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 ممخص الدراسة

 الممخص

تيدف ىذه الدراسة إلى تبيان أىمية التمكين وتأثيره عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المنظمات 
دارية معاصرة تؤكد عمى منح إعممية  يعد التمكين أن إلىالنظري  ياجانبوقد توصمت في  .الخدمية

وتزويدىم بالمعمومات المطموبة  ،العاممين حق التصرف واتخاذ القرارات في إدارة أنشطتيم داخل المنظمة
 كما. ومنحيم الحرية الكاممة لأداء الأنشطة والأعمال بالطريقة التي يرونيا مناسبة ،في الوقت المحدد

ورغباتو شعور العامل بالارتياح والسعادة نتيجة لإشباع حاجاتو عن يعبر الرضا الوظيفي  أن إلى توصمنا
 .وتوقعاتو من خلال وظيفتو

وبعد  قترح،الدراسة الم بالاعتماد عمى نموذجتصميم استبيان ب قمنا تحقيق أىداف الدراسةومن أجل 
، وتم من العاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة عشوائية بتوزيعو عمى عينة  قمناتحكيمو 

استبيان صالح لمتحميل، قمنا بمعالجة بياناتيا بالاعتماد عمى بعض الاختبارات  241التحصل عمى 
. وقد خمصت الدراسة إلى أن ىناك أثرا لمتمكين عمى SPSSالاحصائية ذات العلاقة والمتوفرة في برنامج 

 في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة. لمعاممينالرضا الوظيفي 

التي تدعو  لييا قمنا بوضع مجموعة من التوصيات والاقتراحاتإ وبناء عمى النتائج المتوصل
لما لو من آثار ايجابية عمييا وعمى مواردىا  ،المنظمات عمى اختلاف أنواعيا للاىتمام بيذا الموضوع

 البشرية.

 خدمية.وظيفي، منظمات رضا تمكين،  الكممات المفتاحية: 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ممخص الدراسة
RESUME  

Cette étude vise à montrer l'importance de l'empowerment et son impact sur la 

satisfaction au travail des employés dans les organisations de services. Dans la 

partie théorique, on a conclu que l’empowerment est un processus administratif 

contemporain qui met l’accent sur le droit des employés à agir et à prendre des 

décisions en matière de gestion de leurs activités au sein de l’organisation, en 

leur donnant les informations requises à temps et en leur laissant une liberté 

totale pour exercé leurs activités de la manière qui convient. Nous avons 

également constaté que la satisfaction au travail reflétait la satisfaction de 

l’employé résultant de la satisfaction de ses besoins, de ses souhaits et de ses 

attentes tout au long de son travail. 

Afin d'atteindre les objectifs de l'étude, nous avons conçu un questionnaire 

basé sur le modèle d'étude proposé. Après l'avoir vérifier, nous l'avons distribué 

à un échantillon aléatoire d'employés d'Algérie Telecom à Bouira, nous avons 

obtenu 142 questionnaires valables pour l'analyse. Nous avons ensuite traité 

leurs données en fonction de certains tests statistiques disponibles. SPSS. 

L'étude a conclu que l'empowerment avait un impact sur la satisfaction au travail 

des employés d'Algérie Telecom à Bouira. 

Sur la base de ses conclusions, nous avons élaboré un ensemble de 

recommandations et de suggestions invitant les organisations de toutes sortes à 

prêter attention à ce sujet en raison de ses effets positifs sur elles et leurs 

ressources humaines. 

Mots clés: empowerment, satisfaction au travail, organisations de services. 

 

 
 



 شكر وتقدير
 

 لإتمام وفقني أن على أحمده و جل   و عز   الله أشكر
 .المتواضع العمل ىذا

 الف اضل الأستاذ إلى تقديري و شكري أوجو كما
 توجييات و وقت و جيد من منحني لما فراح رشيد الدكتور

 البحث، ىذا لإنجاز ودعم وإرشادات
، وأخص  الدراسة مراحل جميع في أساتذتي جميع أشكر كما

 بالذكر أساتذة كلية العلوم الاقتصادية بجامعة البويرة،
 قريب من ساىم من لكل بالشكر أتقدم أخيرا و

 .العمل ىذا إنجاز في بعيد أو

  

 شيخ سعيدة   



 الإهداء
 

تي ذقت الحياة على يدها ولم تبخل أبدا بسهرها على  إلى ال
 تربيتي ، أمي الغالية

 وفر لي سبيل التعلم وشق لي طريق النجاح، أبي الغالي  الذيإلى  
 إلى رفيق دربي وسندي في الحياة، زوجي الغالي

 إلى ف لذات كبدي ، وائل ولؤي
 أخواتي ،أعز الناس  إلى

 العائلةكل أفراد  إلى    
 إلى كل من ساهم من قريب أو بعيد في انجاز هذا العمل

 إلى كل باحث وطالب علم
 أهدي هذا العمل...
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 مقدمة

أوجب عمى المنظمات بصفة عامة  ،يدىا الساحة العالميةشفي ظل التغيرات والتطورات الكبرى التي ت
 ،والمنظمات الخدمية بصفة خاصة إعادة النظر في سياستيا تجاه المحيط وما يحممو من ديناميكية وتعقيد

خاصة مع تزايد الاتجاه نحو العالمية والانفتاح عمى العالم الخارجي الذي أدى إلى اشتداد حدة المنافسة. 
ة الاىتمام بجودة الخدمات التي تقدميا، وىذا بطبيعة الحال ليس لذا كان لزاما عمى ىذه المنظمات ضرور 

بالأمر السيل وذلك نظرا لما تتصف بو الخدمات من خصائص وما ينتج عنيا من صعوبات ومشاكل 
 تسويقية. 

وعمى ضوء ىذه الأوضاع اتضحت حقيقة أساسية ىي أن نجاح المنظمات الخدمية يتوقف عمى كفاءة 
حيث ثبت بأن الموارد البشرية ىي الأصل الأكثر  ،واخلاصيم فيما يقومون بو من أعمالا العاممين بي

إذ يعتمد نجاحيا في تحقيق أىدافيا في المقام الأول عمى ما يبذلو الفرد من جيد تجاه  ،قيمة لممنظمات
ن تنجح وبدون اخلاصو وتعاونو لا يمكن أ ،خرى أن تعملالأإذ بدونو لا يمكن لباقي العناصر  ،عممو

 المنشودة. حيث يتأثر بكثير من المتغيرات والظروف المادية والمعنوية فيالمنظمة في تأدية أىدافيا 
 العمل ويتغير تبعا لذلك انتاجو وعطاؤه بالزيادة أو النقص.

دارية التقميدية في التعامل مع الإ تغيير أساليبيا عمى المنظمات الخدمية اليومفأصبح من الضروري  
دارية الحديثة إذا ما أرادت تحسين جودة الخدمات التي تقدميا، ومن البشرية وتبني المفاىيم الإ مواردىا

من الموضوعات المتعمقة بتنمية الجانب الانساني داخل الذي يعد  بين ىذه المفاىيم نجد تمكين العاممين
ولاقت رواجا كبيرا خلال  والتي برزت عمى الساحة في أواخر عقد الثمانينات من القرن العشرين ،المنظمة

 من الناحيتين النظرية والتطبيقية.  النصف الأخير من عقد التسعينات

خدمات، ىذه الأخيرة يتم تقييميا عمى أساس سرعة الموظف وخبرتو عمى  تقدم الخدمية والمنظمات
حيث في المنظمات الانتاجية  ،حسب كل قطاعودرجة التمكين تختمف  .ريقة المناسبةمساعدة الزبون بالط

واصفات محددة مسبقا لا تترك مجالا كبيرا لمعامل في الاجتياد أو المرونة، ممنتجات ممموسة بالتي تقدم 
والخدمة  لأن الموظف يتعامل مباشرة مع الزبون، ،أما في المنظمات الخدمية فنطاق التمكين يكون أوسع

لموظف. ومن ىنا يحتاج موظف الخدمات إلى نوع من المرونة المقدمة لمزبون تتأثر بالدور الذي يمعبو ا
نما يعتمد عمى مواىبو وقدراتو وعمى مدى ما يتوفر  ،في التصرف، وىذا غالبا لا يعتمد عمى نص محدد وا 
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طريقة التي تخدم لديو من صلاحيات في حسن التصرف والمرونة والحرية في حل مشاكل الزبائن بال
 يوفره لو التمكين. وىذا ما ،المنظمة والزبون

تاحة لقدراتيم واستثمار العاممين لطاقات إطلاق عممية يعد التمكينو    ما لتقديم أفضل ليم الفرصة وا 
ثراء صلاحياتيم توسيع خلال منوذلك  ،لدييم المعمومات التي تعطى ليم، وتوسيع فرص المبادرة  كمية وا 

 بشكل التمكين مفيوم يعتمد ، كماتعترض أداءىموالمبادأة لاتخاذ قراراتيم، ومواجية المشكلات التي 
 القرارات، وكسر خاذات في ومشاركتيم وتحفيزىم العاممين،و  الإدارة بين الثقة تكوينو  إقامة عمى رئيسي
 .العاممينو  الإدارة بين التنظيميةو  الإدارية الحدود

وىذا سيسيم  بيا، والواجبات المكمفين بالميام والقبول بالراحة شعور العاممين من إن ىذا التوجو سيزيد
الأخير الذي أصبح مطمبا أساسيا لبقاء وولاء الفرد لمنظمتو وقبولو  تحقيق رضاىم الوظيفي. ىذافي 

لأىدافيا وقيميا وأساسا لزيادة فعاليتو وكفاءة أدائو. فمم يعد إرضاء الأفراد في المنظمات الخدمية أمرا 
تستطيع المنظمة اختياره أو التخمي عنو، بل ىو حتمية لا يمكن تجاىميا، وعميو نجد المنظمات التي 

 طمع إلى النجاح والتميز تسعى إلى إرضاء العاممين فييا.تت

نو   ورفع فالخوصصة العالمية، الأعمال بيئة في يدور ما عن بمعزل ليست الجزائرية الأعمال بيئة ا 
 العالمي، الاقتصاد متطمبات ضمن للاندماج ضروريا أمرا صار الجزائرية الاقتصاديةالمؤسسة  تنافسية
ولاشك  تحكميا، التي العمل وأساليب نظميا في فعال إداري تطوير إلى المستعجمة حاجتيا تظير ىنا ومن

 . معو والتكيف التغيير إحداث عمى ساعدىات يالادارية الحديثة الت خلاالمد بين أن التمكين يعد من

 اشكالية البحث.1

عمى  يحدثو أن يمكن الذي الأثر لأىمية نظرا من قبل الباحثين التمكينازداد الاىتمام مؤخرا بموضوع 
بمجموعة كبيرة من المتغيرات التنظيمية التي  المنظمة والعاممين فييا عمى حد سواء، وعلاقتو المباشرة

 تؤثر عمى نجاح المنظمات وتطورىا وقدرتيا عمى تحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية.

الوظيفي، ىذا الأخير الذي ومن بين المتغيرات التنظيمية التي تتأثر بتمكين العاممين نجد الرضا  
السموك التنظيمي، وذلك لكونو يعد مكسبا حقيقيا  مجالات في الباحثين قبل من كبيرة بأىمية حظي

لممنظمات، فحينما يكون العاممون راضين عن وظائفيم فإن ذلك سينعكس إيجابا عمى العديد من مؤشرات 
 .عمل وغيرىاأداء المنظمات مثل تحسين أداء الأفراد، الانتظام في ال
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وعمى اعتبار أن مؤسسة اتصالات الجزائر وكغيرىا من المؤسسات الخدمية الجزائرية التي تواجو العديد 
خصوصا أنيا المتعامل العمومي الوحيد في قطاع الاتصالات في الجزائر إضافة إلى  ،من التحديات

تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين فإن من الأىمية بما كان أن تسعى لالمتعاممين الخواص جازي وأوريدو. 
 لدييا من خلال انتياج المداخل الادارية الحديثة في مجال الموارد البشرية والتي من بينيا التمكين.

  وبناء عمى ذلك فإن الدارسة ستحاول الإجابة عمى الإشكالية التالية :

 ؟"بالبويرة الجزائر مؤسسة اتصالاتما مدى تأثير التمكين عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في " 

 من أجل الإجابة عن إشكالية البحث نستعين بمجموعة من الأسئمة الفرعية التالية :

 ؟ الخدمية في المنظمات أىم متطمباتو ومعوقاتوما ىي و ، تمكينفيما تكمن طبيعة ال -
 كيف يساىم التمكين في تنمية وتعزيز الرضا الوظيفي لمعاممين؟ -
 الجزائر اتصالات مؤسسةفي  والرضا الوظيفي لمعاممين التمكينكلا من  ىو مستوىما  -

 ؟ بالبويرة
 مؤسسةىل يوجد أثر ذو دلالة احصائية لمتمكين عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في  -

 بالبويرة؟ الجزائر اتصالات
والرضا ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات افراد عينة الدراسة لمتمكين  -

تعزى لاختلاف المتغيرات الشخصية بالبويرة  الجزائر اتصالات مؤسسةالوظيفي لمعاممين في 
الجنس، العمر، المستوى التعميمي، الصنف الميني، عدد سنوات الخدمة في والوظيفية )

 (؟المؤسسة

 فرضيات البحث .2

  الفرضيات التالية :نقوم بصياغة  ،والأسئمة الفرعية لموصول إلى إجابة عمى الإشكالية

 عمىلمتمكين  α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  :10 الرئيسيةالفرضية 
 بالبويرة  اتصالات الجزائر مؤسسةالرضا الوظيفي لمعاممين في 

 تندرج ضمن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

الرضا  عمى ممشاركة في المعموماتل α≤0...يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 .بالبويرة الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر
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لاستقلالية والمشاركة في اتخاذ ل α≤0...يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 .بالبويرة القرارات عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر

معمل الجماعي )أسموب الفريق( عمى ل α≤0...يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 .بالبويرة الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر

بين  α≤0.05هناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  :20الفرضية الرئيسية 
متوسطات اجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لممتغيرات الشخصية 

 بالبويرة. اتصالات الجزائر مؤسسةوالوظيفية لمعاممين في 

 تندرج ضمن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

بين متوسطات اجابات أفراد عينة  α≤0...ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الجنس.

بين متوسطات اجابات أفراد عينة  α≤0...ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير العمر.

بين متوسطات اجابات أفراد عينة  α≤0...حصائية عند مستوى معنوية ىناك فروق ذات دلالة ا -
 الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير المستوى التعميمي.

بين متوسطات اجابات أفراد عينة  α≤0...ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 تعزى لمتغير الصنف الميني. الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي

بين متوسطات اجابات أفراد عينة  α≤0...ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  -
 الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة.

 أهداف البحث .3

 نذكر منيا :  ،تيدف دراسة ىذا الموضوع إلى تحقيق جممة من الأىداف

دور كبير في لو سميط الضوء عمى التمكين باعتباره من بين المفاىيم الإدارية المعاصرة، والذي ت -
 تحسين أداء المنظمات خاصة الخدمية منيا.

وما لو من أثر في الرفع من أداء العاممين  ،إبراز الدور الذي يحتمو الرضا الوظيفي في المنظمات -
 لتحقيق أىداف المنظمة.

 إبراز أىمية التمكين في المنظمات الخدمية ومدى مساىمتو في تحقيق رضا العاممين فييا. -
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 .الجزائر  اتصالات مؤسسةواقع التمكين في  التعرف عمى -
 .الجزائر  اتصالات مؤسسةالتعرف عمى مستوى الرضا الوظيفي لمعاممين في  -
 الجزائر. اتصالات مؤسسةفي الرضا الوظيفي لمعاممين  عمى تحديد مدى تأثير التمكين -

 أهمية البحث .4

تنبع أىمية ىذه الدراسة من أىمية الموضوع الذي تعالجو إذ تسمط الضوء عمى أحد المفاىيم الإدارية 
دراك معانييا  ،الموارد البشرية إدارةفي مجال  المعاصرة والميمة التي يجب عمى المنظمات تفيميا وا 

المداخل الأساسية التي تتبناىا جل المنظمات  بين أىم والذي يعتبر منوأىميتيا ألا وىو تمكين العاممين، 
ىذا الأخير الذي أصبح  ،رضاه الوظيفي تحقيقو الرائدة عالميا بغية تثمين دور المورد البشري داخميا 

لأن نجاحيا مرتبط  ،حتمية لا يمكن لممنظمات تجاىميا لما لو من أثر عمى ضمان نجاحيا واستمرارىا
 ى عال من كفاءة الموارد البشرية.مستو عمى كسب بقدرتيا 

  أسباب اختيار الموضوع.5

 إلى اختيار ىذا البحث فيما يمي :تتمثل أىم الأسباب التي دفعت بنا 

 .علاقة موضوع الدراسة بمجال التخصص إدارة الاعمال -
الوظيفي التمكين وعلاقتو بالرضا  موضوع في أكثر والتعمق التحكم في الرغبة الشخصية -

 والالمام بحيثياتو.
تواجييا  التي الراىنة التحدياتو  الاقتصادية التحولات ظل في خاصة لمموضوع، الكبيرة الأىمية -

 الخدمية منيا. المؤسسات خاص بوجوو  الجزائرية، المؤسسات
 تنتيجيا، التي الإدارية الأساليب في التفكيرو  النظر إعادة إلى الجزائرية المؤسسات حاجة -

 .البشري المورد وىو المؤسسة، في موردبأىم  المتعمقة تمكخاصة 
 جية، من ىذا الجزائرية، الأعمال بيئة في السائد التمكين مستوى عن فكرة أخذ في الرغبة  -

 أجل من وذلك أخرى، جية من فيياالرضا الوظيفي لمعاممين  مستوى معرفة محاولة وكذلك
المنظمات الجزائرية عامة والخدمية خاصة عمى تشجيع  عمى تساعد قد بتوصيات المساىمة

 كآلية لزيادة الرضا الوظيفي لمعاممين فييا. تمكينال تبني مفيوم
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 .نموذج الدراسة6

حتى نتمكن من معالجة ىذه الفرضيات والإجابة عمى التساؤل الرئيسي المطروح قمنا ببناء نموذج الدراسة 
 ليكون عمى الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منهج البحث.7

 سنعتمد عدميا، من المتبناة الفرضيات صحة إثبات ومحاولة وتساؤلاتو البحث إشكالية عمى للإجابة
التحميمي الذي يقوم عمى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع، وييتم بوصفيا  الوصفي المنيج عمى أساسا

واستعممنا المنيج  ،فاستخدمنا المنيج الوصفي لعرض ووصف المفاىيم الخاصة بالموضوع .وصفا دقيقا
ولتحميل الأشكال والجداول الواردة في البحث خاصة المتعمقة منيا  التحميمي في التعقيب عمى ما تم وصفو

ببيانات الاستبيان. فعمى صعيد الدراسة النظرية سيتم اجراء المسح المكتبي والاطلاع عمى البحوث 
نستخدم الاستبيان وذلك من خلال تقديمة إلى عينة النظرية والميدانية، أما عمى صعيد الدراسة الميدانية فس

استخدام المتحصل عمييا ب تحميل كافة البياناتب بالبويرة، ثم سنقوم الجزائر اتصالات مؤسسةعاممين بمن ال
  .SPSSعن طريق البرنامج الاحصائي  الطرق الاحصائية المناسبة لمعالجتيا

 الرضا الوظيفي التمكين

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

ة في المعلوماتركالمشا -  

الاستقلالية والمشاركة في -
 اتخاذ القرارات

العمل الجماعي )أسلوب -
 الفريق(

 

 الأجرالرضا عن  -
 الرضا عن محتوى العمل-
 الرضا عن الترقية والحوافز-
 الرضا عن الاشراف-
 الرضا عن جماعات العمل-
الرضا عن ظروف العمل -

 المادية 
 

 المتغيرات المعدلة )الضابطة(

 المتغيرات الشخصية:
 الجنس
 السن

 المستوى التعليمي

 :لوظيفيةالمتغيرات ا
 صنف المهنيال

 عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة
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  حدود الدراسة.8

الوظيفي سنركز في دراستنا عمى معالجة موضوع التمكين وتأثيره عمى الرضا الحدود الموضوعية : 
المتمثمة في المشاركة في أبعاده بالتركيز عمى  لمعاممين، وىنا حددنا متغير مستقل وىو التمكين

والمتغير التابع  ،المعمومات، الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات، العمل الجماعي )أسموب الفريق(
الرضا عن الأجر، الرضا عن المتمثل في الرضا الوظيفي والذي يتكون من مجموعة من العناصر ىي 

محتوى العمل، الرضا عن نمط الإشراف، الرضا عن الترقية والحوافز، الرضا عن جماعات العمل، الرضا 
 عن ظروف العمل المادية.

بالبويرة،  الجزائر اتصالات مؤسسةالموضوع عمى أرض الواقع تم اختيار  لإسقاطالحدود المكانية : 
 .تصالاتلاوليا مكانة وطنية في مجال اوىذا باعتبارىا مؤسسة خدمية 

اتصالات  مؤسسةمن العاممين في بتوزيع الاستبيان )أداة الدراسة( عمى عينة  قمناالحدود البشرية : 
 .(إطارات، أعوان التحكم وأعوان التنفيذ)إطارات سامية،  الجزائر بالبويرة عمى اختلاف مناصبيم المشغولة

 الدراسات السابقة.9

 الدراسة : بموضوع علاقة ليا التي الدراسات من لعدد عرض يمي فيما

 بالتمكين الدراسات المتعمقة:  أولا

عموم في  الدكتوراه شيادة لنيل مقدم البحث( : 2014/2015محمد السعيد جوال، دراسة ) -
 ،حسيبة بن بوعمي بالشمف، جامعة العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، كمية التسيير
دراسة  –التمكين وأثره عمى تنمية السموك الابداعي في المؤسسة الاقتصادية بعنوان " الجزائر،
ىدفت الدراسة إلى تحميل أثر التمكين بشقيو النفسي والييكمي عمى السموك الابداعي  "،-ميدانية

توزيع ربع العاممين بمديرية ، وقد طبقت الدراسة عمى لدى العاممين في المؤسسات الاقتصادية
 . وتمثمت أىم نتائج الدراسة فيما يمي :الكيرباء والغاز بولاية الجمفة

 .يتحقق التمكين النفسي بمستوى مرتفع لدى العاممين في المؤسسة 
 .يتحقق التمكين الييكمي بمستوى متوسط لدى العاممين في المؤسسة 
 .يتحقق السموك الابداعي بمستوى متوسط لدى العاممين في المؤسسة 



 مقدمة

 ح
 

 أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  يوجدα≤0.05  لأبعاد التمكين
)المعنى، المقدرة، الحرية، التأثير( عمى السموك الابداعي لدى النفسي بصفة مستقمة 
  العاممين في المؤسسة.

  يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةα≤0.05  لأبعاد التمكين
الييكمي بصفة مستقمة )التفويض، المشاركة، فرق العمل، المعمومات والاتصال، التحفيز 

 والتشجيع، التدريب والتعميم( عمى السموك الابداعي لدى العاممين في المؤسسة. 
  يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةα≤0.05  لمتمكين بشقية

الوقت عمى السموك الابداعي لدى العاممين في المؤسسة، حيث النفسي والييكمي في نفس 
% من التباين في السموك الابداعي لدى العاممين في 0..5يفسر التمكين بصفة كمية 

 المؤسسة 
 يوجد تباين في آراء وتصورات العاممين في عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة  لا

عمى اختلاف خصائصيم الشخصية والوظيفية، باستثناء رؤيتيم لمتمكين الييكمي من منظور 
 التصنيف الوظيفي.

في عموم التسيير،  الدكتوراه شيادة لنيل مقدم البحث(: 2015/2016دراسة )توفيق كرمية،  -
العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة عمار ثمجي بالأغواط، الجزائر، بعنوان كمية 

"أثر التمكين الاداري عمى تحسين جودة الخدمة دراسة حالة المصارف الاسلامية العاممة في 
ىدفت الدراسة إلى تحديد مستوى تمكين العاممين وأثره عمى تحسين جودة تقديم  الجزائر"،
لدى العاممين في قطاع الخدمات وبالخصوص المصارف الاسلامية العاممة في الخدمة 
 . وتمثمت أىم نتائج الدراسة فيما يمي :، وقد طبقت الدراسة عمى مصرفي البركة والسلامالجزائر
  المتوسطات الحسابية لتصورات العاممين لأبعاد تمكين العاممين في المصارف

 خيرة بعد التحفيز. متوسطة بشكل عام وفي المرتبة الأ الاسلامية جاءت بدرجة
  المتوسطات الحسابية لتصورات العاممين لتحسين جودة الخدمة في المصارف

 الاسلامية جاءت بدرجة متوسطة بشكل عام. 
  وجود علاقة ارتباطية بين متغيرات الدراسة المستقمة )تمكين العاممين( وكل بعد

 حسين جودة الخدمة(من أبعاد المتغير التابع )ت
  وجود أثر ذو دلالة احصائية لتمكين العاممين في تحسين جودة الخدمة لمعاممين

 في المصارف الاسلامية.
 لمعاممين في حصائية لتمكين العاممين في الرضا الوظيفي وجود أثر ذو دلالة ا

 .المصارف الاسلامية
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 الولاء في  عدم وجود أثر ذو دلالة احصائية لتمكين العاممين في مستوى
 المصارف الاسلامية.

  ذات دلالة احصائية لتحسين تقديم الخدمة لمعاممين في المصارف لا توجد فروق
الاسلامية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، الفئة العمرية، الحالة الاجتماعية، 

 قدمية في المصرفين(.ى التعميمي، المستوى الوظيفي، الأالمستو 
في عموم  الدكتوراه شيادة لنيل مقدم البحث( : 2012/2013، خميدة محمد بمكبيردراسة ) -

تحميل ، بعنوان "3التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة الجزائر
 "،مواقف واتجاىات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق الميزة التنافسية

ى مستوى التحسن ت المسيرين نحو تمكين العاممين عممعرفة تأثير اتجاىاة إلى ىدفت الدراس
. وتمثمت مؤسسة 50، وقد طبقت الدراسة عمى في أبعاد الميزة التنافسية بالمؤسسات الجزائرية

 أىم نتائج الدراسة فيما يمي :
 تمكين تطبيق نحو سةراالد مؤسسات مسيري اتجاىات في جوىري اختلاف وجود 

 العمل ت،راراالق في المشاركةو  الاستقلالية المعمومات، في لمشاركة)ا بأبعاده العاممين
 العالية الاتجاىات ذوي المسيرين بين إحصائية دلالة ذات فروقا ىناك أن حيث (الجماعي

 .بأبعاده التمكين تطبيق نحو الضعيفة الاتجاىات ذوي ئيمانظر و 
 التمكين تطبيق نحو ضعيفة اتجاىات لدييم الدراسة مؤسسات مسيري معظم 

 .بأبعاده
 بولاية الصناعية المؤسسات مسيري اتجاىات في إحصائية دلالة ذو تباين وجود 
 دتاز  كمما أنو حيث كمسير، الخبرة سنوات يعزى لمتغير بأبعاده نحو التمكين الدفمى عين
 دلالة ذو تباين وجود عدمو  التمكين بأبعاده، نحو أعمى المسيرين اتجاىات كانت الخبرة

 ممكية العممي، المؤىل( تار لممتغي يعزى بأبعاده التمكين نحو المسيرين اتجاىات في إحصائية
 (.المؤسسة حجم المؤسسة،

 الجودة، التكمفة، ( التنافسية الميزة أبعاد في التحسن مستويات في اختلاف يوجد 
 فروق سجمت حيث الدفمى، عين بولاية الصناعية المؤسسات في ) التسميم، الإبداع المرونة،

 الضعيف التحسن ذات المؤسساتو  المرتفع التحسن ذات بين المؤسسات إحصائية دلالة ذات
  .الإبداع أو الوقت، المرونة، الجودة، بالتكمفة، الأمر سواء تعمق التنافسية، الميزة أبعاد في
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 المؤسسات معظم لدى التنافسية الميزة أبعاد في التحسن مستوى في ضعف ىناك 
 المدروسة.

 بولاية الصناعية المؤسسات مسيري اتجاىات في إحصائية دلالة ذات فروقا ىناك 
 ذات نظيراتياو  المرتفع التحسن ذات المؤسسات بين ما بأبعاده، نحو التمكين الدفمى عين

 .التنافسية أبعاد الميزة في الضعيف التحسن
 العاممين تمكين نحو الدراسة مؤسسات مسيري لاتجاىات طردي تأثير ىناك 

 كانت كمما حيث ،المؤسسات ليذه الميزة التنافسية أبعاد في التحسن مستوى عمى بأبعاده
 العكسو  مرتفعا، التنافسية الميزة أبعاد في التحسن مستوى كان عالية نحو التمكين الاتجاىات
 صحيح.

 بالرضا الوظيفي الدراسات المتعمقة:  ثانيا

، عمم الاجتماعفي  الدكتوراه شيادة لنيل مقدم البحث( : 2015/2016بونوة، دراسة )عمي  -
العلاقات الانسانية وأثرىا بعنوان " الجزائر، ،محمد خيضر بسكرةجامعة  ،الانسانيةكمية العموم 

ىدفت  "،-دراسة حالة عمال صندوق الضمان الاجتماعي وكالة الجمفة– عمى الرضا الوظيفي
التعرف عمى مدى استخدام أسموب العلاقات الانسانية في صندوق محاولة الدراسة إلى 

. الضمان الاجتماعي والعلاقة بين استخدام ىذا الأسموب وبين شعور العمال بالرضا عن العمل
 وتمثمت أىم نتائج الدراسة فيما يمي :

 الرؤساء بين الإنسانية العلاقات مستوى من الوظيفي الرضا عمى تأثير وجود 
 الجمفة. وكالة الاجتماعي لمضمان الوطني بالصندوق والمرؤوسين

 الثلاث أبعادىاب أنفسيم المرؤوسين بين العلاقات مساىمة بين علاقة وجود 
 ضعيف. ولكنو موجب تأثير وذات الوظيفي الرضا مجتمعة عمى

 الرضا عمى مجتمعة الثلاث أبعادهب الوظيفي الأمن مساىمة بين علاقة وجود 
 موجب. ىام تأثير وذو الوظيفي

 مجتمعة الثلاث أبعادىاب تاالقرار  اتخاذ في المشاركة مساىمة بين علاقة وجود 
 .وميم موجب تأثير وذات الوظيفي الرضا عمى
 الرضا عمى مجتمعة ربعةالأ أبعادىاب التنظيمية القيادة مساىمة بين علاقة وجود 

 .وميم موجب تأثير وذات الوظيفي
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 الرضا عمى مجتمعة الأربعة أبعادهب التنظيمي الاتصال مساىمة بين علاقة وجود 
 .وميم موجب تأثير وذات لوظيفيا

 عمى مجتمعة والمعنوية المادية الاثنين ببعدييا الحوافز مساىمة بين علاقة وجود 
 .وميم موجب تأثير وذات الوظيفي الرضا
  عمى  مجتمعة الأربعة أبعادهب الاجتماعي المال رأس مساىمة بين علاقة جودو

 .وميم موجب تأثير وذات الوظيفي الرضا
، الأعمال إدارةفي  دكتوراهال شيادة لنيل مقدم البحث( : 2016/2017، رشيد قوادريدراسة ) -

دارية في ترشيد العلاقات دور القيادة الإ، الجزائر، بعنوان "ر يحي فارس المديةالدكتو جامعة 
حالة المؤسسة العمومية لممباني الصناعية بين نظام الحوافز والرضا الوظيفي لمعاممين دراسة 

دارية في ابراز دور القيادة الإىدفت الدراسة إلى  "،وحدة عين الدفمى -باتيسيك–والنحاس 
وتحقيق رضاىم الوظيفي وتحديد طبيعة العلاقة بين مستوى التحفيز عممية تحفيز العاممين 

 ج الدراسة فيما يمي :. وتمثمت أىم نتائومستوى الرضا الوظيفي ليؤلاء العاممين
  النمط السائد في المنظمة المبحوثة ىو النمط الديمقراطي مقارنة بمدى ممارسة

 ميام النمط التسيبي والنمط الديكتاتوري.
 دية والمعنوية من ارتفاع درجة ممارسة الميام التحفيزية بمختمف أنواعيا الما

 دارية بمؤسسة باتيسيك غرب.طرف القيادة الإ
  ارتفاع مستوى رضا العاممين عن بيئة العمل الوظيفية في ظل ممارسات القيادة
 دارية السائدة.الإ
  بحسب أنماطيا ومستوى تحفيز  الإداريةتوجد علاقة طردية متوسطة بين القيادة

 العاممين.
  ا ومستوى الرضا ة بحسب أنماطيالإداريتوجد علاقة طردية قوية بين القيادة

 الوظيفي لمعاممين.
  الرضا الوظيفي لمعاممين.و توجد علاقة طردية متوسطة بين مستوى التحفيز 
  عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية بين اجابات المبحوثين حول دور القيادة

ة في تحفيز العاممين وتحقيق الرضا الوظيفي ليم تعزى لممتغيرات الشخصية )الجنس، الإداري
 الخدمة(. الأقدمية فيالعمر، المستوى التعميمي، 
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عموم وتقنيات في  دكتوراهال شيادة لنيل مقدم البحث( : 2015/2016 ،خالد جوبردراسة ) -
لولاء نمط المناخ التنظيمي وعلاقة با، بعنوان " 3الجزائر جامعة ،النشاطات البدنية والرياضية
والرياضة دراسة ميدانية بمديرية الشباب –طارات الشباب والرياضة التنظيمي والرضا الوظيفي لإ

محاولة التعرف عمى نمط المناخ التنظيمي السائد ىدفت الدراسة إلى  "، -لولاية المسيمة
. وتمثمت أىم وعلاقتو بالولاء التنظيمي والرضا الوظيفي بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة

 نتائج الدراسة فيما يمي :
  مستوى الولاء التنظيمي لإطارات الشباب والرياضة العاممة بمديرية الشباب

 والرياضة لولاية المسيمة مرتفع بدرجة عالية.
 الشباب والرياضة العاممة بمديرية الشباب  مستوى الرضا الوظيفي لإطارات

 والرياضة لولاية المسيمة مرتفع بدرجة عالية.
 يمي السائد والولاء التنظيمي لإطارات لا توجد علاقة بين نمط المناخ التنظ

 الشباب والرياضة العاممة بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة.
  توجد علاقة ارتباطية بين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي لإطارات الشباب

 والرياضة العاممة بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة.
 الذكور والاناث في نظرتيم لنمط المناخ  لا توجد فروق دالة احصائية بين

 التنظيمي السائد.
  توجد فروق ذات دلالة احصائية في نظرة اطارات الشباب والرياضة لنمط المناخ

 التنظيمي السائد تعزى لمتغيري المؤىل العممي والخبرة.
  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لمستوى الولاء التنظيمي لإطارات الشباب

 تعزى لمجنس. العاممة بمديرية الشباب والرياضةوالرياضة 
  توجد فروق ذات دلالة احصائية لمستوى الولاء التنظيمي لإطارات الشباب

 تعزى لمتغيري المؤىل العممي والخبرة في العمل. والرياضة العاممة بمديرية الشباب والرياضة
 باب توجد فروق ذات دلالة احصائية لمستوى الرضا الوظيفي لإطارات الش

 تعزى لمتغيري الجنس والخبرة في العمل. والرياضة العاممة بمديرية الشباب والرياضة
  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لمستوى الرضا الوظيفي لإطارات الشباب

 المؤىل العممي.  تعزى لمتغير والرياضة العاممة بمديرية الشباب والرياضة
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 بالتمكين والرضا الوظيفي معا: الدراسات المتعمقة: ثالثا

في  الماجستير شيادة لنيل مقدم البحث( : 2010دراسة )محمد بن ابراهيم محمد الأصقه،  -
ة، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، العربية السعودية، بعنوان " التمكين الإداريالعموم 

ىدفت الدراسة  الرياض"، وعلاقتو بالرضا الوظيفي لمعاممين في جياز قوات الأمن الخاصة في
إلى محاولة التعرف عمى مستوى التمكين وعلاقتو بالرضا الوظيفي في جياز قوات الأمن 

 الخاصة في الرياض. وتمثمت أىم نتائج الدراسة فيما يمي :
 .أفراد عينة الدراسة يدركون التمكين بمستوى مرتفع 
 .أفراد عينة الدراسة يشعرون بالرضا الوظيفي بدرجة عالية 
  فأقل بين مستوى  5...وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية عند مستوى

تمكين العاممين بأبعاده )حرية الاختيار، الفاعمية الذاتية، معنى العمل، التأثير( ودرجة الرضا 
 من الخاصة.الوظيفي لمعاممين في قوات الأ

  في  فأقل 0...عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية
اتجاىات أفراد عينة الدراسة حيال )درجة الرضا الوظيفي، حرية الاختيار، الفاعمية الذاتية، 
 معنى العمل، التأثير، مستوى التمكين( تعزى لمتغير العمر ومتغير سنوات الخبرة في العمل.

  فأقل في  0...عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية
 ،لدراسة حيال )درجة الرضا الوظيفي، حرية الاختيار، الفاعمية الذاتيةاتجاىات أفراد عينة ا

 التأثير، مستوى التمكين( تعزى لمتغير المؤىل العممي.
  فأقل في اتجاىات  0...وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية

حاصمين عمى أفراد عينة الدراسة الو أفراد عينة الدراسة الحاصمين عمى مؤىلات جامعية فأقل 
دراسات عميا حول معنى العمل لصالح أفراد عينة الدراسة الحاصمين عمى مؤىل جامعي 

 فأقل. 
  فأقل في  0...عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية

 ،اتجاىات أفراد عينة الدراسة حيال )درجة الرضا الوظيفي، حرية الاختيار، الفاعمية الذاتية
 التمكين( تعزى لمتغير الرتبة الحالية. التأثير، مستوى
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  فأقل في اتجاىات  0...وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية
أفراد عينة الدراسة رتبة ملازم أول وأفراد عينة الدراسة رتبة مقدم وعقيد حيال معنى العمل 

 لصالح أفراد عينة الدراسة رتبة ملازم أول.
 فأقل في اتجاىات  0...ية عند مستوى معنوية وجود فروق ذات دلالة احصائ

أفراد عينة الدراسة رتبة ملازم أول وأفراد عينة الدراسة رتبة نقيب وأفراد عينة الدراسة رتبة 
 نقيب.مقدم حيال معنى العمل لصالح أفراد عينة الدراسة رتبة 

في  الماجستير شيادة لنيل مقدم البحث( : 2014دراسة )ناصر بن طعمة مطر الشمري،  -
ة، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، العربية السعودية، بعنوان " التمكين الإداريالعموم 

ىدفت الدراسة إلى  وعلاقتو بالرضا الوظيفي لمضباط الميندسين العاممين في حرس الحدود"،
عاممين في محاولة التعرف عمى مستوى التمكين وعلاقتو بالرضا الوظيفي لمضباط الميندسين ال

 حرس الحدود. وتمثمت أىم نتائج الدراسة فيما يمي :
 .ارتفاع مستوى تمكين الضباط الميندسين العاممين في حرس الحدود 
 .ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي الضباط الميندسين العاممين في حرس الحدود 
 فأقل بين 0...طردية موجبة قوية دالة احصائيا عند مستوى دلالة  ىناك علاقة 

 مستوى تمكين الضباط الميندسين ومستوى الرضا الوظيفي.
  فأقل في اجابات  0...عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة

تعزى لممتغيرات: العمر، الرتبة الحالية، أفراد عينة الدراسة حول مستوى الرضا الوظيفي 
 المؤىل العممي، الخبرة.

  فأقل في اجابات أفراد  0...مستوى دلالة  فروق ذات دلالة احصائية عندوجود
عينة الدراسة حول مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير التدريب التخصصي وكانت الفروق 

 لصالح أفراد عينة الدراسة الذين حضروا ثلاث برامج وأكثر.
  فأقل في اجابات أفراد  0...وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة

ول مستوى التمكين تعزى لمغير العمر وكانت الفروق لصالح أفراد عينة عينة الدراسة ح
 سنة فأكثر. .0الدراسة أصحاب الفئة العمرية من 
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  فأقل في اجابات أفراد  0...وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة
أفراد عينة الدراسة حول مستوى التمكين تعزى لمغير الرتبة الحالية، وكانت الفروق لصالح 

 عينة الدراسة أصحاب الرتبة عميد.
  فأقل في اجابات  0...عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة

 أفراد عينة الدراسة حول مستوى التمكين تعزى لمتغير المؤىل العممي.
  فأقل في اجابات أفراد  0...وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة

مستوى التمكين تعزى لمغير الخبرة، وكانت الفروق لصالح أفراد عينة  عينة الدراسة حول
 سنة فأكثر. .5الدراسة البالغ عدد سنوات خبرتيم من 

  فأقل في اجابات أفراد  0...وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة
صالح عينة الدراسة حول مستوى التمكين تعزى لمغير التدريب التخصصي، وكانت الفروق ل

 أفراد عينة الدراسة الذين حضروا برنامجين تدريبيين.

بأنيا ستفيد الدراسة الحالية في تناوليا لممنطمقات مدراسات السابقة ليتضح من خلال العرض السابق 
الفكرية لمتمكين والرضا الوظيفي، كما ستساعدنا في تحديد المنيج المناسب الذي سيتم من خلالو قياس 

وعمى حد عمم الباحثة فإن ىذه الدراسة تعد من بين أوائل الدراسات عمى مستوى  متغيرات الدراسة.
ستحاول ىذه الدراسة  حيث ،لمعاممين والرضا الوظيفي عمق بالربط بين التمكينتتالتي الجامعات الجزائرية 

 الخدمية ودراسة مدى اىتمام إحدى المنظمات لمعاممين والرضا الوظيفي التمكينالكشف عن العلاقة بين 
بالبويرة( بيذا الموضوع الذي حظي بأىمية كبيرة في الدراسات  الجزائر اتصالات مؤسسةالجزائرية )

 العربية والأجنبية.

والرضا  التمكينوما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة التي تم الاطلاع عمييا والتي ربطت بين  
ثة أبعاد ىي المشاركة في المعمومات، الاستقلالية التمكين من خلال ثلاأنيا ستقوم بدراسة  الوظيفي

، العمل الجماعي )أسموب الفريق(، أما الرضا الوظيفي فسيتم قياسو من اتخاذ القراراتوالمشاركة في 
الرضا عن الأجر، الرضا عن محتوى العمل، الرضا عن الترقية والحوافز، الرضا  خلال ستة أبعاد ىي

كما ستقوم ىذه الدراسة بتحديد  العمل، الرضا عن بيئة العمل المادية. عن الاشراف، الرضا عن جماعات
 التي تم الاطلاع عمييا مدى تأثير التمكين بأبعاده الثلاث عمى الرضا الوظيفي أما الدراسات السابقة

 ،في بيئة أعمال جزائريةأن ىذه الدراسة الميدانية ستكون  إلى. بالإضافة فتناولت العلاقة التي تربطيما
فقد تم تطويرىا في بيئات عربية وأجنبية تختمف التي ربطت بين المتغيرين بينما أغمب الدراسات السابقة 
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لذا لا يمكن بأي حال من الأحوال تعميم نتائجيا عمى المؤسسات  ،كثيرا عن بيئة الأعمال الجزائرية
 الجزائرية.

  تقسيم البحث.10

عمى إشكالية البحث واختبار الفرضيات، تم تقسيم من أجل دراسة ىذا الموضوع وبغرض الإجابة 
الدراسة إلى ثلاثة فصول فصمين نظريين وفصل تطبيقي، تسبقيم مقدمة عامة وتمييم خاتمة تحوي 
ممخص عام حول البحث وأىم النتائج التي سيتم التوصل إلييا في الجانبين النظري والتطبيقي بالإضافة 

 التوصيات.إلى الخروج في النياية بمجموعة من 

خصص المبحث  ،أربعة مباحث تمكينالفصل الأول والذي جاء تحت عنوان الإطار النظري لمتضمن 
، أىدافو ومبادئو توأىمي ،مفيوم التمكين وأسباب تبنيومن خلال التطرق إلى  ماىية التمكينالأول لدراسة 

خطوات التمكين، أساليبو . في حين تناول المبحث الثاني الإداريالتمكين في الفكر لى دراسة بالإضافة إ
في حين خصص المبحث . أبعاد التمكين، متطمباتو وأىم معوقاتو. أما المبحث الثالث فقد تناول ومستوياتو

مفيوم المنظمات الخدمية  حيث تم التطرق فيو إلى ميةفي المنظمات الخد التمكينالرابع إلى دراسة 
 .التمكين في المنظمات الخدمية ، مكانةخصائص الخدمات وطبيعتيا ،وأىميتيا

معاممين، للرضا الوظيفي ا مساىمة التمكين في تحقيقالفصل الثاني والذي جاء تحت عنوان أما 
تم الطرق من خلالو إلى نشأة  الأول أساسيات حول الرضا الوظيفي أربعة مباحث، تناول المبحث فتضمن

في حين تناول المبحث الثاني نظريات  الاىتمام بالرضا الوظيفي، مفيومو، أىميتو والعوامل المؤثرة فيو.
أما المبحث الثالث  الرضا الوظيفي والتي صنفت في مجموعتين ىما نظريات المحتوى ونظريات العممية.

. في حين خصص المبحث الرابع إلى رق المنتيجة لزيادتونتائج الرضا الوظيفي، قياسو والطفقد تناول 
 دراسة العلاقة التي تربط تمكين العاممين برضاىم الوظيفي من الناحية النظرية.

في  الرضا الوظيفي لمعاممينتأثير التمكين عمى دراسة أما الفصل الثالث والذي جاء تحت عنوان 
تقديم عام لمؤسسة فتضمن ثلاثة مباحث، تناول المبحث الأول  بالبويرة، الجزائر اتصالات مؤسسة

في الجزائر ثم التعريف بمؤسسة  تصالاتلامن خلال اعطاء لمحة تاريخية عن قطاع ا اتصالات الجزائر
الاطار المنيجي لمدراسة  في حين تناول المبحث الثاني .اتصالات الجزائر ومختمف الخدمات التي تقدميا

 الميدانية. عرض وتحميل نتائج الدراسة فتناولبحث الثالث المأما  الميدانية
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 تمييد

 إدارة ىنا تعمؿ مفو  أىدافيا، تنفيذو  نجاحيا تحقيؽ في المنظمات موارد أىـ أحد البشري العنصر يمثؿ
 عمى والعمؿ ،منظمةال بأىداؼ أىدافيـ ربط خلاؿ مف قدراتيـ، تنميةو  الأفراد توجيو حسف عمى منظمةال

 روح بثو  والانتماء وليةبالمسؤ  الشعورو  الاحتراـ المتبادؿو  المشاركة دعـ شأنو مف تنظيمي مناخ إيجاد
 العامميف قدرات تنمية مف أجؿ برامجو  سياسات تبني عمى منظماتال عممت قدو  العمؿ، في الولاءو  التعاوف

 .فعاليةو  بكفاءة وأىدافيا دارةالإ أغراض تحقيؽو نح دفعيـو  أدائيـ مستوى رفع أجؿ مف تحفيزىـو  بيا

ة التي أنتجيا الفكر داريمف بيف المفاىيـ الإالتمكيف، ىذا الأخير الذي يعد  عميو أطمؽ التوجو ذاى
الذي أصبح يعوؿ عميو كثيرا للارتقاء  ،المعاصر واستحوذت عمى اىتماـ الكثير مف الباحثيف داريالإ

مف دور في تحسيف العلاقة بيف المدير والعامميف،  ما لولالمنظمة والعامميف عمى حد سواء،  أداءبمستوى 
سنحاوؿ مف  ،منظماتحيث إف ىذه العلاقة تشكؿ حجر الأساس لنجاح وتبني أساليب التطوير داخؿ ال

 المباحث التالية: إلىمف خلاؿ التطرؽ  لمتمكيفالنظري  طارخلاؿ ىذا الفصؿ دراسة الإ

 المبحث الأوؿ: ماىية التمكيف

 المبحث الثاني: خطوات التمكيف، أساليبو ومستوياتو

 المبحث الثالث: أبعاد التمكيف، متطمباتو وأىـ معوقاتو

 ميةالخد في المنظمات المبحث الرابع : التمكيف
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 المبحث الأوؿ: ماىية التمكيف

 تسعينيات،ال فترة في رواجا المفيوـ ىذا ولاقى العشريف القرف مف الثمانينات في التمكيف مفيوـ ظير
 التطوير وظائؼ في العامميف فمشاركةالمنظمة  داخؿ البشري العنصر عمى التركيز زيادة نتيجة وذلؾ
، الحديث داريالإ الفكر في ورلمتط نتيجة المفيوـ. وجاء ىذا التمكيف مفيوـ خلاؿ مف تتعزز أخذت

 عمى تعتمد التي المنظمة إلى والسيطرة التحكـ عمى تعتمد التي المنظمة مف التحوؿ مجاؿ في خصوصا
وسنتناوؿ مف خلاؿ ىذا المبحث مفيوـ  .1المنظمة بيئة في تغيرات مف ذلؾ عمى يترتب وما التمكيف،
 .داريالتمكيف في الفكر الإ إلىمبادئو، أىدافو وفي الأخير سنتطرؽ  ،أىميتوتبنيو،  أسبابالتمكيف و 

 تبنيو أسبابو  مفيوـ التمكيف المطمب الأوؿ :

 تختمؼ ،لابد مف القوؿ بأف ىنالؾ آراء مختمفة حوؿ التعريؼ التمكيف مصطمح تعريؼ إلى التطرؽ قبؿ
 .المفيوـ ليذا مف خلاليا ينظروف التي الزاويةو  اإليي ينتموف التي الفكرية المدارسو  المفكريف باختلاؼ

 ذات ساتار الد مختمؼ قدمتيا التي ثمةمامال المصطمحات بعض ىناؾ أف نجد فإننا ىذا، إلى الإضافةب
 ىذا في نتطرؽ سوؼ فإننا ىذا أجؿ مف .التمكيف مفيوـ بيفو  بينيا خمط يحدث قد التيو  بالتمكيف، الصمة

 ىذه خصائص أىـ إلى والتطرؽ العامميف، تمكيف مجاؿ في جاءت التي التعريفات أىـ رصد إلى المطمب
 .المفيوـ بيذا العلاقة ذات المصطمحات أىـ إلى نتعرض ثـ مفو  العممية،

 تمكيف لغة واصطلاحاتعريؼ ال-1

  التمكيف لغة-1-1

"أمكنو" منو، واستمكف الرجؿ مف ونا مكف" يقاؿ "مكنو" مف الشيء تمكيالتمكيف في المغة مصدر الفعؿ "
 بشيء ما، أي لا يقدر عميو."تمكف" منو، وفلاف لا "يمكنو" النيوض والشيء 

 .2أمكنو" مف عدوه أي نصره عميو وحكمو فيو. والتمكيف لغة يعني "الاستطاعة عمى فعؿ الشيء"و"

 التمكيف اصطلاحا-1-2

إلا أنيا تجمع في أغمبيا عمى أف التمكيف  إف مصطمح التمكيف مفيوـ اختمفت الآراء حوؿ تعريفو
في مجاؿ الوظيفة المحددة التي يقوـ بيا الموظؼ  صلاحية وحرية أكبر يتمحور حوؿ إعطاء الموظفيف

                                                           
تأثير ثقافة التمكيف والقيادة التحويمية عمى المنظمة ، محمد مفضي الكساسبة، عبير حمود الفاعوري، كفاية محمد طو عبد الله- 1

 27(، ص2009، الاردف: 1، العدد 5الأعماؿ )المجمد  إدارة، المجمة الاردنية في المتعممة
 .412(، ص1999، بيروت، لبناف: دار احياء التراث العربي، 3)ط لساف العربابف منظور أبو الفضؿ جماؿ الديف، - 2
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بداء الرأي. منحوومف ناحية أخرى  ،حسب الوصؼ الخاص بتمؾ الوظيفة مف ناحية  حرية المشاركة وا 
 ومف بيف ىذه الآراء والتعاريؼ ما يمي:

 وحرية والموارد والقوة السمطة مف يكفي ما العامميف منح يعني التمكيف"أف  إلى ) (Eccles,1993أشار
 وقد اتفؽ معو في ذلؾ كلا مف .1" بفاعمية المنظمة خدمة عمى قادريف دار أف منيـ لتجعؿ العمؿ

Robbins,1998) ( " العامميف الصلاحيات الواسعة لاتخاذ القرارات  الأفرادمنح  الذي عرؼ التمكيف بأنو
تحويؿ "بأنو  ) (Randolph,1995وكذلؾ عرفو. 2الخاصة بأوجو تطوير الخدمات المقدمة لمزبائف "

 ،فراد الحرية في أداء عمميـعممية مستمرة تقوـ عمى منح الأ"ىو و  .3"الموظؼ إلىالسمطة مف رب العمؿ 
 القوة العامميف منح الذي عرفو بأنو" ) (Daft,2001وكذلؾ .4"المستوى المرغوب فيو إلىمما يعزز أدائيـ 

بأنو أحد الباحثيف أيضا يعرفو كما  .5القرار" اتخاذ عممية في والمشاركة القرارات لصنع والمعمومات والحرية
جميع المفاىيـ التي عرضيا  نلاحظ أف .6"العمؿ إدارةإعطاء مزيد مف السمطة لمموظفيف في التنظيـ في "

 استناد التمكيف عمى السمطة والقوة وحرية التصرؼ. إلىتشير  ىؤلاء الباحثيف

 إلىمدخلا لمعمؿ الفرقي ينقؿ المسؤولية عف القرارات "يعتبر التمكيف  ) (Krajewski et al,2007أما 
وقد اتفؽ معو في ذلؾ  .7"العمؿ أداءلاسيما تمؾ التي تكوف عمى اتصاؿ مباشر ب ،المستويات الدنيا

Ivancevich teal,1997) ( " بأنو منح فرؽ العمؿ في المنظمة مسؤولية اتخاذ  حيث عرؼ التمكيف

                                                           
) القاىرة، مصر: منشورات المنظمة  التمكيف وأثره في تحسيف الأداء الوظيفي لمعامميف بالمنظماتمحمد زرقوف، عرابة الحاج، - 1

 .5(، ص2014ة، داريالعربية لمتنمية الإ
دراسة تحميمية لعينة مف –أثر استراتيجية التمكيف في تنشيط رأس الماؿ الفكري  عباس حسيف جواد، عبد السلاـ عمي حسيف، -2

(، 2005، جامعة أىؿ البيت، العراؽ: 5، مجمة أىؿ البيت عمييـ السلاـ )العدد -العامميف في بعض المصارؼ العراقية الخاصة
 13ص

3
 - Henry Ongri, managing behind the scenes a view point on employee empowerment, african 

journal of business management, volume 3 (1), january,2009, p10. 
4
 -Aram Ghaniyoun, Khosro Shakeri , Mohammad Heidari, The Association of Psychological 

Empowerment and Job Burnout in Operational Staff of Tehran Emergency Center, Indian 

Journal of Critical Care Medicine, Volume 21 , N
O
 9 , September 2017,p25. 

دراسة استطلاعية لآراء عينة مف –أثر تمكيف العامميف في التطوير التنظيمي  عالية جواد محمد عمي، سيؼ الديف عماد أحمد،- 5
، بغداد، العراؽ: 36مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية )العدد  ،–العامميف في الشركة العامة لمصناعات الصوفية في بغداد 

 165(ص2013
6
 - Nihat Karakoc, employee empowerment and differentiation in companies: a literature review 

and research agenda,macrothink institute, enterprise risk management, volume. 1, N
O
 2: e1, 2009, 

p4. 
(، 2011صفاء لمنشر والتوزيع، ، عماف، الاردف: دار 1)طالسموؾ التنظيمي في عصر التغيير  إدارة احساف دىش جلاب،- 7
 .446ص
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بأنو خمؽ "عرفو  ) (Helri and Slocum,1993يضا وأ .1وتحميميـ النتائج المترتبة عنيا"القرارات 
والفرؽ في مختمؼ المستويات التنظيمية لتحمؿ المخاطرة التي تصاحب القرارات  الأفرادالظروؼ لتشجيع 
تباعو مف خلاؿ أويحدث التمكيف عندما يشارؾ القائد التأثير والسيطرة مع  ،يةبداعغير الروتينية والإ

الأمر الذي يعطييـ الاحساس  ،الفريؽ في تحديد الكيفية التي تنجز بيا أىداؼ المنظمة أعضاءاشراؾ 
دور الأشخاص بشكؿ جماعي في تحمؿ  إلىذ أشار الباحثيف المذكوريف إ .2"بالالتزاـ والاستقلالية

 .العميا دارةمسؤوليات الإ

منح الأشخاص فرصة صنع القرارات "نو أأشار لمتمكيف عمى  ) (Hesselbeing,1997 أما الباحث
. وقد اتفؽ 3قابة المباشرة والمصادقة المسبقة"وكذلؾ خدمتو دوف وجود حالة مف الر  ،المؤثرة عمى الزبوف

الترتيبات التنظيمية "نو أالذيف عرفا التمكيف ب ) (Buchanan and Huzynski,2004 معو في ذلؾ
ات دوف الخضوع لمرقابة العامميف المزيد مف الاستقلالية وحرية التصرؼ واتخاذ القرار  الأفرادالتي تمنح 
العامميف كأحد عوامؿ نجاح أىمية تخفيؼ الرقابة عمى  إلى. اذ أشار الباحثيف المذكوريف 4والمساءلة"

 ف.التمكي

لنا إذف مف خلاؿ استعراضنا لبعض وجيات نظر الباحثيف في تعريؼ مصطمح التمكيف يتضح 
حيث تناولت كؿ مجموعة التمكيف مف زاوية معينة  حد التناقض، إلىاختلاؼ نظراتيـ إلا أنيا لـ تصؿ 

فيناؾ مف رأى أف التمكيف يستند عمى السمطة والقوة وحرية التصرؼ، وىناؾ مف  ،تختمؼ عف الأخرى
يعزز مف رأى أف التمكيف يعزز مف دور الأشخاص لمعمؿ بشكؿ جماعي، وآخريف رأوا أف تخفيض الرقابة 

  التمكيف.

                                                           
مف مدراء معمؿ الألبسة الرجالية دراسة ميدانية لعينة –معرفة الزبوف  إدارةاثر استراتيجية التمكيف في أحمد كاظـ بريس، - 1

كربلاء،  ، جامعة7، المجمد28ة )العدد داريالمجمة العراقية لمعموـ الإ، ومعمؿ الصناعات الجمدية في محافظة النجؼ الاشػػرؼ
 .240(، ص2011العراؽ:

، 1)ط -كمي تحميمي أسموب–الاستشراؼ الاستراتيجي ومستوى التمكيف التنظيمي عادؿ ىادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي، - 2
 .131(، ص2013عماف، الأردف: دار صفاء لمنشر والتوزيع، 

دارةو ، مستجدات فكرية معاصرة في السموؾ التنظيمي مؤيد نعمة الساعدي- 3 ، عماف، الاردف: الوراؽ لمنشر 1)ط الموارد البشرية ا 
 .167(، ص2011والتوزيع، 

، عماف، الاردف: دار صفاء لمنشر والتوزيع، 1)ط التمكيف والاندماج إدارةاحساف دىش جلاب، كماؿ كاظـ طاىر الحسيني،  - 4
 .22(، ص 2013
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عمى تحمؿ المسؤولية الشخصية لتطوير الطريقة التي  الأفرادممارسة ثقافية تشجع  "إلىيشير التمكيف و 
أي أف ىناؾ  ،مف خلاؿ ممارسة صنع القرارات فيما يتعمؽ بشؤونيـ اليومية في عمميـ ،يؤدوف بيا عمميـ

 .1علاقة واضحة بيف التمكيف وثقافة المنظمة"

 .2قاموس مرياـ وبستر التمكيف بأنو "تفويض أو منح أو اعطاء السمطة القانونية لشخص ما" ويعرف
التي تـ تصميميا  دارةعمى ممارسات الإالتمكيف يرتكز " ف أ Bowen & Lawler,1992) ويرى ) 

المعمومات  إلىموصوؿ ل الفرص مثؿ تفويض اتخاذ القرار وتوفير مزيد مف ،منح القوة لمموظفيفمف أجؿ 
 .3" في المنظمة الدنيامستويات الف موالموارد للأفراد 

عماؿ مع التركيز والعمؿ كشركاء في الأ ،ف الموظفيف لدييـ قدرات صنع القرار ذاتياأ" التمكيف يعني و 
يعني فقط تفويض سمطات اتخاذ  ف التمكيف لاإف ،ة الأدنى. وعلاوة عمى ذلؾداريعمى المستويات الإ

 .4 "ولكنو يعني أيضا السماح لمموظفيف بالمشاركة في تحديد الأىداؼ ،لمموظفيفالقرار 

مف خلاؿ تحديد نقاط  ،عممية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية بيف أعضاء المنظمة" ويعني أيضا 
الضعؼ والعمؿ عمى ازالتيا بواسطة مختمؼ الممارسات التنظيمية الرسمية والتقنيات غير الرسمية التي 

 . 5" تمكف مف توفير المعمومات بفعالية

فاليدؼ  ،دارةرفع قدرتو عمى اتخاذ القرارات بنفسو وبدوف ارشاد الإ "بتمكيف العامؿ ىو كما يقصد
التمكيف توفير الظروؼ لمسماح لكافة العامميف بأف يساىموا بأقصى طاقاتيـ في جيود الرئيسي مف 

 .6التحسيف المستمر"

 

                                                           
 .231(، ص 2007، )مصر: مجموعة النيؿ العربية الاتجاىات المعاصرةوتنمية الموارد البشرية  إدارةمدحت محمد أبو النصر، - 1
 178(،ص2009، عماف، الاردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، 1)ط داريالتطوير التنظيمي والإبلاؿ خمؼ السكارنو، - 2

3
 - Nigar Demircan çakar, Alper Erturk, Comparing innovation capability of small and medium-

Sized entreprises : Examining the effects of organizational culture and empowerment, Journal of 

small business management, Vol 48, N°3, 2010, P : 330. 
4
 -Batool Bader Al-Asoufi, Abdel Hakim Oqlah Akhorshaideh, The Impact of Employee 

Empowerment on the Success of Organizational Change: A Study in Privatized Enterprises in 

Jordan, Journal of Public Administration and Governance, Vol. 7, No. 1,2017 ,p89 
5
 - Scott E. Seibert and al, Taking empowerment to the next level : A multiple-level model of 

empowerment, performance and satisfaction, Academy of management journal, Vol 47, N°3, 

2004, P : 332 
 .138(،ص2006،عماف، الاردف: دار وائؿ لمنشر، 2)ط الجودة الشاممة مفاىيـ وتطبيقات إدارةمحفوظ أحمد جودة،  - 6
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ـ مياـ يؤدونيا بدرجة إليياتاحة درجة مناسبة مف حرية التصرؼ لمعامميف، فتوكؿ " ويعرؼ أيضا بأنو
  .1تدفقا سريعا ليا"يييئ  مف الاستقلالية مع مسؤولياتيـ عف النتائج، معززيف بنظاـ فاعؿ لممعمومات

واثراء معموماتيـ  ،كما ينظر إليو باعتباره" زيادة الاىتماـ بالعامميف مف خلاؿ توسيع دائرة صلاحياتيـ
عند مواجية  وتنمية مياراتيـ التي تكفؿ ليـ أداء دور متطور يمنحيـ القدرة عمى المبادرة باتخاذ القرارات

ية بداعيـ واطلاؽ قدراتيـ الإأعمالبما يكسبيـ احساسا أكبر بالإنجاز في  ،زماتلأالمواقؼ الشائكة وا
 .2الخلاقة"

ة معاصرة تؤكد عمى منح العامميف حؽ إداريعممية "ؼ التمكيف عمى أنو يانطلاقا مما سبؽ يمكف تعر 
عف  وذلؾ ،مع تحمميـ المسؤولية عف النتائج أنشطتيـ داخؿ المنظمة إدارةالتصرؼ واتخاذ القرارات في 

طريؽ تخويميـ الصلاحيات وتزويدىـ بالمعمومات المطموبة في الوقت المحدد ومنحيـ الحرية الكاممة 
 بالطريقة التي يرونيا مناسبة. عماؿوالأ نشطةالأ داءلأ

 مف خلاؿ التعريفات السابقة يمكف القوؿ أف تمكيف العامميف يتسـ بالخصائص التالية:و 

واتخاذ القرارات  يـمميا أداءيمنح التمكيف للأفراد وفرؽ العمؿ المزيد مف الحرية في  -
 المتعمقة بوظائفيـ.

 القدرات والكفاءات الفعمية لمعامميف في حؿ مشكلات العمؿ. التمكيف عمى استغلاؿ يركز -
 السمطة بإعطائيـ نشاطيـ إدارة في دارةالإ عمى اعتمادا أقؿ الأفراد العامميف تمكيف يجعؿ -

 الكافية.
وبالتالي تصبح ىناؾ  ،قراراتيـو  يـأعمال نتائج عف مسؤوليف الأفراديجعؿ تمكيف العامميف  -

 المنظمة. أداءوالعامميف فيما يتعمؽ ب دارةمشاركة في المسؤولية بيف الإ

 

 

 

 

                                                           
 193ص(،2013،عماف، الاردف: دار وائؿ لمنشر، 1)ط المعرفة في منظمات الأعماؿ إدارةعبد الرحمف الجاموس، - 1
، عماف، الاردف: اثراء 1)ط التغيير والتطوير إدارةناصر محمد سعود جرادات، أحمد اسماعيؿ المعاني، احمد يوسؼ عريقات، - 2

 .244 (، ص2013لمنشر والتوزيع، 
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 ة ليا علاقة بالتمكيفإداري مفاىيـ-2

إطلاؽ حرية الموظؼ، وىذه حالة ذىنية، وسياؽ إدراكي لا يمكف تقوـ عمى  عممية مستمرة التمكيفيعد 
تطويره بشكؿ يُفرض عمى الإنساف مف الخارج بيف عشية وضحاىا. إف التمكيف حالة ذىنية داخمية تحتاج 

تبني وتمثُؿ ليذه الحالة مف قبؿ الفرد، لكي تتوافر لو الثقة بالنفس والقناعة بما يمتمؾ مف قدرات  إلى
وبالرغـ مف تعدد البحوث  .1 عده في اتخاذ قراراتو، واختيار النتائج التي يريد أف يصؿ إلييامعرفية تسا

والدراسات إلا أف الغموض والتناقض الشديد مازاؿ قائما حوؿ مفيوـ تمكيف العامميف والفرؽ بينو وبيف 
 ة الاخرى.داريبعض المفاىيـ الإ

 تمكيف العامميف وتفويض السمطة-2-1

يسود اعتقاد كبير بأف تفويض السمطة مرادؼ لمتمكيف، ولكف في الواقع أنو يختمؼ عنو، لأف تفويض 
 الأىداؼ إلىالآخريف لتسييؿ عممية التنفيذ والوصوؿ  إلىالسمطة يعني تخويؿ جزء مف السمطات 

فويض حالة مؤقتة عف النتيجة النيائية لمعمؿ، كما أف الت مفوِضالالتنظيمية، فالتفويض لا يمغي مسؤولية 
أي اعطائيـ  ،الذيف تـ تمكينيـ الأفرادتنتيي بانتياء الميمة التي تـ التفويض ليا. أما في التمكيف فإف 

 .2سمطة اتخاذ القرار ىـ المسؤولوف عف النتيجة النيائية

ف المستوى الأعمى يفوض لممستوى الأدنى جزئيات أويعد التمكيف أكثر عمقا وثراء، ففي التفويض نجد 
محددة مف متطمبات العمؿ، ولا يتيح لو إلا قدرا ميسرا مف المعمومات التي بالكاد تساعده عمى التنفيذ، 

، أما في التمكيف فتتاح إليووالميـ أف المسؤولية عف النتائج ىنا تبقى مناطة بالمفوِض وليس المفوَض 
متفؽ عميو، وتكوف المعمومات مشتركة بيف  إطارت أوسع مف المبادأة ضمف ى صلاحيادنلممستوى الأ

والعامميف، فيما عدا المعمومات الاستراتيجية اليامة التي تحتـ مقتضيات موضوعية أف تظؿ  دارةالإ
محاطة بالسرية، كذلؾ في التمكيف تقع المسؤولية عف النتائج عمى عاتؽ الموظؼ المعني بالتفويض، فإف 

ف كانت سمبية تتـ محاسبتو انطلاقا مف مبدأ أف الخطأ يعد فرصة لمتعمـ يجابية كانت ا يتـ مكافأتو، وا 
 . 3والنمو

                                                           
(،ص ص 2012، عماف، الاردف: دار الحامد لمنشر والتوزيع، 1)ط العصر الحديث في داريالتمكيف الإمحمود حسيف الوادي، - 1
21-22. 
 .289)عماف، الاردف : دار الحامد لمنشر والتوريؽ، دوف سنة نشر(، ص ة معاصرةإداريموضوعات شاكر جار الله الخشالي، - 2
)أطروحة دكتوراه  -دراسة ميدانية–المؤسسة الاقتصادية ي في بداعالتمكيف وأثره عمى تنمية السموؾ الإمحمد السعيد جواؿ، - 3

 .75(، ص2014/2015عموـ في عموـ التسيير، جامعة الشمؼ، الجزائر: 
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 والمشاركةالعامميف  تمكيف-2-2

 التي والقضايا القرارات في المسير أماـ نظره وجيات عف بالتعبير لمعامؿ السماح عف عبارةالمشاركة 
 ظيرت المشاركة وفكرة.الاعتبار بعيف المسير أو الرئيس يأخذىا أف الضروري مف وليس عممو، نطاؽ تيـ
 المعنوية الحوافز مفا نوع تمثؿ أنيا ورأىمايو  لتوفإ بيا نادى حيث ،الإنسانية العلاقات مدرسة مع

 تمكيف بينما ومشرفييـ، لرؤسائيـ مساعدة تقديـ العامميف سؤاؿ حوؿ تدور التشاركية دارةفالإلمعامميف، 
 .1منظمةولم ولبعضيـ لأنفسيـ العامميف مساعدة حوؿ يدور العامميف

يمتقياف في نواحي ويختمفاف في نواحي أخرى، نيما أوكتحميؿ لمفرؽ بيف التمكيف والمشاركة يمكف القوؿ 
الذي يقوـ عمى التفتح والتوجو أكثر نحو  دارةالنيج الديمقراطي في الإ إلىحيث يرتبطاف بكونيما ينتمياف 

، لكنيما يختمفاف في كوف التمكيف أكثر عمقا وثراء، فإذا كانت السمطة في المشاركة معدومة أو العامميف
الكفاءة الذاتية والدافعية. وىناؾ مف يرى بأف غير كافية، فإنيا في التمكيف كاممة ودائمة ومصحوبة بزيادة 

جاحو، وعميو فإف العلاقة عممية المشاركة تعتبر جزءا مف عممية التمكيف ومف المتطمبات الأساسية لن
بينيما قوية وطردية. وبتحميؿ معمؽ نجد أف المشاركة تعتبر خطوة مف خطوات التمكيف ولا ترتقي لتكوف 
مرادفا لو بالمعنى الكامؿ، وبصفة أخرى يمكف أف نطمؽ عمى المشاركة بأنيا تمكيف جزئي يساىـ في 

 .2تحقيؽ التمكيف الكامؿ إلىالوصوؿ 

 راء الوظيفيالإثيف و تمكيف العامم-2-3

الوظيفة، بجانب  أنشطةاعادة تصميـ الوظائؼ بحيث تتضمف تنوع في "راء الوظيفي بأنو ثالإيعرؼ 
و، عمالالاستقلالية والحرية لمعامؿ في السيطرة عمى وظيفتو وتحديد كيفية تنفيذىا والقياـ بالرقابة الذاتية لأ

و واتصالو المباشر بمف يستخدـ نتائج وظيفتو، وبناء أعمالعلاوة عمى حصولو عمى معمومات عف نتائج 
الوظيفي يعد عممية أساسية لتطبيؽ تمكيف العامميف، حيث يتطمب التمكيف اعادة تصميـ  فالإثراءعمى ذلؾ 

 الأفرادحداث و ذاتية وقدرتو عمى التأثير عمى الأالعمؿ واحداث تغيير فيو حتى يشعر الموظؼ بالفعالية ال
 .3والظروؼ المحيطة بالعمؿ ومخرجاتو

                                                           
دراسة مقارنة بيف المستشفيات العمومية –أثر تمكيف العامميف في تحسيف الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية برني لطيفة، - 1

)أطروحة دكتوراه عموـ في العموـ الاقتصادية، جامعة بسكرة، الجزائر:  -ة لولاية بسكرةوالعيادات الاستشفائية الخاص
 .15(، ص2014/2015

 .77محمد السعيد جواؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
، عماف، الأردف: دار البداية ناشروف وموزعوف، 1)ط ة الحديثة في استراتيجية التنميةداريالقيادة الإعدي عطا حمادي، - 3

 .206، ص(2013
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 التمكيفتبني مفيوـ  أسباب-3

باعتبارىا  ،التي دفعت لاعتماد استراتيجية التمكيف سبابأوضح العديد مف الباحثيف الدوافع والأ
وكذلؾ منحيـ السمطة  ،يـأعمال أداءقائمة عمى منح العامميف المزيد مف الحرية والاستقلاؿ في استراتيجية 

وبالتالي تحقيؽ مرونة عالية لممنظمات في مجاؿ الاستجابة السريعة لطمبات  ،والمسؤولية لاتخاذ القرارات
أىـ وكذلؾ تدعيـ الموقؼ التنافسي لممنظمة. ومف بيف  ،وتحسيف جودة الخدمات والمنتجات ،الزبائف

 :1يف ما يميتبني التمك إلىالتي تدعو المنظمات المعاصرة  سبابالأ

 تكوف أكثر استجابة لمسوؽ.أف  إلىحاجة المنظمة  -
 ة في اليياكؿ التنظيمية.داريتخفيض عدد المستويات الإ -
عمى القضايا الاستراتيجية العميا بالأمور اليومية وتركيزىا  دارةعدـ انشغاؿ الإ إلىالحاجة  -

  طويمة الأجؿ.
الاستغلاؿ الأمثؿ لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية لمحفاظ عمى  إلىالحاجة  -

 تطوير المنافسة.
 أىمية سرعة اتخاذ القرارات. -
 ية والخلاقة.بداعالإ الأفراداطلاؽ قدرات  -
 توفير المزيد مف الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء. -
ة غير الضرورية ووظائؼ داريالحد مف تكاليؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستويات الإ -
 .الأفراد
 في عمميـ. نجازمسؤولية أكبر وتمكينيـ مف اكتساب احساس أكبر بالإ الأفراداعطاء  -
بصفة عامة، ىو توافر مناخ  الجودة الشاممة بنجاح، إدارةأحد الشروط الحيوية لتنفيذ  -

تمكيف "مجمس الجودة" بذلؾ ضرورة  ويرتبط تنظيمي مواتي وايجابي بشأف فكرة تمكيف العامميف.
الجودة الشاممة، وبدوف تمكيف ىذا المجمس  إدارةالذي يعد تكوينو خطوة ميمة مف خطوات تنفيذ 

  التقميدية. دارةلف يستطيع تحقيؽ التغييرات الضرورية التنفيذ، وىذا التمكيف يعد تحولا ميما عف الإ

 

                                                           
)القاىرة، مصر: منشورات المنظمة العربية لمتنمية  تمكيف العامميف : مدخؿ لمتحسيف والتطوير المستمرعطية حسيف أفندي، - 1
 .26-25(، ص ص 2003ة، داريالإ
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 :1التالية سبابالسابقة الذكر يمكف ذكر الأ سبابالأ إلى الإضافةب

 ستراتيجية حتمية وممحة لممنظمات لتحسيف منتجاتيا مف السمع والخدمات.يعد التمكيف ا -
مما شجع المنظمات  ،تحقيؽ نتائج ايجابية إلىتبني التمكيف مف قبؿ منظمات رائدة أدى  -

 الأخرى عمى اعتماده وتبنيو.
 عالية. أداءقامة منظمة متعممة تتميز بقدرات مف أجؿ إنشاء وا   -
ع وتسييؿ التعامؿ تاحة المعمومات لمجمينيات في إمكامف إثورة المعمومات مع ما توفره  -

 وتبني التمكيف. اعتمادمعيا مما يعزز إمكانية 
اليوـ في ظؿ التنافس الحاد الذي يتطمب حشد قدرات  عماؿالتحديات التي تواجو بيئة الأ -

 رسومة.الم الأىداؼالمنظمة لاسيما البشرية منيا مف أجؿ تحقيؽ 
الاستعانة توافر الموارد البشرية التي تمتاز بالخبرات العالية والميارات الفائقة التي يمكف  -

 ىداؼ المنظمات. بيا بشكؿ فاعؿ لتحقيؽ أ

 التمكيف، أىدافو ومبادئو أىمية المطمب الثاني: 

 ئو.دأىمية التمكيف، أىدافو ومبا إلىسنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المطمب 

 أىمية التمكيف-1

أصبحت عممية التمكيف ضرورية وحتمية في ظؿ التطورات والتحديات المعاصرة التي تشيدىا بيئة 
، فيناؾ أىمية كبيرة يحققيا مفيوـ التمكيف تتجمى مف خلاؿ المزايا العديدة والمتنوعة لكؿ مف عماؿالأ

والمورديف وغيرىـ، ويمكف لعملاء ا إلىيجابية لمتمكيف ظمة معا، وبالطبع تمتد الآثار الإالعامميف والمن
 :2جماؿ أىمية تمكيف العامميف في النقاط التاليةإ

قرارات فعالة عمى مستوى العامميف مبنية عمى معمومات وبيانات فعمية في بيئة  اتخاذ -
 العمؿ المباشرة أو موضع اتخاذ القرار.

ارات والمشكلات العميا، فكثير مف القر  دارةالجيدة لوقت الإ دارةسرعة اتخاذ القرارات والإ -
 تحؿ عمى المستوى التشغيمي لمعامميف.

                                                           
 .150عادؿ ىادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
 .523-521(، ص ص 2012)الاسكندرية، مصر: مطابع الدار اليندسية،  القيادة الاستراتيجيةسيد محمد جاد الرب، - 2
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وقبوؿ التحدي نحو اتخاذ  بداعالاستفادة مف خبرات وميارات العامميف في التفكير والإ -
العميا أنيـ أىؿ ثقة وأكثر قدرة  دارةالقرارات وحؿ المشكلات عمى مستواىـ التنفيذي، وبما يثبت للإ

 عمى تحمؿ المسؤولية.
ادة ممكنة مف البيانات والمعمومات المتاحة عمى مختمؼ مستويات يحقؽ أكبر استف -

تدة عف التشغيؿ، فالتمكيف يُدعـ مف خلاؿ نظاـ المعمومات، ويدعـ نظاـ المعمومات بالتغذية المر 
 .القرارات التي تـ اتخاذىا

يـ سعاد العامميف وزيادة درجات الرضا والفخر والاعتزاز لدييـ بوظائفيـ ومياميـ وتكميفاتإ -
  ذات مغزى ومعنى.أعمالاالجديدة، وأيضا لأنيـ يشعروف أنيـ يؤدوف 

يساىـ التمكيف في بناء الاحساس بالانتماء والالتزاـ تجاه المنظمة، فالقبوؿ والممكية ىي  -
 احتياجات انسانية أساسية يتـ اشباعيا عف طريؽ التمكيف.

يشترؾ في تحديد مصيره  يثير التمكيف التحدي لدى العامميف، ويساىـ في جعؿ العامؿ -
 دارةالعمؿ بحرية وبقوة، كما أف التمكيف يبني الثقة ويزيد مف التواصؿ الفعاؿ بيف الإ أداءالخاص ب

وتوقراطية ىي التي تشكؿ عمؿ القائد، الأ دارةوالعامميف، فالتفويض والتعميـ والتمكيف وليس الإ
ـ تديره أنت، فإنؾ بذلؾ سوؼ " يجب ألا تفوض عملا ث(Robert ;1987)يقوؿ أحد الباحثيف

 تجعؿ مف مساعدؾ عدوا لؾ".
المساعديف لتولي المناصب والمواقع القيادية في المنظمة  وتأىيؿبناء  إلىيؤدي التمكيف  -

 مستقبلا.
التمكيف إذا تـ بصدؽ وثقة مف قبؿ القادة، وقدرة عمى تحمؿ المسؤولية والتزاـ وتعيد  -

 المرؤوسيف، فسوؼ يساىـ التمكيف في:بالاستخداـ الفعاؿ لمسمطة مف قبؿ 
 .زيادة درجة استقرار وولاء واخلاص العامميف 
 .تخفيض معدلات دوراف العمؿ ومعدلات الغياب 
 .تخفيض معدلات الحوادث والاىماؿ والسرقة والنيب 
 .زيادة الانتاجية وزيادة الربحية 
 .الاتجاه نحو التحسيف المستمر وتحقيؽ التميز التنافسي 
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ما سبؽ يمكف ذكر المزايا التي تترتب عمى تبني مفيوـ التمكيف بالنسبة لممدير والموظؼ  إلى ةالإضافب
 :1والمنظمة عمى النحو التالي

: يسيؿ التمكيف قدرة المدير عمى الكشؼ عف العامميف ذوي القدرات بالنسبة لممدير -
العالية ليستفيد منيـ، وكذلؾ ذوي القدرات الضعيفة لمساعدتيـ ليكونوا مشاركيف في المنظمة، 
ويقرب بيف المدير والمرؤوسيف ويمغي وجود فكرة المديريف كمخططيف والموظفيف كمنفذيف. كما 

ة عمى داريالإ عماؿتخفيؼ ضغط الأ إلىمما يؤدي  ،لفعاؿ لممياـالتفويض ا إلىيقود المدير 
 مياـ أخرى. داءعطائو الوقت الكافي لأعاتقو وا  

 إلىيعزز التمكيف قدرة العامميف عمى اتخاذ القرارات بأنفسيـ، ويؤدي : بالنسبة لمموظؼ -
دة تقدير ما تحسيف الوضع النفسي لمعامميف، حيث تتحسف نظرتيـ الذاتية لأنفسيـ مف خلاؿ زيا

عمؿ مما ينعكس ايجابا عمى مستوى إنتاجيتيـ، ويشجعيـ عمى إبداء أفكار عممية يقوموف بو مف 
بداعو  فضلا عف خمؽ رقابة ذاتية لمفرد لمراقبة عممو وبيئة ية تكوف أكثر قدرة عمى حؿ المشكلات ا 

المقاومة وكذلؾ مبادرتيـ لتنفيذ التغيير الناتج عف تفكيرىـ، مما يقمؿ مف وجود العمؿ بشكؿ أكبر، 
، وارتفاع ولاء الفرد ثبات الذاتويفيد التمكيف الفرد مف خلاؿ إشباع حاجاتو مف تقدير وا   .متغييرل

بالرضا عف وظيفتو ورؤسائو، وارتفاع الدافعية الذاتية لمفرد، وتنمية الشعور  حساسولمنظمتو، وا  
 بالمسؤولية وربط المصالح الفردية مع مصالح المنظمة.

: يساعد التمكيف عمى خمؽ بيئة عمؿ عالية التحفيز، وتوفير مناخ بالنسبة لممنظمة -
مناسب لمعمؿ، والتقميؿ مف الوقت الضائع في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وجعؿ المنظمة أكثر 

منظمة مف خلاؿ رفع الانتاجية وانخفاض وأسرع استجابة لمتطمبات التطوير، كما يفيد التمكيف ال
نسبة الغياب ودوراف العمؿ، وتحسيف جودة الانتاج أو الخدمات، وتحقيؽ مكانة متميزة وزيادة 

  القدرة التنافسية.

 

 

 

                                                           
)عماف، الاردف: الاكاديميوف لمنشر والتوزيع،  ة معاصرةإداريمفاىيـ أحمد محمد سعيد الشياب، عناف محمد أحمد أبو حمور، - 1

 .227-226(، ص ص 2011
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 أىداؼ التمكيف-2

يقاؼ محاولات حفز العامميف بحوافز خارجية المنشأ والاستعانة الغاية الرئيسية مف التمكيف ىي إ إف
شخاص العامميف كالفخر بيئة لمعمؿ تحفزىـ داخميا، أي بحوافز داخمية المنشأ تنبع مف ذات الأ ببناء

يدؼ الرئيسي أف ال إلىخرى عتزاز بممارسة العمؿ فييا، فيما أشارت دراسات أبالانتماء لممنظمة والا
ت. كما تتجمى أىداؼ السمع وتقديـ الخدما لإنتاجيجاد قوى عاممة ذات قدرات فاعمة لتمكيف العامميف ىو إ

 :1التمكيف في النقاط التالية

 جعميا رائدة في المجاؿ الذي تعمؿ فيو.ابقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة  -
 مكانيات الموارد البشرية المتاحة.الاستفادة الفاعمة مف إ -
 زيادة ربحية المنظمة وزيادة المبيعات فييا ومف ثـ تحقيؽ النمو. -
 أداءومف ثـ جعميـ أفضؿ  ،العامميف يتمتعوف برضا أعمى تجاه وظائفيـ ومنظماتيـ جعؿ -

 وينطبؽ ذلؾ عمى المعنويات أيضا.
الكفاءة العالية والفاعمية  إلىة معاصرة تستخدـ لموصوؿ إدارييعد التمكيف استراتيجية  -

 المتزايدة.
ت التي لا يمنع يمكف استخداـ التمكيف بوصفو أداة ميمة في تطوير الاستراتيجيا -

  .والمتعامميف معياالمنظمة  أعضاءاستخداميا تعزيز روح التغيير بيف 

 مبادئ التمكيف-3

 Empowerلكممة  الأولى الأحرؼ مف مستمدة مبادئ سبعة مف داريالإ التمكيف أساسيات تتكوف 
 :2وىي ،المبادئ مف مبدأ منيا حرؼ كؿ يمثؿ حيث

 تعميـ ( العامميف E-Education : )  ينبغي تعميـ كؿ فرد في المنظمة لأف التعميـ
 .منظمةال نجاح ثـ ومف فعاليتيـ زيادة إلىيؤدي 
 الدافعية M-Motivation ) :)لتقبؿ المرؤوسيف تشجيع لكيفية طأف تخط دارةالإ فعمى 
 بناءو  التوعيةو  التوجيو برامج خلاؿ مف ،منظمةنجاح ال في الحيوي دورىـ بيافو  التمكيف فكرة
 . العمؿ فرؽ

                                                           
 .169-168مؤيد نعمة الساعدي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1
–الجودة الشاممة في مستشفى الجامعة الأردنية  إدارةعمى تطبيؽ  داريأثر التمكيف الإعدناف الماضي، فريد نصيرات، ثائرة  - 2

 . 534(، ص2011، الأردف: 4، العدد 7الأعماؿ )المجمدإدارة المجمة الأردنية في  ،-دراسة حالة
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 اليدؼ وضوح ( P-Purpose ) :لـ ما النجاح ليا يكتب لف داريالإ التمكيف جيود إف 
 . المنظمة وأىداؼ وميمة لفمسفة الواضح الفيـ في المنظمة فرد كؿ لدى يكف
  الممكية( O – Ownership )  :العامميف امتلاؾ تشجيع سياسات في ذلؾ ويكمف 
 مما يعزز ،العامميف وامتيازات عوائد لزيادة خطط إيجاد مف خلاؿ أو المنظمات أصوؿ مف لجزء
 .منظماتيـ تجاه ولائيـ مف
 التغيير في الرغبة (W – Willingness to change): تقود التمكيف نتائج إف 

وسائؿ  فإف التغيير العميا دارةالإ تشجع لـ وما ،مياميا أداء في الحديثة الطرؽ إلى المنظمة
 .الفشؿ إلى ستؤدي داءالأ
 الذات نكراف ( E – Ego Elimination ) :تباع الذات بحب بعض المديريف يتصؼ  وا 
 ليـ وليس تحد أنو عمى التمكيف إلى وينظروف ،والسمطة المتمثؿ بالسيطرة القديـ داريالإ النمط
 . وموجييف كمديريف شخصيا لنموىـ أو فرصة لممنظمة والربحية التنافسية مستوى لتحسيف طريقا
 الاحتراـ ( R-Respect) :عمى قادر المنظمة في عضو كؿ الاعتقاد بأف ويعني 

 جوىرية فمسفة احتراـ العامميف يشكؿ لـ وما ،فيو بداعوالإ عممو تطوير مف خلاؿ فييا المساىمة
 .المرجوة النتائج لف تحقؽ التمكيف عممية فإف المنظمة في

 داريالتمكيف في الفكر الإ :الثالث المطمب

في البيئة الغربية  منظماتوفي ممارسة بعض ال دارةمعاصر يتبمور في أدبيات الإالمفيوـ التمكيف  بدأ
نما ظير نتيجة تراكمية  ،بعد التسعينات مف القرف العشريف. فمـ يظير فكر التمكيف بشكؿ مفاجئ وا 

 ،بشكؿ عاـبمفاىيمو المختمفة  دارية عاـ مف التطور في الفكر الإئوتطورية عبر ما يزيد عف ما
دارةالموارد البشرية و  إدارةوبالمفاىيـ التي تتعمؽ ب )العامميف( أو  منظمةالعلاقات مع الإنساف داخؿ ال ا 

الفكر  مفاىيـ ونظريات في والتدرج التطور ملامح لأىـ سنتطرؽ يمي وفيما .1)الزبائف( منظمةخارج ال
 نظريات ظمت تطوير في وعمميا أكاديميا، ساىموا الذيف والفلاسفة المفكريف بعض خلاؿ مف داريالإ

 مباشر بمفيوـ غير أو مباشر بشكؿ ترتبط ومصطمحات، لمفاىيـ السبيؿ ميدت حتى بالفكر ترتقي
 .المعاصر التمكيف

 
                                                           

-13(ص ص 2006ة، داري)القاىرة، مصر: منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإ معاصر إداري، التمكيف كمفيوـ يحيى ممحـ - 1
14. 
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 النظريات الكلاسيكيةو  التمكيف-1

المشكلات الذيف حاولوا معالجة ترتبط المدرسة الكلاسيكية بمجيودات مجموعة مف الباحثيف الأوائؿ 
 ىذه النظرياتقوـ . وت1ة عمى أسس عممية والابتعاد عف المفاىيـ الخاصة بالتجربة والخطأ والتخميفداريالإ

تعظيـ العائد المادي. بمعنى أف قوة  إلىعمى افتراض أساسي ىو أف الانساف كائف اقتصادي رشيد يسعى 
كف أف يحققو العامؿ نتيجة التحاقو ارتباط العامؿ بالمنظمة تتحدد في ضوء العائد المادي الذي يم

 وتتضمف النظريات الكلاسيكية ثلاث نظريات ىي:. 2بالمنظمة واستمراره بيا

 العممية دارةالتمكيف ونظرية الإ-1-1

فقد  ،داريالإبداية التفكير  (F.Taylor) فريديريؾ تايمور ااقترحي العممية التي دارةتمثؿ نظرية الإ
مصالح  إلىاستيدؼ تايمور مف دراستو تحويؿ المصالح المتعارضة بيف العامميف وأصحاب العمؿ 

مشتركة، وذلؾ عف طريؽ البحث في كيفية تحقيؽ أقصى عائد ممكف لأصحاب العمؿ، مع تحقيؽ أقصى 
نتاجية أقؿ إ رة عممو أف العماؿ يعمموف بطاقةفقد لاحظ تايمور خلاؿ فت .3عائد لمعامميف في نفس الوقت

ستخداـ مف قدراتيـ ويتظاىروف أنيـ يعمموف بكامؿ طاقاتيـ، واستخمص أف المديريف يتحمموف مسؤولية ا
ورأى أف مف واجبيـ وضع أسس ومبادئ عممية لمعمؿ والأجر تشجع  ،نتاجيةالعماؿ أقؿ مف قدراتيـ الإ

 .4لعامميف عمى رفع معدلات الانتاجا

العممية فعمى طرفي نقيض، ولـ يكف أصلا مفيوـ التمكيف معروفا في ذلؾ  دارةونظرية الإ التمكيفأما 
يمور مف الثورة الصناعية مف آدـ سميث يتنافى أصلا مع مبدأ التمكيف في ادريؾ تيالوقت، وما ورثو فر 

 نجازأنو آلة يجب ضبطيا بالطريقة المثمى لإ ىيالمعاصرة. النظرة التي كانت سائدة تجاه العامؿ  دارةالإ
أكبر كـ مف الإنتاج، حتى لو تطمب الأمر تقديـ حوافز لمعامميف مف أجؿ زيادة إنتاجيتيـ فقط، ومف أجؿ 
زيادة الكفاءة وتحسيف مستوى الإنتاج، وخاصة أف ما يتـ إنتاجو يتـ بيعو، فمستوى الطمب في تمؾ الفترة 

 عية.مف الزمف كاف كبيرا مف قبؿ مجتمع المستيمكيف المتعطش لممنتجات الصنا

                                                           
 . 25(، ص1996، بيروت، لبناف: المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، 1) ط عممية ونظاـ" دارةالإكامؿ بربر، "- 1
" )القاىرة، مصر: منشورات المنظمة العربية لمتنمية الموارد البشرية دارةالعدالة التنظيمية الميمة القادمة لإعادؿ محمد زايد،" - 2
 .65(، ص2006ة، داريالإ

 .66-65نفس المرجع السابؽ: ص ص - 3
(، ص 2005، بيروت، لبناف: دار النيضة العربية، 1" )طالمؤسسات إدارةالمبادئ والاتجاىات الحديثة في "حسف ابراىيـ بموط، - 4

 .80-78ص
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لذلؾ كاف الفكر السائد في تمؾ الفترة مف الزمف بعيدا عف مفيوـ التمكيف أو حتى التفويض، وذلؾ 
وخاصة ضعؼ المفاىيـ ذات العلاقة بالبعد الإنساني  ،بسبب الظروؼ التي كانت سائدة في تمؾ الفترة

عمى المدى  لعممية تضرعمى الرغـ مف ذلؾ فنظرية المبادئ او وسيطرة المفاىيـ ذات البعد المادي. 
 الطريقة المثمىدريؾ تايمور، بسبب المغالاة في مبدأ يالبعيد، حتى في البعد المادي الذي طالما أسس لو فر 

 ،الشعور بالممؿ والسأـ والإرىاؽ مف إتباع أساليب محددة وثابتة إلىوالتي تؤدي بالعامؿ  ،التي جاء بيا
ر الخلاؽ وخمؽ بدائؿ مختمفة لحؿ المشكمة. وما تزاؿ ىنالؾ فضلا عف أنيا لا تترؾ لمفرد مجالا لمتفكي

وقتنا الحاضر، بوضع قواعد محددة لمعامؿ لمقياـ بيا دوف أي  إلىالعممية  دارةتطبؽ مبادئ الإ منظمات
 . 1مجاؿ مف المرونة أو التفاوت، وذلؾ مف أجؿ ضماف نتائج محددة تحديدا مسبقا

 ةداريالتمكيف والنظرية الإ-1-2

أف السيطرة عمى السموؾ الإنساني  (Henry Fayol) التي قدميا ىنري فايوؿ ةداريالنظرية الإتفترض 
 -بدرجات متفاوتة–، واعتبرت أف جميع النشاطات تتطمب داءتتأتى مف خلاؿ وضع ضوابط محددة للأ

القياـ بخمس وظائؼ أساسية وىي : التخطيط، التنظيـ، إصدار الأوامر، التنسيؽ والرقابة. وقد وضع 
فالمتفحص بعمؽ ليذه النظريات  .2دارةالإ أنشطةفايوؿ أربعة عشر مبدأ يمكف مف خلاليا الاضطلاع ب

ف التركيز عمى تحقيؽ الضبط والنظاـ والثبات في العمؿ، ولكف لا يجد مجالا التقميدية يجد درجة عالية م
بداء الرأي أو حرية التصرؼ  .3فييا لمنح الموظؼ أي دور في المشاركة وا 

 التمكيف والنظرية البيروقراطية-1-3

والتنظيـ، ولقد اتخذ ىذا  دارةنموذج التنظيـ البيروقراطي في دراسة الإ Max Weberاقترح ماكس فيبر 
 .4الاتجاه مف ملاحظتو لسوء استخداـ المديريف لسمطاتيـ، وأيضا عدـ وجود قواعد حاكمة لمسموؾ

وكاف فيبر يؤمف بتحقيؽ مستويات عالية مف الكفاءة الإنتاجية مف خلاؿ الضبط والدقة في العمؿ 
ب جوانب ة قد يكوف عمى حساداريالإووضوح القوانيف والتشريعات. والتركيز عمى جانب مف الجوانب 

فنجد النتيجة ىنا مبالغة في  ،يمور مف ردة فعؿ تجاه التسيباما حدث مع ت ويحدث ىنا مرة أخرى ى،أخر 

                                                           
 .31-30ص ص  محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره،- 1
 . 40(، ص 2005، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 3)ط السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ،محمود سمماف العمياف- 2

 .31يحيى ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
 .36(، ص 2011، عماف، الأردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 1)ط السموؾ التنظيميزاىد محمد ديري، - 4
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التشدد والبطء في الإجراءات والجمود في القوانيف. وكاف جؿ ىدؼ وغاية المفكر البيروقراطي ىو تحقيؽ 
 .1والبعد عف المصالح الشخصية لحساب مصمحة المنظمة ،النظاـ والكفاءة والعمؿ الجاد

 مثؿ عقلانيا نظاما منظمةال لجعؿ سعى والذي ريات الكلاسيكية السابقةالنظ سياؽ عفيخرج فيبر  ولـ
 الأنظمة وسيطرة الرئاسي، التسمسؿ وتوضيح العمؿ، وتقسيـ رسمية قوانيف وضع خلاؿ مف وذلؾ تايمور،
 العمؿ ظروؼ في التصرؼ أسموب لتحديد الإجراءات ووضع العامميف، واجبات لتحديد المكتوبة والقواعد
 .2العميا دارةالإ في وحصره لمعامميف القرار واتخاذ التصرؼ حرية بدوره فأىمؿ المختمفة،

 أنو آلة عمى لمعامؿ تنظر النظريات ىذه لأف التقميدية والنظريات التمكيف بيف اختلاؼ يوجد أنو ونرى
 عف أي وبعيدا والكفاءة، الجودة وزيادة الإنتاج مف ممكف قدر أكبر لإعطاء المثمى بالطريقة برمجتيا يجب
 الفترة.  تمؾ في المادية المفاىيـ لسيطرة وذلؾ إنساني، بعد

 ،فوليت باركر لماري كاف داريالإ الكلاسيكي الفكر في الماديات نطاؽ عف خرج الذي الوحيد التفكير
ا عمى أنيا حديثة حتى في وقتنا الحاضر. إلييفقد تحدثت في مواضيع في أوائؿ القرف الماضي، ينظر 

 عمى أنيا مجتمعات متعاونة منظماتال إلىفتناولت مواضيع مثؿ التعاوف والعمؿ الجماعي، ونظرت 
عمى العمؿ بتوافؽ وتعاوف وانسجاـ  يا أف تعمؿ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة. وشجعت العامميف والمديريفعمي

دوف سيطرة جية عمى أخرى. وأكدت أىمية الحرية في التعبير وأىمية التعاوف لحؿ الخلاؼ في العمؿ. 
ورأت بأنو مف واجب المدير أف يساعد الناس في المنظمة عمى التعاوف معا وتحقيؽ التكامؿ في المصالح 

البعد الإنساني في العمؿ، مف خلاؿ نظرة متوازنة بيف أىداؼ . وىذا يؤكد اىتماـ ىذه العالمة بالأىداؼو 
 ما أو التشاركية دارةالإ إلى دعت مف أولى ىي أنيا رغـ أفكارىا لكف .3العمؿ وأىداؼ وحاجات الإنساف

 .4ىاوثورف تجارب بعد إلا تتموقع عمميا لـ اليوـ بالتمكيف يعرؼ

 

 

 

 
                                                           

 .33-32محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1
 .20برني لطيفة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
 .17يحيى ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3
 .20برني لطيفة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 4
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 دارةالتمكيف والنظريات السموكية في الإ-2

، فظيرت عدة داريعمى الجوانب الإنسانية يتنامى ويؤثر في الفكر الإ 1920بدأ التركيز خلاؿ عاـ 
نظريات تبدو في واقعيا ثورة حقيقية عمى النظريات التقميدية السابقة التي لـ تتعرض لمجانب الإنساني، 

ذا تعرضت لمجوانب الإنسانية فبيدؼ زيادة الكفاءة والإنتاجية وليس بيدؼ ا لإنساف وتمبية رغباتو وتنميتو وا 
أو حؿ مشاكمو. مف ىنا بدأت نظريات أخرى تنحو منحى آخر نحو الاىتماـ بالجوانب الإنسانية، ليس 
نما التركيز أيضا عمى الجوانب المعنوية  فقط مف قبيؿ الجوانب المادية، وتمبية حاجات العامؿ المادية وا 

. وىذه التوجيات تعتبر ذات علاقة مباشرة أو غير مباشرة في المشاركة والحرية وتقدير الفرد واحترامو
بتمكيف الإنساف ومنحو حرية ومشاركة أكبر، ولكف بالتأكيد فإف مفيوـ التمكيف بشكمو المعاصر لـ يتبمور 
إلا في وقت متأخر وفي العيد القريب. وما يمكف مراعاتو ىنا أف التمكيف بشكمو المعروؼ حاليا في 

 .1نتاج تراكمي وتطوري لما تمخضت عنو ىذه النظريات المختمفة عبر عقود مضت ىو دارةأدبيات الإ

 :الإنساني داريومف أىـ النظريات ذات التأثير الياـ في الفكر الإ

 ىوثورف وحركة العلاقات الانسانيةدراسات -2-1

الأولى عمى أثر ، حيث ركزت تجاربيـ ه مف الرواد الأوائؿ ليذه الدراساتيعتبر إلتوف مايو وزملاؤ 
تاج، ضاءة وفترات الراحة والتغير في مستوى الأجور عمى زيادة الانلتغير في ظروؼ العمؿ المادية مف إا

جراء تجارب إ إلى. مما دفع الباحثيف 2نتاج العامميف لـ يتغير مع تمؾ التغيراتولكف الباحثوف تفاجأوا بأف إ
ىناؾ  نتاجية فإفير العوامؿ المادية لمعمؿ عمى الإتأث إلى الإضافةأف ب إلىأخرى توصموا مف خلاليا 

والمشرفيف  دارةنتاجية العامميف، فالاىتماـ المتزايد بالعامميف مف قبؿ الإعوامؿ أخرى تؤثر أيضا عمى إ
نسانية لعلاقات الإنتاجية عف طريؽ التفيـ والاىتماـ بالإاجارب شكمت مدخلا حقيقيا لزيادة شراكيـ في التوا  

وكانت وجية نظر ىذه الحركة تنطمؽ مف أف معاممة العامميف معاممة إنسانية جيدة  .3مؿفي مكاف الع
تحقيؽ إنتاجية أفضؿ، وحركة العلاقات الإنسانية ىذه ميدت السبيؿ لما أصبح يعرؼ في  إلىتؤدي 

وظيرت بعدىا نظريات أسست لدور العامؿ والموظؼ في  .الوقت الحاضر بدراسة السموؾ التنظيمي
الحاجات  إلىوقعدت لمساىماتو الفاعمة وحاجاتو التي تتجاوز الحاجات المادية المجردة  ،المنظمة

                                                           
 .33محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
، عماف، الأردف: 5" )طالتنظيمي: دراسة السموؾ الانساني الفردي والجماعي في منظمات الأعماؿ السموؾ" محمد قاسـ القريوتي،- 2

 .38-37(، ص ص 2009دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 
 .39-38 (، ص ص2008، بيروت، لبناف: دار المنيؿ المبناني، 2)ط "دارةالاتجاىات الحديثة في الإكامؿ بربر،" - 3
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والابتكار والتفوؽ والتحدي والمشاركة في اتخاذ القرار وتمكيف  بداعوالمطالب الإنسانية في قضايا الإ
 . 1الموظؼ ومنحو حريات أكبر في العمؿ

 نظرية الحاجات لماسمو-2-2

 إلىسفؿ خمسة أقساـ مرتبة مف الأ إلىبتقسيـ الحاجات الانسانية  Ibraham Maslow ماسموقاـ 
عمى كما يمي: الحاجات الفسيولوجية، حاجات الاماف، الحاجات الاجتماعية، حاجات احتراـ الذات، الأ

 حاجات تحقيؽ الذات .

ضرورة دراسة قضايا خاصة وأكثر  إلىوتقصي دوافع وحاجات وىموـ العامميف أفضى  ةبعاتإف م
تحديدا، تتعمؽ بمشاركة العامميف في اتخاذ القرار وتحمؿ المسؤولية وتفويض الصلاحيات وتوسيع العمؿ 

ثراء العمؿ، وغيرىا مف الأمور التي بدأت تظير في أدبيات الإو  ، وفي مقدمة ىذه المفاىيـ المعاصرة دارةا 
 .2في زماننا ىذا مفيوـ تمكيف العامميف

  Douglas McGreogorلصاحبيا ) X and Y (نظرية-2-3

فقدـ إضافة جديدة لحركة  ،ودراسات ىوثورف Maslowبأفكار  (Douglas McGregor)تأثر 
ففي  ،افتراضات Yو  X. ولكؿ مف Y)و  X (العلاقات الإنسانية مف خلاؿ نظريتو التي سماىا نظرية

أف العامؿ كسوؿ ويفتقد لروح المبادرة وتحمؿ المسؤولية، فإف  Xحيف يفترض المدير الذي يتبنى نظرية 
يحمؿ افتراضات مغايرة تماما، فيرى في مرؤوسيو حب العمؿ وروح المبادرة  Yالمدير الذي يتبنى نظرية 

 والرقابة الداخمية والقدرات الخلاقة وحب التميز.

يتصرفوف بطرؽ فييا مستويات عالية مف السيطرة والإشراؼ المباشر،  X فالمديروف مف أنصار نظرية
مجالا مف حرية التصرؼ، أو الاستقلالية في العمؿ. وىذا النوع مف القادة يخمؽ  لمرؤوسييـبشكؿ لا يدع 

 Yموظفيف سمبييف واعتمادييف ولا يعمموف إلا بحسب ما يطمب منيـ. أما المديروف مف أصحاب نظرية 
ريقة أكثر ديموقراطية، ويمنحوف مجالا أوسع لممشاركة وحرية التصرؼ مما يفتح المجاؿ فيتصرفوف بط

والتفوؽ وتحقيؽ الذات، والشعور بالقيمة الحقيقية لقدراتيـ ومواىبيـ في  بداعواسعا أماـ مرؤوسييـ نحو الإ
والتمكيف، انسجاما العمؿ. ويتصرؼ الموظفوف مع الزمف بروح المبادرة والمشاركة الفاعمة وحرية التصرؼ 

                                                           
 .35-34ص ص  محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، - 1
 .22.-21يحيى ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص- 2
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مع توقعات مديرييـ منيـ. وىذا يشجع المديريف الذيف يترددوف في ممارسة أساليب مثؿ التمكيف، أف لا 
 . 1يشككوا بانتماء مرؤوسييـ لأف ثقتيـ بيـ ىي التي ستصنع ذلؾ الانتماء وعدـ الثقة سيصنع غير ذلؾ

 :2وىي دارةة أنماط للإوصؼ ليكرت أربع نظرية الانماط القيادية عند ليكرت:-2-4

حيث يفقد الرؤساء الثقة بمرؤوسييـ، ويتسـ المناخ التنظيمي بالتيديد والعقاب وتكوف  النمط الأوؿ:
أسفؿ، واتخاذ القرارات في القمة، مع زيادة الرقابة والتوجيو عمى  إلىشكؿ الاتصالات مف أعمى 

 المرؤوسيف.

ومع ذلؾ محاولة اشراؾ العامميف في القرارات  منظمةمعظـ السمطة والرقابة في قمة ال النمط الثاني:
تكوف في المستويات الأدنى. كما أف التفاعؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف أكثر مف النمط الأوؿ، ولكف يبقى 

 يسمعو. التأكيد عمى الاتصالات اليابطة في حيف تقتصر الاتصالات الصاعدة عمى ما يريد الرئيس أف

ولكف ليست كاممة،  يطمؽ عميو النمط الاستشاري، ىناؾ ثقة مف الرؤساء في المرؤوسيف النمط الثالث:
ويتـ اتخاذ القرارات الرئيسية في القمة، وىناؾ تفاعؿ بيف الرئيس والمرؤوسيف أكثر مما في النمطيف 

 السابقيف، كما أف الاتصاؿ يتـ في الاتجاىيف نسبيا.

