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:مقدمة

إن معظم الدراسات أصبحت تركز على كیفیة الاهتمام بالعنصر البشري والمحافظة علیه وتدریبه 

وإشباع حاجاته ، فنجد الباحثین دائما یبحثون في دراساتهم عن الأسباب والإستراتیجیات والسیاسات التي 

ئمة وقویة تحقق من خلالها أهدافها وأهداف العامل یجب على أرباب العمل تبنیها من أجل توفیر بیئة ملا

من جهة أخرى  ، حیث من أبرز المواضیع الحدیثة و التي هي محور دراسات بعض الباحثین حدیثا 

حیث أن هذه القضیة مازالت لم ترى النور ولم تنال إهتمام كبیر من طرف الإدارات العربیة  خاصة 

سي ، خاصة لما له من تأثیر مباشر على إتجاهات العمال وحالتهم والجزائریة عامة ، وهو التمكین النف

النفسیة داخل مؤسساتهم ، فإما أن یكون حافزا و داعما وإما یكون العكس ومن أهم السلوكات الایجابیة 

التي تنتج عن التمكین النفسي، روح الإبداع ، العمل الجماعي، التعاون وروح الفریق  والولاء والالتزام 

مي ، و روح المبادرة ،بحیث یعزز القیم والمعتقدات والاعراف والتوقعات بالمنظمة ، خاصة إذ التنظی

.كانت الثقافة التنظیمیة بیئة خصبة لتبني سیاسة التغییر

لذلك سنحاول من خلال هذه الدراسة تسلیط الضوء على موضوع التمكین النفسي و علاقته بالثقافة 

:، ولتحقیق ذلك قمنا ببناء الخطة التالیة )بسكرة(ت الجزائرموبیلس التنظیمیة لأفراد مؤسسة إتصالا

ویظم ثلاث فصول :الجانب النظري 

بدأنا الدراسة بتقدیم فصل تمهیدي نعرض من خلاله أشكالیة الإطار العام للدراسة ،:الفصل الأول 

دراسات السابقة التي تطرقت الدراسة وفروضها ، ثم أهمیتها وأهدافها ، مصطلحات الدراسة ، وأخیرا ال

.لنفس متغیرات الدراسة والتي استفدنا منها في دراستنا 

، والذي یحتوي على مختلف الأفكار المتعلقة بالثقافة التنظیمیة الثقافة التنظیمیة:الفصل الثاني 

.، من مفاهیم ومصطلحات قریبة ، من أبعادها وأهمها ، وأخیرا معوقاتها ، وآثارها التنظیمیة

، ویحتوي على الأفكار المرتبطة بالتمكین النفسي ، انطلاقا من التمكین النفسي:الفصل الثالث 

.تقدیم ما هیة التمكین ، وأبعاده وأسالیبة ، وصولا إلى أهمیة التمكین ومعوقاته 

:یضم ثلاث  فصول :الجا نب التطبیقي

لى إجراءت الدراسة المیدانیة ، والمنهج ،ویحتوي عإجراءات الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع

المستخدم ، والتعریف بالمؤسسة محل الدراسة ،وعینة الدرسة كذلك أدوات جمع البیانات ، والاسالیب 

.الأحصائیة المتبعة في بحث 



ب

،یظم هذا الفصل على البیانات المتعلقة بإستجابة تفریغ البیانات والتعلیق علیها:الفصل الخامس

.ینة على مختلف أبعاد كل من مقیاس التمكین النفسي ومقیاس الثقافة التنظیمیة أفراد الع

، وتم في هذا الفصل تحلیل النتائج تحلیل النتائج في ضوء الفرضیات:الفصل السادس

المتحصل علیها في ضوء فرضیات الدراسة والدراسات السابقة ، والتحقق من مختلف الفرضیات ، وبعدها 

في و النهائیة ، ثم قمنا بتقدیم جملة من المقترحات والتي تتعلق بموضوع الدراسة ، لنتائجقمنا بتقدیم ا

الأخیر أنهینا الدراسة بخاتمة لما توصلنا إلیه ، تلیها مختلف المرجع المعتمدة والملاحق المستخدمة في 

.الدراسة 
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:شكالیة الدراسةإ-1

یشهد العالم المعاصر الیوم تحولات جذریة وعمیقة في الاقتصاد و الاعمال مما ادى الى  تصاعد 

هو الامر الذي ینطبق على المؤسسة و  في مواجهة حاسمة مع تحدیات البقاء والنمووارتفاعحد التنافس 

الجزائریة التي تجد نفسها امام ضرورةمواكبة ومسایرة هذه التغیرات الداخلیةوالخارجیة الناتجة عن عولمة  

.والاقتصاد

اصة الثقافة حیط الخارجي خر بالمي تمس كل التنظیم لانه یؤثر ویتأثتغیرات جدیدة فهوعند دخول ت

صبحت لا تراعي فقط قواعد التسیر للموارد البشریة والمادیة بل تسعى التنظیمیة للمؤسسة لأن المنظمات أ

لتقویة قیمها وثقافتها فالثقافة التنظیمیة هي تلك الاسس والقیم والسلوكات التي یتفق علیها اعظاء التنظیم 

.مة عن نظیراتها من المنظماتویتوارثونها جیل عن جیل وتمیز المنظ

حیث انها تنبع من قیم الافراد العاملین بها ویكون للمدیر دور في كبیر في ترسیخها هذا ما یجعلهم 

راضین عن عملهم خاصة اذا كان المدیر منفتح ویبث فیهم روح المبادرة و الابتكار والتعاون وروح الفریق 

وهو مفهوم التمكین حیث یعد من  لااهیم الإداریة الحدیثة أوالشعور بالمسؤولیة وهذا ما یعكس أحد المف

.رز المفاهیم المعاصرة التي تهتم بالبعد البشري في الالفیة الثالثةأب

داء العمل والمشاركة في تمركز حول منح العمال الحریة في أوبالتالي فمفهوم التمكین النفسي ی

یة همیة وروح المسؤولوالشعوربالأعمل الذي یقوم بهثر بمعنى الاد القرارات مما یخلق لدیه وعي أكاتخ

والثقة رقى المستویات في التعاون حیث  تسعى المنظمات المعاصرة إلى الوصول بالمورد البشري إلى أ

.داع والتفكیر المستقل وروح المبادرةبالنفس وبث روح الفریق والإب

التنظیمیة العدید من المشاكلتعاني كما تعد بعض المنظمات الجزائریة من أكبر المنظمات التي 

.وقراطیة في التسیر من ناحیة اخرىوالعمال من ناحیة والمركزیة والبیر  دارةوجلها ما یتعلق بعلاقة الإ

الرضى وهذا ما حباط وعدمویتولد لدیهم الشعور بالكمون والإحیث تنشا الصراعات بین العمال  

خل السریع ووضع هم للمنظمة  وكل هذه المشاكل تستدعى التدتزامیعود بالسلب على أدائهم وولائهم وإل

عادة التوازن للمنظمة ودراسة الوضع مما یعید بناء مناخ تنظیمي محفز خطط وبرامج من  شأنها إ

.بداعمال مما یخلق بیئة خصبة مدعمة للإبتكار و الإومشجع وداعم للع
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بقة یمیة من خلال الدراسات الساومن خلال قراءتنا ووقوفنا على مختلف الموضوعات التننظ

لقاء الضوء على موضوع تنظیمي مهم جدا وله دور في بناء سلوكیات سنحاول من خلال دراستنا هذه إ

(العمال داخل المنظمة ونشاطاتها التنظیمیة من خلال الوقوف على حال الثقافة التنظیمیة في مؤسسة

حدالمؤسسات الجزائریة الهامة ومدى توفیرها لبیئةباعتبارها من ا)إتصالات الجزائر موبیلیس  بسكرة 

:جابة على السؤال الرئیسي التاليالإخصبة داعمة للتمكین النفسي للموظفین لدیها وذلك من خلال 

هل توجد علاقة ارتباطیة بین الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة  

إتصالات الجزائر موبیلیس بسكرة؟

:ت الفرعیةالتساؤلا

ما مستوى التمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة اتصالات الجزائر  موبیلیس بسكرة؟-

هل توجد علاقة ارتباطیة بین القیم التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة إتصالات -

الجزائر موبیلیس بسكرة؟

نفسي لدى الموظفین بمؤسسة عراف التنظیمیة والتمكین البین الأهل توجد علاقة ارتباطیة -

إتصالات الجزائر موبیلیس  بسكرة؟

تجاهات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة ارتباطیة بین الإهل توجد علاقة -

إتصالات الجزائر  موبیلیس  بسكرة؟

هل توجد علاقة ارتباطیة بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة -

 ؟) بسكرة (تصالات الجزائر موبیلیس إ

:الفرعیةالفرضیات 

هناك علاقة ارتباطیة بین القیم التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة -

).بسكرة(إتصالات الجزائر موبیلیس

عراف التنطیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة  هناك علاقة ارتباطیة بین الأ-

).بسكرة(موبیلیس إتصالات الجزائر 
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هناك علاقة ارتباطیة بین المعتقدات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین -

).بسكرة(بمؤسسةإتصالات الجزائر موبیلیس  

هناك علاقة ارتباطیة بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة  -

.بسكرة(إتصالات الجزائر موبیلیس  (

:اسةهمیة الدر أ-2

الفرد وتعزیز مساهمته في العمل وإطلاق هتمام بتكمن أهمیة الدراسة  كونها تأتي في سیاق الإ

جابي للعاملین یساهم في تحقیق الأهداف بكفاءة ن تعزیز السلوك الایمواهبه والإهتمام بمبادراته باعتبار أ

 .داءوفاعلیة مع زیادة الأ

بشریة دارة الموارد المهمین في السلوك وإ هومیننا في دراسنا هذه سنسلط الضوء على مفكما أن

.داري في المؤسسات الجزائریةومدى تطبیقهم في المجال الإ

ستفادة منها في المتوقعة  من الدراسةوتوصیاتها وإمكانیة الإكما تكمن اهمیة الدراسة في النتائج 

التمكین في مكان العمل للرفع من ستفادة من تطبیقات لإایة و تفعیل التمكین النفسي في المنظمات الصناع

.مستوي الثقافة التنظیمیة لدى العاملین فیها

:أهداف الدراسة-3

سعین من خلال هذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف العلمیة والعملیة والمتمثلة في 

:مایلي

 موبیلیسؤسسة مموظفيالتمكین النفسي لدى مستوى تحدید.

التنظیمیة في تدعیم التمكین النفسي لدى المشرفین بمؤسسة إتصالات معرفة مدى مساهمة الثقافة

).بسكرة(الجزائر موبیلیس 

داري مجال السلوك التنظیمي و العمل الإستفادة منها في لوصول الى نتائج و حقائق یمكن الإا

.في المؤسسات الجزائریة

تحدید مستوى التمكین النفسي في المؤسسة محل الدراسة.
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القیم التنظیمیة ، (ع مؤشرات بعض مؤشرات  الثقافة التنظیمیة وتحدیدها في اربملامسة

.)التنظیمیة ، التوقعات التنظیمیةالمعتقدات عراف التنظیمیة ، الأ

:ختیار الموضوع إسباب أ-4

ما جعل الدراسة في هذا الموضوع دراسة مستمرة ومتنوعة وتثیر كل باحث في هذا المجال م

ن الجدیر هذا ما جعلني أواصل البحث فیه غیر أمتشابهة،فون في وضع أسس و مبادئ الباحثین مختل

.المصطلحبالذكر الجدید الكبیر الذي یتمیز به 

:تحدید المفاهیم الاجرائیة-5

:التمكین النفسي

ر في أربعة هو شعور ومحرك داخلي ایجابي یتولد لدى الفرد نحوى عمله ویتمثل هذا الشعو 

العمل الذي یقوم به و نحو ثیرالتأبالاستقلالیة وك الفرد لأهمیة ومعنى العمل وشعورهمجالات وهو إدرا

.بداع فیه وتقیسها فقرات المقیاسالكفاءةوالإ

:الثقافة التنظیمیة

هي تلك القواعد والسلوكات والممارسات التي یتفق علیها اعظاء التنطیم وتكةن ممیزة للمنطمة عن 

یتداولونها عبر الزمن وتتمثل في القیم والاعراف والاتجاهات والتوقعات والتي نظیراتها من المنظمات و 

تقیسها فقرات المقیاس

:تعریف المؤسسة

و خدماتي ة والتي خصصت لأداء غرض إقتصادي أهي مجموعة الوسائل البشریةو المادیة والمالی

.معین
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:الدراسات السابقة -6

الدراسات الخاصة بالتمكین النفسي:

 الدراسات باللغة العربیة:

بداع الموظفین حول أثر التمكین في إ:وقدور بن نافلة،الأردن محمد فلاق :الدراسة الأولى 

.Orange(دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الاردنیة (

بداع الموظفین تكونت عینة لتعرف على مدى تأثیر التمكین  الإداري في إهدفت هذه الدراسة الى ا

وقد تم )اورونج(یة  في شركة مجموعة الاتصالات الأردنیة دار مفردة من الهیئة الإ)82(مندراسةال

عدد وتحلیل التباین الأحادي حیث أشارت النتائج إلى نحدار المتإختبار هذا الأثر باستخدام  تحلیل الإ

به الموظفین كما لإداري الذي یشعربداع اوجود اثر ذى دلالة إحصائیة للتمكین الإداري في مستوى اللإ

ت الموظفین نحو مفهوم التمكین حصائیة في تصوراأشارت النتائج أیضا إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إ

.)1(لى مدة الخدمة والمسمى الوظیفيالإداري تعزى إ

حالة شركة الإسمنت العاملین، دراسةتمكین الجزائر،)2008(كرمیة توفیق :الثانیةالدراسة 

:الغزلانبسور 

اغات الملائمة للتمكین وإیضاح الأسس والمبادئ التي یجب لى الصیهدفت الدراسة إلى الإشارة إ

راتیجة ستوتهیئتها لتمكین الموظف من خلال إعتماد علیها من طرف المدیرین لفهم الشروط المناسبة الإ

المقابلة الإعتماد على أسلوبستخدام المنهج الوصفي التحلیلي وتمتم من خلال إ,بعیدة المدى 

العدد الإجمالي للعمال یتكون عتماد على العینة العشوائیة البسیطة بحیث والملاحظة والإستبیان وتم الإ

جابة على إستبیان حیث توصل إلى النتائج التالیة من خلال الإ)60(عامل وتم الرد على )609(من

:فرضیات الدراسة وهي كما یلي

لى المؤسسة ویعترفون ملین ولكن العمال یشعرون بالإنتماء إالعان المؤسسة لا تأخذ باقتراحات إ

ضافي لتحمل مزید من مهامهم ولدیهم استعداد لبذل جهد إداء بوجودهم فیها ویشعرون بالثقة في أ

همیة العمل حاب الفكرة ومعظم العمال یدركون أصة وقبول مبدأ المساءلة ویحسبون أنفسهم أالمسؤولی

محمد فلاق وقدور بن نافلة، حول أثر التمكین في إبداع الموظفین دراسة حالة لمجموعة الاتصالات –)1(

.، منشورة، الأردن ، دس)Orange(الأردنیة
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المؤسسة لا تقدم للعاملین  نإ, فون الفوائد التي تنجم عن هذا فریق ویعر ضمن فریق ویحبون العمل في

كن جزاء فقط ولنشاطهم ولا تجعلهم في كل عملیة إنتاجیة بل هم یشعرون بأنهم أوسع لممارسة سلطة أ

.)1(خراجهالدى العمال طاقات داخلیة یجب إ

ین النفسي للعاملین كمتغیر التمك:محمد أحمد الكر داوي ، مصر مصطفى:الدراسة الثالثة 

:نحرافات السلوكیة داخل بیئة العمل الحكومي في مصر علاقة بین القیادة التحویلیة والإ وسیط في ال

مفردة من العاملین بمدیریات الخدمات لمحافظة الدقهلیة 384أجریت الدراسة على عینة قوامها 

نحرافات علاقة بین القیادة التحویلیة والإي البهدف التعرف على الدور الوسیط لمستوى التمكین النفسي ف

بالمائة توصل الباحث إلى وجود 65,33السلوكیة للعاملین داخل بیئة العمل وقد بلغت نسبة الصحیحة 

ختلاف في الأهمیة النسبیة لتأثیر أبعاد القیادة التحویلیة على الانحرافات السلوكیة للعاملین بمدیریات إ

عتبارات الفردیة المرتبة الأولى في التأثیر على سلوكیات الإحتل بعد قد إو الخدمات موضع الدراسة 

كما أوضحت .ستثارة الفكریة ضعیفا ولكنه كان معنویا الوقت الذي جاء فیه تأثیر بعد الإالعاملین ،في 

نتائج البحث أن التمكین النفسي یؤثر في مستوى ونوعیة الانحرافات السلوكیة للعاملین ، فقد جاء بعد

نحرافات في تطبیق السیاسات التنظیمیة ، بینما لمرتبة الأولى في التأثیر على الإالشعور بالاستقلالیة في ا

وأخیرا ، أوضحت نتائج .جاء بعد الشعور بالجدارة في مرتبة متأخرة من التأثیر على سلوكیات العاملین 

ل إحداث علاقة تفاعلیة مع القیادة البحث إلى أن التمكین النفسي یلعب دورا وسیطا بشكل جزئي من خلا

ضح أنه في ظل وجود تعزز من دورها في التقلیل من الإنحرافات داخل بیئة العمل ،حیث إتالتحویلیة

نحرافاتهم لقیادة التحویلیة في التقلیل من إمستوى مرتفع من التمكین النفسي لدى العاملین یزداد تأثیر ا

نحرافات في تطبیق تلكات جهة العمل ـ التعامل مع الأخرین ـ الإمالإنتاجیة ـ التعامل مع م(السلوكیة 

.نظیمیة السیاسات الت قترح الباحث مجموعة من التوصیات ووضع آلیات وفي ضوء نتائج البحث إ)

.)2(لضمان تنفیذها

كرمیة توفیق، تمكین العاملین، دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر في علوم –)1(

التسییر، تخصص إدارة اعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،اشراف علي عبد االله،  منشورة، 

  .م2008الجزائر،
مد الكرداوي، التمكین النفسي للعاملین كمتغیر وسیط في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإنحرافات مصطفى محمد أح–)2(

.السلوكیة داخل بیئة العمل الحكومي في مصر،كلیة التجارة، دمیاط، جامعة المنصورة،  مصر، د س
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الریاض ، التمكین النفسي )2009(مصعب بن عبد الهادي القثامي  :الدراسة  الرابعة 

.من بمدینة الریاضیمي لدى العاملین بمستشفى قوى الأء التنظوعلاقته بالولا

فسي ما  مستوى ادراك العاملین بالتمكین الن:طلق الباحث في هذه الدراسة من التساؤل التالي إن

ستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعتد على دراسة الظاهرة كما وعلاقته بالولاء التنظیمي ، 

خلال المدخل المسحي من  ویتم وصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها كیفا وكما وذلك منتوجد في الواقع

ودیین ذكور ستبیان ، والتي تم توزیعها على عینة الدراسة وهي عینة من العاملین الإداریین السعخلال الإ

نتائج موظف وموظفة ،وتوصل الباحث لل210من بمدینة الریاض والبالغ عددهم وإناث بمستشفى قوى الأ

:التالیة 

التمكین بمن بمدینة الریاض ـ أفراد مجتمع البحث موافقون على إدراك العاملین بمستشفى قوى الأ

.لتزام التنظیمي الإ النفسي  و

مل ثم بعد دراكا لبعد الكفایة في التمكین النفسي ثم بعد معنى العـ افراد مجتمع البحث أكثر إ

.أثیر خیرا بعد التالتصمیم الذاتي ویأتي أ

ین النفسي ثم بصورة قل بین التمكفأ 0,01حصائیة عند مستوى ـ وجود علاقة طردیه ذات دلالة إ

.)1(بعاده التفصیلیة من جهة وإدراك الولاء التنظیمي للعاملین بالمستشفى عامة وإدراك أ

نة المواطأثر التمكین النفسي على سلوك: ردن الأ ) 2009(ریاض أبا زید :الدراسة  الخامسة 

حیث سعت الدراسة إلى الكشف عن ردن ،میة للعاملین في مؤسسة الضمان الإجتماعي في الأ التنظی

لدى العامین في مؤسسات الضمان مستوى التمكین النفسي وأثره على سلوك المواطنة التنظیمیة 

مع ناسب تیل الإجتماعي في الأردن ، ولتحقیق أهداف البحث تبنى الباحث إستبیان مطور و تم  وتعدیله

عامل ، تم إختیارهم بطریقة عشوائیة ،وتوصل 323عینة تتكون من غایات الدراسة ، حیث وزعت على 

:لى النتائج التالیة إ

ـ وجود تأثیر المواطنة التنظیمیة عند العمال ـ وجود درجة عالیة لمستوى التمكین النفسي وسلوك

.ود فروق بین العمال تعزى للمتغیرات الشخصیةـ عدم وجالتنظیمیةللتمكین النفسي في سلوك المواطنة 

لدى العاملین بمستشفى قوى الأمن بمدینة مصعب بن عبد الهادي القثامي، التمكین النفسي وعلاقته بالولاء التنظیمي–)1(

الریاض، جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة ، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الاداریة، المشرف سعد مرزوق العتیبي، 

  . م2009منشورة، الریاض، 



للدراسةفاهیميالإطار الم:ولالفصل الأ 

- 11 -

دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق :الجزائر )2013(بو بكر بو سالم أ: الدراسة السادسة

.المیزة التنافسیة المستدامة دراسة میدانیة على شركة سونا طراك البترولیة 

نافسیة المستدامة یق المیزة التلى تحدید دور سیاسة تمكین العاملین في تحقسعت هذه الدراسة إ

معنى (ربعة التي تمثلت في دت سیاسة تمكین المعاملین بأبعاده الأالبترولیة وقد تحد راكطلشركة سونا

دراسة تم تطویر استبیان الهداف ولتحقیق أ)تطویر العمل ,في  العمل ستقلالیةلإا,كفاءة العمل ,العمل 

حصائیة للعلوم وتم إستخدام الرزمة الإ,مفردة )375(وبلغ تعدادها,لغرض جمع البیانات من افراد العینة 

لى المتوسطات الحسابیة ونموذج الإنحدار عتمادا علتحلیل بیانات الاستبیان ،إ)SPSS(الاجتماعیة

:لى مجموعة من النتائج كان أبرزها وغیرها توصلت الدراسة إ

اك العاملین في شركة سوناطراك لسیاسة ـ أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمستوى إدر 1

الجنس ، العمر، المؤهل العلمي ، المستوى (تمكین العاملین تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة التالیة 

.الوظیفي  (

یة المستدامة لشركة سوناطراك ـ أن هناك دور لسیاسة تمكین العاملین في تحقیق المیزة التنافس2

رولیةالبت

روق ذات دلالة إحصائیة لمستوى إدراك العاملین في شركة سوناطراك البترولیة ـ أن هناك ف3

.لسیاسة تمكین العاملین تعزى لمتغیر الخبرة

وتوصي الدراسة بضرورة الاهتمام بتنمیة إدراك العاملین لأبعاد سیاسة التمكین الأربعة وخاصة في 