فالرؤساء ىنا يثقوف ثقة كبيرة في  McGreogor لػ Y يتفؽ ىذا النمط مع نظريةالنمط الرابع: 
والشعور بالمسؤولية، وتتـ المشاركة في اتخاذ طموحات عالية عف عمميـ مرؤوسييـ، كما أف لدييـ 

القرارات بشكؿ كبير، والاتصالات تتـ بحرية في جميع الاتجاىات، ويتـ التعاوف بيف الرؤساء والمرؤوسيف 
 ي حؿ المشاكؿ التنظيمية.ف

ويعتبر ليكرت أف النمط الرابع يحقؽ أعمى مستوى مف الانتاجية والتمكيف، ووفقا لميكرت فإف وظيفة 
. ويقوـ الرئيس بتمكيف واشراؾ المرؤوسيف في القرارات واحاطتيـ التشاركية دارةالرئيس ىي الترويج للإ

دريب مرؤوسيو والاتصاؿ بيـ. ويعمؿ عمى تطوير وتبالمعمومات ويكوف عمى وعي بأخلاقيات المنظمة، 
ذلؾ أف الرئيس يعبر عف شكره  إلىف لديو الرغبة والاستعداد لمتغيير، وفي دعـ مرؤوسيو، يضاؼ أكما 

 جيد. أداءوتقديره عندما يقوـ مرؤوسوه ب

 

                                                           
 .37محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
 (، ص ص2008، إربد، الأردف: عالـ الكتب الحديث، 1)ط بالثقة والتمكيف دارة، الإرامي جماؿ انراوس، عادؿ سالـ معايعة- 2
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 Chris Argyrisنظرية الشخصية البالغة لصاحبيا -2-5

 وخاصة التمكيف، لفكر التوجو عف واضح تعبير ذاتيا حد في 1957 عاـ منذ Argyris أعماؿإف 
 مع تنسجـ لا التي واتجاىاتيا الكلاسيكية لمنظريات شديدا نقداوالشخصية"  المنظمة" كتابو في وجوعندما 

 لا محددة بطريقة ومقيد مسبقا محدد شيء كؿ لأف ذاتو تحقيؽ مف الفرد تمنع فيي الناضجة، الشخصية
 سيطرة لا أنو العامؿ يشعر حيث والسمبية الاعتمادية تكرس أنيا كما الفرد، قبؿ مف اجتياد لأي فيو مجاؿ
 دارةالإ وسيطرة والعمودية، اليرمية السمطة بسبب بيا، يعمؿ التي العمؿ بيئة أو العمؿ مقومات عمى لديو
مف  والحؿ .مركزي بشكؿ السمطات جميع عمى وسيطرتيا ة،داريالإ المستويات لمختمؼ المطمقة العميا
 وىذا عمييـ، وصاية دوف وناضجوف بالغوف أنيـ عمى الناس مع التعامؿ في ىوArgyris نظر وجية
 وتحسيف العمؿ، في المسؤولية وتحمؿ المشاركة حؽ ومنحيـ صلاحياتيـ نطاؽ توسيع خلاؿ مف يتحقؽ
 لممارسات نتيجة إلا منو والنفور والكسؿ العمؿ ودوراف التغيب فما .دارةالإ وبيف بينيـ العلاقات شكؿ
 1.الحاضر الوقت في للاستخداـ صالحة غير أصبحت التي دارةالإ

 نظرية العامميف ليرزبرغ-2-6

 : 2مجموعتيف ىما إلىقسـ ىرزبرغ العوامؿ المؤثرة عمى العامؿ في المنظمة  

ات، فرص التعمـ نجاز بالإالاعتراؼ ، ات في العمؿنجاز الإ وتتمثؿ ىذه العوامؿ في: العوامؿ الدافعة:
 .والتطور، محتوى العمؿ

والعلاقات  ،ة التي تتبعيا المنظمةدارييب الإ( : وتتمثؿ في السياسات والأسالالعوامؿ الصحية )الوقائية
 العمؿ . نجازبيف الرئيس والمرؤوس، والرواتب المدفوعة لإ

 حتى معا والوقائية الدافعة العامميف تحقؽ شرط العامميف لتمكيف مبدئية خطوة ىذه النظرية تعد وعموما
 ويكوف بعممو المتعمقة القرارات ليتخذ الكافية والمعارؼ الخبرات اكتساب مف طارالإ ىذا في العامؿ يتمكف
 .)وسيتـ التطرؽ ليذه النظرية بالتفصيؿ في الفصؿ الثاني( .عمييا مسؤولا
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 دارةالتمكيف والنظريات الحديثة في الإ-3

 النظـ نظرية-3-1

أف المنظمة تتكوف مف مجموعة عناصر تتبادؿ التأثير والتأثر فيما بينيا وأيضا مع تفترض ىذه النظرية 
مف النظرة الجزئية المحددة  منظمةال إلىوىذه النظرية ساىمت في تغيير نظرة العامميف . 1البيئة المحيطة

المشتركة. فبدلا مف أف ييتـ العامؿ أو المدير بشؤوف وظيفتو  الأىداؼالنظرة الكمية الشمولية و  إلى
ككؿ متكامؿ، مف خلاؿ  منظمةمف خلاؿ رؤية ال منظمةالعامة لم الأىداؼالمحددة، أصبح الاىتماـ نحو 

وظائؼ مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضيا مع بعض، مما كرس مبادئ التعاوف والتنسيؽ والعمؿ 
لمتعاوف والعامؿ المؤىؿ والقادر عمى المساىمة الفاعمة. فزادت أىمية عمؿ المشترؾ مف خلاؿ الفريؽ ا

 . 2والتطور بداعالفريؽ الذي يعتمد عمى العامؿ المتسمح بالمعرفة والقدرة عمى المبادرة والإ

 النظرية الظرفية-3-2

 استعماليا يمكف دارةفضمى للإ طريقة توجد لا أنو مبدأ عمى يقوـ معاصر إداري اتجاه الموقفية المدرسة
 أو رقابة تصمحو  تحفيزو  قيادةو  تنظيـاتخاذ قرار، و و  تخطيط يوجد لا أنو أي المواقؼ، كؿ في دائما

 المختمفة لكي الطرؽ يجدوا أف يجب المدراء فإف بالعكس، .دارةالإ تواجييا التي المواقؼ كؿ تناسب
 .3المختمفة المواقؼ طبيعة مع تتناسب

التفكير والعصؼ الذىني قبؿ المبادرة بتطبيؽ  منظمةالنظرية مفيدة مف ناحية أنيا تتطمب مف ال وىذه
ة معينة. وما يبرر ذلؾ أف كثيرا مف المنظمات تفشؿ نتيجة لمتسرع في تطبيؽ فكرة إداريمبدأ ما أو فكرة 

متيا لمظروؼ، أو ة جديدة لمجرد أنيا نجحت في مكاف آخر، وسرعاف ما تفشؿ نتيجة لعدـ موائإداري
لمثقافة، أو لممتغيرات الظرفية الخاصة بالمنظمة. والنظرية الظرفية مجاؿ مناسب ورحب لمتفكير الخلاؽ 
وعدـ التسرع، وخاصة عندما تُغفؿ المنظمة مبدأ المشاركة والتمكيف وفرصة المشاركة في دراسة الأفكار 

 .4والتأكد منيا قبؿ تطبيقيا
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 بالأىداؼ دارةنظرية الإ-3-3

 يقوـ الذي داريالإ سموبأنيا "الأ عمى بالأىداؼ دارةالإ تعرؼو  Peter Druckerدعائميا أرسى 
 المتوقعة، لمنتائج المسؤولية وتحديد لممنظمة العامة الأىداؼ بتحديد والرؤساء المرؤوسيف مف كؿ بموجبو

 العامميف ومساىمة ةداريالإ الوحدات وتوجيو لتشغيؿ أدوات شكؿ عمى الأىداؼ ىذه استخداـ تتـ عممية ثـ
  :1يمي كما فيي بالأىداؼ دارةالإ مبادئ عف أما ،"تمؾ الأىداؼ بتحقيؽ

 .عممي بشكؿ التنظيـ في للأىداؼ صياغة وضع -
 .الأىداؼ تنفيذ عممية في الأولويات تحديد عمى العمؿ -
 .العمؿ نجاح إلى ودقتيا الأىداؼ صحة تؤدي -
 .تنفيذ بدوف مكتوبة الأىداؼ تكوف أف يكفي لا -

 :2المرتكزات التالية إلىكما تستند 

 واكتساب التعمـ في الثقة العامميف منح يتوجب مما المنظمة، في البشري العنصر أىمية -
 .بداعوالإ الميارات

 المنظمة. وأىداؼ الخاصة أىدافيـ بيف المواءمة في العامميف مساعدة -
 المتاحة، الإمكانيات ضوء في الأىداؼ لتحقيؽ السبؿ أفضؿ تحديد في العامميف مساعدة -
 .الفريؽ روح وتنمية الجماعي التعاوف والعمؿ مف جو خمؽ

  Zنظرية -3-4

عدة بحوث ودراسات ميدانية في الياباف وفي الولايات  بإجراء (William Ouchi) ـالعال فييا قاـ وقد
اليابانية وكفاءة المنظمات الاقتصادية فييا، وقد  دارةالمتحدة الامريكية، وذلؾ لمتعرؼ عمى سر نجاح الإ

 مرتكزات ثلاث عمى النظرية ىذه ركزت وقد Zسماه نظرية  دارةنموذج جديد في الإ إلىتوصؿ في النياية 
 :4التالية الخصائص عمى وترتكز ىذه النظرية 3.فكرية )الثقة، الحذؽ والميارة، الألفة والمودة(

 التوظيؼ مدى الحياة. -
                                                           

 .83-82(، ص ص 2005، الأردف: مركز يزيد لمنشر، 2)ط دارةأساسيات ومبادئ الإالضلاعيف، عمي - 1
 .27برني لطيفة، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
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 .174(، ص1995
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 التقييـ لغرض الترقية.بطء  -
تنوع خبرات الأفراد في المنظمة، فيـ يتحركوف أفقيا في وظائؼ عديدة ويكتسبوف منيا  -

 الأعمى. إلىالخبرات، أكثر مف حركتيـ العمودية 
 سيادة آليات الرقابة الذاتية بسبب الثقافة المشتركة. -
 القرارات الجماعية مع التأكيد عمى الجماعة وفرؽ العمؿ. -
 ـ الشمولي بالفرد وليس بقدراتو الفنية فحسب.الاىتما -
 الاىتماـ بالنوعية )جودة المنتوجات(. -

  حركة الجودة والتميز-3-5

 بتحقيؽ ممتزمة القيادة يجعؿ مما ،العمؿ طرؽ في التغيير عمى قادريف أشخاصا الجودة تحقيؽ يتطمب
 ،الشاممة الجودة إدارة منيجية تطبيؽ في أساسي دور ولمتمكيف. الجودة دارةلإ مكمؿ كجزء العامميف رضا
 الجودة إدارة تطبيؽ في المطموبة التغييرات إجراء لأجؿ جاىزيف ىاإطار  في يكونوا أف العامميف فعمى

 .الشاممة

 ،بطلاقة التعبير حرية مف وتمكينيـ لمعامميف الحقيقية المشاركة عمى تعمؿ الجودة حمقات أف كما
 رواد أىـ ركز وقد .والإنتاجية الإنتاج تحسيف مضمار في شاملا وتطويرا جماعية جيودا تعني فالمشاركة

 خلاؿ تفويض مف التمكيف مفيوـ عمى Juran وDeming ـالشاممة بالمنظمات مف بيني الجودة إدارة
 وأدائيـ الحقيقي. وحداتيـ أىداؼ عمى العامميف اطلاع وضرورة الذاتية، والرقابة لمعامميف، الصلاحيات

 جوىرية عناصر بالجودة والتعيد الالتزاـو  وتمكينيـ العامميف اندماج فأب الدراسات مف الكثير أشارت لقد
 والانتماء بالولاء العامميف لدى الحس العامميف تمكيف إستراتيجية ترسخ . حيثالشاممة الجودة إدارة لنجاح

ستراتيجية فعالة إدارة تتطمب فيي محاذيرىا ليا ولكف والمواىب، والقدرات الميارات وتطوير  سساتيةمؤ  وا 
بقاء الميارات، وتطوير بالمسؤولية الشعور يعزز تنظيميا وىيكلا واضحة،  مفتوحة الاتصاؿ قنوات وا 

 .1فالتمكي لتقوية تدريبالو  توجيوالو 
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 المنظمة المتعممة-3-6

 ،المشكلاتالمنظمة المتعممة ىي "المنظمة التي ينشغؿ فييا كؿ فرد في المنظمة في تشخيص وحؿ 
وبذلؾ تزداد قابميتيا عمى النمو والتعمـ وتحقيؽ  ،وتمكيف المنظمة مف التجريب المستمر والتغيير والتحسيف

المنظمة المتعممة ىي تمؾ التي تتغير بشكؿ مستمر وتتطور وتتقدـ بشكؿ دائـ، . وبعبارة أخرى 1"الأىداؼ
 Peterأعضائيا. والمنظمة المتعممة كما يؤكد  وذلؾ بالتعمـ مف تجاربيا وخبراتيا التي تتكوف مف خبرات

Senge 2وقيميا التي ترتكز عمى العناصر الآتية منظمةترتكز عمى مقومات أساسية محورىا ثقافة ال: 

 المعمومات وأىميتيا في التعمـ. -
 روح الفريؽ وأىميتو في التعمـ الجماعي الذي يضاعؼ التعمـ الفردي. -
 : وىو الذي يحرر العامؿ مف أي قيود تمنعو مف التعمـ والمشاركة.التمكيف -
 المشاركة التي ىي جوىر عممية التعميـ والتعمـ. -
 متعممة متطورة باستمرار.  منظمةالقيادة التي تحمؿ الرؤية نحو  -

في الوقت الراىف ىو حوؿ موضوع المنظمة المتعممة، وىذا مف أىـ  دارةوحديث الساعة في أدبيات الإ
وتستثمره مف أجؿ التجديد المستمر والتطوير  ،ة المعاصرة التي تعزز موضوع التمكيفداريالمفاىيـ الإ

والتغيير حتمية، ولا مناص منيا في منظمات القرف  لمنظمة. وقد أصبحت عممية التجديدالمستمر في ا
 الواحد والعشريف.

العنصر البشري تجاه مرحمة  إدارةالحديث يتجو في  داريمما تقدـ نرى بأف مراحؿ تطور الفكر الإ
جديدة مف التعاوف والمشاركة وروح الفريؽ، وبالتالي نحو تمكيف العامميف وتوزيع الحؽ في المشاركة بيف 

 ة وخاصة المستويات الدنيا مف المنظمة. داريمختمؼ المستويات الإ

المعاصرة  دارةفإف الإو، التمكيف وتتجاىؿ مقومات ة التقميدية تتجاىؿ مفيوـداريفبينما كانت المفاىيـ الإ
أصبحت تتحوؿ نحو الاىتماـ بشكؿ خاص بموضوع التمكيف، سواء أكاف ذلؾ بشكؿ مباشر أـ غير 

 مباشر. 
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 خطوات التمكيف، أساليبو ومستوياتو :الثاني المبحث

مختمؼ الأساليب  إلىثـ يتـ التطرؽ  ،سيتـ مف خلاؿ ىذا المبحث تبياف خطوات تنفيد عممية التمكيف
التي تتبعيا المنظمة لتحقيؽ عممية التمكيف، والتي مف خلاليا يمكف تييئة كافة الظروؼ التي يمكنيا 

 ة لمتمكيف.مختمفسيتـ ادراج المستويات الوأخيرا  ،تعزيز عممية القياـ بالتمكيف

 تنفيذ تمكيف العامميف: خطوات الأوؿ المطمب

 ااختيار  التمكيف ليس يبأف تبنالمنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكيف العامميف تحتاج أف تتفيـ 
وحدد  ،ميف عممية يجب أف تنفذ عمى مراحؿوقد أوضح عدد مف الكتاب أف تمكيف العام ،سيلا

(Bowenand Lawler,  1992) لمتحكـ  ثلاث مستويات مف التمكيف في المنظمات تتراوح مف التوجة
يجي أفضؿ الطرؽ لتمكيف فرؽ التدر  سموب" أف الأ (Caudron ,1995)التوجة للاندماج. وأوضح  إلى

عدادىـ". إالذاتية واتخاذ القرار يجب أف تعيد لمموظفيف بعد التأكد مف حسف  دارةفالمسؤوليات للإ ،العمؿ
التدريجي  سموبلأعامميف " فالتمكيف ال أيضا بالتنفيذ التدريجي (Ford and Fottler ,1995)وأوصى 

شراؾ الموظفيف الممكنيف في اتخاذ القرارات المتعمقة ومف ثـ يتـ لاحقا ا ،محتوى الوظيفةيركز أولا عمى 
دىـ ومستوى ارتياح متابعة تقدـ الموظفيف لتقييـ استعدا دارةببيئة الوظيفة". وخلاؿ مرحمة التمكيف يمكف للإ

 :فيما يمي خطوات تنفيذ عممية تمكيف العامميف. ويمكف اجماؿ 1عف السمطة المديريف لمتخمي

 الحاجة لمتغيير  أسبابالخطوة الأولى: تحديد 

 :2أف يتبنى برنامج لتمكيف العامميف، ىؿ السببأوؿ خطوة يجب أف يقرر المدير لماذا يريد 

 تحسيف خدمة العملاء. -

 رفع مستوى الجودة.  -

 زيادة الإنتاجية. -

 وميارات المرؤوسيف.تنمية قدرات  -

 العمؿ عف المدير.  ءتخفيؼ عب -
                                                           

الجودة الشاممة، الخبر، المممكة  دارة، الممتقى السنوي العاشر لإجوىر تمكيف العامميف: اطار مفاىيميسعد بف مرزوؽ العتيبى، - 1
 .33ص ،2005أفريؿ18-17يومي العربية السعودية،

)المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة،  وصناعة قادة المستقبؿ داريالتمكيف الإخبراء المجموعة العربية لمتدريب والنشر، - 2
 .56-55(، ص ص 2014مصر: 
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ف شرح وتوضيح ذلؾ لممرؤوسيف يساعد في الحد مف درجة الغموض ، فإسبابوأيا كاف السبب أو الأ
نحوىـ، وما المتوقع منيـ. ويجب عمى  دارةوعدـ التأكد. ويبدأ المرؤوسيف في التعرؼ عمى توقعات الإ

يحتاج المديريف لتقديـ أمثمة واضحة  كما التمكيف. عميوالذي سيكوف شرح الييئة والشكؿ  أيضاالمديريف 
لمسمطات. حيث لابد أف يحدد المدير بشكؿ دقيؽ  ما يتضمنو المستوى الجديدعومحددة لمموظفيف 

 المسؤوليات التي ستعيد لمموظفيف مف جراء التمكيف.

 الخطوة الثانية: التغيير في سموؾ المديريف 

بتعمـ كيفية  تتعمؽالتي يجب أف يتغمب عمييا المديريف لإيجاد بيئة عمؿ ممكنة مة أحد التحديات اليا
وبشكؿ جدي في تنفيذ برنامج لمتمكيف ىناؾ حاجة ماسة لمحصوؿ  قبؿ المضي قدماف ،لتخمي عف السمطةا

 أف العديد مف المديريف قد أمضى العديد مف (Kizilos ,1990)فقد أشار  عمى التزاـ ودعـ المديريف.
الغالب يكوف غير راغب في التخمي أو التنازؿ عنيا. وبالتالي  يوف ،وات لمحصوؿ عمى القوة والسمطةالسن

 يشكؿ تغيير سموكيات المديريف لمتخمي عف بعض السمطات لممرؤوسيف خطوة جوىرية نحو تنفيذ التمكيف.

يريف، ستكوف بالطبع دور المدأحد التغييرات الأساسية التي ستحدث مف جراء تبنى برنامج التمكيف إف 
التقميدية التي كانوا يقوموف بيا في السابؽ. فخلاؿ عممية التمكيف يحتاج  دوارفالمديريف بحاجة لتغيير الأ

فوجود المدير كمدرب جزء أساسي مف عممية التمكيف.  ،المديريف أف يمعبوا دور المسيؿ والمدرب لمعامميف
مف خلاؿ زيادة قدرات الموظفيف لإدارتيـ لأدائيـ.  ،العمؿ أداءواليدؼ مف وجود المدير كمدرب تحسيف 

لذلؾ يشكؿ المدرب قيمة مضافة  الإضافةفالمدرب شخص ييتـ بكرامة الفرد الإنسانية ونموه الروحي. ب
. فالمدرب يييئ البيئة الصحية حيث امميف عمى التعمـ والتطور والنمولممنظمة مف خلاؿ مساعدة الع

فالمدرب لا  أنفسيـ عف طريؽ تطوير الثقة بالنفس وبالآخريف.رتيـ عمى اتخاذ قرارات ببقد الأفراديشعر 
مف ذلؾ يقوـ عمى مساعدتيـ ليصبحوا في وضع  وا بو، ولكف بدلايخبر الموظفيف بما يجب أف يقوم

الممكنيف يحصموف ليس فقط عمى  الأفرادة التأكد أف يأحد أدوار المدير الرئيس. فأفضؿ مف السابؽ
السمطة، ولكف يمكنيـ الوصوؿ لممصادر المطموبة لاتخاذ وتنفيذ القرار. وبالتالي، يصبح دور المدير 

ف التغيير في دور ومسؤوليات مقنعة. إ أسبابالاحتفاظ بيا دوف  تسييؿ الوصوؿ لمموارد وليس فقط
 . 1ةداريوسموؾ القيادة الإ أسموبمماثؿ في  التي توصؼ بالتمكيف يتطمب تغيير المدير في البيئة

                                                           
 .35-34سعد بف مرزوؽ العتيبى، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  - 1



متمكيفالإطار النظري ل                                                الفصؿ الأوؿ:   

29 
 

 لمرؤوسيف التي يشارؾ فييا االخطوة الثالثة: تحديد القرارات 

ف تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديريف لممرؤوسيف تشكؿ أحد أفضؿ الوسائؿ لمتعرؼ عمى إ
. فالمدراء عادة لا يحبذوف التخمي عف السمطة والقوة التي اكتسبوىا خلاؿ فترة السموؾمتطمبات التغيير في 

 . 1طبيعة القرارات التي يمكف أف يشارؾ فييا المرؤوسيف بشكؿ تدريجي دارةلذا يفضؿ أف تحدد الإ ،سابقة

 الخطوة الرابعة: تكويف فرؽ العمؿ 

وحتى يكوف لممرؤوسيف القدرة عمى  فريؽ.ال أسموبكؿ تأكيد لابد أف تتضمف جيود التمكيف استخداـ ب
وتفيـ بكيفية تأثير وظائفيـ عمى غيرىـ مف  ؽ بوظائفيـ يجب أف يكونوا عمى وعيإبداء الرأي فيما يتعم

العامميف والمنظمة ككؿ. وأفضؿ الوسائؿ لتكويف ذلؾ الإدراؾ أف يعمؿ المرؤوسيف بشكؿ مباشر مع أفراد 
فرد الذي يعمؿ شكؿ جماعي تكوف أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ مف الآخريف. فالموظفيف الذيف يعمموف ب

 . 2منفردا

أي أف فريؽ العمؿ يتطمب  ،الأفرادأف فريؽ العمؿ ىو أكثر مف مجرد مجموعة مف  Torringtonويرى 
الفريؽ ككؿ. ويعرؼ فريؽ العمؿ بأنو  أداءإذ كؿ عضو يأخذ مسؤولية كفاءة  ،جيدا تعاونيا وليس تنافسيا

المياـ والمشاركة في المسؤوليات لتحقيؽ النتائج.  أداءيعتمد بعضيـ البعض في  الأفرادمجموعة مف 
تطبيؽ  إلىوبالخصوص مف ييدؼ منيـ  ،اليوـ دارةوعمى المديريف الذيف يريدوف النجاح في عالـ الإ

عامؿ،  30-5التمكيف أف يتعمموا بناء فرؽ العمؿ، ويأخذ فريؽ العمؿ أشكالا متعددة وىو عادة يتكوف مف 
  .3وقد تدار بواسطة مدير أو تدار ذاتيا

 الخطوة الخامسة: المشاركة في المعمومات 

ئفيـ نيـ يحتاجوف لمعمومات عف وظامف اتخاذ قرارات أفضؿ لممنظمة فإ لكي يمكف لممرؤوسيف
والمنظمة ككؿ. يجب أف يتوفر لمموظفيف الممكنيف فرصة الوصوؿ لممعمومات التي تساعدىـ عمى تفيـ 

فكمما توفرت معمومات  كيفية أف وظائفيـ وفرؽ العمؿ التي يشتركوا فييا تقدـ مساىمة لنجاح المنظمة.
  .4عمميـ كمما زادت مساىمتيـ أداءلممرؤوسيف عف طريقة 

                                                           
)عماف، المعرفة  إدارةاستراتيجية التمكيف التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات حسيف موسى قاسـ البنا، نعمة عباس الخفاجي، - 1

 .50(، ص 2014الأردف: دار الأياـ لمنشر والتوزيع، 
 .58خبراء المجموعة العربية لمتدريب والنشر، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .9محمد زرقوف، عرابة الحاج، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
 .234-233ذكره، ص ص عدي عطا حمادي، مرجع سبؽ - 4
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 المناسبيف  الأفرادالسادسة: اختيار  الخطوة

ات لمعمؿ مع الآخريف بشكؿ الذيف يمتمكوف القدرات والميار  الأفراديجب عمى المديريف اختيار  
 . 1المتقدميف لمعمؿ الأفراديفضؿ أف تتوافر لممنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار جماعي، و 

 لخطوة السابعة: توفير التدريب ا

منظمة توفير حيث يجب أف تتضمف جيود ال ،ت الأساسية لجيود تمكيف العامميفد المكوناالتدريب أح
دارةو الاتصاؿ، و ، تكلاحؿ المشبرامج مواد تدريبية حوؿ العديد مف القضايا مثؿ:  العمؿ مع و الصراع،  ا 

 .2والفني لمعامميف المستوى المياري فرؽ العمؿ، التحفيز لرفع

 الثامنة: الاتصاؿ لتوصيؿ التوقعات  الخطوة

التمكيف لمعامميف فيما يتعمؽ  صود بالتمكيف، وماذا يمكف أف يعنييجب أف يتـ شرح وتوضيح ما المق 
العامميف كوسائؿ لتوصيؿ  أداءو  دارةبواجبات ومتطمبات وظائفيـ. ويمكف أف تستخدـ خطة عمؿ الإ

 الأىداؼلممرؤوسيف أىداؼ يجب تحقيقيا كؿ سنة، وتمؾ لمموظفيف. حيث يحدد المديريف  دارةتوقعات الإ
 العمؿ أو التعمـ والتطوير. أداءيمكف أف تتعمؽ ب

لا تستطيع  دارةساسي لتمكيف العامميف، فالإة المفتاح الأداريالاتصاؿ الفعاؿ مع كؿ المستويات الإويعد 
حؿ أي مشكمة بمفردىا لأف المعمومات المتعمقة بالمشكمة غير متوفرة لدييا، وانما لدى الأشخاص 

 .3في الحؿ لأنو بدوف مشاركتيـ لف تحؿ المشكمة الأفراد، ولذلؾ يجب اشراؾ ىؤلاء المعنييف في المشكمة

 الخطوة التاسعة: وضع برنامج لممكافآت والتقدير 

يكتب لجيود التمكيف النجاح يجب أف يتـ ربط المكافآت والتقدير التي يحصؿ عمييا الموظفيف  لكي
 أداءواتجاىيا نحو تفضيؿ  بأىداؼ المنظمة. حيث يجب أف تقوـ المنظمة بتصميـ نظاـ لممكافآت يتلاءـ

جاد وتقديـ مكيف تتمثؿ في إيخلاؿ فرؽ العمؿ. فأحد عناصر الدعـ الأساسية المساندة لمت العمؿ مف
. فالمكافآت تعزز عممية التمكيف مف خلاؿ الاعتراؼ يعامميف للاعتراؼ بسموكيـ التمكينت لممكافآ

                                                           
 .255ناصر محمد سعود جرادات،أحمد اسماعيؿ المعاني، أحمد يوسؼ عريقات، مرجع سبؽ ذكره،  - 1
 .163رامي جماؿ اندراوس، عادؿ سالـ معايعة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
 .233أحمد محمد سعيد الشياب، عناف محمد أحمد أبو حمور، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
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الذيف  الأفرادلمشاركة. حيث يمكف أف يحصؿ الحوافز لتشجيعيـ عمى اوتقديـ  الأفرادميارات لتقدير الو 
 . 1البرنامج ىذا تقدير جراء مشاركتيـ في رنامج التمكيف عمى شياداتأكمموا ب

 الخطوة العاشرة: عدـ استعجاؿ النتائج 

حيث سيقاوـ الموظفيف أي  ،يجب الحذر مف مقاومة التغييرتغيير بيئة العمؿ في يوـ وليمة إذ  لا يكمف
قيـ مسؤوليات جديدة. وبما أف تبني برنامج لمتمكيف محاولة لإيجاد برنامج يمكف أف يضيؼ عمى عات

المتطمبات الجديدة لبرنامج التمكيف.  والموظفيف وقتيـ لإجادة دارةأف تأخذ الإ ننا نتوقعسيتضمف تغيير، فإ
عدـ استعجاؿ الحصوؿ عمى نتائج سريعة. فالتمكيف عممية شاممة وتأخذ وقتا  دارةوبالتالي يجب عمى الإ

 . 2وتتضمف جميع الأطراؼ في المنظمة

 : أساليب التمكيف الثاني المطمب

 ،في المنظمات عموما عمى أساليب التمكيف المتبعة داءالعامميف بيدؼ تحسيف الأ إنجازيعتمد مستوى 
طبيعة القيادة التي تقود عممية التغيير لرفع كفاءة العامميف وتحقيؽ أىداؼ المنظمة. ومف خلاؿ عمى و 

 دراسة أدبيات التمكيف نجد أف ىناؾ عدة أساليب لمتمكيف، يمكف اجماليا فيما يمي:

 خلاؿ التحفيز التمكيف مف-1

التمكيف مف ناحية سيكولوجية عمى ويعرؼ ، الأفراديسمى أيضا بالتمكيف النفسي أو التمكيف مف منظور 
نو يشكؿ ، أي ألكفاءة والاقتدارا يتمحور ويتمركز حوؿ الدافعية عند الإنساف نحو مفيوـ تحفيزي وأن

 إفتفويض السمطة ف وعمى عكس. دافعية لدى العامميف مف أجؿ تحقيؽ مستويات عالية مف الكفاءة
منح بيكوف  فيكوبذلؾ فإف التم ،تضمف عامؿ حفز ودافعية لمفرد مف خلاؿ تفعيؿ قدراتو الذاتيةيالتمكيف 

 نجازفحسب، فالقدرة تعني إيجاد ظروؼ لزيادة الدافع لإ الفرد القدرة وليس التفويض لمقياـ بمياـ محددة
المياـ عف طريؽ تطوير الاحساس بالكفاءة الذاتية، وأف التفويض أو مشاركة الموارد ما ىي إلا واحدة مف 

 .3شروط التمكيف

                                                           
 .295لخشالي، مرجع سبؽ ذكره، صشاكر جار الله ا- 1
 .39-38سعد بف مرزوؽ العتيبى، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  - 2
، عماف، الأردف: دار 1)ط دور تمكيف العامميف في تحسيف الأداء في مؤسسات التعميـ العامة والخاصةفيد مانع فيد الحياف، - 3

 .64(، ص2016الاياـ لمنشر والتوزيع، 
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فالتمكيف لا يتحقؽ بمجرد تخويؿ الفرد لصلاحية اتخاذ القرار، بؿ لابد مف استجابة الفرد وتحممو 
بالمشاعر والادراؾ أو ما يطمؽ عميو "تمكيف المسؤولية، ويتطمب ذلؾ تحقؽ جوانب نفسية في الفرد تتعمؽ 

 .1الذات". ولا يتحقؽ ذلؾ ما لـ يشعر الفرد أف التمكيف عممية ذات قيمة لو

الحافز الداخمي  بأنوالتمكيف (Thomas and Velthouse, 1999) توماس وفمتياوس ويعرؼ
بيا  وفنحو المياـ التي يقوم الأفرادمواقؼ الذي يبرز مف خلاؿ عدد مف المدارؾ التي تعكس  يالجوىر 
 : 3ىيوىذه المدارؾ  .2وظائفيـفي 

ويكوف  وقيمة اليدؼ مف العمؿ، إليوويقصد بو أف يشعر العامؿ بقيمة الميمة الموكمة معنى: ال -
التي يقوـ بيا طمب توافقا بيف متطمبات العمؿ الحكـ في ذلؾ عف طريؽ معايير خاصة بالفرد، وىذا يت

فإذا كانت جميع ىذه الاعتبارات  مف جية أخرى. وسموكياتو و قيمواعتقادات الفرد و  ،مف جية الفرد
ذا كانت متناقضة فيذا يكرس ،فإف الوظيفة بلا شؾ ذات قيمة منسجمة  ،بنقص المعنى شعور العامؿ وا 

عندما تكوف روتينية أو  وف بأف "وظيفتي لا معنى ليا"العامم ؿما يقو  اوكثير  .ف الوظيفة لا معنى لياأأي 
 .عندما لا يتوافؽ عممو مع قيمو أو قدراتو أو مبادئو

عالية،  أو ما يسمى بالكفاءة الذاتية وىي ايماف الفرد وثقتو بقدرتو عمى القياـ بعممو بميارةالمقدرة:  -
ويعرفوف جيدا بأنيـ يمكف  ،الذيف يتمتعوف بالكفاءة يشعروف بأنيـ يجيدوف المياـ التي يقوموف بيا الأفرادف

عند أدائو المياـ التي اختارىا  نجازإف ىـ بذلوا جيدا. فالكفاية شعور الفرد بالإ بإتقافأف يؤدوا تمؾ المياـ 
 بميارة.

الاستقلالية تعبر عف شعور الفرد بحريتو بالاختيار عندما يرتبط الأمر  وحرية التصرؼ:الاستقلالية -
بما يتناسب مع وجية  ،البديؿ المناسب لتنفيذ العمؿ الحؽ في اختياروعمؿ الأشياء. فيصبح لو  نجازبالإ
 وتقديره الخاص. ،نظره

ة داريوالإ ر في نتائج المنظمة الاستراتيجيةىو ادراؾ الفرد لأي درجة يستطيع التأثيالتأثير: -
 والتشغيمية.

 
                                                           

(، 2008)عماف، الاردف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،  الجودة الشاممة إدارةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، - 1
 .244ص

 .45محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .66-65رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 3
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  التمكيف الييكمي-2

وذلؾ  ،ةداريالمنظمة المتمكنة يكوف ليا ىيكؿ واضح ومناسب، مع عدد أقؿ مف المستويات الإ إف
أف المنظمة الممكنة ىي  إلىيشير  سموبليسيؿ عممية انسياب وتدفؽ المعمومات في الاتجاىيف. وىذا الأ

ة عالية المديريف نسب إلىتمؾ المنظمة التي تتضمف نطاؽ اشراؼ واسع، بمعنى أف نسبة الموظفيف 
 .1ىذه النسبة في المنظمات التقميدية إلىبالقياس 

ف ىذا إوينصب تمكيف العامميف ىنا عمى  جراء التغيرات في الييكؿ والعمميات الخاصة بالمنظمة، وا 
 : 2التوجو في التمكيف لو ثلاث عناصر ميمة ىي

لنظـ ا والتطوير، وتوجيو كؿ مستويات الوضوح والتناسؽ في أىداؼ المنظمة الخاصة بالانتاج -
 .الأىداؼوالعامميف اتجاه تمؾ  دارةوالإ

التقييـ والتطوير المستمر للاحتياجات المينية )المعارؼ والميارات المتخصصة في مجاؿ معيف(  -
 لمعامميف مع تعظيـ احساسيـ بالممكية وتحمؿ المسؤولية.

 العامميف فييا.وأىداؼ ضماف التوافؽ بيف أىداؼ المنظمة  -

 إف تحقيؽ العناصر السابقة لا يمكف أف يتـ إلا بتحسيف الاتصالات المنظمية الداخمية والخارجية.

 التمكيف مف خلاؿ القيادة-3

مف خلاؿ صياغة وتوفير المحتوى والمناخ الثقافي لتنفيذ  يمعب القائد دورا في تمكيف الفرد أو الجماعة
توفير  إلى الإضافةب ،يض السمطة لمعامميف، وتوفير التدريب اللازـمف خلاؿ تفو ويكوف ذلؾ التمكيف، 

 الاجراءات والنظـ المعززة لمتمكيف.

للاستجابة وقبوؿ  الأفرادإف دور القيادة في عممية التمكيف أكبر مف مجرد التفويض، إذ يتطمب تحفيز 
 الأفرادممارسة  إلىتحمؿ مسؤولية أكبر، وتعمـ ميارات ومعارؼ أكثر، والنمو والتطور. ويؤدي ذلؾ 

والتحسيف المستمر لتمبية  بداعفي الوظيفة التي يقوموف بيا، والإلعممية اتخاذ القرارات لحؿ مشاكؿ الجودة 
  رغبات وتوقعات العملاء أو ما يفوقيا.

                                                           
  .43ذكره، صعماد عمي المييرات، مرجع سبؽ - 1
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ظيور صورة المنظمة  إلىدارات التنفيذية يؤدي العميا والإ دارةتمكيف عمى مستوى الإإف التوجو لم
ف التمكيف في تمؾ المنظمات يشمؿ جميع  الممكنة التي تفوض فييا صلاحيات أكبر لممستويات الأدنى، وا 

 .1أي عامؿ في أدنى مستوى تنفيذي إلىالعميا  دارةالعامميف مف الإ

الفريؽ مجالا أوسع في التخطيط والتنفيذ والتقييـ  أعضاءيمنح القادة  وفي ظؿ المنظمة التمكينية
في الفريؽ مف خلاؿ تغيير نمط الرقابة المعموؿ بو مف قبؿ الرؤساء.  عضاءلأدائيـ. أيضا يمكنوف الأ

الفريؽ كمما طمبوا  عضاءعف تقديـ التوجيو والارشاد والدعـ لممرؤوسيف ولأوىذا لا يعني أف يمتنع القادة 
ذلؾ، أي أنيـ يجب أف يساعدوىـ عمى تطوير مياراتيـ والتزاميـ، لكي يؤدوا دورىـ بفاعمية في منظمة 

 .2تمكينية

  تمكيف الفريؽ أسموب-4

رأى بعض الباحثيف أىمية لذلؾ  ،الفريؽ عمؿتجاىؿ  إلىالتركيز عمى التمكيف الفردي قد يؤدي إف 
والتمكيف عمى ىذا . لتمكيف المجموعة أو الفريؽ لما لمعمؿ الجماعي مف فوائد تتجاوز العمؿ الفردي ىكبر 

ف مف خلاؿ التعاوف الجماعي والشراكة والعمؿ معا. إ تياوزياد ىاالأساس يقوـ عمى بناء القوة وتطوير 
وتمكيف  ،المؤسسي داءوتعزيز الأا يستخدـ لتمكيف العامميف ومسوغا لتطوير قدراتيـ أسموبعمؿ الفريؽ يعد 

المنظمة  إلىمف حيث توسيع نطاؽ الإشراؼ والتحوؿ  ،الفريؽ ينسجـ مع التغييرات الييكمية في المنظمات
 الأفقية والتنظيـ المنبسط بدلا مف التنظيمات اليرمية.

 أعضاءبيف  الاعتماديةلأف  ،داءووجد أيضا أف تطبيؽ التمكيف يعطي لمفريؽ دورا كبيرا في تحسيف الأ
الفريؽ عندما  أعضاءكما تتحقؽ القيمة المضافة نتيجة تعاوف . زيادة استقلاؿ الفرد إلىالفريؽ تؤدي 

وعندما يقوـ كؿ منيـ بمساىمة تضيؼ شيئا جديدا  ،الفريؽ أعضاءتتحقؽ شروط الميارة والمعرفة لكؿ 
 . 3القصور القرار الجماعي بدلا مف الاعتماد عمى القرار الفردي الذي يكوف عرضة أكثر لمخطأ أو إلى
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 الأبعاد المتعددة في التمكيف أسموب-5

حادي الجانب لتفسير مبدأ عدا أعمى الجمع بيف الأساليب السابقة ويرفض اعتماد بُ  سموبيقوـ ىذا الأ
ىذه و  تكوف عممية التمكيف فاعمة وناجحة فلا بد مف أف تقوـ عمى جوانب وأسس متعددة. حتىو  التمكيف.

 المناسبػة الييكمة ،والتشجيع المستمر ، الػدعـالفاعمة ، المراقبةالناجحة الأسس ىي: التعميـ، القيادة
 والتفاعؿ بيف ىذه جميعا.

مف خلاؿ تفاعؿ الفريؽ  ،ؿ جماعيمف ىنا فإف الجميع يعمموف شركاء ويأخذوف زماـ المبادرة بشك
عمى ىذا الأساس فالتمكيف ليس شعورا شخصيا و  ،ويعمموف أيضا عمى صنع القرارات الاستراتيجية ،المنظـ

 ،يذا مستحيؿ دوف مقومات ىيكمية وعوامؿ تنظيمية ملائمةف"أنا اليوـ أشعر بالتمكيف"  :كأف يقوؿ أحدنا
وتزويد  ،والمرؤوسيف عمى أسس مف الثقة والدعـ والتواصؿ يريفملائمة العلاقات بيف المد إلىإضافة 

الآخريف بالمعمومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريؽ بشيء مف المسؤولية تجاه نتائج 
مف الأسس اليامة في  ،فعوامؿ الثقة والمعرفة والميارة والمعموماتية والدعـ والحوافز والقوة .المرغوبة داءالأ

 .1مؤسسو بشكؿ عاـالعمؿ وفي الف مف زماـ الأمور في نيد متمكافر أفريؽ و  تكويف

 : مستويات التمكيفالثالث المطمب

مستوى  إلىلا يدور التمكيف حوؿ جعؿ العامميف يفعموف ما يريد المدير أف يفعموه، بؿ إنو يعني الخروج 
جديد وىو جعميـ يفعموف ما ىو ضروري وتحتاجو فعلا المنظمة. ويعرؼ معظـ المدراء أف عممية إعادة 

 إلىأعمى، لكف المشكمة ىي في كيفية نقؿ ىذه الرسالة  إلىالحيوية لمنظماتيـ لابد أف تحدث مف أسفؿ 
وحؿ ىذه المشكمة يكوف مف العامميف دوف استحضار ذلؾ النوع مف الضغوط التي تجعميـ أقؿ انتاجية، 

 .2العميا دارةخلاؿ التمكيف الذي يتطمب مستوى عالي مف الانفتاح والنزاىة مف قبؿ الإ

فيي  لذلؾ وعمميا، نظريا تتبناىا أف بد لا لممنظمة، ىامة ةإداري فمسفة تمثؿ التمكيف سياسة أف وبما
التمكيف. ويظير مف خلاؿ  سياسة برامج مراحؿ وعمى تدريجيا تطبيقيا يتـ أف أجؿ مف وقت إلى بحاجة

غير أف ىذا الاختلاؼ لـ  ،الدراسات وجود اختلاؼ بيف الباحثيف بخصوص تحديد مستويات التمكيف
 مرحمة التناقض والاختلاؼ. إلىيصؿ 
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مستويات التمكيف عف طريؽ تحديد درجة مشاركة  ((Bower and Lawlel,1992وقد عرؼ 
وحسب توافر ىذه المكونات يمكف تحديد مكونات  أربعالعامميف في المكتب الأمامي أو الخط الأوؿ في 

 :1مستوى التمكيف في المنظمة، وتتمثؿ ىذه المكونات في

 المنظمة. أداءالمعمومات عف  -
 .داءالمكافآت المؤسسية عمى ىذا الأ -
 المنظمة والمساىمة فيو. أداءالتي تمكف مف فيـ  المعرفة -
 القوة أو السمطة لاتخاذ القرارات التي تؤثر عمى اتجاه المنظمة وأدائيا. -

اقترحا نموذجا لمستويات التمكيف يتكوف مف طرفيف، يعبر فيو الطرؼ الأوؿ عف توجو وبناء عميو 
نحو  دارةالعامميف، في حيف يعبر الطرؼ الآخر عف توجو الإ الأفرادنحو فرض سيطرتيا عمى  دارةالإ

 العامميف، وذلؾ كما يمي: الأفراداندماج أو انخراط 

 . ((Bower and Lawlel,1992 مستويات التمكيف مف وجية نظر: 11الشكؿ رقـ 

 

 

 

، عماف، الاردف: دار صفاء لمنشر والتوزيع، 1)طالسموؾ التنظيمي في عصر التغيير إدارةاحساف دىش جلاب،  المصدر:
 .449(، ص2011

 :2يتضح مف الشكؿ أف ىناؾ ثلاثة مستويات مف الاندماج ىي

تغييرا طفيفا مقارنة مع التوجو نحو الاندماج في الاقتراح : يمثؿ الاندماج في الاقتراح -
ة التي يؤدى بيا العمؿ، كما عمى تقديـ الأفكار اليادفة لتطوير الطريق الأفرادالرقابة، إذ يشجع 

في قبوؿ أو عدـ قبوؿ تمؾ  دارةوف عمى ذلؾ. وعمى أية حاؿ فإف الرقابة تبقى بيد الإيكافؤ 
العامميف، ولكف  الأفرادلأفكار القبوؿ الرسمي الأفكار. والتمكيف في ىذا المستوى يأخذ محتواه مف 

 .دارةمف دوف احداث أي تغيير في عممية الرقابة مف قبؿ الإ

                                                           
 .143رامي جماؿ اندراوس، عادؿ سالـ معايعة، مرجع سبؽ ذكره، - 1
 .450-449ص صمرجع سبؽ ذكره، ، السموؾ التنظيمي في عصر التغيير إدارةاحساف دىش جلاب،  - 2

 خط الانتاج

 التوجه نحو الرقابة

مرتفع اندماج الاندماج بالعمل الاندماج بالاقتراح  

 التوجه نحو الاندماج
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 الأفراد: يمثؿ الاندماج في العمؿ تغييرا أكثر أىمية، حيث يستطيع الاندماج في العمؿ -
استقلالية كبيرة في عمميـ ويحصموف عمى التغذية  الأفرادتطوير الميارات واستعماليا، كما يمتمؾ 

العكسية المناسبة عف العمؿ الذي يقوموف بو. وىنا يقتصر دور المشرفيف عمى التركيز عمى 
 الدعـ بدلا عف التوجيو.

العامميف فييا  الأفراديحدث الاندماج المرتفع عندما تمنح المنظمة الاندماج المرتفع:  -
   الاجمالي ليا. اءداحساسا بالمشاركة في الأ

 :1وىي تطبيقيا داريلمفريؽ والإ مستويات يمكف خمس (Pastor , 1996) باستور حدد وقد

 ولكف واضحا، أساسا ىذا يبدو الفريؽ، وقد ويعمـ القرارات داريالإ يتخذ :الأوؿ المستوى -
  .الفريؽ إعلاـ عناء أنفسيـ يكمفوف ولا قرارات يضع المديروف الأغمب في

 القرارات ويضع اقتراحات، عف أي فريقو المدير يسأؿ المستوى ىذا في :الثاني المستوى -
 بيا. الفريؽ الاقتراحات، ويعمـ عمى معتمدا
 أوراؽ المدير ويطمب نحو مفصؿ، عمى الوضع والفريؽ المدير يناقش :الثالث المستوى -
 .بذلؾ الفريؽ ويعمـ لا، أو بيا يأخذ الفريؽ، وقد مف خلاتاومد عمؿ
 القرارات تقرر النقطة ىذه العلاقات، وفي بناء يستمر المستوى ىذا في :الرابع المستوى -
 .والفريؽ المدير بيف نحو تعاوني وعمى نيائي نحو عمى
 دارةالإ ذاتية العمؿ فرؽ مف خلاؿ الذاتية دارةالإ العامموف يمارس :الخامس المستوى -
 القرارات. واتخاذ بصنع

 

 

 

 

 

                                                           
ي لدى العامميف في البنوؾ التجارية بداعفي السموؾ الإ داريأثر التمكيف الإمحمد ذيب المبيضيف، محمد أحمد الطراونة، - 1

 .485-484(، ص ص 2011،عماف، الأردف: 2، العدد 38ة )المجمد داري، مجمة دراسات لمعموـ الإالاردنية
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وىي تعكس درجة  ،ثلاث مستويات إلىتمكيف العامميف  (McShane and Glinow, 2000)وقسـ 
 :1السمطة التي يمارسيا العامموف عمى عممية صنع القرارات وىي

وبشكؿ فردي معمومات حيث يطمب مف العامميف  ،يتمثؿ في الاستشارة الانتقائيةالمستوى الأدنى:  -
وقد لا  ،ىذا المستوى لا يقدـ العامموف الحموؿ محددة وآراء حوؿ بعض جوانب القرارات. وفي

 يعرفوف تفاصيؿ المشكمة التي تستخدـ مف أجميا المعمومات.
يظير ىذا المستوى عندما تتـ استشارة العامميف بشكؿ فردي أو جماعي.  المستوى المتوسط: -

 ،ىذا السياؽ تقدـ ليـ تفاصيؿ المشكمة ومف بعد ذلؾ يقدموف تشخيصيـ لممشكمة وتوصياتيـ وفي
 ولكف القرار النيائي لا يندرج تحت نطاؽ سمطتيـ.

يتمثؿ في المشاركة العالية حيث يتسمـ العامموف زماـ السيطرة الكاممة عمى  المستوى الأعمى: -
عمموف عمى اكتشاؼ وتحديد المشكلات، ايجاد عممية صنع القرارات. وفي ىذا السياؽ نجدىـ ي

الحموؿ، اختيار الحؿ الافضؿ، ومراقبة نتائج القرار الذي يتخذونو. وتعتبر أبعاد التمكيف العالية 
  الفرؽ. إلىالمستندة  منظماتىذه خصائص ال

ؾ يتـ أف كثير مف المنظمات اليوـ تطبؽ برامج التمكيف، لكف ذلونخمص مف خلاؿ المستويات السابقة 
فكار، بينما يحتفظ تمكيف تشجيع العامميف عمى طرح الأففي بعض المنظمات يعني ال ،بدرجات متفاوتة

المديروف بالسمطة الأخيرة لاتخاذ القرار، وفي منظمات أخرى يعني التمكيف إعطاء العامميف حرية وسمطة 
 :2المختمفة المستويات وفؽ التمكيف سياسة أساليب تسمسؿ يوضح ( 2 ) رقـ والشكؿكاممة لاتخاذ القرار، 
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 : تسمسؿ التمكيف12الشكؿ رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

)القاىرة، مصر: منشورات المنظمة العربية  مدخؿ لمتحسيف والتطوير المستمر تمكيف العامميف :عطية حسيف أفندي،  لمصدر:ا
 .38(، ص2003ة، داريلمتنمية الإ

حيث  الكامؿ، بالتمكيف وينتيي العامميف سمطة انعداـ مف يبدأ التدرج أف ( 2 ) رقـ الشكؿ مف يلاحظ
 عندما مستوياتو أي التمكيف المطمؽأعمى  التمكيف ويصؿ المنظمة، استراتيجية في وضع يشارؾ العامموف

ف  أعضاءسمطة توظيؼ وتنظيـ وفصؿ  دارةذاتية الإ العمؿ فرؽ تمنح الفريؽ ووضع معدلات لممكافأة، وا 
 القميؿ جدا مف المنظمات قد بمغ ذلؾ المستوى مف التمكيف.

مصدرا أوليا لقوة المدير وليس تكمفة أو  الأفرادالتعمـ المستمر، يعتبر  إلىوفي المنظمات التي تسعى 
فاقا يجب خفضو، وفي ىذه المنظمات يتـ تقديـ حوافز تنافسية لمعامميف وتوفير ظروؼ عمؿ جيدة، نا

ة في الممكية حساس بالمشاركعطاء العامميف الإإ إلى الإضافةب ،وفرص لمتنمية والتطوير الذاتي والميني

مسؤولون عن عملٌة 

 واستراتٌجٌة اتخاذ القرار

 ٌصنعون القرارات

 ٌشاركون فً القرارات

 ٌقدمون المعطٌات

لٌس لهم مشاركة فً صنع 

 القرار

 تعلٌمات قهرٌة

 برامج مقترحة

نظام لقٌاس الجودة 

 ومجموعات مشاركة

 العمل فً صورة فرٌق

 إدارة ذاتٌة 
 فرق عمل ذاتٌة الإدارة

 

 منخفض

 

 عال

درجة 

 التمكٌن

 كثٌرة ومعقدة قلٌلة
 المهارات المطلوبة من الموظف
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فراد العامميف ثة مستويات لمتنمية المعنوية للأعامة يمكف القبوؿ بثلا رباح. وبصفةبمنحيـ نصيبا مف الأ
  وىي عمى النحو التالي: ،في المنظمة

 : المستويات الثلاث لمتنمية المعنوية للأفراد13الشكؿ رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .39عطية حسيف أفندي، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر:

استبدادية  دارةالإ فيو تكوف التقميدي( قبؿ الأوؿ )ما المستوى أف (3 ) رقـ الشكؿ خلاؿ مف يتضح
 والاىتماـ بالمصمحة القواعد إتباع خلاؿ مف وذلؾ ،العقاب ليتفادى العمؿ نجازلإ يسعى والعامؿ قيرية،

 .الشخصية

 ىذا وفي عمى توجيو وتشجيع فرؽ العمؿ)المجموعات(، دارةتعمؿ الإ )التقميدي( الثاني المستوى وفي 
 يقوـ بتأديةو  الآخروف، منو يتوقعو ما يؤديو  ،يركز العامؿ عمى العمؿ المشترؾ مع مجموعة المستوى

 عميو، كما يمتزـ بالقوانيف. الاجتماعي النظاـ يفرضيا التي واجباتو والتزاماتو

تخدـ العامؿ، ويكوف العامموف ممكنوف  تحويمية دارةالإ نوع كوف( يالتقميدي بعد ماالثالث ) المستوى وفي
 بنفسو، ويعي اختارىا والحقوؽ لمعدالة يشاركوف مشاركة كمية في المنظمة، حيث يتبع العامؿ نظاما

 .الجماعية والمصمحة الفردية بيف المصمحة يوازف كما ،الأفراد بيف القيـ اختلاؼ

 بٌفسه، اختارها والحقىق للؼذالة ًظاها يتبغ

واًهن يٌشذوى  ،الأفزاد بيي القين اختلاف يؼي

بيي  يىاسىحلىلا ابتكارية لوؼضلاتهن، 

 .الجواػية والوصلحة الفزدية الوصلحة

يؤدي ها يتىقؼه هٌه الآخزوى، يؤدي 

واجبات والتشاهات يفزضها الٌظام 

 الاجتواػي، يلتشم بالقىاًيي

يتفادي الؼقاب باتباع القىاػذ، يهتن بالوصلحة 

 .الشخصية، يطيغ لذات الطاػة
 المستوى الأول:
 ما قبل التقلٌدي

:المستوى الثاني  
التقلٌدي   

:المستوى الثالث  
التقلٌدي ما بعد  

:  استبدادي قهري    توجٌهً تشجٌعً ٌعتمد على الفرق   تحوٌلٌة تخدم الموظف دااة نوع الإ  

المشترك مع مجموعة       موظفون ممكنون ٌشاركون           : إنجاز العمل    العملسلوك الموظف

مشاركة كلٌة                                      
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 وتتوافر ،مباشر تحديا يواجيوف فيـ العامميف تحفيز يتـ التمكيف باستخداـ سبؽ أنو خلاؿ ما مف يتضح
، عمميـ عمى التأثير شأنيا مف قرارات اتخاذ سمطة ويعطييـ ،وتصوراتيـ عقوليـ استخداـ فرص أماميـ

 أو نتائج إلى الوصوؿ عمى القدرة وىي الذات تفعيؿ إلى يحتاجوف الناس معظـ أف إلى الأبحاث تشيرو 
 بفاعميتيـ. تشعرىـ خرجاتم
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 المبحث الثالث: أبعاد التمكيف، متطمباتو وأىـ معوقاتو

ثـ سنتعرؼ عمى أىـ المتطمبات والشروط اللازمة  ،أبعاد التمكيف إلىسيتـ التطرؽ في ىذا المبحث 
 .وأخيرا سنبرز أىـ المعوقات التي يمكف أف تعرقؿ سيرورة عممية التمكيف ،لمقياـ بعممية التمكيف

 أبعاد التمكيف المطمب الأوؿ:

 تناوؿ العديد حيث محتواه، عمى تدؿ التي أبعاده عمى التعرؼ تستدعي التمكيف عممية دراسة أف شؾ لا
ي دراستنا ىذه سنعتمد عمى ، وفمختمفة نظر وجيات مف أبعادىا تحديدو  العممية ىذه تفصيؿ الباحثيف مف

 بعاد لمتمكيف وىي:أثلاثة 

 المعموماتفي المشاركة -1

إف المعمومات ىي أساس المعرفة التي تمثؿ رصيد خبرة ودراسة طويمة يممكيا الشخص في وقت 
 .1ومف خلاؿ التفكير يستطيع الشخص التعرؼ عمى الأحداث المحيطة ويحتفظ بيا في عقمو  ،معيف

 2وتعتبر المعمومات مصدر القوة والفعالية والتنسيؽ والتعاوف التنظيمي

 فييا العامموف كاف وكمما ،موردا جوىريا ليا أصبحت كما ،المنظمة قوة مصادر إحدى المعمومات وتعد
 وانعكاس المتاحة أماميـ الفرص اغتناـ باستطاعتيـ كاف عمميـ تخص التي المعمومات عمى حاصميف

 .3رضاىـ كسب زبائنيا باتجاه مع علاقاتيا مف وحسف، السوؽ في المنظمة موقع عمى ذلؾ

 عماؿالأ أداءمنح العامميف المعمومات التي تزيد مف قدرتيـ عمى  المشاركة في المعموماتويقصد ب
 .4المكمفيف بيا

 

                                                           
دراسة استطلاعية تحميمية لآراء –دور استراتيجية التمكيف في الأداء الوظيفي د فيد الدليمي، أفراح خضير عبد الرضا، محمو - 1

، جامعة 1، العدد 14، مجمة جامعة كربلاء )المجمد -ة في المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسةداريعينة مف القيادات الإ
 .42ص(، 2016كربلاء، العراؽ: 

2
 - Zuvarashe Judith Mushipe, Employee Empowerment and Job Satisfaction: A Study of the 

Employees in the Food Manufacturing Sector in Zimbabwe, interdisciplinary journal of 

contemporary research in business,vol 3, no 8, december 2011,p23. 
 .244احمد كاظـ بريس، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3
بحث وصفي –وتأثيرىا في ػداء المنظمة الخدمية  داريعوامؿ التمكيف الإايثار عبد اليادي الفيحاف، علاء الديف برع العامري، - 4

، 22ة )المجمد داريوالإ، مجمة العموـ الاقتصادية -تحميمي لآراء عينة مف الضباط العامميف في وزارة الداخمية مديرية المرور العامة
 .78(، ص2016، جامعة بغداد، العراؽ: 88العدد
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ف المشاركة في المعمومات التنظيمية تعني أف أي فرد وبغض النظر أHaag et al,2007)   (ويرى
 .1عف عنوانو الوظيفي يكوف مخولا لمحصوؿ عمى المعمومات التنظيمية

المعمومات عف  إلىحقيقة أف توفير إمكانية الوصوؿ  إلىAppelbaum, 1999)  (ولقد توصؿ 
غايات المنظمة وأىدافيا واستراتيجيتيا عامؿ ميـ مرتبط بالتمكيف، لأف امتلاؾ المعمومات والمعرفة عف 

ويفيميـ كذلؾ  ،حساس بممكية المنظمةبيئة الخارجية سيمنح العامميف الإالمنظمة، وكيفية علاقاتيا مع ال
توفير المعمومات يساعد في خفض حالات عدـ ف ، كما أأدوارىـ وسموكياتيـ في تحقيؽ نجاحات المنظمة

 .2التأكد عف طريؽ تزويد الأفراد بفيـ عميؽ لبيئة عمميـ

وبخاصة توافرىا في  ،ويرى أحد الباحثيف أف المعمومات تعد العنصر الأساسي في استراتيجية التمكيف
سعيا مف المنظمة لجعؿ العامميف أكثر فيما حوؿ  ،و فرؽ العمؿات الدنيا عبر استعماؿ التقارير أالمستوي
 اتخاذ القرارات. أسموب

مامية مف المنظمة العامميف الذيف ىـ في الخطوط الأ أنو لو طمب مف (Blanchard,1997)وذكر 
فيتوجب امتلاكيـ نفس المعمومات التي يستعيف بيا المدراء  ،لتولي مسؤولية صنع قرارات عمؿ جديدة

 دوف تمؾ المعمومات لا يمكنيـ صنع قرارات جديدة.وب ،لمقياـ بذلؾ

فضؿ لممنظمة فإنيـ يحتاجوف أكي يمكف لممرؤوسيف اتخاذ قرارات أنو ل ) 2005العتيبي، (وذكر 
ف يتوفر لمموظفيف المتمكنيف فرصة الوصوؿ لممعمومات أويجب  ،لمعمومات عف وظائفيـ والمنظمة ككؿ

 ،يـ وطرؽ العمؿ التي يشتركوف فييا تقدـ اسياما لنجاح المنظمةالتي تساعدىـ عمى تفيـ كيفية أف وظائف
 .3دائيـ زادت اسياماتيـ ة أفكمما توفرت معمومات لممرؤوسيف عف طريق

 

 

 

 

                                                           
 .74، مرجع سبؽ ذكره، صالتمكيف والاندماج إدارةاحساف دىش جلاب، كماؿ كاظـ طاىر الحسيني، - 1
لمنشر والتوزيع، )عماف، الأردف: دار اليازوري العممية  التمكيف واقتصاديات الثقة إدارةزكريا مطمؾ الدوري، أحمد عمي صالح، - 2

 .79(، ص2009
 .183عادؿ ىادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
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يعتمد عمى مدى  ف المدخؿ الرئيسي لتطبيؽ التمكيفأ إلى  (Blanchard , et al,1996) لقد أشارو 
فضلا عف  العامميف فييا، في المنظمة أماـ جميع الأفراد عماؿعف كيفية سير الأاتاحة المعمومات 

موازناتيا ومواردىا وطاقاتيا الإنتاجية وحصصيا السوقية، كما قدـ الباحثوف مجموعة مف المؤشرات تعد 
 :1فوائد لمشاركة العامميف بالمعمومات وىي

 تساعد في عممية صنع القرارات واتخاذىا في الوقت المناسب. -
 مف الخدمات المقدمة لمزبائف تمبية لاحتياجاتيـ. تعزز المعمومات -
تحقؽ المعمومات التحسيف المستمر لمعمميات وما يترتب عمى ذلؾ مف تحسيف نوعية  -

 السمع والخدمات المقدمة لجميور المستفيديف.
عند منح الأفراد العامميف  )الفاعمية والكفاءة  (ف تحقؽ نتائج إيجابية أيمكف لممنظمة  -

 تي يعمموف عمى أثرىا.المعمومات ال
 تستفيد المنظمة مف ميارة الأفراد وخبراتيـ كاممة عندما يمتمكوف المعمومات الملائمة. -

 (Wilkinson ;1988)ة المعمومات بالثقة في المنظمة، فقد أشار تاحإولقد ربط العديد مف الباحثيف 
يعزز مف الالتزاـ الذاتي لدى العامميف عف طريؽ منحيـ الثقة، إذ  فتاحة المعمومات مف شأنو أإأف  إلى

مثؿ مشاركتيـ في المعمومات الخاصة بمنظمتيـ مما لا يعرفيا  دارةأف لا شيء يجعؿ الأفراد يثقوف بالإ
 دارةالمنظمة أفرادىا بالمعمومات رسالة ميمة لكؿ فرد تؤكد أف تمؾ الإ إدارةف اشراؾ ا  . و 2الآخروف خارجيا

وترغب في أف يستخدـ الأفراد تمؾ المعمومات وتوظيفيا مع الميارة التي يمتمكوىا خدمة لغاية  ،ثؽ بيـت
فتأتي مف خلاؿ جسر  دارةبالعامميف أـ ثقة العامميف بالإ دارة. وسواء كانت ثقة الإ3المنظمة وأىدافيا

وذلؾ  ،عمى تزويد العامميف بأحدث المعمومات دارةوحرص الإ ،والعامميف دارةالمعمومات المشترؾ بيف الإ
 . 4الابتدائية لمثقة التنظيمية سبابيشكؿ الأ

جبار الأشخاص أو العامميف عمى إلا تستطيع  دارةة المعمومات في كوف الإتاحإكما تتجمى أىمية 
 لأف الأشخاص دوف ،تحمؿ المسؤوليات دوف توافر المعمومات الكاممة عف طبيعة تمؾ المسؤوليات

                                                           
 .79زكريا مطمؾ الدوري، أحمد عمي صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
 174مؤيد نعمة الساعدي، مرجع سبؽ ذكره ص - 2
 .80زكريا مطمؾ الدوري، أحمد عمي صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3
 .185عادؿ ىادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،، مرجع سبؽ ذكره، ص - 4
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وىكذا يتجسد دور المعمومات في تحمؿ المسؤولية، إذ أف  ،معمومات لا يمكنيـ أف يراقبوا أنشطتيـ
 .1المسؤولية في المنظمات المتمكنة ىي إحساس بالممكية طالما أف ىذه الممكية تحقؽ لو اشباعا لحاجاتو

 ر.ف أماـ مسؤوليات أكبيجعؿ العامميحد الباحثيف أف توافر المعمومات بحد ذاتو وفي ىذا الصدد يرى أ
دراؾ الفردي لتحمؿ المزيد مف المسؤولية التي ارتباطا مباشرا بالتغيرات في الإ ف مفيوـ التمكيف يرتبطأو 

وبظيور أشكاؿ وأوضاع منظمية  ،ةداريإعادة النظر في الأساليب الإ إلىدفعت المنظمات عمى آثارىا 
المنظمة عمى عاتؽ الأفراد  إدارةيقع فييا عبء  مرحمة متقدمة مف التطور المنظمي إلىجديدة وصمت 

المتمكنيف والقابميف طوعا واختيارا عمى تحمؿ المزيد مف المسؤولية، والتي ىي تعيد والتزاـ الشخص لمقياـ 
 .2بواجبات ومسؤوليات معينة وينبغي أف تكوف مساوية تماما لمسمطة 

 إلىمى قدرة مف يجري تمكينيـ في الوصوؿ أف نجاح عممية التمكيف يتوقؼ ع إلىولابد مف الإشارة 
 إلىالمعمومات المناسبة بالسرعة المطموبة والدقة الملائمة وفي الوقت المحدد. ولذلؾ فإف قدرة الوصوؿ 

المعمومات المطموبة لصنع القرارات المبنية عمى المعمومات المسبقة يتطمب توافر نظـ اتصالات فاعمة 
ف الخطأ الذي تقع  فيو المنظمات ىو عدـ تحفيز الاتصاؿ الفاعؿ بيف العامميف مف جية تحقؽ ذلؾ. وا 

 .3والعامميف والزبائف مف جية أخرى، فضلا عف الاتصالات بيف العامميف والإدارات

يلامس مجموعة مف الموضوعات ىي  المشاركة في المعموماتف بعد أمف خلاؿ ما سبؽ يتضح لنا 
بوصفيا مكونات فرعية تسيـ  ،المسؤوليات ونظـ الاتصالات في المنظمةلتنظيمية وتعزيز الالتزاـ و الثقة ا
 تاحة المعمومات.إفي 

 

 

 

 

 

  
                                                           

 .174مؤيد نعمة الساعدي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .186عادؿ ىادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .81زكريا مطمؾ الدوري، أحمد عمي صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3
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 لية والمشاركة في اتخاذ القراراتالاستقلا -2

المشرفيف في خطوط العمميات ومنح العامميف صلاحيات واسعة. وتعكس  يقصد بالاستقلالية إلغاء دور
الاستقلالية ضمف عممية التمكيف أف الأفراد ىـ الذيف يقرروف تفاصيؿ عمميات الإنتاج وتحديد معايير 

باستقلالية تقسيـ الميمات ووضع  ذلؾ أف الأفراد الممكنيف يتمتعوف ،مجموعة العمؿ عمى نحو واسع
 .1فىداؼ التحسيأ

 أو قوانيف قيود دوف قراراتيـ لاتخاذ لمعامميف فرصةو  حرية دارةالإ تمنح أف ىي القرارات في المشاركةو 
روحيـ المعنوية.  تحسيفو  قدراتيـ لتوظيؼ أفضؿ فرص تقديـ بيدؼ مساىمتيـ، مف تحد أو عمييـ تفرض
 في اتخاذ الأفراد استقلاؿ أساسية بصورة يعني ذلؾ فإف العمؿ، في الاستقلالية عف نتحدث عندما إذف،

 ىو ىذا المفيوـ فإف لذلؾو  القرارات، ىذه اتخاذ في مشاركتيـ ثانية بصفة أو يـ،أعمالب المتعمقة القرارات
 اتخاذ القرارات في العامميف استقلاؿ تعني الأخيرة فيذه الذاتية، دارةالإ أيضاو  التصرؼ لحرية مرادؼ
 بدوف العمؿ بمرونةو  مقترحاتيـ،و  عف آرائيـ التعبير في حريتيـو  نتائجيا، مراقبةو  يـأعمالب الخاصة
 دارةالإ ترسمو إطار ضمف يتـ ىذا كؿ المنظمة، مع المشتركة أىدافيـ تحقيؽ عف تعيقيـ ةإداري حواجز
 معيف. اتجاه نحو العامميف طاقات تصريؼو  لتوجيو

 عممية التمكيف، ظؿ في أساسيا عنصر القرارات في المشاركةو  الاستقلالية تكوف أف الطبيعي مفو 
 كذلؾ المحاسبةو  النتائج، مراقبة مع العمؿ في الاستقلاليةو  التصرؼ حرية يعني ذاتو حد في فالتمكيف

 عمى والقدرة العامميف طرؼ مف لممصير الذاتي فالتقرير .المنظمة وليمسؤ  طرؼ مف النتائج ىذه عمى
 بأف إحساس العامؿ فإف العكس، عمىو  المبادأة.و  الابتكار عمى القدرة مف مزيد إلى يقوداف الاختيار
 2.النفس في الثقة نقصو  التوتر إلى يؤدي فيو تتحكـ الأحداث

أي اختيار  ،الوسائؿو أف الاستقلالية ىي حرية التصرؼ بالميارات  (Wilkinson,1998)أوضح  كما
العميا عند تحديد آفاؽ ىذه  دارةالوسائؿ والأدوات الخاصة بالعمؿ، ولكف ذلؾ ضمف الييكؿ الذي تحدده الإ

بتحديد الأطر الارشادية لتحديد الأساليب المناسبة لمتصرؼ بما يتفؽ مع  دارةالاستقلالية، حيث تقوـ الإ
جية بأنيا الصورة الذىنية لمحالة المستقبمية المرغوبة الرؤية الاستراتيجية لممنظمة. وتعرؼ الرؤية الاستراتي

والممكنة لممنظمة. فالأفراد ذوي التمكيف العالي يشعروف بأنيـ يفيموف رؤية المنظمة وتوجييا 
                                                           

 .85حمد عمي صالح، مرجع سبؽ ذكره، صزكريا مطمؾ الدوري، أ - 1
)أطروحة  تحميؿ مواقؼ واتجاىات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكيف كاداة لتحقيؽ الميزة التنافسيةخميدة محمد بمكبير، - 2

 .69-68(، ص 2013-2012دكتوراه عموـ في عموـ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر: 
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نيـ يشعروف بامتلاؾ القدرة عمى الاستقلالية بدلا مف انتظار التوجيو إراتيجي، وبامتلاكيـ ليذا الفيـ فالاست
 .1العميا ارةدوالسماح مف الإ

 شكؿ أىداؼ في بعد فيما تترجـ سوؼ الرؤية ىذه لأف ،المنظمة رؤية فيـ أيضا العامميف عمى ويجب
 في تحقيؽ المساىمة كيفية تحديد عمى القدرة العامميف لدى تكوف أف يجب ىنا مف .مسؤولياتو  أدوارو 

 الرؤية مف تجعؿ فالقيـ مقنعة، لرؤية الرئيسي المفتاح لأنيا القيـ، مناقشة . ويجب أيضاالأىداؼ تمؾ
 2.أسيؿو  القرارات أسرع اتخاذ عممية تصبح بفضمياو  حقيقة،

بحيث تخمؽ نوع  ،فرادأف تضع حدودا لمحرية الممنوحة للأعند رغبتيا في تطبيؽ التمكيف  دارةوعمى الإ
 . داريالدعـ الإ إلىمف التوازف بيف التوجيو والتمكيف، فالأفراد الذيف منحوا حؽ التمكيف ىـ بحاجة 

لأف منح العامميف  ،دارةف التمكيف في جوىره يحمؿ نوع مف الرقابة المسيطر عمييا مف قبؿ الإا  و 
نوع مف  دارةصلاحيات صنع القرارات واتخاذىا والاسياـ في تحديد أىداؼ المنظمة بالاتفاؽ مع الإ

مباشرة وبخاصة عند توفر الالتزاـ الرقابة ال إلىوىذا ما يضمف الإنجاز دوف الحاجة  ،التوجيو المخطط
 . 3الذاتي )الرقابة الذاتية(

 :4ما يمي التمكيف تتضمف إطارمف خلاؿ ما سبؽ فالاستقلالية في و 

 ىداؼ المنظمة وغاياتيا.أامتلاؾ العامميف لرؤية واضحة عف  -
اسياـ العامميف في وضع الخطط السنوية والاستراتيجيات لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بشكؿ  -

 والعامميف والمالكيف وأصحاب المصالح الآخريف. دارةتوفيقي بيف توجييات الإ
ومناقشة أفكارىـ مع  ،المناطة بيـ عماؿالأ أداءامتلاؾ العامميف لحرية التصرؼ في  -
 .بداعالعميا بشكؿ ديمقراطي انسجاما مع متطمبات المرونة والسرعة والإ دارةالإ

الرئيس  إلىحرافات عند وقوعيا مف دوف الرجوع امتلاؾ العامميف لصلاحية تصحيح الان -
أي بمعنى ممارسة الرقابة واختيار النمط المناسب ليا وتعزيز ادراؾ الأفراد لقدراتيـ  ،المباشر

 عمى ممارسة الذاتي منيا )أي الرقابة الذاتية(.

                                                           
 .192-191ص ص  د حميد الحدراوي،، مرجع سبؽ ذكره،عادؿ ىادي البغدادي، راف - 1
 .72خميدة محمد بمكبير، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .88-87زكريا مطمؾ الدوري، أحمد عمي صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  - 3
 .193-192عادؿ ىادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  - 4
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وبما  ،تقديـ العامميف لممقترحات والاستفسارات بحرية عالية مف دوف الخوؼ مف النتائج -
 والابتكار ضمف حدود معروفة ومسبقة. بداعيعزز لدييـ فرص الإ

وذلؾ في ضوء  ،العامميف بعض الحدود مف التصرؼ بيف العميا والدنيا أف تكوف لدى -
 المعمومات التي يمتمكونيا لحؿ المشكلات واتخاذ القرارات.

ادراؾ الأفراد وتحمؿ في جوىرىا  ،الايماف بأف تكوف الرقابة ممتزمة بالعنصر الذاتي -
أي بمعنى  ،لأىميتيـ في العمؿ والتحديات التي يواجيونيا والالتزاـ الداخمي لإنجاز الوظائؼ

ية بداعالعميا والتي تحد مف القدرات الإ دارةآخر الابتعاد عف ممارسة الرقابة المباشرة مف قبؿ الإ
 لمعامميف.

 الفريؽ( أسموبالعمؿ الجماعي )-3

 التمكيف، فبعد لعممية الثالث المفتاح الفريؽو  الجماعة أسموب عمى الاعتماد أو الجماعي العمؿ يعد
شراكيـو  الاستقلالية منحيـو  المعمومات، في العامميف مشاركة  دور يـ، يأتيأعمالب المتعمقة القرارات في ا 
 يعرؼ بالعمؿ ما ىوو  ،داءالأ جودةو  مرونةو  سرعة يضمف حديث أسموب ضمف الأفراد عمؿ تأطير

 .الفريؽ أسموب تبني آخر بتعبير أو الجماعي،

 ،ويقصد بالجماعة بأنيا مجموعة مف اثنيف أو أكثر مف الأفراد المعتمديف عمى بعضيـ البعض
. ويعتبر الفريؽ نوعا خاصا مف 1ىداؼ مشتركةأوظائؼ معينة ولتحقيؽ  أداءوالمتفاعميف فيما بينيـ في 

ويعرؼ بأنو عبارة عف جماعات يتـ انشاؤىا داخؿ الييكؿ التنظيمي لتحقيؽ ىدؼ أو  ،جماعات العمؿ
الفريؽ مسؤوليف عف  أعضاءالفريؽ، ويعتبر  أعضاءتتطمب التنسيؽ والتفاعؿ والتكامؿ بيف  ،ميمة محددة
لفريؽ ، فما يميز فريؽ العمؿ عف الجماعة ىو أىمية وجود الميارات المتكاممة لدى االأىداؼتحقيؽ ىذه 

 . 2عمؿ متكامؿ أداءنظرا لأنو مكمؼ ب

ف دور الفريؽ في المنظمات التي تسير نحو التمكيف يختمؼ عف دور الفريؽ في المنظمة اليرمية إ
دارات الوظيفية المختمفة لمقياـ بمياـ محددة أو مشروع معيف، أما التقميدية، إذ أنو في الأخيرة يشكؿ مف الإ

فريؽ يصبح ركيزة الييكؿ التنظيمي لممنظمة، بحيث لا ينتيي بانتياء الميمة ف الإفي المنظمة المتمكنة ف
المنظمة. والخاصية الأخرى  أنشطةنو يشمؿ كافة ، كما أأو المشروع، وىو بذلؾ يتميز بخاصية الاستمرار

                                                           
 .486ص(، 2011)مصر: الدار الجامعية، ، ، تطوير المنظماتاحمد ماىر- 1
 .93فيد مانع فيد الحياف، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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الفريؽ جميعا  أعضاءالمنظمة المتمكنة ىو أنو يدير نفسو بنفسو، ف إطارتنظيـ في الالتي يتميز بيا 
 . 1العمؿ مف البداية حتى النياية إدارةيشتركوف في رسـ الخطط وفي تنفيذىا وفي 

فرؽ العمؿ الممكنة تتميز بالثقة والاحتراـ والتعاوف، والخلاؼ يعتبر  أعضاءالعلاقات بيف  أف كما
فة أرجاء طبيعيا ويتركز حوؿ الموضوعات وليس الأشخاص، كما أف المعمومات تتدفؽ بحرية في كا

معمومات  إلىالفريؽ وتمتاز بالوضوح والدقة، وتكوف القرارات مستندة  أعضاءالمنظمة ويشترؾ فييا 
 .2وبالإجماع ويمتزـ بيا الجميع

ية، وىذا بداعف فرؽ العمؿ الممكنة تعمؿ عمى تشجيع الأفراد عمى المبادرة والاقتراح وطرح الأفكار الإإ
يجاد  الحموؿ المناسبة ليا، وىذا يجعؿ أعضاء الفريؽ يكتسبوف الخبرات مما يسيؿ تحميؿ المشكلات وا 

 .3والممارسة  والميارات نتيجة التطبيؽ العممي

العمؿ  عمى تشجعو  البشري العنصر أىمية عمى تؤكد تنظيمية ثقافة العامميف تمكيف يتطمب إذف
 واحتراـ القرارات، صنع في المشاركة خلاؿ مف الفرؽ ىذه تساندو  عمؿ، فرؽ تكويف خلاؿ مف الجماعي

 الأفراد، لأنيا مف المشاكؿ معالجة في فعالية أكثر العمؿ فرؽ تعدو  .المسيريف قبؿ مف عضاءالأ أفكار
 اتخاذ في الاستقلاليةو  السمطة ىذه .القرارات اتخاذ في أكبر بسمطةو  متنوعة، بمياراتو  أكثر بموارد تتمتع

 مختمؼ تطبيؽو قراراتيا،  لتنفيذ أيضا كافية سمطة العمؿ لفرؽ المديريف منح يقابميا أف يجب القرارات
 .4تقترحيا التي التحسيناتو  التغييرات

 عمى العمؿو  جديدة ميارات عمى العامميف تدريب العمؿ فريؽ خلاؿ مف الجماعي العمؿ يقتضي كما
 الميارات تعمـ لأجؿ ومنتظـ مستمر تدريب توفير العامميف تمكيف الفريؽ، حيث يتطمب إطار ضمف

 والميارات الضرورية بالمعرفة يزودوا لكي العامميف لتطوير طموح نظاـ توفر أف لممنظمة الجديدة، وينبغي
 التدريبية فالجيود القيادة. وميارات حؿ الصراع، وميارات القرار، اتخاذ وميارات التفاوض، كميارات

                                                           
 .179-178مؤيد نعمة الساعدي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1
 .94فيد مانع فيد الحياف، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2

3
 - Bradley L. Kirkman & Others, The impact of Team Empowerment on virtual Team 

Performance: The Moderating role of face -to-face Interaction, Academy of management 

journal,USA : Vol.47, N°02, 2004, p: 178. 
 .77خميدة محمد بمكبير، مرجع سبؽ ذكره، ص - 4
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 ميارات تعمـ أيضا بؿ يـ،أعمال داءلأ فقط ليس والقدرات، والميارات، المعرفة، بناء مف العامميف تمكف
 .1الكبيرة المنظمات واقتصاديات

 فرؽ في العامميف جيود تقدير مسألة الفريؽ يجب أف لا نغفؿ أعضاءضرورة تدريب  إلىبالإضافة 
 المجيوداتو  الفعالةو  الجديدة المبادراتو  يةبداعالإ الأفكار مكافأةو  تحفيز التركيز عمى يجب حيث العمؿ،
وتعد  .2جماعي بشكؿ المكافأةو  التحفيز ىذا يتـ أف الأفضؿ مف حيث طرؼ العامميف، مف المبذولة

ىـ متطمبات تمكيف العامميف، لأنيا رسالة لمموظؼ بقبوؿ سموكو وتصرفاتو وأدائو، الحوافز والمكافآت مف أ
 .3عماؿكما أنيا تشجع عمى بذؿ مزيد مف الجيد والتحسيف المستمر للأ

 :4وبالتالي مف أجؿ إنجاح فرؽ العمؿ الممكنة يجب توفر ما يمي

 لأدوارىـ ومتقبموف ليا. عضاءأىداؼ واضحة ومحددة وتفيـ تاـ مف الأ -
يشجع عمى المناقشة الصريحة والتعبير الصريح عف  عضاءاتصاؿ فعاؿ بيف كؿ الأ -
 والأفكار. داءالأ

 معرفة واضحة بجوانب القوة والضعؼ لدى الفريؽ. -
 توفر نظاـ تحفيز عمى أساس جماعي وليس فردي. -
 التعامؿ مع الخلافات وتسويتيا عف طريؽ التعاوف. -
للأفراد الاستمتاع مناخ عمؿ مريح وغير رسمي وبعيد عف التوتر والعداء والرسميات تتيح  -

 افقة.ر بالزمالة والم
 المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات وتكوف بالإجماع وليس بالأغمبية. -
 ممارسة الرقابة الذاتية. -

 جميع المعمومات في بمشاركتيـ تقوـ أف دوف مف بيا العامميف تمكف أف منظمة لأي يمكف لا فإذ
 لمعامميف توفير الاستقلالية كذلؾو  بيا، العمؿ سيرو  المستقبمية رؤيتياو  طموحاتياو  بأىدافيا الخاصة

شراكيـو   التدريجي التحوؿو  الجماعي الحقيقي العمؿ تبني إلى بالإضافة يـ،أعمالب المتعمقة القرارات في ا 
 سببا منيا بعد كؿ في تطبيؽ النجاح يعتبرو  بينيا، فيما الأبعاد ىذه تتفاعؿ حيث .الفريؽ أسموب إلى

                                                           
، -والاقتصاد دارةدراسة ميدانية عمى عينة مف موظفي كمية الإ–العامميف  إبداعوعلاقتو ب داري، التمكيف الإجواد محسف راضي- 1

 .64(ص2010، جامعة القادسية، العراؽ: 1، العدد 12ة والاقتصادية )المجمدداريمجمة القادسية لمعموـ الإ
 .76خميدة محمد بمكبير، مرجع سبؽ ذكره، ص -2

 .221عدي عطا حمادي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
 .95ع فيد الحياف، مرجع سبؽ ذكره، ص فيد مان - 4
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 قاعدةو  رئيسي كعنصر مرؤوسييـو  العامميف بيف الثقة توفر مف لابد ىناو  .الأخرى الأبعاد فعاليةو  لنجاح
 ة.السابق الثلاثة الأبعاد لتبني أساسية

 :متطمبات تمكيف العامميف المطمب الثاني:

لابد مف توفر مجموعة مف المتطمبات  ،لكي يتـ التطبيؽ الناجح لتمكيف العامميف في المنظمات
 وىي: الأساسية قبؿ وأثناء وبعد عممية التمكيف،

 صياغة رؤية واضحة لممنظمة-1

بناء الرؤية الخطوة الأولى نحو التمكيف، فالرؤية تزود الموظفيف بالإحساس بما سيقوموف بو مف  يمثؿ
ة بأنو داريالذي تعتقد القيادة الإ ليـ باتخاذ قرارات تصب في الاتجاه، وتسمح بداعمما يقودىـ للإ أعماؿ

عطائيـ الثقة اللازمة لاتخاذ  صحيح. وتتضمف ىذه الخطوة إعطاء العامميف الحرية لمقياـ بالعمؿ وا 
القرارات. وقد تمثؿ ىذه الرؤية تحديا حقيقيا نظرا لطبيعة النظرة التقميدية التي تعمؿ بيا الكثير مف 

الاىتماـ والتفكير الكافييف لربط  دارةعمى اعطاء الإ فيعتمد نجاح التمكيف وبشكؿ أساسي المنظمات.
أىداؼ وقيـ المنظمة. حيث يرغب الأفراد الذيف يتـ تمكينيـ بأف يشعروا بأنيـ عمى معرفة برنامج التمكيف ب

العميا. ويمكف أف يكوف العامموف أكثر فعالية في حالة معرفتيـ بأىداؼ المنظمة.  دارةبرؤية واستراتيجية الإ
التي تسعى  لأىداؼاالعميا أف تخمؽ إجماعا حوؿ رؤية ورسالة المنظمة والقيـ و  دارةحيث تحتاج الإ

لتحقيقيا. فعند إيضاح رؤية ورسالة المنظمة لمعامميف، فإنيـ بلا شؾ سيشعروف بامتلاكيـ القدرة عمى 
التصرؼ بحرية في عمميـ بدلا مف انتظار الأوامر والتوجييات مف المشرفيف. وتوفر رؤية المنظمة 

 إلىويجب الاشارة . المنظمة وأدائيـ ءأدابالتأكيد يعتبر تحديا لمموظفيف لبذؿ أقصى قدراتيـ لتحسيف 
وتوضيح السموؾ  ،العميا في الاتصاؿ مع الموظفيف بشكؿ فعاؿ لنقؿ وايصاؿ الرؤية دارةأىمية دور الإ

 . 1الأىداؼالمطموب لتحقيؽ  داءالمرغوب بو لموصوؿ للأ

 الانفتاح وفرؽ العمؿ-2

 أو تكويف أىمية وتشجع عمى ،البشري العنصر أىمية عمى تؤكد تنظيمية ثقافة العامميف تمكيف يتطمب
 العميا، دارةالإ قبؿ مف العمؿ فرؽ أفكار واحتراـ ،القرارات صنع في المشاركة خلاؿ مف العمؿ فرؽ تشكيؿ
أكثر  بموارد تتمتع لأنيا ،الأفراد مف زماتالأ معالجة في فعالية أكثر فرؽ العمؿ لأف وذلؾ ،بجدية وأخذىا

                                                           
 .297-296شاكر جار الله الخشالي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص -1
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 العمؿ فريؽ يمنح المديروف أف يجب ذلؾ وبجانب ،القرارات اتخاذ في أكبر وبسمطة ،متنوعة وبميارات
 . 1يقترحيا التي التحسينات وتطبيؽ ،قراراتو لتنفيذ كافية سمطة

 ة داريالثقة الإ-3

وقد عرؼ بعض الباحثيف الثقة المتبادلة بيف  ،أساس عممية التمكيف ىو ثقة المديريف في مرؤوسييـ
بأنيا توقع شخص أو مجموعة مف الأشخاص بأف معمومات أو تعيدات شخص آخر أو  ،الأشخاص

ويمكف الاعتماد عمييا. فعندما يثؽ المديروف  ،مجموعة مف الأشخاص ىي معمومات أو تعيدات صادقة
وحرية التصرؼ والاختيار،  ،مف المعمومات مثؿ إمدادىـ بمزيد ،في موظفييـ يعاممونيـ معاممة تفضيمية

والعمؿ عمى  ،التمكيف الحقيقي يتطمب " الثقة بالفرد". ف2تمكيف سمطة الموظؼ إلىة مف المدير تؤدي فالثق
ف حرية الوصوؿ لممعمومات  أعضاءإيجاد الثقة ليس فقط داخؿ  الفريؽ ولكف في كؿ أرجاء المنظمة. وا 

 . 3ية لتمكيف العامميفحيث تعتبر الثقة أحد المحتويات الأساس ،الحساسة تظير درجة الثقة داخؿ المنظمة

 والتوجيو النظاـ -4

أفاد الأفراد الممكنيف أف منظماتيـ تزودىـ بأىداؼ واضحة، خطوط واضحة لمسمطة، ومياـ 
ومسؤوليات واضحة. فبينما يتمتع الأفراد بالاستقلالية، فإنيـ في الوقت نفسو عمى وعي بالحدود المرسومة 

ينيـ لدييـ أىداؼ لحرية تصرفيـ لاتخاذ القرار وىـ كذلؾ عمى عمـ بمسؤولياتيـ. فالأفراد الذيف يتـ تمك
ف وجود نظاـ واضح لمعامميف يحد مف عدـ التأكد والغموض والذي  واضحة ومرتبطة بأىداؼ المنظمة. وا 

قة قوية بيف غموض أف ىناؾ علا ( Spreitzer ,1996)فقد وجد  عادة ما يصاحب جيود التمكيف.
فعدـ  ،دخؿ عدـ التأكد والغموضة عالية توالمياـ التي عادة ما تتميز بمرون الأىداؼف ،الدور والتمكيف

يحاوؿ الأفراد إرضاء توقعات العديد مف أصحاب  وضوح خطوط السمطة قد يخمؽ كذلؾ عدـ التأكد عندما
المصالح في المنظمة. وبناء عمى ذلؾ تساعد المعمومات عمى تقميؿ درجة عدـ التأكد مف خلاؿ زيادة 

يف محدديف مف المعمومات الضرورية لمتمكيف: معمومات تفيـ الأفراد لبيئة عمميـ. ويمكف التمييز بيف نوع
نيـ يشعروف إالمنظمة، ف عمى معرفة باتجاه فعندما يكوف الأفراد ،داءعف رؤية المنظمة ومعمومات عف الأ
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التي يعمموف بيا،  دارةالإ أداءبقدراتيـ عمى أخذ المبادرة. وكذلؾ عندما يكونوا عمى تفيـ ومعرفة تامة ب
 . 1داءفإنيـ يكونوا في وضع لاتخاذ القرار أو التأثير عمى القرارات لتحسيف الأ

 الدعـ الاجتماعي والشعور بالأماف-5

الدعـ  إلىحتى يشعر الأفراد بأف المنظمة توفر ليـ بيئة تشجعيـ عمى التمكيف، فإنيـ يحتاجوف 
مكي يأخذ الموظفيف المبادرة والمخاطرة يجب أف تعزز الاجتماعي مف رؤسائيـ، وزملائيـ في العمؿ. ف

ف الموظفيف سيشعروف فقداف أو ضعؼ الدعـ الاجتماعي فإ وتدعـ جيودىـ بدلا مف اعاقتيا. ففي حالة
 ولذا بالقمؽ بشأف الحصوؿ عمى إذف قبؿ القياـ بالتصرؼ بدلا مف طمب الصفح في حالة ارتكاب أخطاء.

الأفراد أف برنامج التمكيف الذي تتبناه المنظمة سيشكؿ عممية دعـ ومساندة يجب أف يتوافر الاعتقاد لدى 
 .2لمتعمـ والتطوير لدى العامميف

 المعمومات وتدفؽ الاتصاؿ-6

جميعيا مف  المنظمة مستويات عبر بيا الفاعمة والمشاركة المعمومات وتداوليا وتدفؽ الاتصاؿ يعتبر
 وفي ،القرار اتخاذ عممية في عميو الموظؼ يعتمد ميما سلاحا المعمومة وتعد ،العامميف تمكيف مقومات

 لمعامؿ يمكف لا المتجددة أو المعمومة الصحيحة المعمومة فبدوف. تواجيو قد التي العمؿ مشاكؿ حؿ
 مف تردد أو خوؼ دوف الصحيح ثقة بالتصرؼ تمنحو التي لممعمومة يفتقر لأنو ،واقتدار بحرية التصرؼ

 .3خطأ يكوف قد تصرفو أف

 المكافآت والتحفيزبرنامج -7

، جيود التمكيف ينبغي أف تربط المكافآت والتقدير التي يحصؿ عميو الموظؼ بنتائج أدائو لعممو لإنجاح
العمؿ مف خلاؿ فرؽ العمؿ خطوة  أداءيتلاءـ ورغبتيا نحو تفضيؿ ت ف تبني المنظمات نظاـ لممكافآا  و 

نظاـ  إلىضرورية لممضي في رحمة التمكيف، لذلؾ ينبغي التحوؿ مف النظاـ التقميدي للأجور والمكافآت 
يـ أعمال أداء. ووفقا لنظرية التوقع فإف تحفيز الأفراد لزيادة جيودىـ في القياـ بداءمكافآت يرتبط بالأ

المطموب، وأف أدائيـ  داءجيودىـ سوؼ ينجـ عنيا مستوى الأ سوؼ يعتمد عمى نوعيف مف التوقعات: أف
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سوؼ يحدث النتائج المطموبة. ومف الأخطاء الجسيمة والشائعة لدى بعض المديريف الاعتقاد أف المتابعة 
والتحكـ في العامميف تجعميـ أكثر انضباطا وانتاجية، لأف ذلؾ سوؼ يتيح ليـ حسب اعتقادىـ فرصة 

يف، ومف ثـ الضغط لمحصوؿ عمى أعمى قدر مف الانتاجية. إف تبني مفيوـ التمكيف لمسيطرة عمى العامم
في المنظمات يعني التركيز عمى الجانب المعنوي باعتباره جانب أساسي ومكمؿ لمجانب المادي 

 . 1لمعامميف

 ةداريالقيادة الإ-8

الرئيس في فكرة التمكيف يكمف في أف سمطة اتخاذ القرار يجب أف يتـ تفويضيا لمموظفيف في  الافتراض
يمكف تمكينيـ للاستجابة بصورة مباشرة لطمبات العملاء ومشاكميـ  ، وذلؾ حتىالمستويات الدنيا

لسمطة واحتياجاتيـ. ويتضح أف فكرة التمكيف تتطمب تغيير نمط القيادية التقميدية الذي يركز عمى ا
نمط قيادي يؤمف بالمشاركة والتشاور. وىذا بدوره يتطمب تغيير جذري في الأدوار والعلاقة  إلىوالتوجيو 

الثقة  إلىبيف المدير والمرؤوسيف. حيث يتطمب أف يكوف دور المدير التحوؿ مف التحكـ والتوجيو 
المشاركة في اتخاذ  إلىاعد والتفويض، أما دور المرؤوسيف فيتطمب التحوؿ مف اتباع التعميمات والقو 

القرار. ويبرز دور القيادة التحويمية حيث يمثؿ تمكيف العامميف أحد الخصائص التي تميز القيادة التحويمية 
عف القيادة التبادلية. حيث تتميز القيادة التحويمية باتباع أساليب وسموكيات تشجع عمى تمكيف العامميف 

بداعـ، وتشجيعيـ لطرح أفكار جديدة و وتعزيز قدراتيـ عمى التفكير بمفردى القائد  ية. وىناؾ مف يرى بأفا 
ف القادة الذيف حقيقة. وأ إلىىو الذي يعمؿ عمى تمكيف الآخريف ومساعدتيـ عمى تحويؿ رؤيتيـ 

يستخدموف النمط التحويمي في القيادة ىـ الذيف يمتمكوف القدرة عمى إمداد مرؤوسييـ بالطاقة والإلياـ 
العقاب  أسموبوذلؾ عف طريؽ إمدادىـ برؤية لممستقبؿ بدلا مف الاعتماد عمى  ،التصرؼلتمكينيـ مف 

 .2والمكافأة
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  التدريب-9

ف مف ولذلؾ نجد أ ،لمورد الحيوي لممنظمةاعتبار الأفراد ا تمكيفمف المكونات الأساسية لجيود ال
بقناعة مف جانب القيادة و  ،ستمرمو ساسية لنجاح التمكيف ىو تدريب العامميف بشكؿ دوري المقومات الأ

حيث ينبغي وضع خطط  ،نو استثمار عمى المدى الطويؿالعامميف وأو جدواه لممنظمة و يب ىمية التدر بأ
المبادئ و المفاىيـ  لإيصاؿذلؾ و  ،ةداريالعامميف عمى مختمؼ مستوياتيـ الإو تدريبية لكافة المديريف 

ذلؾ و  ،يـأعمالممارسة مياـ السموكيات اللازمة لو المعارؼ و كذلؾ تنمية الميارات و  ،ساسية لمتمكيفالأ
تخصص جزء ثابت مف و  ،مواؿ طائمة في مجاؿ التدريبأف تستثمر المنظمات مر أيعني بطبيعة الأ

تقييميا لحساب الفوائد و يعني كذلؾ اعادة النظر في برنامج التدريب الحالية و  .ميزانياتيا لجيود التدريب
 .1التطويرو ا في التدريب العامة مف استثماراتي

 : معوقات التمكيفالثالث المطمب

 وجب الالتزاـ بالتمكيف كفمسفة المنظمة اقتناع الأولى بالدرجة تتطمب داريالإ التمكيف برامج نجاح إف
في اتخاذ  والحرية نشاطاتيـ عمى السيطرة العامميف منح مسؤولية تقع عاتقيا وعمى ودعميا، بتطبيقيا
 جديدة وطريقة دى،الم طويؿ التزاما يعتبر وتمكينو العامؿ فإشراؾ ليـ،أفعا عف سؤوليةوالم يمةالم القرارات

 .نظمةالم ثقافة في أساسيا اوتغيير  العمؿ تسيير في

 داريالإ التمكيف فمسفة تطبيؽ في النجاح دوف ؿتحو  التي عوقاتالم مف العديد نظماتمال تواجو وعموما
 ومنيا:

مميف عادة لا يقبموف ا: إف العالرؤساء والعامميف في المنظمةمقاومة التغيير مف قبؿ  -
التمكيف خوفا مف زيادة المسؤولية عمى عاتقيـ، وبالتالي المحاسبة عمييا، والفيـ الخاطئ لمتمكيف 

ملازمة تقميص حجـ العمالة مع التمكيف،  إلى الإضافةعمى أنو محاولة لاستغلاليـ في العمؿ، ب
ف التمكيف فيـ مو و اوىذا بدوره يزيد مف حذر العامميف ومعارضتيـ لمتمكيف. والقادة أيضا يق

نو تنازؿ عف السمطة، وىذا يسبب ليـ الخوؼ مف خسارة الوظيفة التي عمى أ إليوينظروف 
 عندما تبدأ المنظمة بتقميص العمالة.يشغمونيا أو المركز الوظيفي "المسمى الوظيفي" في المنظمة 
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: فعندما يخيب ظف داراتطرحو وبيف ما يتـ ممارستو مف الإ وجود فجوة بيف ما يتـ -
ويظير ذلؾ بشكؿ واضح عند استخداـ التمكيف كأداة  ،العامميف بالتمكيف وبالتالي يرفضوف تطبيقو

 بيدؼ ضماف قياـ العامميف بالمياـ والواجبات الكاممة. دارةلمتلاعب مف قبؿ الإ
داخؿ ة إداريتحتوي المنظمة عمى عدة مستويات  : حيثثقافة المنظمة البيروقراطية -

يعتبر عائقا أيضا لمتمكيف، فإف المنظمات البيروقراطية التي تعزز  وىذاالييكؿ التنظيمي لممنظمة 
فييا  دارةعدـ دعـ الإ إلىالمدى، اضافة تغيير قصير أسفؿ، وفييا يكوف ال إلىالتوجيو مف أعمى 

لبرامج التمكيف، واتصافيا بالصراعات بيف العامميف والمديريف وبيف العامميف أنفسيـ أيضا، تمؾ 
أىداؼ المنظمة، لأنيا تجعؿ اىتماـ العامميف  إلىالصراعات تقضي عمى وسائؿ الوصوؿ 

ىـ مف ذلؾ. ع عف أنفسيـ وعدـ التطمع لما ىو أاوالمديريف في المنظمة محدودة في كيفية الدف
في دراستو عف الصعوبات المحتممة لتطبيؽ التمكيف، وىي حسب قولو:  (Hotl,2000)وأكد ذلؾ

البيروقراطية في العمؿ ونقص الالتزاـ التنظيمي وعدـ تقدير أىمية التمكيف ومقاومة التغيير في 
  .1السموؾ التقميدي في العمؿ وعدـ تبني التعميـ والتدريب المستمر، وعدـ وجود اتصالات فعالة

تكنولوجيا في الحصوؿ عمى  عماؿمنظمات الأ : تتسابؽلمعموماتالسرية في تبادؿ ا -
ت الحديثة الفائقة الكفاءة، وذلؾ مف أجؿ خمؽ وتخزيف المعمومات، ولكف المشكؿ الذي المعموما

ىذه المعمومات بحجة سريتيا، مما  إلىتقع فيو المنظمات ىو عدـ تمكيف العامميف مف الوصوؿ 
 يعيؽ العامميف في اتخاذ القرارات السميمة.

ف الملازمة لأي نشاط بشري، وا   نشطة: يعتبر التحفيز مف الأضعؼ نظاـ التحفيز -
يـ. وأف أنظمة التحفيز المبنية عمى أسس غير عماللأ بإجادتيـالتحفيز يعطي رسالة لمعامميف 

مؿ الذي يتحمؿ المسؤولية الكاممة عف نتائج عممو لأف العا نتائج عكسية، إلىعادلة تؤدي 
 بأىميتو. دارةوقراراتو، فحتى نجعمو يستمر في ذلؾ فلابد أف تشعره الإ

القدرة والميارة حتى يستطيع  إلى: يحتاج التمكيف ضعؼ التدريب والتطوير الذاتي -
العامميف مف تحمؿ مسؤولياتيـ، ولا يمكف امتلاؾ القدرات والميارات بدوف التدريب المستمر. 
والخطأ الذي يقع فيو المديريف ىو اعتقادىـ بأف العامميف يمتمكوف المعرفة الكاممة وليس ىناؾ 

 حاجة لمتدريب والتطوير.
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مديريف لا يثقوف بمرؤوسييـ، وأف توقعاتيـ سمبية : الكثير مف الةداريعدـ الثقة الإ -
الآخريف، لذلؾ فيـ يترددوف في الاعتماد عمييـ، وعدـ الانفتاح عمييـ لمتعرؼ عمى بخصوص 

  .1عدـ امكانية مناقشة الأخطاء والتعبير بحرية عف النوايا إلىأفكارىـ. كؿ ذلؾ سيؤدي 
ة والرقابة يتطمب التزاما بعيد الأمد، : إف التحوؿ مف ثقافة القيادالتمكيف يستغرؽ وقتا -

ففي معظـ الأحياف تمارس الحموؿ السريعة في تطبيؽ التمكيف دوف اجراء التغيير لمنظـ واليياكؿ 
مد التمكيف كبرنامج بعيد الأ إلىجؿ نجاح عممية التمكيف لابد مف النظر أة والقيـ، فمف داريالإ

 .2لمشاركة العامميف واندماجيـ

 :3 ا المعوقات التاليةونذكر أيض

ليذه  الكافي الفيـ لدييـ أف، و العامميف تمكيف كيفية في عرفةالم لدييـ أف ديريفالم عتقادا -
 ومسؤولية ساءلةوالم السمطة تفويض يعني العامميف فتمكيف كذلؾ. الأمر يكوف لا وقد العممية،
 الفيـ ذاى ودوف ،دارةالإ مف الإذف أخذ دوف الذاتية رقابتيـ تحت أدائيـ تطوير عف العامميف
 .نظمةالم في سيفشؿ لتمكيفا فإف ديريفالم قبؿ مف الواضح

 الرقابةممارسة  دوف العمؿ تستطيع ولا البرامج تنفيذ مباشرة عند الدورى دارةالإ ادراؾ عدـ -
 أي تنفيذ عند صعوبات يواجيوف أو عوفيمن الأفراد فإف نا، وىالتنظيمي البناء حسب والأوامر

 .داريالإ والتمكيف يتنافى ما ذاوى منيا، الإذف أخذ خلاؿ مف دارةالإ إلى الرجوع دوف عمؿ
 أو إجراء أي اذباتخ التامة الحرية لدييـ بأف الأفراد قبؿ مف الواسعة والتأملات التوقعات -

 شكلاتالم حؿ لمحاولة اتالاتجاى تمؼمخ وفي الطرؽ بشتى العمؿ فيبدؤوف ،مشكؿ أي معالجة
 .ـبعجزى يتفاجؤوف وأحيانا
 التغيير تقبؿ لا التي التصرفات تعكسيا التي نظمةالم في التنظيمية الثقافة مودج -

 . مألوفة والغير الجديدة للأفكار رقمةوالمع والانفتاح
 تعقده درجات زيادة إلى الإضافةب ،ةداريالإ مستوياتو وتعدد التنظيمي يكؿالي رتابة -

 .فيو نغمقةالم العمؿ وتصاميـ

                                                           
 .302-301شاكر جار الله الخشالي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1
 .114ص  رجع سبؽ ذكره،، مالتمكيف والاندماج إدارةاحساف دىش جلاب، كماؿ كاظـ طاىر الحسيني، - 2
، مجمة في الجامعة الجزائرية واثره عمى الانتاج الفكري للاستاذ الجامعي دراسة ميدانية داريواقع التمكيف الإقبطاف شروقي، - 3

 311(، ص2013، جامعة خميس مميانة، الجزائر: ماي8الاقتصاد الجديد )العدد 
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 الانفرادية اتميزى صحية غير عمؿ وأجواء ،والتقييـ والتحفيز الأجور في العدالة غياب -
 .وانعداـ الثقة ـالاحترا وغياب

 :1ضافة المعوقات التاليةإكما يمكف 

 اساءة استخداـ عوامؿ القوة الممنوحة لمعامميف. -
 زيادة العبء والمسؤولية عمى عامميف غير قادريف عمييا. -
 بعض العامميف عمى نجاحيـ الشخصي وتفضيمو عمى نجاح المجموعة. تركيز -
 .الأفرادزيادة التكاليؼ التي تتحمميا المنظمة نتيجة تدريب وتعميـ  -
 العمؿ الجماعي وعمؿ المجاف. داءزيادة الوقت المطموب لأ -
ة كثر مف اقباليـ عمى الموضوعية وفعاليعمى المفاىيـ النظرية والشكمية أ الأفراداقباؿ  -

 التطبيؽ.
 العمؿ الجماعي. أداءزيادة الصراع وتفشى النزاع بيف العامميف عند  -
 عدـ تمكف بعض العامميف مف المعرفة الكاممة لاتخاذ قرارات فعالة. -
سس شخصية، وليس عمى أسس ومبررات منطقية اتخاذ القرارات بناء عمى أ -

 وموضوعية.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، مصر: المكتبة العصرية، 1)ط الموارد البشرية إدارةديثة في دراسات وممارسات الاتجاىات الحعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، - 1

 .412(، ص2009
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 الخدمية: التمكيف في المنظمات الرابع لمبحثا

منظمات صناعية ومنظمات خدمية، فالمنظمات الصناعية ىي تمؾ التي  إلى عماؿمنظمات الأتنقسـ 
ما المنظمات الخدمية فيي تمؾ المنظمات التي تنتج أوجو جو نشاط ممموس أو سمعا ممموسة، وأتنتج أو 

الخدمات عمى حساب ف ىناؾ توسع ممحوظ في قطاع مموسة أو خدمات. والملاحظ اليوـ أنشاط غير م
ة لخدميالقطاعات الإنتاجية الصناعية، ونشاط الموظؼ يختمؼ في المنظمات الصناعية عف المنظمات ا

طبيعة التمكيف ودرجتو في كؿ قطاع. ففي المنظمات الإنتاجية التي تقدـ منتجات مما يسيـ في اختلاؼ 
للاجتياد والتكيؼ والمرونة، أما في ممموسة بمواصفات محددة مسبقا قد لا تترؾ مجالا كبيرا لمموظؼ 

والخدمة  ،مباشرةالمنظمات الخدمية فنطاؽ التمكيف قد يكوف أوسع لأف الموظؼ يتعامؿ مع المستيمؾ 
 إلىولكف بدرجات متفاوتة مف منظمة خدمية  ،المقدمة لممستيمؾ تتأثر بالدور الذي يمعبو الموظؼ

أف نتعرؼ عمى ىذا النوع مف  ظمات الخدمية لابد عميناالمن ى مكانة التمكيف فيوقبؿ التعرؼ عم .1أخرى
 المنظمات وخصائص الخدمات التي تقدميا.

 الأوؿ: مفيوـ المنظمات الخدمية وأىميتيا المطمب

خدمة ال كؿ مف تعريؼتحديد مفيوـ المنظمات الخدمية مف خلاؿ  إلىسنتطرؽ في ىذا المطمب 
 المنظمات. عمى أىمية ىذا النوع مف والمنظمة، ثـ سنتعرؼ

 مفيوـ المنظمات الخدمية-1

لى تعريؼ الخدمة، تعريؼ المنظمة ثـ إ طرؽالمنظمات الخدمية لابد مف الت عرؼ عمى مفيوـقبؿ الت
 سنستخمص تعريؼ لممنظمات الخدمية.

 ومف بيف ىذه التعاريؼ نذكر: ،ناؾ العديد مف التعاريؼ لمخدمات والتي تناوليا الباحثيف والكتابى

اشباع حاجات ورغبات المستيمؾ  إلى"منتجات غير ممموسة تيدؼ أساسا  الخدمات بأنياتعرؼ 
  .2وتحقيؽ لو المنفعة"

 

 

                                                           
 .139يحيى ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .35(،ص2010)عماف، الأردف: دار المناىج لمنشر والتوزيع،  تسويؽ الخدمات وتطبيقاتوزكي خميؿ المساعد، - 2
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كؿ نشاط أو انجاز أو منفعة يقدميا طرؼ ما لطرؼ آخر، وتكوف أساسا أنيا " Kotlerويعرفيا كوتمر 
وأف انتاجيا أو تقديميا قد يكوف مرتبط بمنتج مادي ممموس أو لا  ،ولا تنتج عنيا أي ممكية ،غير ممموسة

 .1"يكوف

 كعنصر أو ذاتيا بحد ماإ الأساس، ممموسة بالدرجة غير منفعة إنتاج عممية ":وتعرؼ أيضا بأنيا
 رغبة أو حاجة إشباع التبادؿ أشكاؿ شكؿ مف أي خلاؿ مف يتـ حيث ممموس، منتج مف جوىري

 .2"المستفيد أو العميؿ لدى مشخصة

وتعرؼ عمى أنيا:" انتاج منفعة غير مادية في جوىرىا إما في حد ذاتيا أو كعنصر ىاـ في منتج 
 .3تبادؿ حاجة محددة " التشبع مف خلاؿ شكؿ ما مف أشكاؿ  ،مادي ممموس

 أداءوىي تمثؿ نشاط أو  ،أو فعاليات غير ممموسة ونسبيا سريعة الزواؿ أنشطةوتعد الخدمات بالأصؿ 
تمبية توقعات العملاء وارضائيـ، إلا أنيا عند عممية الاستيلاؾ  إلىيحدث مف خلاؿ عممية تفاعؿ ىادفة 

 . 4الفعمي ليس بالضرورة أف ينتج عنيا نقؿ الممكية

لا يعني تقديميا أف و  ،ومنو يمكف القوؿ أف الخدمة ىي منتجات غير ممموسة يستفيد منيا طرؼ معيف
 ليا.المستفيد يصبح مالكا 

وتستخدـ مختمؼ  ،منظومة اقتصادية مكونة مف مجموعة مف الأشخاص"بأنيا فتعرؼ أما المنظمة 
وذلؾ بيدؼ اشباع حاجات  ،وفعاليات أنشطةمخرجات عف طريؽ قياميا ب إلىعناصر الإنتاج لتحويميا 

 .5"ورغبات المستيمكيف مف السمع والخدمات

ىي عبارة عف نظاـ يتكوف مف مجموعة مف الأشخاص ف المنظمة الخدمية مف خلاؿ ما سبؽ نستنتج أ
منتجات غير ممموسة بيدؼ اشباع حاجات ورغبات  لإنتاج ،والوسائؿ المنظمة والمتفاعمة فيما بينيا

 الزبائف.

 

 

                                                           
1
 - Kotler. P et Dubois. Marketing Management, Publi unio, paris, 11eme édition 2003, P 462. 

 .36(، ص2007)عماف، الأردف: دار زىراف لمنشر والتوزيع،  تسويؽ الخدماتبشير عباس العلاؽ، حميد عبد النبي الطائي، -2
 .35ص (،  2009، القاىرة، مصر : مجموعة النيؿ العربية، 1) ط مبادئ تسويؽ الخدماتأدرياف بالمر، - 3
 .23(، ص  2005، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 3) ط تسويؽ الخدماتىاني حامد الضمور، - 4

5
- Olivier Torrés – Blay, Economie d’entreprise, Economica, Paris, 2000, P 7. 
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 الخدماتالمنظمات أىمية -2

زيادة الاىتماـ  إلىفي الفترة الحالية الراىنة أدت  عماؿإف التطورات والتحولات اليامة في منظمات الأ
بصناعة الخدمات مقارنة بصناعة السمع، فمفترة طويمة مف الزمف كاف الاىتماـ منصبا عمى القطاع 

، عماؿالصناعي ودوره في تحقيؽ خطط التنمية عمى مستوى الدوؿ ومف ثـ عمى مستوى منظمات الأ
الاىتماـ بقطاع الخدمات كمحور  ىمية النسبية ليذا القطاع وزادالآونة الأخيرة انخفض الدور والأ ولكف في

 وكمورد ىاـ لدخؿ الدولة.ؿ القطاعات الاقتصادية يأساسي في تشك

ويلاحظ أف الاىتماـ بقطاع الخدمات يعكس مراحؿ النمو الاقتصادي لأية دولة، ففي حالة المرحمة 
ف القطاع اعتبار أوب ،ا المصدر الرئيس لمسمعالأولى كاف الاىتماـ الأساسي مركزا عمى الزراعة باعتبارى

كافة القطاعات والصناعات الاستراتيجية، فمع زيادة التطور  إليوالزراعي ىو القطاع الذي تستند 
لذلؾ فقد ظيرت مناجـ  ،المواد الأولية التي تحتاجيا الصناعات الوليدة إلىالاقتصادي ازدادت الحاجة 

لتصنيع والتي بدأت مع بداية الثورة الفحـ وغيرىا مف الصناعات الاستخراجية، ثـ تلا ذلؾ مرحمة ا
العممية في الصناعات المختمفة، ولقد أدى ظيور الصناعات المختمفة  دارةالصناعية وتطبيؽ مبادئ الإ

ظيور المنافسة وبالتالي استخداـ مختمؼ أساليب جذب الزبائف. وبعدىا تأتي المرحمة الثالثة والأخيرة  إلى
 وىي التركيز عمى صناعة الخدمات.

حركة عصر  إلىبشكؿ كبير بعد الحرب العالمية الثانية، ويعزى ذلؾ التحوؿ  اتوقد نما قطاع الخدم
كغيرىا مف الظواىر ليا المعمومات التي نشأت بفعؿ اختراع الحاسوب وتطور الاتصالات، وىذه الظاىرة 

 :1مسببات كثيرة منيا

وبذلؾ ازدادت مراكز  ،لطبيةالخدمة ا إلىازدياد معدلات أعمار السكاف مما دفع بالحاجة  -
 والتي يحتاجيا كبار السف خاصة. ،الرعاية الصحية ومراكز المياقة البدنية

القابؿ ازدياد أوقات الفراغ وازدياد ضغط العمؿ وارتفاع دخؿ الفرد مما زاد معو الدخؿ  -
عمؿ المرأة دائرة نظرا لازدياد واتساع الانفاؽ عمى الخدمات الترفييية، ومراكز رعاية الأطفاؿ 

حيث جعمت ىذه الدخوؿ  ،نيا أصبحت قوة عمؿ مؤثرة، وأصبح للأسرة الواحدة أكثر مف دخؿوأ
وخاصة تمؾ الخدمات التي تجعؿ  ،الإضافية الانفاؽ عمى الكثير مف الخدمات أمرا ممكنا وميسرا

 مف الحياة أكثر متعة.
                                                           

(، ص ص 2006، عماف، الأردف: دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، 1)ط الجودة في الخدمات إدارةقاسـ نايؼ عمواف المحياوي، - 1
55-56. 
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لصيانة مثؿ الكمبيوتر خدمات ا إلىازدياد تعقيد المنتجات تقنيا مما يستدعي الحاجة  -
أـ  ءهء أكاف ذلؾ قبؿ استعمالو أـ أثنافيي سمع تتطمب خدمات سوا ،والانترنيت وأنظمة الأماف

 بعد الاستخداـ.
 زيادة نسبة عدد العامميف في صناعة الخدمة. -
وكذلؾ المستيمؾ الأخير زادت مف أىمية الخدمات  عماؿالتغيرات في بيئة منظمات الأ -

 .في الوقت الحاضر عما كاف عميو الأمر في السابؽ

ا اليوـ في تسييؿ عممية التبادؿ داخؿ الاقتصاد، فإني افضلا عف ضرورتي إف المنظمات الخدمية
ر بالذكر أف نمو والجدي ستوعب نسبة كبيرة مف الأيدي العاممة مما يعكس آثارا إيجابية عمى الاقتصاد.ت

 صناعة الخدمات يمعب دورا تدعيميا لمصناعات الأخرى.

 المطمب الثاني: خصائص الخدمات وطبيعتيا

 ئص الخدماتخصا-1

ربع خصائص واتفقت أغمبيا عمى أ ،صائص الخدماتلقد تعددت الدراسات والأبحاث التي تناولت خ
 :1أساسية لمخدمة تتمثؿ فيما يمي

يمكف أف يقدمو شخص لآخر أو منظمة إف الخدمة تمثؿ جيدا أو عملا عدـ الممموسية:  -
ؤيتو أو منظمة لشخص. مف ىذا نجد بأف الخدمة ليس ليا جانب مادي يمكف ر و ألمنظمة أخرى 

نجد بأف المستفيد يقوـ بجمع المعمومات  قرار الشراء. لذلؾتو أو لمسو أو تذوقو قبؿ اتخاذ معاين
بيدؼ الحصوؿ عمى مؤشرات جيدة عف نوعية وجودة الخدمة فيما يتعمؽ بمقدمي الخدمة، أدوات 

مستفيد قبؿ الخدمة مف قبؿ ال مومات. إف عدـ إمكانية لمسالاتصاؿ، الأسعار وغيرىا مف المع
ىذه المعمومات فإف ما  إلىدمة. بالإضافة الشراء يولد لديو حالة التردد وعدـ التأكد مف قبوؿ الخ

تقدمو المنظمات مف خدمات مف خلاؿ اختيار الموقع، البناء الخارجي، استخداـ الأجيزة 
براز  الموظؼ مقدـ الخدمة وغيرىا طريقة تعامؿ ،والمعدات المتطورة تساىـ في تحسيف وا 

 الخدمات.

                                                           
،عماف، الأردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، 1)ط تسويؽ الخدماتمحمود جاسـ الصميدعي، ردينة عثماف يوسؼ، - 1

 .40-38(، ص ص2010
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منيا في آف واحد  إف ما يميز الخدمة ىي وجود مقدميا والمستفيد التلازمية )التماسؾ(: -
ف ىذا يعبر عف جانب أساسي مف مفيوـ الخدمة. لكوف الخدمات تقدـ وتستيمؾ ا  عند التقديـ، و 

مى تعرض في المعارض أو توزع عفي نفس الوقت. وىذا لا ينطبؽ عمى السمع المادية التي 
مشتريف ليتـ استيلاكيا لاحقا. وتشير خاصية التماسؾ أو ال إلىالتجار والبائعيف ومف خلاليـ 

وجود علاقة مباشرة ما بيف مقدـ الخدمة والمستفيد، حيث يتطمب الأمر غالبا حضور  إلىالترابط 
وىذا ما يحقؽ لتسويؽ الخدمات ميزة خاصة حيث يتـ . وتواجد المستفيد مف الخدمة عند تقديميا
، كما أف تواجد مقدـ وطالب الخدمة معا لو تأثير عمى الإنتاج وتسويؽ الخدمة في آف واحد

وىذا ما يتطمب مف مقدميا أف يقوـ بكسب ثقة المستفيد وبناء علاقة  ،النتائج المتوقعة مف الخدمة
 طيبة ووثيقة معو.

تتميز الخدمات بخاصية عدـ التماثؿ أو التبايف طالما  عدـ تماثؿ الخدمات )التبايف(: -
ف مقدـ الخدمة يقدـ أوكفاءة مقدميا وزماف ومكاف تقديميا، كما  أسموبو  أنيا تعتمد عمى ميارة

خدماتو بطرؽ مختمفة اعتمادا عمى ظروؼ معينة. حيث أف الخدمة المقدمة مف قبؿ نفس 
لدى وغيرىا  مزاج، الخبرة، المعرفةالشخصية، الالشخص أو المقدـ تتبايف أحيانا. وذلؾ لاختلاؼ 

ىذا الاختلاؼ في ىذه العوامؿ سوؼ يجعؿ مف الصعب جدا تحديد مستوى معيف  فا  المقدـ. و 
مف أجؿ أف تتمكف المنظمات مف الارتقاء بمستوى و  .لجودة الخدمة المطموبة بشكؿ دقيؽ

المستوى المقبوؿ  إلىعدد مف الاستراتيجيات بيدؼ الوصوؿ  إلىالخدمات المقدمة فإنيا تمجأ 
رضا المستفيد. إف ىذه الخاصية ىي التي تجعؿ منظمات الخدمة  لمخدمة المقدمة والحصوؿ عمى

أدنى حد ممكف، ويمكف أف يتـ ذلؾ عف طريؽ ثلاث  إلىتسعى لتقميؿ التبايف في خدماتيا 
 أساسية: اتخطو 

 .الاختيار والتدريب الجيد لمقدمي الخدمات 
 الخدمة عمى مستوى المنظمة ككؿ. أداءس عمميات يتقي 
  عف الخدمات مف خلاؿ مقترحاتو والشكاوي المقدمة.متابعة رضا الزبوف 

فإنيا بما أف الخدمة تمثؿ فعؿ أو تصرؼ تلاشي الخدمة )ىلاكية الخدمة المقدمة(:  -
الاستفادة منيا، وذلؾ لعدـ إمكانية خزنيا  يتـ ـلتتلاشى وتنتيي سواء تـ الاستفادة منيا أو 

عة الحاؿ سوؼ يثير مشكمة أماـ المنظمة. وىذا بطبي ،والاستفادة منيا لحيف وقوع الطمب عمييا
عدـ وقوع الطمب عمى الخدمة المقدمة لكي تتمكف مف وضع  أسبابلذلؾ عمى المنظمة أف تحدد 
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أما في حالة وجود طمب مستمر فإف ىذه الخاصية سوؼ لا تشكؿ مشكمة ، المعالجات المناسبة
قرار الطمب عمييا أف تقوـ بما لمقدميا. ولكي تتمكف المنظمات الخدمية تخفيؼ آثار عدـ است

 يمي:
 ومواجية التغير في مستوى الطمب. دارةلإأنظمة الحجز المسبؽ  استخداـ 
 )تطوير أساليب الخدمات المشتركة )تقديـ الخدمة لمجاميع. 
 .إضافة منشآت لأغراض التوسع المستقبمي 
  فترات أخرى مثؿ  إلىالتسعير المختمؼ الذي ينقؿ الطمب مف فترات متزايدة

  الحجز المسبؽ بأسعار أقؿ.

بعض المشاكؿ الناتجة عف ىذه الخصائص  إلىسنتطرؽ  ،وبعد أف تعرفنا عمى خصائص الخدمات
 وأساليب معالجتيا:

 وأساليب معالجتيا الخدمات صائصخ عف : بعض المشاكؿ الناتجة11رقـ الجدوؿ 
 بعض طرؽ المعالجة بعض التطبيقات السمات
عدـ 

 الممموسية
 ة توفير عينات.صعوب-
قيود كثيرة عمى عناصر وجود -

 الترويج في المزيج التسويقي.
صعوبة تحديد السعر والنوعية -

 مقدما.
 صعوبة تقييـ الخدمات المتنافسة-

 .التركيز عمى الفوائد-
 .استخداـ الأسماء التجارية-
استخداـ التوصية الشخصية كمدخؿ لبيع -

 .الخدمة
 .الشيرة تطوير-
 تخفيض تعقيدات الخدمة-

 تتطمب تواجد مقدـ الخدمة.- التلازـ
 .البيع المباشر-
 .محدودية نطاؽ العمميات-

 تعمـ العمؿ في مجموعات.-
 العمؿ بسرعة.-
 .تحسيف أنظمة تسميـ الخدمات-

الاختلاؼ 
 وعدـ التجانس

تعتمد المعايير عمى مف ىو مقدميا -
 .ومتى تقدـ

 .النوعيةصعوبة التأكد مف -

الحرص عمى اختيار وتدريب وتنمية ميارات -
 .توظيؼ الموظفيف

  
 .لا يمكف تخزينيا- الزواؿ والفناء

 مشاكؿ التذبذب في الطمب-
 أتمتة العمميات قدر المستطاع-
توافؽ بيف العرض  لإيجادالمحاولة المستمرة -

والطمب كتخفيض الأسعار في حالة انخفاض 
 الطمب أو استخداـ نظاـ الحجوزات.

 .33(، ص 2005 ،، عماف، الأردف: دار وائؿ لمنشر3)ط تسويؽ الخدماتىاني حامد الضمور،  المصدر:
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 طبيعة عمميات الخدمة-2

نيا، فمقد مف مجيز الخدمة والمستفيد ما منتوج الخدمة والتي يدركيا كلا يتميز بي لمخصائص التينظرا 
بيعة عمميات تصنيع الخدمة، مما يجعميا مختمفة عف عمميات تصنيع أثرت ىذه الخصائص عمى ط

 إلىالسمع، مما أثر ذلؾ عمى عدـ الاىتماـ بمنتوج الخدمة خلاؿ حقبة مف الزمف ليست بالقصيرة، أضؼ 
مما جعؿ حالات عدـ التأكد تنتاب كثيرا مف  ،دمةذلؾ مشاركة الزبوف في بعض مراحؿ عممية انجاز الخ

 :1عمميات انتاج الخدمة، ومف ىذه العمميات التي تتأثر بخصائص الخدمة نذكر

تمتاز عمميات الخدمة بكونيا ذات درجة عالية مف التفاعؿ بيف المنتج )المجيز( والزبوف.  -
ومنيا خمؽ حالة عدـ التأكد لممدراء حوؿ  ،عمميات الخدمة إدارةوىذا ما يخمؽ مصاعب كثيرة في 

 .وقت المعالجة وجودة المنتوج اللازميف لممستفيد
فإف ذلؾ يمزـ الزبوف الانصياع لنظاـ تسميـ الخدمة أو  ،منتوج الخدمة لا يمكف نقمو -

أي ترتيب تسييلات نظاـ الإنتاج وفؽ حاجة الزبوف أو تكيؼ الزبوف  ،انصياع الأخير لمزبوف
 تسييلات عمميات الخدمة.وفؽ ترتيب 

وقياس مستويات  ،بسبب خاصية الخدمة غير الممموسة فإف مخرجات نظاـ الإنتاج -
 الطاقة لعمميات الخدمة غالبا ما تكوف غير صحيحة ولا يمكف أحيانا التحكـ في نوعيتيا.

ىناؾ صعوبة في قياس الإنتاجية في بعض منظمات الخدمة، كما ىو الحاؿ في  تكوف -
والتي تكوف فييا الإنتاجية  ،المنظمات التي تقدـ خدمات الاستشارة مثؿ المحاماة والرعاية الصحية

بالنسبة لممتخصصيف والعامميف في ىذه المنظمات. لكف ذلؾ لا يمنع مف صعبة الفيـ والقياس 
باستخداـ بعض المعايير والمقاييس في منظمات الخدمة الأخرى كالمستشفيات  قياس الإنتاجية

 وغيرىا.
لكونيا غير ممموسة ولكف يمكف صعوبة في قياسيا، تعد الجودة مف أكثر عمميات الخدمة  -

التحسس بيا. وبما أف عمميات الخدمة تمتاز بدرجة عالية مف الاتصاؿ مع الزبوف، فإف ذلؾ 
: معمومية الخدمة في تحقيؽ الفائدة ص الخدمة لا يمكف قياسيا مثؿيجعؿ الكثير مف خصائ

ف المجيز والزبوف. إالمرجوة منيا لمزبوف، فيـ حاجات الزبائف والوفاء بيا، الثقة المتبادلة بيف 
 التالية: سبابالأ إلىصعوبة قياس الجودة يعود 

                                                           
 .60-59قاسـ نايؼ عمواف، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1
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  في تحديد وىذا ما يؤثر  ،بالاتصاؿ العالي مع الزبوف عمميات الخدمةتتميز
 ،أولويات الخدمة لمزبائف، حيث يكوف ىناؾ تأخير وتقديـ في عممية تسميـ الخدمة لمزبائف

 .إليووبالتالي يؤثر ذلؾ في رضا الزبوف عمى جودة الخدمة المقدمة 
  مشاركة الزبوف في عمميات الخدمة يؤثر عمى جودة الخدمة التي يرغب المجيز

وبالتالي  ،عند تنفيذ عمميات الخدمة لمزبائفي الزبوف و وعأ وذلؾ لقمة اىتماـ ،في تحقيقيا
 الخدمة. أداءيؤثر عمى الجودة الكمية لعمميات 

 وأف نظاـ الإنتاج فييا يكوف  ،نيا غير معياريةميات الخدمة تتميز بأكوف عم
بؿ لمزبوف الواحد مف وقت  ،آخر إلىحسب الطمب فإف نوعية الخدمة تختمؼ مف زبوف 

 لآخر.

والتي تكمف وراء صعوبة قياس الجودة في عمميات  أعلاه سبابمما تـ ذكره مف الأى الرغـ موع
الخدمة، فيذا لا يمنع مف وجود معايير رقابية عمى جودة الخدمة المقدمة لمزبوف في كثير مف منظمات 

 صناعة الخدمة.

 في المنظمات الخدميةالتمكيف مكانة  :المطمب الثالث

ة يتوقؼ عمى قدرة بائع الخدمة عمى حسف التصرؼ والكياسة والمباقة إف النجاح في المنظمات الخدمي
نوع مف المرونة في التصرؼ  إلىوالسرعة في تأدية الخدمة لمزبائف. مف ىنا فإف موظؼ الخدمات يحتاج 

نما  يعتمد عمى مواىب وقدرات ونوع مف الحكمة في التعامؿ، وىذا غالبا لا يعتمد عمى نص محدد، وا 
وما يتوفر لديو مف صلاحيات في حسف التصرؼ والمرونة والحرية في حؿ  ،الخدماتوسيطرة بائع 

 .1مشاكؿ الزبائف بالطريقة التي يراىا تخدـ المصمحة العامة لممنظمة والزبائف عمى حد سواء

ويتبيف لنا مف خلاؿ خاصية الخدمات والمتمثمة في صعوبة الفصؿ بيف عممية انتاج الخدمات مف قبؿ 
فرصة ميمة لتحسيف يمتمؾ مقدـ الخدمة في ىذه الحالة  أف ة واستيلاكيا مف قبؿ الزبوف،مقدـ الخدم

مف أصحاب القدرات العالية أف  لمقدمي الخدماتالجوانب النوعية والوظيفية مف الخدمة. لذلؾ يمكف 
بنوعية  بوا أدوارا أساسية وميمة في إعادة تشكيؿ وصياغة رأي وادراؾ وانطباع المستيمؾ بما يتعمؽيمع

الخدمات التي يقدميا ليـ. وبشكؿ خاص عندما يتمتع بالتمكيف الكافي في تغيير وجيات نظر الزبائف 
 جودة المنظمة وما تقدمو مف خدمات.حوؿ المنظمة، فينقؿ تصورا إيجابيا لمزبائف حوؿ 

                                                           
 .139مرجع سبؽ ذكره، صيحيى ممحـ، - 1
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الموظؼ ىو  ومقدـ الخدمة، فيذافالعلاقة بيف التمكيف والخدمات تتضح مف خلاؿ العلاقة بيف الزبوف 
الذي يمتمؾ القدرة عمى تحسيف نوعية الخدمة ورؤية قيمة عالية ليا في نظر الزبوف، كما يتحكـ بالخدمة 

سرعتو وأناقتو ولباقتو ومجاممتو وقدرتو عمى  ،مف خلاؿ أدائو، ومف خلاؿ ابتسامتو ومودتو وحسف تعاممو
احتياجات الزبائف، ىذه ومف خلاؿ مرونتو وقدرتو عمى الاستجابة وتفيـ  ،تقديـ بدائؿ أكثر ملاءمة لمزبائف

 .1الأمور تشكؿ حجر الأساس في مستوى الخدمات المقدمة

كما أف تمكيف الموظفيف في المنظمات الخدمية كالمحلات التجارية والبنوؾ والخدمات الصحية، يساىـ 
ف المرونة والفيـ والتكيؼ والاستجابة، ىذا يؤدي في زيادة قدرة الموظؼ عمى التعامؿ بمستويات عالية م

مما قد  ،والانجاز وجودة الخدمات بخلاؼ الموظؼ الذي ينتظر التعميمات مف غيره داءسرعة الأ إلى
، وىذه الناحية )أي السرعة في انجاز معاملات الزبائف( تعد مف أىـ يساىـ في البطء في انجاز الخدمة
موضوع معاصر وميـ في العلاقات التسويقية  إلىوتجدر الإشارة ىنا  بنود الجودة في قطاع الخدمات،

 .2وىو ما يسمى بالتسويؽ بالعلاقات 
 الفعالة لمساىمتو يعود وىذا الخدمية، منظمةال دارةلإ بالنسبة ىامة بمكانة العامميف تمكيف يحظىكما 

 3:في الأولى بالدرجة
 نحو المستقبؿ في الخدمة ءاشر  لإعادة عميؽ ـاالتز  بأنو الزبوف بولاء نقصد ف :الزبو ولاء تحقيؽ 
 أجؿ مف عمييا المنافسة المؤسسات كضغط المحيطة الخارجية تراالمؤث عف النظر بغض ،معينة منظمة
 جية مف الزبوفو  جية مف الخدمية منظمةال عمى إيجابا ينعكس العامميف فتمكيف. إلييا الزبائف انتقاؿ
 وكبيرة صغيرة كؿ في الرجوع دوف مشاكؿال حؿبحيث يمكف التمكيف مف  رضا، أكثر يصبح حيث ثانية،
 انجذابا أكثر يصبح فالزبوف وبذلؾ ،لمطمبات الاستجابة عمى السريعة العامميف قدرة بسبب ،دارةالإ إلى

 الأمر لتمبيتيا، ويسعوف لحاجاتو تفيما الأكثر العماؿ طرؼ مف الجيد التعامؿ بفضؿ منظمةال لخدمات
 الممكنيف فالعماؿ الخدمات، تقديـ في الأساسية زالركائ مف العامميف اختيار في الجودة يجعؿ الذي

 ف.الزبائ مف عدد أكبر لاستقطاب كبيرة جيود ببذؿ يقوموف

                                                           
 .151-150محمود حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص- 1
مجمة  استراتيجية تمكيف العامميف ودورىا في تحسيف مستوى جودة الخدمة الصحة،ميسوف عبد الله أحمد، أضواء كماؿ حسيف،  - 2

 .108(، ص2013ؽ: ،جامعة تكريت، العرا30، العدد10ة والاقتصادية )المجمد داريتكريت لمعموـ الإ
أطروحة  )عمى تحسيف جودة الخدمة دراسة حالة المصارؼ الاسلامية العاممة في الجزائر داريأثر التمكيف الإ، توفيؽ كرمية- 3

 .134-133ص ص  (،2015/2016دكتوراه في عموـ التسيير، جامعة الأغواط، الجزائر: 
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 فالتمكيف بالمشكلات، المتعمقة تار راالق اتخاذ في فرد مف أكثر ؾراباشت وذلؾ :طيةاالديمقر  تحقيؽ 
 أحد اختيار مف ليتمكنوا اللازمة المعمومات بكؿ بتزويدىـ السمطة العماؿ منح فكرة عمى يعتمد
 رارات.الق لاتخاذ المطروحة البدائؿ

 لممدير الفرصة بتوفير وذلؾ ،النمو ىذا تحقيؽ في العامميف تمكيف يساىـ :الخدمية نظمةالم نمو 
 بشكؿ الخدمات إنتاج يضمف ما وتنميتيـ، المسؤولية لتحمؿ العامميف يعد بحيث الأساسية بميامو لمقياـ

 ،الخدمية نظمةالم دارةلإ الداعمة المداخؿ أىـ مف تعتبر العامميف تمكيف فعممية. انقطاع دوف مستمر
 العممية ىذه أف إلى ونشير ليا، فوائد عدة بتحقيؽ كفيمة خاصة مكانة وتخصيصيا العممية ىذه مثؿ وتبني
 .الخدمية منظمةال لعماؿ بالنسبة أيضا ىامة مكانة تحتؿ
 صة الفر  إعطاء في العامميف تمكيف يساىـ :الخدمية ةنظمالم في العامميف بأىمية الإحساس

 بالأعماؿ يقوموف العماؿ فإف وبالتالي المستقبمية، الخطط كإعداد الرئيسية بأعمالو لمقياـ لممدير كاممةال
 منظمةال في أسرع بشكؿ تتـ التحسينات يجعؿ مما ،منيا الموافقة عمى والحصوؿ دارةللإ الرجوع دوف
 بشكؿ وحميا المشاكؿ ملاحظة ويمكنيـ ،منظمةال في تواجدىـ ورةر بض يحسوف العماؿ أف أي ،اأيض
 .أكثر وحرية سمطة يممكوف لأنيـ منظمةال في أسرع
 اصحيح يرونو بما بالقياـ ليـ والسماح العامميف مشاركة زيادة يتـ عندما :العامميف مشاركة زيادة 
 الخدمية منظمةال تحتاجو ما تقدير يمكنيـ درافالأف الأفضؿ، نحو التغيير مساحة مف يزيد بدوره ىذا فإف

 ت،اراالقر  اتخاذ في لمعامميف السمطة منح يتـ عندما أنو إلى إضافة. مباشرة تحقيقو عمى العمؿ وبالتالي
 فمف الخدمية، منظمةال إدارة لصالح وىذا الوقت توفير في تساىـ الطريقة ىذه فإف بأنفسيـ الأعماؿ واتخاذ
 مع لمتجاوب الكافية بالمرونة يتمتع عاملا يتطمب التفاوت ىذا ولأف متفاوتة، الزبائف حاجات أف المعموـ
 ىموما لدييـ أف متجاىلا الزبائف جميع مع ثابتة قاعدة العامؿ سيطبؽ التمكيف ودوف ،الاختلافات ىذه
 أو استشارية خدمات مثلا تقدـ التي المؤسسات عند جدا واضحا يكوف يكاد وىذا مختمفة، قضايا وربما
 قضية خدمة، مقدـ بصفتو القانوف رجؿ سيواجو القانونية الخدمات في فمثلا طبية، خدمات أو قانونية
 .بشكوى يتقدـ زبوف كؿ لدى نوعيا مف فريدة وربما مختمفة
  أداء تفويض فعالية خلاؿ مف العمؿ فرؽ تنمية في العامميف تمكيف يساعد :العمؿ فريؽ تنمية 
 إلى يؤدي ىذا فإف، بقميؿ تفوقيا أو تيـاقدر  تناسب أعماؿ الفريؽ لأعضاء توكؿ عندما إلييـ، العمؿ
 .ومعارفيـ تيـاميار  وتنمية تشجيع
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تتوافر لديو  ،ولقد أثبتت الكثير مف الدراسات أف الموظؼ الذي تتوافر لديو الحرية المناسبة في التصرؼ
ر أكث بشكؿ ثناتحد ذاا  و  والمشاركة واتخاذ القرارات في الأوقات الصعبة. بداعأيضا القدرة الفضمى عمى الإ

 :التالية الإيجابيات تحقيؽ إلى تقود المعمومات في العامميف مشاركة فإف تفصيلا،

  .لاحتياجاتيـ تمبية لمزبائف المقدمة الخدمات مف المعمومات تعزز -
 الخدمات نوعية تحسيف مف ذلؾ عمى يترتب ماو  لمعمميات المستمر التحسيف لمعموماتا تحقؽ -

 المستفيديف لجميور المقدمة
 في يساىـ بأعماليـ، قةمالمتع تارار قال في ومشاركتيـ والاستقلالية ؼالتصر  حرية العامميف منح أف كما

 خاذات عمى قادريف التمكيف، عممية ظؿ في التنفيذ مواقع في العامميف كوف وىذا ،المقدمة الخدمات تحسيف
 المخاطرة مف بيامش ماحالس فإف أيضا،. أدائيـ في عالية جودة ضماف شأنو مف بعمميـ ؽممتع ارقر  أي
 تساعد موؾ،الس عف ةرتدالم والتغذية الأخطاء مف الخبرة اكتسابو  ـالتعم عممية تشجيعو  لمعامميف الخطأو 

 استخداـو  الجماعي العمؿ أسموب تكريس أف إلى بالإضافة مخدمات،ل المستمر التحسيفو  التطوير عمى
 بدوف يقود العمؿ، مشكلات حؿ في مشاركةو  لمجيود تضافرو  تعاوف مف ذلؾ عف ينتج وما العمؿ، فرؽ
 عجمة تحريؾ في دورا كبيرا يمعب العامميف تمكيف فإف ومنو ،الخدمات لجودة المستمر التحسيف إلى شؾ

 في المنظمات الخدمية. المستمر التحسيف

 ما سبؽ ذكره فإف لمتمكيف نتائج ومزايا إيجابية تنعكس عمى زبائف ومتعاممي المنظمة إلىبالإضافة 
، حيث أثبتت العديد مف الدراسات أف الزبائف الذيف يتعامموف مع موظفيف يتمتعوف بمستويات الخدمية

ضا، فيذا يدؿ عمى علاقة طردية بيف رضا عالية مف التمكيف كانوا يعبروف عف مستويات عالية مف الر 
في المنظمات الخدمية يساىـ في زيادة قدرة الموظؼ  الزبائف والتمكيف لدى الموظفيف، فتمكيف الموظفيف

سرعة الأداء  إلىعمى التعامؿ بمستويات عالية مف المرونة والفيـ والتكيؼ والاستجابة، وىذا يؤدي 
والإنجازات بخلاؼ الموظؼ الذي ينتظر التعميمات مف غيره مما قد يساىـ في البطء في إنجاز الخدمة، 

 :1وبالتالي فتمكيف العامميف يحقؽ

 استجابة بسرعة أكبر لحاجات العملاء. -
 الانفتاح المباشر والثقة بيف العامميف والزبائف. -
  از المياـ.زيادة فعالية الاتصالات والسرعة في إنج -

                                                           
، المممكة الاردنية الياشمية: دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، 1)ط أثر التمكيف عمى فاعمية المنظمةعماد عمي المييرات، - 1

 .39-38(، ص ص 2010
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-نجد نموذج سمسمة الخدمةأىمية التمكيف في قطاع الخدمات  إلىمف النماذج الميمة التي أشارت و 
وجود حمقات مترابطة ومتسمسمة  إلىأشار  (Heskelt et al,1994)الربح، ىذا النموذج الذي قدمو 

تبدأ مف الحمقة الأساسية وىي نوعية الخدمات  ،داخؿ المنظمة، كؿ حمقة مرتبطة بحمقة سابقة ليا ولاحقة
الداخمية. والمقصود بالخدمة الداخمية المناخ التنظيمي الداخمي الذي يوفر لمعامميف داخؿ المنظمة 

ومف أىـ عناصر ذلؾ  العمؿ بنوعية وكفاءة وفاعمية عالية. أداءالإمكانيات والقدرات التي تمكنيـ مف 
 :1المناخ الإيجابي

 .والتميز بداعملائـ للإ مناختوفير  -
 .توفير مناخ للاعتماد المتبادؿ مف خلاؿ التعاوف وروح الفريؽ المتكامؿ -
 .توفير درجات مف التمكيف وحرية التصرؼ في العمؿ -
 .توفير مناخ مف الثقة بيف المدير والمرؤوس -
 .توافر مناخ مف التعمـ المستمر والسماح بيامش مف المخاطرة والخطأ والتجربة  -
 .بداعجؿ الإالدعـ والحماية لممرؤوسيف مف أ فرتوا -
 .توفير تدفؽ مستمر لممعمومات -
 .توفير المناخ الملائـ لمتدريب واكتساب الميارة والمعرفة  -
 توفير الحوافز المناسبة. -

 أداءىذه العناصر ىي مكونات أساسية لمجودة الداخمية التي تمكف المرؤوسيف في داخؿ المنظمة مف 
ونوعية متميزة. ويبرز مف مكونات الجودة الداخمية مكوف أساسي وميـ وىو تمكيف  العمؿ بجودة عالية

 الموظؼ ومنحو حرية تصرؼ وصلاحيات أكبر.

والتي تساىـ في خمؽ  ،ـ والأصؿة الخدمات الداخمية ىي الحمقة الأفإف نوعيحسب ىذا النموذج و 
كما  ،رفع مستويات الربحية والنمو لدى المنظمة الناجحة إلىسمسمة مف الحمقات التي تقود في النياية 

 يبيف الشكؿ التالي:
 
 
 
 

                                                           
 .145-144يحيى ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1



متمكيفالإطار النظري ل                                                الفصؿ الأوؿ:   

71 
 

 الربح –: سمسمة الخدمة 14الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ص، (2006ة، داري)القاىرة، مصر: منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإ معاصر إداريالتمكيف كمفيوـ  : يحيى ممحـ،المصدر
145. 

يعكس بشكؿ واضح علاقات  الربح-وكما ىو موضح في الشكؿ السابؽ فإف نموذج سمسة الخدمة
 مستوى الإنتاجية. إلىخطية بيف الربحية وولاء الزبائف ورضا الموظؼ وولائو لممنظمة إضافة 

فنبدأ ىذه الحمقات بالحمقة الأخيرة، بالربح والنمو الذي يعزز ويزيد أو يتناقص مف خلاؿ زيادة أو 
عمى أنو حمقة تنبثؽ بشكؿ مباشر  إليوالزبائف ينظر  تناقص الحمقة التي تسبقيا وىي ولاء الزبائف. وولاء

عف رضا الزبائف، ورضا الزبائف أيضا ينتج بشكؿ مباشر كمحصمة لمستوى الخدمات وقيمتيا، فكمما 
ف تساىـ في زيادة رضا الزبائف والعكس صحيح. ومستوى الخدمات وقيمتيا يمتيا عالية يفترض أكانت ق

ف وولائيـ وانتاجيتيـ. فمف غير المعقوؿ الحصوؿ عمى زبائف سعداء تعزز وتزداد بزيادة رضا الموظفي
ـ وىي المتعمقة ؿ والأصورضا الموظفيف ينتج عف الحمقة الأبواسطة خدمات يقدميا موظفوف تعساء، 

المرتبطة بسياسات المنظمة الداعمة والمشجعة لمموارد البشرية التي تمكف الفرد  بنوعية الخدمات الداخمية
 .1بعممو باقتدار وكفاءة ومسؤولية والتي عمى رأسيا تمكيف الموظفيف مف القياـ

خط الإنتاج والرقابة، ىذا الأخير  أسموبالتمكيف و  أسموبكما قامت بعض الدراسات بالمفاضمة بيف  
الذي يفترض مستويات عالية مف النمطية والرتابة عمى خط الإنتاج، ذلؾ الخط الذي تتدفؽ مف خلالو 

                                                           
 .146يحيى ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1

النوعٌة الداخلٌة 

 للخدمات

بقاء الموظفٌن 

 والاحتفاظ بهم

 انتاجٌة الموظف

الرضا 

 الوظٌفً

قٌمة 

الخدمات 

 والسلع 

رضا الزبائن 

 وولائهم

والاٌراداتالنمو   

لربحٌةا  
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المصنع بشكؿ واسع النطاؽ، مما يتطمب درجة عالية مف الاشراؼ والرقابة عمى العامميف المنتجات في 
التي تضمف بدورىا انتاج السمع بدرجة مناسبة  ،مف أجؿ ضماف تطبيؽ التعميمات والإجراءات الصارمة

يتطمب مما  ،بيذه المنتجاتمف الانسجاـ والثبات لتفادي أي خمؿ في دقة المواصفات والمقاييس الخاصة 
الذي يكوف تنظيما ىرميا وبيروقراطيا تتـ فيو عممية الاتصاؿ  ،ما يناسبو مف الييكؿ التنظيمي المناسب

أسفؿ لضماف درجة عالية مف النمطية في العمؿ، وقد دعا العديد مف الباحثيف وعمى رأسيـ  إلىمف أعمى 
(Levit ;1976) اف مستويات ثابتة مف في واقع الخدمات لضم سموبضرورة محاكاة ىذا الأ إلى

 الانسجاـ وتفادي عممية التذبذب في مستويات الإنتاج .

لكف قطاع الخدمات يختمؼ عف قطاع الإنتاج، فمف غير الممكف أف نضع لموظؼ البنؾ مثلا ضوابط 
أو لصرؼ  للإيداعتحديده بوقت ثابت محددة لمقياـ بيا مف أجؿ تقديـ خدمات لمزبائف. ومف غير الممكف 

أي حركة. وكما لا يمكف تحديده بشكؿ ثابت بطريقة محددة لمترحيب بالزبائف أو حؿ  لإنجازشيؾ أو 
مثمما يقوـ بو العامؿ عمى خط الإنتاج عند قيامو بتغميؼ أو تعبئة المنتجات  ،مشاكميـ المختمفة والمتباينة

طاع الإنتاجي مر تماما عنو في القحنيا. ففي قطاع الخدمات يختمؼ الأفي عبوات لتكوف جاىزة لش
وتؤكد مختمؼ الدراسات الدور الياـ لمموظؼ المباشر، فموظؼ  التمكيف. أسموبوتزداد الحاجة لاستخداـ 

الخدمات عندما يتمتع بحرية التصرؼ وروح المبادرة الذاتية والدافع الذاتي لخدمة الزبائف بمستويات عالية 
 جيدة وسمعة حسنة وايرادات أفضؿ. مف الكفاءة والمرونة والتكيؼ فإنو يجمب لمنظمتو نتائج

خذ الحيطة والحذر فقد قاـ الكثير مف القادة بمنح موظفييـ ىذه المستويات مف أ دارةوىنا يجب عمى الإ
الاستقلالية وكاف بالمقابؿ استغلاؿ الموظفيف ليذه الثقة لمصالحيـ الشخصية، فالحؿ ىنا يكمف في جعبة 

وىو القائد الذي يعزز أواصر الانتماء  ،وليس ثقة مف طرؼ واحد القائد الناجح الذي يصنع ثقة متبادلة
 . 1سس المعرفة والكفاءة بيف الموظفيفأوالولاء و 

 

 

 

                                                           
، جامعة البويرة، الجزائر: 18)السنة العاشرة، العدد دور تمكيف العامميف في تحسيف أداء العامميف، مجمة معارؼتوفيؽ كرمية، - 1

 .259-258(، ص ص 2015جواف 
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 :1في قطاع الخدمات تتمثؿ فيما يميىناؾ درجات أو مستويات مختمفة لمتمكيف و

صناعة الخدمة مثلا نجد خدمة المطاعـ  : فيThe Service Factoryمستوى التمكيف أقؿ-1
 عماؿع مف الخدمات تتطمب مستوى تمكيف منخفض، لأف ىذا النوع مف الأنو ىذا الي ف ،والوجبات السريعة

كما يكوف ىناؾ كثافة في العمالة  ،يتميز بمستوى أقؿ في مراعاة احتياجات المستيمكيف حسب الطمب
 اتصاؿ كبير مع الزبائف. لذلؾ نجد نمطية عالية لخدمة الزبائف وعدـ

وتتميز الخدمات الاحترافية عكس سابقتيا  : Professionnel Servicesمستوى تمكيف عاؿ -2
شكؿ عاؿ لرغبات الزبوف، أي أف الزبائف المختمفيف وىي خدمات تخضع ب ،أعمى مف التمكيفبمستوى 

القانوف، المحاسبيف، الاستشارييف... لدييـ احتياجات ومتطمبات مختمفة أيضا ومثاؿ ذلؾ: الدكاترة، رجاؿ 
كوف غير متوقعة والحموؿ بالتالي تكوف أكثر تعقيدا أيضا لزبائف مف ىذا النوع مف الخدمات تفاحتياجات ا

 لإنجازلمقابمة احتياجات الزبوف، لذا فالمستوى الأعمى مف التمكيف يتطمب منح الموظؼ الاستقلالية 
 الزبوف. ميامو وتقديـ خدمة تتناسب مع رغبات

ىناؾ نوعيف مف الخدمات  :Mass and Technologie Serviceمستوى متوسط لمتمكيف -3
وىي الخدمات النمطية المعيارية والخدمات  ،التجارية تقع بيف الخدمات الاحترافية والصناعة الخدمية

 التكنولوجية:

 لذلؾ فاحتياجات العملاء تكوف : وىي خدمات معيارية بدرجة متوسطة و خدمات نمطية
وبالتالي فالتعامؿ بيف مقدمي الخدمة والعملاء يكوف متوسطا، فالتمكيف متوسط المستوى  ،يةتنبؤ 

يمنح لمموظؼ في حاؿ وجود مياـ تستدعي المعيارية والنمطية، لكف بعض مف حرية التصرؼ 
والاستجابة لشكاوي  بوفتمنح لمموظؼ ليقدـ خدماتو مقابؿ الاحتياجات غير الممموسة لمز 

العملاء، وكمثاؿ عف ىذه الخدمات التجارية تجارة الجممة والتجزئة، الخدمات البنكية والفندقية 
 والنقؿ.
  :وأيضا معروفة بػ" محؿ الخدمة" خدمات تكنولوجيةThe service Shop  تتضمف مثلا

حوؿ التكنولوجيا، أيف صيانة أخرى. ىذا النوع مف الخدمة غالبا يدور اليندسة وخدمات الخدمات 
مامي والعملاء، ويمكف لمزبوف بيف موظفي الخط الأتقدـ الخدمة الكترونيا وتواصؿ وتفاعؿ أقؿ 

خدمات  إلىفيو يحتاج أيضا  صح أو استشارة حوؿ أفضؿ الخدمات لو،ن إلىىنا أف يحتاج 
                                                           

)أطروحة دكتوراه  -دراسة ميدانية–التمكينية كمدخؿ حديث في تحقيؽ جودة الخدمات التعميمية الجامعية  دارةالإمريـ شرع، - 1
 .142-141(، ص ص2014/2015عموـ في عموـ التسيير، جامعة الشمؼ، الجزائر: 
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مامي الخط الأظفي وبالتالي فمو  ،حسب الطمب، ويمكف أي يكوف طمب الزبوف ىنا صعب التنبؤ
 طرؽ بديمة وحرية أكثر لتنفيذ مياميـ وتقديـ الخدمة المطموبة. إلىيحتاجوف أكثر مف غيرىـ 

مف كؿ ما سبؽ لا يمكننا القوؿ بأف التمكيف ىو فقط مناسب وضروري لممنظمات الخدمية فحسب، إلا 
الدقيؽ كالمنتجات لأنيا غير ممموسة ومتغيرة وغير قابمة لمتصميـ النمطي و -أف طبيعة الخدمات 

 ىي أكثر حاجة لممارسة التمكيف منيا في المنظمات الإنتاجية.-الممموسة
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  :الخلاصة

 إدارةة معاصرة تؤكد عمى منح العامميف حؽ التصرؼ واتخاذ القرارات في إداريعممية  التمكيفيعد 
عف طريؽ تخويميـ الصلاحيات وتزويدىـ بالمعمومات المطموبة في الوقت  ،أنشطتيـ داخؿ المنظمة

 مفيوـ يعتمدو بالطريقة التي يرونيا مناسبة،  عماؿوالأ نشطةالأ داءالمحدد ومنحيـ الحرية الكاممة لأ
 اتخاذ في مشاركتيـو  وتحفيزىـ العامميف،و  دارةالإ بيف الثقة تكويفو  إقامة عمى رئيسي بشكؿ التمكيف
العامميف. ومف ىنا كاف الاىتماـ بموضوع تمكيف و  دارةالإ بيف التنظيميةو  ةداريالإ الحدود كسرو  القرارات،

 ة الفاعمة التي تمكف المنظمات الخدمية مف تحسيف الخدمات التي تقدميا.داريالعامميف كأحد الأساليب الإ
 ج التالية :ومف خلاؿ دراستنا ليذا الفصؿ فإنو يمكف تمخيص محتواه في النتائ

الحاجة لمتغيير، ثـ  أسبابتتـ عممية تنفيذ التمكيف بمجموعة مف الخطوات تبدأ بتحديد  -
العمؿ عمى تغيير سموؾ المديريف، ثـ تحديد القرارات التي سيتخمى عنيا المديريف لممرؤوسيف، 

توفير الأفراد المناسبيف، ثـ القياـ بتكويف فرؽ العمؿ، المشاركة في المعمومات، اختيار 
التدريب، الاتصاؿ الفعاؿ، وضع برنامج لممكافآت والتقدير، وأخيرا لابد مف عدـ استعجاؿ 

 النتائج.
ىناؾ عدة أساليب لتحقيؽ عممية التمكيف مف بينيا التمكيف مف خلاؿ التحفيز، التمكيف  -

في  الأبعاد المتعددة أسموبتمكيف فريؽ العمؿ،  أسموبالييكمي، التمكيف مف خلاؿ القيادة، 
 التمكيف.

وىذا ما جعؿ تطبيؽ  ،ف يتـ تطبيقياوقت مف أجؿ أ إلى التمكيف بحاجة عمميةتنفيذ  -
 أخرى. إلىمف منظمة تختمؼ برامج التمكيف يتـ بدرجات او مستويات متفاوتة 

، الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ المشاركة في المعموماتيشمؿ التمكيف ثلاثة أبعاد وىي  -
مترابطة ويؤثر بعضيا في  بعادوىذه الأالفريؽ(،  أسموبالقرارات، العمؿ الجماعي )تبني 

 .بعض
لكي يتـ التطبيؽ الناجح لتمكيف العامميف لابد مف توفر مجموعة مف المتطمبات الأساسية  -

لممنظمة، الانفتاح وفرؽ  صياغة رؤية واضحةقبؿ وأثناء وبعد عممية التمكيف، مف أىميا 
ة، النظاـ والتوجيو، الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات، برامج المكافآت والتحفيز داريالعمؿ، الثقة الإ

 والتدريب...
 تواجو المنظمات العديد مف المعوقات التي تحوؿ دوف النجاح في تطبيؽ عممية التمكيف. -
لممنظمات الخدمية فحسب، إلا أف لا يمكننا القوؿ بأف التمكيف ىو فقط مناسب وضروري  -

لأنيا غير ممموسة ومتغيرة وغير قابمة لمتصميـ النمطي والدقيؽ كالمنتجات -طبيعة الخدمات 
 مكيف منيا في المنظمات الإنتاجية.ىي أكثر حاجة لممارسة الت-الممموسة



 

 لفصل الثانيا

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

مساهمة التمكين في تحقيق 

 للعاملين لرضا الوظيفيا
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 تمييد

الباحثيف والمختصيف في  مف قبؿ كبيرة أىميةات التي حظيت بموضوعمف ال الوظيفي الرضا يعد
وذلؾ نظرا ، خلبؿ السنوات الماضية والسموؾ التنظيمي وعمـ النفس الصناعي والتنظيمي دارةالإ تمجالا

الرئيسية لنجاح المنظمات الدعامة  باعتباره ،البشري المورد ألا وىو تممكو المنظمة مورد بأىـ لارتباطو
وذلؾ لما لو مف  مر تستيدفو جميع المنظماتأبمشاعره وتحقيؽ رضاه ، لذا فإف الاىتماـ ىدافياأ وتحقيؽ
معدلات الغياب وحوادث العمؿ وغيرىا مف تخفيض الو  والالتزاـ التنظيمي، الرفع مف مستوى الأداء أثر في

 مف نواتج العمؿ .

غموضا والتي يصعب الحديث عنيا بصورة دقيقة  المواضيع أكثر يعتبر الرضا الوظيفي أيضا مفكما 
بكؿ  قياسيا عف ناىيؾ فيميا لكونو عممية وجدانية داخمية ترتبط بمشاعر الفرد يصعب ومحددة، وذلؾ

الموضوع التي  ىذا حوؿ والدراسات البحوث العديد مف ظيور إلى أدى الغموض ىذا موضوعية، ولعؿ
 حاولت تسميط الضوء عمى مختمؼ محدداتو ومؤشراتو.

مف خلبؿ معامميف للرضا الوظيفي مساىمة التمكيف في تحقيؽ ادراسة  سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ
 المباحث التالية: إلىالتطرؽ 

 الكظيفيالمبحث الأكؿ: أساسيات حكؿ الرضا      

 المبحث الثاني : نظريات الرضا الكظيفي      

 نتائج الرضا الكظيفي، قياسو كالطرؽ المنتيجة لزيادتوالمبحث الثالث :      

 المبحث الرابع: علاقة التمكيف بالرضا الكظيفي لمعامميف     
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 المبحث الأكؿ: أساسيات حكؿ الرضا الكظيفي

 القوى استمرار لضماف والعامميف المنظمة بيف العلبقات تنمية إلى المنظمات في الحديثة دارةالإ سعىت
يجادو  ،فرادالأ لدى الإبداعو  المبادرة وتنمية الفنية، والتخصصات الميارات ذوي مف وخاصة بيا، العاممة  ا 
الرضا  تحقيؽ ىو ذلؾ لتحقيؽ الميمة الوسائؿ مف وأصبح والأداء، الجيد مف مزيد لبذؿ لدييـ الدافع

الأىمية والعوامؿ ، المفيوـالنشأة، وسيتناوؿ ىذا المبحث الرضا الوظيفي مف حيث  ،الوظيفي لدى العامميف
 المؤثرة فيو.

 المطمب الأكؿ : نشأة الاىتماـ بالرضا الكظيفي

 بدايات القرف الحالي، إلى فرادتعود بدايات الاىتماـ بموضوع الرضا الوظيفي وتأثيره عمى سموؾ الأ
( السعي لضماف 1825-1750المستمرة منذ الثورة الصناعية ) دارةمحاولات الإ إلىويرجع ذلؾ الاىتماـ 

ولاء عماليا وتأييدىـ لأىداؼ منظماتيـ، غير أف ىذا اليدؼ أصبح صعب التحقيؽ لعدة عوامؿ نذكر 
المتزايدة، وكذا زيادة قوة  منيا : التزايد المستمر في حجـ المنظمات، زيادة استخداـ التقنية، حدة المنافسة

 ة.داريالنقابات العمالية وتأثيرىا عمى القرارات الإ

وقدرتيا عمى السيطرة عمى القوى العاممة، وجعميا تواجو مشكمة  دارةالأمر الذي أضعؼ مف سمطة الإ 
مة. وقد أساسية متمثمة في كيفية ضماف التعاوف الإيجابي والولاء مف جانب العامميف لتحقيؽ أىداؼ المنظ

ة التي تحقؽ ولاء داريكانت ىذه العوامؿ سببا في زيادة الاىتماـ بدراسة الرضا الوظيفي كأحد الأساليب الإ
 .دارةالعامميف وتعاونيـ مع الإ

 فرادالأ إدارةيعد مف التحولات في مجاؿ دراسات  فرادبالجانب المعنوي للؤ دارةوالواقع أف اىتماـ الإ
دارةو  مرضيا ولا ييـ بعد  فرادفي الماضي ىو أف يكوف أداء الأ دارةشؤوف العامميف، إذ كاف كؿ ما ييـ الإ ا 

 القرف مع مطمع بدأت ةداريالإ الدراساتإلا أف  راضيف عف أعماليـ أو غير راضيف. فرادذلؾ أف يكوف الأ
 يتأجر  التي لمدراسات العديدة نتيجة ، وذلؾفرادالأ نظر وجيات إلى بالتعرؼ أكثر بشكؿ تيتـ الماضي

 .دراسة التنظيمات عمى السموكي المدخؿ وغمب ،دارةالإ في يالإنسان السموؾ مجاؿ في

 والأساليب المؤدية الوسائؿ تنمية إلى تيدؼ وبرامج آليات وضع عمى العمؿ في دارةالإ بدأت ثـ ومف
 لدييـ، وطرح الخطط الفعؿ وردود فرادالأ ورغبات وعواطؼ وأحاسيس مشاعر وتفسير اكتشاؼ إلى

 مما .المعنوية العالية روحيـ عمى والمحافظة وتنميتيـ ،فرادلدى الأ السمبية الفعؿ ردود لتخفيؼ اليادفة
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 الأوؿ الأساس وظيفتو يعد عف الفرد رضا أف ذلؾ ،فرادللؤ بالنسبة ميمة مسألة الوظيفي الرضا بأف يوحي
 العمؿ. في بالنجاح أيضا يرتبط الرضا ىذا أف كما والاجتماعي، النفسي توافقو لتحقيؽ

 لمعامميف في التطبيقية الدراسات بدأت قد الصناعي، النفس عمـ لتخصص حدث الذي التطور ومع
 الفيدرالية بتوظيؼ الحكومة قامت الأولى العالمية الحرب وخلبؿ، 1910 عاـ بعد الأمريكي المحيط
 .احتياجاتيـ إلى والتعرؼ العسكري القطاع في العامميف لتدريب وسائؿ لتصميـ الصناعي النفس عمماء

ومنذ الثلبثينات مف ىذا القرف وموضوع الرضا الوظيفي يمقى الاىتماـ المتزايد لدى الباحثيف في مجاؿ 
عمـ النفس والسموؾ التنظيمي، فقد درس عمماء النفس ظاىرة الرضا عف العمؿ في المنظمات واستخدموا 

 فراد( لمدلالة عمى المواقؼ والميوؿ الذاتية أو عمى مدى تأقمـ الأ1930الوظيفي" منذ عاـ )عبارة "الرضا 
 .1الموظفيف في وظائفيـ

لـ يعد العنصر البشري ميملب أو ميمشا كما كاف في السابؽ وعمى وجو التحديد إباف الثورة و 
العممية  دارةأف حركة الإ الصناعية، حيث كاف العامؿ يعمؿ لساعات طويمة وفي ظروؼ عمؿ سيئة، كما

تايمور، فايوؿ،  لـ تعط ىي الأخرى الاىتماـ الكافي بالعامميف، حيث اىتمت ىذه المدرسة عمى يد روادىا
بالحوافز المادية باعتبارىا الحافز الوحيد المحقؽ لمرضا عف العمؿ،  (Taylor, Fayol , Weber) فيبر

فسعت لتوفير كافة السبؿ المادية التي ترفع مف إنتاجية العامؿ لتجعمو يؤدي عممو بإتقاف وبسرعة قصوى، 
تحقيؽ الرضا المطموب، كما يؤخذ عمى ىذه المدرسة إىماليا لمجوانب  دارةومع ذلؾ لـ تستطع الإ

 ة لمعامؿ. يالإنسان

ية لمعامؿ اىتماما كبيرا، الإنسانية أولت النواحي الإنسانوعمى النقيض مما سبؽ نجد مدرسة العلبقات 
( لتؤكد أف العوامؿ المادية لـ تكف الحافز 1932-1927فقد جاءت تجارب مصنع "اليوثورف" في الفترة )

ليا أثر كبير في تحقيؽ الرضا، بؿ إف ىناؾ عوامؿ متعددة أخرى  ،الوحيد المحقؽ لمرضا عف العمؿ
الحاجات النفسية  شباعوالسعي لإ ،ية في المنظمةالإنسانومنيا نجد الرغبة في تكويف العلبقات 

 .2والاجتماعية لمعامميف كاحتراـ النفس وتأكيد الذات

                                                           
)الرياض، المممكة العربية  الرضا الكظيفي لمعامميف في المكتبات الجامعية في المممكة العربية السعكديةسالـ محمد السالـ،  - 1

 .53-52(، ص ص 1997السعودية: مطبوعات مكتبة الممؾ فيد الوطنية، 
، مجمة المعمميف الرضا الكظيفي كعلاقتو ببعض المتغيرات الديمغرافية لدلجواد محمد الشيخ خميؿ، عزيزة عبد الله شرير، - 2

 .686-685(، ص ص2008، غزة، فمسطيف : 1، العدد16)المجمد  -يةالإنسانسمسمة الدراسات –الجامعة الإسلبمية 
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 ( بدراسة الرضا الوظيفي لدى عماؿ مصنع صغير بقريةHoppock( قاـ ىوبوؾ )1935وفي عاـ )
(New Hope)  بولاية بنسمفانيا بالولايات المتحدة، حيث قاـ بقياس رضا العامميف عف العمؿ وفحص

مستخدما أسموب الاستقصاء. وتعد ىذه  شراؼالعوامؿ المؤثرة في الرضا الوظيفي مثؿ أوضاع العمؿ والإ
رضا الوظيفي ونقطة الانطلبؽ لجميع الدراسات المتعمقة بال ،الدراسة أوؿ دراسة مركزة لمرضا الوظيفي

  .الحالية

ى الرغـ مف أف دراسات ىوبوؾ تمثؿ نقطة البداية الحقيقية لأبحاث الرضا الوظيفي، إلا أف سنوات عمو 
 الكساد العالمي والحرب العالمية الثانية أخرت دراسات الرضا الوظيفي لعدد مف السنوات.

وبعد الحرب العالمية الثانية تطورت البحوث في مجاؿ الرضا الوظيفي بشكؿ سريع، فقد طرحت العديد  
مف القضايا المنيجية والنظرية المتعمقة بالرضا الوظيفي في نياية الأربعينات والخمسينات مف القرف 

 .1لعمؿ والإنتاجالعشريف، كما تـ مناقشة العلبقة بيف الرضا عف ا

 الرضا دراسات مف لمعديد كمرجع لمحاجات "ماسمو" نظرية استخدمت فقد التاريخية الناحية ومف
 .قرف مف لأكثر الوظيفي الرضا أبحاث عمى "ىرزبرج"ؿ العامميف نظرية سيطرت ثـ ومف الوظيفي،

وأصبح مف الممكف  ،أكثر تعقيدا واتساعا مف ذي قبؿ الرضا الوظيفي أبحاثالستينات أصبحت  وفي
 كما، فرادالحصوؿ عمى المعمومات التي تتعمؽ بوضعية الرضا عف العمؿ مف مجموعات كبيرة مف الأ

 مف العديد دراسة إلى بالإضافة العامميف، نظرية لاختبار الأبحاث مف الكثير الستينات فترة في يتأجر 
 واليياكؿ ،فرادللؤ والنفسية الاجتماعية والخصائص الوظيفي الرضا موضوع في الأخرى، الجوانب
 في اكبير  تطورا شيدت قد الفترة ىذه أف القوؿ يمكف لذا .العمؿ دوراف ومعدؿ التنظيمي، والمناخ التنظيمية
 .خاصة بصفة الوظيفي الرضا وأبحاث عامة للؤبحاث والمنيجية النظرية النواحي

 حيث أكثر نضوجا، أصبحت الوظيفي الرضا أبحاث أف الستينات، سنوات خلبؿ أيضا الملبحظ ومف
 كما الباحثيف، عف تساؤلات تجيب التي المعمومات جمع في استخداميا وكثر المسحية، المناىج تطوير تـ

 النفسية والسمات الرضا الوظيفي نظريات اختبار حوؿ الفترة تمؾ في الدراسات غالبية وتركزت
 لأخرى. مف منظمة العامميف قاؿوانت وظروفيا المنظمات وبيئة لمعامميف والاجتماعية

                                                           
الرضا الكظيفي لدل العامميف في القطاع الصحي في مدينة الرياض : عبد المحسف بف صالح الحيدر، إبراىيـ عمر بف طالب، - 1

 .66(، ص2005العامة،  دارةعربية السعودية : معيد الإ)الرياض، المممكة ال بحث ميداني
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 معظـ أف نجد بذاتو، حيث مستقلب مجالا الوظيفي الرضا أبحاث أصبحت السبعينات فترة وخلبؿ 
 بدأ البحث اءاتجر ا  أساليب و  وكذلؾ الفترة، تمؾ في وضعت قد العمؿ عف بالرضا الخاصة النظريات

 لوحظ وقد الوظيفي، موضوع الرضا في متوافرة أصبحت والأبحاث الكتابات مف وكثير كبير، بشكؿ تقبميا
 أسباب عف لمبحث مستمرة محاولات في والميف الوظائؼ مف العديد ليشمؿ التطبيؽ مجاؿ واتساع تعدد

 الوظيفي الرضا ونتائج

 المجالات أكثر مف الوظيفة في العامميف ميوؿ أو مواقؼ موضوع أصبح بالذات المتحدة الولايات وفي
 الصناعي النفس عمماء ىأجر  فقد التنظيمي، السموؾ حقؿ إطار في والدراسة لمبحث خضعت التي

 خلبؿ الوظيفي الحوافز والرضا حوؿ والمقالات التقارير مف الكثير ونشروا ،الدراسات مف العديد والتنظيمي
، القرف مف الأخير الربع  لدى الإنتاج مستوى رفع بغرض بالموضوع الاىتماـ ىذا وتطور المنصرـ

 بعمميات الموضوع ىذا ولعلبقة ،لمعامميف العقمية الصحة عمى وأثر أىمية مف لو لما ونتيجة العامميف،
 تبوأت وقد العمؿ، وأرباب العامميف بيف السائد العلبقات جو عمى وانعكاسو لمعامميف والتطوير التدريب
 .1الوظيفي بالرضا المتعمقة الدراسات اءجر ا في القيادة مركز المتحدة الولايات

 والجدوؿ التالي يمخص أىـ التطورات التاريخية التي شيدىا الاىتماـ بمجاؿ الرضا الوظيفي:

 : التطكرات الحاصمة في مجاؿ الاىتماـ بالرضا الكظيفي 20الجدكؿ رقـ 

 التطكرات الحاصمة في مجاؿ الاىتماـ بالرضا الكظيفي السنكات

دارةكاف العمؿ و  1920قبؿ  رباب العمؿ ولـ يكف ىناؾ اىتماـ بتطوير العمؿ أبيد  منظماتالمصانع وال ا 
بشكؿ عممي، أثناء الحرب العالمية الأولى كانت دراسات عمى مستوى الجيش لمحاولة 

  يفيـ بالمياـ.متطوير طرؽ وأساليب قياس قدرات المجنديف حسب قدراتيـ وتك

وبدأت الأبحاث والدراسات في ميداف  ،الميندسيف إلىانتقؿ التسيير مف أيدي أرباب العمؿ  1920في 
فتح الباب لتدخؿ العموـ و  ،العمؿ لتطوير الإنتاجية وتحسيف ظروؼ العماؿ وأدائيـ

فظيرت طائفة مف العمماء مثؿ مايو  .السبؿ الكفيمة بذلؾ إيجادالاجتماعية لممساعدة في 
وبدأت الدراسات في  ،وتايمور وفايوؿ وبيرنياـ الذيف يعدوف مف رواد عمـ التنظيـ والتسيير

، ىذا الميداف عمى يد فريديريؾ تايمور وعرفت ىذه المحاولات باسـ دراسات الزمف والحركة
 تطوير الأداء الجسمي الذي يقوـ بو الصناعيوف إلىحيث توجيت ىذه المحاولات 

إذ أوضحت ىذه الدراسات أىمية  ،التوف مايو إشراؼعرؼ المجاؿ دراسات الياوثورف تحت  في الثلبثينات

                                                           
 .58-56سالـ محمد السالـ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 1
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تجاه العمؿ ودوافعيـ وعلبقاتيـ الاجتماعية وأنماط القيادة في تحديد سموكيـ  فرادمشاعر الأ
ا الوظيفي بشكؿ عممي ات الأولى في مجاؿ الرضوتعتبر ىذه الدراس .وأدائيـ في العمؿ

العوامؿ  نيا لـ تجب عف التساؤلات المطروحة بشكؿ دقيؽ ولـ تحددأمع  ،أكاديمي
إلا أنيا وضعت المعالـ الكبرى لمرضا الوظيفي . المتحكمة في ذلؾ بصورة واضحة

 ومحدداتو بشكؿ عاـ.

وديكسوف  roethlsberge ظيور أوؿ كتاب في مجاؿ الرضا الوظيفي لػ روثمزبيرج 1939
dickso .المذيف لخصا فيو نتائج دراسة الياورثورف 

حيث تعتبر أولى الدراسات في ىذا  ،أنماط القيادةأيضا دراسة وايت وليبت ولويف عف 
 الاتجاه مف الرضا الوظيفي.

في 
 الأربعينيات

العامميف باعتبارىـ العنصر  فرادإسعاد الأ إلىفمسفة جديدة تسعى  إلىتدعو ظيرت دراسات 
 والتي فتحت الباب لمدراسات السموكية مف منظور جديد. ،الأساس لزيادة الإنتاج

وكاف ىذا الكتاب  ،ية في الصناعةالإنسانبعنواف العلبقات  gardnerظيور كتاب جاردنر  1945في 
دراسة  إلىالنتائج والتفسيرات المستخمصة مف تجارب الياوثورف الداعية  إلىأيضا مستندا 

 والقيادة. شراؼي مف عدة اتجاىات، كدراسة جماعة العمؿ، الدافعية، الإالإنسانالسموؾ 

وايت عف العلبقات الاجتماعية والتنظيمات غير الرسمية و ظيور دراسة وليـ فونت  1948
ظروؼ العمؿ والخصائص المينية لمعماؿ وكذلؾ مكانتيـ كيؼ أف التي أوضحت  ،لمعامميف
تفسر سموكاتيـ الاجتماعية والفردية، وبيذه  ماعية وعلبقاتيـ وأنماط شخصياتيـالاجت

الدراسة كوف وايت اتجاىا جديدا يبحث في جماعات العمؿ. وقد تأثر الكثير مف العمماء بو 
ومف بينيـ جورج ىومانز والفيف والتوف  ،ظيور عدة دراسات في تمؾ الفترة إلىمما أدى 
التفاعؿ واىتموا  تحميؿ عممياتطوروا ىذا الاتجاه في آرجريس وماير وبميؾ الذيف و وكيرت 

 سموكيا. لأفرادبكيفية تغيير ا

 شراؼية في الإالإنسانكتابا بعنواف العلبقات  kleemeirوكميمر  parker ـ باركردق 1951في 
ي اتجاه المرؤوسيف شرافثر الروح المعنوية لمعامميف والسموؾ الإأظيرا فيو أوالذي  ،دارةوالإ

 لمعماؿ.في تحقيؽ الرضا الوظيفي 

قدـ ابراىاـ ماسمو نظريتو في الحاجات حيث حدد فييا بشكؿ عممي ودقيؽ الحاجات  1954في 
 الرضا الوظيفي لدى الفرد إلىيا يؤدي إشباعية والتي يرى اف الإنسان

أنو لا توجد علبقة بيف  إلىالتي تشير نتائجيا  crocketوكروكيت  brafieldدراسة برايفيمد  1955في 
 واستنتجا أنو لا يوجد تأييد تجريبي ليذه العلبقة.ر النفسية لمعامميف وانتاجيتيـ، شاعالم

كتابيما الذي يحملبف فيو مشاعر الرضا والانتماء  simon وصايموف marchقدـ مارش  1958في 



مساىمة التمكيف في تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف                      فصؿ الثاني:ال  
 

83 
 

 وأف ىناؾ علبقة بيف الدافعية والرضا. ،لممنظمة منفصؿ عف دافعية الأداء

والتي بيف فييا أف مشاعر الفرد تتأثر بعوامؿ  ،نظرية العامميف herzbergقدـ ىارزبيرج  1959في 
 مشاعر الاستياء والرضا. إلىمختمفة تؤدي 

التي وظؼ فييا نظرية الحاجات ليثبت أف الروح المعنوية  megregorيجور أجر دراسة م 1961في 
 ليا أثر عمى الرضا الوظيفي لدى العماؿ.

كتابو العمؿ والدافعية الذي لخص فيو كؿ الدراسات السابقة في مجاؿ  vroomقدـ فروـ  1964في 
 ،وفرؽ فيو بيف مشاعر الرضا والاتجاىات النفسية وبيف الدافعية للؤداء ،الرضا الوظيفي

 وقدـ نظرية التوقع.

 أيضا دراسة اتيكسوف وماؾ ليناند عف محددات الحاجات والدوافع وعلبقتيا بالسموؾ.

 ء.االذي يبرز فييا أىمية الحاجات والدوافع كمحددات للؤد androsدراسة  1967في 

والذي استقرأ فيو بعض الدراسات  ،شراؼنموذج لدراسة القيادة والإ fiedlerأيضا قدـ فيدلر 
 وقدـ فيو الصفات المطموبة في القائد. ،السابقة التي تناولت القيادة

 قة بيف خصائص القادة وأثرىا في إنتاجية الجماعة.التي بيف فييا العلب grean دراسة جريف  1970في 

ات لمدوافع يوالذي يرى فيو أف كؿ النظر  ،كتاب بعنواف الدافعية في العمؿ lawlerقدـ لولر  1973في 
ما يريده يجعمو  والحوافز والحاجات والدراسات في ىذا المجاؿ تعتبر أف حصوؿ الفرد عمى

 .أكثر قناعة ورضا

والذي  ،الاختيار والتعييفؾ التنظيمي في اتخاذ قرارات في السمو  ashour شورأدراسة  1978في 
 أىمية السموؾ التنظيمي واتخاذ القرارات في رضا العامميف وأدائيـ. إلىيشير فيو 

مف تطوير  فرادوالتي ركز فييا عمى الظروؼ التي تمكف الأ ،قدـ ماكميلبند نظرية الدوافع 1981في 
 . نجازدافع الإ

لدل  نجازعبد الحؽ بحاش، الرضا الكظيفي كعلاقتو بالدافعية لل مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى: زواؽ امحمد، : المصدر
مارس الجزائر: ، 7العدد  )، مجمة تاريخ العموـأساتذة التربية البدنية في مرحمة التعميـ المتكسط دراسة ميدانية بكلاية المسيمة

 .198-197، ص ص (2017
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 طبيعتو كأىميتومفيكـ الرضا الكظيفي المطمب الثاني: 

سيتناوؿ ىذا المطمب تعريؼ الرضا الوظيفي مف الناحية المغوية والاصطلبحية، ثـ تحديد طبيعتو 
 والتعرؼ عمى أىميتو بالنسبة لممنظمة والعامؿ.

 مفيكـ الرضا الكظيفي كطبيعتو-1

 تعريؼ الرضا الوظيفي سنقوـ بتحديد المعنى المغوي والاصطلبحي لكممة الرضا. إلىقبؿ التطرؽ 

  الرضا لغة كاصطلاحا -1-1

 الرضا لغة -1-1-1

جاء في لساف العرب الرضا ضد السخط، وارتضاه، رآه أىلب لو، ورضي عنو : أحبو وأقبؿ عميو،  
 .1وأرضاه: أعطاه ما يرضى بو، وترضاه : طمب رضاه

 الرضا اصطلاحا  -1-1-0

 .2الرضا في الاصطلبح ىو ثمرة مف ثمار المحبة، وأف الحب يورث الرضا

الرضا بأنو عبارة عف حالة السرور لدى الفرد عندما يتحقؽ اليدؼ والميؿ لديو. كما ينظر  إلىويشار 
ىدؼ  إلىإليو أيضا في عمـ النفس بأنو الحالة الشعورية التي تصاحب بموغ الفرد لغاية ما أو وصولو 

ت والرغبات الحاجا إشباعمعيف، فيو يصؼ الحالة النيائية مف الشعور التي توافؽ بموغ الغاية وتعقب 
 . 3لدى الفرد

  كطبيعتوتعريؼ الرضا الكظيفي  -1-0

بالرغـ مف تعدد الدراسات التي تناولت موضوع الرضا الوظيفي إلا أنو مازاؿ ىناؾ اختلبؼ حوؿ تحديد 
ارتباطو بمشاعر الفرد التي غالبا ما  إلىتعريؼ أو مفيوـ واضح ومحدد ليذا المصطمح، والسبب يرجع 

 في الاختلبؼ ذلؾ إلىضؼ في المواقؼ المختمفة.  فرادلأنيا متغيرة بتغير مشاعر الأ ،يصعب تفسيرىا
                                                           

، بيروت، لبناف : دار صادر، المجمد 4")ط لساف العربأبي الفضؿ جماؿ الديف محمد بف مكرـ ابف منظور الإفريقي المصري، "-1
 .169-168(، ص ص 2005، 5

، مصر : شركة مكتبة ومطبعة مصطفى البابي الحمبي وأولاده، 4)ج إحياء عمكـ الديفمد الغزالي، أبى حامد محمد بف مح - 2
 .333(، ص 1939

، الإسكندرية، مصر : دار الوفاء لدنيا 1)ط الرضا الكظيفي لمعامميف مف منظكر الخدمة الاجتماعيةفايزة محمد رجب بينسي، - 3
 .40(، ص2011الطباعة والنشر، 
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 باحث كؿ يحاوؿ حيث المحيطة، والظروؼ البيئة وكذا الباحثيف بيف الاىتماـ ومحاور والمعتقدات القيـ
 .الذي يدرسو والتخصص يتناسب بما مفيوـ إعطاء

 عدة في مف الباحثيف الكثير قبؿ مف واىتماـ دراسة محؿ الموضوع ىذا أف إليو الإشارة يجدر ومما 
 بالنسبة كاف حيف في ،الاجتماع وعمماء النفس عمماء قبؿ مفكاف  الأكبر الاىتماـ غير أف ،تخصصات
 . 1فتحو يجب لا الذي الأسود كالصندوؽ للبقتصادييف

ومف بيف التعريفات التي حاوؿ الباحثوف والعمماء مف خلبليا تحديد تعريؼ يوضح مفيوـ الرضا 
 الوظيفي نذكر ما يمي : 

 الشخصي التقييـ" أنو الوظيفي الرضا (Schneider and Snyder ,1975 ) وسيندر شنيدر يعرؼ
 .2"بيا القبوؿ عند لمعامؿ الوظيفة توفرىا التي والفوائد أو المزايا، الموجودة في الوظيفة لمظروؼ

 خبرتووظيفتو أو ل الفرد تقييـ عف ناتجة ،إيجابية وسارةعاطفية  حالة" أنو عمى lockeيعرفو لوؾ و 
 .3"الوظيفية

 أبعاد نحو العاطفية أو الشعورية الاستجابة"بأنو (  (Smith & al,1996خروف آسميث و ويعرفو 
 .4"الموقؼ

 الجوانب ومختمؼ وظائفيـ اتجاه فرادالأ شعور كيفية "ببساطة ( بأنو Lawler .1990 )يعرفو لولر
 .5"بيا المرتبطة

تجعؿ  التي والبيئية والفسيولوجية مزيج مف الظروؼ النفسية"نو بأ(Hoppock, 1935) يعرفو ىوبوؾ
 .6"وظيفتي عف راض أناالفرد يقوؿ بصدؽ 

                                                           
1 - Philippe Moguérou , Job satisfaction among US Ph.D. graduates : the effects of gender and 

employment sector. paris: IREDU and SPRU, January 2002. p .02. 
2
 - ME Sermpene et Al ,Job Satisfaction in Relation to Organizational Cultur ,Journal of Industrial 

psychology,28(2),2002,p23. 
3
 - Remus Ilies, Timothy A. Judge, An experience-sampling measure of job satisfaction and its 

relationships with affectivity, mood at work, job beliefs, and general job satisfaction, european 

journal of work and organizational psychology, 13 (3), 2004 ,p367. 
4
 - Howard M. Weiss, Deconstructing job satisfaction Separating evaluations, beliefs and affective 

experiences, Human Resource Management Review, USA , 12(2002),p 174. 
5
 - Ayesha Masood& al, Factors Affecting Employee Satisfaction of the Public and Private Sector 

Organizations of Pakistan, Macrothink Institute , International journal of human resource studies, 

2014, vol 4, n 2, p100. 
6
 - Brikend Aziri, job satisfaction: a literature review, management research and practice, vol. 3 

issue 4 ,2011, ,p77. 
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 .1"إيجابا أو سمبا نحو وظيفتودرجة شعور الفرد "بأنو  (Lewis & al, 2007)و ويعرف

 تمؾمع  الفعمية منتائجتو لمقارن فع الناتجة وعمم نحولمفرد  )عاطفية( وجدانية استجابة"ويعرؼ بأنو 
 .2 ")ةالمستحق أو المتوقعة( ةالمرجو 

كما يعرؼ بأنو "تعبير العامميف عف مشاعرىـ نحو أعماليـ، بحيث تعتمد ىذه المشاعر عمى مدى 
الفرد لما تحققو لو مينتو مف حاجات ورغبات وما تقدمو مف منافع مادية ومعنوية، كما أف الرضا  إدراؾ

 .3عف المينة يتكوف مف عناصر شخصية تتعمؽ بذات الفرد وعناصر تتعمؽ ببيئة العمؿ"

قعات الحاجات والرغبات والتو  شباعويعرؼ أيضا بأنو " الشعور النفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لإ
 .4مف العمؿ نفسو )محتوى الوظيفة( وبيئة العمؿ"

حاجاتو  شباعومما سبؽ يمكف تعريؼ الرضا الوظيفي بأنو شعور العامؿ بالارتياح والسعادة نتيجة لإ
ورغباتو وتوقعاتو مف خلبؿ وظيفتو، فما ىو إلا رد فعؿ نفسي لمعامؿ تجاه عممو. وىو شعور تتغير درجتو 

، جروالمتمثمة في عوامؿ تتعمؽ ببيئة العمؿ كمحتوى العمؿ، الأ ،المؤثرة فيو حسب مجموعة مف العوامؿ
 والزملبء في العمؿ، وعوامؿ شخصية تتعمؽ بالفرد ذاتو. شراؼفرص الترقية، نمط الإ

 :5ويمكف القوؿ أف الرضا الوظيفي يشمؿ النقاط التالية

الحاجات والرغبات التي توفرىا الوظيفة وبيئة العمؿ،  إشباعحالة الارتياح والقبوؿ عف  -
شباعوبعبارة أدؽ حالة الارتياح و   الحاجات والرغبات نتيجة الانتماء لممنظمة. ا 

 لأىداؼ وغايات الفرد.ردود الفعؿ الإيجابية عف مدى تحقيؽ الوظيفة  -
دراؾالرضا الوظيفي ىو حكـ و  - شخصي اتجاه متغيرات وظروؼ معينة، وبالتالي يمكف  ا 

 حد ما. إلىالتأثير فيو 

                                                           
1
 - Pamela S .Lewis, Stephen H.Goodman, Patricia M. Fandt, Joseph F.Michlitsch , Management: 

Challenges for Tomorrow's Leaders, Thomson learning ,edition 5, 2007,. p353. 
2
- Walter C .Borman, Daniel R.Ilgen, Richrd J.Klimoski, Ivring Bweiner, Handbook of psychology, 

volume 12, copyright 2003, by John Wiley & sons, Inc, p 256. 
الحككمية كالخاصة في الرضا الكظيفي لمعممي التربية الخاصة كالعكامؿ المؤثرة فيو بالمدارس محمد الزيودي، عماد الزغموؿ، - 3

 .162(، ص 2008، جامعة مممكة البحريف : مارس1، العدد 9، مجمة العموـ التربوية والنفسية )المجمد محافظة العاصمة بالأردف
 دارة)الرياض، المممكة العربية السعودية : معيد الإ ي كالتنظيمي : منظكر كمي مقارفالإنسانالسمكؾ ، العديمي ناصر محمد -4

 .189، ص(1995العامة، 
دراسة –، علاقة الرضا الكظيفي بالركح المعنكية لدل مديرم المدارس الابتدائية لممتربصيف عبد الحميد معوش، نزيـ صرداوي - 5

 .262(، ص2017، الجزائر: جواف 2، العدد 4مجمة العموـ النفسية والتربوية )المجمد ، -ميدانية بكلاية المسيمة
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 بصفة عامة.الرضا الوظيفي يرتبط بالجودة الداخمية لمحياة الوظيفية  -

ا أكبر لحاجاتو كمما كانت مشاعره نحو ىذا العمؿ إشباعوكمما كاف تصور الفرد أف عممو يحقؽ لو 
المناسب  شباع. وكمما كاف تصوره أف عممو لا يحقؽ لو الإايجابية، أي كمما كاف راضيا عف عممو

كمما كانت مشاعره نحو ىذا العمؿ سمبية، أي  شباعلحاجاتو أو كمما تصور أف عممو يحرمو مف ىذا الإ
كمما كاف غير راض عف عممو. ودرجة الرضا بيذا المعنى تمثؿ سموكا ضمنيا يكمف في وجداف الفرد، وقد 

في الدرجة  فرادة في نفسو وقد تظير في سموكو الخارجي الظاىر. ويتفاوت الأتظؿ ىذه المشاعر كامن
التي تنعكس بيا اتجاىاتيـ النفسية عمى سموكيـ الخارجي، كما أف قوة المشاعر ودرجة تراكميا تؤثراف في 

  .1درجة انعكاسيا عمى سموؾ الفرد الخارجي

 :2يف ىماإدراكأف ىذه المشاعر تعتمد عمى  إلىوذىبت بعض الدراسات 

 الفرد لما يحققو لو عممو الحالي. إدراؾ: يتعمؽ بالأكؿ دراؾالإ 
 ليو أو ما ينبغي أف تحققو ليـ وظائفيـإيتعمؽ بما يتطمع الفرد  الثاني: دراؾالإ. 

 

 الرضا الوظيفي = 

 

ف يكوف أو زاد عنو. أما عدـ ما يجب أ إدراؾما ىو كائف مع  إدراؾالوظيفي إذا تساوى  ويتحقؽ الرضا
 .ف يكوف أعمى مما ىو كائفالفرد أف ما يجب أ إدراؾالرضا فينشأ في حالة 

( أف رضا الفرد عف عممو يتوقؼ عمى المدى الذي يجد فيو منفذا مناسبا لقدراتو Superويرى سوبر)
 يؤديوميولو وسماتو الشخصية، ويتوقؼ أيضا عمى موقعو العممي وطريقة الحياة التي يستطيع بيا أف 

 .3الدور الذي يتماشى مع نموه وخبراتو 

                                                           
، عماف، الأردف : دار المسيرة 1)ط" المؤسسات التعميمية إدارةالسمكؾ التنظيمي في "يو، السيد محمد عبد المجيد، فاروؽ عبده فم -1

 . 260، ص(2005لمنشر والتوزيع والطباعة، 
(، 2011، الإسكندرية، مصر: الدار الجامعية، 1)ط ، دكافع كاحتياجات العمؿ كاثرىا عمى الرضا الكظيفيوليد حميـ غازى- 2
 .112ص

 .172(، ص2004)الإسكندرية، مصر : الدار الجامعية،  السمكؾ الفعاؿ في المنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي، -3

بما هو كائن دراا الإ  

 الإدراا  بما يجب أن يكون
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أف الرضا عف العمؿ ىو عبارة عف عامؿ عاـ يمثؿ محصمة لعوامؿ فرعية، حيث  إلىوتجدر الإشارة 
ر التي تكونت لدى الفرد يمكننا أف نعتبر الرضا عف العمؿ كعامؿ أو متغير يمثؿ محصمة مختمؼ المشاع

درجة الرضا التي يشعر بيا الفرد تجاه عممو بصفة  إلىتجاه عممو(. وبيذا نستطيع أف نشير ا)العامؿ 
ة أو درجة الرضا العاـ مف خلبؿ الناتج النيائي لدرجات رضا الفرد عف مختمؼ الجوانب التي يتصؼ عام

. ويمكننا توضيح العلبقة بيف ما يمكف أف نسميو عامؿ الرضا العاـ وعوامؿ 1بيا العمؿ الذي يشغمو 
 الرضا الفرعية في الشكؿ التالي :

 ؿ.: العكامؿ الفرعية لمرضا عف العم 25الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 
)بيروت، لبناف : دار  القكل العاممة : الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقي إدارةأحمد صقر عاشور، المصدر : 

 .140(، ص1983النيضة العربية، 

يتضح مف الشكؿ السابؽ أف الرضا العاـ عف العمؿ والذي يمثؿ عامؿ عاـ ىو محصمة لرضا الفرد 
عممو، فرصتو في الترقي، ه، محتوى أجر عف مجموعة مف العوامؿ أو العناصر الفرعية والمتمثمة في 

 .، الجماعة التي يعمؿ معيا، ساعات عممو وظروؼ ىذا العمؿشراؼالإ

 

 

                                                           
  (،1995)بيروت، لبناف : دار النيضة العربية لمطباعة والنشر،  أصكؿ عمـ النفس الميني كتطبيقاتوعبد الفتاح محمد دويدار،  -1

 .46-45ص ص 
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وعميو يمكف القوؿ أف الرضا عف العمؿ كمتغير يمثؿ محصمة لعوامؿ أو عناصر فرعية توضحيا 
 :1المعادلة التالية

+ الرضا عف محتكيات العمؿ + الرضا عف فرص الترقية +  جرالرضا عف العمؿ= الرضا عف الأ
+ الرضا عف جماعة العمؿ + الرضا عف ساعات العمؿ + الرضا عف ظركؼ  شراؼالرضا عف الإ

 العمؿ. 

وجود علبقة بيف الرضا عف جانب مف جوانب العمؿ والرضا عف  إلىشارت عدد مف الدراسات كما أ
عف جانب مف جوانب العمؿ تؤثر عمى  فراديفيد بأف درجة رضا الأووجود ىذه العلبقة  ،الجوانب الأخرى

أف ارتباط درجات الرضا عف الجوانب  (Vroom,1994)درجة الرضا عمى الجوانب الأخرى. ويرى فروـ 
أف العمؿ الذي يعطي ميزات في جانب معيف يعطي ميزات في  إلىالمختمفة لمعمؿ ببعضيا قد يرجع 

 شراؼالإو الأعمى  جرتتيحيا الوظائؼ العميا مف حيث الأات التي شباعجوانب الأخرى لمعمؿ، فالإال
ديمقراطية والمركز الاجتماعي الأعمى وظروؼ العمؿ الأفضؿ ومحتوى العمؿ الأكثر اثارة تعتبر  رالأكث

الذيف يشغموف – فرادأكبر مف تمؾ التي توفرىا الوظائؼ الأدنى في المنظمة. وبالتالي فدرجة رضا الأ
ف تتوافؽ مع درجة أ إلىعف جانب معيف مف جوانب العمؿ تميؿ  -عمالا تتفاوت في مستوياتيا الوظيفيةأ

  .2رضاىـ عف الجوانب الأخرى

لموظؼ ذاتو بينما ا إلىويتأثر بعوامؿ يعود بعضيا  ،بعادالوظيفي مفيوـ متعدد الجوانب والأالرضا ف
ومف الخطأ الاعتقاد أنو إذا زاد رضا الموظؼ  وبيئة العمؿ المحيطة. خر بجماعة العمؿيتعمؽ بعضيا الآ

وأبعادىا، حيث قد  أنو راض بالضرورة عف بقية جوانب الوظيفة فإف ذلؾ يعني عف جانب معيف في عممو
فالرضا  ف الراتب أو ظروؼ العمؿ أو غيرىا.نجد أحدىـ راضيا عف العلبقة مع الزملبء وليس راضيا ع

وبيف ما  ة نسبية وليست مطمقة، والشعور بالرضا ىو حصيمة التفاعؿ بيف ما يريد الفردالوظيفي مسأل
 يحصؿ عميو فعلب في موقؼ معيف.

اء البحوث والدراسات ليا بيف فترة وأخرى مف قبؿ جر اويعد الرضا مف الموضوعات التي ينبغي أف يتـ 
متعددة فما يرضى عنو  لأسبابفي العمؿ، وذلؾ  داريالقادة ومشرفي الإدارات والميتميف بالتطوير الإ

                                                           
ص ، (2007، الإسكندرية، مصر : دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، 1)ط يةالإنسان: العلاقات  دارمالسمكؾ الإ، محمد الصيرفي- 1

134. 
)بيروت، لبناف : دار النيضة العربية،  القكل العاممة : الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقي إدارةأحمد صقر عاشور،  - 2

 .141-140ص ص (، 1983
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الفرد حاليا قد لا يرضيو مستقبلب، وأيضا لتأثر رضا الموظؼ بالتغير في مراحؿ حياتو فما لا يعد مرضيا 
 فكؿ ليحدث، تفاعلبت مجموعة إلى الوظيفي الرضا تحقيؽ ويحتاج .حاليا قد يكوف مرضيا في المستقبؿ

 تمؾ لتحقيؽ أداء إلى تتحوؿ أف يجب الدوافع ىذه نحوىا، دوافع يممؾ التي حاجاتو لتحقيؽ يحتاج موظؼ
 الرضا لوقؽ يتح وبالتالي الحاجات لكؿ إشباع مرحمة إلى بعدىا الموظؼ ليصؿ فييا، المرغوب الحاجات
 .1الوظيفي

 أنكاع الرضا الكظيفي-0

 زملبء نحوجو مو  كاف سواء العمؿ، بيئة في النفسي بالارتياح الشعور ذلؾ ىو الوظيفي الرضا أف بما
 خلبؿ الوظيفي الرضا درجة في اختلبفات ىنالؾ يضاو أأن وبما العمؿ، ظروؼ أو العمؿ محتوى أو العمؿ
 :2كالتالي معينة لاعتبارات وفقا أقساـ عدة إلى الرضا تقسيـ يمكنناو فإن الوظيفية، الحياة

 توشمكلي باعتبار الكظيفي الرضا أنكاع-أ

 والتقدير، الاعتراؼ :مثؿ لمموظؼ ةالذاتيب بالجوان ويتعمؽ :الداخمي الكظيفي لرضاا 
 .الذات عف والتعبير نجازوالإ بالتمكف الشعور القبوؿ،
  العمؿ محيط في لمموظؼ البيئية الخارجية بالجوانب ويتعمؽ :يالخارج الكظيفي الرضا 
 ؿ.العم ونمط وطبيعة العمؿ زملبء المدير، :مثؿ
  والخارجية الداخمية الأبعاد تجاه الوظيفي بالرضا الشعور مجمؿ ىوو  :العاـ الكمي الرضا 
 .معا

 نوزم باعتبار الكظيفي الرضا أنكاع-ب

 إذا الوظيفي الأداء عممية خلبؿ مف النوع يذاب الموظؼ ويشعر :المتكقع الكظيفي ضالر ا 
 .يمةالم ىدؼ مع تناسبي يدج مف ويبذل ما أف متوقعا كاف
 الوظيفي الرضا مرحمة بعد الرضا مف النوع ذايب الموظؼ شعري :يالفعم الكظيفي لرضاا 

 .الوظيفي بالرضا ايحين فيشعر دؼيال يحقؽ عندما المتوقع،

                                                           
ات في جامعة الاميرة نكرة بنت عبد الرحمف كعلاقتو ببعض داري، مستكل الرضا الكظيفي لدل المكظفات الإنورة محمد البمييد- 1

 .151-150(، ص ص 2014 أكتوبر، الأردف: 10، العدد 3الدولية التربوية المتخصصة )المجمد  المجمة، المتغيرات الديمغرافية
، مجمة عموـ رعاية الشباب في جامعة صنعاء إدارةضغكط العمؿ التنظيمي كعلاقتو بالرضا الكظيفي في نشواف محمد كباس،  - 2

 .189، ص(2017الجزائر: مارس ، (20017/2)11رقـ  )والفنية وممارسات الأنشطة البدنية الرياضية 
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 أىمية الرضا الكظيفي  -3

شأنيا أف تعزز  ستكوف لو انعكاساتو الإيجابية التي مف ةمنظماللاشؾ أف الرضا إذا ما تحقؽ في 
الخارجية ومما يسيـ في تحقيؽ ئتيا تيا الداخمية وبيئالاستمرار والتفاعؿ مع بيى مع ةالمنظم دراتق

 مف ويمكنيـ ،ى الموظفيفلد النفسية الصحة جوانب يعكس أنو في الرضا تحقيؽ أىمية وتأتى يا،أىداف
 نسب مف ويقمؿ المجتمع، وخدمة وظائفيـب واىتماما حماسا أكثر ويجعميـ فيو، والاستمرار عمميـ تقبؿ

 التي الأسباب عمى والتعرؼ. الإنتاج وزيادة العمؿ تحسيف في رغبة أكثر يجعميـ مما العمؿ، عف غيابيـ
 لدييـ، الوظيفي الرضا مستوى رفع في يسيـ بما بمعرفتيـ وليفؤ المس تمكف قد الوظيفي، الرضا عمى تؤثر
 .1منظمةال وفاعمية كفاءة زيادة في رهبدو  يسيـ الذي الأمر

 الروح رفع في إيجابي أثر مف لو لما، الباحثيف مف الكثير اىتماـ الوظيفي الرضا موضوع ناؿ وقد
 .2نظمةالم ببيئة المتعمقة النفسية الضغوط مستوى وانخفاض إنتاجيـ، مستوى وارتفاع ،لمعامميف المعنوية

 :3بالنسبة لممنظمة فيما يميأىمية الرضا الوظيفي تظير و 

صاباتتخفيض تكاليؼ حوادث  - ، حيث أف العامؿ الراضي يكوف أكثر تركيزا في العمؿ وا 
 وبالتالي يقؿ معدؿ إصاباتو وتعرضو لمحوادث أثناء العمؿ. ،أدائو لعممو

ف شعور الفرد بالرضا الوظيفي يزيد مف استقراره في أ تخفيض تكاليؼ ترؾ العمؿ، حيث -
 العمؿ. ترؾأي أف الرضا الوظيفي يقمؿ مف معدلات ، عممو وعدـ تفكيره في تغييره

ف الرضا الوظيفي يقمؿ مف معدلات الغياب تخفيض تكاليؼ الغيابات، حيث أ -
 ويسيـ في تمطيؼ الجو، داخؿ المنظمة فراداعات والصراعات بيف الأنز والوالاضطرابات 

 لة.دتبامليجعميا مبنية عمى الاحتراـ والثقة ال اتبينيـ ويوطد العلبق الاجتماعي

                                                           
المجمة الدولية ، درجة رضا أعضاء ىيئة التدريس عف أداء المجالس العممية بجامعة نجرافعمي بف محمد عبد الله زكري، - 1

 .18ص)،2017أكتوبر، الأردف: 10، العدد6المجمد (التربوية المتخصصة 
الرضا الكظيفي لدل معممي محافظة القريات مف كجية نظرىـ دراسة  عكامؿمحمد بف عبد الله الثبيتي، خالد بف عويد العنزي، - 2

 .100، ص)2014 جواف، الأردف: 6، العدد3المجمد (، المجمة الدولية التربوية المتخصصة التربية كالتعميـ بمحافظة القريات إدارة
ة والاقتصادية داريمجمة تكريت لمعموـ الإ، الرضا الكظيفي دراسة تطبيقية في عينة مف معاىد بغدادأباف عثماف عبد الرزاؽ، - 3

 .23-22(، ص ص 2005والاقتصاد، العراؽ :  دارة، جامعة تكريت، كمية الإ2، العدد1)المجمد
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ف زيادة الرضا الوظيفي لمعامميف يزيد مف درجة ولاء حيث أ، زيادة الولاء التنظيمي -
لممنظمة التي تعتبر مصدرا  بالانتماء والاعتزاز بالافتخارشعورىـ ف ويزيد م ،ةنظمالعامميف لمم

 ـ وتحقيؽ أىدافيـ.يحاجاتو  ـيرغبات شباعلإ
 ا الوظيفي مف حالاتضالر  دحيث سيحة، يعمالتحسيف علبقة المنظمة مع النقابات ال -
 .ومف تدخؿ النقابات لقمة مشاكؿ العمؿ  التظمـ
 حيث ممارسة الرقابة الذاتية لمعامميف عمى أنفسيـ، الاستقرار التنظيمي إلىيؤدي   -

 .أخرى وبالتالي انصرافيـ لممارسة ميمات ،الذي يمارسو الرؤساء شراؼستقمص نطاؽ الإ
 .ي لدى العامميفالإبداعموؾ سإثارة وتحفيز ال -

 :1أىمية الرضا الوظيفي بالنسبة لمفرد العامؿ مف خلبؿ ما يميكما تظير 

ة داريبمختمؼ المستويات الإ فرادتحقيؽ الأمف والاستقرار النفسي والفكري والوظيفي للؤ -
 زيادة الإنتاج. إلىمما يدفعيـ 

 إلىيساعد بصورة كبيرة في تحقيؽ التوافؽ النفسي والاجتماعي لمفرد الذي يؤدي بدوره  -
النفس،  ضبط عمى قدرة الفرد مف بو ما يتمتع مدى النفسي يقصد بالتوافؽو . ي العمؿالنجاح ف
والاطمئناف،  بالأمف القمؽ، والشعور عمى السيطرة عمى القدرة النقد، والإحباط، مع موقؼ وتحمؿ
 الآخريف، وقدرتو مع بالسعادة الفرد شعور الاجتماعي فيو الخوؼ والتوتر. أما التوافؽ عف بعيدا
 المناسب. الاجتماعي بالدور الناجحة، والقياـ الاجتماعية العلبقات إقامة عمى
 الذيف لدييـ رضا عف أعماليـ لدييـ رضا عف حياتيـ بصفة عامة. فرادالأ -
ىناؾ ارتباط واضح بيف الرضا الوظيفي وظاىرة الإنياؾ الجسدي والعقمي في العمؿ، كما  -

 بالأمراض النفسية وأمراض القمب. فرادإصابة الأ إلىيؤدي غيابو 
 ارتفاع درجة الطموح لدى العامميف في المنظمة. إلىارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي  -
 .العامميف الأكثر رضا عف عمميـ يكونوف أقؿ عرضة لحوادث العمؿ -

إذا فلمدى فعالية الأداء،  في ميداف العمؿ مقياسا فرادار رضا الأتباع إلىالعديد مف الباحثيف  وقد ذىب
ة، مظتتوقعيا المن تيتمؾ ال نتائج مرغوب فييا تضاىي إلىف ذلؾ سيؤدي إمرتفعا ف فرادكاف رضا الأ

قباليـ نحو العمؿ بكؿ فخر ونشاط،  حيث يشجع شعور العماؿ بالرضا الوظيفي عمى زيادة حماسيـ وا 

                                                           
 .247(، ص2010، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 1)ط المكارد البشرية إدارةمحفوظ احمد جودة، - 1
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نتاجيتيـ وزيادة تمسكيـ بالعمؿ، حساسا ايجابيا  وبالتالي زيادة عطائيـ وا  وىذا يمنحيـ إحساسا بالسعادة وا 
 نحو الحياة بصورة عامة.

 العكامؿ المؤثرة في الرضا الكظيفي المطمب الثالث : 

 المؤثرة العوامؿ مف العديد وىناؾ وبيئتو، العمؿ وطبيعة الفرد بيف التفاعؿ ناتج الوظيفي الرضا يعتبر
 الموظفيف، وظروؼ شخصية وفؽ التأثير مستوى ويختمؼ الموظفيف، لدى الوظيفي الرضا مستوى عمى
 ومعيشة أجؿ معيشتو مف لو بالنسبة اجد ميـ أنو أي، الموظؼ حياة مركز ىو العمؿ كاف كمما أنو فنجد

 مركز يعتبر الذي الموظؼ رضا درجة مف أكثر العمؿ عفؼ الموظ ليذا الرضا درجة كانت كمما أسرتو،
 .لو بالنسبة اميم يعتبر لا العمؿ ىذا أف أي العمؿ، خارج أشياء في حياتو

فإنو يمكف أف نصنفيا  ،رغـ اختلبؼ الباحثيف في تحديد العوامؿ الأساسية المؤثرة في الرضا الوظيفيو 
 .قسميف ىما عوامؿ تنظيمية وعوامؿ شخصية  إلىحسب مصدرىا 

 العكامؿ التنظيمية -1

ىذه العوامؿ تتعمؽ بظروؼ وبيئة العمؿ داخؿ المنظمة حيث تستطيع المنظمة التحكـ فييا وبالتالي 
 تغييرىا، وفيما يمي شرح لبعض ىذه العوامؿ : 

  جرالأ-1-1

بأنو "المقابؿ المادي الذي يستحقو العامؿ مف صاحب العمؿ في مقابؿ تنفيذ ما يكمؼ بو  جريعرؼ الأ
  .1مف أعماؿ متفؽ عمييا"

سواء كانت  ،"المقابؿ المادي الذي يتقاضاه الموظفوف الذيف تتصؼ أعماليـ بالوقتية أيضا بأنو ويعرؼ
ما أف يكوف ىذا الأ ،لبعض الوقت أو طواؿ الوقت   .2بالساعة، باليوـ، بالشير، بالقطعة" جروا 

إلا المقابؿ المادي الذي تدفعو المنظمة لمعامؿ مقابؿ الوقت والجيد الذي يبذلو في تنفيذ  ىو ما جرفالأ
 ما كمؼ بو مف أعماؿ.

 شباعما ىو إلا وسيمة لإ جرالقوؿ أف الأ إلى Herzbergويتجو عدد مف الباحثيف أمثاؿ ىرزبرغ 
نما يمنع فقط مشاعر الاستياء التي قد  الحاجات الدنيا لمفرد وأف توافره لا يسبب الرضا أو السعادة، وا 

                                                           
 .14(، ص2006، الإسكندرية، مصر : دار الفكر الجامعي، 1)ط المكارد البشرية إدارةمحمد الصيرفي، - 1
 .37) مكتبة لبناف ناشروف، بدوف سنة نشر(، ص المكارد البشرية كشؤكف العامميف إدارةمعجـ حبيب الصحاؼ، -2
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ىو وسيمة  جر. ولكف الخطأ الذي وقع فيو ىرزبرج وأتباعو يكمف في اعتبارىـ أف الأ1تستحوذ عمى الفرد
حاجات المادية فقط ال شباعإلا يقتصر عمى  جرالحاجات الفسيولوجية فقط، فالواقع أف دور الأ إشباع

نما يمتد ليغ كرمز لتقدير وعرفاف  جرالمكانة الاجتماعية، فالفرد ينظر للؤ إلىطي الشعور بالأمف وليرمز وا 
قد يمكف الفرد مف مسايرة مستوى العلبقات الاجتماعية  جر. وليس ىذا فحسب بؿ إف الأ2المنظمة لأىميتو

 إلىوتحسينيا عف طريؽ الاشتراؾ في الكثير مف المناسبات وتبادؿ الزيارات والمجاملبت، ىذا بالإضافة 
قد يعكس درجة تفوؽ الفرد ونجاحو، الأمر الذي يجعمو يأخذ طابعا اجتماعيا ومعنويا لا  جرأف مستوى الأ

 . 3يستياف بو

، فقد بينت العديد مف فرادالحاجات المادية والاجتماعية للؤ شباعيعد وسيمة ميمة لإ جريو فإف الأوعم
الفرد كمما  أجروالرضا عف العمؿ، فكمما زاد مستوى  جرالدراسات وجود علبقة طردية بيف مستوى الأ

   .4ارتفع رضاه عف العمؿ والعكس صحيح

أي يتناسب مع  ،مع طبيعة العمؿ جريتناسب ىذا الأه لابد أف أجر وحتى يكوف العامؿ راض عف 
 .5ظروؼ العمؿ، الجيد الذي يبذلو الفرد وكذلؾ أف يتناسب مع تكاليؼ وأعباء المعيشة

لذلؾ يعد  ،عممو خلبؿ مف الفرد إلييا يسعى التي الأشياء مقدمةيأتي في  جرذف يمكف القوؿ أف الأإ
، فيو عامؿ مادي لكف لو تأثيره في نفوس العماؿ. بالرضا عف العمؿ هشعور عاملب ىاما وضروريا لتحقيؽ 

نظمات أف تبني سياسة لذا لابد عمى الم .فرادالحاجات المادية والاجتماعية للؤ إشباعفبواسطتو يتـ 
 ،ف ذلؾ سيسيـ في التقميؿ مف الصراعات والنزاعات بيف العماؿالأجور عمى أسس موضوعية عادلة لأ

 وبالتالي تعتبر عاملب مف عوامؿ تحسيف ورفع مستوى الرضا لدى العامميف.

 

 

                                                           
 .261فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
(، 2006)دار المصطفى لمنشر والتوزيع، بدوف بمد نشر،  دارةاجتماع التنظيـ كالإ دراسات في عمـعبد المنعـ عبد الحي، - 2
 .443ص

، الجزائر : دار 1)ط عكامؿ الرضا لدل أساتذة التعميـ الثانكم : دراسة ميدانيةبوظريفة حمو، دوقة أحمد، لورسي عبد القادر، -3
 .50(، ص2007الممكية لمطباعة والنشر والتوزيع، 

 .176(، ص 2006، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 2)ط المكارد البشرية : مدخؿ استراتيجي إدارةعباس،  سييمة محمد-4
 .131(، ص2011، عماف، الأردف : دار أسامة لمنشر والتوزيع، 1)ط ، التحفيز كميارات تطكير الذاتفايز عبد الكريـ الناطور-5
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 الحكافز -1-0

تعرؼ الحوافز بأنيا "مجموعة الأدوات والوسائؿ التي تسعى المنظمة لتوفيرىا لمعامميف بيا سواء كانت 
ية، الإنسانالحاجات والرغبات  إشباعمادية أو معنوية، فردية أو جماعية، ايجابية أو سمبية، بيدؼ 

 .1وتحقيؽ الفعالية المنشودة مف ناحية أخرى، وذلؾ بمراعاة الظروؼ البيئية المحيطة"

التأثير  إلىوبالإضافة  ،ويؤثر نظاـ الحوافز والمكافآت في المنظمة عمى مستوى شعور الفرد بالرضا
وافز المباشر الذي تحدثو الحوافز عمى مستوى رضا الفرد فإف الأسموب أو الطريقة التي تمنح بيا ىذه الح

نيـ حققوا أ فرادعمى حد سواء فمف يشعر الأ فرادذا تقرر منح مكافأة لكؿ الأتؤثر أيضا عمى رضا الفرد. فإ
ف كؿ فرد سيشعر فإ نجازوذلؾ حسب الإذا تـ منح المكافأة بنسب متفاوتة ، أما إا مميزا في عمميـإنجاز 

  .2سيزيد مف مستوى رضاىـ الوظيفي وىذا ما ،بمقدار المكافأة الممنوحة ليـ

بحيث تؤثر  ،ويتفؽ الجميع عمى أف الحوافز تشكؿ أحد أىـ المتغيرات المؤثرة عمى الرضا الوظيفي 
 فقط رضاىـ الوظيفي. عمى سموؾ العامميف بوجو عاـ وليس

 الترقيات-1-3

تعرؼ الترقية بأنيا "إعادة تحديد واجبات الفرد ضمف وظيفة أعمى مف وظيفتو الحالية، بمعنى آخر 
إعادة تعييف الفرد في وظيفة ذات مرتبة أعمى مف وظيفتو الحالية، وعادة ما تنطوي مثؿ ىذه الوظيفة عمى 

 . 3ترتبط بزيادة في الأجور"مسؤوليات وسمطات أكبر، كما أنيا عادة 

المادي والمعنوي لمفرد، فيي بجانب الزيادة التي سيحصؿ عمييا العامؿ في  شباعبحيث تمنح الترقية الإ
فإنو في الوقت نفسو يحقؽ مركزا اجتماعيا أفضؿ،  داريدرجة أعمى في السمـ الإ إلىه إذا ارتقى أجر 

المراكز العميا، فيو لا يتوقع أف يبؽ لفترة  إلىفالعامؿ غالبا عند التحاقو بمنظمة ما فإنو يتطمع دائما 
 . 4التطمع لمترقية إلىنفسو، فالرغبة في النمو والتقدـ تدفعو  داريطويمة في المركز الإ

                                                           
، مصر: بدوف دار نشر، 1) ط المكارد البشرية إدارةالاتجاىات الحديثة في دراسات كممارسات عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -1

 .265(، ص2009
 .265ص(، 2000، مصر: الدار الجامعية، الإسكندرية ( المكارد البشرية رؤية مستقبمية إدارة، راوية حسف محمد- 2
(، ص ص 2005، عماف، الأردف : دار الشروؽ لمشر والتوزيع، 4)ط فرادالأ إدارةالمكارد البشرية :  إدارةمصطفى نجيب شاويش، -3

275-276. 
 . 311(، ص2005، بدوف دار نشر، 1)ط السمكؾ التنظيمي بيف النظرية كالتطبيؽالكبتي محسف عمي، -4
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الاجتماعي والحصوؿ عمى المزيد مف الييمنة والتقدير المركز  ف جوىر الترقية يرتبط بتحسيفإ
 تحقيقيا. إلى فرادالاجتماعييف، وىما مف الحاجات المعنوية العميقة التي يطمح الأ

ف الإ لخدمة أىداؼ  ىا، وتوجيياأفرادثارة جيد طي الترقية لمف يستحقيا، تستطيع إالتي تع دارةوا 
ىا، فالترقية أفرادواعتمادىا الأساليب العممية في معاممة  دارةانعكاس لمدى عدالة الإ المنظمة، وىذا بدوره

التي تقوـ عمى أساس الأقدمية والكفاءة تفرؽ بيف الفروؽ الفردية لمعامميف، لأف ىناؾ العديد مف العامميف 
المشرفيف، ومف ثـ الحصوؿ  الاجتياد والمثابرة لرفع كفاءتو المينية والتنظيمية والفوز بتقدير إلىمف يميؿ 

بينما يتجو بعض العامميف  ،عمى ترقية جزاء لتحسيف كفاءتو التي تؤىمو لشغؿ وظائؼ أعمى في المنظمة
قدمية لأنيا تتناسب أكثر مع التطور التدريجي لقدراتيـ تفضيؿ الترقية عمى أساس الأ إلىوخاصة البسطاء 
 ومياراتيـ البسيطة.