لتعلم ولیات والنظر إلى أخطائهم كفرص المسؤ المستویات الإداریة الدنیا من خلال تشجیعهم على تحمل ا

.)1(لأجل الرفع من مستوى المیزة التنافسیة المستدامة في الشركة  المبحوثة

دامة دراسة میدانیة على شركة سونا أبو بكر بو سالم، دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق المیزة التنافسیة المست–)1(

طراك البترولیة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في اطار مدرسة الدكتوراه لعلوم التسییر، تخصص ادارة الاعمال 

، اشراف عبد الوهاب بلمهدي، 1الاستراتیجیة للتنمیة المستدامة، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة، جامعة سطیف 

  .م 2013رة،  الجزائر ، منشو 
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أثر تمكین العاملین في التطویر :بغداد)2013(عالیة جواد محمد علي :السابعةالدراسة 

التنظیمي   

سین وهما التمكین والتطویر التنظیمي مع تناول البحث دراسة العلاقة بین متغیري البحث الرئی

الاداة الرئیسیة كستبانة في الإ معرفة مدى تأثیر تمكین العاملین في تطویر ونجاح المنظمات حیث مثلت 

شخص من العاملین في الشركة العامة 40للبحث  والتي وزعت على عینة عشوائیة متكونة من 

لیها البحث وجود علاقة تائج التي توصل إبرز النمن إو ) مجتمع البحث (یة في بغداد للصناعات الصوف

هتماما بفكرة تمكینمكین العاملین وتطویر المنظمات وأن قیادة الشركة  قید البحث تولي إموجبة بین ت

التالي على نجاح وتطویر الشركة داء العاملین وبالعاملین في الشركة لما له من أثر ایجابي في سلوك وأ

دارات على اعتماد هذا الاسلوب لزیادة رغبة العاملین للعمل بتجاوزهم هي تشجیع الإ،هم التوصیات،أما أ

.)1(عن المشاكل التي یمكن ان یتعرضوا لها مع المراجعین وحلها دون الرجوع الى الادارة العلیا

التمكین النفسي وتأثیره على سلوك الموطنة :الجزائر )2014(عاشور لعور :الدراسة الثامنة 

.لتنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة دراسة میدانیة بالمدیریة العامة لسكیكدة ا

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على التمكین النفسي وتأثیره على المواطنة التنظیمیة لدى أفراد 

د حسب أبعاالتنظیمیة،حیث افترض الباحث وجود تأثیر للتمكین النفسي على المواطنة المدنیة،الحمایة 

.الكفاءة والتأثیر في العمل الاستقلالیة،العمل،أهمیة (التمكین النفسي الأربعة  وللتأكد من هذه )

الفرضیات اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي مع استعمال الاستمارة كأداة أساسیة 

ة المدنیة بالمدیریة العامة لولایة فردا من أفراد الحمای)80(لجمع البیانات ، حیث تمثلت عینة الدراسة في 

ى النتائج التالیةسكیكدة ، وموصل الباحث إل

.ـ مستوى التمكین النفسي لدى أفراد الحمایة المدنیة بالمدیریة العامة لسكیكدة مرتفع 1

.ـ مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى افراد الحمایة المدنیة مرتفع 2

عالیة جواد محمد علي، أثر تمكین العاملین في التطویر التنظیمي دراسة استطلاعیة لاراء عینة من العاملین في –)1(

 . م2013الشركة العامة للصناعات الصوفیة في بغداد، اشراف سیف الدین عماد أحمد، جامعة النهرین، منشورة، بغداد، 
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مل على مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة ـ یوجد تأثیر لبعد أهمیة  الع3

.بالمدیریة العامة لسكیكدة 

ـ یوجد تأثیر لبعد الإستقلالیة في العمل على مستوى سلوك المواطنة  التنظیمیة لدى أفراد 4

.الحمایة المدنیة بالمدیریة العامة لسكیكدة 

على مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة )الجدارة (ـ یوجد تأثیر لبعد الكفاءة 5

.المدنیة بالدیریة العامة لسكیكدة 

ـ یوجد تأثیر لبعد التأثیر في العمل على مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة 6

.المدنیة بالمدیریة العامة لسكیكدة 

مدنیة بالمدیریة العامة نظیمیة لدى أفراد الحمایة الـ التمكین النفسي یؤثر على سلوك المواطنة الت7

لسكیكدة 

ـ لیس هناك فروق بین أفراد الحمایة المدنیة في مستوى سلوك الموطنة التنظیمیة تعزى لمتغیري 8

.)1(الخدمةالسن وسنوات 

دور التمكین في تحسین :الجزائر )2015(لعیاضي شهرزاد و برابح فوزیة  :الدراسة التاسعة 

.اء الموارد البشریة دراسة حالة في كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم السییرأد

الموارد البشریة لى التعرف على الأهمیة النسبیة لتواجد كل من أبعاد التمكین على تهدف الدراسة إ

یق التمكین قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة بسكرة كذلك التعرف على مستوى تطبلكلیة العلوم الإ

المنهج الوصفي في الدراسة والتي ومستوى أداء الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة ،وذلك  باتباع 

وعلوم التسیر ، وتم العتماد اذ من مختلف الرتب في كلیة العلوم الإ قتصادیة والتجاریة أست68شملت 

ل إستخدام أسالیب المعالجة لیة من خلالى النتائج التاستبیان لجمع البیانات وقد توصل إدات الاعلى أ

نحراف المعیاري والنسب فا كرومباخ والمتوسط الحسابي والإلمعامل الإرتباط برسون وأ:الإحصائیة التالیة 

:المؤیة بحیث كانت النتائج كالتالي 

، التمكین النفسي وتأثیره على سلوك الموطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة دراسة میدانیة عاشور لعور–)1(

بالمدیریة العامة لسكیكدة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر، تخصص سلوك تنظیمي، جامعة سطیف، اشراف نور الدین 

  . م 2014بوعلي، منشورة،  الجزائر،
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.ـ مستوى التمكین متوسط بالكلیة حیث یتجسدفقط بالاهتمام ببعدین هما التدریب وفرق العمل

.توى أداء الموارد البشریة جید وهذا راجع لإهتمامها بتنمیة قدراتهم وجهدهمـ مس

كین یؤدي إلى تحسین أداء ـ هناك علاقة طردیة بین التمكین وأداء الموارد البشریة حیث أن التم

البشریةالموارد

.)1(جود أثر إیجابي للتمكین في تحسین أداء الموارد البشریة ـ و

مصر ، التمكین النفسي والإحتراق )2015(ام صابر صادق شاهین هی:الدراسة العاشرة 

سعت الدراسة للكشف عن الفروق بین مرتفعي ومنخفضي :النفسي المهني لدى معلمي التربیة الخاصة 

حتراق النفسي المهني ، وكذلك على مقیاس التمكین النفسي في الإالدرجة من المعلمي التربیة الخاصة

ن المتغیرین بإختلاف متغیري النوع ،وعدد سنوات الخبرة وكذلك التفاعل بینهما الكشف عن إختلاف هذی

إستطلاعیة وتكونت من تضمنت الدراسة عینتین فرعیتین ،إعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي ،كما 

معلم تراوحت أعمارهم 143معلم للتحقق من الشروط السیكومتریة للمقیاس والعینة الأساسیة تضمنت 80

ى مقیاس التمكین النفسي الذي تم عتماد علم إختیارها بطریقة قصدیة ،وتم الإعاما وقد ت 56و25ن بی

جنبیة ،كما إعتمدت الباحثة على طریقة عض الدراسات السابقة العربیة والأطلاع على بإعداده بعد الإ

الصدق ومباخ ولحسابلفا كر ة وكذلك التجزئة النصفیة ومعامل أإعادة التطبیق لقیاس الشروط السیكومتری

النفسي عتمد على صدق المحكمین والصدق المرتبط بالمحك ومعامل الارتباط وكذلك مقیاس الإحتراق إ

عتماد على الخطوات السابقة مع مقیاس التمكین النفسي حیث توصیت إلى المهني وللتحقق منه تم الإ

:النتائج التالیة 

ة من معلمي التربیة الخاصة مرتفعي ومنخفضي ـ توجد فروق بین متوسطات درجات عینة الدراس

.حتراق النفسي المهني ومكوناته الفرعیة جة على مقیاس التمكین النفسي والإالدر 

وعدد سنوات الخبرة ،والتفاعل )ذكور وإناث (لایوجد تأثیر دال إحصائیا لكل من متغیري النوع 

.لخاصة على مقیاس التمكین النفسي بینهما في تباین درجات عینة الدراسة من معلمي التربیة ا

ح فوزیة، دور التمكین في تحسین أداء الموارد البشریة دراسة حالة في كلیة العلوم الاقتصادیة لعیاضي شهرزاد و براب–)1(

  .م 2015الجزائر ،.التجاریة وعلوم السییر
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، وعدد سنوات الخبرة ، والتفاعل )ذكور وإناث (ـ لایوجد تأثیر دال إحصائیا لكل من متغیري النوع 

.)1(بینهما في تباین درجات عینة الدراسة من معلمي التربیة الخاصة على مقیاس الاحتراق النفسي

:الدراسات باللغة الاجنبیة 

Sayyed:الدراسة الأولى Mohsen Allameh, Marzieh Heydary, Sayyed

Mohammad Rez a Davood)2011( القیادة التحویلیة وعلاقتها بالتمكین النفسي :إیران

:ین في مدینة أور بید ملدى المعل

مد الباحث عتلتحویلیة والتمكین النفسي ، حیث إتهدف الدراسة إلى البحث في العلاقة بین القیادة ا

على بعض عتماد یمه بالإستبیان لجمع البیانات والذي قام بتصمالأسلوب المسحي ،وإ عتمد على الإعلى 

Bernardستبیان برنارد باس الدراسات حیث اعتمد على إ Bass)(الخاص بالقیادات المتعدد)1990(

یاس سبر یتزر عتماد على مقلاستبیان التمكین النفسي فتم الإما بالنسبةفي تصمیم استبیان القیادة ،أ

Sepreitzer معلم في مدارس مدینة أباد ، 150ستبیان على عینة مكونة من ، وتم تطبیق الإ)(1995

لى أنه هناك علاقة دالة بین وتفسیر النتائج عن طریق معامل الإرتباط برسون توصل الباحث إبعد تحلیل 

امل الإرتباط المتعدد والتباین فتوصل إلى والتمكین النفسي وأبعاده ، كما إعتمد على معالقیادة التحویلیة

بعدین ذو تأثیر مثالي ، وبعد ن اهمیة العمل والكفاءة هماملین ، وأفضل مؤشر للعاأن الإنحدار أ

.)2(ن دور المهم و الفعال للتأثیر في القیادة التحویلیةالإستقلالیة هو الدافع أو مصدر الإلهام وكما أ

تأثیر التمكین النفسي على التزام :سنغافورة) Rawat )2011 ـ Preti . S: الدراسة الثانیة

:الموظفینالتنظیمي لدى 

تزام التنظیمي لدى الموظفین ،تكونت في تأثیر التمكین النفسي على اللإللى البحث هدفت الدراسة إ

ت من العاملین المهنیین في صناعة الخدمات التي تغطي تكنولوجیة المعلوما133عینة الدراسة من 

هیام صابر صادق شاهین، التمكین النفسي والإحتراق النفسي المهني لدى معلمي التربیة الخاصة، جامعة عین –)1(

  .م 2015، مصر ، 1، ج2ویة، عالشمس، مجلة العلوم الترب
(2 –) Sayyed Mohsen Allameh, Marzieh Heydary, Sayyed Mohammad Rez a Davood ,

stadying the relation ship between transformational leadership and psychological

empowerment of teachers in Abade town ship ,2011, Iran ,procedia – social and behavioral

sciences 31.(2012) . . www.sciencedirect . com.
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102وتكونت العینة من )البنوك والتأمین (وخدمات التكنولوجیا المعلومات الممكنة ، والخدمات المالیة 

سنوات خبرة 5موظف 88:ساس الخبرة كالتالي من الإناث ،وتم تقسیمها على أ31من الذكور  و

منهم تتراوح الخبرة 16عام من الخبرة  11و 6منهم بین 6سنوات خبرة و  11و  6موظف بین  22و 

عتماد على ألفا جین أو ما بعد التدرج ، تم الإعام خبرة ، وكانت العینة تمثل الخری 30لى عام إ 16من 

لتزام التنظیمي في مكان خ لتفسیر وتحلیل البیانات وتوصل إلى أن التمكین النفسي أدى إلى الإكرونبا

.)1(العمل

Jalal:الدراسة الثالثة Hanaysh Putri Razita Tahir)2015( تاثیر تمكین :مالیزیا

:الموظفین والعمل الجماعي والتدریب على الرضا الوظیفي 

هدفت الدراسة الى البحث في العلاقة بین الرضا الوظیفي والعمل الجماعي والتدریب في قطاع 

ت من الموظفین من التعلیم العالي ، تم جمع البیانات باستخدام الاستبیان الاستطلاعي على الانترن

موظف ، وتم تحلیل البیانات عن طریق معادلة 242الجامعات الحكومیة في مالیزیا والذي بلغ عددهم 

شارت النتائج التي توصل الیها الباحثین الى ان تمكین ،كما أ)AMOS(النمذجة  الهیكلیة على 

جابي كبیر ل الجماعي له تاثیر ایالموظفین له تاثیر ایجابي كبیر على الرضا الوظیفي ، كذلك ان العم

خیرا كشفت النتائج ان تدریب الموظفین له تاثیر ایجابي كبیرعلى الرضا على الرضا الوظیفي ، وأ

.)2(الوظیفي

:التعلیق على الدراسات السابقة

دراسة كرمیة ن عتماد علیها في الدراسة فنلاحظ أمن خلال سرد كل الدراسات السابقة التي تم الا

ثقة همیة التمكین في تعزیز العمل الجماعي وروح الفریق وزیادة التؤكد على أقدور بن نافلة وو توفیق 

.Sدراسة كما نجد نتماء للمؤسسة وبالتالي نجاح سیاسة التمكین ،في العامل هذا ما یشعرهم بالإ

PretiـRawat )2011(التمكین على وجود علاقة بین التمكین والإلتزام التنظیمي كذلك أنتؤكد

(1 –) dr. Preeti s Rawat ,Effect of psychological empowerment on commitment of employees:

2011 International conference on humanities historical and social. science IPEDR ,vol – 17

(2011) IACSIT singapor. . www.sciencedirect . com.
(2 –) Jalal Hamaycha, Putri Razita Tahir ,examining the effect of employee empowermrnt ,

team work , and employee training on job satisfaction( 3rd global conference on business

and social science 2015 kuala lampur, Malysia . www.sciencedirect . com.



للدراسةفاهیميالإطار الم:ولالفصل الأ 

- 17 -

دراسة محمد فلاق وقدور بن نافلة وأظهرت ,لتزام التنظیمي في مكان العمل النفسي أدى ألى الإ

Uzunboyluودراسة 2014وعاشور لعور 2009و ریاض أبا زید  ;Huseyin2011 ومحمد

مرتفع من التمكین ان للتمكین علاقة وثیقة بالإبداع التنظیمي وانه في ظل وجود مستوىالكر داويأحمد

ن التمكین سلوكیة لدى العمال ،كما أنحرافات الیادة التحویلیة في التقلیل من الإالنفسي یزداد تأثیر الق

دراسة هیام صادق شاهین النفسي یؤثر وبمستوى عالٍ على سلوك المواطنة التنظیمیة ، وكما اتفقت 

عاد التمكین یختلف حیث العاملین لأبدراك أن إ )2009(مصعب بن عبد الهادي القثاميو )2015(

ربعة لها تأثیر لیة بعدها التأثیر وأن هاته الأبعاد الأستقلاة العمل والكفاءة في العمل ثم الإهمییأتي بعد أ

نه هناك توجد فروق بین متوسطات درجات عینة الدراسة من معلمي أو على سلوك المواطنة التنظیمیة 

المهني حتراق النفسي جة على مقیاس التمكین النفسي والإلدر التربیة الخاصة مرتفعي ومنخفضي ا

Jalalدراسة، تهكدومكوناته الفرعیة هذا ما أ Hanaysh , Putri Razita Tahir( على وجود

والخبرة دراك العاملین لسیاسة التمكین تعزى لمتغیر الجنس والعمر والمؤهل العلميفروق في مستوى إ

دراسة عالیة ناك تاثیر ایجابي للتمكین على الرضا الوظیفي ، كما تشیر ه هعلى الرضا الوظیفي ، وأن

إلى وجود علاقة إیجابیة بین )2015(ولعیاضي شهرزاد وبرابح فوزیة )2015(جواد محمد علي 

.ن للتمكین علاقة بتطویر المنظمات التمكین وتحسین أداء الموارد البشریة وأ

:ةالدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمی

تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد :الجزائر )2006(إلیاس سالم :الدراسة الأولى 

.بالمسیلة EARـ وحدة ALGALالبشریة ،دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم 

عتمد الباحث على تنظیمیة على أداء العاملین ،حیث إهدفت الدراسة للبحث في أثر الثقافة ال

ارد البشریة ،كما الوصفي التحلیلي ، لوصف أبعاد ظاهرة تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء المو المنهج

ستمارة والمقابلة والملاحظة لجمع المعلومات ،  حیث أجریت الدراسة على عینة من عمال الإعتمد على إ

عن طریق عامل 92ختیار منهم عامل تم إ276المؤسسة محل الدراسة والذي یتكون عددهم من 

ستخدم الباحث التكرارات والنسب المؤویة ، ولمعالجة البیانات إئیة الطبقیة ،استخدام الطریقة العینة العشوا

:وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة 

تؤثر ثقافة المؤسسة .تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجماعة العمل تأثیرا جوهریا على أداء العاملین 

تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الابتكار والإبداع على .عن التمیز على أداء العاملین التي تتسم بالبحث 
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تؤثر ثقافة المنظمة والتي تتسم بالمشاركة في التسییر تأثیرا جوهریا على أداء الموارد .أداء العاملین 

.)1(البشریة

ها بالإستراتیجیة التغییر الثقافة التنظیمیة وعلاقت:الجزائر)2008(عباس سمیر :الثانیةدراسة 

.عنابهمیدانیة بجامعة بناجي مختار الجدید، دراسةفي الجامعة الجزائریة بین النظام القدیم والنظام 

تهدف الدراسة إلى البحث في العلاقة بین نماذج الثقافة التنظیمیة وإستراتیجیات التغییر الحالیة في 

ظة بالمشاركة والاستبیان ، حیث تم موزعه على عینة الجامعة الجزائریة حیث اعتمد على على الملاح

الدراسة التي تم اختیارها عن طریق العینة العشوائیة الطبقیة التناسبیة حیث ان مجتمع البحث یتكون من 

من مجتمع البحث كما اعتمد على الصدق الظاهري %10أستاذ وموظف قام الباحث باختیار 1705

بیان ،اما الثبات فتم عن طریق حساب معامل الارتباط برسن ،وتم وصدق المحكمین لقیاس صدق الاست

الاعتماد على اسالیب المعالجة الاحصائیة للإجابة على تساؤلات الدراسة وهي النسب المؤویة والمتوسط 

نوع وقوة واتجاه الارتباط بین متغیرات الدراسة ،وفي الاخیر الحسابي ومعامل الارتباط برسن للوقوف على

:لباحث إلى النتائج التالیة توصل ا

ـ إن الثقافة التنظیمیة السائدة بصفة عامة تمیل إلى اعتماد النموذج العلمي في كافة الأبعاد ویعود 

.ذلك في نظرنا إلى طبیعة المؤسسة الجامعیة باعتبار أن دورها هو إنتاج المعرفة والدراسات العلمیة

المشكلات في استراتیجیات تنفیذ مثل انخفاض نسبة ـ إن تغییر نظام التعلیم العالي یواجه بعض

المرونة في التعامل مع متطلبات تنفیذه مما انعكس على الاتصالات والعلاقات في علاقات العمل بین 

.اطراف الأسرة الجامعیة 

ج ـ إن العلاقة بین نماذج بین الثقافة التنظیمیة وإستراتیجیة التغییر قائمة بما یؤكد أهمیة النموذ

.المفضل لكل بعد من أبعاد السلوك التنظیمي واختیار آلیات التغیر والتنفیذ 

جامعة عنابه على استجاباتهم نحو نماذج بوإداریونلأساتذة لـ إن تأثیر الخصائص الشخصیة 

.الخصائصالثقافة التنظیمیة جاءت مختلفة من نموذج لأخر وحسب 

ـ  ALGALإلیاس سالم، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة ،دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم –)1(

اعمال، بالمسیلة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة ، تخصص علوم تجاریة ، فرع ادارة EARوحدة 

  .م2006كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم العلوم التجاریة ، جامعة محمد بوضیاف لمسیلة، الجزائر، 
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راد نحو إستراتیجیات التغییر حیث ظهر وتأكد ـ للخصائص الشخصیة تأثیر على استجابات الأف

بشكل بارز أنها اى تختلف باختلاف سنوات خبرة الأفراد وكلیاتهم ووظائفهم مما 

لى مراعاة هذه الخصائص في وضع آلیات تنفیذ هذا التغییر بما یخدم كل كلیة ووظیفة یدعو إ

.)1(الخبرةودور وكذلك كل فئة من فئات 

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها :فلسطین )2009(سام محمد  ابو حشیش ب:الدراسة الثالثة 

:بإدارة المعرفة في جامعة الاقصى بغزة من وجهة نظر اعظاء هیئة التدریس 

المعرفة هدفت الدراسة للتعرف على الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة الاقصى وعلاقتها بإدارة 

لتحلیلي في هذه ستخدم الباحث المنهج الوصفي ادریسیة ، وقد إوذلك من وجهة نظر أعضاء الهیئة الت

ستبیان كأداة لجمع المعلومات والتي طبقت على العینة التي بلغ الدراسة لمناسبته لها كما إستخدم الإ

:لى النتائج التالیة باحث إ، وتوصل ال306عضو هیئة تدریس في الجامعة والتي بلغ عددهم  98عددها 

عضاء هیئة التدریس ضعیفة وذلك بوزن تنظیمیة السائدة في جامعة الأقصى كما یراها أة الن الثقافإ

یضا ة كما یراها اعضاء هیئة التدریس أدارة المعرفة بالجامع،وأن مستوى إ%58%،86نسبي قدرة 

قصى له ضعف مستوى إدارة المعرفة في جامعة الأن إ، %59، 10%ضعیفة وذلك بوزن نسبي قدره 

.)2(ضعف الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعة علاقة ب

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها :فلسطین  )2010(وداد حسن حسین أبو شاهین :الدراسة الربعة  

:بالإبداع الاداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة من وجهة نظر المعلمین 

ي لمدیري المدارس دار میة وعلاقتها بالإبداع الإالتنظیلى التعرف على الثقافةوقد هدفت الدراسة إ

هدف موضوع الدراسة ، ولتحقیق نهج الوصفي التحلیلي لوصف الظاهرةستخدم الباحث المالثانویة ،وقد إ

ع على عینة داري  ،حیث وز س الثقافة التنظیمیة والإبداع الإستبیان لقیاالدراسة قامت الباحثة ببناء إ