ر حاسيس ومشاع، فالفرد ليس مجرد ألمحصوؿ عمى التقدير الشخصييطمحوف دائما  فرادإف الأ
النفوذ وتحسيف مكانتو  إلىنما ىو أيضا انساف سياسي يطمح اجتماعية ومتطمبات اقتصادية، وا  

وقدرة الفرد عمى التحكـ في الأمور مف خلبؿ صعوده في  جرالاجتماعية. فالترقية تسايرىا زيادة في الأ
رضاء حاجاتو النفسية لإىـ الحوافز الموضوعية التي يتخذىا الفرد السمطوي، وىي مف أالسمـ التنظيمي 

والاجتماعية لمحصوؿ عمى القوة والييمنة الاجتماعية عمى مستوى المنظمة والمجتمع بصفة عامة، ولقد 
يت عمى العماؿ في عدد كبير مف المنظمات أف الأسباب أجر أوضحت بعض الدراسات والبحوث التي 

 إلىرئيسية لعدـ الرضا ىو عدـ وجود نظاـ واضح ودقيؽ لمترقية يتيح لمعماؿ فرص التطمعات المنتظمة ال
  .1حياة أفضؿ

  أف العامؿ المحدد لأثر فرص الترقية عمى الرضا عف العمؿ ىو طموح (Vroom,1964)ويرى فروـ 
أو توقعات الفرد عف فرص الترقية، فكمما كاف طموح الفرد أو توقعات الترقية لديو أكبر مما ىو متاح فعلب 
كمما قؿ رضاه عف العمؿ، وكمما كاف طموح الترقية لديو أقؿ مما ىو متاح فعلب كمما زاد رضاه عف 

ى توقعو ليا، فكمما كاف توقعو العمؿ. ويمكف القوؿ بأف أثر الترقية الفعمية عمى رضا الفرد تتوقؼ عمى مد
لمترقية عاليا كمما كاف الرضا الناتج عف ىذه الترقية أقؿ مف رضا الفرد الذي كاف توقعو لمترقية منخفضا. 
فحصوؿ الفرد عمى ترقية لـ يتوقعيا تحقؽ لو سعادة أكبر عف حالة كوف ىذه الترقية متوقعة، وبالعكس 

                                                           
راسة ميدانية بكلاية سكؽ د–تأثير الضغكط المينية عمى الرضا الكظيفي لدل أساتذة التربية البدنية كالرياضية ، منى نواصرية - 1

-2014)أطروحة دكتوراه في نظرية ومنيجية التربية البدنية والرياضية، معيد التربية البدنية والرياضية، جامعة الجزائر:  أىراس
 .172-171ص ص (، 2015
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ا عمى الترقية يحدث لو استياء أكبر مف حالة كوف ىذه الترقية فعدـ حصوؿ فرد كاف توقعو لمترقية كبير 
 . 1غير متوقعة

وغالبا ما يكوف طموح  ،وعميو يتضح لنا أف درجة رضا الفرد عف الترقية تتوقؼ عمى مدى توقعو ليا
ترقية المنظمة لأىمية ال إدراؾف لذا لابد عمى المنظمة أف تعمؿ عمى توفير فرصا أكبر لمترقية. ،الفرد كبيرا

تحقيؽ طموحو  إلىفالفرد حتما يسعى ، يسيؿ عمى الفرد سعيو لمحصوؿ عمييا ويعزز وجود الرضا لديو
لمجيوداتو  دارةلأف الترقية تعني تقدير الإ ،في الارتقاء مف منصبو وسيشعر بالرضا الوظيفي عند ذلؾ

 والتقدير لو.ومعنويا مف خلبؿ زيادة الاحتراـ ، هأجر مف خلبؿ زيادة ومكافأتو ماديا 

  شراؼنمط الإ-1-4

يزاولوف وظائفيـ ضمف جماعة مختمفة الاتجاىات والمواقؼ تخمؽ  منظمةالعامميف بال فرادف الأإ
مختمؼ الذي يوجو وينظـ مر توفر المشرؼ ، لذا استدعى الأحداث الفوضىمف شأنيا إاقتراحات متعددة 

المشرؼ يمارس  فرادالعمؿ مع مجموعة مف الأنو فف شراؼ بأ. ويعرؼ الإيشرافالأمور عمى مستواه الإ
 .2قصى فاعمية في أداء العمؿعمييـ سمطتو بطريقة تحقؽ أ

الواقع عميو تؤثر في درجة رضاه عف وظيفتو، والأمر ىنا يعتمد  شراؼالفرد لمدى جودة الإ إدراؾإف 
 . 3الفرد ووجية نظره حوؿ عدالة المشرؼ واىتمامو بشؤوف المرؤوسيف وحمايتو ليـ إدراؾعمى 

فقد بينت الدراسات أف المشرؼ الذي يجعؿ مرؤوسيو محور اىتمامو عف طريؽ تنمية علبقات المساندة 
بداء تفيـ لمصعوبات التي تواجييـ والتسامح عف أخطائيـ يحقؽ مستوى عاؿ  الشخصية بينو وبينيـ، وا 

رضاىـ عف العمؿ، أما المشرؼ الذي ينظر لمرؤوسيو كوسائؿ أو أدوات لبموغ أىداؼ إنتاجية يجعؿ  مف
 .4الأمر الذي ينعكس سمبا عمى مستوى الرضا عف العمؿ لدييـ ،مشاعر الاستياء تنتشر بينيـ

                                                           
)بيروت، لبناف : دار النيضة العربية،  القكل العاممة : الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقي إدارةأحمد صقر عاشور،  - 1

 .147ص(، 1983
، القاىرة، مصر: سمسمة مطبوعات المجموعة الاستشارية، 2ط) الفعاؿ شراؼ، الاعمدة السبعة للدياب حسيف عبد الفتاح- 2

 . 9، ص (1996
 .202(، ص2003)الإسكندرية، مصر : دار الجامعة الجديدة،  السمكؾ التنظيميمحمد سعيد أنور سمطاف، - 3
 .54بوظريفة حمو، دوقة أحمد، لورسي عبد القادر، مرجع سبؽ ذكره، ص- 4
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اس والذي يقيـ علبقاتو معيـ عمى أس ،كما أكدت دراسات أخرى أف المشرؼ المتفيـ لمشاعر مرؤوسيو
 . 1الصداقة والثقة والاحتراـ المتبادليف والمودة يحقؽ رضا عاليا بيف مرؤوسيو

ىذا ويجب أف يكوف المشرؼ حساسا لحاجات مرؤوسيو ومشاعرىـ مما يكسبو رضاىـ عف عمميـ، كما 
التي  شباعأف تأثير المشرؼ عمى رضا مرؤوسيو يتوقؼ عمى درجة سيطرتو عمى الحوافز ووسائؿ الإ

يا مرؤوسيو، ويتوقؼ أيضا عمى الخصائص الشخصية لممرؤوسيف أنفسيـ. فكمما زادت وسائؿ يعتمد عمي
والحوافز التي تحت سيطرة المشرؼ، كمما قوى تأثير سموؾ المشرؼ عمى رضا مرؤوسيو عف  شباعالإ

العمؿ والعكس صحيح. وكمما كاف نمط سموؾ المشرؼ متوافقا مع تفضيلبت وخصائص المرؤوسيف 
ا زاد رضاىـ عف العمؿ، والعكس صحيح. فالمشرؼ الذي يفوض سمطات وحريات واسعة أنفسيـ كمم

احتياجاتيـ ويحقؽ رضاىـ لاشؾ يشبع  ،لمرؤوسيف يفضموف الاستقلبؿ في العمؿ ويتمتعوف بقدرات عالية
يفضموف المسؤولية المحدودة بقدرات  فرادأما المشرؼ الذي يفوض تمؾ الحريات الواسعة لأ عف العمؿ.
 .2ويثير بذلؾ استيائيـ تجاه العمؿ ،فيو يخمؽ ارتباكا وتوترا لدى مرؤوسيو ،منخفضة

مرضا لالجيد عمى المرؤوسيف وحسف معاممتيـ مف العوامؿ اليامة المحددة  شراؼيعتبر الإذف إ
علبقات طيبة وخمؽ جو مف الثقة  يجادالجيد مف خلبؿ سعي المشرؼ لإ شراؼالوظيفي، ويكوف الإ

ورفع معنوياتيـ واحتراميـ  ،عطائيـ حقيـ مف حوافز مادية وغير ماديةوا   ،بينيـ والصداقة والتعاوف
، وكذلؾ إعطاء الفرص لمعامميف لممشاركة في ووضع الشخص المناسب في المكاف المناسبوتقديرىـ، 

 اع مستوى الرضا الوظيفي لمعامميف.ارتف إلىاتخاذ القرارات، ىذه الأساليب وأخرى تؤدي 

  محتكل العمؿ-1-5

ف طبيعة وتكويف المياـ التي يؤدييا يمثؿ محتوى العمؿ ما يتضمنو العمؿ مف مسؤولية وصلبحية، و  ا 
الفرد في عممو تمعب دورا ىاما في التأثير عمى رضا الفرد عف عممو، وفيما يمي أىـ متغيرات محتوى 

 العمؿ وعلبقتيا بالرضا الوظيفي : 

يمكف القوؿ أنو كمما كانت درجة تنوع مياـ العمؿ عالية )أي درجة تنكع مياـ العمؿ :  -
قؿ تكرارىا( كمما قؿ الممؿ النفسي الناشئ عف تكرار أداء ميمة مف مياـ العمؿ مرات عديدة، 

أف تأثير درجة تنوع مياـ العمؿ عمى الرضا  إلىكمما زاد الرضا عف العمؿ. وتجدر الإشارة 
                                                           

 .148أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
 .263فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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ودرجة ذكاء الفرد، فالرضا العالي عف العمؿ لا يحققو تنوع يتوقؼ عمى درجة تكامؿ ىذه المياـ 
 فرادمياـ العمؿ إذا كانت ىذه المياـ تفتقد التكامؿ والرابطة، وأيضا تنوع مياـ العمؿ بالنسبة لأ

ستيائيـ عمى عكس ذوي الذكاء المرتفع الذيف مستوى ذكاء منخفض قد يكوف مبعث لا مف
 .1روتينية متكررة يصيبيـ الممؿ السريع مف أداء أعماؿ

يقصد بالحرية المتاحة في درجة السيطرة الذاتية المتاحة لمفرد )الحرية في العمؿ( :  -
 ،العمؿ مقدار ما يشعر بو الفرد مف استقلبؿ وحرية التصرؼ في جدولة بعض جوانب عممو

 . 2اءات التي ينفذ بياجر وتقرير الا
ارتفاع مستوى  إلىحيث كمما تمكف الفرد مف اختيار طرؽ أداء العمؿ وتحديد سرعتو أدى 

الرضا عف العمؿ لديو، إذ أف ذلؾ يتيح لو تكييؼ العمؿ وفقا لمستوى قدراتو وطرقو الخاصة في 
الأداء بخلبؼ الحالة التي يتـ فييا فرض نمط موحد لجميع العماؿ دوف أخذ فروقيـ الفردية بعيف 

 .3عتبارالا
الأداء بما يتناسب مع قدراتو وأسموبو الخاص تاحة الفرصة لمفرد في تكييؼ كمما تـ إ وومنو فإن

 زيادة رضاه الوظيفي.  إلىفعاليتو وشعر بالارتياح في العمؿ، مما يؤدي في العمؿ كمما زادت 
لعممو يزيد  ثناء أدائونو يستخدـ قدراتو أإف العامؿ الذي يشعر بأ استخداـ الفرد لقدراتو : -

حاجات  وىي إشباع مو لقدراتو يمثؿ إحدى مستويات الإشباعشعوره بالرضا عف عممو، فاستخدا
ىذا وأثبتت العديد مف الدراسات أنو إذا كاف الفرد يعتقد  تحقيؽ الذات في ىرـ ماسمو لمحاجات.

ف ىذا يساىـ في زيادة الشعور بالرضا ، فإثناء قيامو بعممويستخدـ مياراتو وخبراتو وقدراتو أنو أ
ف ىذا يثير لديو أنو يحقؽ أداء يقؿ عف مستوى طموحو فإ ذا كاف الفرد يعتقدإعف العمؿ، كما أنو 
داء تفوؽ طموحاتو ذا كانت معدلات الأالتالي استيائو عف عممو، والعكس إالإحساس بالفشؿ، وب

وكمما  .4مف شعوره بالسعادة والاطمئناف والرضا نو يشعر بالنجاح وبالتالي يزيد ذلؾأو تعادليا، فإ
إمكانية واحتماؿ الأداء الأفضؿ، وىذا  إلىكمما أدى  فرادومعارؼ الأ لإمكانياتكاف العمؿ وفقا 

  .5بشكؿ إيجابي فراديؤثر عمى درجة رضا الأ
                                                           

 . 145أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
 .313الكبتي محسف عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
 .52بوظريفة حمو، دوقة أحمد، لورسي عبد القادر، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 3
 .170مرجع سبؽ ذكره، ص، منى نواصرية - 4
 .158، ص)الحامد لمنشر والتوزيععماف، الأردف: دار ومكتبة ( المكارد البشرية إدارةمحمد سرور الحريري،  - 5
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فتحقيؽ الفرد لمستوى أداء يقؿ عف مستوى طموحو خبرات النجاح كالفشؿ في العمؿ :  -
لديو إحساس بالفشؿ، وتحقيقو لمستوى أداء يزيد عف مستوى طموحو أو يعادلو يثير لديو يثير 

الإحساس بالنجاح ويحرؾ بالتالي مشاعر السعادة لديو. ويتوقؼ أثر خبرات النجاح والفشؿ عمى 
 .1الرضا عف العمؿ عمى درجة تقدير الفرد لذاتو واعتزازه بيا

صمـ بالشكؿ الذي يعطي لمفرد فرصة وحرية أكبر للببداع نو كمما كاف العمؿ مإذف يمكف القوؿ أ
 زيادة مستوى رضاه الوظيفي. إلىفي العمؿ والاستقلبلية في تخطيطو وتنفيذه ومراقبتو، كمما أدى ذلؾ 

  جماعة العمؿ-1-6

تربطيـ علبقات يمكف ملبحظتيا، تتكوف مف شخصيف أو  فرادبأنيا عدد مف الأتعرؼ جماعة العمؿ 
 .2وليـ القدرة عمى العمؿ بنمط واحد ،ويعتمدوف عمى بعضيـ البعض ،يتفاعموف بينيـأكثر 

يسود في المنظمة مجموعة مف العلبقات التي تتـ بيف العامميف بعضيـ البعض، وتؤثر ىذه العلبقات 
ار في درجة الرضا التي يشعر بيا الفرد نحو عممو، ويعتمد ىذا الرضا بيف الفرد وجماعة العمؿ عمى مقد

المنافع التي يحققيا الفرد مف تمؾ العلبقات، فكمما كاف التفاعؿ القائـ بيف الفرد والجماعة يحقؽ متعة 
ومنفعة لمفرد كمما كانت جماعة العمؿ مصدرا لرضا الفرد عف عممو، أما إذا كاف تفاعمو مع الجماعة 

 . 3حاجة معينة كمما كانت ىذه العلبقة مصدر عدـ رضا الفرد إشباعيخمؽ توترا أو يعيؽ 

آخريف في العمؿ،  أفرادويتوقؼ أثر جماعة العمؿ عمى الرضا عمى الفرص المتاحة لمفرد لمتفاعؿ مع 
لو فإف رضا الفرد عف  إشباعفعندما تعوؽ طبيعة العمؿ إمكانية تفاعؿ الفرد مع آخريف يمثموف مصدر 

عممو سيكوف منخفضا، وعندما تيسر طبيعة العمؿ فرص الاتصاؿ والتفاعؿ مع ىؤلاء الآخريف الذيف 
يمثموف مصدر منافع لمفرد فإف رضا الفرد عف عممو سيكوف مرتفعا، أما عندما تعوؽ طبيعة العمؿ إمكانية 

ذا يجنب الفرد الاستياء الذي قد يصيبو لو التفاعؿ مع آخريف يعتبروف مصدر إحباط وتوتر لمفرد فإف ى

                                                           
 .262فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
التنكع الثقافي في الشركات متعددة الجنسيات كدكره في ديناميكية جماعة العمؿ عبد الحميد غرياني، نور الديف تاوريريت،  - 2

، ) 2016، الجزائر: جواف 24العدد  (ية والاجتماعية الإنسان، مجمة العموـ كرقمة-حاسي مسعكد -دراسة ميدانية بمجمع اكرىكد
 .401ص

 .313الكبتي محسف عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3
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التعامؿ مع آخريف يخمقوف توترا لديو  إلى، وفي حالة اضطرار الفرد فرادالتفاعؿ مع ىؤلاء الأ إلىاضطر 
 . 1بسبب طبيعة ومتطمبات العمؿ فإف ىذا يكوف مصدرا لشعور الفرد بالاستياء

الانتماء لدى  إلىؼ عمى مدى قوة الحاجة أف أثر جماعة العمؿ عمى الرضا يتوق إلىىذا بالإضافة 
الفرد، فكمما زادت قوة ىذه الحاجة كمما كاف أثر التفاعؿ مع الجماعة عمى درجة رضا الفرد كبيرا، فالمنافع 

والتوتر الناشئ عف ىذا التفاعؿ يكوف أيضا كبيرا  ،الناتجة عف التفاعؿ مع جماعة العمؿ تكوف كبيرة
الانتماء قوية. أما عندما تكوف ىذه الحاجة ضعيفة فإف أثر منافع أو مساوئ  إلىعندما تكوف حاجة الفرد 

  .2التعامؿ مع جماعة العمؿ عمى الفرد يكوف ضعيفا

نما ىي وحدة يتفاعؿ مف فقط، وا   فرادففي حقيقة الأمر جماعة العمؿ ليست مجرد مجموعة مف الأ
الجماعة مف حيث الانسجاـ  أفرادوجيا لوجو، إذ كمما كاف ىناؾ اتفاؽ وعلبقات وطيدة بيف  فرادخلبليا الأ

الشخصي بيف أعضاء المجموعة وتقارب المستوى الثقافي والعممي الفكري وكذا تجانس قيـ وعادات 
واخلبقيات أعضاء المجموعة كانت مصدرا لرضا الفرد عف عممو بما يساعده عمى تحقيؽ أكبر منفعة 

الجماعة زاد استياؤىـ وعدـ رضاىـ عف  أفرادممكنة، والعكس مف ذلؾ أي أنو كمما ساد التوتر بيف 
 .3العمؿ

ذ كمما كانت الجماعة متضامنة إذف لجماعة العمؿ دور كبير في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف، إ
والذي  ،العامميف بالحب والانتماءومتماسكة ويسود بيف أعضائيا التعاوف والثقة المتبادلة كمما زاد شعور 

 بدوره ينعكس إيجابا عمى رضاىـ الوظيفي.

 

 

 

 

                                                           
 .149أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .263فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 2
–الأجنبية في تحقيؽ الرضا الكظيفي لممكرد البشرم في المؤسسة العمكمية الصناعية الجزائرية دكر الشراكة سامية فرفار،  - 3

)أطروحة دكتوراه عموـ في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ وعمؿ، جامعة  -دراسة ميدانية في مصنع الاسمنت بسكر الغزلاف البكيرة
 .101ص (، 2013-2012الجزائر: 
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   ساعات العمؿ-1-7

يلبحظ أنو بالقدر الذي توفر ساعات العمؿ لمفرد حرية استخداـ وقت الراحة وتزيد مف ىذا الوقت بالقدر 
الذي يزيد فيو الرضا عف العمؿ، وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمؿ مع وقت الراحة وحرية الفرد في 

عمى الأىمية النسبية التي استخدامو بالقدر الذي ينخفض فيو الرضا عف العمؿ. ىذا وتتوقؼ ىذه العلبقة 
يعطييا الفرد لوقت الراحة أو الفراغ، فكمما كانت منافع وقت الراحة لدى الفرد عالية كمما كاف أثر ساعات 

تأثير ساعات العمؿ عمى الإجياد،  إلىالعمؿ عمى الرضا عف العمؿ كبيرا والعكس. وتجدر الإشارة أيضا 
 .1التالي قؿ الرضا عف العمؿ والعكسفكمما طاؿ وقت العمؿ كمما زاد الإجياد وب

 ظركؼ العمؿ المادية -1-8

وتتعمؽ بظروؼ وبيئة العمؿ المادية داخؿ المنظمة التي يعمؿ بيا الفرد كالإضاءة، التيوية، الرطوبة، 
. فكمما كانت ظروؼ العمؿ مناسبة ساعد ذلؾ عمى رضا العامميف عف 2الحرارة، الضوضاء وغيرىا

بعدـ الارتياح وبالتالي قؿ  فرادظروؼ العمؿ المادية غير مناسبة كمما شعر الأعمميـ، وكمما كانت 
 .3رضاىـ عف العمؿ

  العكامؿ الشخصية -0

إف جميع العوامؿ التنظيمية السابقة تؤثر في درجة الرضا الوظيفي، ولكف مف الجدير بالذكر أف درجة 
 . 4باختلبؼ الفروؽ الفردية بيف العامميفتأثير ىذه العوامؿ في الرضا الوظيفي تختمؼ مف فرد لآخر 

فقد أظيرت الدراسات أف الرضا الوظيفي يتأثر بشخصية الفرد، فيناؾ أناس بطبيعتيـ وشخصيتيـ 
 الرضا أو الاستياء، ومف أىـ ىذه العوامؿ أو المسببات الشخصية نذكر :  إلىأقرب 

 

 

 
                                                           

 .151-150ذكره، ص ص أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ  - 1
(، 2003)الإسكندرية، مصر : دار الجامعة الجديدة،  السمكؾ التنظيمي : مدخؿ تطبيقي معاصرصلبح الديف عبد الباقي، - 2
 .233ص

 .230(، ص 2003)الإسكندرية، مصر : الدار الجامعية،  ، السمكؾ التنظيمي : مدخؿ بناء المياراتأحمد ماىر - 3
 .315مرجع سبؽ ذكره، صالكبتي محسف عمي،  - 4
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 احتراـ الذات -0-1

الرضا عف  إلىكمما كاف ىناؾ ميؿ لدى الفرد للبعتزاز بنفسو واحتراـ ذاتو والعمو بقدره كمما كاف أقرب 
العمؿ، أما أولئؾ الذيف يشعروف ببخس في قدرىـ أو عدـ اعتزاز بأنفسيـ فإنيـ عادة ما يكونوف غير 

 .1راضيف عف عمميـ

 تحمؿ الضغكط -0-0

الضغوط في العمؿ والتعامؿ والتكيؼ معيا كمما كاف أكثر رضا. أما كمما كاف الفرد قادرا عمى تحمؿ 
 .2أولئؾ الذيف يتقاعسوف بسرعة وينياروف فور وجود عقبات فإنيـ عادة ما يكونوف مستائيف

 المكانة الاجتماعية -0-3

قمت  كمما ارتفعت المكانة الاجتماعية والوظيفية والأقدمية لمفرد كمما زاد رضاه عف عممو، وأما إذا 
 .3مكانة الفرد وظيفيا واجتماعيا وقمت الأقدمية زاد استياء الفرد

  الرضا العاـ عف الحياة-0-4

السعداء في حياتيـ أف يكونوا سعداء في عمميـ، أما التعساء في حياتيـ والغير راضيف  فراديميؿ الأ
 . 4عمميـ إلىعف نمط حياتيـ العائمية والاجتماعية فإنيـ عادة ما ينقموف ىذه التعاسة 

الشخص نفسو ىي عوامؿ تتعمؽ  إلىكما أف ىناؾ مف يعتبر أف ىذه العوامؿ الشخصية والتي ترجع 
بقدرات العامميف ومياراتيـ، والتي يمكف قياسيا بتحميؿ خصائصيـ وسماتيـ الشخصية مثؿ السف ومستوى 

 التعميـ والمستوى الوظيفي.

طية ايجابية بيف السف ودرجة الرضا الوظيفي، أي كمما وقد دلت بعض الأبحاث عف وجود علبقة ارتبا 
 ،أف الفرد في بداية عمره تكوف طموحاتو مرتفعة إلىويرجع البعض السبب في ذلؾ  .زاد السف زاد الرضا

ويترتب  ،ويرضى بالواقع الفعمي ،وتنخفض درجة طموحو ،ولكف مع تقدـ السف يصبح الفرد أكثر واقعية
 عمى ذلؾ زيادة رضاه الوظيفي. 

                                                           
 .203محمد سعيد أنور سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
 .231أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
 .203محمد سعيد أنور سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 3
 .231أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص- 4
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أف الفرد الأكثر تعمما  إلىفقد توصمت عدة أبحاث  ،أما عف تأثير مستوى التعميـ عمى الرضا الوظيفي
أف الفرد الأكثر تعمما تكوف طموحاتو مرتفعة مقارنة  إلىيكوف أقؿ رضا مف الفرد الأقؿ تعمما، ويرجع ذلؾ 

 بطموحات الفرد الأقؿ تعمما. 

بالنسبة لممركز أو الوظيفة التي يشغميا الفرد فميا تأثير عمى الرضا الوظيفي، فأصحاب المراكز و 
 .1دارية المرتفعة غالبا ما يكوف رضاىـ أعمى مف العامميف الأقؿ في المستوى الإداريالإ

وبصفة عامة يلبحظ أنو مف الصعب التحكـ والسيطرة عمى العوامؿ الشخصية واستخداميا لتحسيف 
 درجة الرضا الوظيفي لمعامميف.

مف خلبؿ ما تقدـ ذكره نستنتج أف الرضا الوظيفي ىو عامؿ عاـ تؤثر فيو العديد مف العوامؿ المرتبطة 
لحاجات وتوقعات الفرد المادية  إشباعبالشخص ذاتو والمرتبطة بالتنظيـ. وكمما كانت ىذه العوامؿ مصدر 

 توى رضاه الوظيفي والعكس صحيح.زيادة مس إلىوغير المادية، كمما أدى ذلؾ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 174ره، ص، مرجع سبؽ ذكالسمكؾ الفعاؿ في المنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي، - 1
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 : نظريات الرضا الكظيفي  المبحث الثاني

فمف  ،موضوع الرضا الوظيفي مف الموضوعات اليامة التي حظيت باىتماـ الباحثيف والدارسيف إف
وتبحث في العوامؿ  ،فيالطبيعي وجود مجموعة متعددة مف النظريات التي تحاوؿ أف تفسر الرضا الوظي

 .المؤثرة فيو

الرجؿ الاقتصادي الذي نادت بو المدرسة الكلبسيكية بقيادة فريديريؾ ففي البداية كاف مفيوـ  
حيث يرى ىذا المفيوـ أف العوائد المادية ىي الأساس  ،، وىو المفيوـ المسيطر لمدة طويمة1911تايمور

والتي ، 1924لتوف مايو إية بقيادة الإنسانالعلبقات  درسةفي زيادة الرضا الوظيفي، ثـ جاءت بعد ذلؾ م
عقب ذلؾ أو  .يةالإنسانالعلبقات عوامؿ أخرى محركة لدافعية الفرد وىي الرغبة في تكويف  إلىتوصمت 

سنتناوؿ أىميا مف خلبؿ ىذا  ،ا الوظيفي لمعامميف في المنظماتنظريات كثيرة حاولت تفسير الرض
 المبحث.

 المحتكل نظرياتالمطمب الأكؿ : 

 سعيو في الفرد كمحركات لسموؾ ياإشباع في النقص و يةالإنسان الحاجات عمى النظريات ىذه تركز
 التيو  الحاجات مف العديد فرادلدى الأ أف النظريات ىذه تشير حيث حاجات، مف بو يرغب ما شباعلإ

 الفرد تدفع التيو  التوازف عدـ مف حالة تخمؽ غير المشبعة الحاجات ىذه أفو  قوتيا،و  أىميتيا في تختمؼ
كمما  فرادالأ حافزية زيادة يمكفو  .الحالة بيذه الشعور مف التخفيؼو  احتياجاتو شباعلإ السعي إلى بدورىا
 عاـ بشكؿ النظريات تركز ىذه .الفرد يمارسيا التي الوظيفة خلبؿ مف الحاجات ىده إشباع بالإمكاف كاف
 نجد: أىميا مفو  ،1وظيفتو عف الفرد رضا في تؤثر التي العوامؿ عمى

  (Abraham Maslow, 1943نظرية سمـ الحاجات لماسمك ) -1

والتي طورىا في ابراىاـ ماسمو، سـ نظرية تدرج الحاجات لعالـ النفس اتعرؼ ىذه النظرية أيضا ب
حاجاتو  إشباع إلىفي كؿ سموكياتو إنما يسعى  الإنسافالأربعينيات مف القرف الماضي، معتبرا أف 

 . 2ية والتي تنحصر في خمس مجموعاتالإنسان

                                                           
الشبو طبييف بالمؤسسة الاستشفائية  فراددراسة حالة فئة الأ–، أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الكظيفي عيساوي وىيبة- 1

 .85(، ص2011/2012جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، الجزائر: ، )مذكرة ماجستير تخصص حوكمة الشركات -العمكمية ببشار
(، 2007)القاىرة، مصر : دار الفجر لمنشر والتوزيع، تنمية المكارد البشرية عمي غربي، اسماعيؿ قيرة، بمقاسـ سلبطنية، - 2
 . 210ص
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تمؾ الحاجة  شباعويرى ماسمو أف الحاجة ىي عبارة عف قوة داخمية تدفع الفرد لأف يقوـ بعمؿ ما لإ
 . 1الذاتية

عف عمميـ، وذلؾ مف خلبؿ ما تحققو  فرادوتعد نظرية ماسمو مف أولى النظريات التي عنيت برضا الأ
ية، فالعامؿ الراضي عف عممو حسب ىذه النظرية ىو عامؿ الإنسانلمحاجات  إشباعليـ ىذه الأعماؿ مف 

 :2استطاع أف يحقؽ عدد كبير مف حاجاتو، وتقوـ ىذه النظرية عمى مبدأيف ىما

ويتيا لمفرد، حيث حسب أول أف حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا عمى شكؿ سمـ أو ىرـ -
الحاجة الغير مشبعة التي تمييا في التنظيـ  إلىحاجة مف ىذه الحاجات انتقؿ الفرد  إشباعكمما تـ 

 اليرمي لسمـ الحاجات.
أف الحاجات غير المشبعة ىي التي تؤثر عمى سموؾ الفرد وحفزه وتدفعو لمعمؿ، أما  -

 الحاجات المشبعة فلب تؤثر عمى سموؾ الفرد.

 :3ية في خمس فئات حسب أولويتيا كما يميالإنسانلقد صنؼ ماسمو الحاجات 

وىي عبارة عف الحاجات الأساسية لبقاء الفرد عمى قيد الحياة، الحاجات الفسيكلكجية :  -
الحاجات الأخرى، وتمتاز بأنيا فطرية لجميع البشر  إشباع إلىكما تعتبر نقطة البداية في الوصوؿ 

المطموبة لكؿ فرد حسب حاجاتو. وأف العمؿ الذي يحقؽ  شباعدرجة الإ إلىد إلا أف الاختلبؼ يعو 
حد معيف سيكوف موضوع قبوؿ ورضا مف العامميف، وتتمثؿ في الحاجة للؤكؿ  إلىىذه الحاجات 

الحاجات  إلىىذه الحاجات قبؿ التحوؿ  إشباع إلىويميؿ الفرد  .والشرب واليواء والنوـ والراحة وغيرىا
 الأخرى.

تأتي الحاجة للؤماف في المرتبة الثانية مف حيث الأىمية، حيث يسعى حاجات الأماف :  -
عمؿ سواء مف تحقيؽ الأمف في ال إلىتحقيؽ الأمف والطمأنينة لو ولعائمتو، كذلؾ يسعى  إلىالفرد 

 أو حمايتو مف الأخطار الناتجة عف العمؿ. وتشمؿ ىذه الحاجات الشعور بالأماف ؿناحية تأميف الدخ
دوما ترتيب حياتيـ  فرادوالاطمئناف والاستقرار والبعد عما ييدد السلبمة العامة لمفرد، إذ يحاوؿ الأ

                                                           
 .217(، ص 2009، اربد، الأردف: عالـ الكتب الحديث، 1)ط ، تنمية المكارد البشرية نعيـ إبراىيـ الظاىر- 1
 .236(، ص2006، عماف، الأردف : دار مجدلاوي، 1)ط المكارد البشرية كتػأثيرات العكلمة عمييا إدارةسناف الموسوي، - 2
، 1)ط المكارد البشرية : مدخؿ استراتيجي متكامؿ إدارةيوسؼ حجيـ الطائي، مؤيد عبد الحسيف الفصؿ، ىاشـ فوزي العبادي، - 3

 .381-380(، ص ص 2006عماف، الأردف : مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، 
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لضماف عدـ حدوث ما مف شأنو تعريضيـ لمخطر، وأف شعور الفرد بعدـ تحقيقو ليذه الحاجة سيؤدي 
 انشغالو فكريا ونفسيا مما يؤثر عمى أدائو في العمؿ. إلى
الحاجات السابقة كدافع رئيسي  إشباعتظير ىذه الحاجات بعد الحاجات الاجتماعية :  -

يوجو السموؾ، ويقصد بالحاجات الاجتماعية تمؾ المتعمقة بالرغبة في الانتماء والقبوؿ مف الآخريف 
اجتماعي بطبيعتو يرغب أف يكوف محبوبا مف الآخريف عف  الإنسافخاصة وأف  ،والصداقة والمودة

ف العمؿ الذي يزاولو العامؿ فيو فرصة  طريؽ انتمائو للآخريف ومشاركتو ليـ في مبادئيـ وشعاراتيـ، وا 
 لتحقيؽ ىذه الحاجة عف طريؽ تكويف علبقات ود وصداقة مع العامميف معو.

وىي الحاجات الخاصة بتحقيؽ الاحتراـ الذاتي والثقة بالنفس والجدارة حاجات التقدير :  -
والقوة  نجازبالإكما يشعر  ،حيث يشعر الفرد أف الآخريف يحترمونو ويقدرونو والاستقلبؿ والحرية،

والثقة والاستقلبلية، فشعور الفرد بالثقة والتقدير والاحتراـ مف الآخريف يحسسو بمكانتو وأىميتو وقيمة 
 ما لديو مف إمكانات.

ية، الإنسانوىي الحاجات التي تتربع عمى قمة ىرـ الحاجات تحقيؽ الذات :  إلىالحاجة  -
وتعكس رغبة الفرد في تحقيؽ كؿ ما يتفؽ وقدراتو، أي تحقيؽ طموحات الفرد العميا في أف يكوف الفرد 

درجة مميزة عف غيره ويصبح لو كياف  إلىما يريد أف يكوف، وىي المرحمة التي يصؿ فييا الفرد 
 مستقؿ.

شباعلدييـ احتياجات تدفعيـ لتمبيتيا و  فراديتو انطلبقا مف أف الأوقد قدـ ماسمو نظر  يا في حياتيـ، ا 
والشكؿ التالي يوضح ترتيب ىذه . 1ية يمكف ترتيبيا في تدرج ىرميالإنسانف الحاجات إوبناء عميو ف

 ية بالتدرج حسب أىميتيا وأولوياتيا : الإنسانالحاجات 

 

 

 

 

 
                                                           

1 - Ghedjghoudj El Hadi , Le Management :Théorie et Pratique ,( Alger , office des publication 

univarsitaires ,2012) , p 190. 
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 : تسمسؿ الحاجات كفؽ نظرية ماسمك. 26الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jean-Michel Plane, management des organisations : Théories , concepts , cas (paris, 
Dunod ,2003 ), p 85.  

أنو ويرى ماسمو . لمفرد بالنسبة وأىميتيا أولويتيا عمى أعلبه الشكؿ في الموضح الحاجات ترتيب يرتكز
 :1عند دراسة ىذه الحاجات لابد مف الأخذ بعيف الاعتبار ىذه الملبحظات

 أىمية الحاجة في نظر الفرد. -
 الموصوؿ اليو. شباعمعرفة درجة الإ -
 الفعمي عند الفرد. شباعالإ معرفة -
 المطموب. شباعالفرد لمستوى الإ إدراؾ -

التحميؿ الذي تقوـ عميو ىذه النظرية حتى يحقؽ المسير ىدؼ الاستغلبؿ الأمثؿ لموارد  إلىواستنادا 
ف الحاجة غير لأ ،الحاجات غير المشبعة لممرؤوسيفيجب الكشؼ دائما وباستمرار عف  ،المنظمة

                                                           
 .146صمرجع سبؽ ذكره، ، منى نواصرية - 1

 الحاجات الفسيولوجية

 حاجات الأماف

 الحاجات الاجتماعية

التقدريا اتحاج  

الحاجة 

 إلى

تحقيق 

 الذات
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ىذه الحاجات في  إشباعالمشبعة ىي الموجو الأساسي لسموؾ الفرد. ويمكف أف نضع تصورا عف كيفية 
 :1المنظمة وفقا لما يمي

 الكافي والامتيازات العينية المتنوعة. جرتشبع بالأالفسيكلكجية: الحاجات  -
يمكف تحقيقيا بتوفير ظروؼ العمؿ الملبئمة، الوظيفة الدائمة، والتأمينات  حاجات الأماف: -

 ، التأمينات ضد المخاطر( والتقاعد المضموف.المختمفة )التأمينات الصحية
تشبع بتنمية روح الفريؽ، المقاءات الدورية مع المرؤوسيف، تنظيـ  الحاجات الاجتماعية: -

 لاتصاؿ.مف ا فرادالعمؿ بالطريقة التي تمكف الأ
بأنشطة  فرادات، تكميؼ الأنجاز ويمكف تحقيقيا عف طريؽ الاعتراؼ بالإ حاجات التقدير: -

مف برامج تدريب تحسيف  فرادعمية، الاشراؾ في اتخاذ القرارات، تفويض سمطات أكثر، استفادة الأف
 المستوى لتمكينيـ مف رفع مياراتيـ والترقيات.

 إلىوتشبع بتشجيع المنظمة للبختراع والابتكار، اسناد مياـ  حاجات تحقيؽ الذات: -
الاستفادة مف برامج التدريب  فرادتمكنيـ مف استخداـ قدراتيـ الفكرية والفنية، تمكيف الأ فرادالأ

 عمى تحقيؽ استغلبؿ مياراتيـ.لمحصوؿ عمى المعمومات الضرورية التي تساعدىـ 

بعت اش إذالا إللبحقة لا تتحقؽ ت عند ماسمو أف الحاجات انستنتج مف خلبؿ ىذا التسمسؿ في الحاجا
حاجاتو وىي التي تدفعو  إشباعمدفوع لتحقيؽ  الإنسافاشبعت الدنيا، وأف  إذالا إولا تتحقؽ العميا ، السابقة
  لذلؾ.

 :2وقد وجيت بعض الانتقادات لنظرية ماسمو مف بينيا

حاجة أعمى منيا  إلىحاجاتو مف حاجة منخفضة  شباعليس بالضرورة أف ينتقؿ الفرد لإ -
حاجة أعمى قبؿ أف يشبع حاجة أدنى منيا في الترتيب، كما أنو  شباعبالترتيب، فقد يسعى لإ

مف الممكف أف تظير حاجتاف أو أكثر في آف واحد، فالحاجات متداخمة ومترابطة مع بعضيا 
 البعض ومف الصعوبة فصؿ حاجة عف أخرى كما حددىا ماسمو.

 يـ لحاجاتيـ وكذلؾ في الأىمية والقيـ التي يعطونيا ليا.إشباعفي أسموب  فراديختمؼ الأ -
                                                           

، جامعة قسنطينة، 15)العدد يةالإنسانمفيكـ الدافعية في مختمؼ نظريات السمكؾ التنظيمي، مجمة العمكـ ، عبد الفتاح بوخمخـ- 1
 .140(، ص 2001الجزائر: 

(، 2007)عماف، الأردف : دار الحامد،  السمكؾ التنظيمي كالتحديات المستقبمية في المؤسسات التربكيةمحمد حسف حمادات،  - 2
 .134ص
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وعمى الرغـ مف ىذه الانتقادات وغيرىا لازالت نظرية ماسمو تتضمف أفكار ومفاىيـ سميمة يجدر 
والعمؿ عمى تمبيتيا قدر  ،بالمشرفيف أخذىا بعيف الاعتبار، والسعي لمتعرؼ عمى حاجات العماؿ

 ماسمو بأف القوؿ نستطيع عاـ بشكؿو لأف ذلؾ حتما سيعزز شعور العامميف بالرضا الوظيفي.  ،لمستطاعا
 الفرد سموؾ تفسير إلى الانتباهلفت  في ساعد البشربة بالنفس الخاصة الدوافع عف عاما مفيوما أعطى قد

 مف ىذا الوظيفي الرضا دراسة في نظريتو استخداـ إلى الباحثيف ببعض أدى الذي الأمر إجمالية، بصورة
 .لديو الوظيفي الرضا تحقيؽ إلى حتما يؤدي الموظؼ حاجيات إشباع لأف ،المنطمؽ

دوف الاىتماـ  فرادوأخيرا يمكف القوؿ بأنو حسب نظرية ماسمو فإنو لا يمكف تحقيؽ الرضا الوظيفي للؤ
بحاجاتيـ، فعمى قدر تمبية تمؾ الحاجات يتحدد مستوى الرضا الوظيفي لدى الفرد، وتظير تمؾ الحاجات 

 في شكؿ متدرج ىرمي يتدرج مف الحاجات الفسيولوجية وينتيي بحاجات إثبات الذات.

 ( Fredrick Hersberg ,1959(نظرية العامميف ليرزبرغ  -0

متداد لفمسفة ماسمو، حيث قدـ ىرزبرغ اي، وكانت كالإنسانتعتبر مف أىـ النظريات المفسرة لمسموؾ 
أدلة تفسر بأف مشاعر الرضا والسعادة لدى العامميف تتحكـ  1959ومجموعة مف زملبئو في دراسة سنة 

 .1فييا عوامؿ مختمفة 

محاسب وميندس، سأليـ حوؿ  200اىا مع أجر نظريتو ىذه بناء عمى مقابلبت بوضع ىرزبرغ قاـ 
. ومف 2المناسبات والمواقؼ التي كانوا فييا راضيف ومحفزيف، والمواقؼ التي كانوا فييا متذمريف ومحبطيف

الرضا عف العمؿ ىي مف  إلىأف العوامؿ التي تؤدي  إلىتوصؿ ىرزبرغ  خلبؿ نتائج ىذه المقابلبت
قسـ ىرزبرغ العوامؿ المؤثرة وقد  .3إزالة حالة عدـ الرضا إلىطبيعة مختمفة عف تمؾ العوامؿ التي تؤدي 

 مجموعتيف ىما:  إلىعمى العامؿ في المنظمة 

                                                           
في ضكء العكامؿ الخاصة بالاستاذ بالعمؿ لدل أساتذة التعميـ الثانكم  ، قريف العيد، مستكل الرضا الكظيفيبراىمي براىيـ - 1

 .74(، ص2017، الجزائر: 2، العدد 1مجمة دراسات في عموـ التربية )المجمد ، كببيئة العمؿ
(، 2007، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 1)ط كالأعماؿ دارةالإصالح ميدي محسف العامري، طاىر محسف منصور، - 2
 . 463ص

3
 -luc boyer, noel equilbey, organisation, théories et application, edition d’organisation, 

paris,2000,p81. 
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وىي عوامؿ مرتبطة بالوظيفة ذاتيا ومدى الاىتماـ بمستقبؿ العامؿ ودوره في العكامؿ الدافعة : -أ
ا غيابيا لا يؤدي لحالة شعور العامؿ بالرضا الوظيفي، أم إلى. حيث يؤدي وجود ىذه العوامؿ 1المنظمة

نما   .2حياد الرضا  إلىعدـ الرضا وا 

 :3وتشمؿ العوامؿ الدافعة ما يمي

 شيء ما. إنجاز، أي شعور الفرد بأنو نجح في نجازفرص الشعور بالإ -
 خصائص العمؿ نفسو كعمؿ ينطوي عمى التحدي والإثارة. -
 الاعتراؼ بالجيود المتحققة. -
 المسؤولية التي ترافؽ العمؿ. -
 المتميز. نجازالتقدـ والنمو التي يوفرىا الإ فرص -

( : وىي العوامؿ الموجودة في البيئة المحيطة بالعمؿ أو بالوظيفة أكثر العكامؿ الصحية )الكقائية -ب
الرضا بؿ يمنع الشعور بعدـ  إلى. فتوفير ىذه العوامؿ لا يؤدي بالضرورة 4مف تواجدىا في العمؿ نفسو

عد في المحافظة عمى الأمف والسلبـ والحيمولة دوف إرباؾ العمؿ في المنظمة، أو الاستياء، أي تسا الرضا
 . 5أي أف توفرىا يجنب المنظمة الإضرابات والمشاكؿ

 :6وتشمؿ العوامؿ الصحية ما يمي

 وذلؾ مف حيث كفايتو وعدالتو. جرالأ -
 ة مف حيث الوضوح والتحيز.داريالسياسات والأساليب الإ -
 وسموؾ المشرؼ في توجيو العامميف لتنفيذ العمؿ. شراؼأسموب الإ -
 ية مع المشرؼ والزملبء.الإنسانالعلبقات الاجتماعية و  -
 الظروؼ المادية لمعمؿ كالضوضاء، النظافة وغيرىا. -

                                                           
 .80(، ص2004)الجزائر : دار المحمدية العامة،  المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي إدارة، ناصر دادي عدوف- 1
 .62(، ص2010، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 1)ط المكارد البشرية إدارةالكجيز في محمد قاسـ القريوتي، - 2
 .265(، ص2007، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 3)ط فرادالأ إدارةالمكارد البشرية  إدارة، سعاد نائؼ برنوطي- 3
المكتب العربي الإسكندرية، مصر : ، 1)ط المكارد البشرية في المنظمات الحككمية كالخاصة إدارة، فف نبيؿ حامد مرسي- 4

 .378(، ص2010الحديث، 
 .62محمد قاسـ القريوتي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 5
 .365سعاد نائؼ برنوطي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 6
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فيرى ىرزبرغ أف الرضا الوظيفي ليس مفيوما عكسيا لعدـ الرضا الوظيفي، حيث أف أسباب الرضا 
عند توافرىا،  فرادفالعوامؿ الوقائية تحوؿ دوف تحقيؽ عدـ الرضا لدى الأ. 1تختمؼ عف أسباب عدـ الرضا

فيي تحجب عدـ الرضا ولكنيا لا تحقؽ الرضا بذاتو، أما العوامؿ الدافعة فيي التي يشعر الفرد مف 
 .2خلبليا بدرجة الرضا المتحقؽ لديو لأنيا تساىـ في زيادة اندفاعو نحو العمؿ

 وفي رضا يوجد لا المنطقة ىذه عند فإنو بينيما، مشتركة نقطة تمثؿ التي الحيادبمنطقة  يتعمؽأما فيما 
الرضا  عدـ وحياد الرضا وجود بعدـ مقترف الرضا حياد أف معناه وذلؾ رضا، عدـ يوجد الوقت لا نفس
 .رضا عدـ يوجد لا معناه

 والشكؿ التالي يمخص أفكار ىذه النظرية : 

 : ممخص نظرية العامميف ليرزبرغ. 27الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

)الإسكندرية،  السمكؾ التنظيمي : مدخؿ بناء الميارات، ة بالاعتماد عمى : أحمد ماىرمف إعداد الباحثالمصدر : 
 .225(، ص 2003مصر : الدار الجامعية، 

وعند مقارنة نظرية العامميف ليرزيرغ بنظرية سمـ الحاجات لماسمو نجد أف ىرزبرغ قد قسـ الخمس 
مستوييف فقط، وىما العوامؿ الوقائية والتي تقابؿ حاجات المستويات  إلىمستويات لمحاجات عند ماسمو 

                                                           
 .306الكبتي محسف عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
(، 2008، عماف، الأردف : دار إثراء لمنشر والتوزيع، 1)ط الأعماؿ إدارةمبادئ ، خضير كاظـ حمود، موسى سلبمة الموزي- 2
 . 325ص

  : وتشمؿلعكامؿ الدافعة ا
نجازالإ 
خصائص العمؿ 
الاعتراؼ بالجيود 
المسؤولية 
 التقدـ والنمو 

 

  : وتشمل لوقائيةالعوامل ا
جرالأ 
سياسات المنظمة 
شراؼالإ 
العلبقات 
 ظروؼ العمؿ المادية 

 

 إلىتوفرىا يؤدي 
تحقيؽ الرضا 

 الوظيفي

عدـ توفرىا 
حياد  إلىيؤدي 

 الرضا الوظيفي

عدـ توفرىا يؤدي 
الاستياء )عدـ  إلى

 الرضا الوظيفي(

 إلىتوفرىا يؤدي 
 حياد الاستياء
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لىات الفسيولوجية والأماف و الدنيا عند ماسمو أي الحاج حد ما الحاجات الاجتماعية، والعوامؿ الدافعة  ا 
 .1تحقيؽ الذات إلىتقابؿ المستويات الأعمى لسمـ الحاجات أي حاجات التقدير والحاجة 

 ولقد لاقت ىذه النظرية عدة انتقادات مف بينيا نذكر : 

والتي كانت تتـ مع العامميف وسيمة المقابمة الشخصية التي استخدميا ىرزبرغ في البحث  -
مباشرة ىي وسيمة متحيزة في ظؿ الأسئمة التي كانت تطرح، فقد كانت ىذه الوسيمة تثير الرغبة 
لدى العامميف بالدفاع عف أنفسيـ، إذ أف مف الطبيعي عند السؤاؿ عف سبب نجاح الفرد وسبب 

الموـ عمى الآخريف في  فشمو أف يحاوؿ إرجاع سبب النجاح لنفسو فقط، في حيف يحاوؿ إلقاء
 .2حالة الفشؿ

اقتصار العينة التي استخدميا ىرزبرغ عمى طبقة المحاسبيف والميندسيف ولـ تكف شاممة  -
ة، لأف بعض الدراسات اللبحقة وجدت بأف بعض عوامؿ الوقاية عند داريلكؿ المستويات الإ

 .3اة الدنيداريىرزبرغ كانت عوامؿ دافعة لفئات أخرى مف المستويات الإ
، حيث يفترض ىرزبرغ أف العامميف فرادلـ تأخذ ىذه النظرية في الاعتبار الفروؽ بيف الأ -

تتـ إثارتيـ بواسطة الوظائؼ  أفراديتماثموف في استجاباتيـ لبيئة العمؿ، والواقع يبيف أف ىناؾ 
والتقدـ، ومف جية أخرى ىناؾ آخروف تتـ إثارة  نجازللئالتي تتضمف التحدي وتتيح فرصا 

 . 4وافعيـ عف طريؽ الماؿ والأماف الوظيفيد

البحث فيما يخص  دات الموجية ليذه النظرية إلا أنو كاف ليا أثر إيجابي في ميدافوبالرغـ مف الانتقا
ذ بفضؿ ىذه النظرية أصبحت عوامؿ الرضا أكثر وضوحا. كما أف عممية قياس إالرضا الوظيفي، 

  الوظيفي أصبحت معقولة.العوامؿ المينية المؤثرة في الرضا 

لازالت شائعة الاستعماؿ لدى المشرفيف في العديد مف المنظمات، أف نظرية العامميف  إلىىذا بالإضافة 
عمى المنظمة أف تعمؿ عمى توفير كلب مف العوامؿ الوقائية والدافعة، مع العمـ أف العوامؿ الوقائية  إذ لابد

                                                           
، الإسكندرية، مصر : دار الفكر 1)طالمكارد البشرية : مدخؿ معاصر إدارةمحمد عبد العميـ صابر، خالد عبد المجيد تعيمب، - 1

 .236(، ص2010الجامعي، 
 .63ذكره، ص عبد المحسف بف صالح الحيدر، إبراىيـ عمر بف طالب، مرجع سبؽ- 2
 .240سناف الموسوي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
 .128(، ص2005)الإسكندرية، مصر : الدار الجامعية،  مبادئ السمكؾ التنظيميصلبح الديف عبد الباقي، - 4
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 إلىالات عدـ الرضا، في حيف ستؤدي العوامؿ الدافعة عدـ الشكوى والتذمر أي تجنب ح إلىستؤدي 
 تحقيؽ الرضا الوظيفي وبالتالي الاندفاع لمعمؿ والأداء المتميز. 

  (Meclelland , 1967)نظرية ثلاثية الحاجات لماكميلاند  -3

 أفرادوضع ماكميلبند نظريتو ىذه بناء عمى دراساتو التي اعتمد فييا عمى الصور، حيث كاف يطمع 
الدراسة عمى صورة ويطمب مف كؿ فرد كتابة قصة عف الصورة، ما الذي يحدث في الصورة وما ىي 
النتائج المتوقعة، ولقد افترض أف القصة التي يكتبيا الفرد تعكس قيمو ودوافعو واىتماماتو وحاجاتو. وبذلؾ 

 : 1وىي فرادتحديد ثلبثة حاجات رئيسية لدى الأ إلىتوصؿ ماكميلبند 

وتمثؿ رغبة الفرد الشديدة في النجاح والتفوؽ والتحدي في أداء العمؿ، ووضع :  نجازلل  الحاجة-أ
نجاز أىداؼ واضحة وطموحة يمكف تحقيقيا، ورغبتو أيضا في تمقي تغذية راجعة حوؿ مستوى أدائو و   ه.ا 

الاجتماعي وىي تمثؿ رغبة الفرد في العمؿ والتواجد مع الآخريف والتفاعؿ الحاجة للانتماء : -ب
 ومساعدة الغير والتعمـ مف تجارب الآخريف، ويشعر الفرد بالسعادة حينما يكوف مقبولا مف الآخريف.

وىي الميؿ والرغبة في التأثير عمى الآخريف، وممارسة النفوذ والرقابة عمى الغير، الحاجة لمقكة : -ج
 مركز قيادي . إلىوالوصوؿ 

يقع تحت تأثير حاجة واحدة مف ىذه الحاجات أكثر مف سواىا، ويرى ماكميلبند أف الفرد مف وقت لآخر 
ويختمؼ تأثير ىذه الحاجة باختلبؼ الظرؼ الذي يعيشو الفرد. وىذه الحاجات كما يرى ماكميلبند ىي 

خبرات الفرد، أي أنو يمكف التأثير فييا ويمكف تعمميا مف خلبؿ البرامج  إلىحاجات مكتسبة ترجع 
النظرية الحاجات في شكؿ ىرمي وعمى المدير أف يكتشؼ حاجات العامؿ  التدريبية، ولـ تضع ىذه

 . 2ليضعو في المكاف المناسب

تباع الأساليب المختمفة  فرادوعميو فإف تشخيص ىذه الحاجات الثلبث يتيح الفرصة لممنظمة لتمييز الأ وا 
الذيف يمتمكوف الحاجة  فرادحاجاتيـ وبالتالي تحقيؽ رضاىـ الوظيفي، وفي الغالب يتمتع الأ شباعلإ
بقدرات وقابميات عالية ويفضموف المياـ التي فييا تحدي، في حيف أف الذيف تكوف حاجاتيـ  نجازللئ

                                                           
 .252(، ص2006، عماف، الأردف : دار الحامد، 1)ط الحديثة دارةمبادئ الإحريـ حسيف، - 1
  .64إبراىيـ عمر بف طالب، مرجع سبؽ ذكره، ص عبد المحسف بف صالح الحيدر،- 2
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الذيف لدييـ رغبة بالسمطة  فرادية، كما أف الأالإنسانالاجتماعية واضحة غالبا ما يقيموف العلبقات 
 .1ة والقياديةدارييتطمعوف لممواقع الإ

سيكوف أكثر رضا  نجازه النظرية يمكف القوؿ أف الفرد الذي تكوف لديو حاجة قوية للئإذف مف خلبؿ ىذ
، كذلؾ الفرد الذي تكوف نجازعند تحقيؽ نتائج ناجحة مف ذلؾ الفرد الذي تكوف لديو حاجة ضعيفة للئ

د الذي حاجتو للبنتماء قوية سيكوف أكثر رضا عند إقامتو لعلبقات إنسانية جيدة في مكاف عممو مف الفر 
يتميز بحاجة ضعيفة للبنتماء، وأيضا الفرد الذي تكوف لديو حاجة كبيرة لمقوة سيكوف أكثر رضا عند 

ة العميا مف الفرد الذي يكوف طموحو لمقوة والسمطة ضعيؼ، ويبقى عمى المسؤوؿ داريوصولو لممواقع الإ
 ا بالشكؿ الذي يحقؽ رضاىـ.مسؤولية التعرؼ عمى نوع الحاجة المطموبة لمرؤوسيو والعمؿ عمى تمبيتي

  (Alderfer, 1972) نظرية الكجكد، الانتماء كالنمك لألدرفر -4

لقد جاءت ىذه ك Existence, Relatedness, Growthاختصارا لػ  ERGوتعرؼ أيضا بنظرية 
فيي ترى أف الحاجات يمكف أف تصنؼ ضمف ثلبث مجموعات، وتختمؼ  النظرية تطويرا لنظرية ماسمو،

 :2وأساليبو، وتتمثؿ فيما يمي شباعالمجموعات مف حيث أىداؼ الإىذه 

يا ماديا إشباعوىي تماثؿ الحاجات الفسيولوجية والأماف في سمـ ماسمو، ويتـ الحاجة لمكجكد :  -أ
 بالطعاـ والسكف مثلب.

وىي تماثؿ الحاجات الاجتماعية وحاجات التقدير في سمـ ماسمو، ويتـ الحاجة للانتماء :  -ب
 يا بالعلبقات والتقدير والمكانة.إشباع

يا بالتطوير والتعمـ إشباعوىي تماثؿ الحاجة لتحقيؽ الذات في سمـ ماسمو، ويتـ الحاجة لمنمك :  -ج
 وممارسة اليوايات.

ولقد اتفؽ ماسمو وألدرفر عمى وجود سمـ لمحاجات وأف الفرد يتحرؾ عمى ىذا السمـ تدريجيا مف أسفؿ 
ف الحاجات المشبعة تصبح أو  ،عمى أف الحاجات غير المشبعة ىي التي تحفز الفرد أعمى، كما اتفؽ إلى

 .3أقؿ أىمية

                                                           
 .304(، ص2011، عماف، الأردف : دار الثقافة لمنشر والتوزيع، 1)ط المكارد البشرية إدارةزاىد محمد ديري، - 1
 .463صالح ميدي محسف العامري، طاىر محسف منصور، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
 .131(، ص 1998) بدوف طبعة، عماف ،الأردف: دار زىراف لمنشر  في المنظمات فراد، سمكؾ الأحريـ حسيف- 3
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تعويض الحاجات الخمس لماسمو بثلبث حاجات، فإف نظرية ألدرفر تختمؼ عف نظرية  إلىوبالإضافة 
 :1ماسمو فيما يمي

يتبع قد تظير أكثر مف حاجة واحدة لدى الفرد في نفس الوقت، حيث أف ىرـ ماسمو  -
حاجات دنيا بشكؿ معقوؿ قبؿ التحرؾ  إشباعأي أنو يجب  ،تطورا ثابتا لمحاجات عمى شكؿ تدرج

حاجات أعمى، أما نظرية ألدرفر فإنيا لا تفترض وجود سمـ ثابت إذ يمكف لمفرد  إشباعباتجاه 
 حاجات الوجود، كما قد تكوف الحاجات إشباعتحقيؽ النمو بالرغـ مف عدـ  إلىمثلب أف يسعى 

 الثلبث فاعمة في نفس الوقت.
حاجات  إشباعالارتداد )التراجع("، إذ أنو إذا لـ يتـ  –تتضمف نظرية ألدرفر بعد "الإحباط  -

حاجات في مستوى أدنى، حيث يفترض ماسمو أف الفرد سيبقى ساعيا  إشباععميا تزداد الرغبة ب
أف  إلىيا، أما نظرية ألدرفر فإنيا تناقض ذلؾ حيث تشير إشباعحاجة معينة حتى يتـ  شباعلإ

حاجات دنيا بدلا مف تمؾ التي لـ يتـ  شباعإحباط الحاجات العميا يؤدي لزيادة رغبة الفرد لإ
 يا. إشباع

وقد تميزت ىذه النظرية بسيولة وبساطة افتراضاتيا، وتعتبر ىذه النظرية رد فعؿ لما قدمو ماسمو مف  
ف كانت في مجمميا تعبر عف فكرة واحدة في أف محرؾ حيث محاولة تحس ينيا وتطويرىا بشكؿ أفضؿ وا 

 .الحاجات لدييـ إشباعالعمؿ والإنتاج والرضا لدى العامميف ىو مدى 

 المطمب الثاني: نظريات العممية

 لمقياـ لخياراتيـ فرادتحديد الأ كيفية عمى المعرفة بنظريات أيضا تعرؼ التيو  العممية نظريات تركز
 المنظمات في المتوفرة المكافآتو الفردية  تفضيلبتيـ إلى بالاستناد ذلؾ، غير أو جيد بأقصى بالعمؿ

 مكونات فييا تتفاعؿ التي الطريقة عمى تركز أيضا ىيو  المطموب، بالعمؿ لمقياـ المحتممة النتائجو 
 :نجد النظريات ىذه ، مف2وظيفتو عف الفرد عمى رضا ذلؾ تأثير وكيفية العمؿ ومتغيرات

 ,Adams)1963(نظرية العدالة لآدمز  -1

( حوؿ العلبقة بيف الرضا الوظيفي 1963التي وضعيا آدمز عاـ ) أو الانصاؼ تدور نظرية العدالة
لمفرد والعدالة، وتفترض أف درجة شعور العامؿ بعدالة ما يحصؿ عميو مف عوائد ومخرجات مف عممو 

                                                           
 .118(، ص 2003، عماف، الأردف : دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، 1)ط سمكؾ المنظمة : سمكؾ الفرد كالجماعةماجدة العطية، - 1
 .92عيساوي وىيبة، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
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أف الفرد  إلىتحدد بدرجة كبيرة شعوره بالرضا الوظيفي مما يؤثر في مستوى أدائو. وتستند ىذه النظرية 
العوائد  إلىلة مف خلبؿ مقارنتو النسبية لمجيود التي يبذليا )المدخلبت( في عممو يعيش درجة العدا

. فإذا كانت نتيجة 1)المخرجات( التي يحصؿ عمييا مع تمؾ النسبة لأمثالو العامميف في الوظائؼ الشبيية 
ذا كانت عدـ المساواة فإف الفرد يش  .2عر بعدـ الرضاالمقارنة ىي المساواة يشعر الفرد بالرضا الوظيفي، وا 

تقوـ نظرية الإنصاؼ عمى افتراضيف أساسييف الأوؿ أف الفرد في علبقتو مع الآخريف يتوقع منيـ عائدا 
مقارنة  إلىيسعى  الإنسافلقاء ما يبذلو مف جيد أو ما يقدمو مف معرفة، وجاء الافتراض الثاني ليبيف أف 

 .3خروفما يحصؿ عميو مف عوائد أو نتائج مع ما يحصؿ عميو الآ

 :4بيف نوعيف مف العدالة ىما Adamsويفرؽ آدمز 

: تتحقؽ عندما يتناسب العائد مع الجيد المبذوؿ، بمعنى عندما يتساوى  العدالة الداخمية -
 العائد الذي يحصؿ عميو الفرد مع القيمة النسبية لموظيفة داخؿ المنظمة.

تتحقؽ عندما يتناسب العائد والجيد المبذوؿ مف قبؿ الفرد مع العائد  العدالة الخارجية : -
 والجيد المبذوؿ مف قبؿ فرد آخر في منظمة أخرى.

 عمى أربعة مفاىيـ أساسية ىي : Adamsولقد اشتممت نظرية الإنصاؼ لآدمز 

 .5ويتمثؿ في الفرد العامؿ الذي يدرؾ أو يشعر بالعدالة أو عدـ العدالة:  الإنساف -
أو النظاـ الذي يحاوؿ  فرادويعني ىنا أي فرد أو مجموعة مف الأمرجع المقارف : ال -

فقد يكونوف أشخاصا يقوموف بنفس  فرادأف يقارف نفسو بيـ. فبالنسبة لمفرد أو مجموعة الأ الإنساف
في المنظمة، وقد يكونوف جيرانو وأصدقائو وزملبئو في المينة  الإنسافالمياـ التي يقوـ بيا 

                                                           
ص       (،2009، عماف، الأردف : دار أسامة لمنشر والتوزيع، 1)ط ة الحديثةداريالسمكؾ التنظيمي كالنظريات الإسامر جمدة، - 1
 .120-119ص

 .239محمد عبد العميـ صابر، خالد عبد المجيد تعيمب، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
، عماف، الأردف : دار صفاء لمنشر والتوزيع، 1)ط المكارد البشرية : إطار نظرم كحالات عممية إدارة، نادر أحمد أبو شيخة- 3

 .206(، ص2010
 .234، صمرجع سبؽ ذكره، السمكؾ التنظيمي في عصر التغيير إدارةإحساف دىش جلبب، - 4
 السمكؾ في المنظمة دارةالسمكؾ التنظيمي : نظريات كنماذج كتطبيؽ عممي لإجماؿ الديف محمد المرسي، ثابت عبد الرحمف، - 5

 .396(، ص2002)الإسكندرية، مصر : الدار الجامعية، 
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 دارةأف يقارف نفسو بيـ. أما بالنسبة لمنظاـ فيشمؿ سياسات الأجور وسياسات الإ الإنساف فيحاوؿ
 .1أف يحمميا ويقارف نفسو بيا الإنسافنفسيا ويحاوؿ 

، الحوافز جروتشمؿ جميع العوائد التي يحصؿ عمييا الفرد مف العمؿ كالأ المخرجات : -
 .2الشكر، المعاممة الحسنة، الامتيازات وغيرىاالمادية، الأرباح الموزعة، العلبوات، التقدير، 

وتشمؿ كؿ ما يمنحو أو يضعو الفرد داخؿ المنظمة كالجيد، الخبرة، القدرة، المدخلات :  -
 .3المستوى التعميمي وغيرىا

يعكس مفيوـ العدالة شعور العامميف بالعدالة والإنصاؼ بخصوص ما يحصموف عميو مف مخرجات قد 
اءات ومعاممة مقابؿ جيودىـ في العمؿ. وتتجو عدد مف جر ا  قية وحوافز و تكوف عمى شكؿ أجور وتر 

افتراض أف العامميف لا يركزوف فقط عمى كمية المخرجات التي  إلىالنظريات الحديثة في الرضا الوظيفي 
. ووراء ىذا الافتراض مسممة ضمنية مؤادىا أف 4يستفيدوف منيا بؿ ييتموف كذلؾ بعدالة ىذه المخرجات

السعي لتحقيؽ العدالة في توزيع العوائد، وىذا المعيار الخمقي  إلىأو اعتبارا خمقيا يدفع الفرد   يمةىناؾ ق
ويجعؿ  ،ىو الذي يجعؿ الفرد الذي يحصؿ عمى قدر أكبر مف حصتو العادلة يشعر بالتأنيب أو الذنب

الفرد الذي يحصؿ عمى قدر أقؿ مف حصتو العادلة يشعر بالظمـ والغبف. وعميو فمدى اتفاؽ العائد الذي 
يحصؿ عميو الفرد مف عممو مع ما يعتقد الفرد أنو يستحقو )العائد العادؿ( يعتبر عاملب ىاما يؤثر عمى 

 -في تصور الفرد–بيف العائد العادؿ  درجة الرضا التي يشعر بيا الفرد تجاه عممو، وبالتالي فمدى الفرؽ
 .5والعائد الفعمي يرتبط عكسيا مع درجة الرضا عف العمؿ فكمما زاد الفارؽ قؿ الرضا عف العمؿ والعكس

يميموف في العادة  فرادلانتقادات عديدة مف أبرزىا أف الأ Adamsوقد تعرضت نظرية العدالة لآدمز 
لونيا، ويبالغوف في تقدير العوائد التي يحققيا الآخروف مما ينشأ المبالغة في تقدير جيودىـ التي يبذ إلى

جانب إىماؿ النظرية لمفروقات الفردية ولاسيما  إلى. 6لمشعور بعدـ العدالة فرادعف ذلؾ ميؿ لدى الأ
يـ لمعدالة التنظيمية. وعمى الرغـ مف الانتقادات إدراكفي  فرادالنفسية منيا مف خلبؿ افتراضيا تساوي الأ

                                                           
 .402(، ص2008، عماف، الأردف : دار وائؿ لمنشر، 1)ط البشرية المكارد إدارة، عبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ- 1
 .331(، ص2008دة، )الإسكندرية، مصر : دار الجامعة الجدي السمكؾ التنظيمي في بيئة العكلمة كالانترنيتطارؽ طو، - 2
 .106(، ص2007، عماف، الأردف : دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، 1)ط بالحكافز : التحفيز كالمكافآت دارةالإىيثـ العاني، - 3

 .309محفوظ أحمد جودة، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 4
 .152أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص - 5
(، 2004) عماف، الأردف : دار ومكتبة الحامد،  كالجماعات في منظمات الأعماؿ فرادالأ السمكؾ التنظيمي : سمكؾحسيف حريـ، - 6

 .126(، ص2004
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التي وجيت ليذه النظرية إلا أنيا كانت نقطة الانطلبؽ لبداية العديد مف الأبحاث التي تمكنت مف تشكيؿ 
 وتوضيح أبعادىا المختمفة.مفاىيـ العدالة التنظيمية 

 القصور أوجو مف الرغـ عمى لممديريف بالنسبة خاصة جاذبية ذات العدالة نظرية تعتبر العموـ عمىو 
 عمى يتعيف التي الميارات أىـ مف اللبمساواة حالة تخفؼ التي الوسيمة أو الأسموب فيـ صبحفييا، فقد أ
 الذي الجيد يساوي عميو يتحصؿ الذي العائد أف بالمقارنة العامؿ أدرؾ إذاحيث أنو  .تنميتيا المديريف

 والجيد يتوافؽ ولا يساوي لا عميو يحصؿ الذي العائد أف بالمقارنة أدرؾ إذا أما، راضيا يكوف يبذلو
 العدالة نظرية وتتضح، الرضا عدـ إلى ذلؾ ويؤدي جيده قيمة بضياع الشعور لديو يحدث نوإف المبذوؿ

، والتقدير الاعتراؼ، كالراتب منظمةال مف المقدمة المكافآت أف فرادالأ يشعر عندما الوظيفي الرضا في
 .واحد كؿ يستحقو لما وفقا بينيـ متساويا توزيعا موزعة

  (Vroom, 1964) نظرية التكقع لفركـ -0

يرى فروـ أف دافعية الفرد لمقياـ بسموؾ معيف تتحدد باعتقاد الفرد بأف لديو القدرة عمى القياـ بذلؾ 
نتيجة معينة )تحقيؽ عائد(، وأف ىذه النتيجة لمسموؾ ذات  إلىالسموؾ، وأف القياـ بيذا السموؾ سيؤدي 

. حيث تفترض ىذه النظرية أف الفرد يجري مجموعة مف العمميات العقمية 1أىمية وقيمة عالية بالنسبة لمفرد
 .2والتفكير قبؿ قيامو بسموؾ محدد

عائد أو الحافز المطموب، و لأىمية الإدراكوبعبارة أخرى أف الجيد الذي يقرر الفرد أف يبذلو يتوقؼ عمى 
وتوقعو بأف الجيد الذي سيبذلو سيؤدي لمحصوؿ عمى ىذا العائد، عندئذ سيفضؿ أف يبذؿ ىذا الجيد، أي 

 أف الدافع عمى السموؾ يأتي محصمة لعنصريف ىما التوقع والتفضيؿ.

، وعندما ينجح في دارةفإذا توافر ىذاف العنصراف سيوجو الفرد جيده لبموغ مستوى الأداء الذي حددتو الإ
ذلؾ سيحصؿ عمى تقدير لجيده وفرص لمتقدـ الوظيفي وكذلؾ عمى علبوات ومكافآت، فإذا رأى الفرد في 

حاجاتو تحقؽ رضاه الوظيفي، وىذا ما يجعمو مقبلب عمى تكرار ىذا  إشباعذلؾ عائدا مجزيا مكنو مف 
 . 3السموؾ مرة أخرى

                                                           
 .66عبد المحسف بف صالح الحيدر، إبراىيـ عمر بف طالب، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
قية في كلاية أثر الرضا عف العمؿ عمى أداء العامميف : دراسة ميدانية في كحدة الصمامات كالمضخات بالبركاعمر سرار، - 2

 .136(، ص 2010، جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية، الجزائر : أكتوبر 4، مجمة البحوث والدراسات العممية )العددالمدية
 .372-371نبيؿ حامد مرسي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 3
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 ية : وتتمخص أفكار ىذه النظرية في النقاط التال

أداء مرغوب، فالفرد يرى ما إذا  إلىاعتقاد الفرد أف جيده سيؤدي الأداء :    تكقع الجيد -
كانت لديو القدرات والأدوات والموارد اللبزمة لبموغ أداء مرغوب يستثمر فيو جيده، فيو يسأؿ نفسو: 
. 1"ىؿ أستطيع النجاح؟" فإف لـ يتوقع أف يؤدي جيده لأداء جيد يحقؽ ىدفو ستنخفض دافعيتو للؤداء

وجعميـ قادريف عمى تحقيؽ مستوى  فرادعمى تمكيف الأ ىذا التوقع لابد مف العمؿ دارةوحتى تشجع الإ
 . 2والتدريب المستمر ودعـ جيودىـ في العمؿ فرادالأداء المرغوب، مف خلبؿ الاختيار السميـ للؤ

اعتقاد الفرد أف الأداء سيؤدي لناتج مرغوب، فالفرد يتوقع العلبقة  العائد :   تكقع الأداء -
بيف مستوى أداء معيف وبيف العائد المتحقؽ أو اليدؼ الذي يسعى لبموغو، فيو يسأؿ نفسو : "إف 
وفقت في الأداء ىؿ سأكافأ؟" فإف توقع أف جيده لف يؤدي لنيؿ العائد المرغوب فمف يشعر بأنو مدفوع 

ىذا التوقع عمييا أف توضح ليـ المكافآت التي ستمنح مقابؿ كؿ  دارةحتى تشجع الإو  .3لمعمؿ بجد
 . 4مف خلبؿ الصدؽ بالتعامؿ والوفاء بالوعود فرادأداء، وأف تعمؿ عمى بناء الثقة لدى الأ

: أف يشبع الناتج أو المكافأة حاجة ىامة لدى الفرد، أي تكوف  المتكقع شباعقيمة الإ -
الحاجة قويا وكافيا لتبرير الجيد المبذوؿ.  إشباعالقيمة المتوقعة ليذا الناتج كبيرة ومؤثرة وأف يكوف 

أف قوة تفضيؿ عائد معيف تختمؼ مف فرد لآخر، فالبعض قد يتطمع لعائد معيف  إلىوتجدر الإشارة 
س لو غيره، فالفرد يسأؿ نفسو "ىؿ سيكوف العائد مشبعا أو مجزيا؟" وعمى ذلؾ يقدر بينما لا يتحم
عمى  فرادأف تساعد الأ دارة. ومف أجؿ تعظيـ القيمة عمى الإ5المتوقع مف كؿ عائد شباعالفرد قيمة الإ

 فرادفيـ القيمة الحقيقية لممكافآت وكذلؾ النتائج المختمفة للؤداء، عف طريؽ تحديد احتياجات الأ
 .6 فرادوتحميميا وفيميا وتكييؼ المكافآت كي تتلبءـ مع احتياجات الأ

                                                           
 .372ص ، نبيؿ حامد مرسي، مرجع سبؽ ذكره - 1
 .468صالح ميدي محسف العامري، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .373نبيؿ حامد مرسي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3
 .468صالح ميدي محسف العامري، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 4
 .373نبيؿ حامد مرسي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 5
 .468صالح ميدي محسف العامري، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 6
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ويرى فروـ أف الرضا الوظيفي يرتبط بشكؿ عكسي مع درجة التبايف بيف احتياجات الفرد وبيف ما توفره 
أقؿ، الوظيفة مف ىذه الاحتياجات، فكمما كاف إجمالي التبايف لكافة الاحتياجات أوسع كاف الرضا الوظيفي 
 . 1أما إذا كاف التوافؽ بيف ىذه الاحتياجات وما تقدمو الوظيفة أكبر كاف الرضا الوظيفي المتحقؽ أكبر

 والشكؿ التالي يوضح مضموف ىذه النظرية : 

. 28الشكؿ رقـ   : مضمكف نظرية التكقع لفركـ

 

 

 

 

 
، عماف، الأردف دار وائؿ لمنشر، 1)ط كالأعماؿ دارةالإصالح ميدي محسف العامري، طاىر محسف منصور،  المصدر :

 .468(، ص2007

مف خلبؿ الشكؿ يمكف القوؿ أف قياـ الفرد بسموؾ معيف يتوقؼ عمى مجموعة مف التوقعات، حيث 
الأداء المرغوب )التوقع الأوؿ( وأف الأداء المرغوب سينتج عنو عوائد  إلىيتوقع أف الجيد المبذوؿ سيؤدي 

حقؽ رضاه، وىذا يعني أف مرغوبة وذات قيمة بالنسبة لمفرد )التوقع الثاني( والتي بدورىا تشبع حاجاتو وت
 الفرد لف يسمؾ سموكا يتوقع أف نتيجتو ستكوف منخفضة ولف تشبع حاجاتو. 

 معيف عمؿ لأداء يتوجو ما غالبا الفرد فأ واضح بشكؿ أشارت فروـ وتعديلبتيا نظرية بأف القوؿ ويمكف
وعميو فإف  الأخرى، الأعماؿ مف غيره مف أفضؿ عائد عمى الحصوؿ إلى يؤدي بو أنو يتوقع عندما
 العوائد ىذه وقيمة يريدىا، التي العوائد عمى لمحصوؿ توقعو يتعمؽ بمدى ما لشخص الوظيفي الرضا
 القياـ بتقديـ ؿخلب لمعامميف بيا مف الوظيفي الرضا مستوى يمكف لممنظمات تحسيف وىكذا لو، بالنسبة
 عمييا. لمحصوؿ وتحسيف الفرص ،عامؿلم وأىمية قيمة ذات عوائد

 
                                                           

)المممكة العربية السعودية : معيد  العربية السعكدية آثار التدريب الكظيفي عمى الرضا الكظيفي بالمممكةيوسؼ محمد القبلبف، - 1
 .12(، ص 1981العامة،  دارةالإ

توقع أن ٌإدي الجهد المبذول  قٌمة المنافع

 إلى الأداء المرغوب

المبذولالجهد   الأداء 
العوائد )الأجور، 

 الاعتراف والمكافآت(

احتمال أن ٌنتج عن الأداء 

 العوائد المرغوبة
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 (Lyman Porter and Edward Lawler , 1968كلكلير )بكرتر  نظرية -3

باقتراح  Lyman Porter and Edward Lawler( قاـ الباحثاف بورتر ولولر1968ي سنة )ف
 والمكافأة والرضا: دراؾبط بيف الإويوضح الشكؿ التالي ىذه النظرية حيث تر صياغة جديدة لنظرية فروـ، 

 نظرية بكرتر كلكلير: مضمكف 29الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 1ط) كممارساتيا ككظائفيا دارةنظرية في الإ 421كالأعماؿ: دراسة لػ  دارةالإ نظرياترعد حسف الصرف، : المصدر
 .289ص (، 2004دمشؽ، سوريا: دار الرضا لمنشر، 

دراؾالمبذولة مف قبؿ العماؿ تعتمد عمى قيمة المكافأة المتوقعة، و  يلبحظ مف النموذج أف الجيود  ا 
الجيد المطموب في الأداء لمحصوؿ عمى المكافأة. وعندئذ يصبح الأداء نتيجة لمجيود المبذولة والقدرات 

داء مفيوما ضمف العمؿ، ويمكف أف يُنتِج مستوى ة. ويجب أف يكوف الدور الدقيؽ للؤوالسمات الشخصي
مكافآت خارجية مثؿ زيادة  ، أونجازالأداء إما مكافآت ذاتية )داخمية( كالاحتراـ الذاتي أو تقدير الإ

الأجور أو الترقية أو المدح مف قبؿ المدير. ويجب أف يكوف لدى كؿ عامؿ فكرة شخصية عف عدالة 
مع المكافآت الممنوحة فعلب. وىذا يؤدي لرضا الاجمالية الداخمية والخارجية، ويجب مقارنتيا  المكافآت

  مة الشخصية لأنواع المكافآت.وتحفيز العماؿ. وقد يؤثر سمبيا أو إيجابيا عمى القي

المكافآت الداخمية والخارجية. وىذا يشير إف النقطة اليامة في نظرية بورتر ولولر ىي تحميميا لفاعمية 
العدالة التي تعطي المديريف دليلب قاطعا عمى تعظيـ أثر مثؿ ىذه المكافآت كزيادة  إدراؾدورىـ في  إلى

 الرضا
 الأداء الجيد المبذوؿ

 الإنجاز
 المكافآت الداخمية

 قيمة المكافأة القدرات والسمات المكافآت العادلة المدركة

 الجهد المدرك

 احتمال المكافؤة

 دور المدركات

 المكافآت الخارجية 
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المنافع والرواتب، ومما لاشؾ فيو أف ىذه النظرية تعطي مساعدات ىامة لتحقيؽ فيـ أفضؿ لرضا 
  .1العامميف

يا لمعامؿ مع يتحدد رضا العامؿ بموجب ىذا النموذج بمدى تقارب العوائد أو النتائج المحققة فعم إذف
تعادؿ  نجازالعوائد أو النتائج التي يعتقد العامؿ بأنو يستحقيا. فإذا ما كانت العوائد الفعمية لقاء الأداء والإ

تكرار الجيد، أما  إلىأو تزيد عف العوائد التي يعتقد العامؿ أنيا عادلة فإف الرضا المتحقؽ سيدفع الفرد 
 .2إذا قمت ىذه العوائد عما يعتقد الفرد بأنو يستحقو فسينشأ عدـ رضا ويوقؼ الدافعية للبستمرار في الجيد

 المفروض العوائد كمية أففإف الرضا الوظيفي يتحقؽ عندما يدرؾ الفرد إذف حسب ىذه النظرية 
فعلب  عمييا المحصؿ العوائد الفرد أف أدرؾ إذا أما ،فعلب عمييا المحصؿ لمعوائد عمييا مساوية الحصوؿ
 عدـ الرضا.ىي  النتيجة عمييا، تكوف الحصوؿ المفروض العوائد كمية تفوؽ أقؿ أو

  (Locke,1976)نظرية القيمة لمكؾ  -4

الفرد بأف وظيفتو  إدراؾطبقا ليذه النظرية يعرؼ الرضا الوظيفي بأنو حالة عاطفية سارة ناتجة عف 
تتيح لو تحقيؽ ممارسة القيـ الوظيفية اليامة في تصور ىذا الفرد، بشرط أف تكوف ىذه القيـ منسجمة مع 

الرضا أو عدـ الرضا في العمؿ عمى أنو عبارة عف دالة في  إلىحاجات ىذا الفرد، وبالتالي ينظر لوؾ 
حققو فعلب في العمؿ عند تأديتو، ويعرؼ مؤيدو نظرية العلبقة الناتجة بيف ما يريد الفرد الوصوؿ إليو وما ي

القيمة الرضا عمى أنو حالة انفعالية سارة ناجمة عف تقييـ الفرد لعممو عمى أنو مشبع أو محقؽ لقيـ  إشباع
الوظيفة شريطة أف تكوف ىذه القيـ متطابقة مع حاجات الفرد. وقد أدخؿ لوؾ في تقديمو ليذه النظرية دورا 

الأىمية، بحيث أف الرضا ليس عبارة عف الجمع البسيط لمختمؼ عناصر العمؿ، إذ مف  ميما لمفيوـ
مف العوامؿ المأخوذة بعيف الممكف أف ىناؾ عنصر قد يمعب دورا في الأىمية النسبية لكؿ عامؿ 

 .3الاعتبار

 

                                                           

، دمشؽ، سوريا: دار 1)ط كممارساتيا ككظائفيا دارةنظرية في الإ 421كالأعماؿ: دراسة لػ  دارةنظريات الإرعد حسف الصرف،  -1 
 .290-289ص ص (، 2004الرضا لمنشر، 

 .125، مرجع سبؽ ذكره، صكالجماعات في منظمات الأعماؿ فرادالتنظيمي : سمكؾ الأالسمكؾ حسيف حريـ، - 2
 .30بوظريفة حمو، دوقة أحمد، لورسي عبد القادر، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
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 يعكس المينية الجوانب بعض عف عدمو أو لمفرد الوظيفي الرضا أفيعتبر لوؾ  القيمة نظرية فحسب
 :القيمة ثنائيحكما 

 .بالفعؿ عميو يتحصؿ وما الفرد يريده ما بيف المدرؾ التعارض  -
 .بو يقوـ وما الفرد يريده ما أىمية  -

 بينما الفرد، ليذا جداً  ميماً  يكوف أف يمكنو )الترقية مثؿ( العمؿ مظاىر مف مظير أي لمفرد فبالنسبة
 عالية قيمة أو وزناً  يعطي أف يجب الأوؿ لمفرد بالنسبة مثلب الترقية فمظير أخر، لفرد بالنسبة كذلؾ ليس
 .عميو الحاصؿ ؼار الاعت مثؿ أخر مظير أي مف أكثر

 أو لمتطابؽ الفرد إدراؾ عمى يعتمد العمؿ مظاىر مف معيف مظير عف الفرد رضا أف لوؾ ويرى
 لفرد إضافية عطمة أعطيت إذا فمثلب ،العمؿ ءاور  مف يجنييا التي والمحصلبت رغباتو بيف التعارض

 العمؿ، خارج الإضافية العطمة بيذه التمتع إلى يتطمع الذي الفرد ىذا رضاء عمى تساعد أف يمكف معيف
 بأوقات التمتع إلى يتطمع لا أخر لفرد لنسبةبا )رضا عدـ أو( استياء مصدر الفترة نفس تكوف قد لكف
 .العمؿ خارج حةار ال

 ميماً  تبار ال كاف فإذا ىنا ومف العوامؿ، مف عامؿ لكؿ النسبية الأىمية لمفيوـ ميما ار دو  لوؾ ويقترح
 يمعب أف يجب تبراال فإف ،ول بالنسبة نسبياً  يفممي غير لطفاء عمؿ زملبء لكف حد العماؿلأ بالنسبة جداً 
 .المطفاء العمؿ زملبء حالة في منو أكثر الكمي رضاه تحديد في كبيرا دورا

 قد التي العاطفية الاستجابة مدى عمى تؤثر الوظيفة مظاىر مف معيف مظير أىمية بأف لوؾ يرى كما
 كوفي لا سوؼ، مفردل بالنسبة ميماً  معيف شيء يكف لـ إذا أخرى وبعبارة ،معيف وظيفي عنصر يحدثيا

 التي الكمية عف النظر بغض تجاىو حيادي هشعور  يكوف سوؼ عنو، اجد ضار  غير ولا عنو جداً  ضياً ار 
 جدا ميـ بأنو معينا وظيفيا قوـ الفرد عنصرا ما إذا أخرى ناحية ومف .العنصر ذلؾ مف عمييا تحصؿي

 في كبيرة اختلبفات أو تار تغي إلى يؤدي فإنو بسيطاكاف  ميما فيو، تغير أي فإف ذفإ ،لو بالنسبة
 1.الرضا مستويات

 

                                                           
، مدل شيكع الرضا الكظيفي لدل مكظفي المجمس الكطني لمشباب الميبي كعلاقتو بمتغير الجنس، المجمة جمعة صالح بركة- 1

 .38-37(، ص ص 2014، الأردف: تشريف الأوؿ، 10، العدد 3) المجمد  التربكية المتخصصةالدكلية 
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 شعوره درجة زادت لو بالنسبة قيمة ذات نواتج عمى الفرد حصؿ كمماحسب ىذه النظرية فإنو  إذف
 ليست العوائد وىذه لو، بالنسبة أىمية ذات أنيا الفرد يعتقد عوائد توفير عمى الوظيفة قدرة بمعنى بالرضا،
نما التدرج، وبنفس ماسمو ىرـ في الموجودة تمؾ بالضرورة  كؿ وشعور إدراؾ عمى الأولى بالدرجة تعتمد وا 

 وتناسب والاجتماعي الوظيفي ومستواه وظيفتوو  تتناسب أنيا ىير  عوائد مف يريده بما حدى عمى فرد
 الحياة. في وأسموبو رغباتو

 1968 نظرية الجماعة المرجعية -5

أف الجماعة وتفترض ىذه النظرية  1968ىذه النظرية عاـ  (Hulin et Blood)قدـ ىوليف وبمود 
بعاد الرضا الوظيفي لديو، فالفرد يقارف نفسو أىاما في تفيـ لييا الفرد تشكؿ عاملب إالمرجعية التي ينتمي 

ـ أجماعتو المرجعية  أفرادعمى نفس المميزات التي يحظى بيا بجماعتو المرجعية وينظر ىؿ ىو حصؿ 
 لرضا. قؿ مف جماعتو المرجعية تكوف النتيجة عدـ اأكاف الفرد  إذالا ؟ ف

ولـ  ،عمى أساسيا الفرد جماعتو المرجعية نيا لـ توضح الكيفية التي يختارأوما يؤخذ عمى ىذه النظرية 
وىذا يحتـ تدخؿ شخصية الفرد في اختيار جماعتو المرجعية وفي  ،تحدد المميزات التي تصمح لممقارنة

 . 1كيفية مقارنة نفسو بيا

ينادي بعض الباحثيف في مجاؿ الرضا الوظيفي بأىمية الدور الذي تؤديو الجماعات المرجعية في كما 
ومواقفيـ. ففي اعتقاد ىؤلاء الباحثيف أف تمؾ الجماعات تؤثر تأثيرا ممموسا في قيـ  فراداتجاىات الأتوجيو 

، سواء أكاف الفرد نفسو عضوا في تمؾ المجموعة المرجعية أـ لا، ذلؾ فرادومعتقدات وأىداؼ وتوقعات الأ
ويعدىا معايير خاصة بو في  ،ااستخداـ المعايير الخاصة بي إلىويميؿ  ،أف الفرد يتفؽ مع ىذه المجموعة

تقييـ العالـ مف حولو. ولذا فإف اتجاه الفرد نحو عممو ورضاه أو عدـ رضاه عنو سيتأثر برأي واتجاه 
  .2المجموعة المرجعية نحو عممو الذي يؤديو

 

                                                           
الاتجاه نحك مينة التدريس كعلاقتو بالرضا الكظيفي لدل أساتذة التربية البدنية كالرياضية في مرحمة التعميـ حدي عمي، - 1

دكتوراه في نظريات ومنيجية التربية البدنية والرياضية،  )أطروحة -دراسة ميدانية لثانكيات كلايتي الشمؼ كتيسمسيمت–الثانكم 
  .155ص (،2016جامعة الجزائر، 

 .72سالـ محمد السالـ، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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 نظرية كؿمف خلبؿ دراستنا ليذه النظريات نستخمص أنو لا توجد نظرية شاممة لمرضا الوظيفي، ف
 خرالآ وبعضيا الاجتماعي، الجانب عمى ركزت النظريات فبعض الرضا، جوانب مف معيف جانب تدرس
 رضا عمى والمؤثر لأىـا أنو يرى الذي الجانب في تونظري باحث صاغ فكؿ الذاتي، الجانب عمى ركزت
 .العمؿ عف الكمي الفرد
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 كالطرؽ المنتيجة لزيادتو ونتائج الرضا الكظيفي، قياس لمبحث الثالث :ا

 الضرورة ظيرت الوقت نفس في ووسيمة غاية كونو مف انطلبقا الوظيفي لمرضا المتزايدة للؤىمية نظرا
 أفضؿ بشكؿ تعبر لكي وصدقا ثباتا أكثر جعميا خلبؿ مف ذلؾ، في التقنيات المستخدمة وتطوير لقياسو
 أىمية مف تزيد مستقلب متغيرا كونو عف المترتبةالنتائج  معرفة أف كما لمرضا، الحقيقية المشاعر عف

 المخرجات الضرورية لتجنب اءاتجر الا اتخاذ عمى المنظمة تحث أنيا كما تكاليفيا، وتبرر القياس عممية
 .الوظيفي الرضا تحسيف خلبؿ مف فييا المرغوب الأمور وتعزيز فييا مرغوب الغير

 : قياس الرضا الكظيفي  كؿطمب الأ الم

ف قياس الرضا الوظيفي قياسا دقيقا وصادقا يعد مستحيلب لأنو مف الصعب الوقوؼ عمى وسائؿ إ
أو عدـ الرضا تتحكـ فييا عدة متغيرات ىذا مف جية، ومف جية محددة لقياسو، حيث أف حالة الرضا 

قياسو  ثانية أف الرضا الوظيفي يعتبر مف أكثر المواضيع تعقيدا لكونو حالة سيكولوجية باطنية يصعب
وكذلؾ ، باعتباره مجموعة المشاعر الوجدانية التي يشعر بيا الفرد نحو العمؿ الذي يشغمو ،بدقة تامة

 بسبب تداخؿ وتشعب العوامؿ المسببة ليذه المشاعر مف نفسية واجتماعية واقتصادية.

عدـ استحالة قياس أي ظاىرة طالما أف الظواىر توجد  إلىأوؿ مف نبو  Thrstoneولقد كاف ثرستوف 
  .1بمقدار وما يوجد بمقدار يمكف قياسو

 ويمكننا أف نميز بيف مجموعتيف مف مقاييس الرضا الوظيفي ىما: 

  المقاييس المكضكعية )الطريقة غير المباشرة( -1

تقيس ىذه الطريقة مستوى الرضا الوظيفي مف خلبؿ دراسة الآثار السموكية لو كالغياب وترؾ العمؿ، 
ويغمب عمى ىذه الطريقة الطابع الموضوعي إذ تستخدـ وحدات قياس موضوعية لرصد السموؾ. ويتميز 

و لا يوفر بيانات ىذا النوع مف المقاييس بأنو يفيد في التنبيو بالمشكلبت الخاصة برضا العامميف، ولكن
. ويعتبر متغيرا 2أساليب العلبج الممكنة إلىتفصيمية تتيح التعرؼ عمى أسباب ىذه المشكلبت أو تشير 

الغياب وترؾ العمؿ مؤشراف عف مستوى رضا العامميف في المنظمة، حيث أثبتت الدراسات وجود علبقة 
 مف ىذيف المتغيريف: عكسية بيف الرضا وىذيف المتغيريف، وفيما يمي كيفية قياس كؿ 

                                                           
 .178ص، منى نواصرية، مرجع سبؽ ذكره - 1
 .249محفوظ أحمد جودة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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 الغياب -1-1

 غير أـ مبررا ذلؾ كاف عممو، سواء إلى الفرد فييا يتقدـ لا التي الحالة أنو عمى الغياب تعريؼ يمكف
تعد درجة انتظاـ الفرد في عممو أو بعبارة أخرى نسبة أو معدؿ غيابو مؤشرا يمكف استخدامو و  .1مبرر

لمتعرؼ عمى درجة الرضا لمفرد عف عممو، فلب شؾ أف الفرد الراضي عف عممو يكوف أكثر ارتباطا بيذا 
استياء عممو. ولا يعني ىذا أف كؿ حالات الغياب تمثؿ حالات  إلىالعمؿ وأكثر حرصا عمى الحضور 

 .2تجاه العمؿ، فيناؾ حالات غياب لا يمكف لمفرد التحكـ فييا كالمرض مثلب

لكف تبقى ىناؾ حالات كثيرة يترجـ فييا الغياب عمى أنو يعكس مستوى عدـ الرضا لدى العامؿ، وقد  
   :3اقترحت وزارة العمؿ الأمريكية حساب معدؿ الغياب وفؽ المعادلة التالية

 

 Χ 100     = معدؿ الغياب خلاؿ فترة معينة

 

ويتـ الحصوؿ عمى مجموع أياـ الغياب بجمع أياـ الغياب لكؿ العماؿ، ويشمؿ عدد أياـ العمؿ كؿ 
الأياـ التي أنجز فييا العمؿ بالمنظمة بدوف حساب العطؿ الأسبوعية والرسمية التي لـ يتـ فييا العمؿ، في 

رة المعينة وعددىـ في حيف يمكف الحصوؿ عمى متوسط عدد العماؿ بأخذ متوسط عدد العماؿ في أوؿ الفت
 آخر ىذه الفترة أي : 

 

 متوسط عدد العماؿ = 

 

أنو يمكف حساب معدؿ الغياب بالنسبة لأي فترة، وعادة ما يكوف اليدؼ مف ذلؾ  إلىوتجدر الإشارة 
عبر الفترات الزمنية المختمفة وحتى بيف المنظمة وغيرىا اء مقارنة بيف مختمؼ الأقساـ في المنظمة جر ا

 مف المنظمات، الأمر الذي يسمح بالتعرؼ عمى مختمؼ مستويات الرضا لدى العماؿ.

                                                           
1 -Belanger, laurent. Gestion des ressources humaines : une approche globale et integrée. Québec: 

Gaetan morin , 1983. P. 286. 
 . 404أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .65-64بوظريفة حمو، دوقة أحمد، لورسي عبد القادر، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  - 3

الغياب لمعماؿأياـ مجموع   

عدد أيام العمل Χ لعماؿتوسط عدد ام  

 عدد العمال فً أول المدة + عدد العمال فً نهاٌة المدة

2 
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وما يعاب عمى ىذا المؤشر أنو لا يقؼ عند مبررات الغياب، فميست كؿ الغيابات تعبر عف الحالات 
المرض، الحوادث، تعطؿ النقؿ، الظروؼ العائمية وغيرىا  الشعورية اتجاه العمؿ فقد يتغيب العامؿ بسبب

 مف الأسباب المشروعة أو المبررة.

 أك دكراف العمؿ:ترؾ العمؿ  -1-0

 المنظمة العامميف لمخدمة داخؿ بعض ترؾ عف الناتجة الحركة عمى العمؿ دوراف مصطمح يطمؽ
حلبؿ  .1محميـ جدد آخريف وا 

تتـ بمبادرة الفرد أي استقالتو كمؤشر لدرجة الرضا عف العمؿ يمكف استخداـ حالات ترؾ العمؿ التي 
لدى العامميف، فلب شؾ أف بقاء الفرد في وظيفتو تعتبر مؤشرا ىاما لارتباطو بيذه الوظيفة ورضاه عنيا، 

 :2ويحسب معدؿ ترؾ العمؿ كالآتي

 
 Χ 100  =  معدؿ ترؾ العمؿ خلاؿ فترة معينة

 

ف حساب معدلات ترؾ العمؿ يعطي فائدة كبيرة لممنظمة إذا احتوت عمى مقارنات بيف الأقساـ إ 
والفترات وبيف المنظمة وغيرىا مف المنظمات الأخرى، فيذه المقارنات شأنيا شأف معدلات الغياب يمكف 

الرضا وعدـ الرضا، وفي تتبع أي تغيير أو اختلبؼ يكوف ذو  أف تفيد في التعرؼ عمى مجالات ومواقع
ولكف ما يلبحظ عمى البيانات الخاصة بمعدلات ترؾ  دلالة في التنبيو بوجود مشكلبت تستوجب معالجتيا.

أو معدلات الغياب أف وظيفتيا تقتصر عمى التنبيو بوجود مشكلبت دوف تحميؿ أسبابيا أو وسائؿ  العمؿ
 علبجيا. 

ويمكف أف يتـ ذلؾ  ،عادة ما ينصح بجمع بيانات أكثر تفصيلب عف أسباب ترؾ الخدمة الاختياريلذلؾ 
اء مقابمة مع الفرد عقب إعلبنو للبستقالة لمتعرؼ عمى الدوافع والظروؼ التي دعتو لاتخاذ ىذا جر اب

قائمة استقصاء لمفرد بعد فترة معقولة )أسبوعيف مثلب( مف ترؾ الخدمة. ولا شؾ أف  بإرساؿالقرار، أو 

                                                           
 .85(، ص 1992)مصر: مكتبة غريب، عمـ اجتماع التنظيـ  طمعت إبراىيـ لطفي،- 1
 .407-406أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 2

 عدد حالات ترك العمل خلال الفترة

العاملٌن فً منتصف الفترةعدد إجمالً   
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استخداـ مثؿ ىذه الطرؽ المساعدة لجمع بيانات أكثر تفصيلب يمكف أف يعالج القصور الذي يشوب بيانات 
  .1ترؾ الخدمة

ستمد مدلوليا مف خلبؿ ومف الجدير بالذكر اف المؤشرات السابقة لا يكوف ليا مدلولا في ذاتيا ولكف ت
 :2يمي ما

 مقارنة ىذه المعدلات الحالية بمثيمتيا في الفترات السابقة. -
 مقارنة المعدلات الفعمية بالمعدلات المستيدفة. -
 مقارنة المعدلات الفعمية بالمنظمة بمثيمتيا في المنظمات الأخرى المماثمة.  -

أف ىذه الطريقة )الطريقة غير المباشرة( تعطي نتائج تقريبية وغير دقيقة عف مستوى الرضا  والملبحظ
الوظيفي، حيث أنيا لا تعطي أي تفاصيؿ عف مستوى الرضا لدى العامؿ عف كؿ عنصر أو مكوف مف 

شرحيا  مكونات الرضا ولكف الحكـ يكوف عاما، وبالتالي فإف الاعتماد عمى الطريقة المباشرة التي سيأتي
 . 3يعد أدؽ وأكثر تفصيلب

  المقاييس الذاتية )الطريقة المباشرة( -0

عف مشاعرىـ تجاه الجوانب  فرادىذه المقاييس تقيس الرضا مباشرة لكف بأساليب تقديرية ذاتية بسؤاؿ الأ
لحاجاتيـ، وىذا النوع أكثر فائدة في تشخيص أسباب  إشباعالمختمفة لمعمؿ أو مدى ما يوفره العمؿ مف 

 .4الرضا أو عدـ الرضا وفي اقتراح جوانب التغيير المطموبة في البرامج التي تؤثر عمى الرضا الوظيفي

 :5وىناؾ العديد مف أدوات جمع المعمومات عف الموظؼ في ىذا المجاؿ مف أىميا

  :تعتمد و ، قياس مستوى الرضا الوظيفيتعد أكثر الأدوات استخداما في الاستقصاءات
يتـ تصميـ عناصرىا وصياغة فقراتيا  (استباناتىذه الطريقة عمى استخداـ نماذج استطلبع )

العينة المراد قياس  أفرادالذي يخدـ أىداؼ الباحثيف، وذلؾ مف أجؿ استطلبع آراء بالشكؿ 
يقوموف بالتعبير الذيف رضاىـ الوظيفي، حيث يوزع الاستبياف عمى مجموعة مف المبحوثيف 

                                                           
 .405احمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .319الكبتي محسف عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .250محفوظ أحمد جودة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
 .411عبد المنعـ عبد الحي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 4
 .47-46ص ص ، إبراىيـ عمر بف طالب، مرجع سبؽ ذكرهعبد المحسف بف صالح الحيدر، - 5
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وذلؾ باختيار  ،عف رضاىـ حوؿ مجموعة مف العناصر الوظيفية التي يتضمنيا الاستبياف
الحالة المناسبة مف المقياس التي تعبر عف مدى الشعور بالرضا نحو كؿ عنصر مف تمؾ 

غير موافؽ  إلىالعناصر، ويكوف مقياس الرضا الوظيفي متدرجا مف راض جدا أو موافؽ بشدة 
مكانية استخداميا في بشدة. ومف مزايا ىذه الطريقة ما يمي: سيولة تصنيؼ البيانات كميا، و  ا 

الكبيرة وقمة التكاليؼ وخصوبة المعمومات. أما عيوبيا فيي: احتماؿ اغفاؿ بعض ة ينحالة الع
 تجيبيف.واحتماؿ التحيز في الإجابات المقدمة مف المس ،الجوانب الميمة في الرضا الوظيفي

  :وتقوـ ىذه الطريقة عمى مقابمة العامميف شخصيا، وتوجيو أسئمة المقابمة الشخصية
مباشرة ليـ لمعرفة درجة رضاىـ عف عمميـ. وقد تكوف ىذه المقابلبت رسمية أو غير رسمية، 

ذات الحجـ الصغير. ومف مزايا ىذه الطريقة ما  منظماتوتكوف ىذه الطريقة فعالة في حالة ال
يمي: المرونة في جمع البيانات أثناء المقابمة، وخصوبة المعمومات وتوافر الفرصة لمحصوؿ 

أما عيوبيا فيي: التكمفة العالية، احتماؿ تحيز المقابؿ، . عمى معمومات إضافية أثناء المقابمة
 مومات مف المستقصى أحيانا.واحتماؿ تحيز المستقصى، وصعوبة ترجمة المع

  :تعتمد ىذه الطريقة عمى ملبحظة سموؾ العامميف أثناء العمؿ، وتتصؼ ىذه الملاحظة
 إلىولكف يعيبيا مشكمة ترجمة بعض السموكات  ،الطريقة بالمرونة في جمع المعمومات

 ريقة.معمومات تعبر عف رضا أو عدـ رضا العامميف وتحيز الملبحظ والكمفة العالية ليذه الط

ويمكف التمييز  أكثر ىذه الأدوات استخداما في قياس مستوى الرضا الوظيفي ىي الاستقصاءات، ولعؿ
 بيف طريقتيف رئيسيتيف تستخدماف في تحديد محتوى الأسئمة التي تتضمنيا قوائـ الاستقصاء وىما: 

  تقسيـ الحاجات-0-1

ية وىي الإنسانفي ىذه الطريقة تصمـ الأسئمة بحيث تشمؿ التقسيـ الذي اقترحو ماسمو لمحاجات 
الحاجات الفسيولوجية، حاجات الأماف، الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير، حاجات تحقيؽ الذات. 

 عإشباحيث تمكف ىذه الأسئمة مف الحصوؿ عمى معمومات مف الفرد عف مدى ما يتيحو العمؿ مف 
 .1لمحاجات المختمفة لديو

 

 
                                                           

 .407أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
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 تقسيـ جكانب العمؿ )تقسيـ عناصر الرضا الكظيفي( -0-0

في ىذه الطريقة تصمـ الأسئمة بحيث تغطي مختمؼ جوانب العمؿ باعتبارىا مكونات أو عناصر 
، محتوى العمؿ، جماعات العمؿ، ظروؼ العمؿ شراؼ، فرص الترقية، نمط الإأجرلمرضا الوظيفي مف 

 .1المادية

ويمكف قياس ما تحتويو الطريقتيف السابقتيف )طريقة تقسيـ الحاجات وطريقة تقسيـ جوانب العمؿ( 
 نذكر منيا : أو مقاييس باستخداـ عدة أساليب 

  طريقة الفكاصؿ المتساكية ظاىريا لثرستكف -أ

تصؼ تقوـ ىذه الطريقة عمى مجموعة مف الخطوات، تبدأ ىذه الخطوات بوضع مجموعة مف العبارات 
ات التي يحصؿ عمييا الفرد مف عممو، شباعمختمؼ العناصر والخصائص المتعمقة بالعمؿ أو تصؼ الإ

عطائيا درجة معينة، وبعد ذلؾ يتـ  ثـ تعرض ىذه العبارات عمى مجموعة مف الحكاـ لغرض تقييميا وا 
بارات ذات التبايف استبعاد العبارات ذات التبايف العالي وبذلؾ يتكوف المقياس النيائي لمرضا مف الع

المنخفض التي وقع عمييا الاختيار. ويكوف متوسط التقييـ ليذه العبارات ىو الدرجة أو القيمة الممثمة 
لمرضا الذي تشير إليو العبارة وفؽ تقييـ الحكاـ. وفي تطبيؽ مقياس الرضا المصمـ بيذه الطريقة لا 

نما يطمب مف كؿ فرد أف يقرر ما إذا  فراديعطي الأ معمومات عف الدرجة أو القيمة المقابمة لكؿ عبارة، وا 
كاف يوافؽ أو لا يوافؽ عمى كؿ عبارة مف العبارات التي تتضمنيا القائمة. ويكوف مجموع درجات العبارات 

يع العبارات التي التي وافؽ عمييا المفحوص ىي الدرجة الممثمة لممشاعر أو الرضا العاـ. ويمكف تجم
( وحساب درجة الرضا عف ىذا ...شراؼ، محتوى العمؿ، الإجرتتعمؽ بمجاؿ معيف أو خاصية معينة )الأ

المجاؿ أو الخاصية، وىذه الدرجة يمكف اعتبارىا درجة الرضا الجزئية عف المجاؿ أو الخاصية المعينة 
  .2التي تتعمؽ بيا

 

 

 

                                                           
 .70بوظريفة حمو، دوقة أحمد، لورسي عبد القادر، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
 .410-408أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص ص - 2
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 طريقة التدريج التجميعي لميكارت  -ب

مجموعة مف  إلىمف مجموعة مف العبارات التي تشير  (Likertيتكوف المقياس وفؽ طريقة ليكارت )
خصائص العمؿ، ثـ يطمب مف المفحوص اختيار درجة موافقتو أو عدميا عمى مدى سمـ تنقيط يتكوف 

المعارضة الشديدة، وتنقط إجابات المفحوص  إلىبيف الموافقة القصوى  مف خمس مستويات تتراوح ما
وفقا لموافقة المفحوص أو معارضتو لكؿ عبارة،  5و  1عمى كؿ عبارة وفؽ سمـ نقاط ينحصر بيف 

وتحسب في الأخير درجة مستوى الرضا العاـ لدى العامؿ بجمع مختمؼ المقادير التي حصؿ عمييا 
مي مثاليف يحتوي الأوؿ عمى عبارة سمبية والثاني عمى مقابؿ كؿ عبارة مف عبارات المقياس. ونورد فيما ي

 :1عبارة ايجابية

 كثيرا ما أشعر بالسأـ في عممي.-

 )غير موافؽ بشدة(.  )غير موافؽ(،  )غير متأكد(،  )موافؽ(،  )موافؽ جدا(،  

 والتنقيط يكوف كما يمي : 

 (.5غير موافؽ بشدة=)  (،4)غير موافؽ= (،3)غير متأكد=  (،2)موافؽ=  (،1)موافؽ جدا=  

 إني استمتع بعممي أكثر مف استمتاعي بوقت الفراغ.-

 )غير موافؽ بشدة(.  )غير موافؽ(،  )غير متأكد(،  )موافؽ(،  )موافؽ جدا(،  

 والتنقيط يكوف كما يمي : 

 (.1)غير موافؽ بشدة=  (،2)غير موافؽ= (،3)غير متأكد=  (،4)موافؽ=  (،5)موافؽ جدا=  
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  طريقة الفركؽ ذات الدلالة لأكزجكد كزملائو-ج

 ( Osgood,Suci & Tennenbaum , 1957)يتكوف مقياس الرضا وفؽ ىذه الطريقة التي قدميا 
مف مجموعة مف المقاييس الجزئية لكؿ جانب مف جوانب العمؿ، بحيث يحتوي كؿ مقياس عمى قطبيف 
يمثلبف صفتاف متعارضتاف بينيما عدد مف الدرجات، ويطمب مف الفرد المطموب قياس رضاه أف يختار 

مف المقاييس  الدرجة التي تمثؿ مشاعره مف بيف الدرجات التي يحتوييا المقياس. وفيما يمي مثاؿ لمجموعة
 : 1الجزئية المتعمقة بمحتوى العمؿ الذي يقوـ بو الفرد 

 ممؿ ׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀مثير   

          7  6  5  4  3  2  1  

 مسبب للئحباط ׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀مشبع   

           7  6  5 4  3  2  1  

 تافو ׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀ميـ   

         7  6  5  4  3  2  1 

الدرجات التي أعطاىا الفرد لكؿ مجموعة مف المقاييس الجزئية التي تمثؿ جانبا معينا مف وبجمع 
...( يكوف ىذا المجموع ممثلب لرضا الفرد نحو ىذا شراؼ، الإجرجوانب العمؿ )محتوى العمؿ، الأ

 الجانب.
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 طريقة الكقائع الحرجة ليرزبرج -د

المراد  فراد( عمى توجيو سؤاليف رئيسييف للؤFrederick Herzberg) ىرزبرغ تقوـ الطريقة التي قدميا
وبالتالي ، وىذا بغية الحصوؿ عمى الوقائع المسببة لمسعادة وتمؾ المسببة للبستياء، قياس مشاعرىـ

وتكوف صيغة والجوانب المسببة للبستياء لدييـ.  فرادالسماح لنا بمعرفة جوانب العمؿ المرضية بالنسبة للؤ
 :1كالتاليالسؤاؿ 

حاوؿ أف تتذكر الأوقات التي شعرت فييا بسعادة غامرة تتعمؽ بعممؾ خلبؿ الفترة الماضية )تحدد -
الفترة المطموب قياس المشاعر خلبليا قد تكوف شير، سنة...(. صؼ ما حدث لؾ بالتفصيؿ في كؿ مرة 

 أي حدد الأسباب التي خمقت لديؾ ىذه المشاعر. شعرت بيذا الشعور،

أف تتذكر الأوقات التي شعرت فييا باستياء شديد يتعمؽ بعممؾ خلبؿ الفترة الماضية )تحدد حاوؿ  -
الفترة المطموب قياس المشاعر خلبليا قد تكوف شير، سنة...(. صؼ ما حدث لؾ بالتفصيؿ في كؿ مرة 

 شعرت بيذا الشعور، أي حدد الأسباب التي خمقت لديؾ ىذه المشاعر.