م ومعلمة والتي تم اختیارهم بطریقة عشوائیة من مجتمع البحث الذي یتكون معل50البحث والتي عددها 

عباس سمیر، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإستراتیجیة التغییر في الجامعة الجزائریة بین النظام القدیم والنظام الجدید، –)1(

مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس الاجتماعي للتنظیم والتسییر، .مختار عنابهدراسة میدانیة بجامعة باجي

.2008اشارف لوكیا الهاشمي، منشورة، الجزائر،
بسام محمد أبو حشیش، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الاقصى بغزة من وجهة نظر أعظاء –)2(

.2009معة الاقصى بغزة، منشورة،  فلسطین، هیئة التدریس، جا
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وألفا كروم باخ وتوصلت ، وقد تم التأكد من ثبات الاستبیان عن طریق التجزئة النصفیة3464من 

:لى النتائج التالیة الباحثة إ

ة التنظیمیة السائدة حصائیة بین متوسطات بقدیرات المعلمین لنمط الثقافة إلا توجد فروق ذات دلال

حصائیة بین متوسطات تقدیرات الجنس ،لا توجد فروق ذات دلالة إفي المدارس الثانویة تعزى لمتغیر

یر الجنس داري تعزى لمتغثانویة في محافظة غزة للإبداع الإالمعلمین لدرجة ممارسة مدیري مدارس ال

عاد وقیاس بین أب0,01ند مستوى دلالة ائیة عحص،كما تبین وجود علاقة إرتباطیه موجبة ذات دلالة إ

.)1(داري عدا بعد القوة الإبداع الإالثقافة التنظیمیة والدرجة الكلیة لمقیاس 

ة دارة المعرفتأثیر الثقافة التنظیمیة على إ:الجزائر)2014(داسي وهیبة :دراسة  الخامسة 

:قتصادیة الجزائریةدراسة على عینة من المؤسسات الإ

سات الجزائریة دارة المعرفة في المؤسدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظیمیة على إهدفت ال

على عینة مكونة ستبیان ،والذي وزع جمع البیانات وهي المقابلة و الإ داةعلى أ عتماد الإقتصادیة ، تم الإ

دارة توظیف إ، درجة ممارسة و نى المنهج الوصفي وتوصلت الدراسة إلى أعتماد علفرد ، تم الإ137من 

نت بمستوى مرتفع وكان أعلاه بعد إكتساب المعرفة في المؤسسات الصناعیة الجزائریة المبحوثة كا

مة لإدارة المعرفة ن درجة الوعي للممارسات الثقافیة التنظیمیة الداعالمعرفة وأقلها بعد إنشاء المعرفة ، إ

قلها فع وكان أعلاه بعد بناء ذاكرة تنظیمیة وأالمبحوثة كان بمستوى مرتقتصادیة الجزائریة في المؤسسة الإ

دارة المعرفة وأبعادها في د ، یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للثقافة التنظیمیة على إبعد التوجه بالأفرا

.)2(المؤسسات الجزائریة 

وداد حسن حسین أبو شاهین، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإبداع الاداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة –)1(

من وجهة نظر المعلمین، قدمت هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة المجستیر في التربیة، تخصص 

.2010ول التربیة، كلیة التربیة، جامعة الازهر، غزة، فلسطین،أص
داسي وهیبة، تأثیر الثقافة التنظیمیة على إدارة المعرفة دراسة على عینة من المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة، مذكرة –)2(

م التسییر،جامعة محمد خیضر مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلو 

  .م2014بسكرة، غیر منشورة، الجزائر، 
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تنظیمیة في الرضا الوظیفي أثر الثقافة ال،الجزائر)2014(بباز عبد العزیز :الدراسة السادسة 

).وحدة غردایة (،دراسة حالة المؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب الحلزونیة ألفا بایت 

ختیرت ضا الوظیفي ، ولتحقیق هذا الهدف أهدفت الدراسة إلى تحدید أثر الثقافة التنظیمیة في الر 

ستمارة إ 200ة غردایة ، حیث وزعت نیة وحدعینة من عمال المؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب الحلزو 

استمارة أخضعت للتحلیل الإحصائي وقد استطاعت الدراسة بناء 178على عمال المؤسسة وتم استرجاع 

القیم التنظیمیة ـ المعتقدات التنظیمیة ـ (نموذج یتكون من الأبعاد الداخلة في تحلیل الثقافة التنظیمیة وفیها 

كما أظهرت .من جهة و الرضا الوظیفي من جهة أخرى )لتنظیمیة الأعراف التنظیمیة ـ التوقعات ا

الدراسة مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسة الذي كان لا بأس به ، وتبین أن القیم التنظیمیة كانت 

الأكثر سیادة على ثقافة المؤسسة من مجموع الأبعاد المختارة ،وأخیرا أثبتت صحة الفرضیات الموضوعة 

رتباطا بالرضا الوظیفي أبعادها متغیر الثقافة التنظیمیة الأكثر إضا الوظیفي ، وكان وهو تأثیر في الر 

متوالیة ، وقدمت عدة توصیات تتعلق بضرورة تعزیز الموظفین بأهمیة الرضا الوظیفي فضلا عن توفیر 

.)1(الثقافة التنظیمیة الداعمة للقیم و المعتقدات و الأعراف والتوقعات التنظیمیة

جماعة الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدینامكیة:الجزائر )2014(شطي أمینة:السابعة الدراسة 

.العمل ، دراسة مسحیة على عمال ثانویة عمراني العابد ببلدیة سیدي عمران ولایة الوادي

عتمد یة ودینامیكیة جماعة العمل ،حیث إتهدف الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بین الثقافة التنظیم

عتماد على العینة المسحیة صف الظاهرة وتحلیلها ، كما تم الإاحث على المنهج الوصفي التحلیلي ،لو الب

ع غیاب مفردة م77مران والذین بلغ عددهم والتي تمثلت في عمال ثانویة عمراني العابد ببلدیة سیدي ع

والمقابلة والسجلات ستمارةعامل ،وإعتمد على الملاحظة والإ74تالي یصبح أصبح عددهم أفراد وبال3

والوثائق لجمع البیانات ،وتمت عملیة تحلیل البیانات من خلال النسب المؤویة والمتوسط الحسابي 

الموزون حیث توصلت 

رتباط بین السلوك التنظیمي كمتغیر من متغیرات الثقافة التنظیمیة ، أن هناك إإلى النتائج التالیة

خلال تفاعل العاملین داخل المنظمة وتوقع سلوكهم والتحكم فیه ودینامیكیة جماعة العمل الذي یتجلى من

بباز عبد العزیز، أثر الثقافة التنظیمیة في الرضا الوظیفي ،دراسة حالة المؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب –)1(

، فرع تسییر المنظمات، الحلزونیة ألفا بایت وحدة غردایة، مذكرة مقدمة لنیل لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر

.2014المشرف طاهري عبد الغني، جامعة محمد خیضر بسكرة، غیر منشورة، الجزائر،



للدراسةفاهیميالإطار الم:ولالفصل الأ 

- 22 -

وكذلك فهم أسلوب تفكیرهم وفهم تفاعل سلوكهم مع بیئة المنظمة والتقنیات المستخدمة داخل المنظمة 

 . كذلك 

ماعة جـ أن هناك ارتباط بین القیم التنظیمیة كمتغیر من متغیرات الثقافة التنظیمیة ودینامیكیة 

.العمل

تباط بین اللوائح كمؤشر من مؤشرات الثقافة التنظیمیة ودینامكیة جماعة العمل  أن هناك اإ ـ

وتخلص الباحثة إلى القول أن كلا من السلوك التنظیمي والقیم التنظیمیة التنظیمیة كمتغیرات للثقافة 

للأساتذة الشخصیة إن تأثیر الخصائص داخل المؤسسة التربویة،التنظیمیة تحقق دینامیكیة جماعة العمل

لفة من نموذج لأخر وحسب ستجاباتهم نحو نماذج الثقافة التنظیمیة جاءت مختإداري جامعة عنابه على إ

هر ستجابات الأفراد نحو إستراتیجیات التغییر حیث ظالخصائص ،و للخصائص الشخصیة تأثیر على إ

لى مراعاة هذه إم ووظائفهم مما یدعو ختلاف سنوات خبرة الأفراد وكلیاتهوتأكد بشكل بارز أنها تختلف بإ

الخصائص في وضع آلیات تنفیذ هذا التغییر بما یخدم كل كلیة ووظیفة ودور وكذلك كل فئة من فئات 

.)1(الخبرة

أثر الثقافة التنظیمیة على تحسین :الجزائر )2015(شاوش إخوان حیزیه :الدراسة الثامنة  

:ام باتنة الأداء البشري ،دراسة حالة مؤسسة تیرص

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظیمیة على تحسین الأداء البشري في مؤسسة 

مؤسسة ولتحقیق تیرصام باتنة ، وذلك لتوضیح كل من الثقافة التنظیمیة وتحسین الأداء البشري في ال

فرد  53وائیة بلغ حجمها لجمع البیانات وقد وزعت على عینة عشأهداف الدراسة تم إستخدام استبیان 

واستخدم في تحلیل عدة أسالیب منها المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري SPSSوعولجت ببرنامج 

 .إلخ ...وتحلیل التباین الأحادي

ـ وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للقیم التنظیمیة على تحسین لدراسة إلى أهم النتائج التالیة،وتوصلت ا

رذو دلالة إحصائیة للتوقعات التنظیمیة على تحسین الأداء البشري ـ عدم وجود أثر وجود أث.الأداء البشري

شطي أمینة، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدینامكیة جماعة العمل ، دراسة مسحیة على عمال ثانویة عمراني العابد –)1(

هادة الماجستیر في علم الاجتماع، اشراف فریجة أحمد، الجزائر،  ببلدیة سیدي عمران ولایة الوادي، مذكرة مقدمة لنیل ش

 .م2014
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ـ عدم وجود أثر دال إحصائیا للمعتقدات .دال إحصائیا للأعراف التنظیمیة على تحسین الأداء البشري

كما توصلت الدراسة إلى توصیات عدیدة من أهمها العمل على .التنظیمیة على تحسین الأداء البشري

نمیة وتطویر القدرات الإبداعیة والإبتكاریة لدى العاملین إعطاء الحریة للعاملین للتعبیر عن أرائهم ،ومنح ت

.)1(المكافآت والتحفیز اللازمة بغرض إشباع حاجات العمال 

دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق الإدارة :الجزائر)2015(بور مل معتز باالله :ا لدراسة التاسعة

:بسكرةمیدانیة بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة لجامعة یة، دراسةالإلكترون

و  تناولت الدراسة دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق الإدارة الإلكترونیة بكلیة العلوم الإنسانیة

ة والاجتماعیة نحو أهمیة انیتجاهات المبحوثین في كلیة العلوم الإنسالاجتماعیة ، هدفت إلى معرفة إ

تحقیق أهداف البحث استخدم استمارة لجمع البیانات التي وزعت على عینة داء ودورها ولدارة الأعملیات إ

في تحلیل البیانات إحصائیا وتوصلت الدراسة SPSSموظف ، كما تم استخدام برنامج 50مقدرة ب 

لتنظیمیة في الكلیة محل الدراسة ووجود علاقة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود مستوى للثقافة ا

إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتطبیق الإدارة الإلكترونیة الذي كان له مستوى 

عتبار موقع الكلیة هو هویة الكلیة راسة إلى توصیات عدیدة من أهمها إكما توصلت الد.متوسطا بالكلیة

متلاك برید إلكتروني رسمي ومراجعة الكلیة من تشجیع العاملین على إ.متهاورسالتها وإستراتیجیتها وخد

لكتروني مع تطویر نموذج خصائص العمل المحافظة على إستمرار تطویر برنامج العمل الإ.خلال موقعها

نتقال المعلومات والمعارف ومشاركتها بین الموظفین، والعمل زیادة مستوى الاعتماد ضمان حریة إ.

.)2(فیما بینهمالمتبادل 

:التعلیق على الدراسات السابقة 

اعة العمل نه هناك علاقة بین دینامیكیة جمقة بالثقافة التنظیمیة تبین لنا أبعد سرد الدراسات المتعل

یة تحقق دینامیكیة العمل ن الثقافة التنظیموأ والإبداع والمشاركة في التسییر،بتكار والبحث عن التمییز والإ

ن العلاقة تشیر إلى أالدراسة الثانیة والخامسة، كما ان ولى والسابعةالدراسة الأ لیه هذا ما أكدت ع

شاوش إخوان حیزیه، أثر الثقافة التنظیمیة على تحسین الأداء البشري ،دراسة حالة مؤسسة تیرصام باتنة، مذكرة –)1(

  .م2015مقدمة لنیل شهاد الماستر في علوم التسییر ، جامعة محمد خیضر بسكرة،  الجزائر،  
بور مل معتز باالله ،دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق الإدارة الإلكترونیة، دراسة میدانیة بكلیة العلوم الإنسانیة –)2(

والاجتماعیة لجامعة بسكرة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، غیر منشورة، اشراف خان أحلام،  

  .م2015الجزائر، 
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عاد میة النموذج المفضل لكل بعد من أبهراتیجیة التغییر قائمة بما یؤكد أبین الثقافة التنظیمیة  وإست

ف الثقافة التنظیمیة دارة المعرفة له علاقة بضعمي ،كما اظهرت الدراسة  الثالثة أن ضعف إالسلوك التنظی

دارة المعرفة وأبعادها في المؤسسة الجزائریة ،وأكدت واضح على إر كما أنه هناك أثالسائدة بالمؤسسة  

عاد وقیاس الثقافة بین أب0,01وجبة عند مستوى دلالة على وجود علاقة ارتباطیه مالدراسة الرابعة

ا القوة ، وكذلك وجود مستوى للثقافة التنظیمیة في داري عدنظیمیة والدرجة الكلیة لمقیاس الإبداع الإالت

الكلیة محل الدراسة ووجود علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتطبیق الإدارة 

الدراسة ، وكما بینتالدراسة التاسعةالإلكترونیة الذي كان له مستوى متوسط بالكلیة هذا ما بینته 

به وبین القیم التنظیمیة كانت مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسة الذي كان لباس بانالثامنةو السادسة 

رة وهو تأثیر الرضا الوظیفي كما أنه هناك بعاد المختاة على ثقافة المؤسسة من مجموع الأكثر سیادالأ

ت على ر للأعراف والمعتقداثوجود التوقعات والقیم على تحسین الأداء البشري  وعدم وجود أثر لوجود أ

داء الفرد ، كما قدم الباحثین مجموعة من التوصیات  أهمها العمل على تنمیة وتطویر القدرات تحسین أ

الإبداعیة والإبتكاریة لدى العاملین إعطاء الحریة للعاملین للتعبیر عن أرائهم ،ومنح المكافآت والتحفیز 

.اللازمة بغرض إشباع حاجات العمال 
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:خلاصة الفصل 

إنه تم طرح مشكلة البحث في تساؤل رئیسي وبعض التساولات الفرعیة وتم إقتراح في الأخیر نقول 

مجموعة من الفرضیات للإجابة عنها ، كما تم تطرق إلى بعض الأهداف المراد تحقیقها ، كذلك أهمیة 

.ق علیها وأسباب إختیاره ، والدراسات السابقة التي تناول المتغیرات المدروسة والتعلی.البحث 



26

:الفصل الثاني
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التطور التاریخي للثقافة التنظیمیة-2
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محددات الثقافة التنظیمیة -4
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مصادر الثقافة التنظیمیة-6

أهمیة الثقافة التنظیمیة-7

نظریات الثقافة التنظیمیة-8
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:تمهید

سار المنظمة المهني وتطورها والتي تعتبر أهم ما تسعى هناك العدید من الحقائق المتعلقة بنشأة وم

المنظمة إلى اكتشافها وتجسیدها والاستفادة منها، في البحث عن الفرص المواتیة ومواجهة مختلف 

التهدیدات التي قد تصادفها أثناء أدائها لنشاطاتها، والتي أعطوها الباحثین أیضا أهمیة كبیرة فقاموا بدراسة 

.ي بیئتها الداخلیة والخارجیة فوجدوا أن الثقافة التنظیمیة تساهم في اكتشاف تلك الحقائقسلوك المنظمة ف

حیث تؤثر الثقافة التنظیمیة على العدید من المظاهر السلوكیة الخاصة بالمنظمة، فهي تساهم في 

تدائهم بأبطالها توجیه قرارات المنظمة وأعضائها وفي تبني الأفراد العاملین لأهداف المنظمة وتاریخها واق

الذین حققوا إنجازات عظیمة، مما أعطى الثقافة التنظیمیة میزة  الاهتمام بالمسار الوظیفي للموارد البشریة 

.خاصة قادتها المتمیزین، وأیضا إعطاء صورة حسنة للمنظمة

ة نظرا لاتساع موضوع الثقافة سنحاول في هذا الفصل القیام بدراسة لهذا الموضوع تعطي لنا نظر 

.كافیة حوله والتعرف علیه

:الثقافة التنظیمیة: أولا

:مفهوم الثقافة التنظیمیة-1

إن مصطلح :قبل التطرق إلى مفهوم الثقافة التنظیمیة لابد أولا من التعرف على مفهوم الثقافة

والذي یعني تهیئة )Cultura(، ومن الاسم "Colére"مشتق من الفعل اللاتیني )Culture(الثقافة 

في معجم جبور )culture(،وكما نجد أن مصطلح )1(ساحة محدة من الأرض بهدف زراعتها وغرسهام

.)2()ثقافة-زَرْعْ -حَرْثْ (عبد النور تعني 

حیث یعرفها )E.Taylor(فمن التعریفات الأولى للثقافة نجد تعریف الأنثروبولوجي إدوارد تایلور 

معرفة والمعتقدات والفن والأخلاق والقانون والعادات أو أي ذلك الكل المركب الذي یشتمل على ال:بأنها

.)3(قدرات أخرى أو عادات یكتسبها الإنسان بصفته عضو في المجتمع

الدین، دور الثقافة التنظیمیة في رفع أداء المورد البشري في المنظمة مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر قشي عماد –)1(

2، ص2015، الجزائر، )غیر منشورة(علوم التیسر، 
، 1996فرنسي عربي، دار العلم للملایین الطبعة الثانیة، بیروت، لبنان، )المفضّل(عبد النور عواد، معجم عبد النور –)2(

  .284ص
دار المحمدیة العامة، الجزائر، )دراسة نظریة تطبیقیة(ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي –)3(

.106، ص2004
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وتعكس الثقافة بوجه عام المعارف والمعتقدات والقیم والسلوكیات المشتركة وأیضا الطرق السائدة 

ظمة لا تختلف كثیرا عما سبق فهي أي ثقافة للتفكیر بین الأفراد في المجتمع، أما على مستوى المن

curporatالمنظمة  culture1(تعني بالقیم والمعتقدات والفهم المشترك بین أعضاء المنظمة(.

وتعرف كذلك بأنها كل المعاییر والغایات وأشكال السلوك والنظم  التي یؤمن بها الإنسان كفرد أو 

یا،التي یسترشد بها الإنسان في توجیه السلوك أو في عضو في جماعة كما نضم الأفكار، والمثل العل

تبریر هذا السلوك، كما تضم الثقافة جزیئات هذا السلوك نفسه وعناصره المختلفة بمستویاته ومجالاته 

.)2(المتباینة

إن الثقافة هي السلوك المتعارف علیه في مجتمع ما والذي یتكون من المعتقدات والقیم والأنماط 

ممارسات، إن هذه الثقافة تؤثر على السلوك الإنساني  والأفراد یعتمدون ویدعمون الثقافة التي والمعرفة وال

تؤثر لهم الاستقرار الوظیفي، الأمان كما عرفت الثقافة التنظیمیة بأنها الإطار العام لتحقیق عملیة دمج 

الرضا الوظیفي للعاملین والذي ومشاركة وتمكین الدیمقراطیة في الإدارة ولذلك فإن الثقافة التنظیمیة تدعم

.)3(یؤدي إلى جودة الحیاة الوظیفیة

Pool(كما عرف  ثقافة المنظمة على أنها مجموعة من العملیات التي تجمع أعضاء )2000

.المنظمة بناء على شكل المشترك من القیم الأساسیة والمعتقدات في المنظمة

ى هي مجموعة من القیم والمعتقدات والأشكال ثقافة المنظمة عل)   Rachid et al2003(وعرفها 

.السلوكیة التي تشكل جوهر هویة المنظمات وتساهم في تغییر سلوك الموظفین

wheelen(ویرى  et hunger( أن ثقافة المنظمة هي مجموعة من الاعتقادات  والتوقعات والقیم

.)4(خاذ القراراتالتي یشترك بها أعضاء المنظمة وتنعكس على سلوكهم  في الإدارة وات

، 2009.مصر.سید محمد جاد الرب، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، جامعة قناة السویس دون ط–)1(

  .109ص
الغزوي وآخرون، المدخل إلى علم الاجتماع، دار الشروق للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى الإصدار فهمي سلیم–)2(

.178، عمان، الأردن، ص2006الثالث
-في منظمات الأعمال العصریة جامعة قناة السویسQ.W-L-جودة الحیاة الوظیفیة-سید محمد جاب الرب–)3(

.180، ص2008
ة التنظیمیة وأثرها على التزام مدریري التسویق بأخلاقیات المهنة، ودراسة الشركات الصناعیة وفاء التمیمي، الثقاف–)4(

.،ص2013المساهمة العامة الأردنیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة القاهرة، مصر، 
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Hélenأما  Denis یعرفها في كتابة باستراتیجیات المؤسسة عدم التأكد مع المحیط أنها تلك

المجموعة التي تربط كل طریقة التفكیر، الشعور الحركة بطریقة مقننة متعارف علیها، حیث تتقاسم وتوزع 

.)1(وعة  متعاونة خاصة ومتمیزةبواسطة أغلبیة الأفراد وأن هذه الطرق تركب هؤلاء الأفراد في مجم

كما عرف هارولد لیفیت الثقافة التنظیمیة عبارة عن كلمة الأدب مظلیة شاملة تشیر إلى مجموعة 

كاملة من المعتقدات والتقالید والقیم والأخلاقیات والتوقعات، والعادات التي تمیز مجموعة معینة من الناس 

.)2(ون إدراكالذي یشتركون فیها بطریقة غیر مباشرة وبد

كما تعرف على أنها مجموعة من الاتجاهات النفسیة السائدة في المنظمة والقیم والعادات والتقالید 

ومعاییر السلوك المتعارف علیها داخل المنظمة وبالرغم أن هذه الأمور غیر ملموسة ولا یمكن مشاهدتها 

.)3(سلوك العاملین والمنظمة ككلبوضوح إلا أنه حین استقرارها في المنظمة یكون لها تأثیر على 

بأنها نمط من الافتراضات الأساسیة مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة من قبل )Schein(كما عرفها 

جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي وضرورات التلاؤم الداخلي، والتي 

الجدد في المنظمة باعتبارها طرق صحیحة أثبتت صلاحیتها لكي تعتبر قیمة ویجب تعلیمها للأعضاء

.)4(للإدراك والتفكیر  والإحساس فیما یتعلق بتلك المشكلات

:التطور التاریخي للثقافة التنظیمیة-2

وكان  1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة 

Businessذلك من طرف المجلة الاقتصادیة الأمریكیة   week وأدرجت مجلةFortune ركنا خاصا

Corporateتحت عنوان  culture إلى أن جاء الباحثانDeal A.A.Kenndy. et.T.E 1982سنة

Corporateبكتابة تحت  عنوان  culture واضعین بذلك البنیة الأولى لهذا المفهوم ویذكر هو فیستند

حلول الثمانینات ویحیل فیستند ذلك لكتابین اثنین أن مصطلح الثقافة التنظیمیة لم یصبح شائعا إلا في

هما ثقافة المنظمة  وكتاب البحث عن الامتیاز لبترزو وترمان ومع مطلع التسعینات تزاید اهتمام علماء 

، عمان، 2015-الطبعة الأولى-بو الشرش كمال، الثقافة التنظیمیة والأداء في العلوم السلوكیة والإداریة دار الأیام–)1(

  .11ص
، دار وائل للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، 3محمد سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط–)2(

.1، ص2005
.435، ص2005، 1أحمد ماهر، التنظیم، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، ط–)3(
دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق الإدارة الإلكترونیة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر في علوم -بورمل معز باالله–)4(

.03، ص2015الجزائر، )غیر منشورة(التسییر 
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السلوك التنظیمي بالثقافة التنظیمیة عاملا منتجا لمناخ العمل مما یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد 

.وإبداعهمومستویات إنتاجهم 

ولقد زاد الاهتمام بهذا المصطلح بناء على ما حققته المنظمات الیابانیة الناجحة في مجال استخدام 

القیم الثقافیة في إدارة المنظمات مثل اعتمادها على جماعیة العمل والمشاركة القائمة على الثقة والاهتمام 

.لى المودة والتفاهم بین أعضاء المنظمةبالعاملین وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم الإبتكاریة إضافة إ

:كما یمكن تحدید أهم مراحل تطور الثقافة التنظیمیة بالمراحل التالیة

وفي ظل هذه المرحلة تم النظر للفرد العامل من منظور مادي بحیث یتم :المرحلة العقلانیة-1

تي نظرت إلى الإنسان نظرة تحفیزه بحوافز مادیة لأداء مهامه، وكان تایلور من رواد هذه النظریة ال

.میكانیكیة

وفي هذه المرحلة ظهرت قیم تنظیمیة جدیدة، فظهور النقابات العمالیة، :مرحلة المواجهة-2

والاهتمام بالعنصر الإنساني ومحاسبة الإدارة في حالة إهمال العنصر الإنساني وإعطاؤه حقوقه، وواجباته 

.دیرأدت إلى إفراز قیم الحریة والاحترام والتق

أظهرت هذه المرحلة قیم الحریة في العمل، حیث تم نقل الإدارة من :مرحلة الإجماع في الرأي-3

المدیرین إلى العاملین، وفي هذه المرحلة عزز دوجلاس ماكریجور مفهوم وأهمیة القیم الإداریة، وتطرقت 

.كل فرضیةهذه المرحلة من خلال هذا المفهوم إلى فرضیات الترسیخ مجموعة من القیم في

شددت على أهمیة المشاعر والأحاسیس واعتبرت العامل كتلة من المشاعر :المرحلة العاطفیة-4

.والأحاسیس ولیس مجرد آلة میكانیكیة

ركزت على مبادئ الشورى والمشاركة بین الإدارة والعاملین في عملیات :مرحلة الإدارة بالأهداف-5

راف بالإضافة إلى العمل بشكل جماعي وتشكیل فرق  العمل اتخاذ القرار والتخطیط والتنسیق والإش

.اللازمة وتحدید المسؤولیات المشتركة، ووضع تنفیذ السیاسات اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة

ظهرت في هذه المرحلة قیم جدیدة تمثلت في تحلیل الأفكار، :مرحلة التطویر التنظیمي-6

بحث العلمي التي یمكن من خلالها إیجاد ما یعرف بالتطویر والمعلومات الإداریة واستخدام منهجیة ال

.التنظیمي من خلال وضع
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یمثل تطویر القیم في هذه المرحلة مزیجا من مراحل التطور السابقة التي مرت :مرحلة الواقعیة-7

تنافس، بها القیم عبر إدراك عمل المدیرین لمفهوم القیادة، وأهمیتها، ومراعاة ظروف البیئة المحیطة، وال

.)1(وظهور مفاهیم ومصطلحات جدیدة

:ویمكن توضیح مراحل تطور الثقافة التنظیمیة في الشكل التالي

.یوضح مراحل تطور الثقافة التنظیمیة:)1(الشكل

.26، ص2011ایهاب فاروق، :المصدر 

:خصائص الثقافة التنظیمیة-3

إطار نظریات التنظیم، وهي تمیز المنظمة عن توصف الثقافة التنظیمیة بأنها ظهرت وتبلورت في

غیرها من المنظمات وتمنحها هویتها المتمیزة، كما توصف بأنها اجتماعیة لأنها إلى ثقافة المجتمع الذي 

ینتمي إلیه العاملون فیها حیث تنشأ به المنظمات العاملة في المجتمع نفسه في كثیر من خصائصها 

.الثقافیة

لتشابه تظل لكل منظمة ثقافتها التي تمیزها عن المنظمات الأخرى فثقافة مع ذلك وبالرغم من ا

المنظمات الحكومات غیر ثقافة منظمات القطاع الخاص وثقافة المنظمات الربحیة تختلف عن ثقافة 

المنظمات غیر الربحیة مع أهمیة ملاحظة أن ثقافة المنظمات داخل القطاع نفسه تتفاوت لتكون لكل 

.)2(التنظیمیة المتمیزة عن غیرهامنظمة ثقافتها

ایهاب فاروق مصباح العاجز، دور الثاقفة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الادارة الالكترونیة، دراسة تطبیقیة على وزارة –)1(

ة والتعلیم، محافظة غزة، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في ادارة الاعمال، كلیة التجارة، الجامعة الاسلامیة، غزة  التربی

.26، ص2011
ابتسام عبد الرحمن حلواني، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة من أین یبدأ التغییر في ثقافة المنظمة دراسة منشورة، –)2(

.10، ص2009امة، المملكة العربیة السعودیة، معهد الإدارة الع

مرحلة 

الواقعیة مرحلة 

التطویر 

التنظیمي

مرحلة 

الادارة 

بالاهداف

المرحلة 

العاطفیة مرحلة 

الاجماع 

 في الرأي

مرحلة 

المواجهة
المرحلة 

العقلانیة
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لقد أصبح موضوع ثقافة المنظمة من المواضیع التي تحظى باهتمام  كبیر في مجالات السلوك 

التنظیمي، فهي تحدد وإلى حد كبیر نجاح المنظمة أو فشلها لأنها تربط بین النجاح والتركیز على القیم 

والمشاركة في  صناعة القرارات وتحسین الخدمة والاهتمام التي تدفع العاملین بالمنظمات للالتزام والجدیة 

:بالعملاء حیث یمكن وصف ثقافة المنظمة بما یلي

یحتوي على عدد من المكونات الفرعیة التي تتفاعل مع بعضها حیث تحتوي :أنها نظام مركب

لمادي ویعني كل ما الجانب المعنوي كالقیم والمعتقدات والجانب السلوكي كالعادات والتقالید والجانب ا

.ینتجه المجتمع من أشیاء ملموسة

أي أنها تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین  عناصرها مما یعني أن أي :أنها نظام متكامل

.تغییر یطرأ على أحد جوانب الحیاة ینعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي

مها وتوریثها للأجیال اللاحقة بالتعلم حیث یعمل كل جیل على تعلی:أنها نظام تراكمي مستمر

.والمحكاة، كما یضیف كل جیل إلى مكونات الثقافة بعض العناصر وطرق تفاعلها وطرق انتظامها

أي أنها لا تنتقل كما هي إنما تفقد أثناء تطورها ملامح قدیمة وتكتسب :أنها نظام متغیر ومتطور

.وتغیر مستمرملامح جدیدة في الوقت نفسه مما یجعلها في تطور

بمعنى أنها مرنة نستطیع التكیف مع مطالب الإنسان البیولوجیة  والنفسیة ومع :وأنها نظام متكیف

)1(.متطلبات البیئة الجغرافیة والثقافات المحیطة

إن ثقافة المنظمة تبین قیمتها الخاصة بها التي تضع حدود المقبول والمهم والممكن حیث نستخدم 

التوجهات الخاصة بصنع القرارات والتعیینات والاتصالات والمنافسة واستخدام الوقت تلك الحدود في رسم

)2(.ومدى والاعتماد على التقنیة وجمیع الأشیاء الأخرى المادیة وغیر المادیة

Theمحددات الثقافة التنظیمیة -4 Determinants of culture:

وتشخیص الثقافة التنظیمیة إلى وجود سنة تشیر نتائج الدراسات والبحوث التي استهدفت تحلیل

:محدودات للثقافة التنظیمیة وهي

،ص2005التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة الإسكندریة الدار الجامعیة،:مصطفى أبو بكر–)1(
.11المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، ص-مرجع سابق، ابتسام عبد الرحمان حلواني–)2(
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یوضح محددات الثقافة التنظیمیة ):02(الشكل رقم 

(المصدر ).28، ص2006جمال الدین مرسي، :

Historyالتاریخ والملكیة -1 And ownership: یعكس تاریخ تطور المؤسسة ونوعیات القیادات

تبادلت إدارتها جزءًا من ثقافتها كما یعكس نوعیة الملكیة وهل هي عامة أم خاصة، محلیة أم دولیة التي

.جانبا آخر من الثقافة السائدة في المنظمة

لا یعني بالضرورة اختلاف الثقافة بین المؤسسات الكبیرة والصغیرة بقدر ما :Sizeالحكم -2

.تصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبار الحجمیعكس أسلوب الإدارة وأنماط الاتصالات وال

على سبیل المثال، تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام :Technologyالتكنولوجیا -3

التكنولوجیا المتقدمة في عملیاتها على القیم الخاصة بالمهارات النفسیة في صیاغة ثقافتها التنظیمیة في 

.ؤسسات على ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصیةتركز المؤسسات الخدمیة مثل الم

Goalsالغایات والأهداف -4 and objectives: تتأثر الثقافة السائدة بنوعیة الغایات والأهداف

التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها على سبیل المثال، فإن المؤسسات التي تسعى إلى تحقیق الریادة في 

.القیم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظیمیةخدمة العملاء تسوق تركز على غرس

فالطریقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر  بیئتها الداخلیة :Envitonmentالبیئة -5

سوف تؤثر في الكیفیة التي تنظم بها مواردها . إلخ... والخارجیة  من عملاء ومنافسین وموردین وعاملین

.قافتهاوأنشطتها وتشكل بها ث

التاریخ الملكیة

الحجم

التكنولوجیا

الأفراد

البیئة

الغایات والأهداف

محددات 

لتنظيمةالثقافة ا
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تؤثر الطریقة التي یفضلها أعضاء الإدارة العلیا في ممارسة العمل، وكذلك : Peoleالأفراد -6

تفضیلات العاملین للأسالیب المستخدمة في التعامل معهم في تشكیل قیم العمل السائدة في المنظمة 

.)1(ن والعكس صحیحوكذلك ثقافتها الممیزة، فالإدارة یصعب علیها فرض ثقافة لا یؤمن بها العاملو 

:أنماط الثقافة التنظیمیة-5

:یوجد العدید من أنماط الثقافة التنظیمیة إلا أنه یمكن التمییز بین أربعة أنماط رئیسیة وهي

Powerثقافة القوة -1 culture: توجد في المؤسسات الصغیرة على وجه الخصوص، حیث

عتمد نجاح هذا النمط الثقافي على قرارات تتمحور الأمور وتتركز القرارات عند شخصیة محوریة وی

.الشخصیة المحوریة سواء الفنیة أو الإداریة

Roleثقافة الدور -2 culture: تعتمد هذه النوعیة من الثقافات على وجود مجموعة من اللوائح

ة فإن والإجراءات الصارمة التي یجب إتباعها لإنجاز المهام وتحقیق الأهداف في ظل هذا النوع من الثقاف

كل فرد یقوم بدور محدد یجب علیه التقید به كذلك، فإن الوظائف التخصصیة یتم التنسیق بینها عن 

والاستقرار Predictabilityطریق الإدارة، ومن أبرز السمات المصاحبة لثقافة الدور إمكانیة التنبؤ 

Stability.

Taskثقافة المهام -3 culture: لإنجاز المهام ولیس أي شيء تركز هذه الثقافة على الحاجة

آخر وتدعم مثل هذه النوعیة  من الثقافة التنظیمیة العمل الجماعي وروح الفریق، كما تشجع المرونة 

فرق الاستشارات و المقاولات :استخدام هذه الثقافة في العملیات التي تستند إلى أساس المشروع مثل

.والبحوث والتطویر

Personثقافة الفرد -4 culture: تستند إلى تدعیم الأدوار الفردیة، حیث یصبح كل فرد مجال

.)2(محوري فیما یتعلق بمجال تخصصه أو نطاق مهامه

:مصادر الثقافة التنظیمیة-6

یلاحظ في بعض المنظمات التي تعمل في المجتمع واحدا غالبا ما یكون بینها قاسم مشترك في 

الثقافیة التي تمیزها غیرها ویمكن إرجاع ذلك إلى وجود بعض العناصر الثقافیة إلا أن لكل منظمة صفات

:مصادر أساسیة تتشكل من خلالها الثقافة التنظیمیة ما یلي

.29، ص2006یة والتغیر، الدار الجامعیة، الاسكندریة، الثقافة التنظیم:جمال الدین المرسي–)1(
.30، ص)مرجع سابق(الثقافة التنظیمیة والتغیر،:جمال الدین المرسي–)2(
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وتشیر الثقافة القومیة إلى مجموعة من القیم والمعتقدات وأنماط السلوك القائم :الثقافة القومیة-1

  .ةفي المجتمع وتعتبر من أهم المصادر التي تشكل ثقافة المنظم

یلعب القادة والمؤسسون دورا حیویا في توطید أركان مجموعة من القیم :القادة والمؤسسون-2

والمعتقدات التي تقوم علیها الثقافة التنظیمیة وذلك من خلال امتلاكهم شخصیة دینامیكیة وقویة ورؤیة 

.واضحة لما ستكون علیه المنظمة في المستقبل وكیفیة تحقیق تلك الرؤیة

تتأثر الثقافة التنظیمیة بثقافة الصناعة التي تعمل المنظمة تحت ظلها، حیث :الصناعةثقافة -3

تتشابه المنظمات التي تعمل بنفس المجال أو النشاط ببعض القیم الثقافیة والثقافة الصناعیة لها تأثیر 

ة مثل بعض محدود على عكس الثقافة  القومیة والقادة والمرؤوسین فهي تؤثر في بعض الأشكال الثقاف

.)1(الممارسات الرسمیة والرموز والاحتفالات

:یرى الدكتور جمال الدین المرسي في دراسة قام بها حیث بعد طرح التساؤل التالي

من أین یستمد العاملین رؤیتهم حول نوعیة القیم والاتجاهات المرغوبة وأنماط السلوك الوظیفي 

المفضلة؟

سسات الناجحة التي تمتلك ثقافة قویة بوجود ثمانیة مصادر أو تشیر نتائج الدراسات والتجارب للمؤ 

)2(:مكونات على الأقل والتي یعرضها الجدول التالي

.یوضح مصادر الثقافة التنظیمیة):1(رقم جدول 

الوصف العامالمصدر

الاحتفالات 

Ceremonies

شخصیات هي مناسبات خاصة یحتفل فیها أعضاء التنظیم بالأساطیر والبطولات وال

الرمزیة لمؤسستهم

الطقوس والشعائر 

Rites

.هي أنشطة احتفالیة تستهدف توصیل أفكار معینة أو إنجاز أغراض محددة

هي أنشطة ذات صبغة متكررة والتي تعكس وتعزز القیم الرئیسیة في التنظیم Ritualsالتقالید 

  كز أو الأفرادومجالات التركیز فیما یتعلق بالأهداف والأهمیة النسبیة للمرا

عرض للوقائع أو الأحداث التاریخیة في حیاة المؤسسة والتي تنقل وتدعم القیم القصص 

الثقافة التنظیمیة في الفكر التربوي المعاصر مجلة العلوم التربویة العدد الثالث .نحوي یوسف جمال الدین وآخرون–)1(

  ).اهرةجامعة الق2014یولیو ( 1ج
.25، الإسكندریة، ص2006جمال الدین المرسي، الثقافة التنظیمیة والتغیر، الدار الجامعیة، –)2(
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والحكایات 

Stories

.والعادات والأعراف أو الأفراد

هي قصص من وحي الخیال والتي تساعد في شرح وتفسیر الأنشطة أو الأحداث أو Mythsالأساطیر 

.یاب مثل هذا التفسیرالمواقف التي تتسم بالغموض في غ

الشخصیات الممیزة التي تركت بصمات واضحة في حیاة المؤسسة ونجحت في Hereosالأبطال 

غرس بعض القیم والأعراف التي ساهمت في تطویرها وشهرتها

الرموز 

Symbols

هي أشیاء أو تصرفات أو أحداث والتي تمتلك معنى خاص وتمكن أعضاء التنظیم 

.المعقدة والرسائل العاطفیةمن تبادل الأفكار 

اللغة 

Language

هي مجموعة من الرموز الكلامیة التي تعكس الثقافة الخاصة بالمنظمة

25، ص2006جمال الدین المرسي :المصدر

:أهمیة الثقافة التنظیمیة-7

كن تحظى الثقافة التنظیمیة بأهمیة بالغة في المنظمة نظرا للدور الذي تلبیه في استقرارها، ویم

:تلخیص هذه الأهمیة فیما یلي

تعتبر الثقافة التنظیمیة قوة دافعة ومحركة توجد الطاقات والإمكانات نحو تحقیق الأهداف المشتركة 

.وتوجه الجهود نحو التغییر والتجدید والابتكار

الثقافة تخلق ضغوطا على الأفراد العاملین للمضي قدما والتفكیر والتصرف بطریقة تنسجم وتناسب 

مع الثقافة السائدة بالمنظمة، وتساعد في خلق الالتزام بین العاملین كمرشد لسلوك الملائم وتعزز استقرار 

.المنظمة كنظام اجتماعي

تعتبر الثقافة التنظیمیة عاملا مهما في اجتذاب العاملین الملائمین باعتبار أن المنظات الرائدة 

ى قیم الابتكار والتفوق یستهوي العاملین المبدعین تجذب العاملین الطموحین، والمنظمات التي تتبن

والمنظمات التي تكافئ التمییز والتطویر ینظم إلیها العاملون المجتهدون الذین یرتفع لدیهم دافع إثبات 

  .الذات

تعتبر الثقافة عنصرا جذریا یؤثر على قابلیة المنظمة للتغییر وقدرتها على مواكبة التطورات 

فكلما كانت قیم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل كانت المنظمة أقدر على التغییر الخارجیة من حولها 

.وأحرص على الإفادة منه
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تأتي أهمیة الثقافة التنظیمیة في كونها أسلوب لتفاعل العاملین لتحسین الأداء التنظیمي والتأثیر في 

.اتخاذ جمیع القرارات

ظمة تجعل منها موردًا كامنا وقویا لتولید التمییز مقارنة تعتبر الثقافة التنظیمیة ذات نوعیة فریدة للمن

)1(.بالمنافسین

:نظریات الثقافة التنظیمیة-8

لقد أجرى كثیر من العلماء دراسات مستفیضة حول الثقافة والشخصیة والسلوك التنظیمي، وقد أدت 

الثقافة والأفراد والجماعات هذه الدراسات إلى بلورة عدد من النظریات والنماذج التي تفسر العلاقة بین 

:والتنظیم ومن بین هذه النظریات نجد

:نظریة سجیة الثقافة-

تتمحور هذه النظریة حول الخبرة المكتسبة التي یعطیها أعضاء التنظیم قیمة معینة مشتركة، وتعبر 

عن  هذه الخبرة على الصیغة العاطفیة للسلوك الذي یدور نمطه حول الحالة الاجتماعیة، أو یعبر

وهذه الخبرة تنمو .مجموعة المشاعر والعواطف نحو العالم الذي تؤثر في معظم سلوكیات أفراد المنظمة

وینتج عن هذا التراكم شكل .من خلال التدریب والممارسة اللذین یؤدیان إلى تراكم مكوناتها لدى الفرد

ثقافة في هذه الخبرات إلى نوع من المهارة، والمعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فیه، وتتجل عناصر ال

.الانسجام والتوافق مع القیم والاتجاهات العامة في شخصیات الأفراد

وقد كشفت بعض الدراسات أن الثقافة الواحدة تسودها سجیة واحدة تمثل عاملاً واقعیا لسلوك معظم 

ویاء من غالبیة أفراد هذا أفراد المجتمع الواحد، وینظر للخارجین علیه أنهم منحرفین، أو أشخاص غیر أس

وجود ثنائیة في سجیة الثقافة تعبر عن مجموعتین من "باتسون"المجتمع، في حین أوضحت دراسات 

إحداهما خاصة بالذكور والأخرى خاصة بالإناث وأن هناك تكامل بین سجیة الذكور :العواطف السائدة

اكز التي تعید مبدأ التكامل الثقافي، فقد ركزت على شخصیة المر "لنتون"وسجیة الإناث، أما دراسة 

ویقصد بالمركز المكانة الاجتماعیة لفرد ما بالنسبة لغیره من أفراد التنظیم، ویرى لنتون أن شغل الأفراد 

حمزة شاطري، محمد أمین ساسي، تأثیر الثقافة التنظیمیة على إدارة الموارد البشریة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة –)1(

.4، ص2015لیسانس في علوم التسییر، الجزائر، 
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للمراكز والأدوار الاجتماعیة  یطبع شخصیا تهم بطابع معین، ویرى أن شخصیات المركز لا تتناقض مع 

)1(.تمع وإنما تتكامل معهالبناء الرئیسي للشخصیة في المج

:نظریة القیم

یرى أنصار هذه النظریة ندرة وجود  مبدأ تكاملي واحد یسود الثقافة، وإنما الثقافة الواحدة یسودها 

"أوبلر"إلى أن " وصفي"عدد محدود من القیم والاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة، ویورد 

جموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على أهمیتها وتسیطر على تفاعل یرى أن كل مقافة توجد بها م

.الأفراد، وتحدد الكثیر من أنماطهم الثقافیة

:نظریة روح الثقافة-

تنطلق هذه النظریة من أن كل ثقافة تنظیمیة تتمیز بروح معینة تتمثل في مجموعة من الخصائص 

حلیل المعطیات الثقافیة، وتسیطر تلك الروح على والسمات المجردة التي یمكن استخلاصها من ت

)2(.شخصیات القادة والعاملین في المنظمة

وعلیه یمكننا القول أن روح الثقافة تشیر إلى مجموعة القیم الني ینظر إلیها على أنها إطار مرجعي 

المنظمة المستمدة لمعظم أفراد جماعة التنظیم، وتحدد أیضا النمو الثقافي الممكن تحقیقه من خلال ثقافة