 :  M S Q كستا لمرضااستبياف مني-ق

الاستقلبلية، ، مظيرا منيا الإبداع 20ظيفة ويتكوف مف يقيس ىذا المقياس الرضا عف مظاىر الو 
 ..الفني وظروؼ العمؿ. شراؼوالإ ،يةالإنسانوالعلبقات  شراؼالإ

 ،ويتكوف كؿ مظير مف خمسة عبارات أو مفردات يجيب عمييا الفرد بالتأشير عمى الإجابة الممكنة
غير راض  إلى( 5مف خمسة درجات تمتد مف راض جدا )مستعملب في ذلؾ سمـ الاختيار الذي يتكوف 

وؿ للئجابة عميو، إف عدد ونوع ويتميز المقياس مقارنة بغيره مف المقاييس في أخذ وقت أط. (1جدا )
 .2بعاد يتـ تحديدىا بالقضايا التي ييتـ بيا الباحثالأ

مما يتطمب مف الباحث المفاضمة بيف  ،مف ىذه الطرائؽ مزاياىا وعيوبيا والجدير بالذكر أف لكؿ طريقة
 : 3ىذه الطرؽ في ضوء الاعتبارات الآتية

 مدى ملبءمة الطريقة لمجتمع ومفردات البحث. -
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 التسييلبت والإمكانات المتاحة لو باستخداـ كؿ طريقة. -
 درجة الدقة التي يسعى الباحث لتحقيقيا في نتائج دراستو. -
 عمييا كؿ طريقة. القوة والضعؼ التي تنطوينقاط  -

ف الكثير مف البحوث الميدانية إف لـ نقؿ أغمبيا تستخدـ طريقة التدرج التجميعي لميكرت في أوالملبحظ 
ما تتميز بو ىذه الطريقة مف سيولة وبساطة كبيرة في جمع  إلىقياس مستوى الرضا الوظيفي، وىذا راجع 

اتجاه وظائفيـ في وقت قصير، وأيضا إمكانية ترجمة ىذه  فرادبمشاعر الأالكثير مف البيانات المتعمقة 
 بالرضا أو عدـ الرضا الوظيفي. فرادرقاـ يتـ مف خلبليا تحديد مستوى شعور الأأ إلىالبيانات 

 إدارةإف قياس مستوى الرضا الوظيفي يعد ميما بالنسبة لأي منظمة، لأنو يعبر عف مدى نجاح 
 . 1المنظمة في التعامؿ مع موظفييا والحصوؿ عمى ثقتيـ

فمف المتوقع حدوث تغير في درجات الرضا الوظيفي  ،كذلؾ يجب أف تتـ ىذه العممية مف وقت لآخر
 ،لدى العامميف مف وقت لآخر، ومف الجدير بالذكر أف قياس الرضا الوظيفي يعتبر مف أصعب الأمور

خصوصا إذا كاف ىذا الشعور غير  دارةبإخفاء حقيقة شعوره عف الإحيث مف المتوقع أف يقوـ العامؿ 
 .2سار
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 : نتائج الرضا الكظيفيثانيالمطمب ال

 والمنظمة الفرد عمى معتبرة ونتائج آثار لو المنظمة في تظير التي الظواىر كباقي الوظيفي الرضا إف
ىذه المظاىر أو النتائج مع اختلبفيا وتعددىا إلا أنيا تؤثر إما بشكؿ ايجابي أو سمبي  يمكف تجاىميا، لا

 عمى العمؿ ومعدلاتو في المنظمة. 

 النتائج المترتبة عف كجكد الرضا الكظيفي -1

المنظمة، حيث كمما زاد شعور العامؿ بالرضا  أفرادتوجد عدة نتائج ايجابية لوجود الرضا الوظيفي لدى 
 زيادة ىذه المظاىر أو النتائج، والتي نذكر منيا ما يمي :  إلىي كمما أدى ذلؾ الوظيف

  مستكل الأداء -1-1

يقصد بأداء الفرد لمعمؿ قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو، وتوجد ثلبثة أبعاد 
   )وتعبر عف مقدار الطاقة الجسمانيةجزئية يمكف أف يقاس الأداء مف خلبليا وىي كمية الجيد المبذوؿ 

أو العقمية التي يبذليا الفرد في العمؿ(، نوعية الجيد )وتعبر عف مستوى الدقة والجودة( ونمط الأداء 
. وىناؾ العديد مف البحوث التي 1)ويقصد بو الأسموب أو الطريقة التي يبذؿ بيا الجيد في العمؿ( 

توى الأداء، ولكف الملبحظ أف نتائج ىذه البحوث كانت مختمفة تناولت العلبقة بيف الرضا الوظيفي ومس
 ومتضاربة في ذات الوقت، ويمكف تمخيص أىـ الاتجاىات في ىذا المجاؿ فيما يمي : 

، ويقوـ عمى دارةية في الإالإنسانىذا الاتجاه يمثؿ رأي كتاب وباحثي مدرسة العلبقات الاتجاه الأكؿ : 
ؤثر عمى أدائو، واعتبروا أف العلبقة بيف الرضا والأداء ىي علبقة سببية فكرة أف رضا الفرد عف العمؿ ي

الرضا كمتغير سببي والأداء كمتغير الأثر أو النتيجة. ويفسروف ىذه العلبقة السببية بأف الفرد الذي يرتفع 
المنظمة ويزداد أيضا امتنانو لوظيفتو و  ،رضاه عف عممو يزداد بالتالي حماسو لمعمؿ ويزداد إقبالو عميو

فترتفع بذلؾ إنتاجيتو وأداؤه والعكس، فإف الفرد الذي ينخفض رضاه عف عممو ينخفض بالتالي حماسو 
فتقؿ بذلؾ إنتاجيتو وأداؤه، وعميو  ،وتقؿ أيضا مشاعر الامتناف لوظيفتو والمنظمة ،لمعمؿ ويقؿ إقبالو عميو

 .2زيادة الأداء ىإلحسب ىذا الاتجاه فإف الرضا الوظيفي المرتفع لمعامميف يؤدي 
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يرى أصحاب ىذا الاتجاه عمى عكس الاتجاه السابؽ أف الرضا الوظيفي دالة في الاتجاه الثاني : 
مستوى الأداء، وعمى ذلؾ فمستوى الأداء ىو المتغير المستقؿ والرضا الوظيفي ىو المتغير التابع، حيث 

زيادة  إلىمف وجية نظرىـ أف زيادة مستوى الأداء يترتب عميو العديد مف الفوائد بالنسبة لمفرد مما يؤدي 
باستعراض  Brefield & Crockete. فبعد أف قاـ الباحثاف برايفيمد وكروكيت 1درجة الرضا الوظيفي لديو
استنتاج  إلىوصلب (، 1955يت عف العلبقة بيف الرضا والأداء حتى عاـ )أجر وتقييـ نتائج الدراسات التي 

أف سموؾ العامميف  إلىية، حيث نبو الباحثاف الإنسانكاف ضربة لأفكار كتاب مدرسة العلبقات 
الآثار التي تترتب  لقانوف الأثر، الذي يعني أف قياـ الفرد بسموؾ معيف أو تكراره لو، يتوقؼ عمى يخضع

توجد إلا في حالة واحدة، وىي  وبناء عميو فإف العلبقة بيف الرضا والأداء لا يمكف أفعميو بالنسبة لو، 
، مكافآت، خدمات، ومعاممة...( جرحوافز وعوائد )الأ محققا لحصوؿ الفرد عمى عندما يكوف أداء الفرد

بو ومتوقفة عميو،  ذات قيمة بالنسبة إليو، تمنح لمفرد بناء عمى ما يحققو مف أداء، بحيث تكوف مشروطة
 كيذا، يحصؿ الفرد عمى حوافز وعوائد نتيجة فعند تحقيؽ الفرد لأداء عاؿ في ظؿ نظاـ حوافز مشروطة

وعميو فإف العلبقة بيف الرضا والأداء  .اتو ويزداد بالتبعية رضاه والعكسإشباع أدائو العالي، فتزداد بذلؾ
ف وجدت فيي شرطية، أي توجد عندما تعطى حوافز وعوائد العمؿ بناء عمى الأداء الفعمي لمفرد، ففي  وا 

ات التي يحققيا الفرد إثر حصولو عمى العوائد شباعالإ حيث أف ،ىذه الحالة يكوف الرضا ىو نتيجة للؤداء
 .2المرتبطة بأدائو المرتفع ىي التي تحقؽ الرضا الوظيفي 

أكثر ىذه النماذج قبولا الآف في  Porter et lawler لولير و بورتر ويعتبر النموذج النظري لمباحثاف
مجموعة افتراضات حوؿ محددات الأداء  تفسير العلبقة بيف الرضا والأداء، ويقوـ ىذا النموذج عمى

يحدده الجيد المبذوؿ في العمؿ متفاعلب مع قدرات وخصائص  محددات الرضا، فالأداء وفؽ ىذا النموذجو 
دراكو  الفرد العوائد ودرجة توقع الفرد  و لمكونات ومتطمبات دوره الوظيفي، أما الجيد المبذوؿ فيحدده قيمةا 

أما الرضا فيتحقؽ بناء عمى قيمة ما يحصؿ عميو الفرد مف  .المطموبلحصولو عمييا إذا ما بذؿ الجيد 
عوائد وتقديره لمدى عدالة ىذه العوائد. كما أف الرضا لا يعتبر محددا مباشرا للؤداء أو حتى 

عمييا بطريقة  المبذوؿ في العمؿ، والرضا إف أثر عمى متغيرات تحدد الجيد المبذوؿ، فيو يؤثر الجيد
الذي تحققو  شباعفالإ .يقتصر عمى قيمة ومنفعة العوائد المتوقعة ثيره إذف في ىذا النموذجغير مباشرة. فتأ

يؤثر عمى تقييـ الفرد لقيمة ومنفعة  ،خبرات الفرد السابقة عوائد معينة والرضا الذي يتحقؽ منيا مف واقع
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تحدد عمى أساس ما  أما العوائد التي يحصؿ عمييا الفرد فيي.ىذه الخبرات السابقة العوائد بناء عمى
والحوافز والعوائد التي  الفرد مف أداء، إف كاف المعيار المطبؽ في إعطائيا يربط بيف أداء الفرد يحققو

الفرد بأدائو يتـ مف خلبؿ ما يعطى لمفرد نتيجة  تعطى لو مف قبؿ المنظمة. وبالتالي فإف تأثر رضا
 . 1حاجاتو شباعخدميا الفرد لإوسيط ىو العوائد التي سيست لأدائو، أي مف خلبؿ متغير

يتمخص رأي أصحاب ىذا الاتجاه في أف العلبقة بيف الرضا والأداء تكوف موجودة الاتجاه الثالث : 
وجود  إلىوصحيحة أحيانا وغير موجودة أحيانا أخرى، فأصحاب ىذا الاتجاه لـ يتوصموا بشكؿ قاطع 

علبقة ايجابية بيف الرضا والأداء حيث بينت أبحاثيـ أف ىذه العلبقة ىي علبقة ضعيفة، فقد لوحظ في 
خاصة إذا كاف أداء الفرد  ،رفع مستوى الأداء إلىبعض الأحياف أف الرضا عف العمؿ لا يؤدي بالضرورة 

ينا أي محاولة لمعامؿ لتحسيف أدائو مرتبط مثلب بأداء عامميف آخريف أو بإنتاج تكنولوجيا أو آلة معينة، ف
تعاؽ مف قبؿ أسباب خارجية. كما أف مستوى الأداء قد يرتفع في حالة عدـ الرضا عف طريؽ استخداـ 

 . 2 دارةالضغط والتيديد والأسموب الدكتاتوري في الإ

في الآراء  نستنتج مف خلبؿ الآراء التي سبؽ ذكرىا حوؿ علبقة الرضا الوظيفي بالأداء أف ىناؾ تباينا
جاؿ جدؿ وبحث مف قبؿ مف العلبقة بيف الرضا الوظيفي والأداء مازالت غير واضحة و أو  ،والاتجاىات
 الباحثيف.

 الكلاء التنظيمي  -1-0

"إحساس  للؤىداؼ، ويعرؼ بأنو الفرد إنجاز درجة تحدد التي الميمة التنظيمي أحد المتغيرات الولاء يعد
والالتزاـ بالقيـ  ،الموظؼ بارتباطو بأىداؼ المنظمة وقيميا، والدور الذي يقوـ بو لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

استعداد الموظؼ "يعرؼ أيضا بأنو . و 3التنظيمية مف أجؿ المنظمة وليس مف أجؿ مصالحو الخاصة"
والقبوؿ بالأىداؼ والقيـ  ،والرغبة القوية في البقاء فيو ،لبذؿ درجات عالية مف الجيد لصالح التنظػيـ

 أىداؼ تطابؽ إلى يشير الولاء التنظيميو  .4"وىو قوة تطابؽ الفرد مع منظمتػو وارتباطو بيا ،الرئيسية لو

                                                           

 .59-58أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  -1 
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 .108(، ص2007، فمسطيف : 11ة القدس المفتوحة للؤبحاث والدراسات )العدد، مجمة جامعبفمسطيف
4
 -Steers R, Antecedents and out comes of Organizational Commitment ,Administrative Science 

Quarterly, 22(1), 1977, P74. 
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 لبذؿ واستعداده المنظمة إلى الانتماء في رغبتو يزيد مف وقيـ المنظمة، مما مع أىداؼ الفرد وتوجياتو
  .1سبيميا مف أجؿ تحقيؽ نجاحيا في الجيد

ف الفرد يكوف لديو ثلبث  فييا يعمؿ لممنظمة التي التنظيمي الولاء مف عالية بمستويات يشعر الذي وا 
 :2صفات

 وواجباتو لصالح المنظمة. ميماتو في أداء جيده قصارى التفاني في العمؿ وبذؿ -
ومصيرىا،  سمعتيا عمى والمحافظةفي ىذه المنظمة والارتباط بيا،  الرغبة القوية لمبقاء -

 فييا. عضو بأنو واعتزازه
 القبوؿ بأىداؼ المنظمة وقيميا. -

فالولاء التنظيمي يشبو الرضا الوظيفي لأف كلب منيما يتضمف مشاعر واتجاىات نحو بيئة العمؿ، 
يزاوليا ولكنيما يختمفاف مف حيث أف الرضا الوظيفي يعني مشاعر الفرد واتجاىاتو نحو المينة التي 

وترتبط ىذه المشاعر  ،أما الولاء التنظيمي فإنو يعني مشاعر الفرد نحو المنظمة التي يعمؿ بيا ،)عممو(
 .3ورغبتو في البقاء عضوا فييا ،واستعداده لبذؿ الجيود نيابة عنيا ،بقبوؿ الفرد لأىداؼ المنظمة وقيميا

حيث يشعر الفرد أنو عضو أساسي في  ،تكويف الولاء التنظيمي إلىويلبحظ أف الرضا الوظيفي يؤدي 
أنماط مف السموؾ مثؿ التعاوف، تقوية العلبقات الاجتماعية، الرغبة في  إلىتكويف المنظمة، ويؤدي ذلؾ 

 .4الحفاظ عمى موارد المنظمة، القدرة عمى تحمؿ المصاعب المؤقتة في المنظمة بدوف شكوى

يتمتعوف بمستويات عالية مف الرضا في الوقت ذاتو نجد أف  أفرادىذا مع ملبحظة أنو يمكف توقع وجود 
يحمموف قميلب مف الولاء لممنظمة ككؿ، وعمى الرغـ مف اختلبؼ ىذه المشاعر إلا أف  فرادىؤلاء الأ

 .5الدراسات قد أثبتت وجود ارتباط عاؿ موجب بيف الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي

 

                                                           
1
 - Michael Armstrong ,A Handbook of employee reward management and practice, Kogan Page 

edition ,London,2007 , p 136 
لمديرم المدارس الثانكية العامة في الأردف كفقا لنظرية رنسس ليكرت كعلاقتيا بمستكل  دارمأنماط السمكؾ الإراتب السعود، - 2

 . 250(، ص 2009، الأردف : 3، العدد5، المجمة الأردنية في العموـ التربوية )المجمدالكلاء التنظيمي لمعممي مدارسيـ
 .276(، ص1999، عماف، الأردف : دار الشروؽ، 1)طعمـ النفس الصناعي كالتنظيمي  إلىالمدخؿ رونالد.ي.ريجو، - 3
 .232أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص- 4
 .271(، ص2003، عماف، الأردف : دار قنديؿ لمنشر والتوزيع، 1)ط يةالإنسان كالعلاقات فرادالأ إدارة، محمد الصيرفي- 5
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  الصحة العضكية كالنفسية -1-3

امؿ الذي ترغمو ظروفو الاجتماعية عمى البقاء في عممو رغـ عدـ رضاه يحيا صراعا داخميا إف الع
يزداد يوما بعد يوـ ليجعؿ منو ضغطا كبيرا، الأمر الذي جعؿ الباحثيف يفترضوف وجود علبقة بيف الرضا 

حالة العامؿ والصحة العقمية، حيث أف محيط العمؿ الذي يبعث عمى الارتياح ويوفر أسباب الرضا يجعؿ 
 العقمية أبعد عف المشاكؿ والاضطرابات.

ولا شؾ أف الصحة العضوية لمفرد تتأثر بالصحة النفسية لو، كما أف لمصحة العضوية آثارا عمى 
وجود علبقة سببية بيف الحالة النفسية وحالة الوظائؼ أبحاث متعددة عمى الناحية النفسية، وقد أكدت 

العضوية، والرضا كأحد أىـ مسببات التوازف النفسي يشكؿ تأثيرا عمى الصحة العضوية، وفي ىذا الصدد 
أف الأعراض العضوية كآلاـ الرأس، فقداف الشيية، عسر  إلى( 1959توصؿ ىيرزبرغ وزملبؤه سنة )
 ) (Burke ,1970ر عدـ الرضا الوظيفي كنتيجة حتمية. كما وجد بورؾ اليضـ والغثياف تحدث بعد تكرا

 ارتباطا بيف الرضا الوظيفي وبعض الأعراض العضوية كالتعب، صعوبة التنفس، صداع الرأس والتعرؽ.

أف نسبة مف حالات القرحة المعدية ظيرت عند العماؿ  إلىفقد توصؿ  (Whyte,1955)أما وايت 
 غير الراضيف عف عمميـ.

 

يظير إذف بأف الرضا الوظيفي شرط أساسي ليس فقط لضماف الصحة النفسية لمعماؿ أو لضماف  
بقائيـ في المنظمة بؿ حتى لبقاء الحالة العضوية ليـ في أحسف صورىا، فضماف رضا العامؿ يعني 

 . 1تحقيؽ أحد شروط الصحة العضوية 

وعمى ذلؾ فإف لمرضا عف  ،فرادعمى حياة الأف العمؿ جزء مف الحياة اليومية فإف لو تأثير أوباعتبار 
العمؿ تأثير عمى رضاىـ عف الحياة بصفة عامة، بؿ أكثر مف ذلؾ يعد الجانب الميـ في سعادتيـ 

 ورضاىـ لأف العمؿ ىو المجاؿ الذي يقضوف فيو معظـ وقتيـ ولكونو مصدر قوتيـ.

 

 

                                                           
دكافع اختيار مينة التربية البدنية كالرياضية كعلاقتو بدرجة الرضا الكظيفي عند أساتذة التعميـ الثانكم في كماؿ بوعنجاؽ، - 1

     .158-157(، ص ص 2006، جامعة الجزائر )أطروحة دكتوراه في نظرية ومنيجية التربية البدنية والرياضية،الجزائر 
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 سمكؾ المكاطنة التنظيمية  -1-4

"السموؾ التطوعي لمفرد الذي  يعرؼ بأنوة الحديثة، و داريالتنظيمية مف المفاىيـ الإيعتبر سموؾ المواطنة 
 حدود يتعدى طواعية الفرد يؤديو وظيفي "سموؾ بأنو ". كما يعرؼ1يساىـ في تحسيف أداء المنظمة

. 2بالمنظمة"  الحوافز الرسمية ىيكؿ خلبؿ مف مكافأتو يتـ لا أنو لو، كما المحددة الوظيفية الواجبات
الارتقاء بكفاءة المنظمة وفعاليتيا، فيو ذو طبيعة  إلىسموؾ اختياري مف قبؿ العامؿ ييدؼ  بمعنى أنو

ولقد ركز الدارسوف عمى خمسة أبعاد  تطوعية لا يرتبط مباشرة بنظاـ الحوافز أو المكافآت بالمنظمة.
 :3رئيسية لسموؾ المواطنة التنظيمية ىي

 حولو )الزملبء، الرؤساء، العملبء( في المياـ الذيف للؤشخاص العامؿ مساعدة ىمد ويعنيالإيثار : -أ
 المنظمة. تفيد بالنتيجة بالعمؿ، والتي المتعمقة

 بالعمؿ، وعدـ المتعمقة المشاكؿ وقوع منع الشخص محاولة وتعني كالمطؼ( : الكياسة)المباقة-ب
 أف يمكف لمذيف المعمومات إعطاء إلى بالإضافةالمشاكؿ معيـ،  إثارة الآخريف، وتجنب لحقوؽ استغلبلو
 منيا. يستفيدوا

 إنجاز إلى لسموكاتو، فيتجو كمعيار يضعيا لمثاليات الفرد إخلبص : وىو كالتفاني كعي الضمير-ج
 الذي بالسموؾ يقوـ العامؿ منو، حيث المتوقع أو المعروؼ المستوى عمى يزيد بأسموب المنظمة في دوره
 والأنظمة، الاستراحات وغيرىا. الحضور، احتراـ الموائح مجاؿ في الوظيفة متطمبات مف الأدنى الحد يفوؽ

 رفض أو تذمر أو بسيطة، دوف أو مؤقتة متاعب لأي الشخص تحمؿ مدى وىيالرياضية :  الركح-د
 والشعور التذمر التنظيمية دوف الحياة في والإزعاج المضايقات عمى والصبر التسامح ذلؾ، أي شابو ما

 .بالظمـ

                                                           

1
 - Pamela J. Harper ,Marist College, Exploring forms of organizational citizenship behaviors 

(OCB): antecedents and outcomes, Journal of Management and Marketing Research, Volume 18- 

February, 2015, p2. 
درجة ممارسة سمكؾ المكاطنة التنظيمية كعلاقتيا بالكلاء التنظيمي لدل العامميف محمد عبود الحراحشة، مموح باجي الخريشا، - 2

، 27ية والاجتماعية )المجمد الإنسان، مؤتة لمبحوث والدراسات : سمسمة العموـ في مديريات التربية كالتعميـ في محافظة المفرؽ
 .65(، ص2012ة الياشمية : ، المممكة الأردني2العدد

لذكاء العاطفي لدل القادة الأكاديمييف في الجامعات الأردنية الرسمية كعلاقتو بسمكؾ المكاطنة ىناء خالد الرقاد، عزيزة أبو دية، ا- 3
(، 2012مسطيف : ، غزة، ف2مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات التربوية والنفسية ) العدد التنظيمية لدل أعضاء الييئة التدريسية، 

 .746ص
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بمصير  المنظمة، والاىتماـ أمور إدارة في والمسؤولة البناءة وىو المشاركة السمكؾ الحضارم :-ق
 المنظمة مذكرات الرسمية، قراءة غير الميمة الاجتماعات حضور عمى الحرص خلبؿ مف المنظمة

علبناتيا، وتأدية  .المنظمة عمى سمعة المحافظة في تساعد بصورة العمؿ وا 

وتبدو العلبقة واضحة بيف الرضا الوظيفي وسموؾ المواطنة التنظيمية، لأف العامؿ الراضي عف عممو  
أكثر ميلب لإظيار المواطنة التنظيمية في أنماط تصرفاتو، فيو أكثر ميلب مف العامؿ غير السعيد بعممو 

ولقد دلت العديد مف لمساعدة الآخريف والحرص عمى مستقبؿ منظمتو وتحمؿ أعباء إضافية دوف شكوى، 
 .1الدراسات عمى أف الرضا الوظيفي يعد أحد المحددات الرئيسة لسموؾ المواطنة التنظيمية 

تبرز العلبقة الوثيقة بيف الرضا الوظيفي وممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية في قوة العلبقة بيف كما 
حد أسباب أموكيات المفيدة تنظيميا ) أي أف الحالة المعنوية المرتقبة لمفرد وبيف استعداده لممارسة الس

تأثير الرضا الوظيفي في سموكيات المواطنة التنظيمية ىو أف الرضا الوظيفي يعكس العاطفة الإيجابية 
ىذه النظرية والمنطؽ كما تفسر نظرية التبادؿ الاجتماعي ىذه العلبقة حيث يتضمف مفيوـ  .في العمؿ(
غالبا ما تصدر عنيـ تعاملبت بالمثؿ تعكس مدى الفائدة العائدة عمييـ.  فرادليو ىو أف الأإالذي تستند 

 .2المنظمة بالدرجة التي يكونوا فييا راضيف عف المنظمة إلىحيث يبحثوف عف رد الجميؿ 

 النتائج المترتبة عف عدـ كجكد الرضا الكظيفي -0

المنظمة، حيث كمما زاد شعور العامؿ بعدـ  أفرادتوجد عدة نتائج سمبية لعدـ وجود الرضا الوظيفي لدى 
 زيادة ىذه المظاىر أو النتائج والتي مف بينيا نذكر ما يمي :  إلىالرضا الوظيفي كمما أدى ذلؾ 

  الغياب عف العمؿ -0-1

نتاجيتو وبالتالي  تعتبر مشكمة الغياب عف العمؿ مف أخطر المشكلبت التي تؤثر عمى أداء العامؿ وا 
المنظمة ككؿ، ويقصد بالغياب عف العمؿ تخمؼ العامؿ عف أداء العمؿ الموكؿ إليو بدوف عمى إنتاجية 

                                                           
العلاقة بيف المناخ التنظيمي كالرضا الكظيفي في بعض منظمات بندر كريـ أبو تايو، خميؿ الحياري، منار إبراىيـ القطاونة، - 1

(، ص 2012، غزة، فمسطيف : يناير 1، العدد 20ة )المجمد داري، مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية والإالأعماؿ الأردنية
 . 169-168ص 

دراسة ميدانية بمديرية –المكارد البشرية بالمؤسسة العمكمية  دارةالعكامؿ المؤثرة في سمككيات المكاطنة التنظيمية لإحبو وديعة، - 2
الجزائر، ، الموارد البشرية، جامعة بسكرة)أطروحة دكتوراه في عمـ الاجتماع تخصص تنمية  -الشؤكف الاجتماعية بسكرة

 .130(،ص2017/2018
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. ويمكف تصنيؼ سموؾ 1سابؽ إنذار وما يترتب عميو مف إرباؾ لمعمؿ الذي يؤثر عمى الإنتاجية في العمؿ
 نوعيف سموؾ طوعي )إرادي( وغير طوعي )لا إرادي(، فيحدث الغياب الطوعي عندما لا إلىالغياب 

أعماؿ معينة كالتسوؽ والاستجماـ، أما الغياب اللبإرادي فيحدث  إنجازالعمؿ بيدؼ  إلىيحضر الفرد 
عندما يكوف لمفرد سبب مشروع يحوؿ بينو وبيف الحضور لمعمؿ، ومف بيف أكثر أسبابو نجد المرض فيذا 

مقدار معيف منو، ونشير النوع مف السموؾ لا يمكف تجنبو وعمى المنظمة أف تكوف مستعدة لتحمؿ أو قبوؿ 
أف الغياب الطوعي أو الإرادي ىو الذي قد يتأثر بمعدلات الرضا الوظيفي لدى العامميف في حيف  إلىىنا 

 .2أف الغياب اللبإرادي فيو يقع خارج نطاؽ سيطرتيـ 

ف الاعتقاد السائد حوؿ طبيعة العلبقة بيف الرضا الوظيفي والغياب عف العمؿ ىو أف ىذه العلبقة  وا 
الغياب عف عممو أكثر مف العامؿ  إلىعلبقة عكسية، أي أف العامؿ الذي يشعر بعدـ الرضا يميؿ 

أف تأثير عدـ الرضا عمى الغياب عف  إلى. إلا أف الدراسات الحديثة في ىذا المجاؿ أشارت 3الراضي
 :4العمؿ يعتبر تأثيرا محدودا بسبب وجود عوامؿ أخرى مثؿ 

بأعماؿ خارجية ) كالرياضة، المسابقات...( بالرغـ مف الشعور تفضيؿ العامؿ القياـ  -
 بالرضا الوظيفي.

سياسات المنظمة لمرقابة عمى الغياب يمكف أف تحدث تأثيرا عمى غياب العامميف بالمقارنة  -
 بالشعور بعدـ الرضا.

 بالنسبة لظاىرة الغياب، والتي قد تجعؿ البعض يعتقد في أف العادات والثقافة التنظيمية -
 الغياب مف وقت لآخر عف العمؿ يمثؿ تصرفا طبيعيا ومقبولا.

 ترؾ العمؿ  -0-0

ىناؾ صعوبات في تعريؼ ظاىرة ترؾ العمؿ )الاستقالة( وقياسيا، حيث أف ىناؾ الاستقالة القسرية 
والتي تحدث عندما تقرر المنظمة طرد أحد العامميف أو تجميده مؤقتا، وأيضا الاستقالة الطوعية والتي 

دث عندما يقرر أحد العامميف الأكفاء التوقؼ عف العمؿ في المنظمة، وبفقداف أحد العامميف الأكفاء تح

                                                           
 .44فايزة محمد رجب بينسي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .282ريجو، مرجع سبؽ ذكره، ص . رونالد .ي- 2
 .57عبد المحسف بف صالح الحيدر، إبراىيـ عمر بف طالب، مرجع سبؽ ذكره، ص- 3
 .98-97سامر جمدة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص- 4
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عف طريؽ الاستقالة الطوعية تنخفض إنتاجية المنظمة وتزداد تكاليؼ التوظيؼ والتدريب. وبعكس الإقالة 
 .1ستويات الرضا الوظيفيالقسرية أو التجميد المؤقت فإف الاستقالة الطوعية تتأثر وترتبط بانخفاض م

وقد بينت الدراسات أف الرضا الوظيفي يرتبط عكسيا مع ترؾ العمؿ، ولكف في ىذه الحالة أيضا ىناؾ 
عوامؿ أو محددات أساسية أخرى تؤثر عمى القرار الفعمي لترؾ العمؿ الحالي مثؿ ظروؼ سوؽ العمؿ، 

تكوف معدلات ترؾ العمؿ منخفضة بالرغـ . وبذلؾ يمكف أف 2التوقعات حوؿ فرص العمؿ البديمة وغيرىا
مف انخفاض مستويات الرضا الوظيفي لمعامميف فمثلب عدـ توفر البدائؿ المناسبة لمعمؿ تجعميـ مجبريف 

 عمى عدـ ترؾ العمؿ الحالي في المنظمة.

  الشكاكم، الإضراب، اللامبالاة كالتخريب -0-3

ب مف بيف الوسائؿ الاحتجاجية التي يستعمميا تعد كؿ مف الشكاوي، الإضراب، اللبمبالاة والتخري
 :3العامؿ لمتعبير عف عدـ رضاه عف العمؿ

أظيرت بعض الدراسات أف ارتفاع الشكاوي والتظممات تظير كثيرا في المنظمات التي :  الشكاكم-أ
الأسباب اء لمتعبير عف تذمره تجاه أجر يغمب عمييا عدـ الرضا، فالعامؿ يستعمؿ وسيمة التظمـ والشكوى ك

 .يف لدراسة وضعيتوداريالتي جعمتو في حالة عدـ رضا عف عممو، بيدؼ جمب اىتماـ المشرفيف والإ
مطالبة بالاىتماـ بيا ودراستيا  منظمةوبغض النظر عف موضوعية ىذه الشكاوي مف عدميا، فإف ال

 .أدائيا وتحميميا بدقة مف أجؿ تفادي الاضطرابات والتوترات التي قد تظير وتؤثر سمبا عمى

: يعتبر الإضراب مف أقوى مؤشرات عدـ الرضا حدة، حيث يعبر عف التذمر وحالة مف  الإضراب-ب
ىذا الشكؿ )الإضراب( سواء  إلىالفوضى والإىماؿ التي يعيشيا العامؿ داخؿ المنظمة، ويمجأ العماؿ 

المنخفض، طرؽ  جركانوا في جماعة صغيرة أو كبيرة العدد، ردا عمى الوضعية التي يعيشونيا )الأ
، تحسيف ظروؼ العمؿ أو المطالبة جرزيادة الأ إلى، نظاـ الترقية...( عاكسا لطموحيـ وتطمعيـ شراؼالإ

  بالتغيير وغيرىا.

                                                           
 .283ريجو، مرجع سبؽ ذكره، ص . رونالد .ي - 1
 .109ماجدة العطية، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
(، ص 1991العامة، المممكة العربية السعودية،  دارة)معيد الإ السمكؾ التنظيمي كالأداءأندرودي سيزلاقي، مارؾ جي والاس،  - 3

 . 434-432ص 
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: المسؤولوف عادة يحافظوف عمى صيانة الآلات مف الأعطاؿ كي لا تؤثر  للامبالاة كالتخريبا-ج
أنيـ لا يدركوف أف حجر الزاوية في المنظمة ىو العامؿ، عمى سلبمة المنتجات وتجييزات المنظمة، غير 

وأف انخفاض درجة الرضا ينعكس عمى مدى اىتمامو وانضباطو أثناء تأديتو لواجباتو مما ينجر عمى ذلؾ 
قياـ العامؿ بتخريب أدوات الإنتاج،  إلىوقوعو في حالات مف الإىماؿ واللبمبالاة المذيف يؤدياف بدورىما 

 .لضرر بالمنتج ذاتوأو حتى إلحاؽ ا

أنو عندما يتضاعؼ الشعور بعدـ الرضا ويصبح مزمنا يحدث  إلىوتشير الدراسات التي ظيرت مؤخرا 
عواقب وخيمة عمى المنظمة، فقد يسمؾ العامموف الذيف أزمف سخطيـ ولا يستطيعوف أو لا يرغبوف في 
ترؾ العمؿ بالمنظمة سموكا غير منتج كحجبيـ لممعمومات، إحجاميـ عف التعاوف اللبزـ مع الرؤساء 

السرقة والتزوير وأي شكؿ آخر مف أشكاؿ خيانة  إلىأيضا أف يمجؤوا وزملبء العمؿ، ومف الممكف 
 الأمانة. 

 بتحسيف الاىتماـ وجب منيا، التخفيؼ الأقؿ عمى أو الآثار ىذه عمى القضاء أجؿ مف أنو الخلبصةو 
 الاجتماعية العمؿ بيئةو  ر...(الغبا الحرارة، التكييؼ، الإضاءة،( المحيطة بالعامؿ المادية الظروؼ

 لأف ،رغباتوو  حاجاتوو  العمؿ بواقع يتعمؽ ما وكؿ ) ...العاممة الأنظمة الزملبء، الرؤساء، مع العلبقات(
 .تكاليفيا زيادةو  المنظمة إضعاؼ إلى تؤدي الآثار ىذه

 : الطرؽ المنتيجة لزيادة الرضا الكظيفيالمطمب الثالث

المحافظة عمى المستوى المطموب مف الرضا  إلىىناؾ مجموعة مف البرامج والأساليب التي تيدؼ 
ي لمعامميف الإنسانالوظيفي، حيث لوحظ أف ىناؾ مجموعة مف البرامج تستيدؼ التأثير في السموؾ 

ويدفعيـ باتجاه تحقيؽ أىداؼ تمؾ  ،بالمنظمات بما يحافظ عمى المستوى المطموب مف درجة رضاىـ
 يمي: يف الرضا الوظيفي نذكر ماالمنظمات. ومف بيف أىـ البرامج المستخدمة لتحس

 برنامج تحسيف مستكل العلاقات الاجتماعية بيف زملاء العمؿ -1

تحسيف علبقات العمؿ الاجتماعية بيف الزملبء في العمؿ بحيث تصبح قائمة  إلىييدؼ ىذا البرنامج  
نما اليدؼ ىو الوصوؿ ا  و  ،ف يصبح الزملبء أصدقاءعمى علبقات مينية مضبوطة، وليس المقصود ىنا أ
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جماعة عمؿ متماسكة وخالية مف الضغائف أو العلبقات المتوترة. وفي ىذا الصدد يمكف لممنظمة  إلى
 1القياـ بما يمي:

 تدريب الموظفيف عمى بروتوكولات التعامؿ بيف الزملبء. -
 تنظيـ الرحلبت الجماعية في العطلبت. -
طية بعضيـ البعض وتشجيع الزملبء عمى تغ ،زيادة الاعتمادية المتبادلة بيف الموظفيف -

 مثلب. و لمغادرةأجازة حدىـ لإأفي حالة احتياج 
 وضع أسس صريحة لمترقية. -
 تشكيؿ لجنة لحؿ الخلبفات بيف الموظفيف. -

  العلاقات بيف المكظفيف كالمدراء برنامج تحسيف جكدة-0

مف خلبؿ وضع أسس  ،والمدراءف تحرص عمى إقامة علبقات طيبة بيف الموظفيف أعمى المنظمة 
ف لعلبقات بيف الموظفيف وتطويرىا لأوالقياـ بتدريب مدرائيا عمى كيفية ترطيب ا ،لطرؽ التعامؿ بينيـ
بعض الممارسات كبر مف الموظؼ. وفيما يمي أمر تقع عمى عاتؽ المدير بشكؿ المسؤولية في ىذا الأ
 2ف يقوـ بيا:أالتي يمكف لممدير 

 شعور بالعدالة والانصاؼ بينيـ.العدـ المحاباة وخمؽ  -
 مساعدة الموظفيف بشكؿ شخصي والاىتماـ باحتياجاتيـ قدر الإمكاف. -
 رائيـ واقتراحاتيـ.الاستماع الجيد لآ -
 التدرب عمى أساليب التحفيز المادية والمعنوية . -
عطاء عبارات الشكر  ،استخداـ المغة المطيفة عند الطمب مف الموظؼ - عند قياـ وا 

 الموظؼ بيا.

 

 

 

                                                           
 .85-84(، ص ص 2011، عماف، الأردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 1)ط الرضا الكظيفيمرواف طاىر الزعبي، - 1
 .86نفس المرجع السابؽ: ص- 2
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 برامج صيانة القكل العاممة -3

 إلىبالإضافة  ،اءات التي تستيدؼ عدـ تآكؿ ميارات وخبرات العامميفجر تتمثؿ في مجموعة مف الا
والابتكار، ومف أمثمة ىذه البرامج : البرامج الخاصة بالتدريب وتنمية  الإبداعتطوير قابميتيـ لأغراض 

 .1البرامج الخاصة بإعادة النظر في سياسات الأجور والحوافزية، الإبداعالميارات 

 برامج تحسيف بيئة كظركؼ العمؿ -4

 :2اءات التالية جر تسعى ىذه البرامج لتحسيف ظروؼ العمؿ وتشتمؿ عادة عمى الا

 ، التيوية، الرطوبة، الأثاث...تييئة مكاف عمؿ نظيؼ ومرتب مف حيث الإضاءة -
وذلؾ عف طريؽ إعادة النظر في ساعات العمؿ  ،والإرىاؽمعالجة حالات التعب  -

 الراحة . إلىالاعتماد عمى مبدأ حاجة العماؿ  إلىوالابتعاد عف الأنماط التقميدية والمجوء 
وذلؾ عف طريؽ عزؿ الآلات والمعدات التي تصدر عنيا  ،تقميؿ مصادر الضوضاء -

 وتزويد السقوؼ والجدراف بمواد عازلة. ،الأصوات

 الأعماؿ مج التقميؿ مف رتابةبرا -5

محاولة التخفيض مف معدؿ الممؿ أو الروتيف الناجـ عف أداء واجبات  إلىوىي البرامج التي تسعى 
 :3 إلىتتصؼ بالتكرار الشديد، وذلؾ مف خلبؿ المجوء 

: ويقصد بو إعادة تصميـ الأعماؿ والمياـ التي يقوـ بيا العامؿ بشكؿ  برامج إثراء العمؿ -
ويتغمب عمى روح الممؿ التي تصاحب  ،يجعؿ فييا نوعا مف التحدي الذي يشبع الدافعية للئبداع

 الأعماؿ البسيطة المتكررة .
: ويقصد بتوسيع العمؿ زيادة عدد المياـ التي يقوـ بيا الفرد  برامج التكسيع الكظيفي -

 بشكؿ أفقي وعمى نفس المستوى مف السمطة والمسؤولية .

 

 

                                                           
 . 259خالد عبد الرحمف الييتي، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
 .276، مرجع سبؽ ذكره، ص يةالإنسانكالعلاقات  فرادالأ إدارةمحمد الصيرفي،  - 2
 .64صمحمد قاسـ القريوتي، مرجع سبؽ ذكره، - 3
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 برنامج المكظؼ المميز -6

اليدؼ الأساسي مف ىذا البرنامج ىو زيادة التنافس الإيجابي بيف الموظفيف والذي يخمؽ نوعا مف  
 . 1الشعور بالتقدير والتميز عند الموظؼ

 نامج زيادة الشعكر بعدالة الأجكربر  -7

لا بشكؿ مؤقت ووىمي يزوؿ إة الأجور لا تحقؽ الرضا الوظيفي أف زياد إلىبينت الدراسات الحديثة  
ور مرة أخرى. لذلؾ فيبدأ بالتذمر والشكوى مف قمة الأج ،ف ما يتعود الموظؼ عمى العلبوة الجديدةاسرع

مف خلبؿ تحقيؽ الرضا عف الأجور  ،جورتحقيؽ شعور العدالة بالأ إلىف تسعى أعمى المنظمات 
 .2بة لوبالمقارنة مع الموظفيف أو المنظمات المشابية والتي تشكؿ جماعة مقارنة مرجعية بالنس

 برامج الرعاية الاجتماعية -8

وذلؾ مف خلبؿ زيادة الاىتماـ بالحوافز المعنوية ذات الطابع الاجتماعي كالنوادي ودور الحضانة 
اءات وأخرى سوؼ تزيد مف جر وتوفير وسائؿ مريحة لممواصلبت وأبنية سكنية مميزة لمعامميف. فيذه الا

مطموبة مف قبؿ العامميف أنفسيـ، كما يشترط أف تكوف مستمرة الرضا الوظيفي لمعامميف خاصة إذا كانت 
 .3وشاممة لأكبر عدد مف العامميف

  برنامج الأمف كالسلامة المينية-9

وفي مقدمتيا  ،ويقصد بالسلبمة المينية ممارسة عدد مف الأنظمة بيدؼ حماية عناصر الإنتاج
العنصر البشري مف التعرض لمحوادث والإصابات خلبؿ العمؿ. وىذه البرامج تكوف عادة في المنظمات 
الصناعية ذات الأعماؿ الخطرة والمعرضة لكثير مف الحوادث، ويتـ تصميـ ىذه البرامج وفقا لمخطوات 

 :4التالية

كؿ عمؿ عمى حدة مف بدايتو وحتى نيايتو ويقصد بتجزئة العمؿ ىنا دراسة وتحميؿ تجزئة العمؿ :  -أ
 بكامؿ جزئياتو، وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى الكيفية التي يؤدى بيا بدقة والخطورة المصاحبة لأدائو.

                                                           
 88مرواف طاىر الزعبي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .89نفس المرجع السابؽ، ص - 2
 .277، مرجع سبؽ ذكره، ص يةالإنسانكالعلاقات  فرادالأ إدارةمحمد الصيرفي، - 3
 .279-277نفس المرجع السابؽ، ص ص  - 4
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 ،عمى ضوء نتائج الخطوة السابقة يمكف تحديد ومعرفة مصادر الخطرتحديد مصدر الخطر :  -ب
 لعمؿ الاجتماعية، الفرد نفسو كضعؼ خبرتو أو تدريبو.والتي قد تكوف بيئة العمؿ المادية وظروفيا، بيئة ا

 فئتيف :  إلىويمكف تصنيؼ المخاطر المينية تحديد نكع المخاطر المينية كالحد مف حدكثيا :  -ج

: وتضـ الحوادث والإصابات الفسيولوجية التي يتعرض ليا العماؿ خلبؿ  الفئة الأكلى -
وىذه الإصابات يكوف مصدرىا عادة ظروؼ العمؿ  .لأعماليـ كالحروؽ والجروح .. ممارستيـ

المادية، ويمكف الوقاية مف ىذه الحوادث بوسائؿ متعددة منيا : مراعاة النظافة والترتيب في مكاف 
العمؿ، توفير الإضاءة والتيوية والحرارة المناسبة، وضع أجيزة إنذار في مكاف العمؿ، تغيير كمي 

 الفرد. لطريقة العمؿ التي تشكؿ خطورة عمى
وتكوف ناتجة عف الأعماؿ  فراد: وتضـ الأمراض المينية التي يصاب بيا الأ الفئة الثانية -

التي يمارسونيا، ويمكف الوقاية مف ىذه الأمراض مف خلبؿ إلزاـ العامميف باستخداـ الكمامات 
ترات الراحة والألبسة الواقية، وكذا إلزاـ المديريف بأخذ إجازات لمراحة والاستجماـ وزيادة عدد ف

 للؤعماؿ الروتينية المممة .

 والتدريب المقصود ىنا مكوف مف أربعة أقساـ وىي : تدريب العامميف :  -د

ويختص بزيادة ميارة الفرد في العمؿ عمى اعتبار أف ىناؾ علبقة بيف القسـ الأكؿ :  -
 خبرة الفرد في العمؿ واحتماؿ تعرضو لإصابات العمؿ.

دريب الفرد عمى كيفية حماية نفسو مف أخطار عممو ويختص بتالقسـ الثاني :  -
 واستخدامو لوسائؿ الوقاية والأمف.

عمى كيفية وحسف التصرؼ السميـ عند تعرضيـ  فرادويختص بتوعية الأالقسـ الثالث :  -
 أو تعرض زملبئيـ لإصابات العمؿ.

 تلبفييا.ويختص بشرح العوامؿ التي تسبب المخاطر المينية وكيفية القسـ الرابع :  -

صابات كأمراض الميف :  -ق حيث يتـ ىنا تنظيـ سجلبت تحتوي عمى بيانات سجلات حكادث كا 
اءات التي اتخذت حياليا، وذلؾ بيدؼ المساعدة جر تفصيمية عف كؿ حادثة وأسبابيا والمتضرريف فييا والا

 اءات الأمف والحماية التي تتبع في مكاف العمؿ.جر افي تقييـ 
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لمتأكد  ،الموارد البشرية أف تقوـ بمتابعة ورقابة مستمرة إدارةوىنا ينبغي عمى المتابعة كالتفتيش :  -و
 مف تطبيؽ تعميمات وقواعد الأمف بشكؿ سميـ ومعرفة المخالفات والإبلبغ عنيا.

 برامج الرعاية الصحية  -12

عمى المنظمة الالتزاـ بتقديـ خدمات طبية تستيدؼ الاىتماـ بالناحية المعنوية والنفسية والجسدية 
لمعامميف، حيث تمثؿ الرعاية الصحية لمعامؿ مسألة بالغة الأىمية خاصة مع الارتفاع اليائؿ في كمفة 

ف مثؿ ىذه البرامج تتبايف بتبايف نوع وطبي عة أعماؿ المنظمة، فقد الرعاية الصحية في المستشفيات، وا 
تنشئ المنظمة مركزا طبيا يوفر العلبج المجاني أو شبو المجاني لمعامميف، أو قد تتعاقد المنظمة مع أحد 
المستشفيات الخاصة لتتولى علبج العامميف فيو وقد يكوف العلبج مجانيا أو شبو مجاني. فالمنظمات التي 

 .1استقرار وظيفي أعمىىا برضا وظيفي و أفرادتقدـ خدمات طبية يتميز 

 برامج حمقات الجكدة -11

يقصد بحمقات الجودة فرؽ عمؿ تشكؿ بشكؿ تطوعي مف جميع المستويات التنظيمية داخؿ المنظمة، 
، وتسعى داريحيث يمكف لأي عضو في المنظمة أف ينضـ إلييا بغض النظر عف وظيفتو ومنصبو الإ

دراسة العمميات وتحسينيا ودراسة بعض مشاكؿ العمؿ واقتراح حموؿ ليا، كما أف عمميا  إلىتمؾ الحمقات 
لا يقتصر عمى مجاؿ معيف. وىناؾ العديد مف الأىداؼ التي يمكف لبرامج حمقات الجودة أف تحققيا ومف 

 :2بينيا

 تطوير شخصية العامميف المنتسبيف لمحمقة. -
 ية لدى العامميف.الإبداعتشجيع القدرات  -
 رفع درجة الوعي لدى العامميف بأىمية الجودة. -
 .دارةتطبيؽ ومتابعة الأفكار الجديدة التي سبؽ أف اعتمدتيا الإ -

 

 

                                                           
(، 2010المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، ، عماف، الأردف : دار 1)ط عمـ النفس الصناعي كالمينيمحمد شحاتة ربيع، - 1
 .245ص

 .280ص، نفس المرجع السابؽ - 2
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 مبات العمؿ كالمسؤكليات العائميةبرنامج تقميؿ التعارض بيف متط-10

ضرورة إزالة المعيقات التي قد تواجو  إلىر يوالذي يش ،يسمى ىذا البرنامج بالتوازف بيف العمؿ والحياة 
 ،فالمنظمات التي تستثمر في موظفييا. الموظؼ نتيجة تعارض واجبات العمؿ مع الحياة الخاصة

ىا عمى مواجية معيقات الحياة لكي أفرادف تساعد أتحاوؿ  ،دة رضا موظفييا والتزاميـوتحرص عمى زيا
 .1ستنعكس بالنياية عمى أدائيـتضمف منيـ انخراطا تاما في وظائفيـ والتي 
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مساىمة التمكيف في تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف                      فصؿ الثاني:ال  
 

153 
 

 الكظيفي لمعامميف لرضابا التمكيفعلاقة المبحث الرابع: 

 يشغؿ التنظيمي، السموؾو البشرية  الموارد أدبيات في ومتجدد قديـ مطمب ىو الوظيفي الرضا موضوع 
 التي السبؿو  فيو تؤثر التي والعوامؿ كيفية حدوثو عف وخاصة المختصيفو  الباحثيف مف العديد اىتماـ
الموارد البشرية التي تساىـ  إدارةتحسينو، ويعد التمكيف مف أىـ المداخؿ الحديثة في و  تحقيقو مف تمكف

 بشكؿ كبير في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف.

 المطمب الأكؿ: التمكيف كآلية لتحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف

إعطاء العامميف الصلبحيات  إلىالموارد البشرية يسعى  إدارةمعاصر في  إدارييعد التمكيف مفيوـ 
مع توفير بيئة  دارةوالمسؤوليات ومنحيـ الحرية لأداء العمؿ بطريقتيـ الخاصة، دوف رقابة مباشرة مف الإ

 .العمؿ المناسبة لتأىيميـ مينيا وسموكيا لممشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمؿ، مع الثقة التامة فييـ
مما يؤثر إيجابا عمى مستوى الرضا الوظيفي  ،جعؿ العمؿ أكثر قيمة وأكثر تحفيزا إلىىذا ما يؤدي و 

 حيث المنظمات، في يالإنسان دراسة السموؾ لمعامميف، ىذا الأخير الذي أصبح يعد مف بيف أىـ محاور
 العامميف رضا تحقيؽ إلى المنظمات اليوـ وتطمح والأبحاث، الدراسات مف كبيرة عميو مجموعة انصبت

 أىدافيا. تحقيؽ في نجاحيا إيجابي عمى أثر مف لو لما بيا

يعمؿ التمكيف عمى زيادة شعور العامميف بالرضا الوظيفي، وذلؾ لأف العامميف يشعروف بقدر أقؿ مف 
الضغوط عندما يكوف لدييـ شيء مف السيطرة عمى الأحداث، كما أف التمكيف يشمؿ عمى مشاعر 

ف تمكيف العامميف ىو أ إلىبقدرتيـ عمى أداء ميمة معينة، بالإضافة  فرادذاتية، حيث يشعر الأالفاعمية ال
يعمؿ ىذا التمكيف عمى رفع شعور العامميف بالرضا الوظيفي عندما  وبالتالي ،ثراء الوظيفيأحد أشكاؿ الإ

 .1يتمقوف تدريبا كافيا ويشعروف بالارتياح في بيئة العمؿ

فو   مشاركتيـ مستوى ورفع مستوى أدائيـ تطوير بينيا مف ايجابية بنتائج العامميف عمى ينعكس التمكيف ا 
 وقدراتيـ معرفتيـ لتفعيؿ العامميف إطلبؽ عناف في كذلؾ ويساىـ الوظيفي، رضاىـ مستوى لرفع يؤدي مما

 .2باستمرار العمؿ عمى والمقدرة الطاقة ويمنحيـ ،يةالإبداع

                                                           
)مذكرة ، التمكيف كعلاقتو بالرضا الكظيفي لمضباط الميندسيف العامميف في حرس الحدكدناصر بف طعمة مطر الشمري،  - 1

 .45، ص (2014العربية السعودية، ، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنيةة، داريماجستير في العموـ الإ
 -دراسة حالة المديرية العامة لاتصالات الجزائر–في المؤسسة الاقتصادية  الإبداعالتمكيف كآلية لدعـ كتعزيز فاطنة بمقرع،  - 2
 .130ص (،2016/2017أطروحة دكتوراه عموـ في عموـ التسيير، جامعة المدية، الجزائر، )
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 خلبؿ مف لأنفسيـ الذاتية ويحسف نظرتيـ لمعامميف، النفسي الوضع تحسيف إلىالتمكيف  يؤدي كما
 .1زيادة رضاىـ الوظيفي إلىعمؿ وىذا يؤدي  مف بو يقوموف ما تقدير زيادة

الممكنوف والذيف يشعروف بأنيـ أكثر كفاءة وجدارة  فرادويرى كلب مف سبريتزر وكيزيموس وناسوف أف الأ
 ،مما يسيـ إيجابا في تحسيف الدوافع والميوؿ الداخمية، في عمميـ لدييـ شعور متزايد بالرضا الوظيفي

 خصوصا التي تنتج عف الرضا عف الخبرات وتجارب النجاح السابقة في العمؿ.

نظرية ىرزبرغ ويعتمد عمى توفير الحرية والاستقلبلية ويذكر العتيبي أف الاثراء الوظيفي كاف مف نتائج 
مع وجود قدر مف الرقابة غير المباشرة التي تعمؿ عمى تقوية الثقة لدى العامميف والتي تساىـ  ،في العمؿ

شمؿ والأكثر مرونة وسع والأبمفيومو الأ داريفي تحقيؽ رضاىـ الوظيفي، والاثراء جزء مف التمكيف الإ
عور الفرد حد الشروط الأساسية لشأالراىف، كما أف ىرزبرغ يقوؿ أف  لمنظمات في الوقتواستجابة لحاجة ا

 .2ف يكوف لدى الفرد شعور بأف لتمؾ الوظيفة معنى وأىمية وقيمة لديوأأنو راض عف وظيفتو ىو 

 وزيادة ،عمييـ ضغوط العمؿ وتخفيؼ ،فرادالأ حاجات إشباع في يساىـ التمكيف استراتيجية تطبيؽ فإ
 في يسيـ فالتمكيف .قدراتيـ ومياراتيـ ينمي بما إمدادىـ خلبؿ مف الإبداع عمى وتشجيعيـ ،بأنفسيـ الثقة
 لمتفكير، الكافي الوقت إتاحة عف طريؽ تفكيرىـ طريقة وتنمية يةالإبداع وقدراتيـ العامميف معرفة تفعيؿ
يسيـ في تحقيؽ الفرد لذاتو وطموحاتو .وىذا بدوره 3جديدة أفكار وتقديـ الخلبؽ التفكير عمى يشجعيـ مما

 وبالتالي زيادة رضاه الوظيفي.

ووفقا ، داريكما يتضح مف مفيوـ الرضا الوظيفي ومف نظرياتو وجود ارتباط بينو وبيف التمكيف الإ
حينما يعتقدوف أف العامؿ  Xلدوجلبس ماكريغور والتي يتبنى فييا المديروف لنظرية  (X and Y)لنظرية 

 شراؼد لروح المبادرة وتحمؿ المسؤولية، وبالتالي يتصرفوف بدرجة عالية مف السيطرة والإكسوؿ ويفتق
بينما المديروف الذيف ، المباشر، بما لا يسمح لمرؤوسييـ مجالا لحرية التصرؼ أو الاستقلبلية في العمؿ

ات الخلبقة وحب يروف في مرؤوسييـ حب العمؿ وروح المبادرة والرقابة الداخمية والقدر Y يتبنوف نظرية
التميز، وبالتالي يتصرفوف بطريقة أكثر ديمقراطية ويمنحوف مجالا أوسع لممشاركة وحرية التصرؼ، مما 

نو يمكف تطبيؽ مبادئ نظرية ا  لفاعمة وحرية التصرؼ والتمكيف، و يفتح المجاؿ نحو المبادرة والمشاركة ا

                                                           
 .484محمد ذيب المبيضيف، محمد أحمد الطراونة، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
 .45ناصر بف طعمة مطر الشمري، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 2
 .133فاطنة بمقرع، مرجع سبؽ ذكره، ص - 3



مساىمة التمكيف في تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف                      فصؿ الثاني:ال  
 

155 
 

(X and Y)  ظيفي، عمى سبيؿ المثاؿ نجد أف أصحابالسابقة عمى كلب مف مفيومي التمكيف والرضا الو 
مف المديريف يعتمدوف عمى الحافز المعنوي في تحفيز مرؤوسييـ مف خلبؿ تشجيع المشاركة Y نظرية
وتحقيؽ الذات أي تمكيف العامميف، وعمى الجانب الآخر نجد أف المديريف الذيف يطبقوف نظرية  نجازوالإ
X  يعتمدوف عمى الحافز المادي بشكميو الإيجابي والسمبي )المنح والمنع( في تحفيز العامميف ومف ثـ

 .1تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى ىؤلاء العامميف

 اتخاذ في طريؽ إشراكيـ وذلؾ عف ،لمعامميف الوظيفي الرضا تحقيؽ إلى بأبعاده يؤدي داريالإ فالتمكيف
 في الوقت ليـ اللبزمة المعمومات كؿ وتوفير والصلبحيات، يـ السمطةومنح المسؤوليات وتحمؿ القرارات
 منظمةال أىداؼ تحقيؽ في والمساىمة والوظائؼ والأعماؿ المياـ لتنفيذ طريقة وبأسيؿ المناسب

 أدائيـ، مستوى لتحسيف وخبرات جديدة ومعارؼ ميارات لإكسابيـ تدريبيـ وكذا باستقلبلية وحرية،
 وزيادة لرفع معنوياتيـ ومعنويا ماديا تحفيزىـ وكذا العمؿ، في تواجييـ العقبات التي تخطي مف وتمكينيـ
العامميف  واندماج تعاوف يزيد أيف فرؽ شكؿ في عمى العمؿ تشجيعيـ جانب إلى لمعمؿ، دافعيتيـ

 أىداؼ لتحقيؽ بتفاني العمؿ وبالتالي والمعارؼ والخبرات، الاحتراـ البعض وتبادليـ ببعضيـ واحتكاكيـ
 2.منظمةال

والرضا الوظيفي، حيث كمما ازداد مستوى  داريأظيرت عدة دراسات وجود علبقة بيف التمكيف الإولقد 
 دارييزداد الشعور بالرضا الوظيفي لدى الموظفيف، مما يؤكد عمى أىمية التمكيف الإ داريالتمكيف الإ

مف خلبؿ منح المزيد مف  داريودوره في زيادة الشعور بالرضا الوظيفي، إذ أف ممارسة جوانب التمكيف الإ
 الصلبحيات ومف خلبؿ المشاركة في صنع القرار وتحمؿ المسؤولية سينتج عنيا زيادة الرضا الوظيفي. 

 اتجاىيـ يجعؿو  ،إنتاجية أكثر يجعميـ مما العامميف رضا درجة رفع ويمكف القوؿ أف التمكيف يساىـ في
 ىذاو  العمؿ، أداء عمى القدرة ومستوى الرغبات وتوفر لمعمؿ الاستعداد مف حيث ايجابية أكثر العمؿ نحو
 خلبؿ: مف

 القرارات. اتخاذ في المشاركة -
 المعمومات. ومشاركة المرتدة التغذية -

                                                           
 .46ناصر بف طعمة مطر الشمري، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
في تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل العامميف بجامعة محمد خيضر  دارمالإ ، أثر التمكيفمحمد الطاىر قريشي، لطيفة أحمد السبتي - 2

 .70(،ص2015، الأردف: 1، العدد11)المجمدالاعماؿ  إدارةالمجمة الأردنية في بسكرة، 
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 .الثقة وغرس والتفويض والتحفيز التشجيع عمى يعتمد الذي القيادي النمط  -
 الاتجاىات. وتشابو العمؿ فريؽ أعضاء توافؽ  -
 وامكانياتيـ. مياراتيـ باستخداـ المتنوعة المياـ تأدية طريقة عمى الموظفيف سيطرة -
 .نجازبالإ والإحساس المسؤولية عمى الحصوؿ  -
 . والرؤساء الزملبء مع الجيدة والعلبقة التقدير  -
 .أداء العامميف بفضؿ عمميات التدريبالترقية وذلؾ بفضؿ تحسيف مستوى  فرص توفير -
تاحة الفرصة ليـ لمتعبير عف إتية لمعامميف التي تظير مف خلبؿ خمؽ وزيادة الثقة الذا -

 وجيات نظرىـ بحرية، حيث يعطييـ التمكيف المزيد مف الاستقلبلية والمشاركة في صنع القرار.
وليف عف نتائج ما التشجيع عمى تحمؿ المسؤولية الشخصية حيث يصبح العامموف مسؤ  -

 يقررونو أو يؤدونو، وىذا ما يعتبر مف العوامؿ البارزة التي تشعر العامؿ بتحقيؽ الذات.
 لمعامميف، الجديدة الأفكار وتشجيع اكتشاؼ خلبؿ مف الابتكاري السموؾ التمكيف يحفز -

 للؤخذ يتحفزوف يجعميـ مما، الدعـو  المعمومات، الموارد في الممثمة القوة حيث يمنحيـ
 . اكتسابيا تـ التي الجديدة تطبيؽ الأفكار بالمبادرات في

 الذات تحقيؽ الأىمية،و  نجازبالإ الشعور :مثؿ العامميف حاجات مف أعمى مستوى إشباع -
أكثر رضا  فيبدوف منظمةال في ليـ قويا دافعا الحاجات ىذه إشباع محاولة وتمثؿ ،والاعتراؼ
 عف عمميـ.

 بناء عمى يقوـ الذي الفريؽ لروح التمكيف تطوير بفضؿ العمؿ لفرؽ الفعاؿ النفوذ زيادة  -
والتعاوف بيف  ،العمؿ في بالسيادة الشعور خمؽو  ،العامميف قدرات تطوير في مما يسيـ، القوة

لتحسيف العلبقة بيف العامميف مما يسيـ في تحقيؽ  الأكبر الدور يعطي ىذاو  أعضاء الفريؽ،
 رضاىـ.

 لمعامميف مما يشعرىـ بأنيـ ذو أىمية بالنسبة لمنظمتيـ. الذاتي التطويرو  التعمـ تشجيع -
 في إشراكيـ خلبؿ مف ،بميارة أعماليـ أنشطة يؤدوف بحيث لمعامميف الذاتية الكفاءة رفع -
 المبادأة سموكيات خمؽو  التحميؿ في أفقيـ اتساع إلى يؤدي مما ،متطورةو  تدريبية شاممة برامج

 والابتكار.
 التيو  يتمقونيا التي المساندة بفضؿ القمؽو  الخوؼ عمى التغمبو  بالأماف العامميف شعور -

 .العمؿ بمستقبؿ الاىتماـو  الاقتراحات تقديـ في التردد تقضي عمى
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 درجة مف الحدو  ،العمؿ ضغوط مسببات وانخفاض ،المشكلبت مواجية عمى العالية القدرة -
 التأكد. عدـو  غموض الدور

 تأثير أبعاد التمكيف عمى الرضا الكظيفي لمعامميفالمطمب الثاني: 

المعمومات، في بأبعاده الثلبث )المشاركة  داريالإ التمكيف يمعبو الذي الدور مىع يمي فيما سنتعرؼ
 لمعامميف: الوظيفي الرضا تحقيؽ الاستقلبلية والمشاركة في اتخاذ القرارات، تبني العمؿ الجماعي( في

 في تحقيؽ الرضا الكظيفي المعمكماتفي  المشاركةدكر -1

 لأسباب فيما أكثر العامميف تجعؿ التي فالمعمومات ىي ،فرادالأ تمكيف في مركزيا دورا المعمومات تمعب
 مجموعة المعمومات مشاركة تتضمف .منظمةال اءاتإجر بالتزاما  أكثر يكونوا لكي المتخذة القرارات

 تركز لا ىذا المجاؿ في دارةالإ فإف وبالتالي المعمومات، وتمقي لنشر المؤسسات تتبناىا التي الممارسات
نما وتوقعاتيا لممستقبؿ، منظمةال أىداؼ توضيح عمى فقط  تسمح التي عمى المجيودات تركز كذلؾ وا 

 .العامميف لانشغالات والاستجابة الاستماع أساليب بتطوير

 بالتأكيد قادرة منظمات جيد ىي نحو عمى وتستعمميا وتنشرىا المعمومات تكتسب التي منظماتال إف
 تعزز فالمعمومات التمكيف، طريؽ تتحقؽ عف التي الرؤية ووحدة التماسؾ بسبب ،موفؽ أداء تحقيؽ عمى
  1:التالية  الفرعية بعادالأ البعد ىذا مسؤولياتيـ. ويتضمف أماـ وتضعيـ العامميف لدى الثقة

 جسر  خلبؿ مف ،دارةبالإ العامميف ثقة أو بالعامميف دارةالإ ثقة كانت سواء :الثقة بناء
 .والعامميف دارةالإ بيف المشترؾ المعمومات

 عمييـ  حقيقية مسؤوليات أماـ الأشخاص بالمعمومات المشاركة تضع :المسؤكلية تعزيز
 .تحمميا
 الزماف  في ليياإ الوصوؿ مف تسيؿ المعمومات لنقؿ واسطة مف بد لا :الاتصاؿ قنكات

 .الملبئميف والمكاف

 ،القرارات اتخاذ عمى كبير تأثير لو منظمةال جوانب لكؿ وشموليا ودقتيا المعمومات توفر مدى إف
 الإبداع أساس ىي فالمعمومات القرارات، وصنع المشكلبت حؿ في فرادللؤ الابتكاري وعمى السموؾ

                                                           
 )رؤساء يةشرافالإ دارةكمدخؿ لتعزيز الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالتطبيؽ عمى أعضاء الإ دارمالتمكيف الإأحمد مصنوعة،  - 1

(، 2017، الجزائر: 16، العدد13، مجمة اقتصاديات شماؿ افريقيا )المجمدالأقساـ كنكابيـ( بجامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ
 .331-330ص
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 وتشغيمو، المتاح واستثمار منيا، الناقص وخمؽ وتنسيقيا، تجميعيا الملبئمة، لأف القرارات إلى والتوصؿ
 لمؤسستيـ، بالانتماء الإحساس لدييـ يخمؽ المناسب الوقت وفي منظمةال أطراؼ بإيصاليا لكؿ والاىتماـ
 تخدـ والتي الملبئمة، القرارات إلى مشكلبت الوصوؿ حؿ في يالإبداع التفكير عمى يشجعيـ الذي الأمر

 1.لدييـ الوظيفي الرضا تحقيؽ إلى النياية في يؤدي ما وىذا ومصالحيا، مصالحيـ

كما تعد التغذية المرتدة بالمعمومات وكذلؾ مشاركة المعمومات مف دعائـ عممية التمكيف وليا أثرىا عمى 
ياىا أجر في دراسة ( Caldwell et O’Reilly ) أوريمي وكادويؿ الرضا الوظيفي لمعامميف، حيث وجد

يا الذيف يشغموف وظائؼ مختمفة أف الرضا الوظيفي لدييـ يتأثر عمى مجموعة مف طلبب الدراسات العم
ليس بنوع الميمة التي يقوموف بيا ولكف بنوعية المعمومات التي يتحصموف عمييا مف أجؿ إتماـ تمؾ 

 الميمة.

يت عمى مجموعة مف العمماء والميندسيف في أجر في دراسة  (Dewhirstetal)كما اكتشؼ دويرستيتاؿ 
أف قدرة العمماء والميندسيف عمى الحصوؿ عمى المعمومات خاصة المتعمقة  ،والتطويرمراكز لمبحوث 

 بالنواحي التقنية وأىداؼ المركز المطموب تحقيقيا ليا تأثير إيجابي عمى الرضا الوظيفي لدييـ.

 ،أف المديريف الذيف يشاركوف معمومات عف المنظمة مع العامميف إلى (caudron)كما توصؿ كودروف 
ويمدونيـ بتغذية مرتدة عف مدى تقدميـ في تحقيؽ الأىداؼ يرتفع لدييـ الرضا الوظيفي كما تزداد ثقتيـ 

  .2دارةفي الإ

 كذلؾ ،منظمةال في فرد كؿ مع المعمومات في المشاركة ىو منظماتوال فرادالأ لتمكيف الأوؿ المفتاح إف
 أىداؼ حوؿ بمعمومات مزوديف يكونوا أف يجب لا العماؿ أف متأكديف يكونوا أف عمى المدراء يجب

 العامموف فرادفالأ ،منظمةال في سيكوف بما وواعوف مشاركوف أيضا ولكف والمستقبمية فقط، الحالية منظمةال
 مسؤوليات في تحوؿ ىناؾ أف فجأة إخبارىـ تـ إذا أما يصبح مقبولا، تغيير كؿف بالأماف يحسوف عندما
 تقبؿ عمى إقبالا قؿأ وسيكونوف طرفيـ دفاعي مف فعؿ رد ىناؾ سيكوف عمـ سابؽ بدوف القرار اتخاذ

 .3العامميف لتمكيف ماسة حاجة ىناؾ السبب ليذا التغيير،

                                                           
دراسة حالة مركب المجارؼ كالرافعات –، أثر صنع القرار عمى مستكل الرضا الكظيفي في المؤسسة الاقتصادية أماؿ قبايمي- 1

 .83-82ص ص  (،2011مسيمة، الجزائر، ر في عموـ التسيير، جامعة الرسالة ماجستي)، -قسنطينة
 .48ناصر بف طعمة مطر الشمري، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .72ص، مرجع سبؽ ذكره، السبتيأحمد  ةمحمد طاىر القريشي، لطيف- 3
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المعمومات بأبعادىا الفرعية )بناء الثقة، تعزيز المسؤولية، قنوات في  المشاركة  أىمية نمخص أف ويمكف
 :الآتية النقاط في العامميف لدى الرضا الوظيفي تحقيؽ الاتصاؿ( في

 مف يعزز والدقة والسرعة والزمف والشكؿ والدقة النوعية المعمومات مف حيث توفر إف -
 يثقوف فرادالأ يجعؿ شيء لا يوجد حيث الثقة، منحيـ طريؽ عف الرضا الوظيفي لمعامميف

 ليس ممف الآخروف لا يعرفيا والتي ،منظمةبال الخاصة المعمومات في مشاركتيـ مثؿ دارةبالإ
 ليا. انتماء لدييـ
 بو، تثؽ دارةالإ تمؾ أف تؤكد فرد ميمة لكؿ رسالة المعمومات في فرادللؤ دارةالإ إشراؾ -

وىذا ما يزيد مف  ،منظمةلم خدمة التي يمتمكيا الميارة مع المعمومات تمؾ يستخدـ أف في وترغب
 مستوى رضاىـ الوظيفي.

المعمومات عف غايات المنظمة وأىدافيا واستراتيجيتيا  إلىإف توفير إمكانية الوصوؿ  -
ويفيميـ كذلؾ  ،وكيفية علبقاتيا مع البيئة الخارجية سيمنح العامميف الاحساس بممكية المنظمة

وىذا ما يساعد في خفض حالات عدـ التأكد  ،أدوارىـ وسموكياتيـ في تحقيؽ نجاحات المنظمة
 وىذا يسيـ في زيادة رضاىـ الوظيفي. فرادجو الأوبالتالي يزوؿ غموض الدور الذي قد يوا

عمييـ تحمميا، حيث أف  حقيقية مسؤوليات أماـ الأشخاص المعموماتفي  المشاركة تضع -
عباء و موضع ثقة ويمكف لو أف يقوـ بالأوأن ،الشعور أنو يعتمد عميو إلىلدى الفرد الحاجة 

ف كثرت أو صعبت. إ الموكمة  ليو حتى وا 
زيادة الشعور بالمسؤولية في أي وظيفة ميما صغرت مف الأمور اليامة المساىمة في  -

بانخفاض تحقيؽ الرضا الوظيفي، فالوظائؼ التي لا تتمتع بقدر مف المسؤولية تشعر أصحابيا 
مما يسبب ليـ الشعور بالضيؽ والتوتر وتؤثر  ،،وف القدرات المناسبةكمتقدير الذات وأنيـ لا يم

 عمى دافعيتيـ ورضاىـ الوظيفي.بشكؿ كبير 
الإحساس بالحرية لدى المرؤوس في مناقشة مشاكمو مع رئيسو في العمؿ، ىذا الأخير  -

ة عمى داريالذي يقوـ بدوره بتقديـ النصح والمشورة والآراء البناءة نظرا لقياـ عمميات القيادة الإ
 الثقة المتبادلة بيف الطرفيف.

المشترؾ في كؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف في أىداؼ وأساليب العمؿ وأنشطة  التأثير -
 وذلؾ لانفتاح عمميات التفاعؿ والاتصاؿ بشدة. ،الإدارات
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 لممشاركة العماؿ أماـ الفرصة المرؤوسيف يتيحو  مفتوحة بيف الرؤساء اتصاؿ قنوات توفير -
 بيا. يقوموف التي المياـ تثميف إلى شؾ بلب سيؤدي بآرائيـ، وىذا

 وما ،أعماليـ المعمومات المتعمقة بنتائج يمكف الاتصاؿ العماؿ مف الحصوؿ عمى جميع -
 بيـ. والاعتراؼ العمؿ أداء في بذلوىا مجيودات التي عمى وتقديرىـ ،اتإنجاز  مف حققوا
 ،منظمةال داخؿ العماؿ بيف والمودة الصداقة علبقات خمؽ عمى الاتصالات تساعد  -

 والأوامر بالتبعية المتعمقة السائدة الاعتقادات تمغي التي الغير رسمية الاتصالات خاصة
 .والانتماء الاندماج إلى الحاجة إشباع إلى يؤدي مما ذلؾ، وغير التسمطية

 عف والإجابة ليـ والاستماع العماؿ، مع المستمر الاتصاؿ عمى والمشرفيف المدراء مقدرة -
 معنويات عمى كبير تأثير لو وتطمعاتيـ أفكارىـ في ومشاركتيـ وحؿ مشاكميـ، ـيتساؤلات
 رضاىـ. ودرجة العامميف

 في تحقيؽ الرضا الكظيفي الاستقلالية كالمشاركة في اتخاذ القراراتدكر -0

 ذاتو حد في فالتمكيف عممية التمكيف، ظؿ في أساسيا عنصر القرارات في والمشاركة تعد الاستقلبلية
 العمؿ، في الاستقلبلية عف نتحدث النتائج. فعندما مراقبة مع العمؿ في والاستقلبلية التصرؼ حرية يعني
 مشاركتيـ ثانية بصفة أو بأعماليـ، المتعمقة القرارات في اتخاذ فرادالأ استقلبؿ أساسية ذلؾ بصورة يعني
 منح التصرؼ. ىذه الأخيرة تتضمف لحرية مرادؼ ىو ىذا المفيوـ فإف ولذلؾ القرارات، ىذه اتخاذ في
 بالحرية الفرد إحساس يمارسونيا، وتعكس التي بالميمات الخاصة النشاطات في التصرؼ إمكانية فرادالأ

 منظمةال في الممموسة وغير الممموسة الجوانب بتغيير لو السماح درجة لعممو، وكذلؾ أداءه طريقة تجاه
الأحداث  عف السببية والمسؤولية الاختيار حرية الاستقلبلية تتضمف بحيث العمؿ، يتوافؽ واحتياجات بما

 الشخصية.

 العمؿ تصميـ نظـ عمى منظمةال إدارة تعمؿ الاستقلبلية لمفيوـ وتجسيدا التمكيف قيـ ترسيخ إطار وفي
 القرارات السمطة لاتخاذ مف المناسب القدر ليـ وتضمف ،لمتصرؼ الكاممة الحرية لمعامميف تتيح التي

 نجد المفيوـ ليذا العممية الممارسة صور أىـ ومف المحققة، النتائج عمى محاسبتيـ مع بأعماليـ المتعمقة
 :1يمي ما

 .المناسب العمؿ أسموب ابتكار أو اختيار في الحرية لممارسة إتاحة المجاؿ -
                                                           

 .332أحمد مصنوعة، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
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 عمؿ طرؽ تجريب أو متاحة،ال العمؿ أداء طرؽ تغيير في الحرية لممارسة إتاحة المجاؿ -
 .جديدة
 العمؿ. بإتماـ الخاصة الزمنية الجداوؿ وضع في الحرية لممارسة إتاحة المجاؿ -
 العمؿ. مشكلبت مع لمتعامؿ المناسب الأسموب تحديد في الحرية لممارسة إتاحة المجاؿ -

 التي السرعة اختيار وفي لمعمؿ أدائو طرؽ اختيار في حرية الفرد ولقد أثبتت الدراسات أنو كمما زادت
 الأداء تكييؼ لو تتيح المجاؿ ىذا في الفرد حرية كما أف زيادة العمؿ،عف  رضاه زاد كمما العمؿ بيا يؤدي
 العمؿ. تأدية في الخاص ونمطو قدراتو يتناسب مع بما

ف إعطاء الموظؼ الاستقلبلية في أداء عممو وتنظيميو بالطريقة التي يرغبيا بحيث يحدد بنفسو وا  
 نجازومتى ينيييا ويحدد الأدوات المناسبة لإ العمؿ، ومتى يبدأ بالميمة نجازالطريقة التي يرغب بيا لإ

الميمة. مثؿ ىذه الحرية والاستقلبلية لمموظؼ في تنظيـ نفسو تحقؽ لو الشعور بالقدرة عمى التحكـ 
، وتحقؽ زيادة الاستقلبلية لمموظؼ الإنسافوالتي يعتقد الكثير مف عمماء النفس أنيا غريزة عند  ،والسيطرة

 .1مف ضغوط العمؿ وبالتالي الصحة النفسية الجيدةالشعور بالرضا والتخفيؼ 

 في إخلبصيـ إلى يؤدي مما الشعور بأىميتيـ، تعطييـ القرارات اتخاذ في الموظفيف مشاركة فإو
علبء خدمة في والتفاني العمؿ  في أف مساىمتيـ كما تحقيؽ أىدافيا، عمى والعمؿ ،منظمةال صالح وا 
 صنع في خبرة ذات والتي تكوف ،يفداريالإ القادة مف جديدة كوادر تكويف إلى تؤدي المستويات جميع

 .والمرؤوسيف الرؤساء بيف المتبادلة الثقة ميزة تحقيؽ عف فضلب ىذا القرارات

والتنظيـ  الموظؼ بيف الإيجابي الارتباط عامة بصورة يعني الوظيفي والرضا القرارات اتخاذ بيف والربط
 العنصر وجود دوف العاـ الرضا إلى الوصوؿ أو منظمةال أىداؼ تتحقؽ أف يمكف ولا بو، يعمؿ الذي

 مف الرغـ وعمى العاـ، الصالح تحقيؽ في ويساىـ قناعة عف العمؿ عمى يقبؿ الذي البشري الإيجابي
 مف يتحقؽ عاـ بشكؿ أنو إلا وخمفيتو، تعميمو باختلبؼ الموظؼ لدى الوظيفي مفيوـ الرضا اختلبؼ
 بطبيعة يتأثر أنو كما الاجتماعية، الرعاية ونظـ الترقية وفرص الراتب حيث مفالوظيفة  تتيحو ما خلبؿ
حساسو ،القرارات اتخاذ في المشاركة مف الموظؼ تمكف ومدى ،المحيطة بو والظروؼ العمؿ  بالعدالة وا 

 .رؤسائو قبؿ مف والاىتماـ

                                                           
 .91ص ، مرجع سبؽ ذكره،مرواف طاىر الزعبي- 1
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نتيجة  الوظيفي، رضاىـ وزيادة لمعامميف المعنوية الروح رفع إلى تؤدي القرارات اتخاذ في فالمشاركة
 مف الذي يزيد الأمر أىدافيا، ووضع قرارتيا في يشاركوا أف وبإمكانيـ المنظمة مف جزء بأنيـ شعورىـ
 .1الوظيفي ودورىـ بأىميتيـ بذلؾ ويشعرىـ ليا، ولائيـ

موظفا بشركة  58ياىا عمى أجر في دراسة  (Jenkins and Lawler) وقد أكد جينكينس ولولر
صناعية صغيرة، أف الموظفيف عندما شاركوا في وضع خطة الأجور والحوافز الجديدة زاد رضاىـ 

حساسيـ بالتأثير في وضع ا  نما مف مشاركتيـ و ا  و  جروأف ىذه الزيادة لـ تأت مف الزيادة في الأ ،الوظيفي
 الخطط التي تخصيـ.

ظفيف في احدى المستشفيات اىا عمى مجموعة مف الممرضات والمو أجر كما خمص جاكسوف في دراسة 
وأف غموض الدور وصراع الدور  ،زيادة الرضا الوظيفي إلىأف المشاركة في اتخاذ القرار تؤدي  إلى

 الضغط الوظيفي يؤثراف سمبا عمى الرضا الوظيفي. إلىالمذيف يؤدياف 

الموظفيف  ستراليا حيث قاـ بتكويف فريقيف مفأاىا في مصنع الأغذية بأجر دراسة  كما وجد أوبيف في
بالمصنع، فريؽ يقوـ بمناقشة عمؿ الفريؽ وأىدافو المطموب تحقيقيا وتقييـ نتائج العمؿ، والفريؽ الآخر لا 
يقوـ بالمناقشة بؿ يقوـ رئيس الفريؽ بتحديد الأىداؼ وتقييـ النتائج، وبعد ستة أشير مف ىذه التجربة وجد 

كما ارتفع لدييـ الإحساس  ،هأفرادالوظيفي لدى  أف الفريؽ الذي يستخدـ أسموب المناقشة ارتفع الرضا
بينما لـ يمحظ أي تطور إيجابي في الرضا الوظيفي  ،بقدرتيـ عمى التأثير في القرارات المتعمقة بوظائفيـ

  .2لمفريؽ الآخر

 لدى الرضا الوظيفي تحقيؽ الاستقلبلية والمشاركة في اتخاذ القرارات في أىمية نمخص أف ويمكف
 :الآتية النقاط في العامميف

 بالنسبة الايجابي الأثر تعزيز تساعد حرية التصرؼ في حيث الوظيفي الرضا زيادة -
 بزيادة والشعور ،العمؿ والتعمـ أثناء ،والمرؤوسيف المدير بيف الاتصاؿ فزيادة ،العامؿ لمعنويات
 .معنويات العامميف رفع عمى يساعد أف شأنو مف ذلؾ والمشاركة كؿ المسؤولية

 بينو انفصاؿ عممية توجد لا بأنو يشعر فالموظؼ ،منظمةال داخؿ لمعمؿ مناسب جو خمؽ -
 .القيادة وبيف

                                                           
 .77مرجع سبؽ ذكره، ص، أماؿ قبايمي - 1
 .47ناصر بف طعمة مطر الشمري، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 2
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 لمعامميف. مفتوحة العميا الوظائؼ أف عمى يؤكد الذي المبدأ تحقيؽ -
دوف  النتائج عمى والوقوؼ مسؤولياتو حدود التصرؼ في القائد مرؤوسيو حرية إعطاء اف -

 يولد كما ،ومرؤوسيو القائد بيف الثقة المتبادلة يولد ذلؾ كؿ والتفاصيؿ، الجزئيات في الدخوؿ
 وجو. أحسف عمى المياـ لأداء ويدفعيـ بالمسؤولية لدييـ الإحساس

 بثقة يحس العامؿ فعاؿ لأ وظيفي رضا إلىالقرار  اتخاذ في العامميف مشاركة تؤدي -
 عمى وجيدة ايجابية بصورة العامميف قبؿ مف المشاركة ، وتساعددارةقبؿ الإ مف فيو كبيرة وقيمة

 وذلؾ بإعطائيـ ،لمعمؿ وتحفيزىـ فرادالأ دافعية زيادة عمى كما تعمؿ .المنظمة تحقيؽ أىداؼ
طلبؽ لممشاركة الجيدة الفرص  1.الأىداؼ لتحقيؽ الرامية والابتكارات الطاقات والمبادرات وا 
ة التي تواجيو وتحميميا داريدعوة القائد مرؤوسيو والالتقاء بيـ لمناقشة المشاكؿ الإ -

يساعد عمى زيادة الثقة لدييـ لاشتراكيـ مع  ،أفضؿ الحموؿ الممكنة ليا إلىومحاولة الوصوؿ 
 ة.داريالقائد في وضع الحموؿ الملبئمة لممشاكؿ الإ

 ،واشراكيـ في عممية اتخاذ القرار ،اشراؾ العامميف في وضع الخطط والسياسات والأىداؼ -
تاحة المجاؿ ليـ لمتعبير عف آرائيـ يعمؿ عمى تقوية الدافعية لدييـ وزيادة رضاىـ الوظيفي.  وا 

ذ أف اليدؼ إا يعطي التوجو الصحيح لمعامميف، إف معرفة العامميف لرؤية المنظمة وأىدافي -
ىذا اليدؼ تكوف  إلىالذي تسعى المنظمة لتحقيقو وكذلؾ الاستراتيجيات التي تضعيا لموصوؿ 

 .الشيء الذي يعمموف مف أجمو كدليؿ لمعامميف عف
مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات يجعؿ منيا أكثر واقعية وأكثر قبولا لتنفيذىا عف رغبة  -

 واقتناع. 
 تساعد التي الوسائؿ إحدى مف خذ بآرائيـ تعدمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات والأ -
 إلى يؤدي مما بأىميتيـ الشعور ليـ لمعامميف، حيث تعطي النفسية حاجاتال إشباععمى  دارةالإ

 زيادة رضاىـ الوظيفي.
يشعر الموظؼ الذي تـ اخذ آرائو واقتراحاتو بجدية أنو شخص ميـ وفاعؿ ومؤثر، حيث  -

 بأف يعطوا آرائيـ في الأمور التي يعتقدوف أنيـ خبراء بيا. فراديرغب الأ

 

                                                           
 .70ص، محمد طاىر القريشي، لطيفى أحمد السبتي، مرجع سبؽ ذكره - 1
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 )أسمكب الفريؽ( في تحقيؽ الرضا الكظيفيدكر العمؿ الجماعي -3

تعد فرؽ العمؿ الممكنة مف المكونات الأساسية لتطبيؽ التمكيف، فالتغيرات المتسارعة في بيئة العمؿ 
أف يعمموا سويا في مجموعات تتوافر بينيا علبقات  إلىالحاجة  فرادالداخمية والخارجية تخمؽ لدى الأ

الرغبة في العمؿ والتفاعؿ، والاستعداد  إلىبالإضافة ، عر وأحاسيسمشا، وأىداؼ، أدوار وقواعد سموكية
قد يكونوف ممكنوف عمى المستوى  فرادلبذؿ المجيود الصادؽ لتحقيؽ اليدؼ، وبالرغـ مف أف ىؤلاء الأ

الشعور بالانتماء  الفردي إلا أف الشعور المشترؾ بالمسؤولية الجماعية يعطي ليـ قوة حقيقية تتمثؿ في
  .ـ الذاتي، مما يساعد عمى التغمب عمى أية مشكمة تعوؽ أىداؼ الفريؽوالاحترا

ففريؽ العمؿ في ظؿ التمكيف عبارة عف نسيج متكامؿ مف قدرات الأعضاء ورغباتيـ، فيـ يتقدموف 
مجموعة واحدة نحو الغايات المراد تحقيقيا، والفريؽ مستمر، ويدير نفسو ذاتيا، فيو يحدد الأىداؼ 

القرارات لحؿ المشكلبت التي يتعرض ليا، وىو يوزع الأدوار ويحدد المسؤوليات ولا يعتمد ويخطط ويتخذ 
ويتحرؾ ذاتيا، وتتضح مجيودات الفريؽ أكثر مف مجيودات الأعضاء، لذا فإف الفعالية الكمية  دارةعمى الإ

 1.تتكوف مف فعالية الفرؽ الموجودة فييا منظمةلم

 وذلؾ مف الاستقلبلية، أعمى درجة لممارسة الكافية الحرية لفريؽا كما يقوـ التمكيف عمى ضرورة منح
 داخميا دافعا يشكؿ ما اتخاذىا، وىذا في مشاركتو الأقؿ عمى أو لمفريؽ القرارات اليامة تفويض خلبؿ مف

 الذي التحدي مف معقولا وتحتوي قدرا، طموحة تكوف أف يجب التي الأداء لتحقيؽ أىداؼ الفريؽ لأعضاء
  .2الفريؽ ىمة يثير

ف فرؽ العمؿ تعتبر مصدرا قويا لمرضا الوظيفي عندما يكوف ىناؾ تشابو ممحوظ بيف أعضاء الفريؽ إ
تخفيض الاحتكاؾ اليومي بيف أعضاء  إلىوذلؾ لأف ىذا التشابو يؤدي  ،في القيـ الشخصية والاتجاىات

 الفريؽ.

 في برامج التغيير والتحسيفياىا عمى استخداـ فرؽ العمؿ أجر وقد وجد بوؿ وجروس في دراسة 
ارتفاع مستوى الأداء ومستوى  إلىمريكية أف استخداـ فرؽ العمؿ أدى التنظيمي في مدينة ساف دييجو الأ
 الرضا الوظيفي لأعضاء الفرؽ. 

                                                           
 .138فاطنة بمقرع، مرجع سبؽ ذكره، ص -1

 .73ص، محمد طاىر القريشي، لطيفى أحمد السبتي، مرجع سبؽ ذكره - 2
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 فرادكما اكتشؼ سيمز ومانز في دراستيما لمصنع يستخدـ أسموب فرؽ العمؿ ارتفاع معدلات الأداء للؤ
 .1وكذلؾ الرضا الوظيفي ليـ

 وعمى العمؿ جديدة ميارات عمى العامميف تدريب العمؿ فريؽ خلبؿ مف الجماعي العمؿ يقتضي كما
 تعزيز ىدفيا مستمرة برامج تطويرية تصميـ العمؿ عمى تمكيف العامميف الفريؽ، حيث يتطمب إطار ضمف
 فالجيود .الجماعي العمؿ طارإ في التآزر بينيـ مشروع دعـ أخرى جية ومف جية مف بقدراتيـ فرادالأ ثقة

وىذا يرفع مف رضاىـ  ،أعماليـ لأداء والقدرات والميارات، المعرفة، بناء مف العامميف تمكف التدريبية
 الوظيفي.

 يجب حيث العمؿ، فرؽ في العامميف جيود تدريب أعضاء الفريؽ لابد مف ضرورة تقدير إلىبالإضافة 
طرؼ  مف المبذولة والمجيودات والفعالة الجديدة والمبادرات يةالإبداع الأفكار ومكافأة تحفيز التركيز عمى

جماعي. وكمما توفرت أنظمة حوافز فعالة  بشكؿ والمكافأة التحفيز ىذا يتـ أف الأفضؿ العامميف، ومف
 كبير كمما زاد رضاىـ الوظيفي. فرادحاجات الأ إشباعومتنوعة كمما كاف مستوى 

 في العامميف لدى الرضا الوظيفي تحقيؽ العمؿ الجماعي، تدريبو وتحفيزه في أىمية نمخص أف ويمكف
 الآتية: النقاط

 الأفكار طار التمكيف تقوـ عمى مجموعة مف القواعد السموكية مثؿ طرحإفرؽ العمؿ في  -
 المرتفع بالأداء الاعتراؼ الشخصي، اليجوـ بدؿ للؤداء الموضوعي النقد بحرية، والآراء

عضاء ستعمؿ حتما عمى الرفع مف الرضا الوظيفي لأ السموكية القواعد مف وغيرىا كافأتووم
 لفريؽ.ا

اىتماـ وعناية بأنفسيـ، ويبحثوف  إلىفرؽ العمؿ بتحديد المشاكؿ التي تحتاج  أفراديقوـ  -
 . ليا بطرؽ مبتكرة، ويتحمؿ الفريؽ مسؤولية كبيرة عف نجاحوعف حموؿ 

عطاء قيمة  تعمؿ فرؽ العمؿ -  ،عمى لمخرجات العمؿ التنظيميأالممكنة عمى تحسيف وا 
 حاجات أعضائيا مما يزيد مف رضاىـ الوظيفي. إشباعوىذا يسيـ في 

إلى اتخاذ القرارات عمى مختمؼ المستويات في المنظمة مف خلبؿ الطرؽ الجماعية يؤدي  -
 بالارتياح. الأفراد شعور

                                                           
 .49ص، طعمة مطر الشمري، مرجع سبؽ ذكرهناصر بف  - 1
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ع الأىداؼ بشكؿ واقعي يجعميـ متحمسيف تشجيع فرؽ العمؿ عمى المشاركة في وض -
 لتحقيقيا.

 ،حد كبير برضاه الوظيفي إلىالفريؽ لو يرتبط  أفرادكما أف شعور الفرد بتقدير واحتراـ  -
 حيث يشبع حاجات ىامة لديو تتمثؿ في الحاجات الاجتماعية وحاجات تقدير الذات.

ية، مما يسيؿ تحميؿ الإبداعأف فرؽ العمؿ الممكنة تشجع المبادرات والاقتراحات والأفكار  -
يجادالمشكلبت و   الحموؿ المناسبة ليا مما يخفض مف ضغوط العمؿ. ا 

ات النفسية لمفرد مف خلبؿ شباعتقوـ فرؽ العمؿ بدور كبير في تحقيؽ مجموعة مف الإ -
ف تفاعؿ الفرد وتكيفو مع زملبء العمؿ يزيد مف درجة المركز الاجتماعي الذي توفره لو، حيث أ

ات النفسية التي شباعتحقيؽ مجموعة مف الإ إلىمما يؤدي  ،شعوره بالانتماء ليـ والارتباط بيـ
 تعمؿ عمى رفع رضاه الوظيفي.

الرضا الوظيفي ىو اتجاه أساسو الثقة والاحتراـ والتعاوف بيف الزملبء في العمؿ والتمسؾ  -
جماعة العمؿ فيتحقؽ  أفرادالثقة والاحتراـ مف  إلىفالفرد وبحكـ طبيعتو يحتاج  ،عةبمثؿ الجما

 وىذا ما توفره فرؽ العمؿ الممكنة. ،تمؾ الجماعة إلىرضاه بالانتماء 
 اكتساب الخبرات والميارات ورسوخيا لدى أعضاء الفريؽ نتيجة التطبيؽ العممي -

تفيموف عف ما يقاؿ ليـ ويظيروف الاىتماـ فأعضاء الفريؽ الممكف ينصتوف ويس، والممارسة
 بأقواؿ وأفعاؿ ومشاعر الآخريف، وىذا يساعد عمى زيادة رضاىـ الوظيفي.

 مف عمى التقميؿ ويعمؿ روحيـ المعنوية ويرفع بالنفس الثقة فرادالأ يكسب التدريب إف -
 الولاء مف ويزيد والميارات، والخبرات المعارؼ نقص العامميف نتيجة الذي يصيب التوتر

 الشعور وتنمية ،القيادية المناصب العامميف لشغؿ إعداد في يساعد كما، منظمةلم والانتماء
 . العامميف رضا في تحقيؽ يسيـ وىذا ما ،العمؿ في الإصابات والتقميؿ مف ،بالمسؤولية

شباعتحقيؽ رضاه و  إلىالحوافز والمكافآت ليا تأثير عمى العامؿ نفسو وتؤدي  - حاجاتو  ا 
 وذلؾ بتحسيف أحوالو المعيشية وظروؼ العمؿ والحياة. ،الضرورية والنفسية والاجتماعية
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 لخلاصة:ا

حاجاتو ورغباتو وتوقعاتو مف  شباعشعور العامؿ بالارتياح والسعادة نتيجة لإعف بر الرضا الوظيفي يع
مف أكثر المواضيع غموضا، وذلؾ كما يعد  خلبؿ وظيفتو، فما ىو إلا رد فعؿ نفسي لمعامؿ تجاه عممو.

في  فرادلارتباطو بمشاعر الفرد التي غالبا ما يصعب تفسيرىا وفيميا لأنيا متغيرة بتغير مشاعر الأ
 ظيور العديد مف البحوث والدراسات حوؿ ىذا الموضوع. إلىالمواقؼ المختمفة، ولعؿ ىذا الغموض أدى 

 محتواه في النتائج التالية :ومف خلبؿ دراستنا ليذا الفصؿ فإنو يمكف تمخيص 

شأنيا أف  ستكوف لو انعكاساتو الإيجابية التي مف ةمنظمالف الرضا إذا ما تحقؽ في إ -
الخارجية ومما يسيـ ئتيا تيا الداخمية وبيئى الاستمرار والتفاعؿ مع بيمع ةالمنظم دراتتعزز ق

 ،ى الموظفيفلد النفسية الصحة جوانب عمى الرضا تحقيؽ كما ينعكسيا، في تحقيؽ أىداف
 وخدمة وظائفيـب واىتماما حماسا أكثر ويجعميـ فيو، والاستمرار عمميـ تقبؿ مف ويمكنيـ
 .المجتمع

والمتمثمة في  ،شعور تتغير درجتو حسب مجموعة مف العوامؿ المؤثرة فيو الرضا الوظيفي -
والزملبء في  شراؼ، فرص الترقية، نمط الإجرعوامؿ تتعمؽ ببيئة العمؿ كمحتوى العمؿ، الأ

 العمؿ، وعوامؿ شخصية تتعمؽ بالفرد ذاتو.
إف موضوع الرضا الوظيفي مف الموضوعات اليامة التي حظيت باىتماـ الباحثيف  -

والدارسيف فمف الطبيعي وجود مجموعة متعددة مف النظريات التي تحاوؿ أف تفسر الرضا 
بيذا الرضا ومحاولة التحكـ والسيطرة وأيضا التنبؤ ، الوظيفي وتبحث في العوامؿ المؤثرة فيو

 .عميو
لا توجد طريقة واحدة أو محددة لقياس مستوى الرضا الوظيفي، وذلؾ لأنو حالة وجدانية  -

نوعيف مف تتعمؽ بأحاسيس ومشاعر الفرد والتي قد تختمؼ مف موقؼ لآخر، ولكف عموما يوجد 
 وعية والمقاييس الذاتية.المقاييس المستخدمة لقياس الرضا الوظيفي : المقاييس الموض

ىذه النتائج مع اختلبفيا وتعددىا ، والمنظمة الفرد عمى معتبرة ونتائج آثار الوظيفي مرضال -
ومف بيف النتائج المترتبة  تؤثر إما بشكؿ ايجابي أو سمبي عمى العمؿ ومعدلاتو في المنظمة.

العضوية والنفسية،  داء، الولاء التنظيمي، الصحةوجود الرضا الوظيفي نجد مستوى الأعف 
سموؾ المواطنة التنظيمية. أما النتائج المترتبة عف عدـ وجود الرضا الوظيفي فنجد الغياب عف 

وىذا ما جعؿ المنظمات تسعى  العمؿ، ترؾ العمؿ، الشكاوي، الاضراب، اللبمبالاة والتخريب.
  .لمرفع مف مستوى رضا عماليا بانتياج عدة أساليب وطرؽ تمكنيا مف زيادتو

الموارد البشرية التي تساىـ بشكؿ كبير في  إدارةيعد التمكيف مف أىـ المداخؿ الحديثة في  -
 .تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف
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 تمييد

والرضا الوظيفي بالتمكين المتعمقة  النظرية بعد أن قمنا في الجانب النظري باستعراض أىم المفاىيم
 إحدىما تم دراستو نظريا عمى  لإسقاطوكذا طبيعة العلاقة التي تربطيما، يأتي ىذا الفصل كمحاولة 

، والتي تعد من أكبر وأقدم مؤسسات ت الجزائراتصالاة ائرية والمتمثمة في مؤسسالمنظمات الخدمية الجز 
 مختمف الخدمات في مجال الاتصالات.توفره من  الاتصال القائمة في الجزائر، وذلك من خلال ما

فييا  التمكين ممارسةمدى أردنا التعرف عمى الجزائرية  المنظمات الخدميةوباعتبارىا نموذجا عن  
، وذلك من خلال الاعتماد عمى الاستبيان كأداة لمدراسة، حيث عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بيا وتأثيره

 استقينا فقراتو من الدراسة النظرية.

 مؤسسة اتصالاتتأثير التمكين عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في  ىذا الفصل دراسة اوليتنسوعميو 
 المباحث التالية: إلىمن خلال التطرق ، الجزائر بالبويرة

 لمؤسسة اتصالات الجزائر عام المبحث الأول: تقديم

 المنيجي لمدراسة الميدانية طارالمبحث الثاني: الإ

 الميدانية ثالث : عرض وتحميل نتائج الدراسةالمبحث ال
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 لمؤسسة اتصالات الجزائر عام تقديم المبحث الأول:

ا نتيجة لمتغير أضحى قطاع الاتصالات واحدا من بين أىم القطاعات الحيوية في الجزائر، وىذ لقد
عالمنا اليوم في مجال تكنولوجيا الاتصال والمعموماتية. ولا يخفى عمى أحد أن  السريع الذي يشيده

ىذا  حدى أكبر المؤسسات الجزائرية وأىميا. وسنحاول من خلالتعتبر إمؤسسة اتصالات الجزائر 
تقديم مؤسسة اتصالات  إلىالجزائر، ثم التطرق  في تصالاتالاإعطاء لمحة تاريخية عن قطاع المبحث 

الخدمات التي تقدميا ىذه الانجازات و وفي الأخير سنعرض أىم  ،الجزائر والمديرية العممياتية ليا بالبويرة
 المؤسسة في مجال نشاطيا.

 الاتصالات في الجزائرعن قطاع تاريخية المطمب الأول : لمحة 

يعتبر قطاع الاتصالات في الجزائر من بين القطاعات التي عرفت تطورا سريعا في مختمف اليياكل 
والتقنيات والخدمات، وىذا باستعمالو لتكنولوجيا الاتصالات الحديثة خصوصا مع دخول الاستثمار 

الفرنسية  دارةقد كان تسييره معتمدا عمى الإف ،السوق الجزائرية وظيور التقنية الرقمية الحديثة إلىالأجنبي 
المؤرخ في  62/01الجزائرية بواسطة المرسوم  دارة، أين تحول التسيير للإ1962جويمية23حتى 
، ورغم ذلك ورثت الحكومة الجزائرية نفس القوانين والنيج الفرنسي لقطاع البريد 1962سبتمبر27

والمتضمن  1975المؤرخ في سبتمبر 75/89مر أين تم اصدار الأ 1975ر حتى موالمواصلات واست
والذي يحدد ميام قطاع البريد والمواصلات في الجزائر، حيث أعطى  قانون وزارة البريد والمواصلات

لموزارة حق الاحتكار لجميع الخدمات البريدية وخدمات المواصلات، إذ لا يسمح  75/89القرار الأخير 
لأي شخص القيام بنشاط في ىذا المجال إلا بعد الحصول عمى رخصة من قبل الوزارة، كما تم تعديل 

 إدارة، والذي يحدد كيفية تنظيم 01/01/1983المؤرخ في  65-83ق اصدار المرسوم القوانين عن طري
 البريد والمواصلات ومنذ ىذا التاريخ عرف قطاع البريد والمواصلات عدة تحولات باعتباره قطاع عمومي.
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ن كموي، 03/2000ىامة قبل صدور قانون  ىذا وقد شيد قطاع الاتصالات في الجزائر عدة محطات
 :1نوجز أىم ىذه المحطات كما يميأن 

وىذا بفضل المخطط  ،عرف قطاع الاتصالات في الجزائر قفزة كمية ونوعية :1979-1970الفترة 
 :إلىوالمذان كانا ييدفان  1977-1974والرباعي الثاني  1973-1970الرباعي الأول 

 وكذا فك العزلة عن المناطق الريفية. ،مد الشبكات الياتفية داخل التراب الوطني 
 .رفع الكثافة الياتفية 
 .وضع كابلات دولية بين الجزائر ودول المغرب العربي والدول الأوروبية 
  مشترك. 259477ما يقارب  1977بمغ عدد المشتركين سنة 

 1984-1980عرفت ىذه الفترة وضع المخطط الخماسي الأول  :1989-1980الفترة 
 والذي جاء فيو المؤشرات التالية: 1989-1985سي الثاني والمخطط الخما

  3أي بكثافة  1989خط في نياية  998690بمغ عدد الخطوط الياتفية.% 
  1989ىاتف عمومي نياية  7000توسيع شبكة الياتف العمومي حيث بمغت. 

صرنة إذ تميزت ىذه الفترة باتجاه وزارة قطاع البريد والمواصلات نحو ع :1999-1990الفترة 
 وتحديث القطاع، ومن بين المؤشرات الدالة عمى ذلك:

  5.40مشترك في الياتف الثابت بكثافة  1600تم إيصال.% 
  1999ألف مشترك نياية  18إدخال خدمات الياتف النقال حيث بمغ عدد المشتركين.  

 

 

 

 

 

                                                           
، -دراسة ميدانية لشركات الاتصالات في الجزائر -أثر الاستراتيجية التنافسية في الأداء الاستراتيجي لممؤسسة، عمر بمجازية- 1

 .171-170(، ص ص 2017/2018)أطروحة دكتوراه عموم في عموم التسيير، جامعة بسكرة الجزائر: 
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فصل  ىناك يكن ولم والمواصلات، البريد وزارة لوصاية خاضع القطاع ىذا بقي 2000 سنة ولغاية
ىذا  وعمى .واللاسمكية السمكية بالمواصلات الخاص والنشاط بالبريد الخاص النشاط بين وىيكمي حقيقي
 إلى ضافةبالإ المقدمة، الخدمات في فادح نقص من يعاني الفترة ىذه طوال القطاع ىذا ظل فقد الأساس

 1:التالية الأسباب نع الناتج التسيير سوء

 المختمفة. بالشبكات التوصيل بعمميات الخاصة الإمكانيات نقص 
 عممية عمى وتأثيرىا القرارات ومركزية التخطيط، عمميات التحميمية، المحاسبة غياب 

 التسيير.
 ىاتفي. خط من للاستفادة بالنسبة خاصة البيروقراطية، تفشي 
 العمومية. الأشغال قطاع خاصة الأخرى القطاعات مع التنسيق عدم 
 الدولة. تمويل عمى والاتكال الإنفاق كثرة 
 التكاليف. الاعتبار بعين الأخذ بدون التسعير سياسة 
 السمكية المواصلات مجال في خاصة التكنولوجي التطور مواكبة عدم. 