.أصلا من ثقافة المجتمع، وهذا یجعل روح الثقافة لأي منظمة إداریة تتمثل في جانبي الاستمرار التطور

:نظریة التفاعل مع الحیاة-

تعتمد النظریة على الطریقة التي یتفاعل بها أفراد التنظیم مع من حولهم، والتي یعرف القائد 

دیة، والتي یؤدي القائد من خلالها دوره في التنظیم دون التصادم مع بواسطتها كل فرد من وحدته القیا

.غیره

ویتمثل جوهر هذه النظریة في أن  أسلوب النظر إلى الحیاة یختلف عن روح الجماعة، وعن 

أسلوب التفكیر وعن الطابع القومي، وإنما یمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظیم عن الأشیاء، 

ون أدوارا مهمة في حیاتهم الوظیفیة، وتعكس هذه الصورة قیم الجماعة ودرجة والأشخاص الذین یؤد

وباختصار یعد أسلوب النظر إلى الحیاة عن .تماسكها، وأسلوب تعاملها مع القادة والزملاء داخل المنظمة

.فكرة الإنسان عن العالم

عمان الأردن، ص ص .2014بو الشرس كمال، الثقافة التنظیمیة والآداء في العلوم السلوكیة والإداریة، دار الأیام –)1(

21.22.
.23-22نفس المرجع، ص ص –)2(
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:وتتمیز نظریة التفاعل مع الحیاة بثلاث خصائص جوهر نجملها في الآتي

.عدم وجود فواصل بین الثقافة والمنظمة-

.یحافظ الفرد في المنظمة على القیم الثقافیة للمنظمة دون محاولة تغییرها-

)1(.العلاقة بین أفراد التنظیم علاقة أخلاقیة تستند إلى القیم الاجتماعیة-

:نظریة الثقافة القویة

تها الناتجة عن إجماع وموافقة كل تشیر هذه النظریة إلى أن قوة المؤسسة تعود إلى قوة ثقاف

العاملین على قیمها، ومفاهیمها، وعاداتها وقواعدها السلوكیة، الأمر الذي یعني أن هذه القوة تنعكس 

بشكل جدید على الأداء، كون البناء المؤسسي بكل عناصر متماسك وقوي، ویترتب على هذه القوة أداء 

:وإنجاز جدید من خلال

.یع العاملینالأهداف مشتركة لجم-

.الأهداف المشتركة یترتب علیها دوافع وحوافز قویة-

:نظریة التوافق-

تشیر كذلك  هذه النظریة إلى مفهوم القوانین والتكامل بین ما تقدمه المؤسسة من سلع وخدمات 

ة بیئ:وبین أهدافها وسیاستها واستراتیجیاتها المعمول بها، حیث تتأثر الثقافة هنا بعدة خصائص منها

المؤسسة الموجودة بها،إذا كانت ساكنة أو متحركة ومتطلبات الجمهور الخارجي والتوقعات الاجتماعیة، 

.ویساعد هذا التوافق والتجانس الإدارة على اتخاذ القرارات الإداریة الناجحة

:نظریة التكیف-

فات تساعدها في وضمن هذه النظریة یكون التمییز المؤسسات ذات الأداء المتمیز نتیجة لوجود ثقا

القدرة على التكیف مع التغیرات المحیطة، فوجود ما یسمى بثقافة المؤسسة التكییفیة یترتب علیه توافر 

درجة عالیة من المرونة في بیئة العمل وهي التي تساهم في زیادة كفاءة وفعالیة العملیات المؤسسیة، 

زیادة إلتزام العاملین بالعمل، :عدة نواح منهاوتخلق هذه الثقافة لدى العاملین شعورا إیجیبیا یتمثل في

.وزیادة انتمائهم وشعورهم بالارتباط والولاء والإبداع

من خلال سردنا لمجموعة من النظریات المفسرة للثقافة التنظیمیة نلاحظ أن هناك تكامل بینها، إذ 

الیب والإجراءات المعمول بها أن العامل المشترك في عملیة التفسیر هو العلاقة بین الفرد العامل والأس

داخل التنظیم، حیث أن توفر الخبرات ویرون القیم والمساهمة في الحفاظ علیها، وتحدید جماعة التنظیم 

.23-22المرجع السابق، ص ص –)1(
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هي الإطار المرجعي من شأنه أن یقوي تماسك أعضاء المؤسسة ویحسن الخدمات ویحقق الولاء مما 

)1(.لأهدافایساعد على تحقیق 

:التنظیمیةعناصر الثقافة :ثانیا

تشمل ثقافة أي منظمة على مجموعة من القیم والمعاییر والمثالیات الأساسیة والتي توجه سلوك 

الأفراد في المنظمة وتساعدهم على فهم بیئة المنظمة من حولهم، وهذ القیم والمعاییر الأساسیة تمثل 

تكون ثقافة المنظمة ولكل ثقافة المصدر النهائي للمدركات والأفكار والمشاعر والإتجاهات المشتركة التي

والتي من خلالها یتم .منظمة عناصر ظاهریة تساعد العاملین على تفسیر الأحداث الیومیة في المنظمة

)2(.نقل وتوصیل القیم والمعاییر من شخص لآخر

:وتتكون الثقافة التنظیمیة من عناصر مختلفة أهمها

Organization:القیم التنظیمیة-1 value

ومن )3(.قیم هي عبارة عن معتدات بخصوص ما هو حسن أو سيء وما هو مهم أو غیر مهمال

جهة النظر الإقتصادیة السیاسیة فیكون الشيء ذا قیمة عندما یكون المرء على استعداد لیبذل في سبیل 

)4(.الحصول علیه كل ما یمكن أن یبذله من ماله أو غیره

صور الشيء المرغوب، ویؤثر في عملیة الاختیار من ت«ویعرف كلاید كلاكهون القیم بأنها

.)5(»الأسالیب والوسائل والأهداف المتاحة

أما القیم التنظیمیة فتعرف بأنها مجموعة القوانین والمقاییس التي تنبثق من جماعة ما وتكون بمثابة 

.)6(تأثیر على الجماعةموجهات للحكم على الأعمال والممارسات المادیة والمعنویة وتكون لها من القوة وال

.25-24المرجع السابق، ص ص –)1(
یة والإبداع الإداري في المنظمات المحلیة دراسة والواقع والآفاق، یوم مونیة شرفیة وشیباني فوزیة، الثقافة التنظیم–)2(

.12جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، ص)قیم الثقافة التنظیمیة(دراسي، عنوان المداخلة 
، ص1995معهد الإدارة العامة السعودیة، -مایك وودكوك، ترجمة عبد الرحمن أحمد هیجان-دیف فرانسیس–)3(
.187، ص2008-الأزاریطة، مصر.دار الجامعة الجدیدة-السلوك التنظیمي-محمد إسماعیل بلال–)4(
دار المعرفة الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، -سلوى السید عبد القادر، محمد عباس إبراهیم، الأنثروبولوجیا والقیم–)5(

.20، ص2013مصر، 
میة في تطبیق إدارة المعرفة، مذكرة مقدمة لنیل الماستر في علوم التسییر جامعة بلال بو غفیر، دور الثقافة التنظی–)6(

.2015الجزائر )محمد خیر بسكرة منشورة
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وكذلك تعرف على أنها عبارة عن تصورات من شأنها أن تقضي إلى سلوك تفضیلي فهي بمثابة 

.)1(معاییر للاختیار بین البدائل السلوكیة المتاحة للفرد في الموقف

:خصائص القیم التنظیمیة-

:وتتمیز القیم التنظیمیة بمجموعة من الخصائص نذكر منها ما یلي

نواة الثقافة التنظیمیةتشكل.

تؤثر على كفاءة الأفراد في المنظمة

تحدد سلوك المنظمات واتجاهاتها

مكتسبة بتعلمها الفرد داخل المنظمة

تقف وراء السلوك الإداري لأفراد المنظمة

 مفیدة لأعضاء التنظیم حیث تعمل كوجهة لهم في أدائهم لوظائفهم

والتي بدورها تحدد الإستراتیجیات منتشرة داخل تساعد في تشكیل مهمة ورسالة المنظمة

.)2(التنظیم

:القیم المكونة للثقافة التنظیمیة-

(دیف فرانسیس وماك وودكوك"من حیث تصنیف العالمان "Dave Fracis Mike

woodcock.(

ة، صنف الباحثان القیم التنظیمیة إلى أربعة أبعاد رئیسیة وكل بعد یشتمل على قیم تنظیمیة فرعی

ویقول الباحثان أنه تبین لهما بعد خبرتهما وأبحاثهما أنه، إذا أرادت منظمة أن تكون ناجحة، فإنه یجب أن 

:تكون قادرة على القیام بالتالي

.13مرجع سابق، مونیا شرفیة، ص–)1(
.مرجع سابق، بلال بوعقیر، ص–)2(
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  :إدارة الإدارة

ودور الإدارة، كما ) القوة(تعني أنه یجب على المنظمة أن تتعامل مع قضایا ذات صلة بالنفوذ 

دور الإدارة قد تم تحدیده  بدقة ووضوح و أن المدیرین أشخاص مؤهلون للقیام یجب أن تتأكد من أن 

.بأدوارهم

وبما أن المنظمة هي عبارة عن نظام معقد فإن هناك وظائف خاصة یجب أن تتكامل من أجل أن 

تتمكن هذه المنظمة من العمل، والإدارة وحدها تستطیع توجیه وتنسیق العناصر المعقدة فیها، ومن أجل 

إحراز  النجاح یجب أن تحدد المصادر البشریة بدقة وتختار بعنایة وتدرب بإتقان وتحفز بحق، هذه 

.)1(القوة، الصفوة، المكافأة:العملیة نطلق علیها إدارة وتشتمل على قیم

:إدارة المهمة

هذا تعمي أنه یجب على المنظمة أن تتعامل مع قضایا ذات صلة بأداء العمل والعمل بإتقان ودقة و 

.الفعالیة، الكفاءة، الاقتصاد:یتطلب التركیز، أهداف واضحة، والعمل بكفاءة و یشمل هذا البعد

:إدارة العلاقات الإنسانیة

تعني أنه یجب على المنظمة أن تتعامل مع قضایا ذات صلة بالحصول على أفضل إسهام من 

العمل لا یمكن أداؤه دون التزام موظفیها، حیث أن كل منظمة، عبارة عن مجموعة من الموظفین، وأن 

هؤلاء الموظفین، وأن العمل لا یمكن أداؤه دون التزام هؤلاء الموظفین، وأن العمل لا یمكن أداؤه دون 

التزام هؤلاء الموظفین ویتوقع منهم المدیرون العمل الجاد، والولاء والمساواة في الأداء والأمانة یحتاجون 

م وأن یثقوا في عدالة المنظمة، وتسمى هذه العملیة بإدارة العلاقات ویشمل أن یعاملوا بلطف وأن لهم قیمته

.، القانون والنظام)فرق العمل(العدل، العمل الجماعي،:هذا البعد قیم

:إدارة البیئة

وتعني أنه یجب على المنظمة أن تتعامل مع قضایا ذات صلة بالتنافس حیث یجب علیها أن 

.الكیفیة التي تؤثر بها على هذه البیئة لصالحهاوأن تبحث عنتعرف البیئة التي تعمل بها، 

والمنظمة الناجحة تحصل على المعلومات اللازمة من بیئتها لاتخاذ القرارات الصائبة لذلك فإن 

علیها صیاغة الإستراتیجیة لتحمي مصالحها، ویجب علیها أن تتخذ كل الخطوات الضروریة لتكون 

.260دیف فرانسیس، مرجع سابق، –)1(
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الدفاع، التنافس، :ویشمل هذا البعد على قیم)إدارة البیئة(هذه العملیة منافسة وتستغل الفرص، وتسمى

)1(.استغلال الفرص

Organization:المعتقدات التنظیمیة-2 Beliefs

وهي عبارة عن الأفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل وكیفیة، 

اتخاذ (هذه المعتقدات على سبیل المثال المشاركة في عملیة ، ومن)2(انجاز العمل والمهام التنظیمیة

، وأثر ذلك على تحقیق الأهداف التنظیمیة لذا )3(صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي) القرارات

فإننا نجد أن هناك من المعتقدات ما هو سلبي ومنها ما إیجابي ومنا تكمن مسؤولیة الإدارة في تعزیز 

لمعتقدات الإیجابیة للأفراد مثل الحب، الصداقة، التقدیر والولاء التنظیمي والسعي من أجل وتقویة تلك ا

الكراهیة والأنانیة وغیرها من الصفات الذمیمة، حیث نجد أنه إذا أحب :إزالة تلك المعتقدات السلبیة مثل

الذي یجعله یرى الجوانب الفرد وظیفته وكانت فكرته عنها إیجابیة ویكون لدیه توجه مساند لوظیفته الأمر

الحسنة فیها ویتغاضى عن صعوباتها ویدافع عنها إذا انتقدها أحد الأفراد ومن ثم فهو یقبل على أدائها 

.)4(بشغف ویحرض على القیام بأعبائها ربما أبدع فیها والعكس صحیح

:خصائص المعتقدات

تمثل جزء من ثقافة المنظمة.

یممكتسبة یتعلمها الفرد داخل التنظ.

تساعد في تشكیل صورة المنظمة داخلیا وخارجیا خاصة أعضاء التنظیم

تؤثر بشكل كبیر أو بآخر على سلوك وكفاءة الأفراد داخل المنظمة

5(متنوعة فهناك معتقدات سلبیة وأخرى إیجابیة(.

.48-39ابق، ترجمة عبد الرحمن، أحمد هیجان، ص ص مایك وودكوك، مرجع س-دیف فرانسیس–)1(
.12شرفیة مونیا، مرجع سابق، ص–)2(
إثراء للنشر )الشارقة(خیضر كاظم حمود الفریحات وآخرون، السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة، مكتبة الجامعة، –)3(

266، عمان الأردن، ص2009)1(الضیعة ) الأردن(
.ابق، ص         بلال بوغفیر مرجع س–)4(
).الباحثة(من إعداد الطالبة –)5(
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:التوقعات التنظیمیة-3

.)1(تتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بین الموظف والمنظمة

ل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب، والذي یعني مجموعة من كما تتمث

التوقعات تحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر، خلال فترة عمل الفرد في المنظمة، 

رین توقعات الرؤساء من المرؤوسین، والمرؤوسین من الرؤساء، والزملاء من الزملاء الآخ:مثال ذلك

والمتمثلة بالتقدیر والاحترام المتبادل، وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد 

العامل النفسیة والاجتماعیة وهي التوقعات التي یتوقعها الفرد من المنظمة أو بالعكس وما تتوقعه المنظمة 

فالكل یسعى ما والفرد قد یكون توقعه أن تقوم من الأفراد العاملین بها خلال فترة عمل الفرد في المنظمة

المنظمة بتبني إبداعاته وإعطائه وضعا اجتماعیا معینا، أو قد یكون هدفه تحقیق مستوى من الرفاهیة 

لأولاده، وبالمقابل تتوقع المنظمة منه أن یعطي أفضل ما لدیه أو أن یطیع القوانین واللوائح المتبعة في 

الإبداع، وهذا  یختلف باختلاف المنظمة والأفراد ورغباتهم وتطلعاتهم، كذلك المنظمة، وقد تتوقع منه

)2(.یتوقع الموظف  توفیر بیئة تنظیمیة تساعد وتدعم احتیاجات الموظف النفسیة والاقتصادیة

"فكتور فروم(وهذا ما أشار إلیه العالم  (Victor Vroom"في نظریة التوقع والتي مفادها الآتي:

ه النظریة سیكون للفرد دافع قوي للعمل إذا توقع أنه سیحصل من العمل ما یریده، وهي وفقا لهذ

تنظر إلى الإنسان باعتباره كائن رشید یفكر في ما الذي ینبغي عمله حتى یكافأ وماذا یعني مقدرا هذه 

الناس فقط بل تأخذ المكافأة بالنسبة  إلیه وذلك قبل أن یؤدي العمل بالفعل، ولا تهتم النظریة بما یفكر فیه

في اعتبارها باقي العوامل الموجودة في البیئة التنظیمیة، وكیف تتفاعل معا لتؤثر في مستوى الأداء للفرد 

أن سلوك الأداء للفرد نتیجة عملیة assumpationنتیجة العمل، وتقوم هذه النظریة على مسلمة 

لقیام به، كما قد تتمثل في أنماط الجهد المختلفة مفاضلة بین بدائل قد یتمثل في القیام بالسلوك أو عدم ا

التي یمكن أن یقوم بها الفرد وتتم هذه المفاضلة على أساس قیمة المنافع المتوقعة من بدائل السلوك 

.المختلفة، فدافعیة الفرد للقیام بأداء معین في العمل تحكمه منافع التي یتوقع أن یحصل علیها من الأداء

یشیر إلى مدى الاحتمال الذي بموجبه یتحصل العامل على المستوى : ورفروممفهوم التوقع لفكت

المطلوب من الأداء بعد قیامه بجهد معین أي أن العامل یتساءل عن جدوى الجهد المبذول من حیث 

.تحقیق الأداء

.187محمد إسماعیل بلال، مرجع سابق، ص–)1(
.13مونیة شرفیة، مرجع سابق، ص–)2(
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:ویقوم العامل بتوقعین هما

ى نتیجة معینة كالموظف الذي ویرجع إلى اقتناع الفرد واعتقاده بأن القیام بسلوك معین سیؤدي إل

یعتقد أنه عامل جید وقادر أنه عامل جید وقادر على الإنجاز إذا حاول ذلك، وهذا التوقع یوضح العلاقة 

.بین الجهد والانجاز

التوقع الثاني هو تقدیر الفرد للنتائج المتوقعة لذلك السلوك، أي ماذا سیحصل بعد إتمام عملیة 

.اءل إذا حققت رقم إنتاج معین فهل سأمنح مكافأة أم لا الإنجاز، فالعامل مثلا یتس

وهذا التوقع یوضح العلاقة بین إتمام الإنجاز والمكافأة التي سیحصل علیها الفرد ویتمثل الشكل رقم 

.النموذج المبسط لنظریة التوقع لفكتور فروم)03(

لدى العمال، مذكرة مقدمة لنیل مبروح عبد الوهاب، السلوك القیادي وعلاقته بالدافعیة :المصدر

شهادة الماجستیر في علم النفس، العمل والتنظیم، جامعة منتوري قسنطینة؟، غیر منشورة، الجزائر، 

.36، ص2010

تعتمد على مدى اعتقاده بأنه )جهد الفرد(ویتضح من الشكل التالي أن قوة دافعیة الفرد للأداء 

هل سیحصل على ) أداءه الفرد(أدائه وإذا ما استطاع ذلك یستطیع تحقیق أو إنجاز ما یحاول عمله أو

وإذا حصل على هذه المكافآت تمكن من إشباع )المكافآت التنظیمیة(مكافأة ملائمة أو ملائمة  أو مناسبة 

)1(.حاجاته وبالتالي تحقیق أهدافه الفردیة

:الأعراف التنظیمیة-4

ة أجیال متتالیة وممارسات یتبعها الناس  لأنها یرجع إلى تلك الممارسات التي تكررت لعد: العرف

.)2(كانت متبعة في الماضي

والأعراف التنظیمیة هي عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معاییر 

مقیدة للمنظمة، وهي ما تم التعارف علیه داخل أي منظمة عمل دون الحاجة لكتابة تلك الأعراف حیث 

میروح عبد الوهاب، السلوك القیادي وعلاقته بالدافعیة لدى العمال مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس –)1(

.56، ص2010نظیم الجزائر، العمل والت
-مصطفى عمر حمادة، الأثربولوجیا والضبط الاجتماعي دار المعرفة الجامعیة للتوزیع والنشر، الإسكندریة مصر–)2(

.08، ص2012

المكافآت  أداء الفردجهد الفرد

التنظیمیة

الأهداف الفردیة 

)الرضا(
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ویلتزم المجتمع بها وإن لم تكن مكتوبة، فالجمیع یرى أنها واجبة التنفیذ والالتزام بها على اعتبار أنها تسود 

مقیدة للمنظمة ولبیئة العمل وذلك بغض النظر إن كانت تلك الأعراف فعلا لها فائدة أو الفائدة مثل عدم 

ظمة بعد تعیین الأب والابن في نفس توظیف اثنان من نفس العائلة في مكان العمل الواحد، والتزام المن

.)1(المنظمة، أو عدم السماح لمن یشغل منصب حساس في الحكومة بالزواج من جنسیة أجنبیة

:تنشأ الأعراف حسب فلدمان من خلال

مجموعة آلیات توضع مع مرور الوقت وتترسخ.

امتداد موموقف أو لمواقف أخرى.

لعمل بهاارشادات صریحة من الآخرین یتم تبنیها وا.

2(.أحداث حرجة في تاریخ التنظیم(

:الاتجاهات التنظیمیة-5

هي استعداد فردي لتقسیم أي موضوع أو فعل أو موقف بطریقة معینة وهي فكرة مشبعة بالعاطفة 

تمیل إلى تحریك النماذج المختلفة من السلوك كل إلى موقف أو موضوع معین فإذا ما أدركت إدارة 

هات العاملین وكیفیة السیطرة علیهم، فعندئذ تستطیع توجیه سلوكهم نحو المصلحة المنظمة طبیعة اتجا

.العامة

.على الأغلب فإن الاتجاهات تكون نابعة من القیم التي یتبناها الفرد

فإذا لاحظنا فردین ووجدنا الأول یسلك بطریقة مختلفة كل مرة یواجه فیها نفس الموقف في حین أن 

شابها في كل مرة یواجه فیها الموقف أو الموضوع، فكیف یمكن تفسیر ذلك؟ یمكن الثاني یسلك سلوكا مت

تفسیر التناقض في سلوك الفرد الأول بأنه دلیل على عدم وجود اتجاهات لدیه اتجاه الموقف أو 

الموضوع، في حین یمكن تفسیر التشابه أو الاتساق في سلوك الفرد الثاني بأنه دلیل على وجود اتجاهات 

.)3(حیال الموقف أو الموضوع بعض النظر عن كونها إیجابیة أم سلبیةلدیه

.12شرفیة مونیا، المرجع السابق ، ص–)1(
.13بلال بوغفیر، المرجع السابق ص –)2(
.16نفس المرجع، ص–)3(
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:خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل ثم تناول الثقافة التنظیمیة وأهمیة دراسة هذه الأخیرة بالنسبة للفرد والمنظمة، 

لتغیرات  حیث أنها ركزت بشكل كبیر على ما یساهم في الرفع من شأن الفرد داخل التنظیم حیث ساهمت ا

الطارئة في الثقافة التنظیمیة بإشراك العامل في اتخاذ القرارات من خلال توفیر مناخ تنظیمي خصب 

بحیث یتمیز ببیئة تعاونیة فعالة تساعد الأفراد على إدراك التمكین النفسي وتكوین رؤیة مشتركة یعتمدونها 

.المنظمةكدلیل للسلوك الواجب علیهم إتباعه أثناء  أدائهم لأعمالهم ب

في إعطاء صورة للمنظمة یستطیع ...)القیم، التوقعات(تساهم المنظمة من خلال معظم عناصرها 

بها العملاء التعرف على أهم ما تتمیز  به تلك المنظمات بحیث أنه ما یساهم في تحسین صورتها هو 

اف الداخلیة والخارجیة التوفیق بین ثقافة المجتمع وثقافة المنظمة فتكون قد استطاعت كسب قبول الأطر 

.لمنتجاتها وخدماتها وبالتالي تصل إلى الهدف الذي تسعى جل المنظمات لتحقیقه
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:تمهید

النفسي حیث یعد من المفاهیم الحدیثة التي جاءت مع التغیرات في هذا الفصل سنتناول التمكین 

الهائلة والسریعة في بیئة الأعمال والتطور الذي طرا في الفكر الإداري بشكل عام سنحاول التركیز في هذا 

الفصل على الجانب النفسي للمفهوم من خلال ضرح مجموعة من التعاریف المختلفة التي تفسر هذا 

المفهوم في الفكر الإداري وما جاء به مجموعة من العلماء والمفكرین وكیف جاء الخیر كذلك تطور

مفهوم التمكین في القرآن الكریم في كتاب االله عز وجل وبعض الآیات الدالة علیه وأهمیة التمكین وأبعاده 

ت التي تحول ومتطلبات تطبیق التمكین في المنظمات وأسالیبه المتعددة ونماذجه  المختلفة وكذلك المعوقا

.دون تطبیقه كل هذا وأكثر نستعرف علیها في هذا الفصل
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:تعریف التمیكن النفسي-1

لباحثین في نهایة الثمانینات ولدالة التسعینات حول مفهوم التمكین كونه اتبلورت أفكار وأراء أغلب 

عد یالمعاصرة في بیئة الأعمال والذي من المفاهیم الحدیثة في الفكر الإداري فضلا عن كونه من المداخل

.)1(المنظمةدیمومة أحد مفاتیح نجاح و 

bowen:تعریف- and lawer: یعتبر من أهم التعریفات وأوضحها حیث عرفا التمكین على

إطلاق حریة الموظف وهذ محالة ذهنیة أو سیاق إدراكي لا یمكن تطویره بشكل یفرض على الإنسان «أنه

یة وضحاها والتمكین حالة ذهنیة داخلیة تحتاج إلى تبني وتمثل لهذه الحالة من قبل من الخارج بین عش

الفرد، لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما یمتلك من قدرات معرفیة تساعده في اتخاذ قراراته، واختیار 

.)2(»النتائج التي یرید أن یصل إلیها

الفرد بالحریة والتحكم وهذا الأمر یمتلكه التمكین هو الاعتراف بحق :ramdolphتعریف -

.)3(الإنسان بما یتوافر لدیه من إرادة مستقلة وخبرة ومعرفة ودافع داخلي

-2004caeless: إن التمكین النفسي أسلوب إداري ولكنه شعور نفسي بالمقام الأول بمعنى أن

.)4(خ والبیئة المساندة لرعایته وتعزیزههذا الشعور والدوافع لا تعطي للعاملین وإنما هي أشیاء توفیر المنا

فالتمكین هو شعور مستمر ومتواصل لا یتوقف حیث یمكن إدراكه بنسب ودرجات متفارقة بین -

العاملین ولیس موجود أو غیر موجود لدیهم، وإن رؤیة الفرد لنفسه وإدراكه لأهمیة عمله هي بدایة التمكین 

.)5(ق هذا الهدفالنفسي وأن لدیه الجدارة والكفاءة لتحقی

جواد محمد علي، سیف الدین عماد أحمد، أثر تمكین العاملین في التطویر التنظیمي، دراسة استطلاعیة لاراء عالیة-(1)

في بغدلد ، كلیة اقتصادیاتالاعمال، جامعة النهرین، مجلة كلیة عینة من العاملین في الشركة العامة للصناعات الصوفیة 

.165، ص2013، بغداد 36العلوم الاقتصادیة، ع 
عاشور لعور، التمكین النفسي وتاثیره على المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة -(2)

.28م، ص2014علي لونیس، :الماجستیر، جامعة سطیف، منشورة، المشرف
.28المرجع نفسه،ص -(3)
.29نفسه، صالمرجع -(4)
ى سلوك المواطنة للعاملین في مؤسسة الضمان الاجتماعي في الاردن، جامعة ریاض ابا زید، ار التمكین النفسي عل-(5)

.500، ص 2010، )2(24، مج )العلوم الانسانیة(آل البیت، مجلة جامعةالنجاحللابحاث 
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2005meیرى - shane et glinow: أن التمكین مفهوم نفسي یواجه فیه لناس تقریر

)1(.مصیرهم بصورة أكبر والمعنى والمقدرة والتأثیر بخصوص دورهم في المنظمة

conger:كما یرى- et kanungo: أن التمكین هو إعتقاد الفرد وإحالته بعمله بحیث یحسن

)2(.كفاءته

2006yuklیضیف و - and beeker: بأن التمكین النفسي في المنظمات یدرك من قبل الأفراد

العاملین الذین لدیهم فرصة كافیة لتحدید أدوارهم الخاصة بالعمل، وإنجاز أعمالهم بطرئق ذات مغزى 

)3(.وتأثیرهم على القرارات المهمة

فسي ترتبط بالتركیبات والإدراكات بأن فكرة التمكین الن):2005glor(ومن جانب آخر أشار-

والخیارات النفسیة للفرد العامل، فالفرد العامل الذي یختار التمكین بطریقة بإیجابیة سیكون أكثر إنغماسا 

engaged4(.في المنظمة وسیشعر بالتحسن(

وهناك من وصف التمكین على أنه حالة ذهنیة لدرجة أن الموظف الذي یعیش هذه الحالة -

یمتلك بعض الخصائص التي یمكن أن نطلق علیها خصائص الحالة الذهنیة ومن أهم هذه الذهنیة 

:الخصائص ما یلي

.الشعور بالسیطرة والتحكم في أدائه للعمل بشكل كبیر)1

الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل رأي الأعمال والأشیاء التي تدور في ذلك العمل الخاص )2

.الذي یقوم به الموظف

.لمساءلة والمسؤولیة عن نتائج أعمال الموظفا) 3

لمشاركة في تحمل المسؤولیة فیما یتعلق بأداء الوحدة أو الدائرة أو حتى المؤسسة التي یعمل ا) 4

)5(.بها

عادل هادي البغدادي، رافد حمید الحدراوي، الاستشراف اللاستراتیجي ومستوى التمكین التنظیمي، دار صفاء للنشر -(1)

.133، ص2013التوزیع، عمان، و 
.131نفس المرجع، ص-(2)
، 2013حسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسیني، ادارة التمكین والاندماج، دارصفاء للنشر والوزیع، عمان، -(3)

  .39ص
.39نفس المرجع، ص-(4)
، المجموعة العربیة )المهارات الاداریة(قبل خبراء مجلة المجموعة العربیة للتدریب، التمكین الاداري وصناعة قادة المست-(5)

.12، ص2014، 1للتدریب والنشر، ط
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أشار أحمد سید مصطفى الى أن التمكین یعني زیادة قدرة العاملین في المنظمة ككل على -

بها بأنفسهم ودون انتظار غیرهم لیتخذوا القرار ویقوموا فقط التعامل بنجاح مع المواقف التي یمرون 

)1(.بتنفیذه

pieesیرى بأنه مفتاح الإبتكار والإبداع في بیئة العمل وحسب )2005Bhatnager(أما-

فإن رؤیة الفرد لنفسه وإدراكه لأهمیة عمله هي بدایة التمكین النفسي وإن لدیه الجدارة والكفاءة :2005

)2(.الهدف لتحقیق هذا

نتیجة للتعریفات المتعددة لتمكین النفسي فإنه یمكن تلخیصه بما )menon،2001(ویقول-

:یلي

motivationalإن التمكین هو علاقة عقدیة بین الرئیس والمرؤوهین - construct.

Globalالتمكین النفسي لیس بناء عالمي - constuct یمكن یمكن تطبیقه في كل الأوضاع

.كنه یتطلب ظروف وأوضاع خاصة للتطبیقوالظروف ول

أهمیة العمل، والتأشیر، والكفاءة :(یجب أن یقاس التمكین النفسي من خلال أبعاده الأربعة-

.مع إعتبار رؤیة الإدارة العلیا نحو التمكین)والإستقلالیة

وي التمكین متغیر مستمر ومتواصل الحركة بمعنى أن الأفراد لدیهم شعورا مختلف ضعیف أو ق-

.)3(نحو التمكین ولیس أنه موجود أو غیر موجود لدیهم

sprreitzer(یعرف- and doneson( التمكین النفسي بإعتباره مجموعة من الظروف النفسیة

)4(.لأفراد العاملین تهدف إلى اشعارهم بسیطرتهم على أعمالهم ووظائقهم

2007Mcshane(أما- et glinow( م سیكولوجيفیرون أن التمكین النفسي مفهو)نفسي(

والأثر )الإستقلالیة، المعنى، المقدرة، الجدارة(یشعر من خلاله الأفراد العاملین بالمزید من تقریر الذات

.المتعلق بأدوارهم التي یودونها  في المنظمة

بحیث )سیكلولوجي(من خلال التعاریف السابقة یتضح لنا الأن التمكین النفسي مفهوم نفسي-

لفرد من خلال حالة ذهنیة یشعر بها الأفراد وبذلك یدرك أهمیة عمله والتأثیر فیه بحیث یزید یتكون لدى ا

مختاري خلیدة، سلامي ربیعة، واقع التمكین الوظیفي عند الاطباء والممرضین، مذكرة مكملة لنیل شهادة لیسانس في -(1)

.42، ص2012علم النفس في العمل والتنظیم، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، منشورة، الجزائر، 
.29عاشور لعور، المرجع السابق، ص -(2)
.500ریاض أبا زید، المرجع السابق، ص-(3)
.39حسان دهش جلاب، المرجع السابق، ص -(4)
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من كفاءته في إطار واضح من الإستقلالیة بحیث یمكن تطبیقه في كل الظروف والأوضاع ولكنه یتطلب 

فیر مناخ أوضاع وظروف خاصة وهذا ما یلزم توفیره من قبل المنظمة بحیث تكون داعمة له من خلال تو 

.تنظیمي ملائم وثقافة داعمة له

  :لفكر الإدارياالتمكین في -2

هناك مجموعة من المراحل التاریخیة في الفكر الإداري الحدیث والأسالیب التي رافقت تطور مفهوم 

:التمكین، إذ یمكننا توضیح ذلك من خلال ذكرها كالآتي

 :في الإدارة) الأسالیب لكلاسیكیة:(النظریة التقلیدیة)1

.الأسالیب السلوكیة في الادارة)2

.الأسالیب الحدیثة في الإدارة)3

.ما بعد الأسالیب الحدیثة في الإدارة)4

.أسالیب أخرى في الإدارة)5

:النظریات لكلاسیكیة في الإدارة-1

نظریة الإدارة العلمیة، النظریة الإداریة، :تنقسم الأسالیب الكلاسیكیة في لإدارة إلى ثلاث أقسام

:یروقراطیة والتي سیتم التفصیل فیها وفقا لما یليوالنظریة الب

:نظریة الإدارة العلمیة) أ

قام یوضع قواعد محددة  1911في عام ) Fredrick Taylor( كانت من طرف فریدریك تایلور

.للعامل للقیام بها دون أي مجال من المرونة أو التفاوت وذلك من أجل ضمان نتائج محددة تحدیدا مسبقا

عملیة التمكین ونظریة الإدارة العلمیة فهما على طرفي نقیض ولم یكن أصلا مفهوم أما فیما یخص

التمكین معروف في ذلك الوقت، لذلك كان الفكر السائد في تلك الفترة من الزمن بعدا عن مفهوم التمكین 

أو حتى التفویض، وذلك بسبب الظروف التي كانت سائدة في تلك الفترة وخاصة ضعف المفاهیم ذات

.العلاقة بالبعد الإنساني وسیطرة المفاهیم ذات البعد المدي
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.فایول وفولیت:(من أهم رودها نذكر:(النظریة الإداریة) ب ()1(

1:/Henry Fayol : في تلك الفترة لمنح )فایول(حیث كان التركیز في نظریة:1916في عام

.الموظف أي دور في المشاركة وإبداء الرأي أو حریة التصرف

ولدت النظریة البیروقراطیة على ید المفكر ماكس فیبر وهو الذي جاء :النظریة البیروقراطیة) ج

بمبادئ النظام البیروقراطي للمؤسسة، وكان یؤمن بتحقیق مستویات عالیة من الكفاءة الإنتاجیة من خلال 

نب الإداریة قد یكون الضبط والدقة في العمل ووضوح القوانین ولتشریعات، والتركیز على جانب من الجوا

وغایة المفكر البیروقراطي هو تحقیق النظام والكفاءة والعمل الجاد والبعد عن .على حساب جوانب أخرى

.المصالح الشخصیة لحساب مصلحة المنظمة

Mary:(ماري باركروفولیت)2 parker Follett:( لقد كان صوتFollett الصوت الوحید

اریة التقلیدیة حیث كان الإهتمام بالبعد الإنساني في العمل، من خلال المختلفة في عهد المدارس الإد

نظرة متوازنة بین أهداف العمل وأهداف وحاجات الإنسان، من مبادئها الإیمان الكبیر بدور الموظف في 

.المنظمة كما لك لها، لخلق شعور بالمؤولیة الجماعیة تجاه العمل وتجاه أهداف المنظمة

ات السابقة الذكر إهتمام بالجانب الإنساني حیث  نلحظ بأن التمكین ونظریة لم تولي النظری-

الإدارة  العلمیة بعیدین كل البعد فهما یشكلان متناقضان في ذلك الوقت، أما النظریة الإداریة فلا تمنح 

العمل الفرد أي دور للمشاركة أو حریة التصرف، بینما النظریة البیروقراطیة فتولد لدى الفرد إحساس ب

ولكن وفق نظام نظام رقابي صارم وهذا یتعارض مع التمكین أیضا، ولكن وفق نظام ماري باركر فولیت 

.كان الوحید المختلف في زمن المدارس الكلاسیكیة والذي قرب مفهوم التمكین آن ذاك

كرد  1920بدأ التركیز على الجوانب الإنسانیة في العمل عام :الأسالیب السلوكیة في الإدارة)2

فعل للنظریات التقلیدیة السابقة التي لم یحظى فیها الجانب الإنساني بحظ وافر، وإن تعرضت للجوانب 

)2(.الإنسانیة فیهدف زیادة الانتاجیة ولیس بهدف الإنسان وتالبیة رغباته وحل مشاكله

إیمان ببة، المؤسسات الضغیرة والمتوسطة كأداة للتمكین الاقتصادي للمراة في الجزائر، مذكرة مقدمة لنیل شهادة -(1)

  .9ص، 2012منیرة، الجزائر، سلامي :تسیر، منشورة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، المشرفة الماستر في علوم ال
.10المرجع نفسه، ص -(2)
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ركیز على ومن هنا ظهرت نظریات أخرى إهتمت بالجانب الإنساني من قبیل الجوانب المادیة والت

الجوانب المعنویة أیضا وهذه التوجیهات والنظریات تعتبر ذات علاقة مباشرة بتمكین  الإنسان ومنحه 

حریة لكن مع مراعاة أن مفهوم التمكین خلال هذه الفترة هو مجرد بدایة من أجل الوصول إلى مفهوم 

:الفكر الإداري الإنساني مایليالتمكین في الفكر الإداري المعاصر ومن أهم النظریات ذات التأشیر في 

:دراسات هوثورن وحركة العلاقات الإنسانیة-2/1

على إنتاجیة العامل ثم )ظروف العمل ومستوى الإضاءة(حیث بدأت بدراسة العوامل المادیة مثل

إتجهت من غیر قصد إلى التعاون والإهتمام بالعوامل الإنسانیة التي یتؤدي إلى تحقیق إنتاجیة أفضل، 

.ا سهلت ظهور العلاقات الإنسانیة ومهدت لدراسة السلوك التنظیميكم

حیث أهتمت بدراسة قضایا خاصة أكثر تحدیدا ):Maslow:(نظریة الحاجات لماسلو:2/2

تتعلق بمشاركة العاملین في إتخاذ القرار وتحمل المسؤولیة وتدویر العمل وتعویض الصلاحیات وتوسیع 

.العمل وإثراء العمل

Douglas"لصاحبها دوحلاس ماكریجور"X"end"Y"ریةنظ-2-3 Mc Gnegor" تعتبر

تممثل المدیر الذي یفترض أن Xحیث Y،Xخطوة هامة تجاه التمكین حیث إفترضت أن المدیرون نوعان 

المرؤوس كسول ویفقد روح المبادرة وتحمل المسؤولیة فتزید السیطرة والإشراف المباشر وبالتالي یخلق 

.ن وإعتمادیین ولا یعملون إلا ما طلب منهمموظفین سلبی

تمثل المدیر الذي یفترض أن المرؤوس لیه قدرات خلاقة وحب العمل والمبادرة والرقابة " لا" أما

الداخلیة والتمییز فتزید حریة التصرف والمشاركة وبالتالي یخلق موظفین، مبدعین  ومتفوقین ومبادرین 

.قیمة الحقیقیة لقدراتهمومشاركین وفاعلین لدیهم الشعور بال

Chris:(الشخصیة البالغة لدى كریس أرجریس:2/4 Argyris( تعتبر تعتبر خطوة هامة جدا

اتجاه التمكین، فیرى كریس أرجریس بأن الدعوة لتمكین الفرد لم تكن دائما تحتاج إلى إستخدام مصطلح 

فیرى أن المدارس  1957عام التمكین بشكل حرفي فحسب فانه كان هناك توجه لفكر التمكین منذ 

السابقة لا تتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل والحل حسبب رأیه یكون من خلال النظر للإنسان 

على أنه بالغ وناجح وعاقل وبالتالي فهو یمكنه أن یتحمل مسؤولیاته ولیس طفل یحتاج دائما التوجیه 



التمكین النفسي:الفصل الثالث

- 56 -

نحهم حق المشاركة وتحمل المسؤولیة في والإشراف والمساعدة بل تجب توسیع نطاق صلاحیاتهم وم

)1(.العمل

كان لهذه النظریات تأثیر مهم في الفكر الإداري والتي ترى بأن الإهتمام بالسلوك الإنساني هو -

السبیل لضمان نجاحات مستقبلیة وكذا یجعل من العاملین یحسون بالإنتماء إلى منظمات أعمالهم، كما 

.ة یمكن أن تعود بالنفع على منظمات الأعمال إذا ما طبقتهامهدت لبروز التمكین كإستراتیجی

:الأسالیب الحدیثة في الإدارة)3

یوجد العدید من الأسالیب الحدیثة في الإدارة إذ حاولنا بالنظریات التي تبرز دور الفرد داخل 

:المنظمة وتجعله شریك فیها ولیس منفذ للأوامر، ونذكرها على لنحو التالي

حیث یكون إهتمام العاملین بالأهداف العامة للمنظمة ككل، مما یتطلب :النظمنظریة:3/1

التعاون والتنسیق والعمل المشترك من خلال الفریق المتعاون والعامل والمؤهل والقادر على المساهمة 

  .الفاعلة

:النظریة الظرفیة:3/2

تي تواجه المنظمة، وبالتالیفهي مجال التي تقوم على مبدأ التكیف مع المتغیرات الظرفیة أو البیئیة ال

.مناسب ورحب للتفكیر الخلاق وعدنم التسرع

:حركة الجودة والتمیز:3-3

التي تعني أن یقوم المسؤول بتحسین دائم ومستمر في مختلف نواحي المنظمة من خلال الإستفادة 

لا یستطیع تحقیق قدر من من جودة أداء العامل وقدرته على المبادرة وتحمل المسؤولیة لأن أي مسؤول 

الجودة الشاملة والمستمرة وبشكل تدریجي دون الموظف لأنه العنصر المحوري في تلك العملیة، لأن 

الوصول إلى التمكین، یحتاج إلى انتماء الموظف وقناعته الداخلیة ببرامج الجودة وتعاونه مع المنظمة 

.لتحقیقها

.12-11، ص السابقالمرجع -(1)
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":Z"نظریة-3-4

ون الوظائف المختلفة قبل السعي للترقیة إلى الوظائف أعلى في السلم التي تعني أن یتقن العامل

.الوظیفي والإهتمام بتخطیط المهنة والتنمیة وإتخاذ القرار بشكل جماعي والتركیز على عمل الفریق

Learning"المنظمة المتعلمة:3/5 Organization3 المنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي

تتطور وتتقدم بشكل دائم، وذلك بالتعلم من تجاربها وخبراتها التي تتكون من خبرات تتغیر بشكل مستمر و 

:أعضائها وترتكز على مقومات أساسیة محورها ثقاف المؤسسة وقیمها وتركز على العناصر الآتیة

.المعلومات وأهمیتها في التعلم/1

  .فرديروح الفریق وأهمیته في التعلم الجماعي الذي یضاعف التعلم ال/2

.وهو الذي یحرر العامل من أي قیود تمنعه من التعلم والمشاركة:التمكین/3

.المشاركة التي هي جوهر عملیة التعلیم والتعلم/4

.والقییادة التي تحمل الرؤیة نحو مؤسسة متعلقة متطورة باستمرار/5

:أسالیب التمكین في الفكر الإداري الحدیث)4

كر الإداري ومارفقه من تطور في الفكر السلوكي الذي ساهم في لقد تم الحدیث عن تطور الف

.إحتضان فكر التمكین إلى أن وصل وتبلور بشكله المعاصر في وقتنا الحاضر

:وفیما یلي یمكننا شرح أهم أسالیب أو نظریات التمكین كالآتي

):نظریة التمكین النفسي(نظریة سیكلوجیا التمكین:4/1

سیكولوجیة على أنه مفهوم تحفیزي یتمحور ویتمركز حول الدافعیة عند یعرف التمكین من ناحیة

الإنسان نحو الكفاء والإقتدار أي أنه یشكل دافعیة لدى العاملین من أجل تحقیق مستویات من الكفاءة 

)1(..فهو إذن تمكین بمنح الإنسان القدرة ولیس توفیضا للقیام بمهام محددة فحسب.والإقتدار

.12المرجع نفسه، ص -(1)
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:السلطة أو الصلاحیةتفویض:4/2

یعد تفویض السلطات مفهوما محدودا وقاصرا عن مفهوم التمكین ومقتضیاته، فتفویض السلطة 

یقتصر على منح المرؤوس سلطات محددة من قبل الرئیس، الذي یمكنه استرداها في أي وقت یشاء 

توافر إلا في التمكین، ضمن أسس وقواعد رسمیة محددة كما تفقد عملیة التفویض لمتطلبات أساسیة لا ت

مثل الشعور الذاتي بالمسؤولیة والثقة بالنفس وقیمة الواجب المناط بالموظف ومستوى تأثیر الموظف 

وتأثیر العمل في تحقیق نتائج للمؤسسة وللآخرین إضافة إلى النظر إلى التقویض على أنه جزء من 

.عملیة التمكین ومرحلة إببتدائیة من مرحلة

:یادةأسلوب الق:4/3

یعد تمكین المرؤسین من الأسالیب القیادیة الحدیثة التي تساهم في زیادة فاعلیة المؤسسسة، 

وأسلوب القیادة هذا یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفیین، وهذا الأسلوب یشیر إلى أن 