خدمات  من التحسين عمى الجزائرية الدولة عممت العالم، في الحاصمة التطورات مواكبة جلأ ومن
بو،  والمرتبطة الحديثة والتكنولوجيات التقنيات مختمف واستخدام باستغلال وذلك القطاع، ىذا ونشاطات

القطاع  ىذا إنتاجية في الزيادة وبالتالي الاتصال، شبكات من التحسين في تساىم أن شأنيا من والتي
 المتطورة بغرض التكنولوجيا استخدام إلى سعت التي ،الاستثمارية المؤسسات من العديد قبمة أضحى الذي
 استخدام أن الدراسات من العديد أظيرت حيث الاتصالات، خدمة في المشتركين باحتياجات التكفل

 . القطاع ىذا إنتاجية من التحسين في سيساىم للاتصال الحديثة التكنولوجيات قطاع واستغلال

 قطاع الاتصالات، وتطوير لإصلاح برنامجا بتسطير الجزائرية الحكومة قامت 2000 سنة حمول ومع
 البرنامج أن ىذا حيث المقدمة، الخدمات في المستمر التحسين مع المنافسة مبدأ تكريس إلى بذلك ىادفة
 مؤسسة اتصالات مال رأس فتح إلى ضافةبالإ ،والثابت النقال الياتف لتشغيل رخص عدة ببيع يسمح
 .فروعيا ومختمف الجزائر

سعت  لذلك الجزائر، في الاتصالات مجال في الرائد التاريخي المتعامل الجزائر اتصالات مؤسسة تعدو 
 ،إصلاحات إحداث إلى الاتصالات سوق يميز الذي الانفتاحو  بالديناميكية منيا وعيا الجزائرية الدولة

                                                           
 .173-172فاطنة بمقرع، مرجع سبق ذكره، ص ص - 1
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تطمعات  إلى الاستجابةو  ،المنافسة خمق بيدف الاتصالات لخدمات الدولة احتكار انياء في أىميا تمثمت
 عمى الاتصالو  الإعلام تكنولوجيا في الحاصمة التطوراتو  لممستجدات وفقا متطمباتيم تمبيةو  الزبائن
 . لمياالعو  الوطني المستوى

 الخواص لممتعاممين المجال بفتح الاتصالات قطاع يرر لتح الركود من سنوات بعد 2000 قانون جاء
 عام الأولى جمادى 5 في المؤرخ 03-2000رقم  لمقانون وفقا الميدان ىذا في للاستثمار والأجانب
 السمكية والمواصلات بالبريد المتعمقة العامة القواعد يحدد الذي 2000 سنة أوت5 ـل الموافق 1421

 :1إلى ييدفو  اللاسمكيةو 

 ظروف في نوعية ذات اللاسمكيةو  السمكية المواصلاتو  البريد خدمات وتقديم ويرتط 
 .العامة المصمحة ضمان مع تنافسي مناخ في تمييز بدونو  شفافةو  موضوعية

  السمكية المواصلاتو  بالبريد المتعمقة الميادين في للاستغلال العامة الشروط تحديد 
 .المتعاممين طرف من اللاسمكيةو 

  السمكية المواصلاتو  بالبريد الصمة ذات النشاطات ضبط كيفيةو  إطار تحديد 
 .اللاسمكيةو 

  اللاسمكيةو  السمكية المواصلاتو  بالبريد المتصمة النشاطات لتطوير الظروف توفير. 
  مستقمةو  حرة ضبط لسمطة مؤسساتي إطار تحديد.  

 من تمارس كانت التي اللاسمكيةو  السمكية المواصلاتو  البريد استغلال نشاطات بنقل القانونىذا وقام 
 :إلى )الوزارة( المركزية دارةالإ طرف

 الجزائر بريد – لمبريد بالنسبة تجاريو  صناعي طابع ذات عمومية ؤسسةم- 
  الجزائر اتصالات – أسيم ذات شركة في يتمثل للاتصالات متعامل- 

 المنافسة تفعيل إلى ىدف حيث بالجزائر الياتف سوق في كبير تحول إلى القانون ىذا صدور أدى فقد
في سوق الاتصالات وتنظيم القطاع عبر ىيئة مستقمة، فكان من بين ما قامت بو انشاء سمطة الضبط 

 لمياتف الجزائر اتصالات مؤسسة انشاءو لمواصلات السمكية واللاسمكية لتنظيم ىذه المنافسة، والبريد وا
 بينيا من تراخيص ومنح لممستثمرين المجال فتح خلال من القطاع تحرير إلى ضافةبالإ "موبيميس " النقال

                                                           
دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر –استشراف المين والوظائف كأداة لتسيير المسار الميني وتطوير الكفاءات ، أمينة سماش- 1

 .117(،ص 2017/2018وحة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة معسكر الجزائر: )أطر  -معسكر
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 أخرى رخصةو ، 2001جويمية 11 في "زيجا" علامة تحت الجزائر تيميكوم أوراسكوم " لمؤسسة الترخيص
  ."أوريدو" علامة تحت 2003 ديسمبر 02 في "للاتصالات الوطنية " الكويتية لمشركة

 مؤسسة اتصالات الجزائربتعريف الالمطمب الثاني: 

 لمؤسسةوالتعريف با نشأةال من حيث ئرزاالج اتصالات مؤسسة تقديم إلى المطمب ىذ في سنتطرق
 تقديم المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر بالبويرة. إلى ضافةبالإ .ونشاطاتيا أىدفياو  فروعيا وأىم

 مؤسسة اتصالات الجزائر ونشأة تعريف-1

 :القانوني( طارتعريف مؤسسة اتصالات الجزائر )الإ-1-1

اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات أسيم برأس مال تنشط في سوق الشبكة وخدمات الاتصالات 
المحدد لمقواعد  2000أوت 05المؤرخ في  2000/03واللاسمكية بالجزائر. تأسست وفق قانون السمكية 

 2001مارس01العامة لمبريد والمواصلات، فضلا عن قرار المجمس الوطني لمساىمات الدولة بتاريخ 
الذي نص عمى انشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطمق عمييا اسم اتصالات الجزائر. وفق ىذا المرسوم 

برأس مال اجتماعي ، تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسيم ،الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية
 تحت رقم 2002ماي 11والمسجمة في مركز السجل التجاري يوم ،دج 50000000000مقدر بـ 

02B0018083 1 ىم البيانات الخاصة بمؤسسة اتصالات الجزائر من خلال أ. والجدول التالي يمخص
 البطاقة التقنية التالية:
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 : البطاقة التقنية لمؤسسة اتصالات الجزائر.03الجدول رقم
 البيانات المعيار

 مؤسسة اتصالات الجزائر اسم المؤسسة
 مؤسسة ذات أسيم الاسم القانوني والتجاري

 الرمز

 
 دائما أقرب الشعار 

الخمس، المحمدية الجزائر الديار  05الطريق الوطني رقم  المقر الاجتماعي
16130 

 02B0018083 رقم السجل التجاري
 00216299033049 التعريف الجبائي
 16293838021 البند الضريبي

 61.275.180.000 رأس المال
 موبيميس، جواب، الفضائية للاتصالات  الفروع التابعة ليا

 كم47000: 2013بمغ طول شبكة الألياف في منتصف  طول شبكة الألياف البصرية
 38 38 82 021 (213)الياتف:  مواقع الاتصال

  39 39 82 021 (213)الفاكس :
  www.algerietelecom.dz:نترنتموقع الأ

 بناء عمى المعمومات المقدمة . الباحثة إعدادمن  المصدر:

 كل تشمل فيي الوطن مناطق كافة عبر تواجدا الوطنية المؤسسات أكبر من الجزائر اتصالات تعدو 
أي  الشمولية منطق عمى ىيكمتيا في تعتمد الجزائر فاتصالات .ىياكميا خلال من وذلك الجزائر، شبر من
 تتبعيا العاصمة مقرىا الجزائر عامة مديرية تسيرىا حيث البلاد، ىذه من نقطة أبعد إلى منتجاتيا إيصال

http://www.algerietelecom.dz/
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 ولاية 48 في الجزائر اتصالات أين تتواجد ،عممياتية موزعة عمى جميع ولايات الوطنمديرية  48
ولائية، كما أن كل مديرية عممياتية يتبعيا عدد من الوكالات التجارية حسب حجم الولاية وعدد  بمديريات

مت بفتح كل الزبائن، وبغرض توزيع منتجاتيا عبر كامل التراب الوطني قا إلىسكانيا من أجل الوصول 
  مكاتب استقبال عمى مستوى العديد من البمديات كذلك.

 :1 شأة مؤسسة اتصالات الجزائرن-1-2

 وميلاد اتصالات الجزائر: 2000/03قانون 

تم  حيث ،والمواصلات البريد قطاع استقلالية عن 2000 أوت 05 في المؤرخ 2000/03القرار نص
 اتصالات مؤسسة وكذلك البريد قطاع بتسيير تكفمت والتي ،الجزائر بريد مؤسسة إنشاء القرار ىذا موجبب

 القرار ىذا وبعد إذ الجزائر، في الاتصالات شبكة تطوير مسؤولية عاتقيا عمى حممت التي الجزائر
 المراقبة. ميمة ليا أوكمت الأخيرة ىذه البريد، وزارة عن تسييرىا في مستقمة الجزائر اتصالات أصبحت

 في تنشط اجتماعي مال برأس أسيم ذات اقتصادية عمومية مؤسسة الجزائر اتصالات بعدىا لتصبح
 الإعلام وتكنولوجيات البريد وزارة بيا قامت التي الدراسات وبعد عامين من أزيد فبعد الاتصالات، مجال

 .2003ضحت اتصالات الجزائر حقيقة جسدت سنة أو  2000/03القرار تبعت والاتصال

 اتصالات الجزائر:لمجمع  الرسمية الانطلاقة

 اتصالات عمى كان حيث ،ع اتصالات الجزائرلمجم الرسمية الانطلاقة كانت 2003 جانفي 01 في
طار و  الجزائر  الاستقلال، مند بدأتو الذي مشوارىا إتمام في الشركة تبدأ لكي التاريخ ىذا حتى الانتظار اتياا 
 عمى تسييرىا في مستقمة الشركة أصبحت حيث التاريخ، ىذا قبل عميو كانت لما تماما مغايرة برؤى لكن
 للأقوى فييا البقاءو  الشرسة المنافسة فيو يرحم، لا عالم في وجودىا إثبات عمى ومجبرة البريد وزارة

 ة.المنافس عمى الاتصالات سوق فتح بعد خاصة والأجدر
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 وميام مؤسسة اتصالات الجزائرأىداف -2

 أىداف مؤسسة اتصالات الجزائر-2-1

 عمييا الشركة تقوم أساسية أىداف ثلاث البداية مند برنامجيا في الجزائر اتصالات مجمع إدارة سطرت
 سطرتيا اتصالات التي الثلاثة الأىداف ىذه سمحت وقد .الخدمات ونوعية الفعالية الجودة، :وىي

الأىداف  إلى إضافة .بالجزائر الاتصالات سوق في واحد رقم المتعامل وجعميا الريادة في ببقائيا الجزائر
 السابقة نذكر:

 تصالالا خدمات في منافسة أكبر وجعميا المعروضة الخدمات ونوعية جودة زيادة . 
 المكتوبة والرسائل والصوت الصورة بنقل يسمح بما تتصالاالا مصالح تطوير 

 .الرقمية والمعمومات
 عمى بالاعتماد وذلك الأعمال، رقم لرفع العوامل كل بتجسيد الجزائر اتصالات تمتزم 

 فعال. اقتصادي ريوتسي تسويق وسيمة وجعميا اقتصادية صمة ذات سياسة تجارية
 مجال في الاستراتيجية المؤسسة أجيزة كفاءة لتحسين لممؤسسة البشرية الموارد تطوير 
 .والمالية الاقتصاديةة الخبر 
 .تسييل الاتصالات وتحقيق أكبر عدد ممكن من المشتركين 
  وذلك الاتصالات، لخدمات الولوج وتسييل الياتفية، لخدماتوتكثيف عروض اتوسيع 

 الريفية. لممناطق وبالخصوص المستعممين من أكبر لعدد لموصول
 إرضاء الزبون وذلك عن طريق تقديم الخدمات اللازمة. 

 اتصالات الجزائرمؤسسة ميام -2-2

 :يما يميف الجزائر تاتصالا مؤسسة ميام أىم تتمثل

 المكتوبة والرسائل والصورة الصوت بنقل تسمح التي تصالالا بخدمات التزويد 
 .والصوتية لمرئيةالرقمية ا والمعطيات

 والخاصة. العامة تتصالاالا شبكات وتسيير تطوير 
 تتصالاالا شبكة متعاممي كل مع الداخمية تتصالاالا وتسيير إنشاء عمى عملت. 
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 الجزائر تصالاتمؤسسة ا فروع-3

 التطورات لتساير أنشئت التي وىياكميا فروعيا خلال من حقيقي مجمع الجزائر اتصالات تعتبر
 1 :يمي كما فروع ثلاثة إلى الجزائر اتصالات مؤسسة تنقسم الاتصالات، مجال في الحاصمة

 الصناعية والأقمار الساتل تكنولوجيات في يختص ىذا الفرع الفضائية: اتصالات الجزائر 
 اسم عميو وأطمق 2006 ماي 29 في إنشاؤه تم وقد ،" (ATS)لاتصالات الفضائية الجزائر "

 تنميةمل الاستراتيجية مشاريعال أىم من واحد الحدث ىذا ويعتبر، (Revsat )الجزائر اتصالات
 لاتصالات الرئيسي النشاط ىي التكنولوجيا وىذه الجزائر، اتصالات مجمع أطمقيا التي الشاممة
 والمرافق التعميم توفير عمى والقدرة والإدارية التقنية الحمول توفر والتي الصناعية، قمارلأل الجزائر

 شبكاتيا. تطوير في والشركات لمحكومات الدعم وتقديم وصيانتيا والمعدات
 جواب" نترنتلل  الجزائر اتصالات "DJAWEB : نترنتالأ تكنولوجية في مختص وىو، 
 النشاط قطاعات فكل وللإشارة .الفائقة السرعة ذو نترنتالأ وتوفير تطوير ميمة لو أوكمت حيث
 الصحة، الميني، التكوين الوطنية، التربية العممي، والبحث العالي التعميمالبلاد ) في الكبرى

 من تعتبر ADZL. كما أن نترنتالأ بشبكات حاليا مربوطة (...المالية المحروقات، ،دارةالإ
 السوق لتطمعات استجابة منافسة، وبأسعار الجزائر اتصالات طرف من عرضت التي الخدمات

 وتعتبر .عامة الجزائرية الأوساط في كبير إقبالة الخدم ىذه تمقت وقد الحديثة، والتكنولوجية
 ايزي(. ،السرعة )فوري عالية نترنتالأ خدمة ADZLخدمة 
  أول موبيميس تعتبر حيث الخموي، لياتفا في مختص: "موبيميس "الجزائر اتصالات 
 في الأول المتعامل وىو ،2003 أوت في بذاتو مستقلا وأصبح الجزائر، في النقال لمياتف مشغل

في  UMTSتجريبية  شبكة أول بإطلاق قام حيث، الوسائط المتعددة التكنولوجية
 2013 سنة نياية في مشترك ملايين 10 من أكثر إلى المشتركين عدد ليرتفع 2014دسمبر14
 الثالث الجيل استخدام في أولى كمرتبة مكانتيا التوالي عمى الثانية ولممرة موبيميس تتاثب حيث
 التغطية يخص فيما التزاماتيا مع التطابق امتحانات وبجدارة اجتيازىا بعد وذلك الجزائر، في

 ولاية، 35 لتغطية والوحيد الأول المتعامل بالتالي وتصبح الجزائر، في G3الثالث  لمجيل بشبكة
 عمى شبكتيا لتمديد والمواصلات، لمبريد الضبط لجنة رخصة عمى 2013 نياية في حصوليا بعد
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 موبيميس تؤكد ىذه وضعيتيا خلال ومن ،2014 سنة حمول مع وذلك الإضافية، العشر الولايات
 .المجال في الرائدة أنيا

 ، مياميا وىيكميا التنظيميتقديم المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر بالبويرة-4 

فرع تابع لمؤسسة اتصالات الجزائر المتواجد مقرىا تعتبر المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر بالبويرة 
 بولاية الجزائر العاصمة.

 نشأة المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر بالبويرة-4-1

العامة  الخاص بتنظيم المديرية 2002نوفمبر 11بتاريخ  15/02وفق قرار المديرية العامة رقم 
وكانت الانطلاقة الرسمية ليذه  ،لاتصالات الجزائر تم تأسيس المديرية العممياتية للاتصالات بالبويرة

مؤسستين، بريد الجزائر  إلىأي بعد تقسيم قطاع البريد والمواصلات  2003جانفي1المديرية في 
بالوحدة العممية  2003وقد كانت تسمى في بداية  .سيمأالات الجزائر كشركة جزائرية ذات واتص
 .1مياتيةالمديرية العم إلىأين تم تغيير الاسم من وحدة عممية  2010غاية جوان إلىصالات تللا

 :2تقوم المديرية العممياتية بضمان الأدوار التالية بالبويرة : العممياتية ميام المديرية-4-2

 ذلك أن القرارات الاستراتيجية تؤخذ عمى مستوى المديرية  ،تنفيذ الاستراتيجيات
 سياسات وبرامج لمتنفيذ عمى مستوى المديريات العممية. إلىالعامة لتترجم 

  الحرص عمى ترتيب وتوسيع الشبكة الياتفية في الولاية، وزيادة عدد المشتركين
 .عالي التدفق نترنتفي الياتف الثابت وزيادة عدد المشتركين في الأ

 نترنتس خطوط المشتركين واتصالاتيم بالأضمان اصلاح الأعطال التي تم، 
 لياف البصرية الممتدة عبر الولاية.فضلا عن المتابعة اليومية لشبكة الأ

 كإنشاء ،تزويد المؤسسات العمومية والشركات بالخدمات المختمفة للاتصالات 
شبكات محمية وتزويدىا بالتحضيرات التي تستخدم في نقل البيانات )استقبال وارسال( مثل 

  الخطوط الخاصة.
  الأسبوعية والشيرية والسنوية والمعمومات  بالإحصائياتتزويد المديرية العامة

 التي تتعمق بالمشاريع المستقبمية.

 
                                                           

1
 وثائق خاصة بالمؤسسة.- 
2

 معلىمات مقدمة من طرف المؤسسة.- 
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 جزائر بالبويرة:الييكل التنظيمي لممديرية العممياتية لاتصالات ال-4-3

التنظيمي لممديرية العممياتية لاتصالات الجزائر بالبويرة كما ىو موضح في الممحق يظير شكل الييكل 
يمكن شرح أىم الأدوار التي تقوم بيا أقسام المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر بالبويرة في ، و 01رقم 

 الآتي:

 الشخصي الممثل وىو لمولاية ةاتيالعممي المديرية إدارةب يقوم اتية للاتصالات:العممي المديرية مدير -
 مختمف عمى والمصادقة وتخطيط تنفيذ عمى يسير لمولاية، بالنسبة والتنفيذي ئراالجز  لاتصالات
 خمية المباشرة مسؤليتو تحت يوجد ،والمالية القانونية بالقوة ويتمتع المحمية، والاتفاقيات المشاريع

 :التي يقوم بيا المدير العممياتيالأعمال من بين و  ،والوقاية منالأ
 .السير عمى تطبيق البرامج والموافقة عمييا والتنسيق بين الأقسام 
 ليو.إيرية من خلال التقارير التي تصل مراقبة الأعمال المختمفة في المد 
  قساميا.أالشراء التي تخص المديرية وجميع الموافقة أو الرفض عمى طمبيات 
 عمى السير الحسن والعادي في المديرية. المحافظة 

: والتي تقوم بضمان حماية العمال والموظفين من كل الأضرار التي قد  والوقاية الامن خمية -
 لباس الوقاية... ،، التيويةكالإنارةتواجييم في العمل 

 للإنتاج والمراكز التقنية المراكز ومتابعة التقنية المشاريع وتنفيذ المتابعة بميام يقومالقسم التقني:  -
 الياتفية، ويضم:

 .مصمحة التخطيط والمتابعة 
 .مصمحة شبكة الدخول 
 .مصمحة شبكة النقل 
 .مصمحة الطاقات والبيئة 

 تتمثل ميام القسم التقني فيما يمي:

  المخططات السنوية لتوسيع الشبكة وعصرنتيا. إعدادالمشاركة في 
  الشبكات.مراقبة وتحميل سير الخدمات والبحث عن توسيع 
  صيانة الشبكة الياتفية حيث يتبع كل قسم تقني في المديرية العممية مركز صيانة

 الاتصالات.
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 ويتكون المختمفة التجارية للأنشطة الميدانية المتابعة عمى التجاري القسم يسيرالقسم التجاري:  -
 :من
 .مصمحة التخطيط والمتابعة 
 .مصمحة المبيعات 
 .مصمحة التنسيق 
 الدعم التسويقي. مصمحة 

 تتمثل ميام القسم التجاري فيما يمي:

 .بيع خدمات المؤسسة وتقديم خدمات الصيانة 
  التعريف بخدمات المؤسسة وخاصة الجديدة منيا عن طريق إعلانات حائطية داخل

 التجارية أو عن طريق رجال البيع.الوكالة 
 والعمل كسفير لمعلامة التجارية.ضافية تسييل ادخال واستعمال الخدمات ذات القيمة الإ 
 .انشاء علاقة ودية جيدة مع الزبون والعمل عمى توطيدىا 

 ويغطي ىذا القسم مجموعة من الوكالات التجارية عمى مستوى ولاية البويرة ىي: 

  الوكالة التجارية بالبويرة 
 الوكالة التجارية بالأخضرية 
 مشدالةأالتجارية ب الوكالة 
 ن بسامالوكالة التجارية بعي 
 الوكالة التجارية بسور الغزلان 

تقوم ىذه الوكالات التجارية بضمان عمميات البيع وتحصيل الفواتير من خلال المكتب الأمامي 
بواسطة البائعين، أما المكتب الخمفي فيتم من خلالو تسيير كل العمميات التي تتم من خلال الوكالة مثل 

 مراقبة طمبات الاشتراكات الجديدة ،إدخال المعمومات الخاصة بتسديد الفواتير ،مراقبة التحصيل والمحاسبة
 وغيرىا.
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وىو مكمف بدراسة كل الممفات الخاصة بالعمال ومتابعتيا منذ دخول قسم الموارد البشرية:  -
حرص عمى ادراج مستحقات العاممين يغاية نياية مسيرتو المينية، كما  إلىالعامل لممؤسسة 

نياية كل شير من خلال نظام معمومات الموارد البشرية الخاص بالمؤسسة، ومتابعة الزيادات 
كما تقوم بالحرص عمى الدورات التكوينية التي تمزم  )الترقية، المنح( والتعويضات والخصومات،

 لكل عامل.

الموارد البشرية عمى مستوى المديرية أكدت لنا أن المؤسسة تولي  ةمن خلال مقابمة أجريناىا مع مدير و 
أىمية كبيرة لتدريب العاممين لدييا من أجل تنمية مياراتيم ومعارفيم لمواكبة المستجدات والتطورات 

 طارالحاصمة في بيئة عمميا وتثمين المورد البشري باعتباره الركيزة الأساسية في المؤسسة. وفي ىذا الإ
 المؤسسة عمى نوعين من التدريب:تعتمد 

حيث تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر بتدريب العاممين لدييا في أربعة مدارس التدريب الداخمي: -أ
 تابعة ليا وىي:

 .المدرسة الجيوية للاتصالات بقسنطينة 
 المدرسة الجيوية للاتصالات بورقمة 
 المدرسة الجيوية للاتصالات ببوفاريك 
 صالات بتممسانالمدرسة الجيوية للات 

ىذا ويتم تنظيم دورات تدريبية أيضا في قاعات التدريب المجيزة عمى مستوى جميع المديريات 
 العممياتية.

تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر بالتعاقد مع العديد من المعاىد من أجل عقد  التدريب الخارجي:-ب
 من بين المعاىد المتعاقد معيا: ،دورات تدريبية لعماليا

  والتنمية الصناعية ببومرداس. للإنتاجيةالمعيد الوطني 
 .المعيد الجزائري لمدراسات المالية العميا بالجزائر العاصمة 
 .المؤسسة الوطنية لنظم المعمومات بالجزائر العاصمة 
 .المعيد العالي لمتسيير والتخطيط بالجزائر العاصمة 
 ة.المدرسة العميا الجزائرية للأعمال بالجزائر العاصم 
 .المعيد الوطني لمبريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال بالجزائر العاصمة 
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 المعيد الوطني لمبريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال بوىران. 
لمعمميات، ومن بين  المحاسبي والتسيير لمخزينة، المالي بالتسيير يقوم قسم المالية والمحاسبة: -

 ميام ىذا القسم:
 أقسام المديرية الأخرى.و  مصالح بالتنسيق مع التقديرية الميزانية إعداد 
 نياية في دقيقة دراسة الممفات بدراسة وذلك المؤسسة احتياجات مختمف ومتابعة مراقبة 
 .الشير
 النفقاتو  بالإيرادات ةالخاص الأموال حركة متابعة. 
 بتسديد لمقيام الخاصة الأموال سير متابعةو  المؤسسة احتياجات شراء ممفات دراسة 

 .المسجمة النفقات
 في قامت التي والنفقات للإيرادات والبنك الصندوق كشوف مثل المالية الجداول إعداد 

 .البريدي الجاري الحساب إلى إضافة الشير نياية في المؤسسة
 الجبايةو  الميزانية تسيير. 
 المحاسبي الوضع عن واضحة صورة تعطي بحيث والمحاسبية المالية العمميات تسجيل 

 .لممؤسسة والمالي
 شرافالإ وكذا، اليومية المحاسبية العمميات بتسجيل المؤسسة ومخرجات مدخلات متابعة 
 .دورة لكل الختامية الميزانية إنياء غاية إلى الجرد عمميات عمى
 الميزانية لتحضير المحاسبية العمميات وكذا وشراء بيع من المختمفة العمميات تنفيذ 

 .لممؤسسة المالية السنة نتيجة تحديد مع ،السنة لآخر الختامية
 يتكون من :قسم الوظائف المساعدة:  -

 .مصمحة الشراء والموجستيك 
 .الخدمات القانونية 
 .خدمات الأرشيف والتوثيق 
 خدمات دعم نظام المعمومات. 
 خدمات الوسائل والممتمكات. 
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 تقدمياالتي لخدمات اانجازات مؤسسة اتصالات الجزائر وأىم المطمب الثالث: 

إلى أىم  ضافة، بالإىم الانجازات التي حققتيا مؤسسة اتصالات الجزائرسنتطرق في ىذا المطمب إلى أ
 العروض والخدمات التي تقدميا لمزبائن.

 حصيمة الانجازات-1

 :1تتمثل أىم انجازات مؤسسة اتصالات الجزائر فيما يمي

 الشبكة الوطنية-1-1

 عمييا أسست التي الرئيسية التكنولوجيا كانت قدو ، 1987 سنة في الجزائر إلى البصرية الألياف إدخال تم
 الشبكة طول كان 2000 سنة قبل دولية، أو وطنية كانت سواء الطويمة، المسافات ذات الشبكات
 منتصف إلى لتضم 2003 في كم 15000 إلى وصمت مث كم، 7244 البصرية للألياف الأرضية
 كم. 47000حوالي  2013

 120و الشمال في Gbps 350 إلى الاتصالات شبكة سعة وصمت، 2000 سنة في Gbps 2.5من
Gbpsالبلاد جنوب في. 

 خلال من إلا ممكنا يكون لا الذي شبكتيا تحديث إلى 2014 لسنة الجزائر اتصالات عمل خطة تيدف
 وأيضا ،الوطني المستوى عمى معا والمعطيات الصوت شبكات جمع لإمكانية البصرية الألياف تكثيف
 التي والمكمفة القديمة النحاسية الكوابل بتغيير وذلك ،المدن مستوى عمى البصرية الألياف استعمال تعميم
 .الخدمة جودة مستوى لتراجع الرئيسي المصدر تعتبر

 عدد يفوق التي بمدية 2200 نحو ربط سيتم، 2014 لسنة التطوير خطة إطار في أنو الإشارة تجدر
 .كم 23935 ب الربط ىذا بعد الكمية المسافة تقدر البصرية، بالألياف نسمة 1000 سكانيا

 الدولية الشبكة -1-2

 مائية تحت روابط من الجزائر لاتصالات الدولية الشبكة تتكون والمعطيات، الصوت خدمات نقل أجل من
 عرفتالسرعة،  الفائق والانترنت السريع التدفق ذات للانترنت المستمر لمطمب نظراو  .وفضائية وأرضية
إلى  Gbps 2.5 من زيادة 2007 في ببالما العاصمة الجزائر تربط التي ALPAL2 مائية التحت الصمة
10 Gbps . 
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 فيما متنوعة فرص سنغافورة،و  ومرسيميا عنابة تربط التيSMW 4 الثانية المائية التحت الصمة وتوفر
 الصوت بخصوص مختمفة عروض بوضع تسمح التي والمتعددة المحتممة النزول نقاطو  بالقدرات يتعمق

 لمحفاظ وفضائية أرضية صلات الجزائر اتصالات تستعمل مائية، التحت الصلات إلى زيادة .والانترنت
 الاتصالات شبكة ولتطوير العالم، باقي إلى خلاليا من لتصل المباشرة عشر الخمسة علاقاتيا عمى

 وفالنسيا وىران بين البصرية بالألياف الثالثة الصمة مشروع بإطلاق الجزائر اتصالات قامت الدولية،
 (.اسبانيا)

 الدولية الاتصالات ونقل الدولي الصعيد عمى لمروابط الأمثل الاستغلال أجل منو  أخرى ناحية من
 في نقطة أول تأسست حيث .بأوروبا تواجد نقاط لإنشاء الجزائر اتصالات تخطط الجزائر، إلى الموجية

 المخصص ORANLINKفرع  أسس الذي ISLALINK الشريك مع بالتعاون بمرسيميا 2011 سنة
 .(POP)التواجد نقطة لاستغلال

 النفاذ شبكة -1-3

 600000وتشغيل وضع بعد خاصة 2012 سنة خلال تصاعدا النفاذ شبكة قطاع في الأنشطة عرفت
 أجيزة تشغيل برنامج سمح وقد ولاية، 22 مستوى عمىMSAN نوع من الجديدة بالتكنولوجيا جياز

 عمى البرنامج ىذا ويمتد، 2013 مارس شير في 14 % نسبة إلى الشبكة بتحديث الجديدة التكنولوجيا
 .2013 لسنة مبرمج مميون 1 بينيا ومن نفاذ نقطة ملايين 3 لتحديث ولاية 48

 الانترنت -1-4

 حول المتحدة الأمم محاضرة تقرير في ورد وقد ميادين، عدة في إيجابيا تقدما الانترنت مجال عرف
 من الجزائر تصنيف تم أنو ،(والتوقعات الاتجاىات، 2009 الاقتصادي الإعلام تقرير) والتطور التجارة
 جانب إلى السريع التدفق ذو الانترنت مشتركي من % 90 تجمع التي الخمسة الإفريقية الدول بين

 .إفريقيا جنوبو  ومصر تونسو  المغرب

 وتوسيع تطوير أجل من كثيفة مجيودات وبذل وتنظيم وتطوير تحسين عمميات عدة نتيجة ىذا كان وقد
 بفضل بالانترنت بمدية 1541 ربط تم 2008 سنة منذ وبالفعل والدولية، الوطنية الاتصالات شبكات
 ،الخدمة بيذه الانترنت ومقاىي والشركات المنازل بوصل سمح ما وىذا، السريع التدفق ذو الانترنت شبكة
في  % 20إلى 2005 في % 1 من المنازل في السريع التدفق ذو الانترنت توفر نسبة ارتفعت حيث

2013. 
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 2004 منذ تدريجيا طورات Mbps 34 من برابطين محدودا كان الذي الدولي الترددي النطاق عرف
ليصل  2010في  Gbps 48ثم  2007في  Gbps 10.8ثم  2005في  Gbps 5ليصل بعدىا إلى 

 دوليين ومزودين ALPAL 2 ،SMW4 الدولي الرابط مستوى عمى بتنويع وىذا Gbps 131إلى 
 وغيرىا. Telecom Italieو  France Telecom للانترنت

 إلى 2005 في 56000 من انتقمت فمقد السريع التدفق ذو الانترنت أجيزة بعدد يتعمق فيما
 تم MSANنوع من الجديد الجيل شبكة انتشار مع أنو إضافة، 2013 مارس شير نياية في1309454

 .ADSL + 2 السريع التدفق ذو الانترنت تخص % 50 بينيا من، خط 682540 تشغيل

 إلى 2007نياية في زبون 178707 من انتقل فمقد السريع التدفق ذو الانترنت زبائن بعدد يتعمق فيما
 مودم مع السريع التدفق ذو الانترنت خدمة من يستفيد منيم % 60 حيث 2013 مارس في 1188201

.WIFI  

 عمى%50 قدرىا تخفيضات أجريت عندما 2008 سنة في خاصة الانترنت خدمة عمى الطمب زاد لقد
 أقصى كان 2003 سنة وفي السريع، التدفق ذو بالانترنت الخاصة الجزائر اتصالات عروض مجموعة

 مع، Mbps 20 إلى يصل أن فيمكن اليوم أما Kbps 64 ىو الياتفية الشبكة عمى الاتصالات تدفق
 بالألياف التوصيل إمكانية توسيع مع شبكاتيا تمديد اختيار الشركات تستطيع كماADSL + 2 تكنولوجيا
  .Gbps 10إلى تصل التي البصرية

 الشركات شبكات -1-5

 سواء الاقتصاد لقطاع الكبرى والشركات العامة المؤسسات بثقة تحظى لأنيا فخورة الجزائر اتصالات
 الموضوعة الشبكة عبر الخدمات من مجموعة لزبائنيا الجزائر اتصالات وتعرض خاصة، أو عامة كانت
 55 % الزبائن ليؤلاء السريع التدفق ذو انترنت رابط 83000 من أكثر تشغيل تم كما تصرفيم، تحت

 عدد وانتقل متخصصة، وصلات منيا % 39 و SHDSLو  ADSL السريع التدفق ذو للانترنت
 2013في 32500 إلى 2005 في 19000 من والشركات لممؤسسات المقدمة المتخصصة الوصلات

 من % 5إلا تمثل لا القديمة التكنولوجيا ذات X25 وصلات .الفترة ىذه خلال % 71 قدرىا زيادة أي
جديدة في  تكنولوجيا إلى الزبائن وتحويل التكنولوجيا ىذه لإيقاف برنامج وضع تم قد كما ،الروابط ىذه

 .2013بداية سنة 
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 التجارية الشبكة -1-6

 وصل وقد الزبائن، من لمتقرب أخرى إلى سنة من التجارية الشبكة تقوية تم الجزائر اتصالات نشأة منذ
 .2005 في وكالة 225 مقابل تجارية وكالة 2013 في 341 إلى التجارية الوكالات عدد

 عدد المشتركين-1-7

تطور عدد  ARPCEالمقدمة من طرف سمطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونيةحسب الاحصائيات 
 مشتركي مؤسسة اتصالات الجزائر لمياتف الثابت والنقال وفقا لمجدول التالي:

 2017الى  2004من  لاتصالات الجزائر والنقال : تطور عدد مشتركي الياتف الثابت04الجدول رقم

 عدد المشتركين لمياتف النقال ثابتعدد المشتركين لمياتف ال السنوات

2004 2486720 368000 

2005 2572000 4908000 

2006 2885916 7476104 

2007 3113325 9692762 

2008 3074728 7703689 

2009 2576165 10079500 

2010 2922731 9446774 

2011 3059336 10515914 

2012 3289363 10622884 

2013 3138914 12451373 

2014 3179850 13088295 

2015 3692880 14318169 

2016 4182001 16885490 

2017 4051360 18365148 
 :15/02/2019: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى الموقعين الالكترونيين بتاريخ المصدر

https://www.arpce.dz/ar/obs/etude/?c=mobile 

https://www.arpce.dz/ar/obs/etude/?c=fixe 

https://www.arpce.dz/ar/obs/etude/?c=mobile
https://www.arpce.dz/ar/obs/etude/?c=mobile
https://www.arpce.dz/ar/obs/etude/?c=fixe
https://www.arpce.dz/ar/obs/etude/?c=fixe
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من خلال الجدول السابق نلاحظ أن عدد مشتركي الياتف الثابت لمؤسسة اتصالات الجزائر عرف ارتفاعا 
عود للارتفاع لي، 16.21%بمعدل  2009 تراجع خلال سنة ثم ،2007ية إلى غا 2004مستمرا من 

انخفاضا في عدد المشتركين إلا أن  2013بينما عرفت سنة . 2012لى غاية إ 2010خلال السنوات 
ثم انخفض بمعدل  ،2016ليستمر الى غاية  2014ىذا الانخفاض لم يستمر ليعود للارتفاع بداية من 

 .2016مقارنة ب 2017سنة  في 3.12%

 2004ا من متسارععرف ارتفاعا  كما نلاحظ أن عدد مشتركي الياتف النقال لمؤسسة اتصالات الجزائر
مقارنة  %31بمعدل  2009ليعود للارتفاع خلال سنة  ،2008ثم انخفض خلال سنة ، 2007إلى غاية 

إلا أن  ،2009مقارنة ب %6.3بمعدل  انخفاضا في عدد المشتركين 2010بينما عرفت سنة . 2008ب
 . 2017ليستمر الى غاية  2011ىذا الانخفاض لم يستمر ليعود للارتفاع بداية من 

 الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر-2

 :1تقدم اتصالات الجزائر مجموعة متكاممة من خدمات الاتصالات في السوق الجزائرية من بينيا نذكر

يعتبر الياتف الثابت الآن خدمة محتكرة لمؤسسة اتصالات  الياتف الثابت السمكي: دمةخ-2-1
حيث توفر اتصالات الجزائر شبكة اتصالات مثالية وتتضمن جودة عالية في نوعية الجزائر فقط، 

 .ل التراب الوطنيالاتصالات بفضل شبكة الياتف الثابت السمكي، والتي تغطي كام

وىو عرض جديد لممكالمات غير المحدودة  IDOOM FIXEىذا النظام تقترح تحت اسم  إطارفي 
% عمى المكالمات نحو الياتف 30غاية  إلىدج لمشير ومن تخفيضات تصل 250لمجميع ابتداء من 

 عمى ثلاثة عروض ىي: IDOOM FIXEالمحمول والدولي. يشمل 

 250 الثابت داخل الولاية غير الياتف  المحمية نحودج لمشير: جميع المكالمات الياتفية
 محدودة.
 500.دج لمشير: جميع المكالمات المحمية والوطنية نحو الياتف الثابت غير محدودة 
 1000 دج لمشير: جميع المكالمات الياتفية المحمية والوطنية نحو الياتف الثابت غير

 .% عمى المكالمات نحو الياتف المحمول والدولي30غاية  إلىمع تخفيضات تصل  محدودة

 

 
                                                           

1
 معلىمات مقدمة من طرف المؤسسة.- 
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 تعرض اتصالات الجزائر خدمات متعددة من خلال الياتف الثابت ىي:كما 

  :تسمح ىذه الخدمة لممشترك عند اجرائو لمكالمة ما بمعرفة إن اعلام بنداء في الانتظار
يا يمكنو إما عدم الرد عمى سمعية، وب بإشارةكان ىناك مشترك آخر يحاول الاتصال بو وذلك 

المكالمة الجديدة أو إيقاف المكالمة الأولى والاجابة عن المكالمة الجديدة، أو الاحتفاظ بالمكالمة 
 الأولى مع أخذ المكالمة الجديدة. 

 :ماتيكيا دون تشكيمو ىذه الخدمة تسمح بالحصول عمى الرقم أوتو  النداء بدون ترقيم
ثوان يتم تشكيل الرقم أوتوماتيكيا، 5تو، حيث أنو عند رفع السماعة وبعد مرور جموالذي تمت بر 

 الأطفال الصغار والمعاقين والمسنين. إلىىذه الخدمة موجية 
 :المواعيد وأوقات التواريخ في والمكالمات المواعيد ببرمجة كل القيام أي خدمة المنبو، 

نسيان  تفادي عمى تساعد أي ،المبرمج الوقت في أوتوماتيكيا الاتصال عمى تساعد وىذه الخدمة
  .المواعيد
 :وىي  ،الوقت نفس إجراء اتصال بين ثلاثة مشتركين في عمى تساعد المحاضرة الثلاثية
 .آخر إلىمكان  التنقل من وذلك دون بعد عن الاجتماعات في خاصة فعالة
 :رقم  إلىىذه الخدمة تسمح لممشترك أن يحول كل المكالمات التي تأتيو  تحويل النداء

 آخر يختاره ىو.
 :تسمح ىذه الخدمة ببرمجة الرقم المراد الاتصال بو والمكون من عدة أرقام  ترقيم مختصر
 وىذا لربح الوقت وتفادي الخطأ أثناء تشكيل الرقم. ،رقم واحد إلى
 إلىدمة تسمح بكشف رقم طالب المكالمة الواردة ىذه الخ :المكالمة طالب برقم تعريف 

 مصحوبا الياتفي يكون جيازه أن يجب الخدمة ىذه عمى المشترك يحصل جياز المشترك، وحتى
 .رقمي بكاشف
 تسمح ىذه الخدمة لممشترك بأن يتحكم أو يحرر الاستعمال اقفال الاستعمال الدولي :

رقم سري والذي يتحصل عميو من الوكالة الدولي من جيازه، والتحرير يتم عن طريق ادخال 
 التجارية للاتصالات.

 ايفي، فترة كل ايةين في ةمفصم فاتورة ىل عمبالحصو  شتركملم تسمح :ةالمفصم الفاتورة 
 الياتف النقال. إلى أو وخارج أو نلوطخل ادا سواء ايبم قا التي المكالماتكل 
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 ل مجانية من اتصا وطخط ازبائني تصرف تحت المؤسسة وضعت :اتفيالي الدليل خدمة
ومن أجل تحقيق التواصل الدائم والرضا بينيا وبين زبائنيا، وتم تحديد  ،أجل طرح استفساراتيم
 ثلاثة أرقام مجانية: 

  الموجو لكافة الزبائن. 100رقم 
  الموجو لزبائن الشركات الكبرى والوزارات والسفارات والبنوك والتأمينات  101رقم

 الييئات.وغيرىا من 
  الموجو لممينيين والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 102رقم 

توفر مؤسسة اتصالات الجزائر تقنية تسمح بتحقيق  :WLLخدمة الياتف الثابت اللاسمكي -2-2
ونظرا لميونة التي تمتع بيا  Wirelless Loop Localاتصالات بين المشتركين لاسمكيا عن طريق تقنية 
فقد اعتمدت عمييا اتصالات الجزائر من أجل استدراك  ،ىذه التقنية والمزايا التي توفرىا ىذه التكنولوجيا

فعالية أكثر في مجال التأخر المسجل في الكثافة الياتفية عمى مستوى المناطق الريفية ولتوفير 
نما تقوم المؤسسة بضمان ا  تجات المقدمة لمبيع و عد ضمن المنالاتصالات، ولكن ىذه الخدمة لم ت

 WLL 254132 استمراريتيا فقط لدى الزبائن المشتركين سابقا، حيث بمغ عدد المشتركين في خدمة
 . ومن بين خصائص الياتف الثابت اللاسمكي نذكر:2015مشترك لسنة 

 .سرعة الانتشار وسيولة الشبكة 
  نو لا يحتوي عمى الخطوط ولا عمى الشتاء لأالسيولة في الصيانة خاصة في موسم

 الاعمدة.
 .سرعة كبيرة في التدخل من أجل اصلاح الأعطال 
 .جودة خدمات مضمونة وتكنولوجيا متطورة 

 وتعرض اتصالات الجزائر خدمات متعددة من خلال الياتف الثابت اللاسمكي ىي:

  الثلاثية...(.الخدمات الأساسية لمياتف الثابت )الصوت، الفاكس، المحاضرات 
  وبايت ساعي.مكي 14.4 إلىخدمة الولوج في الشبكة عبر الدائرة المحمية بتدفق يصل 
  كيموبايت ساعي. 15.6 إلىخدمات الانترنيت والفيديو بتدفق يصل 
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من خلال فرعيا  نترنتتقدم اتصالات الجزائر خدمات الأ: IDOOM ADSL نترنتخدمات الأ -2-3
وكان ذلك باستخدام الرقم  ،في الجزائر نترنتخدمة الأالذي يعتبر أول من أطمق  (Djaweb)جواب 

عبر الشبكة الياتفية بتدفق منخفض، ثم قامت اتصالات الجزائر بنجاح في توفير ىذه  1515المختصر 
( (FAWRIفوري  نترنتبالنسبة لخدمة الأ (HUWEI)، بالشراكة مع الشركة الصينية 2003الخدمة منذ 

 وىما خدمتان ذات التدفق العالي.  ،(EASY)ايزي  نترنتبالنسبة لخدمة الأ (ZTE)والشركة 

ذات السرعة العالية، وترقية  نترنتكما شارك الفرع الأساسي لمجمع اتصالات الجزائر في توفير الأ
بط جميع واستعماليا في الجزائر ضمن معظم ولايات الوطن من خلال تنفيذ مشروع الدولة لر  نترنتالأ

 السريعة. كما كان ليذا الفرع الدور الفعال في التقميل من تكمفة الاشتراك.  نترنتبمديات الوطن بالأ
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 إلىبتدفقات عالية وصيغ اشتراكات مختمفة من التدفق تصل  أنترنتتقترح اتصالات الجزائر عروض 
 ميغابايت في الثانية وىي:20غاية 

 IDOOM ADSL: عروض 05 الجدول رقم

السعر  العرض 
 دج/لمشير

 شرح العرض

ص
خوا

 لم

Idoom 1Mbps 1600  1 إلىسرعة التدفق تصلMbps  البريد الالكتروني وبرنامج +
 (fi@mane)الرقابة الأبوية 

Idoom 2Mbps 2100  2 إلىسرعة التدفق تصلMbps  البريد الالكتروني وبرنامج +
 (fi@mane)الرقابة الأبوية 

Idoom 4Mbps 3200  4 إلىسرعة التدفق تصلMbps  البريد الالكتروني وبرنامج +
ذات التكفل  prémiumوخدمة  (fi@mane)الرقابة الأبوية 

 الأولي.

Idoom 8Mbps 5000  8 إلىسرعة التدفق تصلMbps  البريد الالكتروني وبرنامج +
ذات التكفل  prémiumوخدمة  (fi@mane)الرقابة الأبوية 

 الأولي.

يين
مين

 لم

Idoom 2Mbps 10000  غاية إلىغير محدودة، وسرعة تدفق تصل  أنترنتشبكة 
2Mbps  +3 5عمب بريد الكتروني محترفGo edrive +
 ثابت.  IPعنوان 

Idoom 4Mbps 18000  غاية إلىغير محدودة، وسرعة تدفق تصل  أنترنتشبكة 
4Mbps  +5 5عمب بريد الكتروني محترفGo edrive +

 ثابت. IPعنوان 2

Idoom 8Mbps 32000  غاية إلىغير محدودة، وسرعة تدفق تصل  أنترنتشبكة 
8Mbps  +10 5عمب بريد الكتروني محترفGo edrive +

 Wifi+ مودام  ثابت IPعنوان 2

Idoom 20Mbps 65000  غاية إلىغير محدودة، وسرعة تدفق تصل  أنترنتشبكة 
20Mbps  +10 5عمب بريد الكتروني محترفGo edrive +

 .Wifiثابت + مودام  IPعنوان 2

 من طرف المؤسسة. بناء عمى المعمومات المقدمة الباحثة إعدادمن  المصدر:
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اتصالات الجزائر طريقة سيمة لمتعبئة وبكل بساطة في كل وقت، ميما  أما فيما يخص التعبئة وضعت
 دج.3000دج، 2000دج، 1000دج، 500تعبئة والمتمثمة في بطاقات كان التدفق 

  4G LTEالجيل الرابع: -2-4

تعد اتصالات الجزائر أول متعامل يقوم بتسويق تكنولوجيا الجيل الرابع في شمال افريقيا، والثاني عمى 
البعيد، وتمثل  ىو اختصار لعبارة: التطور عمى المدى LTEالمستوى الافريقي بعد جنوب افريقيا، وعبارة 

 تكنولوجيا الجيل الرابع مرحمة جديدة لسرعة التدفق الجد عالية.

 4G LTE: عروض  06لجدول رقما
 4G LTE 

سعر 
 الدخول

 شرح العرض بطاقات التعبئة 

عرض 
 الخواص

 
 
 

 دج3500

1Go  دج لمشير1000بـــــ 
3Go  ج لمشير2500بـــــ 
5Go  دج لمشير3500بـــــ 

10Go  دج لمشير6500بـــــ 

وبعد نفاذ  Go/s 150 إلىسرعة تدفق تصل 
 kbps 512الحصة تصبح سرعة التدفق 

 وبشكل غير محدود

عرض 
 المحترفين

5Go  دج لمشير3500بـــــ 
10Go  دج لمشير6500بـــــ 

مقابل  Go/s 150 إلىسرعة التدفق تصل 
وبعد نفاذ الحصة  10Goحجم استيلاك 

وبشكل غير  kbps 512تصبح سرعة التدفق 
 محدود

 من طرف المؤسسة. بناء عمى المعمومات المقدمة الباحثة إعدادمن  المصدر:

 " khlasخلاص "خدمة  نترنتخدمة دفع الفواتير الياتفية والأ -2-5

ودفع من أجل تدعيم خدمة التعبئة " خلاص"كجزء من آلية التجديد أطمقت اتصالات الجزائر خدمة 
لاقتطاع من وىذا بملء استمارة الاشتراك عمى مستوى مكتب بريد الجزائر تسمح باالفواتير الخاصة بيا، 

 وبيذا: IDOOM FIXE , IDOOM ADSLرصيده قصد دفع فواتير 

 .خلاص التنقلات 
 .خلاص المعاملات النقدية 
 .خلاص الوقت الضائع 
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 .خلاص التأخيرات 

 الذي يرافقكم أينما كنتم  نترنتالأ  WICIخدمة -2-6

WICI  ىي اختصار لــWifi ICI شبكة  إلىاللاسمكي ىنا، أي الدخول  نترنتأي توجد تغطية بالأ
اللاسمكي خارج المنزل وفي أي مكان، ىو حل مبتكر يسمح بتغطية مناطق حضرية واسعة  نترنتالأ

في الساحات العامة  WICIنشر خدمة  إلىبالتدفق العالي دون اسلاك، وتعتمد اتصالات الجزائر 
 والمستشقيات والمنتجعات السياحية...

 أما نوع بطاقات التعبئة المتوفرة فيي:

  نترنتدج = يوم واحد من الأ100بطاقة تعبئة بسعر. 
   نترنتأيام من الأ7دج = 500بطاقة تعبئة بسعر. 
  نترنتيوم من الأ 30دج = 0100بطاقة تعبئة بسعر.  

  Fi@maneخدمة في أمان -2-7

، وىو نترنتأمان" ىو البرنامج الخاص بمراقبة الأطفال وحمايتيم عند استخدام الأفي "حل الرقابة الأبوية 
وذلك  نترنتبرنامج يثبت عمى الحاسوب ميمتو منح الأولياء طريقة جيدة لمراقبة أبنائيم وحمايتيم عمى الأ

 إما: 

 (. ...ا )حجب التطبيقات، الممفاتبتصفية متصفحات الويب وفقا لما يراه الأولياء مناسب 
 لكل طفل. نترنتالوقت: بتحديد جداول يومية لتوقيت استخدام الأ إدارة 

 خدمات ثقافية وعممية-2-8

"المعرفة في متناولكم بنقرات سعيا منيا لبناء مجتمع المعرفة وضعت اتصالات الجزائر مكتبة رقمية 
Fimaktabati  محتوى غني ومتنوع يشمل مجالات  إلى" وىي المكتبة الرقمية التي تسمح بالدخول

 واسعة من المعرفة )عموم، تربية، ثقافة عامة، صحة، حياة عممية...( وذلك بثلاثة عروض:

 Fimaktabati académique  :بطاقة بيا عدد معتبر يقدر بآلاف الكتب  ومتوفرة عمى شكل
الجامعيين وكذا الأكاديميين والمراجع متوفرة بالمغة الفرنسية فقط، وموجية أساسا لمطمبة والباحثين 

  دج/سنويا.3000بمبمغ 
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 Fimaktabati Général  :بطاقة بيا عدد معتبر يقدر بآلاف الكتب  ومتوفرة عمى شكل
 دج/سنويا.2400والمراجع متوفرة بالمغة الفرنسية فقط، بمبمغ 

 Noon Books  : بالمغة متوفرة عمى شكل بطاقة وليا نفس الخدمة في البطاقات السابقة ولكن
 كتاب في مختمف المجالات. 30000دج/سنويا، حيث تشمل أكثر من 2400 العربية، وبمبمغ

 "One click خدمة "-2-9

موقع الكتروني ميني  بإنشاء"وان كميك" الذي يسمح  خدمةتضع اتصالات الجزائر تحت تصرف المينيين 
عدة نماذج تحت تصرف الزبائن،  بسيط دون التمتع بمعارف معمقة في مجال الاعلام الآلي، حيث يتيح

ويمنح ىذا الحل إمكانية التغيير ببساطة للألوان والنصوص والصور بطريقة سيمة، ويقدم ىذا العرض 
 :دج/سنويا ما يمي5000مبمغ مقابل 

 " موقع الكتروني تحت اسم المجال موقع.com." 
  1مساحة إيواءGo. 
 .بريد الكتروني ميني 
 واب )موقع( الحضور. خدمة انشاء السيت 

 ويتم ىذا باتباع ثلاث خطوات ىي:

 .اختيار نموذج من بين مئات النماذج المقترحة 
 .إضفاء الطابع الشخصي لمموقع وىذا بفضل الخدمات الموجودة فيو 
 ... نشر الموقع الخاص والاستفادة من التسويق الالكتروني، العروض 

 "MOOHTARIF عرض محترف " -2-10

لممحترفين الراغبين في تطوير نشاطيم، ىو عرض لخدمات الاتصالات بامتياز موجو  ىو عرض شامل
لأصحاب المين الحرة )محامين، أطباء، محاسبون، ميندسون معماريون...( كما يشمل أصحاب 
المؤسسات الصغيرة جدا )مطاعم الوجبات السريعة، وكالات السفر والسياحة، مدارس تعميم السياقة...( 

 ي:وىو كالتال
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 : عرض محترف07الجدول رقم

 مواصفات العرض عرض محترف

ميغا بايت بـ  4عرض محترف 
 دج/شير4999

  غير محدودة أنترنتخدمة IDOOM ADZL 
 خط ىاتفي IDOOM FIXE  مع اتصالات غير محدودة

 %30نحو الياتف الثابت المحمي والوطني وتخفيضات حتى 
 نحو الياتف المحمول والدولي

 جياز مودام ADZL  
 .جياز ىاتف لاسمكي مزود بسماعتين 
  حلOne click  لانشاء موقع الكتروني )اسم تحت نطاق

".dz1بمساحة  " + استضافةGo )بريد الكتروني + 

ميغا  8عرض محترف حتى 
 دج/شير6999بايت بـ 

 بناء عمى المعمومات المقدمة الباحثة إعدادمن  المصدر:

 " Visiophonie proخدمة المكالمات بالفيديو عمى الخط الثابت " -2-11

ين عن بعد وفرصة لتنظيم مؤتمرات عبر عاممخدمة المكالمات عبر الفيديو تسمح بعقد الاجتماعات مع ال
 الفيديو مع مختمف اليياكل المنتشرة عبر التراب الوطني وتضم ىذه الخدمة:

  أنترنتخدمة المكالمات عبر الفيديو: من خلال جياز ىاتفي يعمل بواسطة بروتوكول (VOIP 
مكالمات بالصوت والصورة، فيو مجيز بكاميرا  بإجراء( يسمح نترنتالصوت عبر بروتوكول الأ

الفيديو وشاشة تمكن من رؤية الشخص المتصل بو. المكالمات عبر الفيديو مجانية  بإرسالتقوم 
 ودة.وغير محد

 عالية التدفق : بعد برنامج المكالمات عبر الفيديو عرضا مزدوجا، أذ أنو يحتاج  نترنتشبكة الأ
ميغا بايت في الثانية. كل ىذا بأسعار مغرية جدا  2بسرعة تدفق لا تقل عن  أنترنتشبكة  إلى

 شير.  12لمدة  دج3000تقدر بــ 
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 المنيجي لمدراسة الميدانية طارالمبحث الثاني: الإ

بعد التعرف عمى المؤسسة محل الدراسة وجمع المعمومات النظرية عنيا، سنقوم من خلال ىذا المبحث 
ونوع  ،مجتمع وعينة الدراسةنموذج الدراسة، كيفية تخطيط وتصميم أداة الدراسة، وىذا بإبراز  إلىبالتطرق 

تحديد أساليب المعالجة  إلىور التي تغطييا. لننتقل بعدىا الأداة المستخدمة لجمع البيانات وأيضا المحا
الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات، وفي الأخير سنقوم بإجراء اختبار أداة الدراسة من حيث 

 الصدق والثبات وكذا اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبيان.

 المطمب الأول: تخطيط وتصميم أداة الدراسة

تحديد نموذج الدراسة، ثم تحديد مجتمع وعينة الدراسة، ووصف أداة  إلىذا المطمب سنتطرق في ى
 الدراسة من خلال التعريف بالأداة المستعممة والمحاور التي تحتوييا ونوعية الأسئمة التي تتضمنيا.

 نموذج الدراسة-1

 طبيعة العلاقات يعكس افتراضي نموذج بناء تتطمب أىدافيا وتحقيق الدراسة مشكمة أبعاد توضيح إن
 تصور إعطاء الدراسة بنموذج المتغيرات، ويقصد تمك أبعاد توضيح عن فضلا المبحوثة المتغيرات بين

  .المستقمة والمتغيرات التابعة المتغيرات عدة، أىميا أنواع والمتغيرات لمبحث، المكونة لممتغيرات واضح

 :التالي الشكل في موضح ىو الخاص بدراستنا كما صياغة النموذج وقد تمت
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  : نموذج الدراسة 11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الباحثة إعدادمن  المصدر:

 وعميو يتكون نموذج ىذه الدراسة من المتغيرات التالية:

الاستقلالية والمشاركة  يتمثل في التمكين بأبعاده الثلاث )المشاركة في المعمومات، المتغير المستقل:
 (.الفريق أسموبفي اتخاذ القرارات، العمل الجماعي أو 

، شرافمحتوى العمل، الترقية والحوافز، الإ، الأجروعواممو )يتمثل في الرضا الوظيفي  المتغير التابع:
 (.جماعات العمل، ظروف العمل المادية

تغير المستقل وىي المتغيرات التي يمكن أن تؤثر عمى علاقة الم :الضابطة أو المتغيرات المعدلة
صل بين المتغير المستقل والمتغير المتوقعة في الألى تعديل العلاقة بالتابع، إذ تؤدي ىذه المتغيرات إ

 ،(التعميمي والمستوى السن، الجنس،) الشخصية المتغيراتالتابع. وفي دراستنا ىذه تتمثل في كل من 
 الخدمة بالمؤسسة(. سنوات عدد ،الميني ف)الصن الوظيفية والمتغيرات

 

 الرضا الوظيفي التمكين

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

ة في المعلوماتركالمشا -  

الاستقلالية والمشاركة في -
 اتخاذ القرارات

العمل الجماعي )أسلوب -
 الفريق(

 

 الأجرالرضا عن  -
 العملالرضا عن محتوى -
 الرضا عن الترقية والحوافز-

 الرضا عن الاشراف-
 الرضا عن جماعات العمل-

الرضا عن ظروف العمل -
 المادية 

 

 الدتغيرات الدعدلة )الضابطة(

 المتغيرات الشخصية:
 الجنس
 السن
 الدستوى التعليمي

 :لوظيفيةالمتغيرات ا
 صنف الدهنيال

 عدد سنوات الخدمة بالدؤسسة
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 الدراسة: وعينة مجتمع-2

"جميع  أنو عمى يعرف الأخير ىذا ،الدراسة مجتمع تحديد أولا يتوجب حجمياو  العينة اختيار قبل
أو الأشخاص الذين يشكمون موضوع مشكمة البحث، وىو جميع العناصر ذات العلاقة بمشكمة  فرادالأ

 . 1أن يعمم عمييا نتائج الدراسة" إلىالدراسة التي يسعى الباحث 

ولاية البويرة، اتصالات الجزائر ببمؤسسة  العاممين جميع تمثل مجتمع البحث فيوفي دراستنا ىذه 
، أعوان اتإطار سامية،  اتإطار أصناف وظيفية من  أربعةعاملا، موزعين عمى  332 والبالغ عددىم

 التحكم وأعوان التنفيذ. كما يوضحو الجدول التالي :

 ين في المديرية العممياتية بالبويرة حسب الصنف الميني.: توزيع العامم08 الجدول رقم

 العدد الصنف الميني

 4 سامي إطار

 167 إطار

 35 عون تحكم

 126 عون تنفيذ

 332 المجموع
   .بناء عمى وثائق المؤسسة الباحثة إعدادمن  المصدر:

 عينة الدراسة -1-2

تعرف العينة عمى أنيا "مجموعة جزئية من مجتمع البحث وممثمة لعناصر المجتمع أفضل تمثيل،  
وكما ىو معموم أنو كمما كان حجم عينة . 2بحيث يمكن تعميم نتائج تمك العينة عمى المجتمع بأكممو"

عمى ذلك تم اختيار  ر تمثيلا لمجتمع الدراسة. وبناءا كانت النتائج المتحصل عمييا أكثالدراسة كبيرا كمم
 . عامل 332من المجتمع الأصمي المقدر بـ  % 42.77عينة من العاممين قواميا من 

، إطارسامي،  إطارمن مستوى  الأصناف الوظيفية بالمؤسسة مختمفتم اختيارىا عشوائيا من  وقد 
لأن العينة أساسا تبحث عن التنوع من خلال التركيز عمى  وقد تعمدنا ىذا التنوع ،عون تحكم وعون تنفيذ

                                                           
نشر ،عمان، الأردن : دار المسيرة لم1)ط مناىج البحث العممي في التربية وعمم النفس إلىمدخل محمد خميل عباس وآخرون، - 1

 .217(، ص2007والتوزيع،
 .218مرجع سبق ذكره، ص  ،محمد خميل عباس وآخرون - 2
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دارية العميا والوسطى والتنفيذية، وذلك بغرض التعرف عمى مختمف وجيات النظر مختمف المستويات الإ
ن مراكز وقد تم اختيار ىذه الأصناف الأربعة لأنيم يشغمو . حول موضوع التمكين والرضا الوظيفي

دارية و  شر ووظائف قيادية وا  وبالتالي فيم عمى اضطلاع بغالبية الميام والأعمال التي يمكن ، ية وتنفيذيةافا 
 أن تسيم في دعم وقبول التمكين.

نسخة  180وبعد التأكد من الصدق الظاىري والبنائي والثبات لأداة الدراسة كما سيرد لاحقا تم توزيع  
لعدم  منيا استبيان 14ان، وتم استثناء استبي 156عينة الدراسة وأمكن استرجاع  أفرادمن الاستبيان عمى 

استبيان لإجراء  142استكماليم وعدم موافقتيم لشروط القبول، وبالتالي أصبح عدد الاستبيانات المعتمدة
 %.78.88 أي بنسبة استرداد ،المعالجات الإحصائية عمييا

 وصف أداة الدراسة -3

عمى طبيعة البيانات المراد جمعيا، وعمى طبيعة المنيج المتبع في البحث وجدت الباحثة أن  بناء
 الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أىداف البحث ىي الاستبيان.

من أجل الحصول عمى  فرادالأ إلىويعرف الاستبيان بأنو : "نموذج يضم مجموعة أسئمة توجو 
ويتم تنفيذ الاستبيان إما عن طريق المقابمة الشخصية أو أن معمومات حول موضوع أو مشكمة أو موقف، 

. وقد تم تصميم استبيان الدراسة بالاعتماد عمى بعض الكتب 1المبحوثين عن طريق البريد" إلىترسل 
العممية والدراسات السابقة التي ليا علاقة بموضوع الدراسة، وأيضا بالاعتماد عمى خبرة بعض الأساتذة 

 :  إلىالجامعيين، وكانت الأسئمة المطروحة في الاستبيان تيدف 

  ولاية البويرةائر بالجز  مؤسسة اتصالاتمعرفة مستوى وواقع التمكين في. 
  ولاية البويرةالجزائر ب مؤسسة اتصالاتمعرفة مستوى وواقع الرضا الوظيفي في. 
  الجزائر  مؤسسة اتصالاتعمى الرضا الوظيفي لمعاممين في  التمكينمعرفة علاقة وتأثير

 .ولاية البويرةب

 

 

 
                                                           

(، 2008ديوان المطبوعات الجامعية،  ،الجزائر :3ط) تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرشيد زرواتي،  -1
 .182ص
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 ويغطي الاستبيان ثلاث محاور رئيسية، وتتمثل فيما يمي : 

 عينة الدراسة فرادالأول : البيانات الشخصية والوظيفية لأالمحور 

 عينة الدراسة فرادلأ والوظيفية الشخصية بالخصائص المرتبطة المعمومات بعض المحور ىذا يتضمن
 سنوات الخدمة في المؤسسة.  الميني، عدد الصنف العمر، المستوى التعميمي، الجنس، في والمتمثمة

 لمدراسة( *التمكين )المتغير المستقل المحور الثاني :

فقرة خصصت لقياس مستوى التمكين، وكانت موزعة عمى ثلاثة محاور  24ويتكون ىذا المحور من 
 أو مجالات فرعية تقيس مستويات الأبعاد الثلاث لمتمكين وىي : 

  : المشاركة في المعمومات، ويضم العبارات رقم  بعد خصص لقياس مستوىالمجال الأول
01 ،02 ،03 ،04 ،05 ،06. 
  : خصص لقياس مستوى بعد الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات، المجال الثاني

 .15، 14، 13، 12، 11، 10، 09 ،08 ،07ويضم العبارات رقم
  : ريق(، ويضم الف أسموبخصص لقياس مستوى بعد العمل الجماعي )المجال الثالث

 . 24، 23، 22، 21، 20، 19، 18، 17 ،16العبارات رقم

 لمدراسة(**المحور الثاني : الرضا الوظيفي )المتغير التابع 

فقرة خصصت لقياس مستوى الرضا الوظيفي، وكانت موزعة عمى ستة  28ويتكون ىذا المحور من
 محاور أو مجالات فرعية وىي : 

  : 02، 01، ويضم العبارات رقم الأجرخصص لقياس مستوى الرضا عن المجال الأول ،
03. 
  : خصص لقياس مستوى الرضا عن محتوى العمل، ويضم العبارات المجال الثاني
 .10، 09، 08، 07، 06، 05 ،04رقم

  : خصص لقياس مستوى الرضا عن الترقية والحوافز، ويضم العبارات رقمالمجال الثالث 
11 ،12 ،13 ،14. 

                                                           
 السبب أو أحد الأسباب لنتيجة معينة، وفي دراستنا ىذه ىو التمكين. المتغير المستقل يقصد بو المتغير الذي يفترض أنو *

 المتغير التابع يعرف بأنو المتغير الذي يتغير نتيجة تغير المتغير المستقل، وفي دراستنا ىذه ىو الرضا الوظيفي. **
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  : رقم  ، ويضم العباراتشرافخصص لقياس مستوى الرضا عن نمط الإالمجال الرابع
15 ،16 ،17 ،18 ،19 ،20 ،21. 
  : خصص لقياس مستوى الرضا عن جماعات العمل، ويضم العبارات المجال الخامس
 .25، 24، 23 ،22رقم

  : ف العمل المادية، ويضم خصص لقياس مستوى الرضا عن ظرو المجال السادس
 .28، 27، 26رقم ات العبار 

( والثالث )الرضا الوظيفي( من الاستبيان مجموعة من التمكينوقد قابل عبارات المحور الثاني )
 :  التالي والموزعة كما ىو موضح في الجدول ،الدرجات مرتبة وفقا لمقياس ليكرت الخماسي

 وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والثالث: توزيع درجات عبارات المحور الثاني  09الجدول رقم

 موافق بدرجة قميمة جدا موافق بدرجة قميمة موافق بدرجة متوسطة موافق بدرجة كبيرة موافق بدرجة كبيرة جدا

5 4 3 2 1 

 .الباحثة إعدادمن المصدر : 

أما فيما يخص نوع الأسئمة التي وضعت في الاستبيان فيي أسئمة مغمقة فيما يخص أسئمة المحاور 
الثلاث، وذلك بيدف الحصول عمى إجابات واضحة ومحددة يسيل تبويبيا وجمعيا في جداول إحصائية 

أي آراء أو اقتراحات  ضافةلإ ىسؤال أخير مفتوح من أجل ترك الحرية لممستقص إلى ضافةلتحميميا، بالإ
ا مغمق والآخر يمكن الاستفادة منيا لاحقا في التحميل. أي أن أداة الدراسة تحتوي عمى شقين أحدىم

 مفتوح.

 المطمب الثاني : أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات أداة الدراسة

لمعموم  الإحصائية الحزم برنامج استخدام تم المجمعة، البيانات وتحميل الدراسة أىداف لتحقيق
 SPSSبالرمز اختصارا لو يرمز والذي (Statistical Package for Social Sciences)الاجتماعية

ويعتبر ىذا البرنامج بمختمف إصداراتو من البرامج الأساسية والميمة في التطبيقات الإحصائية. حيث يتم 
بواسطة ىذا البرنامج معرفة الكثير من الخصائص المميزة لمجتمع ما من خلال التحميلات الوصفية 

تمف المتغيرات، وىو مستعمل والتمثيلات البيانية الممثمة ليا، كما يمكن من خلالو دراسة العلاقة بين مخ
 بشكل واسع في البحوث الإنسانية والإدارية بصفة خاصة. 

 وفيما يمي مجموعة الأساليب الإحصائية التي تم استخداميا في الدراسة : 
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 Pearson Correlationبيرسون  ارتباط معامل -1

الكمية  الدرجة مع الاستبيان عبارات من عبارة كل درجة ارتباط مدى لمعرفة المعامل ىذا أستخدم
أيضا  أستخدم كما ليا(، البنائي الصدق أو الدراسة لأداة الداخمي الاتساق ) إليو تنتمي الذي لممحور
أن معامل الارتباط  إلىوتجدر الإشارة  .الوظيفي والرضا التمكين بأبعاده الثلاث بين العلاقة طبيعة لمعرفة

( وىذه القيمة تدل عمى قوة أو 1( و)+1-ىو مقياس لدرجة العلاقة بين متغيرين ويأخذ قيما تتراوح بين )
ضعف العلاقة بين المتغيرين، فإذا كانت القيمة كبيرة كفاية بغض النظر عن الإشارة فإن العلاقة بين 

ل عمى اتجاه العلاقة بين المتغيرين فإذا كانت الإشارة المتغيرين قوية، أما إشارة معامل الارتباط فإنيا تد
 . 1موجبة فإن العلاقة بين المتغيرين طردية أما إذا كانت الإشارة سمبية فإن العلاقة بين المتغيرين عكسية

  Alpha Cronbachمعامل ألفا كرونباخ  -2

فإذا كان معامل الثبات مرتفعا  ،1و 0أستخدم لقياس مدى ثبات أداة الدراسة، ويأخذ قيما محصورة بين 
مة الاستبانة لأغراض الدراسة، ءالاستبيان وبالتالي صلاحية وملا فإن ىذا يعتبر مؤشرا جيدا عمى ثبات

 . 2يعتبر مناسبا عادة %60ويمكن القول أنو إذا زاد عن 

  Kolmogorov-Smirnov Testاختبار التوزيع الطبيعي  -3

لمعرفة نوع البيانات ىل تتبع التوزيع الطبيعي أم  Kolmogorov-Smirnov Test أستخدم اختبار
 لا، لأن إجراء بعض الاختبارات الإحصائية يتطمب أن يكون توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعي. 

 التكرارات والنسب المئوية -4

ىا أفرادوتحديد إجابات  عينة الدراسة، فراداستخدمت لمتعرف عمى الصفات الشخصية والوظيفية لأ 
 اتجاه عبارات المحاور التي تتضمنيا أداة الدراسة.

  الحسابي المتوسط -5

 كل عبارة عمى الدراسة عينة أفراد إجابات انخفاض أو ارتفاع مدى لمعرفة المتوسط ىذا استعمال تم
 متوسطيا حسب العبارات ترتيب كذلك عمى سيساعد وىو الأساسية، الدراسة متغيرات عبارات من

 .الحسابي

                                                           
 .224ص(، 2006، عمان، الأردن : دار وائل لمنشر،3)ط SPSS، النظام الاحصائي محمد بلال الزعبي، عباس الطلافحة- 1
 .138(، ص2011، الأردن : عالم الكتب الحديث، 1)ط SPSSتحميل البيانات باستخدام  إلىمدخل خالد محمد السواغي، - 2
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 المعياري الانحراف -6

 عبارات متغيرات من عبارة لكل الدراسة عينة أفراد إجابات انحراف مدى لمعرفة المقياس ىذا أستخدم
 قيمتو وكمما اقتربت. الحسابي متوسطيا عن لمدراسة والفرعية الرئيسية المحاور من محور ولكل الدراسة،

 ىذا المقياس بأن الدراسة وتركزىا، عمما عينة أفراد إجابات تشتت انخفاض عمى ذلك دل كمما الصفر إلى
 .متوسطاتيا تساوي عند تشتت أقل لصالح الاستبيان محاور عبارات ترتيب في يفيد

  المدى -7

 تم الاستبيان من والثالث الثاني المحورين في المستخدمة ليكارت الخماسي مقياس خلايا طول لتحديد 
 المقياس لمحصول في درجات عدد عمى تقسيمو ثم (،4=1-5قيمة ) وأصغر أكبر بين المدى حساب
 في قيمة أقل إلى القيمة ىذه إضافة تم ذلك (، بعد0.8=4/5أي ) الصحيحة الخمية عمى طول الأخير

تم تحديد المتوسط  وبذلك (،1.8=1+0.8فئة ) أو خمية لأول الأعمى الحد لتحديد ( وذلك1المقياس )+
 المرجح الذي يستفاد منو في معرفة اتجاىات المبحوثين وفق الجدول التالي:

 الخماسي : المتوسطات المرجحة وفقا لمقياس ليكرت10الجدول رقم

 سمم ليكرت الخماسي

 المتوسط المرجح الاتجاه

 1.80 إلى 1من  موافق بدرجة قميمة جدا

 2.60 إلى 1.81من  موافق بدرجة قميمة

  3.40إلى  2.61من  موافق بدرجة متوسطة

  4.20 إلى 3.41من  موافق بدرجة كبيرة

 5 إلى 4.21من  موافق بدرجة كبيرة جدا
 من اعداد الباحثةالمصدر : 

  T.test independent sampleلمعينات المستقمة  tاختبار  -8

العينة ترتبط  أفرادأستخدم لاختبار الفرضيات المتعمقة بمدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
 بالخصائص الشخصية والوظيفية )المتغيرات ذات مستويين : الجنس في ىذه الدراسة(
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  One Way Anovaتحميل التباين الأحادي -9

أستخدم لاختبار الفرضيات المتعمقة بمدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية ترتبط بالخصائص 
الشخصية والوظيفية التي تحتوي عمى أكثر من مجموعتين، وتتمثل في ىذه الدراسة : العمر، المستوى 

 بالمؤسسة. الصنف الميني، عدد سنوات الخدمة التعميمي،

: استخدم لتحديد الفروق ذات الدلالة LSD (Least Significant differen ) اختبار -10
عينة الدراسة في استجاباتيم  فرادلصالح أي فئة من فئات المتغيرات الشخصية والوظيفية لأالاحصائية 

ساسية )التمكين والرضا الوظيفي(، وذلك إذا تبين من اختبار تحميل التباين أن متغيرات الدراسة الأعن 
ما إذا لم يتبين من اختبار تحميل التباين وجود فروقات فإنو لا داعي لاستخدام ىذا ىناك فروقا معنوية، أ

 .الاختبار

( لتحديد مدى صلاحية نموذج الانحدار في Regression Analysis) تحميل التباين للانحدار -11
 قياس أثر أبعاد التمكين عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة.

  Linear Regressionالخطي البسيط  الانحدار تحميل -12

من خلال مجموعة )الرضا الوظيفي( يستخدم تحميل الانحدار لمتنبؤ بقيمة متغير يسمى المتغير التابع 
متغيرات تسمى المتغيرات المستقمة، وذلك من خلال تمثيل العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المستقمة 

( التمكينوبما أن عدد المتغيرات المستقمة في دراستنا ىو متغير مستقل واحد )عمى شكل معادلة خطية، 
قياس أثر المتغير المستقل التمكين ، والذي يمكننا من فإننا سنستخدم تحميل الانحدار الثنائي أو البسيط

 عمى المتغير التابع)الرضا الوظيفي(.
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  المطمب الثالث : اختبار أداة الدراسة 

اختبار أداة الدراسة من حيث الصدق والثبات، ومن ثم سنقوم باختبار  إلىمن خلال ىذا المطمب  سنتطرق
 التوزيع الطبيعي لمحاور أداة الدراسة.

 ( الاستبيان ( الدراسة أداة صدق -1

 ناحية، من التحميل في تدخل أن يجب التي العناصر لكل الاستمارة شمول " الدراسة أداة بصدق يقصد
أن ". كما يقصد بو 1"يستخدميا من لكل مفيومة تكون بحيث ثانية، ناحية من ومفرداتيا فقراتيا ووضوح

 الصدق خلال من الدراسة أداة صدق من التأكد تم وقد. 2يقيس الاختبار أو الأداة ما وضعت لقياسو"
 : والبنائي الظاىري

  الصدق الظاىري لأداة الدراسة-1-1

 المشرف الأستاذ عمى وليةالأفي صورتيا  عرضيا تم ظاىريا، الدراسة أداة صدق مدى لمعرفة
من  في مجال العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير الأساتذة المتخصصين من عدد إلى ضافةبالإ

 المحكمين. يوضح القائمة الاسمية للأساتذة 02والممحق رقم  ،أجل تحكيميا

محاور  إلىالمحكمين بخطاب يوضح موضوع الدراسة وتقسيمات الأداة  إلىوقد سمم الاستبيان  
والمقياس المستخدم للإجابة، وطمب منيم ابداء آرائيم في مدى وضوح عبارات الاستبيان ومناسبتيا، 

 إلى إضافةومدى ملائمة كل عبارة لممحور الذي تنتمي إليو، وأىمية العبارات لقياس ما وضعت لأجمو، 
عبارات أخرى  إضافةنو ضروريا من ملاحظات حول تعديل بعض العبارات أو حذفيا أو اقتراح ما يرو 

 يرونيا لازمة وتحسن الأداة.

ستاذ المشرف والأساتذة المحكمين من توجييات وملاحظات، تم اجراء التعديلات واستنادا لما أبداه الأ
ضافةف بعضيا و عبارات وحذلال اعادة صياغة بعض الالتي اتفق عمييا معظم المحكمين، وذلك من خ  ا 

 يوضح الاستبيان في صورتو النيائية. 03عبارات جديدة. والممحق رقم 

 

                                                           
(، 1998)الأردن : دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع،  البحث العممي : مفيومو وأدواتو وأساليبوعبيدات ذوقان وآخرون، - 1

 .179ص
، الإسكندرية، مصر : مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، 1)ط أسس البحث العمميفاطمة عوض صابر، ميرفت عمي خفاجة، - 2

 .167(، ص2002
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  الصدق البنائي لأداة الدراسة )الاتساق الداخمي(-1-2

 استطلاعية عشوائية عينة عمى الاستبيان توزيع تم الدراسة، لأداة الظاىري الصدق من التأكد بعد
الداخمي مدى إتساق كل فقرة  الاتساق البنائي أو صدقاليقصد بو . الدراسة محل بالمنظمةفرد  20ا عددى

 من التحقق تم حيث، (04)الممحق رقم  إليو ىذه الفقرة الذي تنتمي حورمن فقرات الإستبانة مع الم
لبيرسون بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لممحور الذي  رتباطالا معاملات بحساب البنائي الصدق

 تنتمي إليو. وىذا ما يوضحو الجدولين التاليين : 

 : معاملات الارتباط بيرسون لعبارات محور التمكين بالدرجة الكمية لممحور.11الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

معامل الارتباط 
 بالمحور

قيمة مستوى 
 الدلالة

رقم  
 العبارة

الارتباط  معامل
 بالمحور

قيمة مستوى 
 الدلالة

01 0.856 ** 0.000 13 0.620 ** 0.004 
02 0.800 ** 0.000 14 0.613 ** 0.004 
03 0.681** 0.001 15 0.521*  0.019 
04 0.709 ** 0.000 16 0.629 ** 0.003 
05 0.478* 0.033 17 0.667 ** 0.001 
06 0.526** 0.017 18 0.450 *  0.046 
07 0.641** 0.002 19 0.474 ** 0.035 
08 0.706 ** 0.001 20 0.469 * 0.037 
09 0.673 ** 0.001 21 0.781 ** 0.000 
10 0.687 ** 0.001 22 0.775 ** 0.000 
11 0.499* 0.025 23 0.551 * 0.012 
12 0.666 ** 0.001 24 0.476 * 0.034 

 0.01 ، ** معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية0.05 عند مستوى معنوية *معامل الارتباط دال

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 
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ن مستوى الدلالة لجميع العبارات أقل من ، وأيبين الجدول السابق أن جميع معاملات الارتباط موجبة
ونقبل  H0وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية  ،0.05معنوية العند مستوى  *دالة إحصائياأي أنيا  0.05
د اتساق داخمي بين جميع عبارات المحور الثاني وجي وبذلك نستطيع القول أنو ،H1 البديل الفرض

 ( وبين الدرجة الكمية لو. التمكين)

 : معاملات الارتباط بيرسون لعبارات محور الرضا الوظيفي بالدرجة الكمية لممحور. 12الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

معامل الارتباط 
 بالمحور

قيمة مستوى 
 الدلالة

 
 

رقم 
 العبارة

معامل الارتباط 
 بالمحور

قيمة مستوى 
 الدلالة

01 0.589 ** 0.006 15 0.824 ** 0.000 
02 0.493 * 0.027 16 0.28 ** 0.000 
03 0.500* 0.025 17 0.770 ** 0.001 
04 0.545 * 0.013 18 0.852 ** 0.000 
05 0.724** 0.000 19 0.813 ** 0.000 
06 0.571** 0.009 20 0.833 ** 0.000 
07 0.643** 0.002 21 0.618 ** 0.004 
08 0.661 ** 0.002 22 0.478 * 0.033 
09 0.659** 0.002 23 0.474* 0.035 
10 0.478* 0.033 24 0.555* 0.011 
11 0.638 ** 0.002 25 0.487* 0.029 
12 0.536 * 0.015 26 0.550 * 0.012 
13 0.647 ** 0.002 27 0.610 ** 0.004 
14 0.557 * 0.011 28 0.704 ** 0.001 

 0.01 عند مستوى معنوية ، ** معامل الارتباط دال0.05 معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية *

 SPSSالمصدر : من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

                                                           
تفترض أن ىناك علاقة  H1 أنو لا توجد علاقة ارتباط بين المتغيرين، أما الفرضية البديمة H0حيث تفترض الفرضية الصفرية- *

، وترفض إذا كان مستوى المعنوية 0.05ارتباط بينيما، يتم قبول الفرضية الصفرية إذا كان مستوى المعنوية المحسوب يفوق الفرضي 
 H1أي تقبل الفرضية البديمة 0.05أقل من 
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ن مستوى الدلالة لجميع العبارات أقل من جميع معاملات الارتباط موجبة، وأ يبين الجدول السابق أن
 ونقبل H0وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية  ،0.05عند مستوى المعنوية  *أي أنيا دالة إحصائيا 0.05
اتساق داخمي بين جميع عبارات المحور الثالث )الرضا وبذلك نستطيع القول أنو يوجد  ،H1 البديل الفرض

 الوظيفي( وبين الدرجة الكمية لو. 

لبيرسون بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي  رتباطالا معاملات حساب إلى ضافةوبالإ
إليو. قمنا بحساب معاملات الارتباط بين كل بعد )مجال( والدرجة الكمية لعبارات المحور الذي تنتمي 

للاستبيان، ويمكن اليو، وحساب معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الاستبيان والدرجة الكمية 
  ن خلال ما يمي:توضيح ذلك م

 : الاتساق البنائي لأداة الدراسة13الجدول رقم
 قيمة مستوى الدلالة معامل الارتباط البعد

 0.000 **0.920 المشاركة في المعمومات
 0.000 **0.863 الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات

 0.000 **0.814 العمل الجماعي
 0.000 **0.941 محور التمكين
 0.008 **0.578 الأجرالرضا عن 

 0.000 **0.888 الرضا عن محتوى العمل
 0.001 **0.664 الرضا عن الترقية والحوافز

 0.000 **0.873 شرافالرضا عن الإ
 0.005 **0.600 الرضا عن جماعات العمل

 0.000 **0.753 الرضا عن ظروف العمل المادية
 0.000 **0.927 محور الرضا الوظيفي 

 .0.01 ** معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر :

                                                           
تفترض أن ىناك علاقة  H1 أنو لا توجد علاقة ارتباط بين المتغيرين، أما الفرضية البديمة H0رضية الصفريةحيث تفترض الف- *

، وترفض إذا كان مستوى المعنوية 0.05ارتباط بينيما، يتم قبول الفرضية الصفرية إذا كان مستوى المعنوية المحسوب يفوق الفرضي 
 H1أي تقبل الفرضية البديمة 0.05أقل من 
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يتضح من الجدول السابق أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاستبيان دالة احصائيا عند 
ليو، وبين والمحور الذي ينتمي إد الاستبيان الصدق البنائي بين أبعا إلى، وىذا يشير 0.01مستوى معنوية

محاور الاستبيان والدرجة الكمية للاستبيان، وبذلك تعتبر جميع مجالات الاستبيان صادقة لما وضعت 
 لقياسو.

  ثبات أداة الدراسة )الاستبيان( -2

و في حالة إعادة تطبيق الأداة )الاستبيان( في ظروف مماثمة فإننا سنحصل أنقصد بثبات أداة الدراسة "ي
أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستبيان يعني الاستقرار في نتائج الاستبيان وعدم تغييرىا  .1عمى نفس النتائج" 

الطرق  العديد منالعينة عدة مرات خلال فترات زمنية. وىناك  أفرادبشكل كبير لو تم اعادة توزيعو عمى 
 الذي قمنا بحسابو معامل ألفا كرونباخالاحصائية التي تستخدم لقياس ثبات أداة الدراسة، والتي من بينيا 

 وتحصمنا عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي :  فرد( 20سابقا )عمى نفس العينة المسحوبة 

 لقياس ثبات محاور أداة الدراسة . : معامل ألفا كرونباخ 14الجدول رقم 
 ألفا كرونباخ عدد العبارات محاور الاستبيان

 0.933 24 التمكينمحور 
 0.945 28 محور الرضا الوظيفي

 0.963 52 ل الثبات العاممعام
 (05)الممحق رقم  SPSSبالاعتماد عمى مخرجات الباحثة إعدادمن :  المصدر

بمغت  إذلكل محور،  0.60حيث تجاوزت  مرتفعة كرونباخ ألفا معامل قيمة أن أعلاه الجدول من يتبين
أن معامل الثبات الكمي  كما، بالنسبة لمحور الرضا الوظيفي 0.945و التمكينبالنسبة لمحور  0.933

 مما يدل عمى ثبات النتائج التي سيتم التحصل ،ومقبولوىو معامل ثبات مرتفع  0.963للاستبيان بمغ 
  عمييا، أي أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات.

 

 

 

 
                                                           

 .138خالد محمد السواغي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الدراسة  -3

وبعد القيام بتوزيعيا واستردادىا وحذف  ،بعد التأكد من الصدق الظاىري والبنائي والثبات لأداة الدراسة
 SPSSالغير صالح منيا، قمنا بإدخال البيانات التي تحصمنا عمييا بعد ترميزىا في البرنامج الإحصائي 

 لتصبح جاىزة لمتحميل الإحصائي.

وقبل تحديد الاختبارات الملائمة لمتأكد من صحة فرضيات الدراسة الميدانية يجب معرفة طبيعة توزيع 
-بيانات المتحصل عمييا بعد تبويبيا في برنامج الحزم الاحصائية، وليذا استخدمنا اختبار كولمجروفال

 ،لا أم الطبيعي التوزيع تتبع البيانات كانت إذا ما لمعرفة Test Kolmogorov-Smirnov سمرنوف
 .طبيعيا البيانات توزيع يكون أن تشترط *ةالمعممي تاالاختبار  معظم نلأ

 الاختبار عمى فرضين:يقوم ىذا 

 بيانات العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. (:H0الفرضية الصفرية )-

 : بيانات العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة لا تتبع التوزيع الطبيعي.(H1الفرضية البديمة )-

رضية الصفرية أي أن البيانات فإننا نقبل الف 0.05فإذا كان مستوى المعنوية المحسوب يفوق الفرضي 
نقبل الفرضية البديمة أي  فإننا 0.05تتوزع توزيعا طبيعيا، أما إذا كان مستوى المعنوية المحسوب أقل من 

 أن البيانات لا تتوزع توزيعا طبيعيا. 

 :  لبيانات أداة الدراسةاختبار التوزيع الطبيعي والجدول التالي يبين 

  Kolmogorov-Smirnov Testاختبار التوزيع الطبيعي :  15 الجدول رقم
 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة  حاورالم

 1360, 1,159 التمكين
 3830, 9070, الرضا الوظيفي

 (.06)الممحق  SPSSبالاعتماد عمى مخرجات الباحثة إعدادمن :  المصدر

 بالنسبة 1360, بمغت إذ ،0.05تفوق محور لكل الدلالة مستوى قيمة أنيتضح من خلال الجدول 
 محيس مما الطبيعي، التوزيع تتبع البياناتن أ عمى يدل ىذا، و يالوظيفرضا مل بالنسبة 3830,و، لمتمكين

 .المعمميةالإحصائية  تاالاختبار  استخدامب

                                                           
 "ف"واختبار  t-testالاختبارات الاحصائية المعممية ىي التي تعتمد عمى الافتراضات الخاصة بخصائص المجتمع مثل احتبار"ت" *

Anova ... 
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 الميدانية ثالث : عرض وتحميل نتائج الدراسةلمبحث الا

وكذلك التعرف عمى مستوى الرضا  ،التمكينتحقيقا لأىداف الدراسة في التعرف عمى مستوى وواقع 
الرضا عمى  التمكين تحديد مدى تأثيرو  بالبويرة، بمؤسسة اتصالات الجزائرالعاممين  فرادالوظيفي لدى الأ

عينة  أفرادتم جمعيا من  المبحث بعرض وتحميل وتفسير البيانات التي في ىذاالوظيفي ليم، سنقوم 
الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة، ثم سنقوم بتحميل  ، وذلك من خلال التعرف عمىالدراسة

عينة الدراسة عمى محور التمكين ومحور الرضا الوظيفي والتعرف عمى مستوى كل  أفرادوتفسير اجابات 
 منيما، وأخيرا سنقوم باختبار صحة فرضيات الدراسة ومناقشة النتائج.

 لعينة الدراسةالخصائص الشخصية والوظيفية :  المطمب الأول

عينة الدراسة  فرادا المطمب بالتعرف عمى بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأذسنقوم من خلال ى
وكانت . ني، عدد سنوات الخدمة في المؤسسةوىي: الجنس، العمر، المستوى التعميمي، الصنف المي

 .07النتائج كما ىو موضح في الممحق رقم 

 متغير الجنس -1

 الدراسة حسب طبيعة جنسيم كما ىو موضح في الجدول والشكل التاليين :  عينة أفراديتوزع 

 العينة وفق متغير الجنس أفرادتوزيع :  16 الجدول رقم
 النسبة التكرار الجنس
 59.2% 84 ذكر
 40.8% 58 أنثى

 %100 142 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات الباحثة إعدادمن :  المصدر
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 14بالاعتماد عمى الجدول رقم  excelمخرجات :  المصدر

ن عينة الدراسة قد شكمت من كلا الجنسين، بحيث كانت النسبة أ السابقين الشكلو  الجدول من يتضح
فرد، أما النسبة المتبقية فيي  84أي ما يعادل  %59.2الأعمى من نصيب الذكور والتي بمغت نسبتيم 

وىذا يعني أن عدد الذكور أكبر من عدد  فرد. 58أي ما يعادل  % 40.8من نصيب الإناث والتي كانت 
 دارية فقط.سة وعدم اقتصارىا عمى الوظيفة الإالاناث ولعل ىذا يتعمق بنشاطات المؤس

  عمرمتغير ال -2

 عينة الدراسة حسب عمرىم كما ىو موضح في الجدول والشكل التاليين :  أفراديتوزع 

 العمرالعينة وفق متغير  أفرادتوزيع :  17 الجدول رقم
 النسبة التكرار عمرال
 23.9% 34 سنة 30أقل من 

 46.5% 66 سنة 40أقل من  إلىسنة  30من 
 29.6% 42 سنة فأكثر 40

 %100 142 المجموع
 SPSSعينة الدراسة ومخرجات أفرادبالاعتماد عمى إجابات  الباحثة إعدادمن :  المصدر

59,2% 

40,8% 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس : 12الشكل رقم

 أنثى ذكر
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 15بالاعتماد عمى الجدول رقم excelمخرجات :  المصدر

سنة  30عينة الدراسة تتراوح أعمارىم بين  أفرادأكبر عدد من  أن السابقين والشكل الجدول من يتضح
ثم تمييم ، لمعينة الإجمالي الحجم من % 46.5 نسبتو ما أيفرد،  66 ويقدر عددىم بـ سنة 40وأقل من 

 الحجم من % 29.6نسبتو ما أيفرد،  42بمجموع  سنة 40تزيد أعمارىم عن  الذينالفئة العمرية 
سنة فقد بمغ  30وأخيرا نجد أن الفئة العمرية الأقل عددا في العينة ىي الفئة الأقل من  لمعينة، الإجمالي
 أن النتائج خلال ىذه من لاحظفن .لمعينة الإجمالي الحجم من %23.9 نسبتو ما أي ،فرد 34عددىا 
 الأداء مستوىتطوير النشاط وتحسين وىذا ما يشكل دعامة قوية في  ،شبابالدراسة  عينة أفراد أغمبية

 داخل المؤسسة. 

 مستوى التعميميمتغير ال -3

 عينة الدراسة حسب مستواىم التعميمي كما ىو موضح في الجدول والشكل التاليين :  أفراديتوزع 

 العينة وفق متغير المستوى التعميمي أفراد: توزيع 18 الجدول رقم
 النسبة التكرار مستوى التعميميال  

 21.1% 30 ثانوي أو أقل
 75.4% 107 جامعي )مستوى التدرج(

 3.5% 5 (ماجستير، دكتوراه) دراسات عميا
 %100 142 المجموع
 SPSSمخرجاتعمى بالاعتماد  الباحثة إعدادمن :  المصدر

23.9% 

46.5% 

29.6% 

 توزيع أفراد العينة وفق متغير العمر:13الشكل رقم 

 سنة فأكثر 40 سنة 40سنة إلى أقل من  30من  سنة 30أقل من 
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 16بالاعتماد عمى الجدول رقم excelمخرجات :  المصدر

)مستوى  جامعي التعميمي مستواىم العينة أفراد من فرد 107أن من الجدول والشكل السابقين  يتضح
 الذين العينة أفراد عدد بمغ حين في .لمعينة الإجمالي الحجم من % 75.4 نسبتو ما يمثمون وىم ،التدرج(
 بينما .لمعينة الإجمالي الحجم من %21.1 نسبتو ما أي فردا، 30لأق أو ثانوي تعميمي مستوى يممكون

 لإجماليا الحجم من % 3.5 نسبتو ما أي ،أفراد 5 دراسات عميا يممكون الذين العينة أفراد عدد بمغ
وىذا يعكس ، جامعي التعميمي مستواىم الدراسة عينة أفراد أغمبية أن النتائج خلال ىذه من لاحظفن .لمعينة

حيث يعتمد عمى معايير تتطمب في شاغمي أغمب الوظائف أن يكون  ،توجو عممية التوظيف في المؤسسة
والتي تتطمب  عمال التي تقوم بيا المؤسسة التي تتميز بالتقنية المعقدةطبيعة الأبسبب  ليم مستوى جامعي

 تكوين جامعي.

 

 

 

 

 

 

 

21.1% 

75.4% 

3.5% 

 توزيع أفراد العينة وفق متغير المستوى التعليمي: 14الشكل رقم 

 (ماجستٌر، دكتوراه)دراسات علٌا  (مستوى التدرج)جامعً  ثانوي أو أقل
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 صنف المينيمتغير ال-4

 عينة الدراسة حسب صنفيم الميني كما ىو موضح في الجدول والشكل التاليين :  أفراديتوزع 

 العينة وفق متغير الصنف الميني  أفراد: توزيع  19 الجدول رقم
 النسبة التكرار لصنف المينيا

 21.2% 30 عون تنفيذ
 14.8% 21 عون تحكم
 62.0% 88 إطار
 2.1% 3 سامي إطار

 %100 142 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات الباحثة إعدادمن :  المصدر

 
 17بالاعتماد عمى الجدول رقم excelمخرجات :  المصدر

 ات،طار الإ فئة من ىم الدراسة عينة أفراد من عدد أكبر أن والشكل السابقين الجدوليتضح من خلال 
 نفيذالت أعوان فئة تمييم ثممن الحجم الإجمالي لمعينة،  % 62فرد أي ما نسبتو  88 ددىمحيث كان ع

 بمجموع حكمالت أعوان فئة تمييم ثممن الحجم الإجمالي لمعينة،  % 21.2تو نسبفرد أي ما  30 بمجموع
 التيو ات السامية طار الإ فئة نجد أخيراو من الحجم الإجمالي لمعينة،  %14.8تو نسبفرد أي ما  21

 ىم العاممين من نسبة أكبر أن السابقة والنسب عدادالأ من نلاحظف. % 2.1أي ما نسبتو  أفراد 3 ضمت
 .مراقبتياو  المشاريع متابعة عممية بيم المناطة اتطار الإ فئة من

 

21.2% 

14.8% 

62% 

2.1% 

 توزيع أفراد العينة وفق متغير الصنف المهني  :15الشكل رقم 

 إطار سامً إطار عون تحكم عون تنفٌذ
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 متغير عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة -5

عينة الدراسة حسب عدد سنوات خدمتيم بالمؤسسة كما ىو موضح في الجدول والشكل  أفراديتوزع 
 التاليين: 

 العينة وفق متغير عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة أفرادتوزيع  : 20 الجدول رقم
 النسبة التكرار عدد سنوات الخدمة

 34.5% 49 سنوات 5أقل من 
 27.5% 39 سنوات 10أقل من  إلىسنوات 5من 

 38.0% 54 سنوات فأكثر 10
 %100 142 المجموع

 SPSSمخرجاتبالاعتماد  الباحثة إعدادمن :  المصدر

 
 18بالاعتماد عمى الجدول رقم excelمخرجات :  المصدر

عينة الدراسة ىم من فئة أصحاب الخبرة  أفراديتضح من خلال الجدول والشكل السابقين أن أكبر عدد من 
، ثم لمعينة الإجمالي الحجم من %38 نسبتو ما أيفرد،  54سنوات حيث كان عددىم  10التي تفوق 

من الحجم  % 34.5فرد أي ما نسبتو  49سنوات بمجموع  5تمتيم الفئة ذات سنوات الخبرة الأقل من 
فرد أي ما  39سنوات بمجموع  10و 5سنوات الخبرة ما بين الإجمالي لمعينة، وأخيرا نجد الفئة ذات 

 أفرادالخبرة لدى  . وتدل النتيجة السابقة عمى توفر عاملمن الحجم الإجمالي لمعينة % 27.5نسبتو 
بخبرة عممية طويمة، وىذا يعني أن ىناك استقرار في قوة  أغمبية العمال في المؤسسةالعينة حيث يتمتع 

34.5% 

27.5% 

38% 

توزيع أفراد العينة وفق متغير عدد سنوات : 16الشكل رقم 
 الخدمة بالمؤسسة

 سنوات فأكثر 10 سنوات 10سنوات إلى أقل من 5من  سنوات 5أقل من 
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العينة يعطي مؤشرا عمى أنيم عمى دراية  فرادأن طول سنوات الخبرة لأ إلى ضافةالعمل بالمؤسسة، بالإ
  اء تصورات ذات قيمة.كافية بطبيعة المناخ السائد بالمؤسسة وقادرين عمى إعط

 عينة الدراسة عمى المحورين الثاني والثالث للاستبيان. أفرادوتفسير إجابات  تحميل:  المطمب الثاني

عرضا لمنتائج التي تم التوصل إلييا وتحميميا وتفسيرىا، من خلال التعرف عمى آراء  يتناول ىذا المطمب
عينة الدراسة حول مستوى تواجد المتغير المستقل التمكين والمتغير التابع الرضا  أفرادواستجابات 
 الوظيفي.

  عينة الدراسة أفرادلدى  التمكينمستوى  -1

لمعرفة مستوى تمكين العاممين في المؤسسة محل الدراسة تم حساب التكرارات والنسب المئوية 
عينة الدراسة عمى عبارات محور التمكين  أفرادبات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجا

عينة  أفرادالتمكين لدى  ة لمستوى كل بعد من أبعاد(، وفيما يمي النتائج التفصيمي08)أنظر الممحق رقم 
  الدراسة.

 عينة الدراسة أفرادلدى  المشاركة في المعموماتمستوى  -1-1

بالمشاركة  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
المشاركة في  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق نع ،في المعمومات

 جاءت النتائج كالتالي : حيث  ،المعمومات
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 المشاركة في المعموماتعينة الدراسة عمى عبارات محور  أفراد: إجابات 21الجدول رقم 
الدتوسط  درجة الموافقة  العبارة رقمال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

 كتيمشار  على مسؤولي الدباشريعمل  10
الدتعلقة بأىداف الدؤسسة  بالدعلومات

 الدستقبلية هاتهاجوتو 

 1.035 3.88 6 8 25 61 42 التكرار
% 29.6 43.0 17.6 5.6 4.2 

 الدعلومات جميع مسؤولي الدباشريوفر لي  10
 الدناسب الوقت فيالتي تتعلق بعملي  اللازمة

 0.988 3.94 5 6 25 62 44 التكرار
% 31.0 43.7 17.6 4.2 3.5 

كسب ثقة العاملين   ىتحرص الدؤسسة عل 10
عن طريق اعلامهم بجميع مستجداتها من 

 .تواجههاقد  مشاكلو  وإخفاقات زاتاإنج

 1.083 3.51 9 10 50 45 28 التكرار
% 19.7 31.7 35.2 7.0 6.3 

 الدشاركة نتيجة الدؤسسة في عالية ثقة لدي 10
 .في الدعلومات العالية

 1.040 3.75 8 5 35 60 34 التكرار
% 23.9 42.3 24.6 3.5 5.6 

 اتصال فعال يسمح نظام توفر الدؤسسة 10
 اتالاتجاى جميع في الدعلومات تدفق بحرية
 .قيود دون

 1.039 3.78 6 7 38 52 39 التكرار
% 27.5 36.6 26.8 4.9 4.2 

 بدرجة الدؤسسة في وامروالأ التعليمات تتميز 10
 الوضوح من عالية

 0.933 3.64 4 10 42 63 23 التكرار
% 16.2 44.4 29.6 7.0 2.8 

 0.816 3.75 للمشاركة في المعلوماتالكلي والانحراف المعياري الكلي  المتوسط

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

عينة الدراسة كان  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة المشاركة في المعمومات لدى 
بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين عمى مشاركة المؤسسة ليم في المعمومات، حيث بمغ المتوسط الحسابي 

، وىو متوسط يقع ضمن الفئة 5من  3.75العينة عمى المشاركة في المعمومات  أفرادالكمي لمدى موافقة 
ىذا يعكس المستوى المرتفع من و  (4.20 إلى 3.41من فئات مقياس ليكرت الخماسي )من  رابعةال

 المشاركة في المعمومات بالمؤسسة محل الدراسة.

عينة الدراسة عمى مستوى المشاركة في  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
عينة الدراسة  أفراد، وىذا يعكس تركز إجابات 0.816المعمومات، حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي 

 وعدم تشتتيا.

عمى جميع عبارات  كبيرةعينة الدراسة موافقون بدرجة  أفرادومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن 
، ويمكن 3.94و 3.51، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين المشاركة في المعمومات مجال
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وذلك بناء عمى متوسط درجة الموافقة عمى ر( الأصغ إلى)من الأكبر ترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا 
ىذه العبارات "المتوسط الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار القيمة 

 الأقل تشتتا كالتالي : 

  اللازمة التي تتعمق  المعمومات يوفر لي مسؤولي المباشر جميع "وىي  02جاءت العبارة رقم
عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الأولى من حيث موافقة "  المناسب الوقت بعممي في

وتعزى ىذه النتيجة عمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة ، أي أنيم موافقين0.988وبانحراف معياري  3.94
العاممين في المؤسسة يتحصمون عمى جميع المعمومات اللازمة التي يحتاجونيا لأداء عمميم  إلى أن

 .في الوقت المناسب
  المتعمقة بأىداف  بالمعمومات مشاركتي يعمل مسؤولي المباشر عمى "وىي  01جاءت العبارة رقم

عينة الدراسة عمييا  أفرادمن حيث موافقة  لثانيةفي المرتبة ا"  المستقبمية المؤسسة وتوجياتيا
وتعزى عمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة ، أي أنيم موافقين1.035وبانحراف معياري  3.88بمتوسط 

ىداف الخاصة بأ العاممين في المؤسسة يتحصمون عمى جميع المعمومات ىذه النتيجة إلى أن
 ي السعي نحو تحقيقيا.وىذا الأمر ينجر عنو التزام أكبر من قبميم ف وتوجيات المؤسسة المستقبمية،

  في تدفق المعمومات بحرية اتصال فعال يسمح نظام توفر المؤسسة "وىي  05جاءت العبارة رقم 
عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث موافقة  لثالثةفي المرتبة ا"  قيود دون الاتجاىات جميع
وتعزى ىذه النتيجة عمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.039وبانحراف معياري  3.78

ال المعمومات في جميع الاتجاىات، وىذا نظام اتصال فعال في المؤسسة يسمح بحرية انتق إلى وجود
 يعني أن المؤسسة تدرك الأىمية الكبيرة لعممية الاتصال والتي تمكنيا من تحقيق أىدافيا.

  في المعمومات العالية المشاركة نتيجة المؤسسة في عالية لدي ثقة "وىي  04جاءت العبارة رقم "
وبانحراف معياري  3.75عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث موافقة  لرابعةفي المرتبة ا

معاممين وتعزى ىذه النتيجة إلى وجود ثقة ل عمى ىذه العبارة، بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.040
حيث أن توفر عنصر الثقة بين الرؤساء  المعمومات.في المؤسسة ناتجة عن المشاركة العالية في 

 كما لا ننسى ،والعاممين يعد مطمبا أساسيا وخصوصا لمعاممين ذوي الميارات والخبرات العالية
لييم من أىم طرق نسبة إحيث يعتبر منحيم الثقة مع المتابعة بال ،العاممين الجدد وقميمي الخبرة

 النجاح والتميز في العمل.وأساليب التييئة والتدريب عمى تحقيق 
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  في "  الوضوح من عالية بدرجة المؤسسة في والأوامر التعميمات تتميز "وىي  06جاءت العبارة رقم
وبانحراف معياري  3.64عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالمرتبة الخامسة من حيث موافقة 

المؤسسة تحرص  ىذه النتيجة إلى أنوتعزى ، عمى ىذه العبارة بدرجة كبيرة ، أي أنيم موافقين0.933
دون أي بشكل يجعميا مفيومة لدى الجميع معاممين ل درىاالتعميمات والأوامر التي تص تبسيطعمى 

  يسيل ليم تأدية مياميم. بدورهغموض وىذا 
  تحرص المؤسسة عمى كسب ثقة العاممين عن طريق اعلاميم بجميع  "وىي  03جاءت العبارة رقم

خفاقات إنجازاتمستجداتيا من  من حيث موافقة  والأخيرة ةسادسفي المرتبة ال" قد تواجييا مشاكلو  وا 
 بدرجة كبيرة أي أنيم موافقين ،1.083وبانحراف معياري  3.51عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفراد

العاممين عمى عمم بجميع مستجدات المؤسسة من  وتعزى ىذه النتيجة إلى أن، عمى ىذه العبارة
 انجازات واخفاقات ومشاكل مما يكسبيم ثقة في المؤسسة.

إذن فكما ىو ملاحظ كل المتوسطات المحسوبة لعبارات محور المشاركة في المعمومات تدل عمى 
 لنتيجة إلى ما يمي:وتعزى ىذه ا المستوى المرتفع ليذا البعد من أبعاد التمكين في المؤسسة محل الدراسة،

  مف المعمومات الخاصة بعمميم، والتي تقوم المؤسسة مختعاممون سيولة في الحصول عمى اليجد
من خلال قنوات اتصال فعالة تسمح  ،بتوفيرىا ليم في الوقت المناسب وبدرجة عالية من الوضوح

لأن  عمميم بكفاءةوىذا ما يمكنيم من أداء  ،بانتقال المعمومات في جميع الاتجاىات دون قيود
توفر المعمومات المتعمقة بأي عمل في الوقت المناسب وعدم تضييع الوقت والجيد في الحصول 

 بكفاءة.  لإنجازهعمييا تعد الأساس 
 مما يجعميم وتوجياتيا المستقبمية  ياعمى أىدافلدييا العاممين  تعمل المؤسسة عمى اطلاع

 مؤسستيم.يساىمون في تحقيقيا ويعطييم ثقة أكبر في 
  حرص المؤسسة عمى اعلام العاممين لدييا بمختمف مستجداتيا سواء انجازاتيا أو فشميا والمشاكل

 التي تواجييا ىذا ما يولد ثقة لمعاممين في مؤسستيم.

 .توفر عامل الثقة بين الادارة والعاممين والتي تعتبر عنصرا أساسيا لانسياب وتبادل المعمومات 
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 عينة الدراسة أفرادلدى  الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القراراتمستوى -1-2

بالاستقلالية  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
 لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،والمشاركة في اتخاذ القرارات

  جاءت النتائج كالتالي :حيث  ،والمشاركة في اتخاذ القرارات الاستقلالية

الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ عينة الدراسة عمى عبارات محور  أفراد: إجابات  22الجدول رقم 
 القرارات

الدتوسط  درجة الموافقة  العبارة رقم ال
 الحسابي

الانحراف 
كبيرة   الدعياري

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا
 صنع واتخاذ في لدشاركةتتاح لي فرصة ا 10

ي أفكار  عن التعبيرو  عمليب القرارات الدتعلقة
 بحرية.

 1.212 3.46 13 13 46 36 34 التكرار
% 23.9 25.4 32.4 9.2 9.2 

وضع  في للمشاركة المجال الدؤسسةلي تترك  10
والاستراتيجيات التي تدكنها من  الخطط
 ، وتحديد الرؤية الدستقبلية.أىدافهاتحقيق 

 1.265 3.09 20 25 41 34 22 التكرار
% 15.5 23.9 28.9 17.6 14.1 

لحرية والاستقلالية ا حني مسؤولي الدباشرنيد 10
للقيام بعملي بالشكل الذي أراه مناسبا 

 ويحاسبني على النتائج.