ة الدنیا في المؤسسة المؤسسة التي تضمن نطاق إشراف واسع، وتمنح صلاحیات أكبر للمستویات الإداری

.وهذا الأسلوب یركز بشكل خاص على تفویض الصلاحیات أو السلطات من أعلى إلى أسفل

:أسلوب تمكین الأفراد:4/4

ویبرز التمكین هنا عند ما تبدأ العوامل "تمكین الذات"یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى

والإستقلالیة في إتخاذ القرار وبالرغم من أن التمكین هنا الإدراكیة للفرد  بالتوجه نحو قبول المسؤولیة 

ینظر له على أنه تجربة فردیة في التحك والسیطرة وتحمل المسؤولیة إلا أن هنالك أسالیب أخرى تقوم 

.على التمكین الجماعي وتمكین الفریق

:أسلوب تمكین الفریق:4/5

مل الفریق لذلك رأى بعض الباحثین أهمیة إن التركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاهل ع

كبرى لتمكین المجموعة أو الفریق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي، والتمكین على هذا 

)1(.الأساس یقوم على بناء القوة وتطویرها وزیادتها من خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل معا

.13المرجع نفسه، ص -(1)
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:شاملة والتمكینمرحلة إدارة الجودة ال:4/6

كما سبق وذكرنا من خلال الأسالیب الحدیثة في الإدارة بأن العمل بأسلوب الجودة الشاملة یستدعي 

بالضرورة تغیر العملیات والأنشطة التي تعمل على أساسها المؤسسة تماشیا مع تمكین الموظفین ویقوم 

ن المتواصل والتدریجي في كل أبعاد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي وهو عملیة التحسی

المنظمة ومجالاتها من خلال إنخراط الجمیع ومشاركتهم الفاعلة في عملیة التطویر وتحسین الجودة وهذا 

یحتاج إلى منح الموظفین أو العاملین نوعا من الحریة في التصرف ونوعا من الإستقلالیة والمساهمة في 

یة وتحقیق التقدم للمنظمة لأن الإدارة العلیا لا یمكنها إحداث هذا إتخاذ القرار وفي تحمل أعباء المسؤول

التحسین الشامل لكل مجالات المنظمة بمفردها فلا یبد من الإنخراط لجمیع في هذه المسؤولیة ولابد من 

أن یتلقى الموظفون في برامج غدارة الجودة الشاملة درجة كبیرة من التشجیع والدعم من أجل فعل كل ما 

)1(.یعون فعله بهدف التحسین والتطویر والنهوض في الجودة من أجل إرضاء الزبائنیستط

:أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكین:4/7

یقوم هذا الأسلوب على الجمع بین الأسالیب الیابقة ویرفض إعتماد بعدا أحادي الجانب لتفسیر 

بد من أن تقوم على جوانب وأسس متعددة مبدأ التمكین وحتى تكون عملیة التمكیین فاعلة وناجحة فلا

التعلیم، والقیادة الناجحة والمراقبة الفاعلة، والدعم والتشجیع المستمر والهیكلة المناسبة :وهذه الأسس هي

.والتفاعل بین هذه جمیعا

.14المرجع نفسه، ص-(1)
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.یلخص مراحل تطور التمكین في الفكر الإداري:)4(الشكل رقم 

یادة، تمكین الأفراد، تمكین الفریق، إدارة الجودة الق:(أسالیب التمكین المعاصر

.الشاملة والتمكین، الأبعاد المتعددة في التمكین

تفویض السلطة أو الصلاحیات نظریة التمكین :أسالیب التمكین

.النفسي

، "2"المنظمة المتعلمة نظریة:الإسالیب الحدیثة

نظریة النظم-النظریة الظرفیة-الجودة الشاملة

، Yنظریة :سالیب السلوكیةالأ

Yثون وحركة ر هاو لنظریة الحاجات، ا

الشخصیة -نسانیةالعلاقات الإ

.رجیریسأ البالغة لدى كریس

الأسالیب الكلاسیكیة في 

  .الإدرة

النظریة البیروقراطیة 

النظریة الاداریة

النظریة العلمیة

الفكرالإداري، نلحظ أن هذا الأخیر نتج من خلال الشكل الذي یلخص لنا مراحل تطور التمكین في

من خلال عملیة قد تقول أنها تراكمیة خلقتها نظریات فكریة تقلیدیة  حیث كانت البدایة من خلال أسالیب 

كلاسیكیة في الإدارة والتي كانت تعیر إهتمام  بالغ للجانب المادي على حساب الجانب الإنساني، وكرد 

الاهتمام بالجانب الانساني 

منخفض

مرتفع

مرتفعالاهتمام بالجانب المادي
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ة مع حركات فكریة أعطت مجال أوسع من سابقتها إلى التجسید الواقعي فعل لها ظهرت النظریة السلوكی

)1(.لمفهوم التمكین في الفكر الإداري المعاصر

:التمكین في القرآن الكریم-3

لقد وردت كلمة التمكین بمشتقاتها في القرآن الكریم حیث یرجع الأصل اللغوي لمفرده التمكین إلى 

له سلطانا مقدرة وبمعنى أمكن فلانا، أي سهل له أو یسر له فعله من الشیئ، أي جعل)تمكینا(مكن

وعند العودة إلى كتاب االله سبحانه وتعالى نجد أن كلمة مكن ومشتقاتها وردت فیما یقرب من . وأداءه

العشرین آیة، إثنتا عشرة آیة منها دار مدلول الكلمة فیها حول المعنى الذي نریده في الوصول إلى مفهوم 

أن جعل االله سبحانه الممكن لهم خلفاء في الأرض أي أئمة (ن في الثقافة العربیة الإسلامیة وهوالتمكی

ومن شأن هذ )الناس والولاة علیهم وبهم تصلح البلاد وتخضع لهم العباد، وتصلح في حال تولي المؤمنین

ع تحت إمرتهم او إشرافهم الأمر أن یسمح للممكن لهم أن یكون لهم الید الطولى وبسط نفوذهم على من یق

فیستطیعوا من خلال ذلك الموقع فرض أنظمتهم وسن قوانینهم، قیسسایرهم في ذلك أمما طوعا وكرها من 

.یقع تحتدائرة تأثیرهم

ویمكن استعراض ما أنزل في كتاب االله سبحانه وتعالى من الآیات الكریمةالتي أشرت إلى مفهوم 

:التمكین وكالآتي

﴿:قوله تعالى           

                  

﴾، وعد االله الذین ءامنوا «تعالى لأصحاب الرسول الأعظم محمد صلى االله علیه وسلموقال سبحانه و

منكم وعملوا الصلحات لیستخلفنهم في الأرض كما استحلف الذین من قبلهم ولیمكنن لهم دینهم الذي 

﴿:وقال سبحانه وتعالى)55سورة النور الآیة (»ارتضى لهم ولیبد لنهم من بعد خوفهم أمنا 

.16المرجع السابق، ص-(1)
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﴾ )1()41.الحج(

:أهمیة التمكین النفسي-4

افعیة إذا شعروا بإمكانیة تقدیمهم مساهمات من المحتمل أن یكون الأفراد العاملین أكثر إنتاجیة ود

.قیمة للمنظمة من خلال تقدیم أفكار جددة طرائق أفضل لأداء الأعمال، والمشاركة بإتخاذ القرارات

2009Anderson(ویرى and sandman( أن أهمیة التمكین النفسي تبرز من خلال دعمه

على إكمال المهام الموكلة إلیهم، لذلك فإن عملیة لكفاءة ودافعیة الفراد العاملین وهذا بدوره سینسحب 

التمكین تسعى إلى تنمیة الأفراد العاملین الذین لدیهم القدرة على قیادة أنفسهم من خلال إستقلالیة  في 

.التفكیر

وجود أثر إیجابي للتمكین النفسي في سلوك المواطنة التنظیمیة )2010أبازید (وتوصلت دراسة

.وكیات الأفراد العاملین تكون من خلال غرس قیم التمكین وسلوك المواطنة التنظیمیةوإن تعزیز ودعم سل

فیرى أن التمكین مهم جدا للأفراد العاملین لأنه سیكون لدیهم شعورا ایجابیا )Light، 2004(أما

2008gondal(ورضا وظیفي، ویرى كل من and khan( وجود علاقة إیجابیة بین التمكین الفریق

.ءه وإن الفرق الممكنة إلى حد كبیر ستكون فرق فاعلةوأدا

(أن هناك علاقة بین التمكین النفسي والعمل الشعوري)2008aziz(ومن جانب آخر أشار

emotional la bour( فالتمكین یمثل وسیلة اداریة تهدف إلى مساعدة الأفراد العاملین في التغلب على

الإنسجام الشعوري یمكن أن یحدث متى تبنت الإدارة المدخل النفسي التنافر والإنحراف الشعوري، كما أن 

.للتمكین

2006martrin(ویذهب كل من and bush( إلى أن إرتفاع محركات الأفرادد العاملین للتمكین

)2(.النفسي یمكن أن تؤدي إلى تحسین مبادرات الأفراد العاملین ویزید من مرونتهم

- .16، صحسان دهش جلاب، مرجع سابق(1)
- .40، صنفسهمرجع ال  (2)
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:هیمعلاقة التمكین ببعض المفا-5

نظرا للتطورات الكبیرة التي حضیت بها سیاسة التمكین، فقد أدى ببعض الباحثین إتسمیة عصر 

التسعینات بأنه عصر التمكین، إلا أنه رغم تعدد البحوث والدراسات مزال الغموض والتناقض الشدیدین 

خرى ویمكن بیان هذه الباحثین قائما حول مفهوم سیاسة التمكین وعلاقتها ببعض المفاهیم الإداریة الا

:العلاقة كما یلي

:التمكین والتفویض)1

عتقاد كبیر أن تفویض لسلطة مرادف للتمكین، وفي الواقع إنه یختلف عنه لأن  تفویض ایسود 

السلطة یعني تحویل جزء من الصلاحیات إلى الأخرین لتسهیل عملیة التنفیذ، والوصول إلى الأهداف 

كما أن التفویض حالة مؤقتة .سؤولیة المفوض عن النتیجة النهائیة للعملالتنظیمیة، فالتفویض لا یلغي م

تنهتي بإنتهاء المهمة التي تم التفویض لها، أما في التمكین، فإن الأفراد الذین تم تمكینهم أي إعطائهم 

ة بین أهم الفروق الرئیسی)1(سلطة إتخاذ القرارات هم المسؤولون عن النتیجة النهائیة ویوضح الجدول رقم

)1(.التفویض والتمكین

.الفرق بین التفویض والتمكین:)2(الجدول رقم 

التمكینالتفویضأساس المقارنة

.إتاحة الفرص للمرؤوس لیقدر ویقررنقل جزء من الصلاحیات للمرؤوسالصلاحیات

تفویض السلطة في مجالات محددة بدرجة السلطة

عمق محددة

تتاح صلاحیات 

النجاح ینسب للموظف الممكن المسؤولیة، مسؤولیة من فوضتظل المسؤولیة

والفشل مسؤولیة

تتاح للموظف القیادة الذاتیةفي التفویض یقاد الموظفالقیادة

المعلومات متاحة ومتوفرة للرئیس المعلومات تتاح على قدر جزئیة التفویضالمعلومات

والمرؤوس

- أبو بكر سالم ، دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة (1)

.35، ص2013، 1الماجستیر في علوم التسییر، جامعة سطیف 
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المحاسبة على 

الخطأ

إن أخطأ الفرد یتحرى السبب ویعالجالتفویض إن أخطأ الفرد قد یسحب

التمكین یكون خیارا دائماالتفویض قد یكون مؤقتاالزمن

مذكرة -أبو بكر سالم، دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق المسیرة التنافسیة المستدامة:المصدر

  .36ص- 2013) 1جامعة سطیف (-جستیر علوم التسیرامقدمة نیل شهادة الم

تعرف مشاركة بأنها المظلة التي تحتوي كافة الأشكال من تأثیرات :مكین والمشاركةالت)2

العاملین، كالمساومة الجماعیة وإنخراط العاملین الذي یؤدي إلى إلتزامهم، وهي الممارسات التي تهدف 

)1(.إلى زیادة حقوق العاملین بالمشاركة في إتخاذ القرارات

ن والمشاركة والمفاهیم المرادفة لها، وذلك لوجود أصول متعددة ویخلط بعض الباحثین بین التمكی

لها والتي لها إستجابات مختلفة من قبل العاملین والمدیرین، إلا أنها تبقى الخطوة  الأولیة لتمكین 

.ویعتبر البعض أن المشاركة تعني بشكل رئیسي المشاركة بالمعلومات-العاملین

مفهوم المشاركة، فوفق لتعریف التمكین فإن عملیة المشاركة، ونرى أن مفهوم التمكین یختلف عن 

لما لها من أهمیة قصوى خاصة في هي المفتاح الأول والركن الرئیس في عملیة التمكین الإداري 

الصفوف الأولى من البناء التنظیمي، الذي یعتمد على التصرف السریع في المواقف الجدیدة التي تواجه 

معلومات لا یمكن أن یتحملوا المسؤولیة، ویساعدوا في حل الأزمات التي تعترض العاملین فالأفراد دون

.سیر العمل

ویعبر مفهوم مشاركة العاملین عن الطرق والوسائل التي تستخدمها الادارة العلیا في أي منظمة 

الى  نحو دمج العاملین في النذمنظمة وزیادة الصلاحیات المخولة لهم في أداء اعمالهم وربما یؤدي

)2(.الراضا الوظیفي وببناء علاقات انسانیة

.36، صالسابقالمرجع -(1)
- ، 2008وظیفیة في منظمات الاعمال العصریة،جامعة قناة السویس، مصر، سید محمد جاد الرب، جودة الحیاة ال(2)

.82ص
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:التمكین والثقة)3

هناك شرط أساسي للتمكین وهو ترسیخ الثقة، فإذا كان الناس الذین تقودهم لا یثقون بك كقائد فلا 

یمكن أن تكون عملیة التمكین ذات فعالیة، والسبب في ذلك هو أن العمال یجب أن یؤمنوا بأنك تسعى 

مكینهم وهذا یتحقق كلما كانوا یثقون بك، لذلك فالعلاقة بین التمكین والثقة هي مهمة جدا وأساسیة إلى ت

كما أن هناك دراسات أرجعت أهمیة إرتباط الثقة بالتمكین وخاصة ثقة الموظف بالمدیر لنجاح التمكین 

)1(.وأخرى ذكرت أهمیة ثقة الموظف بالمدیر، وهنا تكون العلاقة تبادلیة وتكاملیة

ونرى بأن الثقة هي إحدى الركائز الأساسیة للتمكین الإداري، فبدونها لا یمكن أن تكون مشاركة 

.بین الإدارة والعاملین في إتخاذ القرار

:التمكین والإثراء)4

یعرف الإثراء الوظیفي بأنه إعادة تصمیم الوظائف، بحیث تتضمن تنوع في أنشطته الوظیفیة 

یة للعامل في السیطرة على وظیفته وتحدید كیفیة تنفیذها، والقیام بالرقابة الذاتیة بجانب الإستقلالیة الحر 

لأعماله، علاوة على حصوله على معلومات عن نتائج أعماله وإتصاله المباشر بمن یستخدم نتائج 

)2(.وظیفیة، وبناء على ذلك فالإثراء الوظیفي بعد عملیة أساسیة لتطبیق تمكین العاملین، حیث یتطلب

:أبعاد التمكین النفسي-6

تقاربت وجهات النظر للعدید من الكتاب والباحثین حول أبعاد التمكین النفسي للأفراد العاملین 

yukiet(حیث أشار كل من beeker:2008 ،yim2004light ،2008(إلى الأبعاد الآتیة:

).والإختیار)الجدارة(المعنى، الأثر، المقدرة(

Sloeum، 2009(ویرى et Hellriegel ،2008 ،Gondal et khan( إن أبعاد التمكین

:النفسي هي

أي یكون الأفرد العاملین مؤهلین وقادرین على إنجاز مهامهم :potency:بشدة الیأس)1

:المتعلقة بالعمل

.36أبو بكر سالم، المرجع السابق،  ص-(1)
- .37المرجع نفسه، ص (2)
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Meaning:المعنى)2 Fulness: من خلال تأدیة مهام تتمیز بكونها مهمة للأفراد وذات قیمة

 .لهم

.من خلال منح الأفراد الإستقلالیة في كیفیة تنفیذ مهامهم: (Autonomy ):ةالإستقلالی)3

في الأعمال المنجزة والاهداف )الأثر(ویشیر على إدراك أهمیة ودلالة):impact:(التأثیر)4

.التي تم تحقیقها

2009patah(ویذهب- et al…(إلى تحدید الأبعاد الأبعاد الآتیة للمكین النفسي): ،المعنى

).مقدرة، الأثرال

johnson:2009 ،2005، 2009(أشار كل من stand et rothmann ،martin et

bush:2008 ،liewell،rodriguez:2009:et ed) )2008، زاندا روس ومعایعة 2011جلاب )

).ثرالجدارة، تقریر الذات الاستقلالیة، الأ(إلى وجود الأبعاد لآتیة للتمكین النفسي وهي المعنى، المقدرة

فالمعنى یتضمن الإنسجام بین الفهم الشخصي للقیم، الإعتقادات وقوقعات الدور، :المعنى)1

وهذا الفهم یستند إلى المعاییر أو النماذج التي یمتلكها الفرد ومدى مطابقتها لحاجته الخاصة المرتبطة 

ن بأن ما یقوم به إلى أن المعنى هو أن یهتم الفرد الممكن بعمله ویؤم)2011جلاب (بالعمل ویشیر

Dickson.2009(مهما، وأشار كل من et lorenz( إن هناك طریقة واحدة لزیادة الشعور بالمعنى

)1(.وهي من خلال وضع أهداف واضحة لا تتناقض مع القیم التي یحملها الأفراد العاملین

 :Conpetence): الكفاءة( المقدرة )2

ى أداء المهام المعطاة للأفراد العاملین وتستند على وتشیر المقدرة إلى الفهم الشخصي للقدرة عل

كفاءة الدور ویركز هذا المفهوم على الإعتقاد بالقبلیات الشخصیة من أجل أداء المهام المناظة بهم

)2009johnson( إلى أن المقدرة تعني ثقة الأفراد الممكنین بقدرتهم على )2011ویذهب جلاب

.اطة بهم بأحسن وجه وإمتلاكهم للقبلیات التي تمكنهم من مواجهة التحدیات الجدیدةإنجاز الأعمال المن

.36، صالسابقالمرجع -(1)
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وهناك دائما محاولات لرفع كفاءة العامل الانتاجیة وزیادة سرعته في الاداء وفي الانتاجیة عن 

وعلى مستوى ادائه وكفاءته یتوقف حسن هذا الاستخدام)1(.طریق تشجیعه على بذل طاقة اكبر في عمله

)2(.الذي ینتج عنه مخرجات سلم الخدمات

self:تقریر الذات:الإستقلالیة)3 determination: وتشیر إلى الإستقلالیة والمسؤولیة

الشخصیة وحریة التصرف للفرد العامل إزاء النشاطات التي یتضمنها العمل الذي یقوم به، وتعتبر 

ما یرتبط الأمر بالإنجاز وعمل الأشیاء فیصبح له الإستقلالیة عن شعور الفرد بالحریة في الإختیار وعند

.الحق باختیار البدیل المناسب لتنفیذ العمل

:impact:الأثر)4

ویشیر إلى فهم إدراك الفرد الممكن لمقدار التأثیر الذي یمكن أن یمارسه على النتائج العمل، والأثر 

یئة أعمالهم، فالأثر یشیر إلى الدرجة یمكن أن یزداد من خلال السماح للأفراد العاملین باقتراح یخص ب

التي من خلالها یستطیع الأفراد العاملین التأثیر على الإستراتیجیة والإدارة أو النتائج التنظیمیة للعمل، وإن 

(عدم شعور الأفراد العاملین بإرتباطهم بالأهداف التنظیمیة سیؤدي إلى شعورهم بإنعدام التمكین، ویضیف

إن الأثر یمثل شعور الفرد بدرجة تأثیر عمله في إنجاز الآخرین لأعمالهم وفي )2008احصائي وقدادة 

)3(.تحقیق الأهداف التنظیمیة

:تطبیق التمكین النفسي-7

یعتبر التمكین النفسي من الإستراتیجیات الإداریة الأساسیة التي تعتمدها المنظمات المعاصرة بقصد 

من خلال العمل على الجوانب النفسیة، الإدراكیة ، والشعوریة تنمیة مواردها البشریة وتطویر مهاراتهم 

.)4(لذلك لابد من وجود آلیات تساعد المنظمة في تطبیق هكذا إستراتیجیة بطریقة فاعلة

Stander.2009(إذ یرى et Rothman( وجوب خمسة مراحل لابد من مراعاتها عند تطبیق

:المنظمة لمفهوم التمكین النفسي هي

، عمان ، صفوان محمد المبیض، عائض بن شاني الاكلبي، التوظیف والمحافظة على الموارد البشریة، دار الیازوري-(1)

.16، ص 2012الاردن، 
.200، ص1998عبد الرحمن العیسوي، الكفاءة الاداریة، الدار الجامعیة للنش والتوزیع، الاسكندریة، -(2)

- .38حسان دهش جلاب، المرجع السابق، ص(3)
.43حسان دهش جلاب، المرجع السابق، ص-(4)
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.لظروف التنظیمیة المسؤولیة عن شعور الأفراد العاملین بفقدانهم للقوةتشخیص ا)1

.العمل على إزالة الظروف الخارجیة المسؤولة عن انعدام القوة)2

.منح المعلومات للأفراد العاملین لأشعارهم بالكفاءة الذاتیة)3

.شعور الأفراد العاملین بالتمكین نتیجة استلام هكذا معلومات)4

)1(.ت السلوكیة للأفراد العاملین والناتجة من شعورهم بالتمكینملاحظة التأثیرا)5

:مراحل تطبیق استراتیجیة التمكین وتقنیاته-8

GOTESH، 185:9997(وصف & DAVIS(مراحل تطبیق إستراتیجیة التمكین بما یأتي:

.تهیئة البیئة المنظمة الداعمة للتمكین وإزالة العوائق التي تعترض سبیله-1

.هداف وتحدید سقوفها الزمنیةوضع الأ-2

.توفیر التسهیلات المادیة في بیئة العمل-3

.اعتماد آلیات التطبیق والتقویم والضبط والتطویر-4

فإن تطبیق إستراتیجیة التمكین یتخذ عدة مراحل )DAFT، 500:2001(ومن وجهة نظر

:صاعدیا وعلى النحو الآتيمتدرجة إذ تكون البدایة في أدنى مستوى من التمكین ومن أبسط المهارات ت

نشاطات اعتیادیة وإعادة تصمیم الأعمال بما یحقق الإناء الوظیفي للعاملین وإثراء مسؤولیاتهم -1

.إتجاه الأعمال المنوطة بهم

.تشجیع مقترحات العاملین-2

منح العاملین فرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤولیة إنجازها وبخاصة من ینال الثقة -3

.منهم

فرق العمل بأنواعها ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصة وفرق حل المشكلات تشكیل-4