 1.087 3.87 8 6 28 55 45 التكرار
% 31.7 38.7 19.7 4.2 5.6 

 ة لاستخدامالحري لي مسؤولي الدباشرترك ي 01
 .ليعم لأداء مناسبا أراه الذي سلو الأ

 1.096 3.84 8 7 29 54 44 التكرار
% 31.0 38.0 20.4 4.9 5.6 

 ا لتحسينضروري هجدأاجراء  أي باتخاذ أقوم 00
 الدباشرمسؤولي من  تدخل دون يعمل

 1.142 3.66 12 7 31 59 33 التكرار
% 23.2 41.5 21.8 4.9 8.5 

 واستفساراتي يرائآو  قدم مقترحاتييدكنني أن أ 00
 بحرية عالية من دون الخوف من النتائج

 1.115 3.67 8 11 38 48 37 التكرار
% 26.1 33.8 26.8 7.7 5.6 

 واسعة سلطات يني مسؤولي الدباشرعطي 00
 منو مباشر تدخل دون يفسنب ليعم لدراقبة

 1.195 3.62 12 9 39 43 39 التكرار
% 27.5 30.3 27.5 6.3 8.5 

 في الكافية الحرية مسؤولي الدباشر نينحيد 00
 .يعمل بإتدام الخاصة الجداول الزمنية وضع

 1.162 3.65 9 14 33 48 38 التكرار
% 26.8 33.8 23.2 9.9 6.3 

أمتلك صلاحية تصحيح الانحرافات عند  00
 مسؤولي الدباشر. إلىوقوعها دون الرجوع 

 1.086 3.69 8 10 34 56 34 التكرار
% 23.9 39.4 23.9 7.0 5.6 
 0.940 3.61 للاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القراراتالمتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 
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عينة  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات لدى 
مستوى الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات الدراسة كان بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين عمى 

قلالية والمشاركة في تالاسالعينة عمى  أفرادالحسابي الكمي لمدى موافقة ، حيث بمغ المتوسط بالمؤسسة
ة من فئات مقياس ليكرت الخماسي )من رابع، وىو متوسط يقع ضمن الفئة ال5ن م 3.61 اتخاذ القرارات

بالمؤسسة  الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القراراتوىذا يعكس المستوى المرتفع من  (4.20 إلى 3.41
 الدراسة. محل

الاستقلالية عينة الدراسة عمى مستوى  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
، وىذا يعكس تركز إجابات 0.940، حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي والمشاركة في اتخاذ القرارات

 عينة الدراسة وعدم تشتتيا. أفراد

عينة الدراسة موافقون بدرجة كبيرة عمى جميع عبارات  أفرادأن ومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة 
التي كانت الموافقة بدرجة  08الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات باستثناء العبارة رقم مجال 
، ويمكن ترتيب تمك العبارات ترتيبا 3.87و 3.09، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين متوسطة

الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة الموافقة عمى ىذه العبارات "المتوسط  إلىكبر تنازليا )من الأ
 الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار القيمة الأقل تشتتا كالتالي : 

  بالشكل يمنحني مسؤولي المباشر الحرية والاستقلالية لمقيام بعممي  "وىي  09جاءت العبارة رقم
عينة الدراسة  أفرادفي المرتبة الأولى من حيث موافقة " الذي أراه مناسبا ويحاسبني عمى النتائج.

 عمى ىذه العبارة، بدرجة كبيرة ، أي أنيم موافقين1.087وبانحراف معياري  3.87عمييا بمتوسط 
والاستقلالية الكافية لمقيام بعمميم يتمتعون بالحرية العاممين في المؤسسة  وتعزى ىذه النتيجة إلى أن
ولعل سبب ذلك ىو ثقة المسؤولين في  ،ا مع محاسبتيم عمى نتائج أعماليمبالشكل الذي يرونو مناسب

 خصوصا في حالات الأزمات والمشاكل.التزام العاممين وجديتيم الكبيرة 

  أراه  الذي سموبالأ الحرية لاستخدام يترك لي مسؤولي المباشر "وىي  10جاءت العبارة رقم
 3.84عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث موافقة  لثانيةفي المرتبة ا" عممي لأداء مناسبا

 وتعزى ىذه النتيجة إلىعمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.096وبانحراف معياري 
سبة التي تمكنيم من والطريقة المنا سموبيتمتعون بالحرية في اختيار الأأن العاممين في المؤسسة 

 داء عمميم بسرعة وفي الوقت المناسب.وىذا من شأنو أن يسيل لمعاممين أ، أداء أعماليم
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  إلىأمتمك صلاحية تصحيح الانحرافات عند وقوعيا دون الرجوع  "وىي  15جاءت العبارة رقم 
 3.69عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث موافقة  لثالثةفي المرتبة ا" مسؤولي المباشر.
وتعزى ىذه النتيجة إلى عمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة ، أي أنيم موافقين1.086وبانحراف معياري 

أن العاممين في المؤسسة يمتمكون صلاحية تصحيح الانحرافات والاختلالات التي قد يواجيونيا أثناء 
  مسؤوليم المباشر. إلىدون الرجوع  بأنفسيم تأدية أعماليم

  يمكنني أن أقدم مقترحاتي وآرائي واستفساراتي بحرية عالية من دون  "وىي  12جاءت العبارة رقم
 3.67عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث موافقة  لرابعةفي المرتبة ا"  الخوف من النتائج
 وتعزى ىذه النتيجة إلىعمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.115وبانحراف معياري 

النتائج  أن العاممين في المؤسسة يقدمون آرائيم واقتراحاتيم واستفساراتيم بحرية عالية دون الخوف من
 التي قد تترتب عمى ذلك.

  من  تدخل دون عممي ضروريا لتحسين اجراء أجده أي باتخاذ أقوم "وىي  11جاءت العبارة رقم
 3.66عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الخامسة من حيث موافقة "  مسؤولي المباشر
 وتعزى ىذه النتيجة إلىعمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.142وبانحراف معياري 

يرونيا ضرورية لتحسين أعماليم  ياءات التجر الاالعاممين في المؤسسة يقومون باتخاذ مختمف  أن
 دون تدخل من مسؤوليم المباشر.

  الجداول الزمنية وضع في الكافية الحرية يمنحني مسؤولي المباشر "وىي  14جاءت العبارة رقم 
 3.65عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة السادسة من حيث موافقة " عممي بإتمام الخاصة

 وتعزى ىذه النتيجة إلىعمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة ، أي أنيم موافقين1.162وبانحراف معياري 
 عمميم. بإتمامفي المؤسسة يتمتعون بالحرية الكافية في وضع الجداول الزمنية الخاصة أن العاممين 

  دون عممي بنفسي لمراقبة واسعة سمطات يعطيني مسؤولي المباشر "وىي  13جاءت العبارة رقم 
 3.62عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث موافقة  ابعةفي المرتبة الس"  منو مباشر تدخل

 وتعزى ىذه النتيجة إلىعمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.195وبانحراف معياري 
في المؤسسة تمنح ليم السمطات الواسعة لمراقبة أعماليم بأنفسيم دون تدخل مباشر من أن العاممين 

 مسؤوليم المباشر.

  بعممي القرارات المتعمقة صنع واتخاذ في تتاح لي فرصة المشاركة "وىي  07جاءت العبارة رقم 
عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثامنة من حيث موافقة " أفكاري بحرية عن والتعبير
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وتعزى ىذه النتيجة عمى ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين 1.212وبانحراف معياري  3.46
 التعبيرخاصة بعمميم و فرصة المشاركة في صنع واتخاذ القرارات الح لمعاممين أن المؤسسة تتي إلى

 ارىم بحرية.عن أفك

  والاستراتيجيات  وضع الخطط في لممشاركة المجال تترك لي المؤسسة "وىي  08جاءت العبارة رقم
في المرتبة التاسعة والأخيرة من حيث "  أىدافيا، وتحديد الرؤية المستقبميةالتي تمكنيا من تحقيق 

، أي أنيم موافقين بدرجة 1.265وبانحراف معياري  3.09عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادموافقة 
 وضع خططأن العاممين يشاركون في  وتعزى ىذه النتيجة إلىمتوسطة عمى ىذه العبارة، 

ولكن بدرجة  المستقبمية تياالتي تمكنيا من تحقيق أىدافيا، وتحديد رؤيالمؤسسة واستراتيجيات 
 متوسطة.

إذن فكما ىو ملاحظ كل المتوسطات المحسوبة لعبارات محور الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات 
ىذه النتيجة  ، وتعزىتدل عمى المستوى المرتفع ليذا البعد من أبعاد التمكين في المؤسسة محل الدراسة

 إلى ما يمي:

 الذي يرونو  سموبي أداء عمميم من خلال استخدام الأيتمتع العالمون بالحرية والاستقلالية ف
عماليم شر، وىذا مع محاسبتيم عمى نتائج أمناسبا لتحسين أعماليم دون تدخل من مسؤوليم المبا

 وتحمميم مسؤوليتيا.
 وىذا المباشر، المسؤول إلى الرجوع دون وقوعيا عند الانحرافات تصحيح صلاحية ونالعامم كمتمي 

لىو  المرؤوسين، في المسؤول لثقة راجع  .الأخطاء لتحمل الذاتية قدرتيم ا 
 ية المتعمقة بإتمام عمميم، أي أن المؤسسة تمنحيم يتمتع العاممون بالحرية في وضع الجداول الزمن

 عمميم. مالمرونة المناسبة لمتصرف في الوقت المحدد لإتما
 من مسؤولييم. مباشر تدخل دون يمفسأنب يمعمم لمراقبة واسعة سمطات تمنح المؤسسة عاممييا 
  يشارك العاممون في صنع واتخاذ القرارات الخاصة بعمميم من خلال التعبير بحرية عن أفكارىم

 .بخصوص العملواقتراحاتيم 
  وىذا بالعمل دون الخوف من النتائجيقدم العاممون آراءىم واقتراحاتيم واستفساراتيم المتعمقة ،

 .وآرائيمعكس مدى تشجيع المؤسسة ليم واعطائيم الثقة لتقديم مقترحاتيم ي
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 عينة الدراسة أفرادلدى  الفريق( أسموبالعمل الجماعي )مستوى -1-3

 العملب المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
حيث ، العمل الجماعي لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،الجماعي

 جاءت النتائج كالتالي : 

 الفريق( أسموب)العمل الجماعيعينة الدراسة عمى عبارات محور  أفراد: إجابات  23الجدول رقم 

الدتوسط  درجة الموافقة  العبارة رقم ال
 الحسابي

 الانحراف
كبيرة   الدعياري

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا
 للمشاركة للعاملين المجال تترك الدؤسسة 00

 العمل مشاكل في حل جماعي بشكل
 1.122 3.50 9 15 43 46 29 التكرار

% 20.4 32.4 30.3 10.6 6.3 
 عمل فرق تشكيل على الدؤسسة تشجع 00

 فيما بينها وتنسق تتعاون
 1.063 3.53 8 12 45 51 26 التكرار

% 18.3 35.9 31.7 8.5 5.6 
جو  في عملهم العمل فريق أعضاء يؤدي 00

 يسوده الثقة والاحترام والتعاون
 1.032 3.89 5 10 24 60 43 التكرار

% 30.3 42.3 16.9 7 3.5 
 بكافة العمل فرق الدؤسسة تَدْعَم   00

 .اللازمة الصلاحيات والتسهيلات
 1.030 0.01 7 15 41 58 21 التكرار

% 14.8 40.8 28.9 10.6 4.9 
الخبرات  تبادل على العاملين الدؤسسة تشجع 01

 بينهم فيما والدهارات
 1.030 3.70 6 10 36 58 32 التكرار

% 22.5 40.8 25.4 7.0 4.2 
تشجع الدؤسسة العمل الجماعي وتحرص  00

 على بناء الفريق
 1.066 3.73 6 10 39 49 38 التكرار

% 26.8 34.5 27.5 7.0 4.2 
 على العاملين مكافأة على تحرص الدؤسسة 00

 .جماعي بشكل إنجازاتهمو  الجيدة أفكارىم
 1.329 3.08 28 15 36 43 20 التكرار

% 14.1 30.3 25.4 10.6 19.7 
 على فرادالأ تدريب الدؤسسة على تحرص 00

 .التفاعلو  العمل الجماعي مهارات
 1.169 3.57 11 13 35 50 33 التكرار

% 23.2 35.2 24.6 9.2 7.7 
تحرص الدؤسسة على الدساواة بين أعضاء  00

 الفريق الواحد في الحقوق والواجبات.
 1.043 3.46 7 14 52 45 24 التكرار

% 16.9 31.7 36.6 9.9 4.9 
 0.920 3.55 الفريق( أسلوبللعمل الجماعي )المتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

عينة  أفرادالفريق لدى  أسموبمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى ممارسة العمل الجماعي أو 
الفريق بالمؤسسة،  أسموبالدراسة كان بدرجة كبيرة، أي أنيم موافقين عمى مستوى العمل الجماعي أو 

 3.55الفريق  أسموبالعينة عمى العمل الجماعي أو  أفرادحيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمدى موافقة 
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 إلى 3.41ة من فئات مقياس ليكرت الخماسي )من رابع، وىو متوسط يقع ضمن الفئة ال5من 
 الفريق بالمؤسسة محل الدراسة. أسموبوى المرتفع من العمل الجماعي أو وىذا يعكس المست (4.20

العمل عينة الدراسة عمى مستوى  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
عينة الدراسة  أفراد، وىذا يعكس تركز إجابات 0.920، حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي الجماعي

 وعدم تشتتيا.

عينة الدراسة موافقون بدرجة كبيرة عمى جميع عبارات  ادأفر ومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن 
التي كانت الموافقة بدرجة متوسطة، حيث تراوحت ، 22العمل الجماعي باستثناء العبارة رقم مجال 

 إلى، ويمكن ترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا )من الأكبر 3.89و 3.08المتوسطات الحسابية ليا بين 
الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة الموافقة عمى ىذه العبارات "المتوسط الحسابي"، وفي حالة تساوي 

 المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار القيمة الأقل تشتتا كالتالي : 

  جو يسوده الثقة والاحترام  في عمميم العمل فريق أعضاء يؤدي "وىي  18جاءت العبارة رقم
وبانحراف  3.89عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الأولى من حيث موافقة "  والتعاون
أن العاممين وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.032معياري 

 يعممون في جو تسوده الثقة والاحترام والتعاون فيما بينيم.في المؤسسة 
 في "  تشجع المؤسسة العمل الجماعي وتحرص عمى بناء الفريق "وىي  21العبارة رقم  جاءت

، 1.066وبانحراف معياري  3.73عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالمرتبة الثانية من حيث موافقة 
العاممين المؤسسة تشجع أن وتعزى ىذه النتيجة إلى أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 
فيي تدرك أىمية العمل الجماعي التعاوني في تأدية  ،عمى العمل الجماعي وتحرص عمى بناء الفريق

 الأعمال.
  بينيم فيما الخبرات والميارات تبادل عمى العاممين المؤسسة تشجع "وىي  20جاءت العبارة رقم "

وبانحراف معياري  3.70عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثالثة من حيث موافقة 
تقوم المؤسسة أن وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.030

 ع العاممين عمى تبادل الخبرات والميارات فيما بينيم.يتشجب
  العمل الجماعي ميارات عمى فرادالأ تدريب المؤسسة عمى تحرص "وىي  23جاءت العبارة رقم 

وبانحراف  3.57عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الرابعة من حيث موافقة "  التفاعلو 
المؤسسة أن وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.169معياري 
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من  عمى ميارات العمل الجماعي والتفاعلقامة دورات تدريبية لمعاممين من أجل تدريبيم تعمل عمى إ
والتي ذكرناىا في المبحث  عمى كل من التدريب الداخمي والخارجي المؤسسةاعتماد خلال تعاقد 

 الأول. 
  فيما بينيا وتنسق تتعاون عمل فرق تشكيل عمى المؤسسة تشجع "وىي  17جاءت العبارة رقم  "

وبانحراف معياري  3.53عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الخامسة من حيث موافقة 
المؤسسة تشجع أن وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.063

 .العاممين عمى تشكيل فرق عمل تتعاون وتنسق فيما بينيا
  اللازمة الصلاحيات والتسييلات بكافة العمل فرق المؤسسة تَدْعَم   "وىي  19جاءت العبارة رقم  "

وبانحراف معياري  3.50عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة السادسة من حيث موافقة 
المؤسسة تعمل أن وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.030

 العمل من أجل تأدية مياميا عمى أحسن وجو.عمى تقديم كافة الصلاحيات والسمطات اللازمة لفرق 
  في حل جماعي بشكل لممشاركة لمعاممين المجال تترك المؤسسة "وىي  16جاءت العبارة رقم 

 3.50عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة السابعة من حيث موافقة "  العمل مشاكل
وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.122وبانحراف معياري 

 .التي قد يواجيونيافي حل مشاكل العمل  تسمح لمعاممين بالتعاون والتشارك فيما بينيمأن المؤسسة 
  تحرص المؤسسة عمى المساواة بين أعضاء الفريق الواحد في  "وىي  24جاءت العبارة رقم

 3.46عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثامنة من حيث موافقة "  الحقوق والواجبات
وتعزى ىذه النتيجة إلى ، أي أنيم موافقين بدرجة كبيرة عمى ىذه العبارة، 1.043وبانحراف معياري 

عضاء الفريق في الحقوق والواجبات فتعتمد عمى الموضوعية وعدم التحيز أن المؤسسة تعدل بين أ
 ة عماليا.في معامم

  نجازاتيمو  أفكارىم الجيدة عمى العاممين مكافأة عمى تحرص المؤسسة "وىي  22جاءت العبارة رقم  ا 
عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة التاسعة والأخيرة من حيث موافقة "  جماعي بشكل
، أي أنيم موافقين بدرجة متوسطة عمى ىذه العبارة، وىذا يعني أن 1.329وبانحراف معياري  3.08

وعمى  ،انجازاتيم ولكن ذلك بدرجة متوسطةالمؤسسة تعمل عمى مكافأة العاممين عمى أفكارىم الجيدة و 
وىذا بدوره سيعمل عمى تحفيزىم أكثر  ،لمكافأة عماليا عمى انجازاتيمالمؤسسة أن تولي أىمية أكبر 

 لبذل كجيود أكبر لتقديم الأفضل لممؤسسة.
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إذن فكما ىو ملاحظ كل المتوسطات المحسوبة لعبارات محور الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات 
تيجة وتعزى ىذه النتدل عمى المستوى المرتفع ليذا البعد من أبعاد التمكين في المؤسسة محل الدراسة، 

 ما يمي: إلى

  عمى  العاممينتشجيع اقتناع المؤسسة بأىمية العمل الجماعي في تحقيق أىدافيا فيي تعمل عمى
 . العمل الجماعي وبناء فرق عمل تتعاون وتنسق فيما بينيا

  لإيجادتشجع المؤسسة العاممين عمى تبادل الخبرات والميارات فيما بينيم والعمل بشكل جماعي 
 حمول لممشاكل التي قد تواجييم.

 عكس تفضيل وىذا ي ،يؤدي أعضاء الفريق عمميم في جو يسوده الثقة والتفاىم والاحترام المتبادل
 بدل العمل الفردي. العاممين لمعمل في ظل فريق يسوده التعاون والاحترام

 عمى لعاممينا تدريب عمىيا حرصل تعمل المؤسسة عمى بناء فرق عمل متماسكة من خلا 
 .التفاعلو  العمل الجماعي ميارات

  تحرص عمى تحقيق العدالة ادراك المؤسسة لأىمية العدل والانصاف بين العمال بالنسبة ليم، فيي
 والمساواة بين أعضاء الفريق في الحقوق والواجبات .

 فاليوم وأمام حركة التغيير وتعدد مجالاتو ازدادت  ،اىتمام المؤسسة بشكل كبير بنظام التدريب
أىمية استراتيجية التدريب باعتبارىا الأداة التي تسمح لممؤسسة بتمبية احتياجاتيا الوظيفية من 

 ومواكبة متطمبات بيئة الأعمال من جية أخرى. ،جية
 نجازاتيمو  أفكارىم الجيدة عمى العاممين مكافأةب تقوم المؤسسة ، مما ةمتوسط درجةب جماعي بشكل ا 

 ن ىناك خمل في نظام التحفيز في المؤسسة.يدل عمى أ
  ،وعي وادراك المسؤولين في المؤسسة لأىمية العمل الجماعي ودوره في تحقيق الأىداف

وتشجيعيم لمعمل بالروح الجماعية والتعاون والتفكير وحل مشاكل العمل جماعيا ونبذ الأنانية 
 والتفرد بالنجاح والانجاز.

ولمعرفة المستوى الكمي لمتمكين بالمؤسسة محل الدراسة يتم الاعتماد عمى النتائج المتحصل عمييا سابقا 
عينة الدراسة حول المحاور الفرعية لمتمكين )المشاركة في المعمومات،  أفرادمن تفريغ وتحميل إجابات 

 تالي يوضح ذلك : الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات، العمل الجماعي( والجدول ال
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 : مستويات التمكين الكمية لدى عمال المؤسسة محل الدراسة. 24الجدول رقم 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي رقم العبارات أبعاد التمكين

 0.816 3.75 06 إلى 01من  المشاركة في المعمومات
 0.940 3.61 15 إلى 07من  الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات

 0.920 3.55 24 إلى 16من  (الفريق أسموب) العمل الجماعي
 0.801 3.64 24 إلى 01من  التمكين

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات :  المصدر

كان بدرجة  تمكين العاممين في المؤسسة محل الدراسةمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى 
في مؤسستيم، حيث بمغ المتوسط الحسابي  التمكينعينة الدراسة موافقين عمى ممارسة  أفرادة، أي أن كبير 

 لرابعة، وىو متوسط يقع ضمن الفئة ا5من  3.64 التمكينالعينة عمى ممارسة  أفرادالكمي لمدى موافقة 
من ممارسة  رتفعوىذا يعكس المستوى الم (4.20 إلى 3.41من فئات مقياس ليكرت الخماسي )من 

 بالمؤسسة محل الدراسة. مكينالت

عينة الدراسة عمى مدى ممارسة  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
عينة  أفراد، وىذا يعكس تركز إجابات 0.801حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي  التمكين في المؤسسة
 الدراسة وعدم تشتتيا.

)المشاركة في  نلاحظ أيضا من النتائج الموضحة في الجدول أن جميع درجات المجالات الثلاث كما
كانت متقاربة وجميعيا جاءت  المعمومات، الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات، العمل الجماعي(

توى المرتفع وىذا يعكس المس 3.75و 3.55حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا ما بين  ،كبيرةبدرجة 
 لكل مجال منيا.

من  المرتفع، ويعتبر ىذا المستوى مرتفعةبالمؤسسة محل الدراسة  التمكينفالدرجة الكمية لممارسة  وعميو
ىذا وتعزو الباحثة في السموك التنظيمي والإداري في المؤسسة،  ايجابيامؤشرا  التمكين بأبعاده الثلاث

 :إلىمحل الدراسة في المؤسسة  المستوى المرتفع من التمكين

  وما لو من  ،داخل المؤسسة التمكينمعبو ر الذي يلأىمية الدور الكبي مسؤولي المؤسسةإدراك
 معا. انعكاسات ايجابية عمى العامل والمؤسسة

  عمى مشاركة العاممين لدييا بمختمف المعمومات سواء الخاصة بعمميم أو تمك  المؤسسة حرص
مستجداتيا من انجازات أو وتزويدىم بكل  ،الخاصة بأىدافيا ورؤيتيا وتوجياتيا المستقبمية
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يسمح بانتقال المعمومات في جميع الاتجاىات  مع العمل عمى توفير نظام اتصال فعالاخفاقات، 
 د.دون قيو 

  لأن أي خمل في  ،المؤسسة عمى توفير المعمومات الخاصة بالعمل في الوقت المناسبتعمل
 تدفقيا وانسيابيا في الاتجاه الخطأ سيؤدي حتما الى ضياع الوقت والجيد.

 دارية واضحة ومعمنة تتسم بالانفتاح والوضوح والشفافية تجاه المؤسسة نحو انتياج سياسات إا
 .في التعامل مع عاممييا تحيز والوالابتعاد عن البيروقراطية 

 والعمل عمى  ،لابتعاد عن المركزية والتحكم في اصدار الأوامر والقراراتعمى االمؤسسة  حرص
 مشاركة عماليا في مختمف القرارات المتعمقة بعمميم.

 مع السماح ليم بالمشاركة في اتخاذ القرارات  ،منح الاستقلالية والحرية لمعاممين في أداء عمميم
 المتعمقة بعمميم.

 كما تتعاون وتنسق فيما بينيامتماسكة ع المؤسسة عمى العمل الجماعي وبناء فرق عمل تشج ،
تمكنيا من أداء عمميا  ة التياللازم والوسائل الصلاحيات والتسييلات بكافة تعمل عمى دعميا

بأحسن وجو، وىذا يعكس اقتناع المؤسسة بفمسفة العمل الجماعي عمى حساب العمل الفردي وىذا 
التي تؤكد عمى العمل الجماعي لما يحققو من مزايا يتماشى مع الاتجاىات الادارية المعاصرة 

 استراتيجية تنعكس عمى مستوى الفرد والمؤسسة.

  عينة الدراسة أفرادلدى  مستوى الرضا الوظيفي -2

لمعرفة مدى شعور العاممين بالرضا الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة تم حساب التكرارات والنسب 
عينة الدراسة عمى عبارات محور  أفرادالمئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات 

عينة الدراسة حول  أفراد(، وفيما يمي النتائج التفصيمية لإجابات 09الرضا الوظيفي )أنظر الممحق رقم 
، الرضا عن محتوى العمل، الرضا عن الترقية الأجرعناصر الرضا الوظيفي والمتمثمة في الرضا عن 

 ، الرضا عن جماعات العمل والرضا عن ظروف العمل المادية.شرافوالحوافز، الرضا عن نمط الإ
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  عينة الدراسة أفرادلدى  الأجرمستوى الرضا عن -2-1

بالرضا عن  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
جاءت حيث ، الأجرالرضا عن  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،الأجر

 النتائج كالتالي : 

 الأجرعينة الدراسة عمى عبارات محور الرضا عن  أفراد: إجابات 25الجدول رقم 
الدتوسط  موافقةدرجة ال  العبارة رقمال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

الذي أتقاضاه يكفيني لتلبية مختلف  الأجر 10
 الأساسيةاحتياجاتي 

 1.077 3.11 14 20 58 37 13 التكرار
% 9.2 26.1 40.8 14.1 9.9 

الذي أتقاضاه مع الجهد  الأجريتناسب  10
 الذي أبذلو والدسؤوليات الدنوطة بو

 1.189 3.14 17 21 48 37 19 التكرار
% 13.4 26.1 33.8 14.8 12.0 

أتقاضى راتبا مناسبا مقارنة برواتب العاملين  10
عمل أخارج القطاع الذي بوظائف أخرى 

 فيو.

 1.102 3.46 11 11 46 50 24 التكرار
% 16.9 35.2 32.4 7.7 7.7 

 1.005 3.23 الأجررضا عن المتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي لل
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر :

كان بدرجة  الأجرعينة الدراسة عن  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة رضا 
عينة الدراسة راضين نوعا ما عن أجورىم، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمدى  أفرادمتوسطة، أي أن 
، وىو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت الخماسي )من 5من 3.23رضاىم عميو 

في بدرجة متوسطة الذي يتقاضونو  الأجرالدراسة عمى عينة  أفرادوىذا يعكس رضا  (3.40 إلى 2.61
 المؤسسة محل الدراسة.

، الأجرعينة الدراسة عمى رضاىم عن  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
 عينة الدراسة وعدم تشتتيا. أفراد، وىذا يعكس تركز إجابات 1.005حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي 

عمى  كبيرة إلىبدرجة متوسطة  عينة الدراسة راضين أفرادلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن ومن خ
، ويمكن 3.46و  3.11، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين الأجرعبارات محور الرضا عن 

عمى ىذه وذلك بناء عمى متوسط درجة الرضا  الأصغر( إلىكبر )من الأ ترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا
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، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار القيمة العبارات '"المتوسط الحسابي"
 كالآتي:  الأقل تشتتا

  خارج أتقاضى راتبا مناسبا مقارنة برواتب العاممين بوظائف أخرى  "وىي  03جاءت العبارة رقم
 3.46عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالمرتبة الأولى من حيث رضا  في "القطاع الذي أعمل فيو.

ىذه العبارة،  بدرجة كبيرة عنعينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.102وبانحراف معياري 
بالمقارنة العاممين في ىذه المؤسسة مناسب  هالذي يتقاضا الأجر وتعزى ىذه النتيجة إلى أن مستوى

 غيرىم في مؤسسات أخرى. مع ما يتقاضاه
  الذي أتقاضاه مع الجيد الذي أبذلو والمسؤوليات  الأجريتناسب  "وىي  02جاءت العبارة رقم

وبانحراف  3.14عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثانية من حيث رضا  " المنوطة بو
ىذه العبارة، وتعزى  بدرجة متوسطة عن عينة الدراسة راضين أفراد، وىذا يعني أن 1.189معياري 

مقارنة بما يبذلونو  العاممين في ىذه المؤسسة مناسب نوعا ما يتقاضاهالذي  الأجر ىذه النتيجة إلى أن
 . من جيد

  في  " الذي أتقاضاه يكفيني لتمبية مختمف احتياجاتي الأساسية الأجر "وىي  01جاءت العبارة رقم
، 1.077وبانحراف معياري  3.11عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالمرتبة الثالثة من حيث رضا 

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن  عن بدرجة متوسطة راضين عينة الدراسة أفرادوىذا يعني أن 
 لتمبية مختمف احتياجاتيم الأساسية. الأجر الذي يتقاضاه العاممين في ىذه المؤسسة يكفييم إلى حد ما

 توسطتدل عمى المستوى الم الأجرإذن فكما ىو ملاحظ المتوسطات المحسوبة لعبارات محور الرضا عن 
وىذا يتطمب من المؤسسة ، بدرجة متوسطة راضين عن أجورىم عينة الدراسة أفرادأي أن ، من الرضا

فرد مع ما الذي يتحصل عميو ال الأجر، وذلك حتى يتناسب اعادة النظر في نظام الأجور السائد فييا
 وغلاء الشرائية القدرة مع انخفاضخاصة  لتمبية متطمباتو الأساسية الأجروأن يكفيو ذلك  ،يبذلو من جيد

وىذا سيجعل العاممين في المؤسسة أكثر رضا عن  ،ة أعباء الحياة لممواطن الجزائريالمعيشة المتزايد وزياد
 وظيفتيم.
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 عينة الدراسة أفرادمستوى الرضا عن محتوى العمل لدى  -2-2

بالرضا عن  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
الرضا عن محتوى  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،محتوى العمل

 جاءت النتائج كالتالي : حيث العمل، 

 عينة الدراسة عمى عبارات محور الرضا عن محتوى العمل. أفراد: إجابات  26الجدول رقم 
الدتوسط  لموافقةدرجة ا  العبارة رقمال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

تتلاءم طبيعة العمل الذي أقوم بو مع  10
 تخصصي وقدراتي وإمكاناتي.

 1.007 3.75 6 6 40 56 34 التكرار
% 23.9 39.4 28.2 4.2 4.2 

أتدتع بالحرية في تخطيط واختيار طرق أداء  10
 عملي.

 1.081 3.64 7 13 36 54 32 التكرار
% 22.5 38.0 25.4 9.2 4.9 

مهاراتي  تنميةتتيح لي وظيفتي الفرص ل 10
 واكتسا  خبرات جديدة .

 1.013 3.58 8 7 46 57 24 التكرار
% 16.9 40.1 32.4 4.9 5.6 

ي بحرية في أالر  لإبداءتاح لي الفرصة ت   10
 مختلف الدواقف الدتعلقة بالعمل

 1.022 3.54 7 10 50 50 25 التكرار
% 17.6 35.2 35.2 7.0 4.9 

يتاح لي الوقت الكافي والامكانيات  10
 عملي بكفاءة لإتداماللازمة 

 0.897 3.52 4 8 59 52 19 التكرار
% 13.4 36.6 41.5 5.6 2.8 

يساعدني عملي على ابراز قدراتي مما  10
 بداعيسمح لي بالتجديد والإ

 1.063 3.46 8 13 51 45 25 التكرار
% 17.6 31.7 35.9 9.2 5.6 

إجراءات ومتطلبات  بوضوح عملي يدتاز 01
 وخطوات العمل.

 0.922 3.73 4 8 36 68 26 التكرار
% 18.3 47.9 25.4 5.6 2.8 

 1.010 3.60 اري الكلي للرضا عن محتوى العملالمتوسط الكلي والانحراف المعي

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

كان  العمل محتوىعينة الدراسة عن  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة رضا 
، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي محتوى عمميمعينة الدراسة راضين عن  أفرادة، أي أن كبير بدرجة 

من فئات مقياس ليكرت الخماسي  رابعة، وىو متوسط يقع ضمن الفئة ال5من 3.60لمدى رضاىم عميو 
ة في كبير بدرجة  محتوى العملعينة الدراسة عمى  أفرادوىذا يعكس رضا  (4.20 إلى 3.41)من 

 المؤسسة محل الدراسة.
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، محتوى العملعينة الدراسة عمى  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
 عينة الدراسة وعدم تشتتيا. أفرادوىذا يعكس تركز إجابات  ،0.801حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي 

عبارات جميع عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عمى  أفرادومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن 
، ويمكن 3.75و  3.46، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين محتوى العملمحور الرضا عن 

الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة الرضا عمى ىذه  إلىكبر ك العبارات ترتيبا تنازليا )من الأترتيب تم
حراف المعياري باختيار القيمة العبارات '"المتوسط الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للان

 الأقل تشتتا كالآتي: 

  مكاناتي "وىي  04جاءت العبارة رقم  "تتلاءم طبيعة العمل الذي أقوم بو مع تخصصي وقدراتي وا 
وبانحراف معياري  3.75عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الأولى من حيث رضا 

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة  بدرجة كبيرة عنعينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.007
 .وامكاناتيم مع تخصصاتيم وقدراتيم العاممون تتلاءم بو طبيعة العمل الذي يقوم إلى أن

  في المرتبة  " إجراءات ومتطمبات وخطوات العمل بوضوح عممي يمتاز "وىي  10جاءت العبارة رقم
، وىذا 0.922وبانحراف معياري  3.73عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  ثانيةال

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن اجراءات  بدرجة كبيرة عنعينة الدراسة راضين  أفراديعني أن 
ومتطمبات وخطوات العمل واضحة وخالية من الغموض، وىذا يتوافق ما توصمنا إليو سابقا عند قياس 

 التمكين.مستوى 
  في المرتبة  " أتمتع بالحرية في تخطيط واختيار طرق أداء عممي "وىي  05جاءت العبارة رقم

، وىذا يعني 1.081وبانحراف معياري  3.64عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  ثالثةال
إلى أن العاممين عن ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة بدرجة كبيرة عينة الدراسة راضين  أفرادأن 

الكافية لتخطيط واختيار طرق أداء عمميم، وىذا يتوافق ما توصمنا إليو سابقا عند الحرية يتمتعون ب
 قياس مستوى التمكين.

  في  "مياراتي واكتساب خبرات جديدة  تنميةتتيح لي وظيفتي الفرص ل "وىي  06جاءت العبارة رقم
، 1.013وبانحراف معياري  3.58عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  لرابعةالمرتبة ا

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن بدرجة كبيرة عن عينة الدراسة راضين  أفرادوىذا يعني أن 
 مياراتيم واكتسابيم خبرات جديدة من خلال تدريبيم وتكوينيم. فرص لتنميةالمؤسسة توفر لمعاممين ال
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  الرأي بحرية في مختمف المواقف المتعمقة  لإبداءت تاح لي الفرصة  "وىي  07جاءت العبارة رقم
وبانحراف  3.54عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  خامسةفي المرتبة ال " بالعمل

ىذه العبارة، وتعزى ىذه  عنبدرجة كبيرة عينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.022معياري 
 . المختمفة في مواقف العملآرائيم  لإبداء لمعاممينالفرص  أن المؤسسة تتيح النتيجة إلى

  في  " عممي بكفاءة لإتماميتاح لي الوقت الكافي والامكانيات اللازمة  "وىي  08جاءت العبارة رقم
، 0.897وبانحراف معياري  3.52عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  سادسةالمرتبة ال

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن  بدرجة كبيرة عنعينة الدراسة راضين  أفرادوىذا يعني أن 
عمميم بكفاءة مع منحيم الوقت  لإتماماللازمة  المؤسسة توفر لمعاممين مختمف الامكانيات والمتطمبات

 اللازم والكافي.
  بداعقدراتي مما يسمح لي بالتجديد والإيساعدني عممي عمى ابراز  "وىي  09جاءت العبارة رقم " 

وبانحراف  3.46عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  لسابعة والأخيرةفي المرتبة ا
ىذه العبارة، وتعزى ىذه  عنعينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة  أفراد، وىذا يعني أن 1.063معياري 

قدراتيم وىذا ما يسمح ليم  إبرازمن أجل  لمعاممين فرصال النتيجة إلى أن المؤسسة تعمل عمى توفير
 .بداعبالتجديد والإ

تدل عمى المستوى  لمحسوبة لعبارات محور الرضا عن محتوى العملإذن فكما ىو ملاحظ المتوسطات ا
 وتعزى ىذه النتيجة ،محتوى عمميم بدرجة كبيرة راضين عن عينة الدراسة أفرادأي أن  ،من الرضا رتفعالم
  ما يمي: إلى

  ملاءمة طبيعة العمل الذي يقوم بو العامل مع تخصصو وقدراتو يمكنو من ابراز كامل قدراتو
ويسمح لو بالتميز والتجديد والابتكار في مجال تخصصو، وىذا يعكس حرص المؤسسة عمى 

 .والتطور في العمل وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وتشجيعيا لمتجديد والابتكار
 وىذا ما يساعد العامل عمى أداء عممو بكفاءة الوضوح ومتطمبات العمل باجراءات وخطوات  تتميز

 وبأقل وقت وجيد.
  دة.ت جديخبرا وواكتساب وميارات تنميةل لمعامل الفرصتتيح المؤسسة 
  واختيار طرق أداء عممو وابداء رأيو في مختمف  منح الحرية لمعامل في تخطيطبتقوم المؤسسة

 المتعمقة بالعمل يجعل العامل راض عن عممو.الأمور 
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 كما توفير كافة الوسائل والامكانيات اللازمة لمعامل التي تمكنو من أداء عممو تقوم المؤسسة ب
 .لإتمامووقت الكافي منحو الت

 عينة الدراسة أفرادمستوى الرضا عن الترقية والحوافز لدى  -2-3

بالرضا عن  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
الرضا عن الترقية  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،الترقية والحوافز

 جاءت النتائج كالتالي : حيث والحوافز، 

 عينة الدراسة عمى عبارات محور الرضا عن الترقية والحوافز. أفراد: إجابات  27الجدول رقم 
الدتوسط  لموافقةدرجة ا  العبارة رقمال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

يعتمد نظام الترقية بالدؤسسة على معايير  00
 .والعدالة الشفافيةو تتسم بالوضوح 

 1.142 2.99 17 30 45 38 12 التكرار
% 8.5 26.8 31.7 21.1 12.0 

يوفر لي عملي فرص للحصول على  00
 الحوافز والدكافآت الدادية والدعنوية.

 1.161 2.89 19 35 43 33 12 التكرار
% 8.5 23.2 30.3 24.6 13.4 

تتوافق سياسة الترقية التي تتيحها لي  00
 وظيفتي الحالية مع طموحاتي

 1.128 3.06 15 28 46 40 13 التكرار
% 9.2 28.2 32.4 19.7 10.6 

م توزيع الحوافز والدكافآت على يت 00
العاملين في الدؤسسة بكل عدالة 

 وموضوعية.

 1.103 2.94 16 28 60 24 14 التكرار
% 9.9 16.9 42.3 19.7 11.3 

 1.024 2.97 للرضا عن الترقية والحوافزالمتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

عينة الدراسة عن الترقية والحوافز كان  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة رضا 
عينة الدراسة راضين نوعا ما عن الترقية والحوافز، حيث بمغ المتوسط  أفرادبدرجة متوسطة، أي أن 

، وىو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس 5من  2.97الحسابي الكمي لمدى رضاىم عميو 
 نظام الترقية والحوافزعينة الدراسة عمى  أفرادوىذا يعكس رضا  (3.40 إلى 2.61ليكرت الخماسي )من 

 في المؤسسة محل الدراسة. بدرجة متوسطة
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لترقية عينة الدراسة عمى رضاىم عن ا أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
عينة الدراسة وعدم  أفراد، وىذا يعكس تركز إجابات 1.024، حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي والحوافز
 تشتتيا.

جميع عينة الدراسة راضين بدرجة متوسطة عمى  رادأفومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن 
، 2.89و  3.06، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين ترقية والحوافزعبارات محور الرضا عن ال

الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة الرضا  إلىويمكن ترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا )من الاكبر 
الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار عمى ىذه العبارات '"المتوسط 
 القيمة الأقل تشتتا كالآتي: 

  تتوافق سياسة الترقية التي تتيحيا لي وظيفتي الحالية مع طموحاتي "وىي  13جاءت العبارة رقم " 
 وبانحراف معياري 3.06عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الأولى من حيث رضا 

ىذه العبارة، وتعزى ىذه عن  متوسطةبدرجة عينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.128
 .العاممين مع طموحاتتتوافق إلى حد ما سياسة الترقية في المؤسسة النتيجة إلى أن 

  والشفافية يعتمد نظام الترقية بالمؤسسة عمى معايير تتسم بالوضوح  "وىي  11جاءت العبارة رقم
وبانحراف  2.99عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثانية من حيث رضا  " والعدالة
ىذه العبارة، وتعزى  بدرجة متوسطة عن عينة الدراسة راضين أفراد، وىذا يعني أن 1.142معياري 

 ة نوعا ما.شفافة و حاضالمعايير المعتمدة في نظام الترقية بالمؤسسة و  ىذه النتيجة إلى أن
  ن في المؤسسة بكل عدالة يتم توزيع الحوافز والمكافآت عمى العاممي "وىي  14جاءت العبارة رقم

وبانحراف  2.94عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثالثة من حيث رضا  "وموضوعية
ىذه العبارة، وتعزى عينة الدراسة راضين بدرجة متوسطة عن  أفراد، وىذا يعني أن 1.077معياري 

 تتسم بالعدالة والموضوعية نوعا ما.يقة توزيع الحوافز والمكافآت في المؤسسة ىذه النتيجة إلى أن طر 
  يوفر لي عممي فرص لمحصول عمى الحوافز والمكافآت المادية  "وىي  12جاءت العبارة رقم

 2.89عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  رابعة والاخيرةفي المرتبة ال " والمعنوية
ىذه العبارة، عينة الدراسة راضين بدرجة متوسطة عن  أفراد، وىذا يعني أن 1.077وبانحراف معياري 

افز والمكافآت المادية والمعنوية كافية لمحصول عمى الحو  المتاحة الفرص وتعزى ىذه النتيجة إلى أن
 إلى حد ما.
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تدل عمى المستوى  الترقية والحوافزإذن فكما ىو ملاحظ المتوسطات المحسوبة لعبارات محور الرضا عن 
وتعزى ىذه راضين عن الترقية والحوافز بدرجة متوسطة،  عينة الدراسة أفرادمن الرضا أي أن  توسطالم

عايير المعتمدة في نظام ىناك خملا في المؤسسة متعمق بنظام الترقية والحوافز من حيث المالنتيجة إلى 
حوافز حصول عمى الالترقية، وطريقة توزيع الحوافز والمكافآت، وأيضا الفرص المتاحة سواء لمترقية أو لم
 والمكافآت. وبالتالي فعمى المؤسسة تدارك الأمر لكسب رضا أكبر لمعاممين لدييا.

 عينة الدراسة. أفرادلدى  شرافمستوى الرضا عن نمط الإ -2-4
بالرضا عن  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في

الرضا عن نمط  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،شرافنمط الإ
 جاءت النتائج كالتالي : حيث ، شرافالإ

 .شرافعينة الدراسة عمى عبارات محور الرضا عن نمط الإ أفراد: إجابات  28الجدول رقم 
الدتوسط  موافقةدرجة ال  العبارة رقم ال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

قائمة على الثقة  سؤولي الدباشرعلاقتي بم 00
 والاحترام والتفاىم

 1.036 4.11 7 1 24 48 62 التكرار
% 43.7 33.8 16.9 0.7 4.9 

وجهة نظري  مسؤولي الدباشريتقبل  00
 ومقترحاتي وآرائي فيما يخص العمل

 1.135 3.87 10 5 26 53 48 التكرار
% 33.8 37.3 18.3 3.5 7.0 

في حل  مسؤولي الدباشريساعدني  00
 الدشكلات التي تواجهني في العمل

 1.065 3.99 5 8 27 46 56 التكرار
% 39.4 32.4 19.0 5.6 3.5 

في التعامل  مسؤولي الدباشر أسلو يدتاز  00
بالصدق والشفافية والدوضوعية وعدم 

 التحيز.

 1.078 4.04 7 6 19 52 58 التكرار
% 40.8 36.6 13.4 4.2 4.9 

 ما جميع في بتدريبي الدباشر مسؤولي يقوم 00
 مستوى على ويطلع يتعلق بأعمالي

 باستمرار تقدمي

 1.174 3.78 10 8 32 45 47 التكرار
% 33.1 3.7 22.5 5.6 7.0 

 بذلذاأ التي الجهود مسؤولي الدباشر يقدر 01
 .العمل في

 1.205 3.85 11 7 28 43 53 التكرار
% 37.3 30.3 19.7 4.9 7.7 

مشاعر العاملين  مسؤولي الدباشريراعي  00
 وظروفهم الشخصية والاجتماعية

 1.163 3.77 9 8 37 40 48 التكرار
% 33.8 28.2 26.1 5.6 6.3 

 0.986 3.91 شرافللرضا عن نمط الإالمتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 
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كان  شرافالإ نمط عينة الدراسة عن أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة رضا 
، حيث بمغ المتوسط في المؤسسة شرافنمط الإعينة الدراسة راضين عن  أفرادبدرجة كبيرة، أي أن 

، وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس 5من  3.91الحسابي الكمي لمدى رضاىم عميو 
بدرجة  شرافنمط الإعينة الدراسة عمى  أفرادوىذا يعكس رضا  (4.20 إلى 3.41ليكرت الخماسي )من 

 كبيرة في المؤسسة محل الدراسة.

، شرافنمط الإعينة الدراسة عمى  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
 عينة الدراسة وعدم تشتتيا. أفرادوىذا يعكس تركز إجابات  ،0.986حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي 

عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عمى جميع عبارات  أفرادجدول يمكن أيضا ملاحظة أن ومن خلال ال
، ويمكن 4.11و  3.77، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين شرافعن نمط الإمحور الرضا 

ه الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة الرضا عمى ىذ إلىترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا )من الأكبر 
العبارات '"المتوسط الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار القيمة 

 الأقل تشتتا كالآتي: 

  في  " علاقتي بمسؤولي المباشر قائمة عمى الثقة والاحترام والتفاىم "وىي  15جاءت العبارة رقم
، 1.036وبانحراف معياري  4.11عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالمرتبة الأولى من حيث رضا 

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن  بدرجة كبيرة عنعينة الدراسة راضين  أفرادوىذا يعني أن 
 قائمة عمى الثقة والاحترام والتفاىم. ينيم المباشر يبمسؤول علاقة العاممين

  الشفافية مسؤولي المباشر في التعامل بالصدق و  أسموبيمتاز  "وىي  18جاءت العبارة رقم
 4.04عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  ثانيةفي المرتبة ال "والموضوعية وعدم التحيز

ىذه العبارة،  عنبدرجة كبيرة عينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.078وبانحراف معياري 
يمتاز بالصدق والشفافية والموضوعية  ونمسؤولالذي يعتمده ال سموبالأ وتعزى ىذه النتيجة إلى أن

 وعدم التحيز.
  يساعدني مسؤولي المباشر في حل المشكلات التي تواجيني في  "وىي  17جاءت العبارة رقم

وبانحراف معياري  3.99عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  ثالثةفي المرتبة ال " العمل
ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة بدرجة كبيرة عن عينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.065
 في حل المشاكل التي تواجييم في العمل.دون مرؤوسييم نين يسامسؤولإلى أن ال
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  يتقبل مسؤولي المباشر وجية نظري ومقترحاتي وآرائي فيما يخص  "وىي  16جاءت العبارة رقم
وبانحراف معياري  3.87عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  لرابعةفي المرتبة ا " العمل

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة بدرجة كبيرة عن عينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.135
 .ومقترحاتيم وآرائيم فيما يخص العمل إلى أن المسؤولين يتقبمون وجية نظر مرؤوسييم

  في المرتبة  " العمل في أبذليا التي الجيود مسؤولي المباشر يقدر "وىي  20جاءت العبارة رقم
، وىذا 1.205وبانحراف معياري  3.85عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  خامسةال

 ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أنبدرجة كبيرة عن عينة الدراسة راضين  أفراديعني أن 
 في العمل. مرؤوسييم يالجيود التي يبذلا ين يقدرونمسؤولال

  ويطمع يتعمق بأعمالي ما جميع في مسؤولي المباشر بتدريبي يقوم "وىي  19جاءت العبارة رقم 
عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  سادسةفي المرتبة ال " باستمرار تقدمي مستوى عمى

ىذه عن بدرجة كبيرة عينة الدراسة راضين  أفراد، وىذا يعني أن 1.174وبانحراف معياري  3.78
مستوى  مرؤوسييم ويطمعون تدريبين يعممون عمى مسؤولالعبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن ال

 تقدميم.
  يراعي مسؤولي المباشر مشاعر العاممين وظروفيم الشخصية  "وىي  21جاءت العبارة رقم

 3.77عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة السابعة والأخيرة من حيث رضا  " والاجتماعية
ىذه العبارة، عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عن  أفراد، وىذا يعني أن 1.163وبانحراف معياري 

مشاعر مرؤوسييم وظروفيم الشخصية والاجتماعية  ونراعوتعزى ىذه النتيجة إلى أن المسؤولين ي
 بدوره يعزز العلاقة بينيم.وىذا 

تدل عمى المستوى  شرافنمط الإلمحسوبة لعبارات محور الرضا عن إذن فكما ىو ملاحظ المتوسطات ا
ما  إلى وتعزى ىذه النتيجة. بدرجة كبيرة مشرفيم راضين عن عينة الدراسة أفرادمن الرضا أي أن  رتفعالم

  يمي:

  يسودىا نوع من الثقة والاحترام والتفاىم المتبادل.علاقة المسؤولين بالمرؤوسين جيدة حيث 
  مع مراعاة  التعامل بالصدق والشفافية والموضوعية وعدم التحيزالمسؤولين في  أسموبيمتاز

 الظروف الشخصية والاجتماعية لممرؤوسين.
 م عند الحاجة.دعم ومساندة العاممين وتقديم المساعدة ليالمسؤولون في المؤسسة يقومون ب 
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  يتقبل المسؤولون وجيات نظر المرؤوسين وآرائيم واقتراحاتيم ويأخذونيا بعين الاعتبار، كما
 يقومون بتقدير الجيود التي يبذلونيا في العمل.

  عمى متابعة  ونيحرص المسؤولون عمى تدريب مرؤوسييم عمى جميع ما يتعمق بعمميم ويسير
 مستوى تقدميم.

 عينة الدراسة أفراددى مستوى الرضا عن جماعات العمل ل -2-5

بالرضا عن  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
الرضا عن جماعات  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،جماعات العمل

 جاءت النتائج كالتالي : حيث العمل، 

 عينة الدراسة عمى عبارات محور الرضا عن جماعات العمل أفرادإجابات  : 29الجدول رقم 
الدتوسط  الموافقةدرجة   العبارة رقمال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

أتشارك مع زملائي في حل مشكلات  00
 العمل وتبادل الدعلومات والخبرات.

 1.012 3.87 6 5 32 58 41 التكرار
% 28.9 40.8 22.5 3.5 4.2 

علاقتي بزملائي يسودىا الود والاحترام  00
 والتقدير الدتبادل

 0.983 4.08 4 5 24 52 57 التكرار
% 40.1 36.6 16.9 3.5 2.8 

أحصل على الدعم والدساندة من زملائي  00
 في العمل.

 1.043 3.89 6 4 37 47 48 التكرار
% 33.8 33.1 26.1 2.8 4.2 

تتاح لي فرصة تكوين صداقات مع  00
 .زملائي في العمل

 1.008 3.93 6 6 23 64 43 التكرار
% 30.3 45.1 16.2 4.2 4.2 

 0.853 3.94 للرضا عن جماعات العملالمتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

كان  جماعات العملعينة الدراسة عن  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة رضا 
في المؤسسة، حيث بمغ المتوسط  جماعات العملعينة الدراسة راضين عن  أفرادبدرجة كبيرة، أي أن 

، وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس 5من  3.94الحسابي الكمي لمدى رضاىم عميو 
 جماعات العملعينة الدراسة عمى  أفرادوىذا يعكس رضا  (4.20 إلى 3.41ليكرت الخماسي )من 

 بدرجة كبيرة في المؤسسة محل الدراسة.
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، لجماعات العمعينة الدراسة عمى  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
 عينة الدراسة وعدم تشتتيا. أفرادوىذا يعكس تركز إجابات  ،1.000حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي 

عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عمى جميع عبارات  أفرادومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن 
، ويمكن 4.08و  3.87، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين عن جماعات العملمحور الرضا 

الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة الرضا عمى ىذه  إلىترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا )من الأكبر 
العبارات '"المتوسط الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري باختيار القيمة 

 الأقل تشتتا كالآتي: 

  في المرتبة  " بزملائي يسودىا الود والاحترام والتقدير المتبادل علاقتي "وىي  23جاءت العبارة رقم
، وىذا 0.983وبانحراف معياري  4.08عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالأولى من حيث رضا 

 ةعلاقىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن البدرجة كبيرة عن عينة الدراسة راضين  أفراديعني أن 
 قائمة عمى الثقة والاحترام والتفاىم. ببعضيم البعضالتي تربط العمال 

  في المرتبة  " تتاح لي فرصة تكوين صداقات مع زملائي في العمل "وىي  25جاءت العبارة رقم
، وىذا 1.008وبانحراف معياري  3.93عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادالثانية من حيث رضا 

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن المؤسسة عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عن  أفراديعني أن 
 لتكوين صداقات مع زملائيم في العمل. لمعاممينالفرص تتيح 

  في المرتبة الثالثة  " أحصل عمى الدعم والمساندة من زملائي في العمل "وىي  24جاءت العبارة رقم
، وىذا يعني أن 1.043وبانحراف معياري  3.89عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا 

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن العمال في عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عن  أفراد
 فيما بينيم. ونتعاونالمؤسسة يدعمون ويساندون بعضيم البعض وي

  في حل مشكلات العمل وتبادل المعمومات  أتشارك مع زملائي "وىي  22جاءت العبارة رقم
 3.87عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  والأخيرة في المرتبة الرابعة "والخبرات

ىذه العبارة، عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عن  أفراد، وىذا يعني أن 1.012وبانحراف معياري 
 ونتبادليفي حل مشكلات العمل و  يتشاركونوتعزى ىذه النتيجة إلى أن العمال في المؤسسة 

 المعمومات والخبرات فيما بينيم.
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تدل عمى المستوى  شرافلمحسوبة لعبارات محور الرضا عن نمط الإإذن فكما ىو ملاحظ المتوسطات ا
بدرجة كبيرة، وتعزى ىذه النتيجة  جماعات العمل راضين عن عينة الدراسة أفرادمن الرضا أي أن  رتفعالم
 ا يمي:م إلى

  العلاقات بين العاممين يسودىا الود والاحترام والتعاون نتيجة لعمميم مع بعضيم البعض فترات
 طويمة من الزمن مما عزز رضا العاممين عن ىذا الجانب.

  تتاح لمعاممين فرص تكوين صداقات مع زملائيم وىذا بدوره سيوطد علاقة التعاون والاحترام ويزيد
 بينيم ويقوي قنوات الاتصال بينيم.العلاقات الاجتماعية 

 تبادل المعمومات يقومون بة في حل مشاكل العمل و جماع في المؤسسة بشكل فراديعمل الأ
 فيما بينيم.والخبرات 

 عينة الدراسة أفرادمستوى الرضا عن ظروف العمل المادية لدى  -2-6

بالرضا عن  المتعمق الفرعي المحور حول الدراسة عينة أفراد إجابات وتحميل تفريغ يتمس العنصر ىذا في
الرضا عن  لعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط حساب طريق عن ،ظروف العمل المادية
 جاءت النتائج كالتالي : حيث ظروف العمل المادية، 

 ظروف العمل الماديةعينة الدراسة عمى عبارات محور الرضا عن  أفراد: إجابات  30الجدول رقم 
الدتوسط  موافقةدرجة ال  العبارة رقمال

 الحسابي
الانحراف 

كبيرة   الدعياري
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

توفر لي الدؤسسة مختلف التجهيزات  00
 والأدوات الدادية اللازمة لانجاز العمل.

 1.023 3.49 9 5 59 45 24 التكرار
% 16.9 31.7 41.5 3.5 6.3 

الظروف البيئية للعمل في الدؤسسة  00
 ،ملائمة من حيث : التهوية، الإضاءة

 .الضوضاء

 1.183 3.33 15 10 58 31 28 التكرار
% 19.7 21.8 40.8 7.0 10.6 

وسائل تكنولوجيا الدعلومات كنني تد 00
 الدؤسسة الدتوفرة فيالاتصال و 

 ، الشبكة الداخلية، الذاتف(نترنت)كالأ
 قبل مفصلة معلومات من الحصول على

 الجديد بالعمل بدئي

 1.030 3.49 6 13 54 43 26 التكرار
% 18.3 30.3 38.0 9.2 4.2 

 1.010 3.44 رضا عن ظروف العمل الماديةالمتوسط الكلي والانحراف المعياري الكلي لل

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 
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عينة الدراسة عن ظروف العمل المادية  أفرادخلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة رضا  من
عينة الدراسة راضين عن ظروف العمل المادية في المؤسسة، حيث بمغ  أفرادكان بدرجة كبيرة، أي أن 

ن فئات ، وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة م5من  3.44المتوسط الحسابي الكمي لمدى رضاىم عميو 
عينة الدراسة عمى ظروف العمل  أفرادوىذا يعكس رضا  (4.20 إلى 3.41مقياس ليكرت الخماسي )من 

 المادية بدرجة كبيرة في المؤسسة محل الدراسة.

عينة الدراسة عمى ظروف العمل  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
عينة الدراسة وعدم  أفرادوىذا يعكس تركز إجابات  ،1.010حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي  ،المادية
 تشتتيا.

كبيرة عمى  إلىعينة الدراسة راضين بدرجة متوسطة  أفرادومن خلال الجدول يمكن أيضا ملاحظة أن 
 3.33بين  حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا ،عبارات محور الرضا عن ظروف العمل المادية

الأصغر( وذلك بناء عمى متوسط درجة  إلى، ويمكن ترتيب تمك العبارات ترتيبا تنازليا )من الأكبر 3.49و
الرضا عمى ىذه العبارات '"المتوسط الحسابي"، وفي حالة تساوي المتوسطات فنمجأ للانحراف المعياري 

 باختيار القيمة الأقل تشتتا كالآتي: 

  توفر لي المؤسسة مختمف التجييزات والأدوات المادية اللازمة لانجاز  " وىي 26جاءت العبارة رقم
وبانحراف معياري  3.49عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الأولى من حيث رضا  " العمل

ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة  عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عن أفراد، وىذا يعني أن 1.030
 .العمل لإنجازالتجييزات والأدوات المادية اللازمة  المؤسسة توفر مختمفإلى أن 

  تمكنني وسائل تكنولوجيا المعمومات والاتصال المتوفرة في المؤسسة  "وىي  28جاءت العبارة رقم
 "الجديد بالعمل بدئي قبل مفصمة معمومات ، الشبكة الداخمية، الياتف( من الحصول عمىنترنت)كالأ 

وبانحراف معياري  3.49عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادفي المرتبة الثانية من حيث رضا 
ىذه العبارة، وتعزى ىذه النتيجة  عينة الدراسة راضين بدرجة كبيرة عن أفراد، وىذا يعني أن 1.030

، الشبكة الداخمية، الياتف( نترنتوسائل تكنولوجيا المعمومات والاتصال )كالأ إلى أن المؤسسة توفر
  .الجديد بالعمل البدء قبل مفصمة معمومات من الحصول عمىوالتي تمكنيم 

  الظروف البيئية لمعمل في المؤسسة ملائمة من حيث : التيوية،  "وىي  27جاءت العبارة رقم
عينة الدراسة عمييا بمتوسط  أفرادمن حيث رضا  والأخيرة في المرتبة الثالثة " الضوضاء ،الإضاءة
ىذه  عن متوسطةعينة الدراسة راضين بدرجة  أفراد، وىذا يعني أن 1.183وبانحراف معياري  3.33
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من حيث : التيوية، ملائمة الظروف البيئية لمعمل في المؤسسة  العبارة، وتعزى ىذه النتيجة إلى
 . الضوضاء ،الإضاءة

تدل عمى المستوى  شرافلعبارات محور الرضا عن نمط الإ لمحسوبةإذن فكما ىو ملاحظ المتوسطات ا
ىذه العبارة، بدرجة كبيرة ظروف العمل المادية  راضين عن عينة الدراسة أفرادمن الرضا أي أن  رتفعالم

 :وتعزى ىذه النتيجة إلى

  من وسائل تكنولوجيا حرص المؤسسة عمى توفير متطمبات العمل من تجييزات وأدوات وغيرىا
 .مما يسيل العمل ويخفف العبء عمى العاممينالمعمومات والاتصال 

  إلىوجود بيئة ملائمة تساعد عمى العمل من حيث التيوية، الإضاءة، الضوضاء والتيوية تؤدي 
 شعور العامل بالارتياح النفسي اتجاه عممو وبالتالي شعوره بالرضا.

ولمعرفة المستوى الكمي لمرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة يتم الاعتماد عمى النتائج المتحصل عمييا 
عينة الدراسة حول المحاور الفرعية لمرضا الوظيفي والجدول التالي  أفرادسابقا من تفريغ وتحميل إجابات 

 يوضح ذلك : 

 ال المؤسسة محل الدراسة: مستويات الرضا الوظيفي الكمية لدى عم 31الجدول رقم 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات عناصر الرضا الوظيفي

 1.005 3.23 03 إلى 01من  الأجر
 0.802 3.60 10 إلى 04من  محتوى العمل
 1.024 2.97 14 إلى 11من  الترقية والحوافز

 0.986 3.91 21 إلى 15من  شرافنمط الإ
 0.853 3.94 25 إلى 22من  جماعات العمل

 0.905 3.44 28 إلى 26من  ظروف العمل المادية
 0.718 3.52 28 إلى 01من  المستوى الكمي لمرضا الوظيفي

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

عينة الدراسة بالرضا الوظيفي كان  أفرادمن خلال الجدول السابق يتضح أن مستوى درجة إحساس 
راضين عن وظيفتيم بصفة عامة، حيث بمغ المتوسط الحسابي  عينة الدراسة أفرادأي أن ، كبيرةبدرجة 

من فئات  رابعة، وىو متوسط يقع ضمن الفئة ال5من  3.52الكمي لجميع عبارات محور الرضا الوظيفي 
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من الرضا الوظيفي  مرتفعوىذا يعكس المستوى ال (4.20 إلى 3.41مقياس ليكرت الخماسي )من 
 المؤسسة محل الدراسة.ب

عينة الدراسة عمى مستوى الرضا  أفرادكما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم 
عينة  أفراد، وىذا يعكس تركز إجابات 0.718الوظيفي في المؤسسة حيث بمغ الانحراف المعياري الكمي 

 الدراسة وعدم تشتتيا.

أن ىناك تفاوت في مستويات مجالات الرضا لجدول كما نلاحظ أيضا من النتائج الموضحة في ا
عينة الدراسة  أفرادعينة الدراسة تراوحت بين المستوى المتوسط والكبير، فنجد أن  أفرادالوظيفي لدى 

عمى  2.97و 3.23والترقية والحوافز بمتوسطات حسابية  الأجرراضين بدرجة متوسطة عمى كل من 
، شرافمحتوى العمل، نمط الإ ظروف العمل المادية، مى كل منوأنيم راضين بدرجة كبيرة ع ،التوالي

  .3.94و 3.44حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بين  جماعات العمل

وعميو فالدرجة الكمية لمرضا الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة مرتفعة، ويعتبر ىذا المستوى 
وتعزو الباحثة ىذا المستوى المرتفع من الرضا في المرتفع من الرضا مؤشرا ايجابيا في المؤسسة، 

 المؤسسة محل الدراسة إلى ما يمي:

  في العمل ويقومون بتبادل العلاقات بين العاممين قائمة عمى الود والاحترام والصداقة والتعاون
 المعمومات والخبرات فيما بينيم.

  تقوم عمى الثقة ، جيدةيحرص المسؤولون في المؤسسة عمى أن تكون علاقتيم بمرؤوسييم
مع تقبل آرائيم  ،بالصدق والشفافية والموضوعية وعدم التحيزوالتفاىم والتعاون والتعامل 

 واقتراحاتيم والعمل عمى تدريبيم ومتابعتيم.
 ومنحو  ،في المؤسسة مناسب حيث يأخذ بعين الاعتبار تخصص العامل وامكاناتو محتوى العمل

 وتبسيط مختمف تعميمات واجراءات العمل. ،الحرية والوسائل اللازمة لتأدية ميامو
  ،حرص المؤسسة عمى توفير بيئة عمل ملائمة من حيث توفر الوسائل والتجييزات، التيوية

 .الاضاءة..
  ظر فييا وجعميا تتناسبنعمى المؤسسة أن تعيد الوالترقية والحوافز فر و الأجفيما يخص نظام 

 مع الظروف المعيشية لمعامل وطموحاتو.
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 ومناقشة النتائج فرضيات الدراسةل ات الاحصائيةختبار الاالمطمب الثالث: 

بعرض النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال اختبار فرضيات الدراسة، سنقوم من خلال ىذا المطمب 
 إلى إضافةأثر التمكين عمى الرضا الوظيفي،  ديم عرض مفصل لنتائج اختبار فرضيةحيث سنقوم بتق

 .اختبار فرضية الفروق ومحاولة تفسير النتائج التي تم التوصل إلييا

 وتحميل النتيجة لمدراسة ولىاختبار صحة الفرضية الرئيسية الأ  -1

عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة احصائية " ولمدراسة في أن ولىتمثمت الفرضية الرئيسية الأ
0.05≥α اتصالات الجزائر بالبويرةمؤسسة لمعاممين في  للتمكين على الرضا الوظيفي" . 

 Simple Linearالخطي البسيط  الانحدار عتمد عمى تحميلسنولاختبار الفرضية السابقة 
Regresion ويقوم الانحدار البسيط عادة عمى الارتباط ولكنو يسمح بدراسة العلاقات الداخمية بين ،

تعمقا، فيو يسمح بدراسة وتحميل أثر المتغير المستقل )التمكين( عمى مجموعة من المتغيرات بشكل أكثر 
كمتغير مستقل وقد قمنا بالتأكد من أن العلاقة خطية بين التمكين  المتغير التابع )الرضا الوظيفي(.

 .10والرضا الوظيفي كمتغير تابع من خلال رسم شكل نقط الانتشار كما ىو موضح في الممحق رقم 
فيبين شكل نقط الانتشار امكانية رسم أي خط مستقيم مما يدل عمى أن العلاقة خطية بين المتغيرين 

 وىذا سمح باستخدام الانحدار الخطي البسيط. ،التابع والمستقل

التحقق من تخطيط الانتشار لمرواسب وتخطيط الاحتمال الطبيعي الخاص بالرواسب المعيارية وقد تم  
للانحدار المطموبين كجزء من التحميل، ففي تخطيط الاحتمال الطبيعي ينبغي أن تتوزع النقاط بحيث 

يرة في تكون خطا قطريا مستقيما من أسفل اليسار إلى أعمى اليمين، ويدل عمى عدم وجود انحرافات كب
. أما فيما يخص تخطيط الانتشار الخاص (11أنظر الممحق رقمالطبيعية وىو ما تحقق في بحثنا )

بالرواسب فينبغي ألا تتخذ الرواسب نمطا واضحا أو منتظما )عمى سبيل المثال النمط الخطي ( وىو ما 
 (.11الممحق رقمنفس أنظر تحقق في بحثنا )

لمعاممين في المؤسسة محل قياس أثر أبعاد التمكين عمى الرضا الوظيفي  بالإمكانأصبح  فقد وعميو 
المبحث السابق والذي يعد شرطا أيضا لإجراء تحميل عمما أنو قد تم اختبار طبيعية التوزيع في  ،الدراسة

 الانحدار.
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 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الأولىاختبار  -1-1

 α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية " أنو تمثمت الفرضية الفرعية الأولى في
 ."بالبويرة عاممين في مؤسسة اتصالات الجزائرعمى الرضا الوظيفي لم ممشاركة في المعموماتل

للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج، عتمد عمى تحميل التباين اختبار ىذه الفرضية سنومن أجل 
إلى تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر المشاركة في المعمومات عمى الرضا الوظيفي لمعاممين  ضافةبالإ

 .(12)الممحق رقم بالبويرة في مؤسسة اتصالات الجزائر

: اختبار تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية 32الجدول رقم
 الأولى

مصدر 
 التباين

 مجموع
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

الدلالة الاحصائية 
(Sig) 

 0.000 187.773 41.634 1 41.634 الانحدار
   0.222 140 31.042 البواقي
    141 72.676 المجموع

 3.94تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 140، 1الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 

  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

، كما 3.94الجدولية البالغة  Fالمحسوبة أكبر من قيمة  Fمن خلال الجدول السابق يتضح أن قيمة 
 ، وعميو نستنتج أنα=0.05 المعتمد أقل من مستوى المعنوية 0.000أن قيمة الدلالة الاحصائية البالغة 

 النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية. الانحدار معنوي أي أن
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بعد لقياس أثر  الانحدار الخطي البسيط أسموبكان استخدام وبناء عمى ما تقدم فقد أصبح بالإم
كما يوضحو الجدول ، عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة المشاركة في المعمومات

 التالي:

عمى الرضا  المشاركة في المعموماتلقياس أثر  البسيط: نتائج تحميل الانحدار الخطي 33الجدول رقم
 محل الدراسة الوظيفي لمعاممين في المؤسسة

المتغير 
 المستقل

معامل 
 Bالانحدار 

الخطأ 
 المعياري

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
التحديد 

R2 

 Tقيمة 
 المحسوبة

الدلالة 
الاحصائية 

sig 
المشاركة في 
 المعمومات

0.666 0.049 0.757 0.573 13.703 0.000 

 7.99= 747 ودرجة حرية α=0.05معنوية الجدولية عند مستوى  Tقيمة 

  SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر 

بعد ل α≤0.05يتضح من خلال الجدول السابق وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية 
المحسوبة  T، استنادا إلى أن قيمة المعمومات عمى الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسةالمشاركة في 

وىو أقل من  0.000كما أن مستوى المعنوية يبمغ  (7.99) أكبر من قيمتيا الجدولية 13.703والبالغة 
وىو موجب  ،0.757( R) وبمغت قيمة معامل الارتباط. α=0.05مستوى المعنوية المفروض والذي يبمغ

القول أنو توجد علاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة احصائية بين المتغير فيمكن وقريب من الواحد 
 المتغير التابع الرضا الوظيفي.المستقل المشاركة في المعمومات و 

فسر ما نسبتو بعد المشاركة في المعمومات يأن  إلى 0.573( البالغة 2Rالتفسير )تشير قيمة معامل و  
 الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة.عمى الرضا  أمن التغيرات التي تطر  57.3%

أن زيادة الاىتمام  إلى لبعد المشاركة في المعموماتالمحسوبة  (β)كما تشير قيم معامل الانحدار 
وما ، وحدة 0.666ظيفي بقيمة مستوى الرضا الو  زيادة إلىسيؤدي  مشاركة في المعموماتبدرجة واحدة لم

 .α=0.05يؤكد معنوية ىذا الأثر ىو قيم الدلالة الاحصائية التي ىي أقل من مستوى المعنوية 

فقد تم اثبات صحتيا، وعميو  لمدراسة الفرعية الأولىمن خلال نتائج التحميل الاحصائي لمفرضية  إذن
عمى  في المعموماتلممشاركة  α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  يمكن القول أنو

 اتصالات الجزائر بالبويرة .مؤسسة الرضا الوظيفي لمعاممين في 
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لييا من خلال وبناء عمى النتائج التي توصمنا إ مؤسسة اتصالات الجزائرأن وتعزى ىذه النتيجة إلى 
وىذا ما يعكسو المستوى المرتفع منو،  المشاركة في المعموماتتدرك أىمية  الدراسة الاحصائية الوصفية

مشاركة عماليا في المعمومات المتعمقة بعمميم وتوفيرىا ليم في الوقت المناسب وبدرجة تعمل عمى  فيي
غموض الدور الذي قد يواجو وبالتالي يزول  ،يساعد في خفض حالات عدم التأكدمما عالية من الوضوح 

حرص المؤسسة عمى اعلاميم بأىدافيا وتوجياتيا . كما أن فيوىذا يسيم في زيادة رضاىم الوظي عمالال
ا، يجعل العامل يدرك أن سواء انجازاتيا أو فشميا والمشاكل التي تواجيي ،مختمف مستجداتياالمستقبمية و 
وىذا ما  ،لممؤسسة خدمة التي يمتمكيا الميارة مع المعمومات تمك يستخدم أن في وترغب بو تثقالمؤسسة 

  .يزيد من مستوى رضاه الوظيفي

المشاركة في المعمومات لدى العاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر  بعد وانطلاقا من نتائج مستوى
وعميو نستطيع القول بأن المؤسسة ، حيث توصمنا سابقا إلى أنو يتحقق فييم بمستوى مرتفع ،بالبويرة

لما لو من أثر بالغ الأىمية عمى تنمية وتعزيز  ،عمى تدعيمو مطالبة بالمحافظة عمى ىذا المستوى والعمل
 شعور العاممين بالرضا الوظيفي. 

 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الثانيةاختبار  -1-2
 α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية "و في أن ثانيةتمثمت الفرضية الفرعية ال

عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر للاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات 
 ."بالبويرة

ومن أجل اختبار ىذه الفرضية سيعتمد عمى تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج، 
إلى تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات عمى الرضا  ضافةبالإ

 .(13)الممحق رقم بالبويرة في مؤسسة اتصالات الجزائرالوظيفي لمعاممين 

: اختبار تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية 34الجدول رقم
 الثانية

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

الدلالة الاحصائية 
(Sig) 

 0.000 135.236 35.709 1 35.709 الانحدار
   0.264 140 36.967 البواقي
    141 72.676 المجموع

 3.94تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 140، 1الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 
   SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 
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، كما 3.94الجدولية البالغة  Fالمحسوبة أكبر من قيمة  Fمن خلال الجدول السابق يتضح أن قيمة 
 ، وعميو نستنتج أنα=0.05أقل من مستوى المعنوية  0.000أن قيمة الدلالة الاحصائية البالغة 

 النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية. الانحدار معنوي أي أن

الانحدار الخطي البسيط لقياس أثر بعد  أسموبوبناء عمى ما تقدم فقد أصبح بالإمكان استخدام 
الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة، كما 

 يوضحو الجدول التالي:

أثر الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ  البسيط لقياس: نتائج تحميل الانحدار الخطي 35الجدول رقم
 اسةالقرارات عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدر 

المتغير 
 المستقل

معامل 
 Bالانحدار 

الخطأ 
 المعياري

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
التحديد 

R2 

 Tقيمة 
 المحسوبة

الدلالة 
الاحصائية 

sig 
الاستقلالية 

والمشاركة في 
 اتخاذ القرارات

0.535 0.046 0.701 0.491 11.629 0.000 

 7.99= 747 ودرجة حرية α=0.05معنوية الجدولية عند مستوى  Tقيمة 

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر 

بعد ل α≤0.05معنوية يتضح من خلال الجدول السابق وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى 
، استنادا إلى أن عمى الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات

كما أن مستوى المعنوية يبمغ  (7.99أكبر من قيمتها الجدولية ) 77.919المحسىبة والبالغة  Tقيمة 
( R) وبمغت قيمة معامل الارتباط. α=0.05وىو أقل من مستوى المعنوية المفروض والذي يبمغ 0.000
فيمكن القول أنو توجد علاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة  ،وىو موجب وقريب من الواحد، 0.701

 المتغير التابع الرضا الوظيفي.و  الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القراراتاحصائية بين المتغير المستقل 

الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ بعد أن  إلى 0.491( البالغة 2Rالتفسير )كما تشير قيمة معامل  
الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل من التغيرات التي تطرأ عمى الرضا  %49.1فسر ما نسبتو ي القرارات
 الدراسة.
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أن  إلى الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القراراتلبعد المحسوبة  (β)كما تشير قيم معامل الانحدار 
مستوى الرضا  زيادة إلىسيؤدي  لاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القراراتلزيادة الاىتمام بدرجة واحدة 

وما يؤكد معنوية ىذا الأثر ىو قيم الدلالة الاحصائية التي ىي أقل من ، وحدة 0.535ظيفي بقيمة الو 
 .α=0.05مستوى المعنوية 

فقد تم اثبات صحتيا، وعميو  لمدراسة الفرعية الثانيةمن خلال نتائج التحميل الاحصائي لمفرضية  إذن
لاستقلالية والمشاركة في ل α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  يمكن القول أنو
 اتصالات الجزائر بالبويرة .مؤسسة عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في  اتخاذ القرارات

لييا من خلال ء عمى النتائج التي توصمنا إمؤسسة اتصالات الجزائر وبناأن  وتعزى ىذه النتيجة إلى
تدرك أىمية منح العاممين الاستقلالية والحرية في العمل والسماح ليم  الدراسة الاحصائية الوصفية
الحرية  العالمين نحتم وىذا ما يعكسو المستوى المرتفع من ىذا البعد، فيي ،بالمشاركة في اتخاذ القرارات
الذي يرونو مناسبا ووضع الجداول الزمنية  سموبمن خلال استخدام الأ ،والاستقلالية في أداء عمميم

 العاممينمعنويات  رفع إلىيؤدي  وىذا ،بين المؤسسة والعامل ثقة متبادلة يولدمما الخاصة بإتمام عمميم، 
من  ،وبالتالي زيادة رضاىم الوظيفي. كما أن مشاركة العاممين في صنع واتخاذ القرارات الخاصة بعمميم

خلال التعبير بحرية عن أفكارىم وتقديم آراءىم واقتراحاتيم واستفساراتيم المتعمقة بالعمل دون الخوف من 
لمعاممين،  النفسية الحاجات اشباع إلىوىذا يؤدي  ،شخص ميم وفاعل ومؤثرالنتائج تشعر العامل أنو 

 زيادة رضاىم الوظيفي. إلى يؤدي مما بأىميتيم الشعور ليم حيث تعطي

وانطلاقا من نتائج مستوى الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات لدى العاممين في مؤسسة اتصالات 
وعميو نستطيع القول بأن  ،حيث توصمنا سابقا إلى أنو يتحقق فييم بمستوى مرتفع ،الجزائر بالبويرة

المؤسسة مطالبة بالمحافظة عمى ىذا المستوى والعمل عمى تدعيمو لما لو من أثر بالغ الأىمية عمى 
 تنمية وتعزيز شعور العاممين بالرضا الوظيفي. 
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 :النتيجةوتحميل  الفرضية الفرعية الثالثةاختبار  -1-3

 α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية "و في أن الثالثةتمثمت الفرضية الفرعية 
 ."عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرةالفريق(  أسموبلمعمل الجماعي )

ومن أجل اختبار ىذه الفرضية سيعتمد عمى تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج، 
الفريق( عمى الرضا الوظيفي  أسموبإلى تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر العمل الجماعي ) ضافةبالإ

 (.14)الممحق رقم بالبويرة في مؤسسة اتصالات الجزائرلمعاممين 

اختبار تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية : 36الجدول رقم
 الثالثة
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

الدلالة الاحصائية 
(Sig) 

 0.000 251.060 46.658 1 46.658 الانحدار
   0.186 140 26.018 البواقي
    141 72.676 المجموع

 3.94تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 140، 1الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

، كما 3.94الجدولية البالغة  Fالمحسوبة أكبر من قيمة  Fمن خلال الجدول السابق يتضح أن قيمة 
، وعميو نستنتج أن النموذج α=0.05أقل من مستوى المعنوية  0.000أن قيمة الدلالة الاحصائية البالغة 

 صالح لاختبار ىذه الفرضية.

الانحدار الخطي البسيط لقياس أثر بعد العمل  أسموبوبناء عمى ما تقدم فقد أصبح بالإمكان استخدام 
في لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة، كما يوضحو الجدول عمى الرضا الوظي الفريق( أسموبالجماعي )

 التالي:
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عمى  الفريق( أسموبلعمل الجماعي )اأثر البسيط لقياس : نتائج تحميل الانحدار الخطي 37الجدول رقم
 الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة

معامل  المتغير المستقل
 Bالانحدار 

الخطأ 
 المعياري

 معامل
 Rالارتباط 

معامل 
 R2التحديد 

 Tقيمة 
 المحسوبة

الدلالة 
 sigالاحصائية 

العمل الجماعي 
 الفريق( أسموب)

0.625 0.039 0.801 0.642 15.845 0.000 

 7.99= 747 ودرجة حرية α=0.05معنوية الجدولية عند مستوى  Tقيمة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

 بعدل α≤0.05خلال الجدول السابق وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية يتضح من 
 Tالفريق( عمى الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة، استنادا إلى أن قيمة  أسموبالجماعي )العمل 

وىو  0.000أن مستوى المعنوية يبمغ  كما (7.99) أكبر من قيمتيا الجدولية 15.845المحسوبة والبالغة 
وىو ، 0.801( R) وبمغت قيمة معامل الارتباط. α=0.05أقل من مستوى المعنوية المفروض والذي يبمغ

موجب وقريب من الواحد فيمكن القول أنو توجد علاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة احصائية بين 
 المتغير التابع الرضا الوظيفي.و الفريق(  أسموبالعمل الجماعي )المتغير المستقل 

 الفريق( أسموببعد العمل الجماعي )أن  إلى 0.642( البالغة 2Rالتفسير )كما تشير قيمة معامل  
 الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة.من التغيرات التي تطرأ عمى الرضا  %64.2فسر ما نسبتو ي

أن زيادة الاىتمام  الفريق( إلى أسموبالعمل الجماعي )لبعد المحسوبة  (β)كما تشير قيم معامل الانحدار 
 0.625ظيفي بقيمة مستوى الرضا الو  زيادة إلىسيؤدي الفريق(  أسموبلمعمل الجماعي )بدرجة واحدة 

وما يؤكد معنوية ىذا الأثر ىو قيم الدلالة الاحصائية التي ىي أقل من مستوى المعنوية ، وحدة
0.05=α. 

فقد تم اثبات صحتيا، وعميو  لمدراسة ةلثالفرعية الثامن خلال نتائج التحميل الاحصائي لمفرضية  إذن
 أسموبلمعمل الجماعي ) α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  يمكن القول أنو

 اتصالات الجزائر بالبويرة .مؤسسة عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في  الفريق(

لييا من خلال اء عمى النتائج التي توصمنا إوبن مؤسسة اتصالات الجزائرأن  النتيجة إلىوتعزى ىذه 
تدرك أىمية العمل الجماعي وىذا ما يعكسو المستوى المرتفع منو، فيي  الدراسة الاحصائية الوصفية

ثقة تعمل في جو يسوده الو العمل الجماعي وبناء فرق عمل متماسكة تتعاون وتنسق فيما بينيا  تشجع
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التي تعمل  لمفرد النفسية عاتباشالاتحقيق مجموعة من  إلىيؤدي وىذا بدوره  ،والتفاىم والاحترام المتبادل
 يكسب التفاعلو  العمل الجماعي ميارات عمى لعاممين وتحفيزىما تدريب نكما أ عمى رفع رضاه الوظيفي.

 العاممين نتيجة الذي يصيب التوتر من عمى التقميل ويعمل ،روحيم المعنوية ويرفع بالنفس الثقة فرادالأ
 .العاممين رضا في تحقيق يسيم مام والميارات والخبرات المعارف نقص

حيث  ،وانطلاقا من نتائج مستوى العمل الجماعي لدى العاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة
وعميو نستطيع القول بأن المؤسسة مطالبة بالمحافظة  ،توصمنا سابقا إلى أنو يتحقق فييم بمستوى مرتفع

عمى ىذا المستوى والعمل عمى تدعيمو لما لو من أثر بالغ الأىمية عمى تنمية وتعزيز شعور العاممين 
 بالرضا الوظيفي. 

بوجو عام عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة  ومن خلال ما سبق ولمعرفة مدى تأثير التمكين
 ضافةسنعتمد عمى تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج، بالإ ،زائر بالبويرةاتصالات الج

 .(15)الممحق رقمإلى تحميل الانحدار البسيط 

: اختبار تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية 38الجدول رقم
 الأولى
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

الدلالة الاحصائية 
(Sig) 

 0.000 330.464 51.049 1 51.049 الانحدار
   0.154 140 21.627 البواقي
    141 72.676 المجموع

 3.94تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 140، 1الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

، كما 3.94الجدولية البالغة  Fالمحسوبة أكبر من قيمة  Fمن خلال الجدول السابق يتضح أن قيمة 
، وعميو نستنتج أن النموذج α=0.05أقل من مستوى المعنوية  0.000أن قيمة الدلالة الاحصائية البالغة 

 صالح لاختبار ىذه الفرضية.

التمكين  أثر الانحدار الخطي البسيط لقياس أسموبوبناء عمى ما تقدم فقد أصبح بالإمكان استخدام 
 بوجو عام عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة، كما يوضحو الجدول التالي:
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رضا عمى ال التمكين بوجو عامأثر البسيط لقياس : نتائج تحميل الانحدار الخطي 39الجدول رقم
 الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة

المتغير 
 المستقل

معامل 
 Bالانحدار 

الخطأ 
 المعياري

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
التحديد 

R2 

 Tقيمة 
 المحسوبة

الدلالة 
الاحصائية 

sig 
 0.000 18.179 0.702 0.838 0.041 0.751 التمكين
 7.99= 747 حرية ودرجة α=0.05معنوية الجدولية عند مستوى  Tقيمة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

لمتمكين  α≤0.05يتضح من خلال الجدول السابق وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية 
أكبر  78.719 المحسىبة والبالغة Tقيمة ، استنادا إلى أن الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة عمى

وىو أقل من مستوى المعنوية  0.000كما أن مستوى المعنوية يبمغ  (7.99من قيمتها الجدولية )
وىو موجب وقريب من الواحد ، 0.838( R) وبمغت قيمة معامل الارتباط. α=0.05المفروض والذي يبمغ

التمكين فيمكن القول أنو توجد علاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة احصائية بين المتغير المستقل 
 المتغير التابع الرضا الوظيفي.و 

من  %70.2فسر ما نسبتو ي التمكينأن  إلى 0.702( البالغة 2Rالتفسير )كما تشير قيمة معامل  
 الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة.الرضا التغيرات التي تطرأ عمى 

لمتمكين أن زيادة الاىتمام بدرجة واحدة  لمتمكين إلىالمحسوبة  (β)كما تشير قيم معامل الانحدار 
وما يؤكد معنوية ىذا الأثر ىو قيم الدلالة ، وحدة 0.751ظيفي بقيمة مستوى الرضا الو  زيادة إلىسيؤدي 

 .α=0.05مستوى المعنوية الاحصائية التي ىي أقل من 

التمكين ككل في المؤسسة  يمكن القول أن وبناء عمى نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى وفروعيا
محل الدراسة لو تأثير ايجابي ذو دلالة احصائية ومعنوية عمى الرضا الوظيفي لمعاممين فييا، وأن جميع 

لية والمشاركة في اتخاذ القرارات، العمل الجماعي( ذات أبعاد التمكين )المشاركة في المعمومات، الاستقلا
حيث بمغت معاملات  المؤسسة محل الدراسةعلاقة ارتباطية طردية مع الرضا الوظيفي لدى العاممين في 

ايجابيا ومعنويا نيا تمارس وبصفة مستقمة تأثيرا ، كما أ0.801، 0.757،0.701ارتباطيا عمى التوالي:
 .عميو
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وكنتيجة جوىرية يمكن القول أن التمكين بمختمف أبعاده يعتبر متغير ميم في تحديد وتفسير الرضا 
عمى الشكل ادلة خط الانحدار ويمكن بناء معالوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة. 

 :التالي

Yi =  +  Xi 

 : يمثل المتغير التابع )الرضا الوظيفي(. Yiحيث : 

Xi )يمثل المتغير المستقل )العدالة التنظيمية : 

   16الممحق رقمكما ىو موضح في  0.784: تمثل القيمة الثابتة وتساوي في دراستنا. 

 .)تمثل ميل الخط المستقيم )معامل الانحدار : 

 Yi = 0.784 + 0.751 Xi           إذن :

 .0.784التمكين + 0.751الرضا الوظيفي =  أي :

فقد تم اثبات صحتيا، وعميو  لمدراسةالرئيسة الأولى من خلال نتائج التحميل الاحصائي لمفرضية  إذن
عمى الرضا الوظيفي  لمتمكين α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  يمكن القول أنو
أي كمما زاد مستوى تمكين العاممين كمما ارتفع مستوى اتصالات الجزائر بالبويرة .مؤسسة لمعاممين في 

وبناء عمى  مؤسسة اتصالات الجزائرأن  إلىوتعزى ىذه النتيجة الرضا الوظيفي لدييم والعكس صحيح، 
تدرك أىمية تمكين عاممييا وىذا ما  لييا من خلال الدراسة الاحصائية الوصفيةالنتائج التي توصمنا إ

شاركة في صنع واتخاذ القرارات فيي تسمح لمعاممين بالم ،ن التمكين بيايعكسو المستوى المرتفع م
، وتشاركيم بمختمف المعمومات سواء المتعمقة بأىدافيا واستراتيجيتيا وانجازاتيا أو تمك المتعمقة داريةالإ

ىذا ودعمو بكافة الصلاحيات والوسائل اللازمة، العمل الجماعي  بالأعمال الموكمة ليم، وتقوم بتشجيع
تحسين مستوى تمكين العاممين بأبعاده الثلاث كمو ساىم في رفع مستوى الرضا الوظيفي لمعاممين فييا. ف

يعزز من ادراك العاممين لأىمية العمل كما يشعرىم بالراحة في العمل ويعزز من شعورىم بالتقدير الذاتي 
 مما يحسن من رضاىم الوظيفي.
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 وتحميل النتيجة لمدراسة انيةثلصحة الفرضية الرئيسية ا اختبار -2

 مستوى معنويةىناك فروق ذات دلالة احصائية عند "ة لمدراسة في أن لثالرئيسية الثا تمثمت الفرضية
0.05≥α  عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى  أفرادبين متوسطات اجابات

 ."لممتغيرات الشخصية والوظيفية

-Independent Samples T لمعينات المستقمة T اختبار استخدامتم ولاختبار صحة ىذه الفرضية 
Test تحميل التباين الأحادي ، و( One – way Anova ) :كما يمي 

 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الأولىاختبار  -2-1

ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية " أنتمثمت الفرضية الفرعية الأولى في 
0.05≥α  عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  أفرادبين متوسطات اجابات
 ."الجنس

 Independent لمعينات المستقمة T نة باختبارومن أجل اثبات صحتيا من عدمو قمنا بالاستعا
Samples T-Testحيث: ،(16)الممحق رقم 

 الفرضية الصفريةH0 : عند  فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطي الذكور والاناثلا توجد
 .0.05مستوى المعنوية 

  الفرضية البديمةH1:  عند مستوى  فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطي الذكور والاناثتوجد
 .0.05المعنوية 

كما يوضحو الجدول  Independent Samples T-Test لمعينات المستقمة T وكانت نتائج اختبار
 :التالي

 متوسطاتلمفروق في  Independent Samples T – Testنتائج اختبار :  40الجدول رقم 
 عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس أفرادإجابات 

المتوسط  العدد النوع المحاور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  قيمة الدلالة Tقيمة 
 الدلالة

غير دالة  1.000 0.000 1.000 0.00 00 ذكر التمكين
 1.010 0.00 00 أنثى إحصائيا

غير دالة  1.000 1.010 1.000 0.00 00 ذكر الرضا الوظيفي 
 1.000 0.00 00 أنثى إحصائيا

 . 1.96 تساوي 140 ودرجة حرية 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 
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 الجدولية tقيمة أقل من  التمكينالمحسوبة بالنسبة لمحور  tيتضح من خلال الجدول السابق أن قيمة 
عدم  وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية أي 0.05أكبر من ، وأن قيمة مستوى الدلالة 1.96والتي تساوي 

تعزى  التمكينفي إجابات المبحوثين حول  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
أن مستوى التمكين في المؤسسة محل الدراسة لا يتأثر بجنس العامل سواء لمتغير الجنس، وىذا يدل عمى 

 .كان ذكر أو أنثى

والتي  الجدولية tقيمة الوظيفي أقل من المحسوبة بالنسبة لمحور الرضا  tكما نلاحظ أيضا أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة ، 0.05أكبر من ، وأن قيمة مستوى الدلالة 1.96تساوي 

في إجابات المبحوثين حول مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 عينة الدراسة لا يؤثر عمى درجة شعورىم بالرضا الوظيفي. أفرادالجنس، وىذا يدل عمى أن جنس 

بين متوسطات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية وعميو يمكن القول أنو لا توجد 
، وبالتالي فالفرضية عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الجنس أفراداجابات 

أي أن العاممين في المؤسسة محل الدراسة لا تختمف آرائيم باختلاف الجنس،  طئة.الفرعية الأولى خا
أن العاممين من كلا الجنسين سواء كانوا ذكورا أو إناثا فيم يحممون نفس  وتعزى ىذه النتيجة إلى

أن المؤسسة محل  إلىوىذا يمكن ارجاعو  التصورات والاتجاىات تجاه كل من التمكين والرضا الوظيفي.
، الحوافز المادية والمعنوية، توفير المعمومات الأجرالدراسة لا تفرق بين الجنسين في المعاممة، 

 وىذا ما جعل آراءىم حول مستوى التمكين والرضا متقاربة. والمستمزمات الضرورية لأداء الميام.
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 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الثانيةاختبار  -2-2

 α≤0.05ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية "في أن  ثانيةتمثمت الفرضية الفرعية ال
 ."عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير العمر أفرادبين متوسطات اجابات 

 One – way )تحميل التباين الأحادي  نة باختبارومن أجل اثبات صحتيا من عدمو قمنا بالاستعا
Anova ) يمي وجاءت النتائج كما( ،17)الممحق رقم  : 

عينة  أفرادإجابات  اتلمفروق في متوسط One – Way Anovaنتائج اختبار:  41الجدول رقم 
 عمر.الدراسة وفقا لمتغير ال

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى قيمة الدلالة F قيمة
 الدلالة

غير دالة  13.60 03101 ..136 2 03.1 بين المجموعات  التمكين
 13609 0.2 .5239 داخل المجموعات إحصائيا

  000 213.6 المجموع
الرضا 
 الوظيفي

غير دالة  13.02 13661 13.09 2 1365 بين المجموعات
 13.05 0.2 10322 داخل المجموعات إحصائيا

  000 19361 المجموع

 3.09تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 139، 2الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 

 .SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر 

 الجدولية fقيمة أقل من  التمكينالمحسوبة بالنسبة لمحور  fيتضح من خلال الجدول السابق أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  0.05أكبر من قيمة مستوى الدلالة  ، وأن3.09والتي تساوي 

 تعزى لمتغير العمر. مستوى التمكينفي إجابات المبحوثين حول  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

والتي  الجدولية fقيمة المحسوبة بالنسبة لمحور الرضا الوظيفي أقل من  fكما نلاحظ أيضا أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  0.05أكبر من ، وأن قيمة مستوى الدلالة 3.09تساوي 

في إجابات المبحوثين حول درجة الشعور بالرضا الوظيفي تعزى  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 أي أن عمر العامل لا يؤثر عمى درجة شعوره بالرضا الوظيفي . لمتغير العمر،

بين متوسطات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  توجد وعميو يمكن القول أنو لا
وبالتالي فالفرضية  عمرعينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير ال أفراداجابات 
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. أي أن العاممين في المؤسسة محل الدراسة لا تختمف آرائيم باختلاف عمرىم، الفرعية الثانية خاطئة
بمعنى آخر أن العاممين من جميع الفئات العمرية يحممون نفس التصورات والاتجاىات تجاه كل من 

وتعزى ىذه النتيجة إلى وجود اتساق بين العاممين في المؤسسة بغض النظر  التمكين والرضا الوظيفي.
 وائح والأنظمة.كونيم يعممون في مكان واحد ونفس المناخ التنظيمي وتطبق عمييم نفس الم ،عن أعمارىم

 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الثالثةاختبار  -2-3

 α≤0.05ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية "في أن  ثالثةتمثمت الفرضية الفرعية ال
عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير المستوى  أفرادبين متوسطات اجابات 

 ."التعميمي

 One – way )تحميل التباين الأحادي  نة باختبارومن أجل اثبات صحتيا من عدمو قمنا بالاستعا
Anova ) يمي جاءت النتائج كماو (، 18)الممحق رقم  : 

عينة  أفرادإجابات  متوسطاتلمفروق في  One – Way Anovaنتائج اختبار:  42الجدول رقم 
 مستوى التعميمي.الدراسة وفقا لمتغير ال

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 F قيمة المربعات

مستوى  قيمة الدلالة
 الدلالة

غير دالة  130.6 03551 .0302 9 93.5 بين المجموعات  التمكين
 136.0 0.2 55301 داخل المجموعات إحصائيا

  000 213.6 المجموع
الرضا 
 الوظيفي

غير دالة  13.19 03911 13691 9 0390 بين المجموعات
 13.00 0.2 .1030 داخل المجموعات إحصائيا

  000 19361 المجموع

 3.09تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 139، 2الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

 الجدولية fقيمة المحسوبة بالنسبة لمحور التمكين أقل من  fيتضح من خلال الجدول السابق أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  0.05أكبر من ، وأن قيمة مستوى الدلالة 3.09والتي تساوي 

حول مستوى التمكين تعزى لمتغير المستوى  في إجابات المبحوثين 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 التعميمي.
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والتي  الجدولية fقيمة المحسوبة بالنسبة لمحور الرضا الوظيفي أقل من  fكما نلاحظ أيضا أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  0.05أكبر من وأن قيمة مستوى الدلالة  ،3.09تساوي 

ي إجابات المبحوثين حول درجة الشعور بالرضا الوظيفي تعزى ف 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 لمتغير المستوى التعميمي، أي أن المستوى التعميمي لمعامل لا يؤثر عمى درجة شعوره بالرضا الوظيفي.

بين متوسطات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية وعميو يمكن القول أنو لا توجد 
وبالتالي  مستوى التعميمي،عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير ال أفراداجابات 

أي أن العاممين في المؤسسة محل الدراسة لا تختمف آرائيم باختلاف  فالفرضية الفرعية الثالثة خاطئة.
س التصورات مستواىم التعميمي، بمعنى آخر أن العاممين من جميع المستويات العممية يحممون نف

تعزى ىذه النتيجة إلى أن الغالبية العظمى من أفراد  والاتجاىات تجاه كل من التمكين والرضا الوظيفي.
( الأمر الذي يجعميم متجانسين من حيث المؤىل %75.4عينة الدراسة مستواىم التعميمي جامعي )

 ظيفي.و والرضا وال مما يجعميم متفقون في آراءىم حول درجة توافر عناصر التمكين ،العممي

 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الرابعةاختبار  -2-4
 α≤0.05ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية "في أن  رابعةتمثمت الفرضية الفرعية ال
عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الصنف  أفرادبين متوسطات اجابات 

 ."الميني
 One – way )تحميل التباين الأحادي  نة باختبارومن أجل اثبات صحتيا من عدمو قمنا بالاستعا

Anova ) يمي جاءت النتائج كماو ، (19)الممحق رقم  : 
عينة  أفرادإجابات  متوسطاتلمفروق في  One – Way Anovaنتائج اختبار:  43الجدول رقم 

 الصنف الميني.الدراسة وفقا لمتغير 
مجموع  مصدر التباين المحاور

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 F قيمة المربعات

مستوى  قيمة الدلالة
 الدلالة

دالة   13106 ..931 .0362 . 311. بين المجموعات  التمكين
 13602 0.5 5.305 داخل المجموعات إحصائيا

  000 213.6 المجموع
الرضا 
 الوظيفي

غير دالة  .1316 .9306 039.9 . 362. بين المجموعات
 13.11 0.5 65325 داخل المجموعات إحصائيا

  000 19361 المجموع

 2.70تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 138، 3الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر 
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 fقيمة المحسوبة بالنسبة لمحور الرضا الوظيفي أقل من  fيتضح من خلال الجدول السابق أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ، 0.05أكبر من ، وأن قيمة مستوى الدلالة 2.70والتي تساوي  الجدولية

حول درجة الشعور بالرضا  في إجابات المبحوثين 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
الوظيفي تعزى لمتغير الصنف الميني، أي أن الصنف الميني لمعامل لا يؤثر عمى درجة شعوره بالرضا 

 الوظيفي.

والتي تساوي  الجدولية fقيمة من  أكبرالمحسوبة بالنسبة لمحور التمكين  fأن قيمة كما نلاحظ أيضا 
وىذا يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند  0.05من  أقل، وأن قيمة مستوى الدلالة 2.70

 .الصنف المينيفي إجابات المبحوثين حول مستوى التمكين تعزى لمتغير  0.05مستوى معنوية 
ومن أجل التحقق من مصدر الاختلاف في مستوى التمكين تبعا لمتغير الصنف الميني لمعاممين فقد تم 

وكانت النتائج كما يوضحيا ، LSD (Least Significant differen ) أقل فرق معنوي استخدام اختبار
 الجدول التالي:
عينة الدراسة لمتمكين وفقا لمتغير الصنف  أفرادلمفروق في استجابة  LSD: اختبار 44 الجدول رقم

 الميني
 مستوى الدلالة (I-J)متوسط الفروق (j)الصنف الميني (I)الصنف الميني

 0.170 0.637 إطار سامي إطار
 0.545 0.294 عون تحكم
 0.075 0.856 عون تنفيذ

 0.170 0.637- سامي إطار إطار
 0.075 0.343- عون تحكم
 0.191 0.218 عون تنفيذ

 0.545 0.294- سامي إطار عون تحكم
 0.075 0.343 إطار

 0.013 *0.561 عون تنفيذ
 0.075 0.856- سامي إطار عون تنفيذ

 0.191 0.218- إطار
 0.013 *0.561- عون تحكم

 α≤0.05دال احصائيا عند مستوى معنوية *تباين المتوسطات 

 (19)الممحق رقم  spssبناء عمى مخرجات  الباحثة إعداد: من المصدر
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طارو سامي  إطاريتضح من الجدول السابق بأنو ليس ىناك فروق بين المجموعات  سامي وعون  إطار، ا 
وعون تنفيذ، حيث كانت قيمة مستوى الدلالة  إطاروعون تحكم،  إطارتنفيذ، سامي وعون  إطارتحكم، 

مما يعني قبول الفرضية الصفرية التي مفادىا عدم وجود فروق بين  α=0.05أكبر من مستوى المعنوية
متوسطي كل مجموعتين عمى حدى، أما بالنسبة لمجموعتي عون تحكم وعون تنفيذ فإن مستوى الدلالة 

متوسط مجموعة عون وبالتالي توجد فروق ذات دلالة احصائية بين  α=0.05أقل من مستوى المعنوية
أي أن أعوان التحكم ، 0.561مجموعة عون التحكم بمقدار  ون التنفيذ لصالحالتحكم ومتوسط مجموعة ع

 يدركون التمكين بشكل أكبر من أعوان التنفيذ.

 وفي ضوء النتائج السابقة نرفض الفرضية الصفرية، ويعني ىذا أنو توجد فروق ذات دلالة احصائية عند
عينة الدراسة حول التمكين تعزى لمتغير الصنف  أفرادبين متوسطات اجابات  α≤0.05مستوى المعنوية

 الميني .

بين متوسطات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية نو لا توجد وعميو يمكن القول أ
الصنف الميني. أي أن العاممين في درجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير لعينة الدراسة  أفراداجابات 

أن العاممين من  وتعزى ىذه النتيجة إلىتمف آرائيم باختلاف صنفيم الميني، المؤسسة محل الدراسة لا تخ
 يحممون نفس التصورات والاتجاىات تجاه الرضا الوظيفي.مينية جميع المستويات ال

بين متوسطات اجابات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية في حين أنو توجد 
الصنف الميني. أي أن العاممين في المؤسسة محل تعزى لمتغير  التمكيندرجة لعينة الدراسة  أفراد

لاختلاف بين مجموعة عون التحكم تم تحديد مصدر اقد الدراسة تختمف آرائيم باختلاف صنفيم الميني، و 
. وتعزى تمكينا مجموعة عون التنفيذ لصالح مجموعة عون التحكم، إذ أن أعوان التنفيذ ىم الفئة الأقلو 

 ولا ،القرارات اتخاذ صلاحية يمتمكون لا الدنيا دارةالإ في كونيم التنفيذ ناعو أ فئة أن نتيجة إلىىذه ال
 يتمتعون الذين عوان التحكمأو  اتطار الإ عكس عمى ،يمتراحاتاق وتقديم بآرائيم للإبداء فرصة ليم يعطى

 .العمل في تواجيم التي المشاكل لحمول اقتراحات وتقديم القرارات لاتخاذ فيةالكا بالسمطة
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 :وتحميل النتيجة الفرضية الفرعية الخامسةاختبار  -2-5

ىناك فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية "في أن  خامسةتمثمت الفرضية الفرعية ال
0.05≥α  عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  أفرادبين متوسطات اجابات

 ."عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة

 One – way )تحميل التباين الأحادي  نة باختبارومن أجل اثبات صحتيا من عدمو قمنا بالاستعا
Anova ) يمي جاءت النتائج كماو  (20)الممحق رقم  : 

عينة  أفرادإجابات  متوسطاتلمفروق في  One – Way Anovaنتائج اختبار:  45الجدول رقم 
 عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة.الدراسة وفقا لمتغير 

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 F قيمة المربعات

مستوى  قيمة الدلالة
 الدلالة

غير دالة  13201 13120 13160 9 1309 بين المجموعات  التمكين
 136.0 0.2 .2130 داخل المجموعات إحصائيا

  000 213.6 المجموع
الرضا 
 الوظيفي

غير دالة  .1320 13152 13101 9 1312 بين المجموعات
 13.99 0.2 193.5 داخل المجموعات إحصائيا

  000 19361 المجموع

 3.09تساوي  0.05( ومستوى الدلالة 139، 2الجدولية عند درجة حرية ) fقيمة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر : 

 الجدولية fقيمة المحسوبة بالنسبة لمحور التمكين أقل من  fيتضح من خلال الجدول السابق أن قيمة 
عدم وجود فروق ذات دلالة  وىذا يدل عمى 0.05أكبر من ، وأن قيمة مستوى الدلالة 3.09والتي تساوي 

عدد في إجابات المبحوثين حول مستوى التمكين تعزى لمتغير  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 سنوات الخدمة بالمؤسسة.

والتي  الجدولية fقيمة المحسوبة بالنسبة لمحور الرضا الوظيفي أقل من  fكما نلاحظ أيضا أن قيمة 
وىذا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة  0.05أكبر من ة وأن قيمة مستوى الدلال ،3.09تساوي 

في إجابات المبحوثين حول درجة الشعور بالرضا الوظيفي تعزى  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
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لمعامل لا يؤثر عمى درجة  عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة، أي أن عدد سنوات الخدمة بالمؤسسةلمتغير 
 شعوره بالرضا الوظيفي.

بين متوسطات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية يمكن القول أنو لا توجد وعميو 
عدد سنوات الخدمة في عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  أفراداجابات 
أن العاممين في المؤسسة محل الدراسة لا  أي وبالتالي فالفرضية الفرعية الخامسة خاطئة. المؤسسة.

تختمف آرائيم باختلاف سنوات خدمتيم، بمعنى آخر أن العاممين ميما كانت المدة التي قضوىا في خدمة 
وتعزى ىذه النتيجة  المؤسسة يحممون نفس التصورات والاتجاىات تجاه كل من التمكين والرضا الوظيفي.

تلاف خبراتيم يعايشون ويتأثرون بنفس الظروف في مجال العمل إلى أن العاممين في المؤسسة عمى اخ
مما جعميم يدركون التمكين الممنوح ليم بدرجات متقاربة. كما أن رضاىم الوظيفي لا يتأثر بزيادة عدد 
سنوات خدمتيم بالمؤسسة بقدر تأثره بالبيئة الايجابية في العمل، وىذا يعني توفر البيئة المناسبة في العمل 

 في زيادة رضاىم الوظيفي بغض النظر عن فترة عمميم بالمؤسسة.تسيم 

 ،جزئياتبين أنيا صحيحة  لمدراسة ةثانيال رئيسيةمن خلال نتائج التحميل الاحصائي لمفرضية ال إذن
بين متوسطات اجابات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية توجد يمكن القول أنو لا و 

لممتغيرات: الجنس، العمر، المستوى عزى عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي ت أفراد
فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية توجد  بينما ،التعميمي، عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة

0.05≥α  عزى لمصنف الميني وتم تحديد تعينة الدراسة لدرجة التمكين  أفرادبين متوسطات اجابات
 .مجموعة عون التنفيذ لصالح مجموعة عون التحكمو مصدر الاختلاف بين مجموعة عون التحكم 
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 الخلاصة

ما تم تناولو في الجانب النظري عمى الواقع العممي، من خلال القيام  بإسقاطقمنا من خلال ىذا الفصل 
في منظمة خدمية،  الوظيفي لدييم بدراسة تأثير اتجاىات العاممين نحو التمكين عمى مستوى الرضا

 خرجناىذه الدراسة، است لإجراءالجزائر بالبويرة. وقد اعتمدنا عمى الاستبيان  مؤسسة اتصالاتواخترنا 
وبعد أن تأكدنا من أن أداة  فقراتو من الجانب النظري ليا، كما قمنا باختبار ثبات وصدق أداة الدراسة.

الدراسة صالحة لقياس المتغيرات المستقمة والتابعة، قمنا بتوزيعيا عمى عينة من العاممين بالمؤسسة محل 
من ثم قمنا بعرض وتفسير نتائج استبيان صالح لمتحميل الاحصائي. و  142الدراسة وتمكنا من استرجاع 

الدراسة باستخدام جممة من الأساليب الاحصائية بالاعتماد عمى برنامج الحزم الاحصائية لمعموم 
 إلىعينة الدراسة تمكنا من الوصول  أفراد، واستنادا عمى الاجابات المقدمة من طرف SPSS الاجتماعية

 النتائج التالية:

المشاركة في المتمثمة في  المؤسسة بأبعاده الثلاثممين في لدى العا تمكينالفاع مستوى تار  -
حيث كانت الاجابات  المعمومات، الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرار، العمل الجماعي،

 الموافقة بدرجة كبيرة بشكل عام. إلىتميل 
 إلىلدى العاممين في المؤسسة حيث كانت الاجابات تميل  رضا الوظيفيارتفاع مستوى ال -

 الموافقة بدرجة كبيرة بشكل عام.

لمتمكين عمى الرضا الوظيفي  α≤0.05أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية وجود  -
فسر ما يالتمكين بأبعاده مجتمعة حيث أن . الجزائر بالبويرة مؤسسة اتصالاتلمعاممين في 

ؤسسة محل عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالم أ% من التغيرات التي تطر  70.2نسبتو 
 .الدراسة

 أفرادبين متوسطات اجابات  α≤0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية توجد لا  -
عزى لممتغيرات: الجنس، العمر، المستوى عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي ت

فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى توجد التعميمي، عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة، بينما 
عزى لمصنف عينة الدراسة لدرجة التمكين ت أفرادبين متوسطات اجابات  α≤0.05معنوية 

الميني، وتم تحديد مصدر الاختلاف بين مجموعة عون التحكم ومجموعة عون التنفيذ لصالح 
 مجموعة عون التحكم.
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إن التغيرات التي يشيدىا العالم خلال السنوات الأخيرة فرضت عمى مختمف أنواع المنظمات وخاصة 
ة المعاصرة داري، وتبني المفاىيم الإالخدمية منيا تغيير أساليبيا التقميدية في التعامل مع مواردىا البشرية

الصحيحة  دارةمن خلال الإ التي تصب في فكرة مفادىا أن تحقيق التميز والنجاح في المنظمات يتحقق
 لممورد البشري ومن خلال الدور المحوري الذي يمكن أن يساىم بو الانسان في المنظمة. 

ديدة لمتعامل المستمر والمتواصل، وىو وسيمة ج داريويعد التمكين مدخلا فعالا لمتطوير والتحسين الإ
فضل الذي يتماشى سموب الأكما أنو الأ دارتو بشكل يحقق التفوق والنجاح لممنظمة،ا  مع العنصر البشري و 

نو أالذاتية بالتعاون مع القائد عمى فيو يعتمد عمى الرقابة  ،مع عيد العمم والمعرفة والثورة المعموماتية
نو بالغ أفاحترام الفرد والتعامل معو عمى  .ىداف المشتركة لمجميعموجو ومساعد ومدرب نحو تحقيق الأ

 ساسيا من مصادر تحقيق التميز والتفوق.أو  ميماوعاقل وراشد يشكل مصدرا 

عن  ،أنشطتيم داخل المنظمة إدارةالتمكين عمى منح العاممين حق التصرف واتخاذ القرارات في  ويؤكد
طريق تخويميم الصلاحيات وتزويدىم بالمعمومات المطموبة في الوقت المحدد ومنحيم الحرية الكاممة لأداء 

 تكوينو  إقامة عمى رئيسي بشكل التمكين مفيوم يعتمدو  ،ي يرونيا مناسبةالأنشطة والأعمال بالطريقة الت
 بين لتنظيميةاو  ةداريالإ الحدود كسرو  القرارات، اتخاذ في مشاركتيمو  وتحفيزىم العاممين،و  دارةالإ بين الثقة
 العاممين.و  دارةالإ

الفاعمة التي تمكن  المعاصرة ةداريومن ىنا كان الاىتمام بموضوع تمكين العاممين كأحد الأساليب الإ 
مستويات الرضا الوظيفي لمعاممين فييا، إذ  خاصة من تحسين الخدميةالمنظمات عامة والمنظمات 

ة، وذلك لكونو شديد الارتباط بالعديد من داريأىمية بالغة في العموم الاجتماعية والإ خيرىذا الأيكتسي 
 تحسينيا والرفع منيا كالأداء والانتاجية وغيرىا. إلىة التي تسعى المنظمات داريالمفاىيم الإ
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  نتائج الدراسة-1

 النظرية الدراسة من بكل المتعمقة النتائج من مجموعة إلى التوصل تم الموضوع ليذا دراستنا خلال من
 .التطبيقية والدراسة

 نتائج الدراسة النظرية:-1-1

مفيوم التمكين في نياية الثمانينات ومنذ بداية التسعينات لاقى رواجا كبيرا وأصبح  ظير -
وىذا الموارد البشرية.  إدارةواحدا من أكثر الموضوعات التي حظيت باىتمام الباحثين في مجال 

نما ظير فكر التمكين نتيجة تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن وا   ،الظيور لم يأت بشكل مفاجئ
وبالمفاىيم التي تتعمق  ،بمفاىيمو المختمفة بشكل عام داريعام من التطور في الفكر الإمائة 

دارةالموارد البشرية و  إدارةب  العلاقات مع الانسان داخل المنظمة )العاممين( أو خارجيا )الزبائن(. ا 
تمكين أىمية بالغة خلال العقدين الماضيين، نظرا لما حققو من نجاحات ال موضوع احتل -

باعتباره استراتيجية فاعمة تيدف  ،ىرة وممفتة لمنظر في العديد من المنظمات الخدمية والصناعيةبا
بالرغم من كثرة الأبحاث التي تيدف و  تطوير وتنمية الموارد البشرية في تمك المنظمات. إلى

ننا نجد تباينا في مدخلات لا أاىيمي موحد قابل لمتطبيق العممي، إطار مفلوضع التمكين في إ
تباين البيئات والثقافات والمستويات التعميمية  إلىيعود سببو  فئة الباحثينالتمكين ومخرجاتو بين 

 والخبرات العممية ليذه الفئة.
يعد التمكين من المفاىيم المعاصرة التي ترتقي بالعنصر البشري في المنظمة المعاصرة  -
روح الفريق والثقة بالنفس والابداع والتفكير المستقل وروح مستويات راقية من التعاون و  إلى

 المبادرة.
إن فعالية المديرين في السنوات القادمة سوف تقاس بأداء من يقعون في نطاق اشرافيم  -

أكثر من أدائيم كأفراد، فعمل القائد ىو تمكين الآخرين من العمل بأفضل مستوى من الكفاءة 
المفيوم الذي بمقتضاه يعطى العاممون السمطة لحل المشكلات اليومية والفعالية. والتمكين ىو 

مييم و سمطة أكبر لممارسة الرقابة عبحيث يشعرون بأن لدييم مجالا أ ،ملالتي تظير أثناء الع
يم وتشجيعيم نو يوفر مساحة أكبر للأفراد لاستخدام طاقاتيم بتمكينكما أ، وتحمل مسؤولية عمميم
 عمى اتخاذ القرارات.
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 حيث بينيا، فيما الأبعاد ىذه وتتفاعل رئيسية، مفاتيح أو أبعاد ثلاثة عمى التمكين يرتكز  -
 في الأبعاد ىذه تتمثلو  .الأخرى الأبعاد فعاليةو  لنجاح سببا منيا بعد كل تطبيق في النجاح يعتبر

 العمل في الاستقلالية من المناسبة الدرجة العاممين منح، المعمومات في العاممين مشاركة
 بكل الفريق، أسموب إلى التحول خلال من الجماعي العملي تبنو  ،والمشاركة في اتخاذ القرارات

 لمروحو  لمتنافس نبذو  العمل مشاكل حل وفي التفكير في جماعية ومشاركة تعاون من يعنيو ما
  .الفردية
الأكثر وة والأصل لمتمكين ينطمق من ايمانيا بأن موظفييا ىم الثر  إن تبني المنظمات -

مر الذي يحقق التنمية والتطوير لقدارتيم وسوف يولد ىذا الكثير من المنافع الأ ،أىمية لدييا
لممنظمة، بحيث أن بناء قدرات الموظفين وتطويرىا وتوجيييا نحو تحقيق أىداف المنظمة في جو 

 وبقائيا.من الثقة والتعاون وىيكمية قائمة عمى فرق العمل ليو الضامن لنجاح المنظمة 
ولكن التحدي الحقيقي  ،حديث جدير بالبحث والدراسة إداريإن مصطمح التمكين كمفيوم  -

حيث أظيرت الدراسات أن  ،الذي يواجو المنظمات ىو كيفية وضع ىذا المفيوم موضع التطبيق
ن يذىا لمتمكين، والاعتقاد البارز أنجاح أي استراتيجية يعتمد عمى بيئة المنظمة وأسموب تنف

ة يمكن أن تتطابق مع القيم الثقافية لبعض المجتمعات مقارنة مع إداريمكين كممارسة الت
نما وا   ،ليس بحال من الأحوال خيار سيل وبالتالي يتضح أن تطبيق التمكين ،مجتمعات أخرى

 عممية متشابكة في عناصرىا متداخمة في مكوناتيا وأبعادىا.
علاقة الايجابية والثقة والشعور بالشراكة مقومات طويمة المدى من ال إلىالتمكين يحتاج  -

نما ىو حالة من وا   ،جرد تفويض صلاحيات أو مسؤولياتوالعامل، والتمكين ليس م دارةبين الإ
بحيث يعترف المدير بالعامل ودوره الذي يقوم بو  ،الشعور بالمساواة ضد مبدأ الطبقية في التعامل

 ىمية ذلك الدور.ن تقميل لأدو 
سوء تنفيذ  إلىفي تطبيق مفيوم التمكين يعود في أغمب الأحيان  داراتإن فشل الإ -

يجاد الثقة والتعاون بين العمال ة مثل المناخ التنظيمي المناسب وا  ساسيالتمكين ومتطمباتو الأ
يجاد الحوافز التي تدفع من وا   ،ن معموماتيجاد قنوات الاتصال الفعالة وما تحممو م، وا  دارةوالإ

 مزيد من الفاعمية والنتائج الجيدة. إلىيتحمل المسؤولية 
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ثر ولكنو برنامج تغيير وتجديد يسبقو برامج ليس حلا سحريا ولا علاجا سريع الأالتمكين  -
نتائج جيدة عمى  إلىن نجحت أدت والتي إ ،متعددة لتييئة المناخ المناسب لتطبيق ىذه الرؤية

تفيدوا من تطبيق ىذا البرنامج ومن مستوى الفرد والمنظمة والزبائن، فجميع ىؤلاء يمكنيم أن يس
 فوائده المتعددة.

لا يمكننا القول بأن التمكين ىو فقط مناسب وضروري لممنظمات الخدمية فحسب، إلا أن  -
لأنيا غير ممموسة ومتغيرة وغير قابمة لمتصميم النمطي والدقيق كالمنتجات -طبيعة الخدمات 

 ي المنظمات الإنتاجية.ىي أكثر حاجة لممارسة التمكين منيا ف-الممموسة
الرضا الوظيفي شعور العامل بالارتياح والسعادة نتيجة لإشباع حاجاتو ورغباتو يعكس  -

وتوقعاتو من خلال وظيفتو، فما ىو إلا رد فعل نفسي لمعامل تجاه عممو. وىو شعور تتغير 
والمتمثمة في عوامل تتعمق ببيئة العمل كمحتوى  ،درجتو حسب مجموعة من العوامل المؤثرة فيو

العمل، الأجر، فرص الترقية، نمط الإشراف والزملاء في العمل، وعوامل شخصية تتعمق بالفرد 
 ذاتو.
مجموع المشاعر الوجدانية التي يشعر بيا الفرد تجاه العمل  إلىيشير الرضا الوظيفي  -

شباع الذي يتصور يجابية وىي تعبر عن مدى الاية أو االذي يشغمو، وىذه المشاعر قد تكون سمب
كمما كانت  ،فكمما أحس الفرد أن عممو يحقق لو اشباعا مناسبا لحاجاتو .الفرد أن يحققو من عممو

 أي راضيا عن عممو والعكس بالنسبة لعدم الرضا.  ،مشاعره تجاه ىذا العمل ايجابية
ما يظير عمى سموكياتو يمكن معرفة مشاعر الرضا الوظيفي عند الفرد من خلال  -

الخارجية من تغيرات، أي أن قوة المشاعر الكامنة لدى الفرد لابد وأن تنعكس بشكل أو بآخر 
عمى تصرفاتو نحو الآخرين وتجاه عممو. ويتفاوت الأفراد في الدرجة التي تنعكس بيا اتجاىاتيم 

 النفسية الكامنة عمى سموكيم الخارجي.
وما يمكن أن يكون  ،يفي عمى أنو موضوع فردي بحتالرضا الوظ إلىغالبا ما ينظر  -

رضا لشخص قد يكون عدم رضا لشخص آخر. ذلك أن الفرد لديو حاجات ودوافع متعددة 
 ومختمفة من وقت لآخر ومن شخص لآخر.

العديد من النظريات التي حاولت أن تقدم تفسيرا لمسببات رضا الأفراد عن عمميم  توجد -
أو استيائيم منو، كما أنيا تساعد عمى التنبؤ بيذا الرضا ومحاولة التحكم فيو. ويمكن القول بشكل 
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عام أنو لا توجد نظرية واحدة تفسر جميع حالات الرضا أو عدمو بل توجد عدة نظريات تمثل 
 ر متباينة.وجيات نظ

يؤثر الرضا الوظيفي عن العمل بدرجة كبيرة عمى الكثير من الظواىر في المنظمة ومن  -
 داء، الولاء التنظيمي، سموك المواطنة التنظيمية، الصحة العضوية والنفسية،لأامستوى  بينيا

 .الشكاوي، الاضراب، اللامبالاة والتخريب، ترك العمل الغيابات،
ام بالتعرف عمى درجة الرضا الوظيفي لدى العاممين بيا من يجب عمى المنظمة الاىتم -

خلال قياسو باستخدام المقاييس الموضوعية أو الذاتية، ويعتبر قياس الرضا الوظيفي من أصعب 
خصوصا إذا كان ىذا  دارةالأمور حيث من المتوقع أن يقوم العامل بإخفاء حقيقة شعوره عن الإ

 الشعور غير سار.
إن الرضا الوظيفي يتحدد بناء عمى مجموعة من المسببات والتي ىي مجموعة من  -

ن الوسيمة الأنجع في ذلك ىو انتياج  العوامل المادية والمعنوية بشرط تضافرىا والجمع بينيا، وا 
سياسة تحفيزية فعالة تدفع والذي يعد  ،ة المعاصرة كالتمكينداريالمنظمة لمسياسات الإ إدارة

 ي قدما في تحقيق أىداف المنظمة ودفعيم لبذل مزيد من الجيد. العمال لممض

 نتائج الدراسة التطبيقية-1-2

 انطلاقاالجزائر لولاية البويرة، و  مؤسسة اتصالاتب العاممين من عينة عمى الميدانية الدراسة بإجراء قمنا
 في المستقل المتغير تمثل حيث الدراسة، متغيرات لقياس خاص نموذج ببناء قمنا السابقة الدراسات من

المشاركة و  الاستقلالية المعمومات،في  المشاركة وىي أساسية أبعاد ثلاثة طريق عن بقياسو وقمنا التمكين
 الذي الرضا الوظيفي فتمثل في التابع المتغير أما، العمل الجماعي )أسموب الفريق( ،في اتخاذ القرارات

الرضا الترقية والحوافز، الرضا عن محتوى العمل، الرضا عن  الأجر،الرضا عن ىي  أبعاد ةستب قسناه
 استمارات تحميل خلال منو  ظروف العمل المادية.الرضا عن جماعات العمل، الرضا عن الاشراف، عن 

 محاور نحو العاممين اتجاىات بخصوص النتائج من جممة إلى توصمنا فإننا إلييم، الموجية الاستبانة
 :الدراسة

 ،عامل 337من المجتمع الأصمي لمدراسة المقدر بـ  % 77.44بمغت عينة الدراسة  -
استبيان،  051نسخة من الاستبيان عمى أفراد عينة الدراسة وأمكن استرجاع  081تم توزيع حيث 

لعدم استكماليم وعدم موافقتيم لشروط القبول، وبالتالي أصبح عدد  منيا استبيان 07وتم استثناء 
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 أي بنسبة استرداد ،استبيان لإجراء المعالجات الإحصائية عمييا 077 ت المعتمدةالاستبيانا
48.88.% 
ساتذة محكمين لغرض و عمى أعرضان من خلال يتم التأكد من صدق وثبات الاستب -

حساب ان من خلال يالبنائي للاستب ري ليا، وتم التأكد أيضا من الصدقالتأكد من الصدق الظاى
 مع كبيرة طردية علاقة عمى انيالاستب عبارات جميع كانت حيث ،بيرسونمعاملات الارتباط 

 قيمة وىي 369.3والذي بمغ  كرونباخ ألفا معاملكما تم حساب  إلييا، تنتمي التي المحاور
 الدراسة اةلأد العالية المصداقية يعكس ما وىذا ان،يللاستب عال ثبات عمى يدل مما ممتازة

 .الميداني لمتطبيق الكبيرة وصلاحيتيا
فيما يخص المتغيرات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة يمكننا القول أن الغالب عمييا ىم  -

من العاممين في عينة  %71.5، أما متغير العمر فقد كانت نسبة %7..5فئة الذكور بنسبة 
ر المستوى أما بالنسبة لمتغي ،سنة 71سنة وأقل من  31الدراسة ممن تتراوح أعمارىم بين 

من عينة  %47.5الشيادات الجامعية )مستوى التدرج( ما نسبتو  تعميمي فقد شكل حامموال
ذ بمغت انتشارا في عينة الدراسة فيو الإطار إ الدراسة كأعمى نسبة، أما الصنف الميني الأكثر

، أما بالنسبة لعدد سنوات الخدمة في المؤسسة فإن أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة %17نسبتو 
 .%38 سنوات بنسبة 01من فئة أصحاب الخبرة التي تفوق ىم 
مؤسسة اتصالات ب العاممين لدى التمكين مستوى أن الإحصائي التحميل نتائج أظيرت -

 وسطمتال قيمة بمغت إذ ،مرتفعة بمستويات أبعاده كل جاءت فقد ،كان مرتفعا الجزائر بالبويرة
العمل  ،المشاركة في اتخاذ القراراتو  الاستقلالية المعمومات،في  المشاركةمن  لكل الحسابي

، في حين بمغ المتوسط الحسابي 3.55، 3.10، 3.45 التوالي عمى الجماعي )أسموب الفريق(
 .3.17الكمي لمتمكين 

مؤسسة ب العاممين لدى رضا الوظيفيال مستوى أن الإحصائي التحميل نتائج أظيرت -
 بمغت إذ ،مرتفعة إلىمتوسطة  بمستويات أبعاده جاءت فقد ،كان مرتفعا اتصالات الجزائر بالبويرة

الرضا عن الأجر، الرضا عن محتوى العمل، الرضا عن الترقية من  لكلالحسابي  وسطمتال قيمة
والحوافز، الرضا عن الاشراف، الرضا عن جماعات العمل، الرضا عن ظروف العمل المادية 
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، في حين بمغ المتوسط الحسابي 3.77، 7..3، 0..3، 4..7، 3.11، 3.73 التوالي عمى
 . 3.57الكمي لمرضا الوظيفي 

بين  α≤1.15ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  قوية طرديةارتباطية وجود علاقة  -
حيث بمغ معامل ، الجزائر بالبويرة مؤسسة اتصالاتالتمكين والرضا الوظيفي لمعاممين في 

 .1.838الارتباط 
مشاركة في المعمومات لبعد ال α≤1.15أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية وجود  -

فسر ما ي ىذا البعدحيث أن . عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة
 .عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة أ% من التغيرات التي تطر  54.3نسبتو 
بعد الاستقلالية والمشاركة ل α≤1.15أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية وجود  -

حيث أن . عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة في اتخاذ القرارات
عمى الرضا الوظيفي لمعاممين  أ% من التغيرات التي تطر  0..7فسر ما نسبتو ي ىذا البعد

 .الدراسة بالمؤسسة محل
عمى  بعد العمل الجماعيل α≤1.15أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية وجود  -

فسر ما ي ىذا البعدحيث أن . الرضا الوظيفي لمعاممين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة
 .عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة أ% من التغيرات التي تطر  17.7نسبتو 
لمتمكين عمى الرضا الوظيفي  α≤1.15أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية وجود  -

فسر ما نسبتو يالتمكين بأبعاده مجتمعة حيث أن . الجزائر بالبويرة مؤسسة اتصالاتلمعاممين في 
وىذا  .عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة أ% من التغيرات التي تطر  41.7

 الفرضية الرئيسية الأولى لمدراسة صحيحة.يعني أن 
كمتغير ( Yiوالرضا الوظيفي )كمتغير مستقل  (Xiمعادلة الانحدار الخطي البسيط بين التمكين ) -

 :لمعاممين في المؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة كانت من الشكلتابع 
 Yi = 0.784 + 0.751 Xi 

ىناك أثرا كبيرا لمتمكين عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة،  وىذا يعني أن 
التمكين بدرجة واحدة إلى زيادة في مستوى الرضا الوظيفي بمقدار حيث تؤدي الزيادة في 

1.450. 
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 أفرادبين متوسطات اجابات  α≤1.15فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية توجد لا  -
عزى لممتغيرات: الجنس، العمر، المستوى عينة الدراسة لدرجة التمكين ودرجة الرضا الوظيفي ت

فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى توجد التعميمي، عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة، بينما 
عزى لمصنف عينة الدراسة لدرجة التمكين ت أفرادبين متوسطات اجابات  α≤1.15معنوية 

تحديد مصدر الاختلاف بين مجموعة عون التحكم ومجموعة عون التنفيذ لصالح الميني، وتم 
 وىذا يعني أن الفرضية الرئيسية الثانية لمدراسة صحيحة جزئيا. مجموعة عون التحكم.

 الاقتراحات-2

مجموعة من  أن نقدميمكن  ،يتأسيسا عمى ما قدمناه ضمن ىذه الدراسة بشقييا النظري والتطبيق
 التي يمكن الاستفادة منيا سواء من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر بصفة خاصة أو قتراحاتالا

دىا البشرية، وتتمثل ىذه موار  إدارةتي تحتاج نقمة استراتيجية في المنظمات الجزائرية بصفة عامة ال
 فيما يمي: قتراحاتالا

 حرية من المناسبة الدرجة العاممين التوسع في تطبيق مفيوم التمكين من خلال منح -
 بأعماليم، المتعمقة القرارات اتخاذو  في صنع العاممين مشاركة عممية دعمو  الاستقلالية،و  التصرف

 النتائج مسئولية بتحمل يعني قياميم القرارات في أن اشراكيم ذلك النتائج، عمى محاسبتيم مع
 .منيم المطوبالعمل  لتحقيق التنفيذ خلال أكبر جيدا يبذلون يجعميم ما عميو، ترتبةالم

 بالعمل، البدء قبل خاصة المقترحات،و  الآراء تبادل في العمل عمى تعزيز المشاركة -
 احترام عمى الحرص مع أفضميا، تطبيقو  اختيارو  المساىمات قدر من أكبر عمى لمحصول

 .منيا أي عدم تيميشو  المقترحات جميع تقديرو 
البناءة بين أفراد فرق  ودعم العلاقات الاجتماعية ،العمل عمى تعزيز العمل الجماعي -
 ودعم روح الفريق والحرص عمى تقييم ومكافأة أداء الفريق كوحدة واحدة. ،العمل
 .وضع برامج تدريبية تسيم في رفع مستوى أداء فرق العمل وتماسكيا -
العمل عمى توفير وسائل الاتصال التي تسمح بانتقال المعمومات في جميع الاتجاىات  -

 والعمل عمى تطوير ميارات الافراد لمواكبة تقنيات الاتصالات الحديثة. ،في المنظمة
 مناسبا يجدونو الذي الأسموب تطبيقو  لابتكار لمعاممين الحرية من مناسب مجال ترك -

 .لأداء عمميم
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 ليم السماح مع المعروفة، العمل أساليب في التغييرو  لمتجريب العاممين أمام المجال فتح  -
 مرة، لأول خاصة بيا، يقومون التي الأخطاء اعتبارو  الخطأ،و  المخاطرة من بيامش مناسب

 .التجريحو  السمبي الانتقاد تجنب إلى ضافةبالإ الخبرة، واكتساب لمتعمم فرصة
 الثقة المفتاح تعد حيث ،في المنظمة الأطراف مختمف بين المتبادلة الثقة من جو بناء  -

حرية  منحيمو  المعمومات، في مشاركتيم خلال من العاممين لتمكين الأساسية القاعدةو  الرئيسي
 الجماعي. العملو  الفريق أسموبتبني و  التصرف،

 التنظيمية اليياكل بالأخصو  العاممين، تمكين طريق في تقف التي المعوقات من الحد -
 .التغيير في الرغبة عدمو  الصارمة، الإجراءاتو  الأنظمة الشديدة، المركزية والمعقدة، اليرمية
ضرورة الاعتماد عمى أساليب تحفيزية أكثر فعالية سواء كانت مادية أو معنوية والتنويع  -

في طرق التحفيز وفقا لبيئة العمل الوظيفية، وتبني برامج تحفيزية جديدة ولعل أبرزىا تمكين 
 العاممين كل حسب نطاقو وقدراتو.

ويقصد بسوء  ،استخدام التمكينيجب عمى المديرين الحذر من كثرة استخدام وسوء  -
أي أن كل الأفراد سوف يتوقع منيم المشاركة في اتخاذ القرارات وحل  ،استخدام التمكين التعميم

والعاممين مسؤولياتيم في التحرك باتجاه ايجاد  دارةلذلك يتحتم أن يتحمل كل من الإ ،المشكلات
بيئة صحية ملائمة لمتمكين، حيث ينبغي عمى المرؤوسين تقبل مسؤوليات واسعة في مجال 

ميام  أما المديرين فيجب عمييم تقبل امكانية تفويض ،العمل، وما يقتضيو من تدريب مكثف
 .أعماليم اليومية لمرؤوسييم
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إدارة الموارد البشرية : مدخل يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسنٌ الفصل، ىاشم فوزي العبادي،  .113
 (.2006، عمان، الأردن : مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 1)ط استراتيجي متكامل

)الدملكة العربية  السعوديةآثار التدريب الوظيفي على الرضا الوظيفي بالمملكة العربية يوسف لزمد القبلان،   .114
 (.1981السعودية : معهد الإدارة العامة، 

 المجلات-ب
، لرلة تكريت للعلوم الإدارية الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية في عينة من معاىد بغدادأبان عثمان عبد الرزاق،  -1

 (.2005، جامعة تكريت، كلية الإدارة والاقتصاد، العراق : 2، العدد1والاقتصادية )المجلد
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دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات –تأثير ثقافة التمكين في منظمات التعلم أثنً عبد الأمنً حسوني،  -2
 (.2012، جامعة الدثنى، العراق: 3، العدد2، لرلة الدثنى للعلوم الادارية والاقتصادية )المجلد -المطاطية الديوانية

من مدراء معمل الألبسة دراسة ميدانية لعينة –في إدارة معرفة الزبون اثر استراتيجية التمكين أحمد كاظم بريس،  -3
، 28المجلة العراقية للعلوم الادارية )العدد ، الرجالية ومعمل الصناعات الجلدية في محافظة النجف الاشــرف

 (.2011، جامعة كربلاء، العراق:7المجلد

 التمكين الإداري كمدخل لتعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين بالتطبيق على أعضاء الإدارة الاشرافيةأحمد مصنوعة،  -4
، 16، العدد13، لرلة اقتصاديات شمال افريقيا )المجلد)رؤساء الأقسام ونوابهم( بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف

 (.2017الجزائر: 

–عوامل التمكين الإداري وتأثيرىا في ـداء المنظمة الخدمية ري، ايثار عبد الذادي الفيحان، علاء الدين برع العام -5
، لرلة العلوم -بحث وصفي تحليلي لآراء عينة من الضباط العاملين في وزارة الداخلية مديرية المرور العامة

 (.2016، جامعة بغداد، العراق: 88، العدد22الاقتصادية والإدارية )المجلد 

دراسة تطبيقية على كليات ومعاىد ىيئة –التدريسيين في الكليات والمعاىد التقنية  تمكينايمان عبد الرضا لزمد،  -6
 (.2013، الجامعة الدستنصرية، العراق:94لرلة الإدارة والاقتصاد )العدد  ،-التعليم التقني في مجمع الزعفرانية

في ضوء العوامل الخاصة ، قرين العيد، مستوى الرضا الوظيفي  لدى أساتذة التعليم الثانوي براهمي براىيم -7
 (.2017، الجزائر: 2، العدد 1، لرلة دراسات في علوم التربية )المجلد  بالاستاذ بالعمل وببيئة العمل

العلاقة بين المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي في بعض بندر كريم أبو تايو، خليل الحياري، منار إبراىيم القطاونة،  -8
، غزة، 1، العدد 20امعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية )المجلد ، لرلة الجمنظمات الأعمال الأردنية

 (.2012فلسطنٌ : يناير 

، جامعة 18)السنة العاشرة، العدد دور تمكين العاملين في تحسين أداء العاملين، مجلة معارفتوفيق كرمية،  -9
 (.2015البويرة، الجزائر: جوان 

ثر التمكين الاداري على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مستشفى أثائرة عدنان الداضي، فريد نصنًات،  -10
 (.2011، الأردن: 4، العدد 7المجلة الأردنية في إدارة  الأعمال )المجلد ،-دراسة حالة–الجامعة الأردنية 

، مدى شيوع الرضا الوظيفي لدى موظفي المجلس الوطني للشباب الليبي وعلاقتو جمعة صالح بركة -11
 (.2014، الأردن: تشرين الأول، 10، العدد 3) المجلد  ، المجلة الدولية التربوية المتخصصةبمتغير الجنس

دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية –، التمكين الإداري وعلاقتو بابداع العاملين جواد لزسن راضي -12
، جامعة القادسية، العراق: 1د ، العد12، لرلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية )المجلد-الإدارة والاقتصاد

2010.) 

الرضا الوظيفي وعلاقتو ببعض المتغيرات الديمغرافية لدى جواد لزمد الشيخ خليل، عزيزة عبد الله شرير،  -13
 (.2008، غزة، فلسطنٌ : 1، العدد16)المجلد  -سلسلة الدراسات الإنسانية–، لرلة الجامعة الإسلامية المعلمين
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وك الإداري لمديري المدارس الثانوية العامة في الأردن وفقا لنظرية رنسس أنماط السلراتب السعود،  -14
، 3، العدد5، المجلة الأردنية في العلوم التربوية )المجلدليكرت وعلاقتها بمستوى الولاء التنظيمي لمعلمي مدارسهم

 (.2009الأردن : 

للانجاز لدى أساتذة التربية البدنية في عبد الحق بحاش، الرضا الوظيفي وعلاقتو بالدافعية زواق الزمد،  -15
 .(2017، الجزائر: مارس 7، لرلة تاريخ العلوم) العدد مرحلة التعليم المتوسط دراسة ميدانية بولاية المسيلة

دراسة –أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي  عالية جواد لزمد علي، سيف الدين عماد أحمد، -16
لرلة كلية بغداد للعلوم  ،–لين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد استطلاعية لآراء عينة من العام

 (.2013، بغداد، العراق: 36الاقتصادية )العدد 

–أثر استراتيجية التمكين في تنشيط رأس المال الفكري  عباس حسنٌ جواد، عبد السلام علي حسنٌ، -17
، 5، لرلة أىل البيت عليهم السلام )العدد -قية الخاصةدراسة تحليلية لعينة من العاملين في بعض المصارف العرا

 (.2005جامعة أىل البيت، العراق: 

التنوع الثقافي في الشركات متعددة الجنسيات ودوره في عبد الحميد غرياني، نور الدين تاوريريت،  -18
 (نسانية والاجتماعية ، لرلة العلوم الإورقلة-حاسي مسعود -ديناميكية جماعة العمل دراسة ميدانية بمجمع اورىود

 .) 2016، الجزائر: جوان 24العدد 

، علاقة الرضا الوظيفي بالروح المعنوية لدى مديري المدارس الابتدائية عبد الحميد معوش، نزيم صرداوي -19
، الجزائر: جوان 2، العدد 4، لرلة العلوم النفسية والتربوية )المجلد  -دراسة ميدانية بولاية المسيلة–للمتربصين 

2017.) 

لرلة العلوم الإنسانية مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيمي، عبد الفتاح بوخمخم ،  -20
 (.2001، جامعة قسنطينة، الجزائر: 15)العدد

 ريس عن أداء المجالس العلمية بجامعة نجراندرجة رضا أعضاء ىيئة التدعلي بن لزمد عبد الله زكري،  -21
 .)2017، الأردن: أكتوبر،10، العدد6المجلد (، المجلة الدولية التربوية الدتخصصة 

أثر الرضا عن العمل على أداء العاملين : دراسة ميدانية في وحدة الصمامات والمضخات عمر سرار،  -22
، جامعة الدكتور يحي فارس بالددية، الجزائر : 4العلمية )العدد ، لرلة البحوث والدراساتبالبرواقية في ولاية المدية

 (.2010أكتوبر 

واقع التمكين الاداري في الجامعة الجزائرية واثره على الانتاج الفكري للاستاذ الجامعي قبطان شروقي،  -23
 (.2013، جامعة خميس مليانة، الجزائر: ماي8، لرلة الاقتصاد الجديد )العدد دراسة ميدانية

أبعاد الولاء التنظيمي والعوامل المؤثرة عليو لدى موظفي البنوك نة حسام المحتسب، مروان سعيد جلعود، لي -24
 (.2007، فلسطنٌ : 11، لرلة جامعة القدس الدفتوحة للأبحاث والدراسات )العددفي محافظة الخليل بفلسطين
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والعوامل المؤثرة فيو بالمدارس الرضا الوظيفي لمعلمي التربية الخاصة لزمد الزيودي، عماد الزغلول،  -25
، جامعة مملكة 1، العدد 9، لرلة العلوم التربوية والنفسية )المجلد الحكومية والخاصة في محافظة العاصمة بالأردن

 (.2008البحرين : مارس

، أثر التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين لزمد الطاىر قريشي، لطيفة أحمد السبتي -26
 (.2015، الأردن: 1، العدد11، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال )المجلدة محمد خيضر بسكرةبجامع

عوامل الرضا الوظيفي لدى معلمي محافظة القريات من لزمد بن عبد الله الثبيتي، خالد بن عويد العنزي،  -27
، 6، العدد3المجلد (بوية الدتخصصة ، المجلة الدولية التر وجهة نظرىم دراسة إدارة التربية والتعليم بمحافظة القريات

 .)2014الأردن: جوان 

أثر التمكين الاداري في السلوك الابداعي لدى العاملين في لزمد ذيب الدبيضنٌ، لزمد أحمد الطراونة،  -28
 (.2011،عمان، الأردن: 2، العدد 38، لرلة دراسات للعلوم الادارية )المجلد البنوك التجارية الاردنية

درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية وعلاقتها بالولاء راحشة، ملوح باجي الخريشا، لزمد عبود الح -29
، مؤتة للبحوث والدراسات : سلسلة العلوم التنظيمي لدى العاملين في مديريات التربية والتعليم في محافظة المفرق

 (.2012، الدملكة الأردنية الذاشمية : 2، العدد27الإنسانية والاجتماعية )المجلد 

تأثير ثقافة التمكين والقيادة ، لزمد مفضي الكساسبة، عبنً حمود الفاعوري، كفاية لزمد طو عبد الله -30
 (.2009، الاردن: 1، العدد 5، المجلة الاردنية في إدارة الأعمال )المجلد التحويلية على المنظمة المتعلمة

دراسة –التمكين في الأداء الوظيفي دور استراتيجية لزمود فهد الدليمي، أفراح خضنً عبد الرضا،  -31
، لرلة -استطلاعية تحليلية لآراء عينة من القيادات الإدارية في المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة

 (.2016، جامعة كربلاء، العراق: 1، العدد 14جامعة كربلاء )المجلد 

دراسة في جامعة  -المؤسسات العامةدور إدارة المعرفة في تمكين العاملين في معمر عقيل عبيد،  -32
 (.2010، جامعة واسط، العراق: 29، العدد 11، لرلة واسط للعلوم الانسانية )المجلد -واسط

استراتيجية تمكين العاملين ودورىا في تحسين مستوى جودة ميسون عبد الله أحمد، أضواء كمال حسنٌ،  -33
 (.2013،جامعة تكريت، العراق: 30، العدد10ية )المجلد لرلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصاد الخدمة الصحة،

ضغوط العمل التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي في إدارة رعاية الشباب في جامعة نشوان لزمد كباس،  -34
 (.2017( ، الجزائر: مارس 20017/2)11، لرلة علوم وممارسات الأنشطة البدنية الرياضية والفنية ) رقم صنعاء

، مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفات الاداريات في جامعة الاميرة نورة بنت عبد يهدنورة لزمد البل -35
، الأردن: 10، العدد 3المجلة  الدولية التربوية الدتخصصة )المجلد  الرحمن وعلاقتو ببعض المتغيرات الديمغرافية ،

 (.2014أكتوبر، 
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دة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية لذكاء العاطفي لدى القاىناء خالد الرقاد، عزيزة أبو دية، ا -36
لرلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء الهيئة التدريسية، 

 (.2012، غزة، فلسطنٌ : 2) العدد 

 ممتقيات:-د

الممتقى السنوي العاشر لإدارة ، جوىر تمكين العاممين: اطار مفاىيميسعد بن مرزوق العتيبى،  -1
 .2005أفريل18-17ة السعودية،  يوميالجودة الشاممة، الخبر، المممكة العربي

 :الرسائل العممية-ه

دراسة –، أثر صنع القرار عمى مستوى الرضا الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية أمال قبايمي .1
عموم التسيير، جامعة المسيمة، ، )رسالة ماجستير في -حالة مركب المجارف والرافعات قسنطينة

 .(2011الجزائر، 

–استشراف المين والوظائف كأداة لتسيير المسار الميني وتطوير الكفاءات ، أمينة سماش .2
جامعة )أطروحة دكتوراه في عموم التسيير،  -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر معسكر

 .(2017/2018معسكر الجزائر: 

دراسة –ممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية أثر تمكين العابرني لطيفة،  .3
)أطروحة  -مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة

 (.2014/2015دكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، جامعة بسكرة، الجزائر: 
الخدمة دراسة حالة المصارف الاسلامية أثر التمكين الاداري عمى تحسين جودة ، توفيق كرمية .4

أطروحة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة الأغواط، الجزائر:  )العاممة في الجزائر
2015/2016.) 

العوامل المؤثرة في سموكيات المواطنة التنظيمية لادارة الموارد البشرية بالمؤسسة حبو وديعة،  .5
)أطروحة دكتوراه في عمم  -تماعية بسكرةدراسة ميدانية بمديرية الشؤون الاج–العمومية 

 .(2017/2018معة بسكرة ، الجزائر، الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية، جا

الاتجاه نحو مينة التدريس وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية حدي عمي،  .6
 -ولايتي الشمف وتيسمسيمتدراسة ميدانية لثانويات –والرياضية في مرحمة التعميم الثانوي 

   .(2016والرياضية، جامعة الجزائر، )أطروحة دكتوراه في نظريات ومنيجية التربية البدنية 
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تحميل مواقف واتجاىات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كاداة خميدة محمد بمكبير،  .7
جامعة الجزائر، الجزائر: )أطروحة دكتوراه عموم في عموم التسيير،  لتحقيق الميزة التنافسية

2012-2013) 

دور الشراكة الأجنبية في تحقيق الرضا الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة سامية فرفار،  .8
 -دراسة ميدانية في مصنع الاسمنت بسور الغزلان البويرة–العمومية الصناعية الجزائرية 

-2012ة الجزائر: )أطروحة دكتوراه عموم في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، جامع
2013،) 

دراسة ميدانية  -أثر الاستراتيجية التنافسية في الأداء الاستراتيجي لممؤسسةعمر بمجازية ،  .9
، )أطروحة دكتوراه عموم في عموم التسيير، جامعة بسكرة -لشركات الاتصالات في الجزائر

 .(2017/2018الجزائر: 

دراسة حالة فئة الأفراد الشبو –الوظيفي ، أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا عيساوي وىيبة .01
)مذكرة ماجستير تخصص حوكمة الشركات ،   -طبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية ببشار

 .(2011/2012جامعة أبو بكر بمقايد تممسان، الجزائر: 

دراسة حالة –التمكين كآلية لدعم وتعزيز الابداع في المؤسسة الاقتصادية فاطنة بمقرع،  .11
)أطروحة دكتوراه عموم في عموم التسيير، جامعة المدية،  -ة العامة لاتصالات الجزائرالمديري

 .(2016/2017الجزائر، 

دوافع اختيار مينة التربية البدنية والرياضية وعلاقتو بدرجة الرضا الوظيفي كمال بوعنجاق،  .01
التربية البدنية  )أطروحة دكتوراه في نظرية ومنيجيةعند أساتذة التعميم الثانوي في الجزائر 

        .(2006والرياضية، جامعة الجزائر ، 

التمكين وأثره عمى تنمية السموك الابداعي في المؤسسة محمد السعيد جوال،  .13
)أطروحة دكتوراه عموم في عموم التسيير، جامعة الشمف، الجزائر:  -دراسة ميدانية–الاقتصادية 

2014/2015). 

دخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعميمية الجامعية الإدارة التمكينية كممريم شرع،  .14
)أطروحة دكتوراه عموم في عموم التسيير، جامعة الشمف، الجزائر:  -دراسة ميدانية–

2014/2015). 
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تأثير الضغوط المينية عمى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية ، منى نواصرية .15
)أطروحة دكتوراه في نظرية ومنيجية التربية  أىراسدراسة ميدانية بولاية سوق –والرياضية 

 .(2015-2014البدنية والرياضية، معيد التربية البدنية والرياضية، جامعة الجزائر: 
التمكين وعلاقتو بالرضا الوظيفي لمضباط الميندسين ناصر بن طعمة مطر الشمري،  .16
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 اتصالات الجزائر بالبويرةلمؤسسة الهيكل التنظيمي : 10الممحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 المدير

 قسم الموارد البشرية القسم التقني القسم التجاري قسم الوظائف المساعدة

 خمية الأمن والوقاية

 قسم المالية والمحاسبة

التخطيط والمتابعةمصمحة   

 مصمحة شبكة الدخول

 مصمحة شبكة النقل

 والبيئةمصمحة الطاقات 
 

 مصمحة التخطيط والمتابعة

دعم التسويقيمصمحة ال  

التنسيقمصمحة   

مبيعاتمصمحة ال  

الشراء والموجستيكمصمحة   

 الخدمات القانونية

 خدمات دعم نظام المعمومات
 

 خدمات الأرشيف والتوثيق

 الوسائل والممتمكاتخدمات 
 



 : قائمة الأساتذة المحكمين20الممحق رقم 

 الجامعة التخصص الدرجة العممية اسم المحكم ولقبه
 جامعة البويرة علوم التسيير "أأستاذ محاضر " شرفاوي عائشة 

 جامعة البويرة علوم التسيير "أأستاذ محاضر " إلياس منصر
 البويرةجامعة  علوم اقتصادية "أأستاذ محاضر " ميلود أوعيل 

 جامعة البويرة علوم التسيير "أأستاذ محاضر " عبد القادر شيلالي
 جامعة البويرة علوم التسيير "أأستاذ محاضر " أحمد طيباوي 
 جامعة البويرة علوم التسيير أستاذ محاضر "ب" راضية بغدود 

 جامعة البويرة علوم التسيير أستاذ محاضر "ب" فاسي فاطمة الزهراء
 



 
 

 :03الملحق رقم
 الاستبيان:

 
 أختي الفاضلة/   أخي الفاضل/

 
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو                       وبعد:           

   
     

أعمال،  إدارةفي علوم التسيير تخصص  دكتوراهتكميلية لنيل شهادة ال اسة علميةإن ىذا الاستبيان ىو جزء من در     
فمن خلال ىذا  ،"فيها الرضا الوظيفي للعاملينالتمكين في المنظمات الخدمية وتأثيره على "تحت عنوان : 

وأثر ذلك على شعورك بالرضا  بالبويرة اتصالات الجزائرمؤسسة في  التمكينالاستبيان نسعى لقياس درجة ممارسة 
 الوظيفي.

     
والدطلوب منك  بحيث نضع أمامك لرموعة من العبارات ،الاستبيانعلى أسئلة ىذا  بالإجابةتعاونك معنا  ويسعدنا    

 .إجابةوالرجاء عدم ترك أي عبارة بدون  ،التي تجدىا مناسبة لرأيكفقط و في خانة واحدة    (x)وضع علامة
 
ولن تستخدم إلا  ةيط سيادتكم علماً بنن كل ما تدلون بو من رراء أو بيانات ىي موضع اىتمام الباح ونود أن نح   

 لأغراض البحث العلمي فقط.
 كل تحية وتقدير.  لكم مناو  حسن تعاونكم معناعلى شكركم ون                   

 
 

 الباحثة:                          
      شيخ سعيدة         

   
 
 
 



 المحور الأول: البيانات الشخصية والوظيفية
في الدكان (X) الغرض من ىذا المحور ىو معرفة بعض الدعلومات الشخصية والوظيفية الخاصة بكم، فالرجاء وضع علامة

 الذي يناسبك.
 الجنس: -1

 ذكر                                         
 أن ى               

 
 عمرال-2

 سنة 03أقل من                      
 سنة 03سنة إلى أقل من  03من                      
 سنة فنك ر  03                     

 المستوى التعليمي : -3
 ثانوي أو أقل                        
  جامعي                       
 (أو دكتوراه ماجستيردراسات عليا )                       
  مستوى تعليمي رخر                       

 الصنف المهني: -4
 إطار سامي                     
 إطار                      
 عون تحكم                     
 عون تنفيذ                       

 
           المؤسسة: دمة في هذهعدد سنوات الخ -5

 سنوات 5أقل من                 
 سنوات 03سنوات إلى أقل من 5من                  
 سنوات فنك ر 03                

 
 



  التمكينالمحور الثاني : 
 .الأك ر تعبيرا عن رأيك الإجابةفي خانة واحدة فقط من الخانات أمام  ( X )الرجاء وضع علامة 

عملية ادارية معاصرة تؤكد على منح العاملين حق التصرف واتخاذ القرارات في إدارة أنشطتهم داخل ىو "عباره عن التمكين  حيث أن
عن طريق تخويلهم الصلاحيات وتزويدىم بالدعلومات الدطلوبة في الوقت المحدد ومنحهم الحرية الكاملة لأداء الأنشطة والأعمال  ،الدنظمة

 ."ا مناسبةبالطريقة التي يرونه
 موافق بدرجة : العبارة رقم ال

كبيرة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

      الدستقبلية هاتهاجتو  والدتعلقة بنىداف الدؤسسة  بالدعلومات كتيمشار  على مسؤولي الدباشريعمل  30
      الدناسب الوقت فيعملي التي تتعلق ب اللازمة الدعلومات جميع مسؤولي الدباشريوفر لي  30
و  وإخفاقات زاتاكسب ثقة العاملين عن طريق اعلامهم بجميع مستجداتها من إنج  ىتحرص الدؤسسة عل 30

 .قد تواجهها مشاكل
     

      .في الدعلومات العالية الدشاركة نتيجة الدؤسسة في عالية ثقة لدي 30
      .قيود دون اتالاتجاى جميع في الدعلومات تدفق بحرية اتصال فعال يسمح نظام توفر الدؤسسة 35
      الوضوح من عالية بدرجة الدؤسسة في وامروالأ التعليمات تتميز 30
      ي بحرية.أفكار  عن التعبير و عمليب القرارات الدتعلقة صنع واتخاذ في لدشاركةتتاح لي فرصة ا 30
، والاستراتيجيات التي تدكنها من تحقيق أىدافها وضع الخطط في للمشاركة المجال الدؤسسةلي تترك  38

 وتحديد الرؤية الدستقبلية.
     

لحرية والاستقلالية للقيام بعملي بالشكل الذي أراه مناسبا ويحاسبني على ا مسؤولي الدباشرحني نيد 30
 النتائج.

     

      .ليعم لأداء مناسبا أراه الذي الأسلوب ة لاستخدام الحري  مسؤولي الدباشرلي ترك ي 03
      الدباشرمسؤولي من  تدخل دون يعمل ا لتحسينضروري هجدأاجراء  أي باتخاذ أقوم 00
      .بحرية عالية من دون الخوف من النتائج واستفساراتي يرائرو  قدم مقترحاتييدكنني أن أ 00
      منو. مباشر تدخل دون يفسنب ليعم لدراقبة واسعة سلطات مسؤولي الدباشريني عطي 00
      .يعمل بإتدام الخاصة الجداول الزمنية وضع في الكافية الحرية مسؤولي الدباشر نينحيد 00
      أمتلك صلاحية تصحيح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع الى مسؤولي الدباشر. 05
      العمل مشاكل في حل جماعي بشكل للمشاركة للعاملين المجال تترك الدؤسسة 00
      فيما بينها وتنسق تتعاون عمل فرق تشكيل على الدؤسسة تشجع 00
      جو يسوده ال قة والاحترام والتعاون في عملهم العمل فريق أعضاء يؤدي 08
      .اللازمة الصلاحيات والتسهيلات بكافة العمل فرق الدؤسسة تَدْعَم   00
      .بينهم فيما الخبرات والدهارات تبادل على العاملين الدؤسسة تشجع 03
      تشجع الدؤسسة العمل الجماعي وتحرص على بناء الفريق 00
      .جماعي بشكل إنجازاتهم و الجيدة أفكارىم على العاملين مكافنة على تحرص الدؤسسة 00
      .التفاعل و العمل الجماعي مهارات على الأفراد تدريب الدؤسسة على تحرص 00
      تحرص الدؤسسة على الدساواة بين أعضاء الفريق الواحد في الحقوق والواجبات. 00

 



 المحور الثالث : الرضا الوظيفي 
ما مدى معرفة  ، وذلك بغرضالأك ر تعبيرا عن رأيك الإجابةفي خانة واحدة فقط من الخانات أمام  ( X )الرجاء وضع علامة  

  : رضاك عن العناصر التالية
رقم 

 العبارة
 
 العبارة

 بدرجة : فقامو 
كبيرة 

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا
      الأساسيةالأجر الذي أتقاضاه يكفيني لتلبية مختلف احتياجاتي  30
      يتناسب الاجر الذي أتقاضاه مع الجهد الذي أبذلو والدسؤوليات الدنوطة بو 30
عمل أخارج القطاع الذي مقارنة برواتب العاملين بوظائف أخرى  أتقاضى راتبا مناسبا 03

 فيو.
     

      تتلاءم طبيعة العمل الذي أقوم بو مع تخصصي وقدراتي وإمكاناتي. 30
      أتدتع بالحرية في تخطيط واختيار طرق أداء عملي. 35
      مهاراتي واكتساب خبرات جديدة . تنميةتتيح لي وظيفتي الفرص ل 30
      ي بحرية في مختلف الدواقف الدتعلقة بالعملأتاح لي الفرصة لابداء الر ت   30
      يتاح لي الوقت الكافي والامكانيات اللازمة لاتدام عملي بكفاءة 38
      يساعدني عملي على ابراز قدراتي مما يسمح لي بالتجديد والابداع 30
      وخطوات العمل.إجراءات ومتطلبات  بوضوح عملي يدتاز 03
      .والعدالة الشفافيةو يعتمد نظام الترقية بالدؤسسة على معايير تتسم بالوضوح  00
      يوفر لي عملي فرص للحصول على الحوافز والدكافآت الدادية والدعنوية. 00
      تتوافق سياسة الترقية التي تتيحها لي وظيفتي الحالية مع طموحاتي 00
      م توزيع الحوافز والدكافآت على العاملين في الدؤسسة بكل عدالة وموضوعية.يت 00
      قائمة على ال قة والاحترام والتفاىم  سؤولي الدباشرعلاقتي بم 05
      وجهة نظري ومقترحاتي وررائي فيما يخص العمل مسؤولي الدباشريتقبل  00
      في حل الدشكلات التي تواجهني في العمل  مسؤولي الدباشريساعدني  00
      في التعامل بالصدق والشفافية والدوضوعية وعدم التحيز. مسؤولي الدباشريدتاز أسلوب  08
 تقدمي مستوى على ويطلع يتعلق بنعمالي ما جميع في بتدريبي الدباشر مسؤولي يقوم 00

 باستمرار
     

      .العمل في بذلذاأ التي الجهود مسؤولي الدباشر يقدر 03
      مشاعر العاملين وظروفهم الشخصية والاجتماعية مسؤولي الدباشريراعي  00
      أتشارك مع زملائي في حل مشكلات العمل وتبادل الدعلومات والخبرات. 00
      علاقتي بزملائي يسودىا الود والاحترام والتقدير الدتبادل 00
      والدساندة من زملائي في العمل.أحصل على الدعم  00



رقم 
 العبارة

 بدرجة: موافق العبارة
كبيرة 

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا
      .تتاح لي فرصة تكوين صداقات مع زملائي في العمل 05
      توفر لي الدؤسسة مختلف التجهيزات والأدوات الدادية اللازمة لانجاز العمل. 00
      .الظروف البيئية للعمل في الدؤسسة ملائمة من حيث : التهوية، الإضاءة ، الضوضاء 00
)كالانترنت، الشبكة  الدؤسسة الدتوفرة فيالاتصال و  تكنولوجيا الدعلومات وسائلكنني تد 08

 الجديد بالعمل بدئي قبل مفصلة معلومات من الحصول على الداخلية، الذاتف(
     

 
ن عملك وتأثير ذلك على في مكا تمكينممارسة ال اقتراحات أو آراء تود ذكرها فيما يخص ضافات أوأي إ -

 شعورك بالرضا الوظيفي:
........................................................................................................................... 
........................................................................................................................... 
...........................................................................................................................

...........................................................................................................................
...........................................................................................................................

...........................................................................................................................
...........................................................................................................................
.......................................................................................................................... 

                                                    ........................................ 
 شكرا جزيلا على تعاونكم معنا                                                                                                 



: الصدق البنائي لأداة الدراسة40الملحق رقم   
Corrélations 

 المعلومات فً المشاركة التمكٌن 

 التمكٌن

Corrélation de Pearson 1 ,920
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

 المعلومات فً المشاركة

Corrélation de Pearson ,920
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

 مشاركتً على المباشر مسإولً ٌعمل

 و المإسسة بؤهداف المتعلقة بالمعلومات

 المستقبلٌة توجهاتها

Corrélation de Pearson ,856
**

 ,831
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 المعلومات جمٌع المباشر مسإولً لً ٌوفر

 المناسب الوقت فً بعملً تتعلق التً اللازمة

Corrélation de Pearson ,800
**

 ,823
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 عن العاملٌن ثقة كسب على المإسسة تحرص

 إنجازات من مستجداتها بجمٌع اعلامهم طرٌق

 تواجهها قد مشاكل و وإخفاقات

Corrélation de Pearson ,681
**

 ,832
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 20 20 

 المشاركة نتٌجة المإسسة فً عالٌة ثقة لدي

 المعلومات فً العالٌة

Corrélation de Pearson ,709
**

 ,764
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 بحرٌة ٌسمح فعال اتصال نظام المإسسة توفر

 قٌود دون الاتجاهات جمٌع فً المعلومات تدفق

Corrélation de Pearson ,478
*

 ,577
**

 

Sig. (bilatérale) ,033 ,008 

N 20 20 

 بدرجة المإسسة فً والأوامر التعلٌمات تتمٌز

 الوضوح من عالٌة

Corrélation de Pearson ,526
*

 ,611
**

 

Sig. (bilatérale) ,017 ,004 

N 20 20 

 

 

 فً والمشاركة الاستقلالٌة التمكٌن 

 القرارات اتخاذ

 التمكٌن

Corrélation de Pearson 1 ,836
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

 القرارات اتخاذ فً والمشاركة الاستقلالٌة

Corrélation de Pearson ,836
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

 واتخاذ صنع فً المشاركة فرصة لً تتاح

 أفكاري عن التعبٌر و بعملً المتعلقة القرارات

 بحرٌة

Corrélation de Pearson ,641
**

 ,669
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,001 

N 20 20 

 وضع فً للمشاركة المجال المإسسة لً تترك

 تحقٌق من تمكنها التً والاستراتٌجٌات الخطط

 المستقبلٌة الرإٌة وتحدٌد أهدافها،

Corrélation de Pearson ,706
**

 ,715
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 20 20 

 والاستقلالٌة الحرٌة المباشر مسإولً ٌمنحنً

 وٌحاسبنً مناسبا أراه الذي بالشكل بعملً للقٌام

 النتائج على

Corrélation de Pearson ,673
**

 ,864
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 20 20 

  لاستخدام الحرٌة  المباشر مسإولً لً ٌترك

 عملً لأداء مناسبا أراه الذي الأسلوب

Corrélation de Pearson ,687
**

 ,880
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 20 20 

 لتحسٌن ضرورٌا أجده اجراء أي باتخاذ أقوم

 المباشر مسإولً من تدخل دون عملً

Corrélation de Pearson ,499
*

 ,772
**

 

Sig. (bilatérale) ,025 ,000 

N 20 20 

 واستفساراتً وآرائً مقترحاتً أقدم أن ٌمكننً

 النتائج من الخوف دون من عالٌة بحرٌة

Corrélation de Pearson ,666
**

 ,811
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 



N 20 20 

 لمراقبة واسعة سلطات المباشر مسإولً ٌعطٌنً

 منه مباشر تدخل دون بنفسً عملً

Corrélation de Pearson ,620
**

 ,802
**

 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 

N 20 20 

 فً الكافٌة الحرٌة المباشر مسإولً ٌمنحنً

 عملً بإتمام الخاصة الزمنٌة الجداول وضع

Corrélation de Pearson ,613
**

 ,597
**

 

Sig. (bilatérale) ,004 ,005 

N 20 20 

 وقوعها عند الانحرافات تصحٌح صلاحٌة أمتلك

 المباشر مسإولً الى الرجوع دون

Corrélation de Pearson ,521
*

 ,618
**

 

Sig. (bilatérale) ,019 ,004 

N 20 20 

 

 

 الجماعً العمل التمكٌن 

 التمكٌن

Corrélation de Pearson 1 ,814
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

 الجماعً العمل

Corrélation de Pearson ,814
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

 بشكل للمشاركة للعاملٌن المجال المإسسة تترك

 العمل مشاكل حل فً جماعً

Corrélation de Pearson ,629
**

 ,747
**

 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 

N 20 20 

 تتعاون عمل فرق تشكٌل على المإسسة تشجع

 بٌنها فٌما وتنسق

Corrélation de Pearson ,667
**

 ,824
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 20 20 

 ٌسوده جو فً عملهم العمل فرٌق أعضاء ٌإدي

 والتعاون والاحترام الثقة

Corrélation de Pearson ,450
*

 ,602
**

 

Sig. (bilatérale) ,046 ,005 

N 20 20 

 الصلاحٌات بكافة العمل فرق المإسسة تَدْعَمُ 

 اللازمة والتسهٌلات

Corrélation de Pearson ,474
*

 ,541
*

 

Sig. (bilatérale) ,035 ,014 

N 20 20 

 الخبرات تبادل على العاملٌن المإسسة تشجع

 بٌنهم فٌما والمهارات

Corrélation de Pearson ,469
*

 ,701
**

 

Sig. (bilatérale) ,037 ,001 

N 20 20 

 على وتحرص الجماعً العمل المإسسة تشجع

 الفرٌق بناء

Corrélation de Pearson ,781
**

 ,887
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 على العاملٌن مكافؤة على المإسسة تحرص

 جماعً بشكل إنجازاتهم و الجٌدة أفكارهم

Corrélation de Pearson ,775
**

 ,856
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 على الأفراد تدرٌب على المإسسة تحرص

 التفاعل و الجماعً العمل مهارات

Corrélation de Pearson ,551
*

 ,812
**

 

Sig. (bilatérale) ,012 ,000 

N 20 20 

 أعضاء بٌن المساواة على المإسسة تحرص

 والواجبات الحقوق فً الواحد الفرٌق

Corrélation de Pearson ,476
*

 ,608
**

 

Sig. (bilatérale) ,034 ,004 

N 20 20 

 

 

 الأجر الوظٌفً الرضا 

 الوظٌفً الرضا

Corrélation de Pearson 1 ,578
**

 

Sig. (bilatérale)  ,008 

N 20 20 

 الأجر
Corrélation de Pearson ,578

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,008  



N 20 20 

 مختلف لتلبٌة ٌكفٌنً أتقاضاه الذي الأجر

 الأساسٌة احتٌاجاتً

Corrélation de Pearson ,589
**

 ,899
**

 

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 

N 20 20 

 الذي الجهد مع أتقاضاه الذي الاجر ٌتناسب

 به المنوطة والمسإولٌات أبذله

Corrélation de Pearson ,493
*

 ,918
**

 

Sig. (bilatérale) ,027 ,000 

N 20 20 

 برواتب مقارنة مناسبا راتبا أتقاضى

 الذي القطاع خارج أخرى بوظائف العاملٌن

 فٌه أعمل

Corrélation de Pearson ,500
*

 ,924
**

 

Sig. (bilatérale) ,025 ,000 

N 20 20 

 

 

 العمل محتوى الوظٌفً الرضا 

 الوظٌفً الرضا

Corrélation de Pearson 1 ,888
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

 العمل محتوى

Corrélation de Pearson ,888
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

 تخصصً مع به أقوم الذي العمل طبٌعة تتلاءم

 وإمكاناتً وقدراتً

Corrélation de Pearson ,545
*

 ,584
**

 

Sig. (bilatérale) ,013 ,007 

N 20 20 

 أداء طرق واختٌار تخطٌط فً بالحرٌة أتمتع

 عملً

Corrélation de Pearson ,724
**

 ,861
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 مهاراتً لتنمٌة الفرص وظٌفتً لً تتٌح

 جدٌدة خبرات واكتساب

Corrélation de Pearson ,571
**

 ,620
**

 

Sig. (bilatérale) ,009 ,004 

N 20 20 

 فً بحرٌة الرأي لابداء الفرصة لً ت تاح

 بالعمل المتعلقة المواقف مختلف

Corrélation de Pearson ,643
**

 ,762
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 

N 20 20 

 اللازمة والامكانٌات الكافً الوقت لً ٌتاح

 بكفاءة عملً لاتمام

Corrélation de Pearson ,661
**

 ,741
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 

N 20 20 

 ٌسمح مما قدراتً ابراز على عملً ٌساعدنً

 والابداع بالتجدٌد لً

Corrélation de Pearson ,659
**

 ,774
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 

N 20 20 

 ومتطلبات إجراءات بوضوح عملً ٌمتاز

 العمل وخطوات

Corrélation de Pearson ,478
*

 ,470
*

 

Sig. (bilatérale) ,033 ,037 

N 20 20 

 

 

 والحوافز الترقٌة الوظٌفً الرضا 

 الوظٌفً الرضا

Corrélation de Pearson 1 ,664
**

 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 20 20 

 والحوافز الترقٌة

Corrélation de Pearson ,664
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 20 20 

 معاٌٌر على بالمإسسة الترقٌة نظام ٌعتمد

 والعدالة والشفافٌة بالوضوح تتسم

Corrélation de Pearson ,638
**

 ,885
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 

N 20 20 

 الحوافز على للحصول فرص عملً لً ٌوفر

 والمعنوٌة المادٌة والمكافآت

Corrélation de Pearson ,536
*

 ,899
**

 

Sig. (bilatérale) ,015 ,000 



N 20 20 

 وظٌفتً لً تتٌحها التً الترقٌة سٌاسة تتوافق

 طموحاتً مع الحالٌة

Corrélation de Pearson ,647
**

 ,929
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 

N 20 20 

 العاملٌن على والمكافآت الحوافز توزٌع ٌتم

 وموضوعٌة عدالة بكل المإسسة فً

Corrélation de Pearson ,557
*

 ,873
**

 

Sig. (bilatérale) ,011 ,000 

N 20 20 

 

 

 الاشراف الوظٌفً الرضا 

 الوظٌفً الرضا

Corrélation de Pearson 1 ,873
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

 الاشراف

Corrélation de Pearson ,873
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

 الثقة على قائمة المباشر بمسإولً علاقتً

 والتفاهم والاحترام

Corrélation de Pearson ,824
**

 ,875
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 نظري وجهة المباشر مسإولً ٌتقبل

 العمل ٌخص فٌما وآرائً ومقترحاتً

Corrélation de Pearson ,828
**

 ,959
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 المشكلات حل فً المباشر مسإولً ٌساعدنً

 العمل فً تواجهنً التً

Corrélation de Pearson ,770
**

 ,905
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 التعامل فً المباشر مسإولً أسلوب ٌمتاز

 التحٌز وعدم والموضوعٌة والشفافٌة بالصدق

Corrélation de Pearson ,852
**

 ,903
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 ما جمٌع فً بتدرٌبً المباشر مسإولً ٌقوم

 تقدمً مستوى على وٌطلع بؤعمالً ٌتعلق

 باستمرار

Corrélation de Pearson ,813
**

 ,943
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 فً أبذلها التً الجهود المباشر مسإولً ٌقدر

 العمل

Corrélation de Pearson ,833
**

 ,962
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 20 20 

 العاملٌن مشاعر المباشر مسإولً ٌراعً

 والاجتماعٌة الشخصٌة وظروفهم

Corrélation de Pearson ,618
**

 ,812
**

 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 

N 20 20 

 

 

 العمل جماعات الوظٌفً الرضا 

 الوظٌفً الرضا

Corrélation de Pearson 1 ,600
**

 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 20 20 

 العمل جماعات

Corrélation de Pearson ,600
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 20 20 

 العمل مشكلات حل فً زملائً مع أتشارك

 والخبرات المعلومات وتبادل

Corrélation de Pearson ,478
*

 ,862
**

 

Sig. (bilatérale) ,033 ,000 

N 20 20 

 والاحترام الود ٌسودها بزملائً علاقتً

 المتبادل والتقدٌر

Corrélation de Pearson ,474
*

 ,866
**

 

Sig. (bilatérale) ,035 ,000 

N 20 20 

 فً زملائً من والمساندة الدعم على أحصل

 العمل

Corrélation de Pearson ,555
*

 ,889
**

 

Sig. (bilatérale) ,011 ,000 



N 20 20 

 زملائً مع صداقات تكوٌن فرصة لً تتاح

 العمل فً

Corrélation de Pearson ,487
*

 ,661
**

 

Sig. (bilatérale) ,029 ,002 

N 20 20 

 

 

 مادٌة ظروف الوظٌفً الرضا 

 الوظٌفً الرضا

Corrélation de Pearson 1 ,753
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

 مادٌة ظروف

Corrélation de Pearson ,753
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

 التجهٌزات مختلف المإسسة لً توفر

 العمل لانجاز اللازمة المادٌة والأدوات

Corrélation de Pearson ,550
*

 ,841
**

 

Sig. (bilatérale) ,012 ,000 

N 20 20 

 ملائمة المإسسة فً للعمل البٌئٌة الظروف

 الضوضاء ، الإضاءة التهوٌة، : حٌث من

Corrélation de Pearson ,610
**

 ,883
**

 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 

N 20 20 

تمكننًُوسائلُتكنولوجٌاُالمعلوماتُ

والاتصالُالمتوفرةُفًُالمإسسةُ

)كالأنترنت،ُالشبكةُالداخلٌة،ُالهاتف(ُمنُ

 بدئً قبل مفصلة معلومات الحصولُعلى

 الجدٌد بالعمل

Corrélation de Pearson ,704
**

 ,780
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 20 20 

 
 



 ألفا كرونباخ معامل : اختبار الثبات50الممحق رقم 
Fiabilité 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=1م_16ع 1م_15ع 1م_14ع 1م_13ع 1م_12ع 1م_11ع 1م_10ع 1م_9ع 1م_8ع 1م_7ع 1م_6ع 1م_5ع 1م_4ع 1م_3ع 1م_2ع 1م_1ع 

 1م_17ع

 1م_24ع 1م_23ع 1م_22ع 1م_21ع 1م_20ع 1م_19ع 1م_18ع    

  /SCALE('التمكين لمحور كرونباخ ألفا') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

:Echelle  التمكين لمحور كرونباخ ألفا 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 24 

 

 
Echelle الوظيفي الرضا لمحور كرونباخ ا:الف 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=2م_16ع 2م_15ع 2م_14ع 2م_13ع 2م_12ع 2م_11ع 2م_10ع 2م_9ع 2م_8ع 2م_7ع 2م_6ع 2م_5ع 2م_4ع 2م_3ع 2م_2ع 2م_1ع 

 2م_17ع

 2م_28ع 2م_27ع 2م_26ع 2م_25ع 2م_24ع 2م_23ع 2م_22ع 2م_21ع 2م_20ع 2م_19ع 2م_18ع    

  /SCALE('الوظيفي الرضا لمحور كرونباخ الفا') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,945 28 

 
 
 
 
 
 
 
 



:Echelle للاستبانة كرونباخ الفا 
 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=2م_16ع 2م_15ع 2م_14ع 2م_13ع 2م_12ع 2م_11ع 2م_10ع 2م_9ع 2م_8ع 2م_7ع 2م_6ع 2م_5ع 2م_4ع 2م_3ع 2م_2ع 2م_1ع 

 2م_17ع

 1م_6ع 1م_5ع 1م_4ع 1م_3ع 1م_2ع 1م_1ع 2م_28ع 2م_27ع 2م_26ع 2م_25ع 2م_24ع 2م_23ع 2م_22ع 2م_21ع 2م_20ع 2م_19ع 2م_18ع    

 1م_8ع 1م_7ع

 1م_24ع 1م_23ع 1م_22ع 1م_21ع 1م_20ع 1م_19ع 1م_18ع 1م_17ع 1م_16ع 1م_15ع 1م_14ع 1م_13ع 1م_12ع 1م_11ع 1م_10ع 1م_9ع    

  /SCALE('للاستبانة كرونباخ الفا') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,963 52 

 

 

 
 



: اختبار التوزيع الطبيعي60الملحق رقم   
NPAR TESTS 

  /K-S(NORMAL)=y x 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 
Tests non paramétriques 
 

 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 التمكين الرضا الوظيفي 

N 142 142 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3,5170 3,6397 

Ecart-type ,71794 ,80142 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,076 ,097 

Positive ,062 ,051 

Négative -,076 -,097 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,907 1,159 

Signification asymptotique (bilatérale) ,383 ,136 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

 
 



: الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة70الملحق رقم   
Effectifs 

Statistiques 

 
 الصنف المهنً المستوى التعلٌمً العمر الجنس

عدد سنوات الخدمة فً 

 هذه المؤسسة

N Valide 142 142 142 142 142 

Manquante 0 0 0 0 0 

Tableau de fréquences 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 59,2 59,2 59,2 84 ذكر 

 100,0 40,8 40,8 58 أنثى

Total 142 100,0 100,0  

 العمر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 03أقل من  34 23,9 23,9 23,9 

سنة 03من الى أقل  03من   66 46,5 46,5 70,4 

سنة فأكثر 03  42 29,6 29,6 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

 الصنف المهني

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ً2,1 2,1 2,1 3 اطار سام 

 64,1 62,0 62,0 88 اطار

 78,9 14,8 14,8 21 عون تحكم

تنفٌذ عون  30 21,1 21,1 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

 المستوى التعليمي

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,1 21,1 21,1 30 ثانوي أو أقل 

 96,5 75,4 75,4 107 جامعً

 100,0 3,5 3,5 5 دراسات علٌا

Total 142 100,0 100,0  

سنوات الخدمة في هذه المؤسسة عدد  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  49 34,5 34,5 34,5 

سنوات 03سنوات الى أقل من  5من   39 27,5 27,5 62,0 

سنوات فأكثر 03  54 38,0 38,0 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

 
 



 عينة الدراسة أفرادلدى  التمكينمستوى ل: الاحصاءات الوصفية 80الممحق رقم 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 80142, 3,6397 5,00 1,00 142 التمكٌن

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 مشاركتً على المباشر مسؤولً ٌعمل

 و المؤسسة بأهداف المتعلقة بالمعلومات

 المستقبلٌة توجهاتها

142 1 5 3,88 1,035 

 جمٌع المباشر مسؤولً لً ٌوفر

 فً بعملً تتعلق التً اللازمة المعلومات

 المناسب الوقت

142 1 5 3,94 ,988 

 ثقة كسب على المؤسسة تحرص

 بجمٌع اعلامهم طرٌق عن العاملٌن

 و وإخفاقات إنجازات من مستجداتها

 تواجهها قد مشاكل

142 1 5 3,51 1,083 

 نتٌجة المؤسسة فً عالٌة ثقة لدي

 المعلومات فً العالٌة المشاركة
142 1 5 3,75 1,040 

 ٌسمح فعال اتصال نظام المؤسسة توفر

 جمٌع فً المعلومات تدفق بحرٌة

 قٌود دون الاتجاهات

142 1 5 3,78 1,039 

 المؤسسة فً والأوامر التعلٌمات تتمٌز

 الوضوح من عالٌة بدرجة
142 1 5 3,64 ,933 

 81643, 3,7523 5,00 1,00 142 المعلومات فً المشاركة

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 صنع فً المشاركة فرصة لً تتاح

 و بعملً المتعلقة القرارات واتخاذ

 بحرٌة أفكاري عن التعبٌر

142 1 5 3,46 1,212 

 فً للمشاركة المجال المؤسسة لً تترك

 التً والاستراتٌجٌات الخطط وضع

 الرؤٌة وتحدٌد أهدافها، تحقٌق من تمكنها

 المستقبلٌة

142 1 5 3,09 1,265 

 الحرٌة المباشر مسؤولً ٌمنحنً

 الذي بالشكل بعملً للقٌام والاستقلالٌة

 النتائج على وٌحاسبنً مناسبا أراه

142 1 5 3,87 1,087 

 الحرٌة  المباشر مسؤولً لً ٌترك

 مناسبا أراه الذي الأسلوب  لاستخدام

 عملً لأداء

142 1 5 3,84 1,096 

 ضرورٌا أجده اجراء أي باتخاذ أقوم

 مسؤولً من تدخل دون عملً لتحسٌن

 المباشر

142 1 5 3,66 1,142 

 وآرائً مقترحاتً أقدم أن ٌمكننً

 دون من عالٌة بحرٌة واستفساراتً

 النتائج من الخوف

142 1 5 3,67 1,115 



 واسعة سلطات المباشر مسؤولً ٌعطٌنً

 مباشر تدخل دون بنفسً عملً لمراقبة

 منه

142 1 5 3,62 1,195 

 الكافٌة الحرٌة المباشر مسؤولً ٌمنحنً

 الخاصة الزمنٌة الجداول وضع فً

 عملً بإتمام

142 1 5 3,65 1,162 

 عند الانحرافات تصحٌح صلاحٌة أمتلك

 مسؤولً الى الرجوع دون وقوعها

 المباشر

142 1 5 3,69 1,086 

 اتخاذ فً والمشاركة الاستقلالٌة

 القرارات
142 1,00 5,00 3,6158 ,94054 

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 للعاملٌن المجال المؤسسة تترك

 مشاكل حل فً جماعً بشكل للمشاركة

 العمل

142 1 5 3,50 1,122 

 عمل فرق تشكٌل على المؤسسة تشجع

 بٌنها فٌما وتنسق تتعاون
142 1 5 3,53 1,063 

 جو فً عملهم العمل فرٌق أعضاء ٌؤدي

 والتعاون والاحترام الثقة ٌسوده
142 1 5 3,89 1,032 

 بكافة العمل فرق المؤسسة تَدْعَمُ 

 اللازمة والتسهٌلات الصلاحٌات
142 1 5 3,50 1,030 

 تبادل على العاملٌن المؤسسة تشجع

 بٌنهم فٌما والمهارات الخبرات
142 1 5 3,70 1,030 

 الجماعً العمل المؤسسة تشجع

 الفرٌق بناء على وتحرص
142 1 5 3,73 1,066 

 العاملٌن مكافأة على المؤسسة تحرص

 بشكل إنجازاتهم و الجٌدة أفكارهم على

 جماعً

142 1 5 3,08 1,329 

 الأفراد تدرٌب على المؤسسة تحرص

 التفاعل و الجماعً العمل مهارات على
142 1 5 3,57 1,169 

 بٌن المساواة على المؤسسة تحرص

 الحقوق فً الواحد الفرٌق أعضاء

 والواجبات

142 1 5 3,46 1,043 

 92081, 3,5509 5,00 1,00 142 الجماعً العمل

N valide (listwise) 142     

Tableau de fréquences 

ٌُعمل مسؤولً المباشر على مشاركتً بالمعلومات المتعلقة بأهداف المؤسسة و توجهاتها المستقبلٌة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 6 4,2 4,2 4,2 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 8 5,6 5,6 9,9 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 25 17,6 17,6 27,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 61 43,0 43,0 70,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 42 29,6 29,6 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

 



 

ٌُوفر لً مسؤولً المباشر جمٌع المعلومات اللازمة التً تتعلق بعملً فً الوقت المناسب

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 5 3,5 3,5 3,5 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 6 4,2 4,2 7,7 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 25 17,6 17,6 25,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 62 43,7 43,7 69,0 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 44 31,0 31,0 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتحرص المؤسسة على كسب ثقة العاملٌن عن طرٌق اعلامهم بجمٌع مستجداتها من إنجازات وإخفاقات و مشاكل قد تواجهها

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 9 6,3 6,3 6,3 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 10 7,0 7,0 13,4 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 50 35,2 35,2 48,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 45 31,7 31,7 80,3 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 28 19,7 19,7 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

 لدي ثقة عالٌة فً المؤسسة نتٌجة المشاركة العالٌة فً المعلومات

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 8 5,6 5,6 5,6 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 5 3,5 3,5 9,2 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 35 24,6 24,6 33,8 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 60 42,3 42,3 76,1 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 34 23,9 23,9 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتوفر المؤسسة نظام اتصال فعال ٌسمح بحرٌة تدفق المعلومات فً جمٌع الاتجاهات دون قٌود

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 6 4,2 4,2 4,2 

ُموفقُبدرجةُقلٌلة 7 4,9 4,9 9,2 

ُموالفقُبدرجةُمتوسطة 38 26,8 26,8 35,9 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 52 36,6 36,6 72,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 39 27,5 27,5 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُالتعلٌمات والأوامر فً المؤسسة بدرجة عالٌة من الوضوحتتمٌز 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 4 2,8 2,8 2,8 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 10 7,0 7,0 9,9 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 42 29,6 29,6 39,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 63 44,4 44,4 83,8 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجد 23 16,2 16,2 100,0 



ٌُوفر لً مسؤولً المباشر جمٌع المعلومات اللازمة التً تتعلق بعملً فً الوقت المناسب

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 5 3,5 3,5 3,5 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 6 4,2 4,2 7,7 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 25 17,6 17,6 25,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 62 43,7 43,7 69,0 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 44 31,0 31,0 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتتاح لً فرصة المشاركة فً صنع واتخاذ القرارات المتعلقة بعملً و التعبٌر عن أفكاري بحرٌة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُبدرجةُقلٌلةُجداُموافق 13 9,2 9,2 9,2 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 13 9,2 9,2 18,3 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 46 32,4 32,4 50,7 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 36 25,4 25,4 76,1 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 34 23,9 23,9 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُالخطط والاستراتٌجٌات التً تمكنها من تحقٌق أهدافها، وتحدٌد الرؤٌة المستقبلٌةتترك لً المؤسسة المجال للمشاركة فً وضع 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 20 14,1 14,1 14,1 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 25 17,6 17,6 31,7 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 41 28,9 28,9 60,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 34 23,9 23,9 84,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 22 15,5 15,5 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ٌُمنحنً مسؤولً المباشر الحرٌة والاستقلالٌة للقٌام بعملً بالشكل الذي أراه مناسبا وٌحاسبنً على النتائج

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 8 5,6 5,6 5,6 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 6 4,2 4,2 9,9 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 28 19,7 19,7 29,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 55 38,7 38,7 68,3 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 45 31,7 31,7 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُلً مسؤولً المباشر  الحرٌة لاستخدام  الأسلوب الذي أراه مناسبا لأداء عملًٌترك 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 8 5,6 5,6 5,6 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 7 4,9 4,9 10,6 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 29 20,4 20,4 31,0 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 54 38,0 38,0 69,0 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 44 31,0 31,0 100,0 

Total 142 100,0 100,0  



ُأقوم باتخاذ أي اجراء أجده ضرورٌا لتحسٌن عملً دون تدخل من مسؤولً المباشر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُبدرجةُقلٌلةُجداُموافق 12 8,5 8,5 8,5 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 7 4,9 4,9 13,4 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 31 21,8 21,8 35,2 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 59 41,5 41,5 76,8 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 33 23,2 23,2 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُأن أقدم مقترحاتً وآرائً واستفساراتً بحرٌة عالٌة من دون الخوف من النتائج ٌمكننً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 8 5,6 5,6 5,6 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 11 7,7 7,7 13,4 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 38 26,8 26,8 40,1 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 48 33,8 33,8 73,9 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 37 26,1 26,1 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ٌُعطٌنً مسؤولً المباشر سلطات واسعة لمراقبة عملً بنفسً دون تدخل مباشر منه

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُبدرجةُقلٌلةُجداُموافق 12 8,5 8,5 8,5 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 9 6,3 6,3 14,8 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 39 27,5 27,5 42,3 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 43 30,3 30,3 72,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 39 27,5 27,5 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُالجداول الزمنٌة الخاصة بإتمام عملً ٌمنحنً مسؤولً المباشر الحرٌة الكافٌة فً وضع

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 9 6,3 6,3 6,3 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 14 9,9 9,9 16,2 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 33 23,2 23,2 39,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 48 33,8 33,8 73,2 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 38 26,8 26,8 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُأمتلك صلاحٌة تصحٌح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع الى مسؤولً المباشر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 8 5,6 5,6 5,6 

ُبدرجةُقلٌلةُموافق 10 7,0 7,0 12,7 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 34 23,9 23,9 36,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 56 39,4 39,4 76,1 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 34 23,9 23,9 100,0 

Total 142 100,0 100,0  



ُتترك المؤسسة المجال للعاملٌن للمشاركة بشكل جماعً فً حل مشاكل العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 9 6,3 6,3 6,3 

ُموافقُبدرجةُقلٌلٌة 15 10,6 10,6 16,9 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 43 30,3 30,3 47,2 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 46 32,4 32,4 79,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 29 20,4 20,4 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتشجع المؤسسة على تشكٌل فرق عمل تتعاون وتنسق فٌما بٌنها

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 8 5,6 5,6 5,6 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 12 8,5 8,5 14,1 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 45 31,7 31,7 45,8 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 51 35,9 35,9 81,7 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 26 18,3 18,3 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ٌُؤدي أعضاء فرٌق العمل عملهم فً جو ٌسوده الثقة والاحترام والتعاون

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُبدرجةُقلٌلةُجداُموافق 5 3,5 3,5 3,5 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 10 7,0 7,0 10,6 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 24 16,9 16,9 27,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 60 42,3 42,3 69,7 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 43 30,3 30,3 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُالعمل بكافة الصلاحٌات والتسهٌلات اللازمة تَدْعَمُ المؤسسة فرق

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 7 4,9 4,9 4,9 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 15 10,6 10,6 15,5 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 41 28,9 28,9 44,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 58 40,8 40,8 85,2 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 21 14,8 14,8 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتشجع المؤسسة العاملٌن على تبادل الخبرات والمهارات فٌما بٌنهم

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 6 4,2 4,2 4,2 

ُبدرجةُقلٌلةُموافق 10 7,0 7,0 11,3 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 36 25,4 25,4 36,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 58 40,8 40,8 77,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 32 22,5 22,5 100,0 

Total 142 100,0 100,0  



ُتشجع المؤسسة العمل الجماعً وتحرص على بناء الفرٌق

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 6 4,2 4,2 4,2 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 10 7,0 7,0 11,3 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 39 27,5 27,5 38,7 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 49 34,5 34,5 73,2 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 38 26,8 26,8 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتحرص المؤسسة على مكافأة العاملٌن على أفكارهم الجٌدة و إنجازاتهم بشكل جماعً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 28 19,7 19,7 19,7 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 15 10,6 10,6 30,3 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 36 25,4 25,4 55,6 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 43 30,3 30,3 85,9 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 20 14,1 14,1 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتحرص المؤسسة على تدرٌب الأفراد على مهارات العمل الجماعً و التفاعل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 11 7,7 7,7 7,7 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 13 9,2 9,2 16,9 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 35 24,6 24,6 41,5 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 50 35,2 35,2 76,8 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 33 23,2 23,2 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

ُتحرص المؤسسة على المساواة بٌن أعضاء الفرٌق الواحد فً الحقوق والواجبات

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ُموافقُبدرجةُقلٌلةُجدا 7 4,9 4,9 4,9 

ُموافقُبدرجةُقلٌلة 14 9,9 9,9 14,8 

ُموافقُبدرجةُمتوسطة 52 36,6 36,6 51,4 

ُموافقُبدرجةُكبٌرة 45 31,7 31,7 83,1 

ُموافقُبدرجةُكبٌرةُجدا 24 16,9 16,9 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

 
 



 عينة الدراسة أفرادلدى  الرضا الوظيفيمستوى الاحصاءات الوصفية ل :90الملحق رقم 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 71794, 3,5170 5,00 1,00 142 الوظٌفً الرضا

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 مختلف لتلبٌة ٌكفٌنً أتقاضاه الذي الأجر

 الأساسٌة احتٌاجاتً
142 1 5 3,11 1,077 

 الجهد مع أتقاضاه الذي الاجر ٌتناسب

 به المنوطة والمسإولٌات أبذله الذي
142 1 5 3,14 1,189 

 برواتب مقارنة مناسبا راتبا أتقاضى

 القطاع خارج أخرى بوظائف العاملٌن

 فٌه أعمل الذي

142 1 5 3,46 1,102 

 1,00494 3,2347 5,00 1,00 142 الأجر عن الرضا

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 مع به أقوم الذي العمل طبٌعة تتلاءم

 وإمكاناتً وقدراتً تخصصً
142 1 5 3,75 1,007 

 طرق واختٌار تخطٌط فً بالحرٌة أتمتع

 عملً أداء
142 1 5 3,64 1,081 

 مهاراتً لتنمٌة الفرص وظٌفتً لً تتٌح

 جدٌدة خبرات واكتساب
142 1 5 3,58 1,013 

 فً بحرٌة الرأي لابداء الفرصة لً تُتاح

 بالعمل المتعلقة المواقف مختلف
142 1 5 3,54 1,022 

 والامكانٌات الكافً الوقت لً ٌتاح

 بكفاءة عملً لاتمام اللازمة
142 1 5 3,52 ,897 

 مما قدراتً ابراز على عملً ٌساعدنً

 والابداع بالتجدٌد لً ٌسمح
142 1 5 3,46 1,063 

 إجراءات بوضوح عملً ٌمتاز

 العمل وخطوات ومتطلبات
142 1 5 3,73 ,922 

 80167, 3,6026 5,00 1,00 142 العمل محتوى عن الرضا

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 على بالمإسسة الترقٌة نظام ٌعتمد

 والعدالة والشفافٌة بالوضوح تتسم معاٌٌر
142 1 5 2,99 1,142 

 على للحصول فرص عملً لً ٌوفر

 والمعنوٌة المادٌة والمكافآت الحوافز
142 1 5 2,89 1,161 



 لً تتٌحها التً الترقٌة سٌاسة تتوافق

 طموحاتً مع الحالٌة وظٌفتً
142 1 5 3,06 1,128 

 على والمكافآت الحوافز توزٌع ٌتم

 عدالة بكل المإسسة فً العاملٌن

 وموضوعٌة

142 1 5 2,94 1,103 

 1,02446 2,9683 5,00 1,00 142 والحوافز الترقٌة عن الرضا

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 على قائمة المباشر بمسإولً علاقتً

 والتفاهم والاحترام الثقة
142 1 5 4,11 1,036 

 نظري وجهة المباشر مسإولً ٌتقبل

 العمل ٌخص فٌما وآرائً ومقترحاتً
142 1 5 3,87 1,135 

 حل فً المباشر مسإولً ٌساعدنً

 العمل فً تواجهنً التً المشكلات
142 1 5 3,99 1,065 

 فً المباشر مسإولً أسلوب ٌمتاز

 والموضوعٌة والشفافٌة بالصدق التعامل

 التحٌز وعدم

142 1 5 4,04 1,078 

 جمٌع فً بتدرٌبً المباشر مسإولً ٌقوم

 مستوى على وٌطلع بؤعمالً ٌتعلق ما

 باستمرار تقدمً

142 1 5 3,78 1,174 

 أبذلها التً الجهود المباشر مسإولً ٌقدر

 العمل فً
142 1 5 3,85 1,205 

 مشاعر المباشر مسإولً ٌراعً

 الشخصٌة وظروفهم العاملٌن

 والاجتماعٌة

142 1 5 3,77 1,163 

 98566, 3,9155 5,00 1,00 142 الاشراف عن الرضا

N valide (listwise) 142     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 مشكلات حل فً زملائً مع أتشارك

 والخبرات المعلومات وتبادل العمل
142 1 5 3,87 1,012 

 والاحترام الود ٌسودها بزملائً علاقتً

 المتبادل والتقدٌر
142 1 5 4,08 ,983 

 زملائً من والمساندة الدعم على أحصل

 العمل فً
142 1 5 3,89 1,043 

 مع صداقات تكوٌن فرصة لً تتاح

 العمل فً زملائً
142 1 5 3,93 1,008 

 85296, 3,9419 5,00 1,00 142 العمل جماعات عن الرضا

N valide (listwise) 142     

 

 



Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 التجهٌزات مختلف المإسسة لً توفر

 العمل لانجاز اللازمة المادٌة والأدوات
142 1 5 3,49 1,023 

 المإسسة فً للعمل البٌئٌة الظروف

 ، الإضاءة التهوٌة، : حٌث من ملائمة

 الضوضاء

142 1 5 3,33 1,183 

 فً المتوفرة الاتصال وسائل تمكننً

 معلومات على الحصول من المإسسة

 الجدٌد بالعمل بدئً قبل مفصلة

142 1 5 3,49 1,030 

 90474, 3,4390 5,00 1,00 142 للعمل المادٌة الظروف عن الرضا

N valide (listwise) 142     

 الأجر الذي أتقاضاه ٌكفٌنً لتلبٌة مختلف احتٌاجاتً الأساسٌة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,9 9,9 9,9 14 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 23,9 14,1 14,1 20 موافق بدرجة قلٌلة

 64,8 40,8 40,8 58 موافق بدرجة متوسطة

 90,8 26,1 26,1 37 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 9,2 9,2 13 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 الجهد الذي أبذله والمسإولٌات المنوطة به ٌتناسب الاجر الذي أتقاضاه مع

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 17 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 26,8 14,8 14,8 21 موافق بدرجة قلٌلة

 60,6 33,8 33,8 48 موافق بدرجة متوسطة

 86,6 26,1 26,1 37 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 13,4 13,4 19 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 أتقاضى راتبا مناسبا مقارنة برواتب العاملٌن بوظائف أخرى خارج القطاع الذي أعمل فٌه

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,7 7,7 7,7 11 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 15,5 7,7 7,7 11 موافق بدرجة قلٌلة

 47,9 32,4 32,4 46 موافق بدرجة متوسطة

 83,1 35,2 35,2 50 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 16,9 16,9 24 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 



 تتلاءم طبٌعة العمل الذي أقوم به مع تخصصً وقدراتً وإمكاناتً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,2 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 8,5 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة

 36,6 28,2 28,2 40 موافق بدرجة متوسطة

 76,1 39,4 39,4 56 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 23,9 23,9 34 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 أتمتع بالحرٌة فً تخطٌط واختٌار طرق أداء عملً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,9 4,9 4,9 7 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 14,1 9,2 9,2 13 موافق بدرجة قلٌلة

 39,4 25,4 25,4 36 موافق بدرجة متوسطة

 77,5 38,0 38,0 54 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 22,5 22,5 32 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 تتٌح لً وظٌفتً الفرص لتنمٌة مهاراتً واكتساب خبرات جدٌدة 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,6 5,6 5,6 8 بدرجة قلٌلة جدا موافق 

 10,6 4,9 4,9 7 موافق بدرجة قلٌلة

 43,0 32,4 32,4 46 موافق بدرجة متوسطة

 83,1 40,1 40,1 57 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 16,9 16,9 24 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 الرأي بحرٌة فً مختلف المواقف المتعلقة بالعمل تُتاح لً الفرصة لابداء

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,9 4,9 4,9 7 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 12,0 7,0 7,0 10 موافق بدرجة قلٌلة

 47,2 35,2 35,2 50 موافق بدرجة متوسطة

 82,4 35,2 35,2 50 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 17,6 17,6 25 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 

 

 



 ٌتاح لً الوقت الكافً والامكانٌات اللازمة لاتمام عملً بكفاءة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 4 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 8,5 5,6 5,6 8 بدرجة قلٌلة موافق

 50,0 41,5 41,5 59 موافق بدرجة متوسطة

 86,6 36,6 36,6 52 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 13,4 13,4 19 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 ٌساعدنً عملً على ابراز قدراتً مما ٌسمح لً بالتجدٌد والابداع

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,6 5,6 5,6 8 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 14,8 9,2 9,2 13 موافق بدرجة قلٌلة

 50,7 35,9 35,9 51 موافق بدرجة متوسطة

 82,4 31,7 31,7 45 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 17,6 17,6 25 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 ٌمتاز عملً بوضوح إجراءات ومتطلبات وخطوات العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 4 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 8,5 5,6 5,6 8 موافق بدرجة قلٌلة

 33,8 25,4 25,4 36 موافق بدرجة متوسطة

 81,7 47,9 47,9 68 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 18,3 18,3 26 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 ٌعتمد نظام الترقٌة بالمإسسة على معاٌٌر تتسم بالوضوح والشفافٌة والعدالة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 17 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 33,1 21,1 21,1 30 موافق بدرجة قلٌلة

 64,8 31,7 31,7 45 موافق بدرجة متوسطة

 91,5 26,8 26,8 38 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 8,5 8,5 12 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 

 

 



 والمعنوٌةٌوفر لً عملً فرص للحصول على الحوافز والمكافآت المادٌة 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,4 13,4 13,4 19 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 38,0 24,6 24,6 35 موافق بدرجة قلٌلة

 68,3 30,3 30,3 43 موافق بدرجة متوسطة

 91,5 23,2 23,2 33 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 8,5 8,5 12 بدرجة كبٌرة جدا موافق

Total 142 100,0 100,0  

 تتوافق سٌاسة الترقٌة التً تتٌحها لً وظٌفتً الحالٌة مع طموحاتً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,6 10,6 10,6 15 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 30,3 19,7 19,7 28 موافق بدرجة قلٌلة

 62,7 32,4 32,4 46 موافق بدرجة متوسطة

 90,8 28,2 28,2 40 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 9,2 9,2 13 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 ٌتم توزٌع الحوافز والمكافآت على العاملٌن فً المإسسة بكل عدالة وموضوعٌة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11,3 11,3 11,3 16 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 31,0 19,7 19,7 28 موافق بدرجة قلٌلة

 73,2 42,3 42,3 60 موافق بدرجة متوسطة

 90,1 16,9 16,9 24 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 9,9 9,9 14 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 علاقتً بمسإولً المباشر قائمة على الثقة والاحترام والتفاهم 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,9 4,9 4,9 7 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 5,6 7, 7, 1 موافق بدرجة قلٌلة

 22,5 16,9 16,9 24 موافق بدرجة متوسطة

 56,3 33,8 33,8 48 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 43,7 43,7 62 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 

 

 



 ٌتقبل مسإولً المباشر وجهة نظري ومقترحاتً وآرائً فٌما ٌخص العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,0 7,0 7,0 10 بدرجة قلٌلة جدا موافق 

 10,6 3,5 3,5 5 موافق بدرجة قلٌلة

 28,9 18,3 18,3 26 موافق بدرجة متوسطة

 66,2 37,3 37,3 53 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 33,8 33,8 48 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 تواجهنً فً العمل ٌساعدنً مسإولً المباشر فً حل المشكلات التً 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,5 3,5 3,5 5 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 9,2 5,6 5,6 8 موافق بدرجة قلٌلة

 28,2 19,0 19,0 27 موافق بدرجة متوسطة

 60,6 32,4 32,4 46 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 39,4 39,4 56 بدرجة كبٌرة جدا موافق

Total 142 100,0 100,0  

 ٌمتاز أسلوب مسإولً المباشر فً التعامل بالصدق والشفافٌة والموضوعٌة وعدم التحٌز

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,9 4,9 4,9 7 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 9,2 4,2 4,2 6 بدرجة قلٌلة موافق

 22,5 13,4 13,4 19 موافق بدرجة متوسطة

 59,2 36,6 36,6 52 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 40,8 40,8 58 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 ٌقوم مسإولً المباشر بتدرٌبً فً جمٌع ما ٌتعلق بؤعمالً وٌطلع على مستوى تقدمً باستمرار

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,0 7,0 7,0 10 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 12,7 5,6 5,6 8 موافق بدرجة قلٌلة

 35,2 22,5 22,5 32 موافق بدرجة متوسطة

 66,9 31,7 31,7 45 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 33,1 33,1 47 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 

 

 



 ٌقدر مسإولً المباشر الجهود التً أبذلها فً العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,7 7,7 7,7 11 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 12,7 4,9 4,9 7 موافق بدرجة قلٌلة

 32,4 19,7 19,7 28 موافق بدرجة متوسطة

 62,7 30,3 30,3 43 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 37,3 37,3 53 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 ٌراعً مسإولً المباشر مشاعر العاملٌن وظروفهم الشخصٌة والاجتماعٌة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 9 بدرجة قلٌلة جدا موافق 

 12,0 5,6 5,6 8 موافق بدرجة قلٌلة

 38,0 26,1 26,1 37 موافق بدرجة متوسطة

 66,2 28,2 28,2 40 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 33,8 33,8 48 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 حل مشكلات العمل وتبادل المعلومات والخبرات أتشارك مع زملائً فً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,2 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 7,7 3,5 3,5 5 موافق بدرجة قلٌلة

 30,3 22,5 22,5 32 موافق بدرجة متوسطة

 71,1 40,8 40,8 58 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 28,9 28,9 41 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 علاقتً بزملائً ٌسودها الود والاحترام والتقدٌر المتبادل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 4 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 6,3 3,5 3,5 5 موافق بدرجة قلٌلة

 23,2 16,9 16,9 24 موافق بدرجة متوسطة

 59,9 36,6 36,6 52 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 40,1 40,1 57 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 

 

 



 أحصل على الدعم والمساندة من زملائً فً العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,2 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 7,0 2,8 2,8 4 موافق بدرجة قلٌلة

 33,1 26,1 26,1 37 موافق بدرجة متوسطة

 66,2 33,1 33,1 47 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 33,8 33,8 48 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 تكوٌن صداقات مع زملائً فً العملتتاح لً فرصة 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,2 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 8,5 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة

 24,6 16,2 16,2 23 موافق بدرجة متوسطة

 69,7 45,1 45,1 64 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 30,3 30,3 43 بدرجة كبٌرة جدا موافق

Total 142 100,0 100,0  

 توفر لً المإسسة مختلف التجهٌزات والأدوات المادٌة اللازمة لانجاز العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 9 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 9,9 3,5 3,5 5 بدرجة قلٌلة موافق

 51,4 41,5 41,5 59 موافق بدرجة متوسطة

 83,1 31,7 31,7 45 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 16,9 16,9 24 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 الظروف البٌئٌة للعمل فً المإسسة ملائمة من حٌث : التهوٌة، الإضاءة ، الضوضاء

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,6 10,6 10,6 15 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 17,6 7,0 7,0 10 موافق بدرجة قلٌلة

 58,5 40,8 40,8 58 موافق بدرجة متوسطة

 80,3 21,8 21,8 31 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 19,7 19,7 28 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 

 
 



 تمكننً وسائل تكنولوجٌا المعلومات والاتصال المتوفرة فً المإسسة )كالأنترنت، الشبكة الداخلٌة، الهاتف( من الحصول على 

 الجدٌد بالعمل بدئً قبل مفصلة معلومات

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,2 4,2 4,2 6 موافق بدرجة قلٌلة جدا 

 13,4 9,2 9,2 13 موافق بدرجة قلٌلة

 51,4 38,0 38,0 54 موافق بدرجة متوسطة

 81,7 30,3 30,3 43 موافق بدرجة كبٌرة

 100,0 18,3 18,3 26 موافق بدرجة كبٌرة جدا

Total 142 100,0 100,0  

 



 (شكل نقط الانتشارالعلاقة الخطية بين التمكين والرضا الوظيفي ): 01الملحق رقم 

 

 



 

 



تخطيط الانتشار للرواسب وتخطيط الاحتمال الطبيعي الخاص بالرواسب المعيارية : 11الملحق رقم 
 للانحدار

تخطيط الاحتمال الطبيعي الخاص بالرواسب -1  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 تخطيط الانتشار للرواسب-2

 
 

 
 



: تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر المشاركة في المعمومات عمى الرضا الوظيفي 12الممحق رقم 
 لأفراد عينة الدراسة

Corrélations 

 في المشاركة الوظيفي الرضا 

 المعلومات

Corrélation de Pearson 
 757, 1,000 الوظيفي الرضا

 1,000 757, المعلومات في المشاركة

Sig. (unilatérale) 
 000, . الوظيفي الرضا

 . 000, المعلومات في المشاركة

N 
 142 142 الوظيفي الرضا

 142 142 المعلومات في المشاركة

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
 في المشاركة

المعلومات
b

 
. Entrée 

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,757
a

 ,573 ,570 ,47088 

a. Valeurs prédites : (constantes), المعلومات في المشاركة 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 41,634 1 41,634 187,773 ,000
b

 

Résidu 31,042 140 ,222   

Total 72,676 141    

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), المعلومات في المشاركة 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,020 ,186  5,467 ,000 

 000, 13,703 757, 049, 666, المعلومات في المشاركة

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

 



عمى  الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات: تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر 13الممحق رقم 
 لأفراد عينة الدراسةالرضا الوظيفي 

 

Corrélations 

 والمشاركة الاستقلالية الوظيفي الرضا 

 القرارات اتخاذ في

Corrélation de Pearson 

 701, 1,000 الوظيفي الرضا

 اتخاذ في والمشاركة الاستقلالية

 القرارات
,701 1,000 

Sig. (unilatérale) 

 000, . الوظيفي الرضا

 اتخاذ في والمشاركة الاستقلالية

 القرارات
,000 . 

N 

 142 142 الوظيفي الرضا

 اتخاذ في والمشاركة الاستقلالية

 القرارات
142 142 

 

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
 والمشاركة الاستقلالية

القرارات اتخاذ في
b

 
. Entrée 

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles
b

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,701
a

 ,491 ,488 ,51386 

a. Valeurs prédites : (constantes), القرارات اتخاذ في والمشاركة الاستقلالية 

b. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 35,709 1 35,709 135,236 ,000
b

 

Résidu 36,967 140 ,264   

Total 72,676 141    



a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), القرارات اتخاذ في والمشاركة الاستقلالية 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,582 ,172  9,207 ,000 

 000, 11,629 701, 046, 535, القرارات اتخاذ في والمشاركة الاستقلالية

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

 
 



لأفراد عينة على الرضا الوظيفي  العمل الجماعي: تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر 14الملحق رقم 
 الدراسة

 

Corrélations 

 الجماعي العمل الوظيفي الرضا 

Corrélation de Pearson 
 801, 1,000 الوظيفي الرضا

 1,000 801, الجماعي العمل

Sig. (unilatérale) 
 000, . الوظيفي الرضا

 . 000, الجماعي العمل

N 
 142 142 الوظيفي الرضا

 142 142 الجماعي العمل

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الجماعي العمل 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles
b

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,801
a

 ,642 ,639 ,43110 

a. Valeurs prédites : (constantes), الجماعي العمل 

b. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 46,658 1 46,658 251,060 ,000
b

 

Résidu 26,018 140 ,186   

Total 72,676 141    

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), الجماعي العمل 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,299 ,145  8,982 ,000 

 000, 15,845 801, 039, 625, الجماعي العمل

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

 
 



 لأفراد عينة الدراسةعمى الرضا الوظيفي  التمكين: تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر 15الممحق رقم 

Corrélations 

 التمكين الوظيفي الرضا 

Corrélation de Pearson 
 838, 1,000 الوظيفي الرضا

 1,000 838, التمكين

Sig. (unilatérale) 
 000, . الوظيفي الرضا

 . 000, التمكين

N 
 142 142 الوظيفي الرضا

 142 142 التمكين

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التمكين 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles
b

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,838
a

 ,702 ,700 ,39304 

a. Valeurs prédites : (constantes), التمكين 

b. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 51,049 1 51,049 330,464 ,000
b

 

Résidu 21,627 140 ,154   

Total 72,676 141    

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), التمكين 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,784 ,154  5,096 ,000 

 000, 18,179 838, 041, 751, التمكين

a. Variable dépendante : الوظيفي الرضا 

 
 



 عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس أفرادإجابات  متوسطاتللفروق في  Independent Samples T – Testاختبار : 16الملحق رقم 

Test-t 
 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type الجنس

Erreur standard 

moyenne 

 08691, 79653, 3,7061 84 ذكر التمكين

 10578, 80560, 3,5434 58 أنثى

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% 

de la différence 

Inférieure Supérieure 

 Hypothèse de variances التمكين

égales 

,013 ,909 1,191 140 ,236 ,16271 ,13662 -,10739 ,43281 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

1,188 121,807 ,237 ,16271 ,13690 -,10831 ,43372 

 
 

T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=y 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type الجنس

Erreur standard 

moyenne 

 08311, 76172, 3,5222 84 ذكر الرضا الوظيفي

 08611, 65577, 3,5095 58 أنثى

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

الرضا 

 الوظيفي

Hypothèse de 

variances égales 

1,452 ,230 ,103 140 ,918 ,01267 ,12300 -,23051 ,25585 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

,106 133,253 ,916 ,01267 ,11967 -,22404 ,24938 

 
 



 عمر.عينة الدراسة وفقا لمتغير ال أفرادإجابات  اتللفروق في متوسط  One – Way Anovaاختبار: 17الملحق رقم 
 

 

ANOVA 

 التمكين

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 1,306 2 ,653 1,017 ,364 

Intra-groupes 89,255 139 ,642   

Total 90,561 141    

 

 

ANOVA 

 الرضا الوظيفي

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,683 2 ,342 ,660 ,519 

Intra-groupes 71,993 139 ,518   

Total 72,676 141    

 
 



عينة الدراسة  أفرادإجابات  متوسطاتللفروق في   One – Way Anovaاختبار:18الملحق رقم 
 مستوى التعليميوفقا لمتغير ال

ANOVA 

 التمكين

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 2,385 2 1,193 1,880 ,156 

Intra-groupes 88,175 139 ,634   

Total 90,561 141    

 

 

ANOVA 

 الرضا الوظيفي

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 1,241 2 ,620 1,207 ,302 

Intra-groupes 71,435 139 ,514   

Total 72,676 141    

 
 



عينة الدراسة  أفرادإجابات  متوسطاتلمفروق في   One – Way Anovaاختبار: 91الممحق رقم 
 الصنف المهنيوفقا لمتغير 

ANOVA à 1 facteur 

 التمكين

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 5,078 3 1,693 2,733 ,046 

Intra-groupes 85,482 138 ,619   

Total 90,561 141    

 عينة الدراسة لمتمكين وفقا لمتغير الصنف المهني أفرادلمفروق في استجابة  LSDاختبار 

Tests post hoc 

Comparaisons multiples 

Variable dépendante: التمكين  

 LSD 

(I) المهني الصنف (J) المهني الصنف Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne 

supérieure 

 سامي اطار

 1,5513 2760,- 170, 46208, 63763, اطار

 1,2551 6660,- 545, 48577, 29453, تحكم عون

 1,7985 0862,- 075, 47658, 85617, تنفيذ عون

 اطار

 2760, 1,5513- 170, 46208, 63763,- سامي اطار

 0349, 7210,- 075, 19114, 34309,- تحكم عون

 5476, 1105,- 191, 16639, 21855, تنفيذ عون

 تحكم عون

 6660, 1,2551- 545, 48577, 29453,- سامي اطار

 7210, 0349,- 075, 19114, 34309, اطار

56164, تنفيذ عون
*

 ,22393 ,013 ,1189 1,0044 

 تنفيذ عون

 0862, 1,7985- 075, 47658, 85617,- سامي اطار

 1105, 5476,- 191, 16639, 21855,- اطار

56164,- تحكم عون
*

 ,22393 ,013 -1,0044 -,1189 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

ANOVA 

 الرضا الوظيفي

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 3,696 3 1,232 2,465 ,065 

Intra-groupes 68,980 138 ,500   

Total 72,676 141    

 
 



عينة الدراسة  أفرادإجابات  متوسطاتللفروق في   One – Way Anovaاختبار: 20الملحق رقم 
 عدد سنوات الخدمة بالمؤسسةوفقا لمتغير 

ANOVA 

 التمكين

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,122 2 ,061 ,094 ,910 

Intra-groupes 90,438 139 ,651   

Total 90,561 141    

 

 

ANOVA 

 الرضا الوظيفي

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,093 2 ,047 ,089 ,915 

Intra-groupes 72,583 139 ,522   

Total 72,676 141    

 
 