.وفرق حل المشكلات وفرق الوظیفة المتقاطعة وفرق العمل الذاتیة القیادة وفرق المشاریع الخاصة

).daft(یوضح مراحل تطبیق التمكین كما أورده)3(تمكین العاملین على نحو تام والشكل-5

- .43حسن دهش جلاب، مرجع سابق، ص(1)
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.التتابع المرحلي للتمكین)5(الشكل 

دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، :الثقة، أحمد صالح، إدارة التمكین وإقتصادیات:المصدر

  .97ص  2008عمان 

:مداخل التمكین-9

تقدم الدراسات والبحوث أطرا تحلیلیة متعددة لمفهوم التمكین تعتمد على توجهات الباحثین 

لا عن أهداف بحوثهم، وعن طریق هذه الأطر التحلیلیة یمكن إستنتج أن مداخل دراسة وفرضیاتهم فض

التمكین تتباین بتباین الألیات المتعددة من قبل الإدارة في سعیها نحو تطبیق التمكین أولاد ومدى استعداد 

لین لإدراك وفهم الأفراد العاملین لتقبل متضمناته وإنجاح اشكاله ثانیا، وقدم مجموعة من الباحثین مدخ

:التمكین منها

  فرق المشاريع الخاصة                                    

  تية القيادةالعمل ذا فرق                                     

  فرق المهمات الخاصة                                          

  فرق حل المشكلات                                              

  الفرق الوظيفية المتقاطعة وحلقات الجودة                                                  

  المشاركة الجماعية                                                            

  نظم المقترحات                                                                   

  عادة التصميمإ                                                                              

التمكین

صنع القرارات

المشاركة

ناء الوظیفيغالإ

نشاطات 

إعتیادیة

ارات                 بسیطةلمهمعقدة                    ا

المطلوبة

س
م

ـــــــ
ــــــــ

مك
الت

ة 
ولی

ؤ
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ongori(أشار :إلى وجود مدخلین للتمكین هما)2009

ان تمكین الموظف هو أداة لتعزیز عمل الفریق في المنظمة وأن تمكین :المدخل التنظیمي)1

الأفراد والأعضاء في الفرق یؤدي إلى تمكین المنظمة من تحقیق أهدافها وهذا یقود بالمنظمة إلى أن 

ي حالة من السعي للمنافسة مع الآخرین ضمن مجال استغلال الموارد البشریة، وأن تمكین الفرق تكون ف

یجب أن یكون مفهوم مركزي بالنسبة للمدراء الراغبین بتحسین أداء منظماتهم، وإن المنظمة الناجحة 

.ة وموظفیهاتسعى دائما إلى أن تصبح عبارة عن فریق كبیر وممكن ویوفر تمكین الموظف فوائد للمنظم

.ویقدر معظم الموظفین درجة معینة من المسؤولیة الكبرى وإتخاذ القرار بوصفها أحد طرق تمكینهم

:المدخل النفسي)2

وسلوكه )لتشكیل المواقفي(إن تمكین الموظف بشكل نفسي یؤثر على الطبائع الداخلیة للموظف

وان هذه الصیغة من صیغ ) ر الذاتتصو (أو كلیهما)مشاركة المعلومات(الواضح أو التعبیري مثل

2001kol(التمكین هي حالة داخلیة للحافز الجوهري وقد أثبتت et lee( إن الحالة النفسیة للموظفین

1990thomas(مهمة جدا في عملیة التمكین وجاء في نموذج  et velthous( بأن تمكین الموظف

هري للشخص إزاء العمل الذي یشعله وهذه الأبعاد یعتمد على أربعة أبعاد التي أثرت على الحافز الجو 

  :وهي

ویقصد به إستشعار الموظف قیمة العمل الذي یقوم به والغرض منه، والحكم علیه :المعنى)1

.بحسب مثالیات الفرد ومعاییره الخاصة

.قدرتها على تنفیذ مهام عمله بمهارة/عبارة عن إعتقاد الفرد في قدرته:المقدرة)2

إن الاستقلالیة تعبر عن شعور الفرد بحریته بالإختیار والإستمرار :ریة التصرفالإستقلالیة وح)3

.بسلوكیات العمل

دراك المدى الذي یمكن أن یؤثر فیه الفرد على نتائج عمل المنظمة، ومن أجل أن إ: التأثیر)4

أن نقص )2003philamon(یتم تمكین الفرد یجب أن یمر بجمیع الأبعاد الأربعة أعلاه وأعلاه إعتبر

)1(.الحس الشامل بالتمكینبعد من الأبعاد المذكورة یفرغ أو یخفض من

.148-145هادي البغدادي واخرون، مرجع سابق، ص صعادل -(1)
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:مستویات التمكین-10

یسعى التمكین لإیجاد مستوى جدید داخل المنظمة، وهو جعل العاملین یفعلون ما هو ضروري، 

عملیة إعادة الحیویة وتحتاجه فعلا المنظمة، وهنا لابد من الإشارة إلى أن المدیرین على علم ودرایة بأن 

لمنظماتهم لابد من أن تحدث من أسفل إلى أعلى لكن عملیة إعادة البناء قد تشكل ضغوطا على 

العاملین تجعلهم أقل إناجیة ویمكن التحقیق من حدة هذه الضغوظ من خلال توفیر مستوى عال من 

.الإنفتاح لدى الإدارة العلیا

20004(تمكین لكل وجهة نظیره فعلا فقد بینفقد إختلف العلماء في تحدید مستویات ال

Kendrick(أن للتمكین ستة مستویات، یضییق كل مستوى قدر أكبر من التمكین وهذه المستویات هي:

.في هذا المستوى یكون الموظف لا یتخذ أي قرارات هامة حول خدمتهم:المستوى الأول-

مة حول عملهم، لكن الموظفین حیث أن الموظف لا یتخذ أي قرارات مه:المستوى الثاني-

.یخبرون بشكل دوري حول القرارات الأخرى التي ستتخذ نیابة عنهم

في هذا المستوى یطلب من الموظف إعطاء النصیحة بشكل دوري بمعنى :المستوى الثالث-

.من قبل صانعي القرار الفعلیین حول القرارات المتعلقة بعملهم)مستشار(آخر

ا المستوى یبدأ الموظف شخصیا وبشكل دوري بصنع أقلیة من في هذ: المستوى الرابع-

من القرارات 45-%25القرارات الهامة المتعلقة بخدمتهم الشخصیة وتتراوح نسبتها الاحصائیة من 

.الرئیسیة

في هذا المستوى یقوم الموظف شخصیا وبشكل دوري بإتخاذ أغلب :المستوى الخامس-

.من القرارات الرئیسیة%90-%55م الشخصیة تتراوح نسبها من القرارات الجوهریة التي تشكل خدمته

في هذا المستوى یقوم الموظف شخصیا بصورة إعتیادیة بإتخاذ الغالبیة :المستوى السادس-

)1(.العظمى من القرارات الرئیسیة

:ماذج سیاسة التمكینن-11

النماذج التي تساعد على سنحاول من خلال مراجعة الأدبیات الإداریة السابقة إستعراض مختلف 

.تفسیر سیاسة التمكین وفهمها وفیما یلي عرض لها على حساب تسلسلها الزمني

.169، 167، ص ص السابقالمرجع-(1)
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conger، 1988(الاولنموذجال et kanungo(

conger(یهتم نموذج- et kanungo( ي التمكین على مبدأ التحفیز الفردي للفاعلیة الذاتیة من

إحساس الفرد بإنعدام القوة كما إفترض النموذج أن یكون خلال التعرف على العوامل التي تؤدي إلى

:التمكین مماثلا لمفهوم القوة حیث ینظر له من زاویتین

.یمكن منخلالها النظر للتمكین في صورة تحتوي على تفویض للسلطة:الزاویة الأولى

جرد المشاركة یمكن من خلالها النظر للتمكین كمصطلح یدل ضمنا إلى أكثر من م:الزاویة الثانیة

:في السلطة كما حدد النموذج خمس خطوات للتمكین كعملیة إداریة

ویتم فیها التعرف على العوامل التنظیمیة التي :التعرف على العوامل التي تؤدي إلى إنعدام القوة/ أ

كما یمكن تقسیمها)6(تسبب الشعور بفقدان القوة بین العاملین وهذه العوامل كما نوضحها في الشكل رقم

:یلي

كالتغیرات التنظیمیة الرئیسیة والبیروقراطیة الإداریة التي تسبب :عوامل متعلقة بالهیكل التنظیمي-

.نقل الإجراءات وسوء شبكة الإتصالات إضافة إلى وجود مركزیة في توزیع الموارد

طبقا ضعف نظام المكافآت وعدم وجود مساواة وعدالة إداریة :عوامل متعلقة بنظام المكافآت-

.للتنافس بین الأفراد

التسلط والسیطرة العالیة في الإشراف مع محاولة تصید الأخطاء من :عوامل متعلقة بالإشراف-

.قبل المشرفین

كعدم وضوح الدور لضعف الإتصال بین الإدارة والعاملین، :عوامل متعلقة بتصمیم الوظیفة-

راءات الروتینیة واللوائح مع إنخفاض التنوع في وضعف التدریب والدعم التكنولوحجي إضافة إلى كثرة الإج

)1(.المهام وعدم تواجد اهداف واقعیة، بالإضافة إلى إنخفاض المشاركة في إتخاذ القرار

و لإزالة تلك العوامل التي تسبب الضعف یستوجب من الإدارة البحث في محاولة تشخیص 

.الأسباب التي أدت إلى ذلك بالأساس ومحاولة إیجاد

.د الآلیات التمكینیة المناسبة للتخلص من تلك الإشكالیات إیجا

- .39، 38أبو بكر سالم، المرجع السابق، ص ص (1)
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ویتم وضع السیاسات الإداریة الملائمة التي تهدف :السیاسات الإداریة التي تؤدي إلى التمكین -ب

العوامل ........إلى التمكین، كالإدارة بالمشاركة وإثراء العمل، ومحاولة ربط الحوافز والمكافآت بالأداء 

.ضعف لعاملینالمسببة ل

ویتم ذلك لإزالة عوامل إنعدام القوة كالتركیز :توفیر معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملین -ت

.على التجارب المنجزة والإستشارة العاطفیة

ویتحقق هذا الإحساس حینما تصل  تلك المعلومات المقدمة إلى الأفراد، :تمكین العاملین -ث

.وترفع من درجة توقعات الأداء لدى الأفراد.لمبذولوالتي تضاعف من درجة الجهد ا

ویتحقق ذلك لما یتوفر للأفراد لرغبة والإصرار لإتمام المهام وتحقیق :التغییر في السلوك - ج

.الأهداف والمهام المطلوبة

:داریة كما یليایوضح مختلف الخطوات المتعلقة بالتمكین كعملیة )6(والشكل رقم

.كعملیة إداریةخطوات سیاسة التمكین 

39.0، 38ابو بكر سالم ، المرجع السابق، ص ص :المصدر 

أنه وبعد التعرف على العوامل التي تؤدي إلى إنعدام القوة یتم )6(یتضح من خلال الشكل رقم 

الإنتقال إلى الخطوة الثانیة وهي وضع السیاسات الإداریة الملائمة، وبعدها ولتسهیل التمكین وضمان 

.جاحه یتم توفیر المعلومات اللازمة للعاملین وإزالة عوامل إنعدام القوة تمهیداً للبیئة التمكینیة المناسبة ثم ن

  .39- 38ص ص 

التعرف على 

العوامل التي 

تؤدي إلى 

إنعدام القوة

التحفیز على 

تمام المهام إ

وتحقیق 

الأهداف 

التنظیمیة

التمكین الإداري  توفیر معلومات 

عن الفعالیة 

تیة وإزالة االذ

عوامل إنعدام 

 القوة

السیاسات 

الإداریة التي 

تهدف إلى 

التمكین
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(2(نموذج  (tomas et velthouse(

tomas(وضع كل من  et velthous( نموذجا للتمكین یعرف بالنموذج المعرفي أو الإدراكي

)empowerment et cognitive( یتكون من أربع أبعاد وست خطوات ویتضمن مفهوم التمكین في

هذا النموذج یتطلق من تحفیز ظروف العمل لینعكس ذلك بصفة مباشرة على المهمة التي یقوم بها، 

والأبعاد الأربعة التي یقوم علیها هذا النموذج هي نفسها هي نفسها التي إعتدناها في دراسة وقد تم تناولها 

أما الخطوات الستة المتتابعة )معنى العمل، الكفاءة، الإستقلالیة، التطویر(من الشرح وهي سابقا بنوع 

أن هذا النموذج یرتكز على الخطوات )7(التي حددها هذا النموذج فقد جاءت كما هو موضع في الشكل

:الثلاثة الأولى في الشكل السابق حیث أن

من خلال توفیر المعلومات الكافیة لدى الأفراد هي التغییر في المؤثرات الخارجیة):1(الخطوة

والتي تساعدهم في تحلیل وظائف من )تفویض السلطة، القیادة وتتصمیم الوظائف ونظام المكافآت(حول

وبدوره هذا التحلیل )2(الموضحة في الخطوة )التطویر، المعنى، الأختیار، الكفاءة(حیث الأبعاد الأربعة

.وهذا السلوك یؤثر في المؤثرات الخارجیة وهكذا)3(الفرد الموضح في الخطوة للوظیفة یؤثر على سلوك 

(فتتمثل في الخبرات التراكمیة السابقة والتي تعتمد على منحنى الخبرة لدى الفرد)4(أما الخطوة 

experience curve( ومدى إستفادته من التحلیلات السابقة والتي في التجلیل الحالي للمهام، كما أن

)5(أما الخطوة .فكلاهما یؤثر ویتأثر بالآخر)2.4(یوضح التأثیر التبادلي بین الخطوتین)7(لشكلا

المتمثلة في انماط تفسیر المعلومات والتي تعني بأسلوب تفسیر الفرد للمعلومة المتحصل علیها وهناك 

:ثلاثة أنماط هي

ي تعدیلات أو تعلیقات لأجل یتلقى الفرد المعلومات ویفهمها ولكل لا یقدم أ:نمط وصفي)1

.الوصول إلى إستنتاج بعض المؤشرات

.یتلقى الفرد المعلومات ویفهمها ویحاول الوصول إلى غستنتاج بعض المؤشرات:نمط تنبؤي)2

نمط تقییمیك یتلقى الفرد المعلومات ویفهمها ویحاول غجراء تحلیل بیئي للكشف عن نقاط القوة )3

.والضعف ومختلف الفرص والتهدیدات

سؤثر نمط تفسیر المعلومات للفرد في اسلوب تحلیل المهمة التي یقوم بها ویعد عاملا هاما جدا في 

وهي طرق التغییر نحو التمكین والتي تتضمن إجراء )6(تكوین غتجاهات الفرد نحو التمكینن أما الخطوة
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نرى أن هناك إختلاف بین التعدیلات والتصحیحات المناسبة على المؤثرات الخارجیة وكذلك تغییر أنماط و 

conger(هذا النموذج وبین النموذج السابق  et kanungo( كونه یتناول التمكین كعملیة غدراكیة لدى

الأفراد ولیس كممارسة إداریة تطبقها الشركة، حیث یركز على شخصیة الفرد وتأثیرها في درجة إدراك 

ما التغییر في سلوكیات الأفراد أو إجراء تعدیلات العاملین لأبعاد التمكین الاربعةن مما یترتب عن ذلك غ

)أسالیب القیادة والتفویض للسلطات وتصمیم للوظائف ونظام المكافآت(للمؤثرات الخارجیة المتمثلة في

:النموذج المعرفي للتمكین:)7(الشكل رقم 

)3(

)6()1) (2(

)5()4(

  .41-40صأبو بكر سالم ، المرجع السابق، ص :المصدر 

(نموذج:النموذج الثالث :1995spritezer(

على مجموعة من العوامل تؤدي إلى التمكین الإداري، ویمكن تقسیمها )spritez(یعتمد نموذج

  :إلى

.مركز التحكم ودرجة تقدیره لذاتهعوامل ترجع لخصائص الفرد مثل / أ

.عوامل ترجع لخصائص الوظیفیة مثل مشاركة المعلومات ونظم التحفیز والمكافآت/ ب

-تركیز-السلوك نشاط

مقاومة -نةمرو -مبادءه

الضغوط

یر تعبیر في أنماط تغی

-تنبؤي-المعلومات وصفي

تقییمي

الكفاءة  - تحلیل المهمة التأثر

المعنى، الإختیار

تغییر في المؤثرات الخارجیة القیادة، 

تفویض السلطة، المكافآت، تصمیم 

الوظیفة

التغییر نحو التمكین 

interventions

خبرات تراكمیة سابقة عن 

-الإستقلالیة-المعنى -الكفاء

.التطویر
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هذه العوامل تؤدي التمكین الذي یتكون من أربعة أبعاد هي نفسها التي أتى بها نموذج كل 

ما أن التمكین حسب هذا التطویر، المعنى، الكفاءة، الإستقلالیة ك( وهي) tomas et velthouse(من

النموذج یؤدي إلى الكفاءة الإداریة والإبداع مع وجود عنصرین یدعمان عملیة التمكین هما رغبة الجماعة 

.یوضح ذلك)8(وإستقرار الشركة، والشكل

.التمكین كعملیة إدراكیة:)8(الشكل

.42أبو بكر سالم ، المرجع السابق، ص:المصدر 

hartline،1996(نموذج:النموذج الرابع et ferrell:(

hartline(یقوم نموذج et ferrell( على مدى إلتزام الإدارة بمستویات الجودة المقدمة للزبائن أي

وضع الجودة كمطلب إستراتیجي للمنظمة ویتطلب ذلك من الإدارة القیام بتفعیل أسالیب جدیدة في القیادة 

وتقییم الأداء ویرى الباحثان أن التمكین والتقییم السلوكي للعاملین هما الوسیلة للوصول إلى تحقیق جودة 

).9(خدمة المطلوبة للزبائن كما هو موضح في الشكل رقمال

  التمكين السيكولوجي

المعنى-

الكفاءة-

الإستقلالیة-

التطویر-

تقدير الذات

الحصول على المعلومات

المكافآت

إستقرار الشركةرغبة الجماعة

الإبداع

الكفاءة الإدارية

مركز التحكم
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.التمكین من منظور تسویقي:)9(الشكل رقم 

.27أبو بكر سالم ، المرجع السابق، ص :المصدر 

:ویتضح لنا من الشكل السابق أن إستخدام أسلوب تمكین العاملین والتقسیم السلوكي یؤدي إلى

دور والذي یؤدي بصورة غیر مباشرة إلى إرتفاع الرضا تخفیض غموض الدور وصراع ال)1

.الوظیفي والقدرة على التألم والفعالیة  الذاتیة

.إرتفاع الفعالیة الذاتیة للعاملین مما یؤدي إلى زیادة رضاهم الوظیفي وقدرتهم التأقلم)2

لتأقلم إنخفاض غموض وصراع الدور وإرتفاع الرضا الوظیفي والفعالیة الذاتیة والقدرة على ا)3

)1(.تؤدي إلى تقدیم العاملین لخدمة أفضل للزبائن وبالمقابل إدراك الزبائن لجودة الخدمة المقدمة

):davis، 2001(نموذج:النموذج الخامس

.إمكانیة ومجال للخطأ كلما كانت إمكانیة التعلم لدیه أكبر

:لتمكین اعمالهم وهينموذج یتكون من عشرة طرق یمكن للمدیرین إتباعها )davis(إقتراح

- .43، 42و بكر سالم ، المرجع السابق، ص ص [(1)

التمكين

إلتزام الإدارة 

بجودة الخدمة

التقسم على 

س السلوكأسا

صراع الدور

غموض الدور

الرضا 

الوظيفي

الفعالية 

الذاتية

التأقلم 

التنظيمي

إدراك 

العملاء 

لجودة 

الخدمة
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حیث یقدم المدیر للموظف الإرشاد والتوجیه المناسب ویشعره :التمكین من خلال المسؤولیات)1

.بإمتلاكه للوظیفة مما یزید من درجة تحمل المسؤولیة لدى الفرد

هو إعطاء بعض الصلاحیات للأفراد لكي یتحقق لدیهم :التمكین من خلال الصلاحیات)2

.العملالحماس والإبداع في 

یجب على الشركة أن تقوم بصقل مهارات ومعارف :التمكین من خلال التدریب والتطویر)3

.ومحاولة تعدیل سلوك أفرادها من أجل زرع الثقة التنظییمیة فیهم

حیث أنه یجب وضع معاییر قصوى للأداء من أجل :التمكین من خلال معاییر الأداء المثالي)4

.رورة توفر شروط لهذه المعاییر كالموضوعیة والمصداقیةتحفیز الأفراد للوصول إلیها مع ض

مشاركة المعلومات بین الأفراد هو شرط أساسي لكي :التمكین من خلال المعرفة والمعلومات)5

.یتمكن الأفراد من إتخاذ القرار المتعلقة بعملهم، إنطلاقا من كون المعلومة هي التي تغذي القرار

یحتاج العامل إلى قیام المدیر بتعزیز شعوره والذي :مامالتمكین من خلال التقدیر والإهت)6

.یوصله إلى إدراكه لذاته

التمكین من خلال التغذیة الراجعة، التغذیة الراجعة عن أداء الموظف عنصر مهم في التمكین )7

.لكي الفرد من إجراء التعدیلات المناسبة على سلوكه

ملوا بكل إحترام وتقدیر من أجل إظهار أداء یحتاج العمال لأن یعا:التمكین من خلال الإحترام)8

.متمیز

یرى شعور الفراد بثقة مدیرهم یصبحون أكثر تركیزا في مهام عملهم :التمكین من خلال الثقة)9

.دون السعي إلى البحث عن تبریر كل الموقف یواجهمهم

ك من كثیرا ما یكون الفشل هو نقطة بدایة النجاح وذل:التمكین من خلال السماح بالفشل)10

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

)1(.لدیه أكبر

  .2004عام للطاهر العتیبي نموذج مدخل تمكین العاملین فیتحسین إدارة الأزمات)6

لمتطلبات الأساسیة قبل عملیة لكي یتم التسبیق لناجح لهذا النموذج، لابد من توافر مجموعة من ا

:التمكین وأثنائها وبعدها وهي

- .44أبو بكر سالم ، المرجع السابق، ص (1)
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:الثقة الإداریة

أساس عملیة التمكین هو الثقة، ثقة المدیرین في مرؤسیهم، وقد عرف بعض الباحثین الثقة 

المتبادلة بین الأشخاص، بأنهم توقع شخص أو مجموعة من الأشخاص بأن معلومات أو تعهدات شخص 

الأشخاص هي معلومات أو تعهدات شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص هي آخر أو مجموعة من 

معلومات أو تعهدات صادقة ویمكن الإعتماد علیها، فعندما یثق المدیرون في موظفیهم یعاملونهم معاملة 

تفضیلیة، مثل إمدادهم بمزید من المعلومات، وحریة التصرف والإختبار فالثقة من المدیر تؤدي إلى 

.الموظفتمكین سلطة 

:الدعم الإجتماعي

لكي یشعر الموظفون بالتمكین الفعلي، فلابد وأن یشعروا بالدعم والتأیید من مرؤسیهم وزملائهم، 

وهذا من شأنه أن یزید من ثقة الموظف بالمنظمة وبمرور القوت یحدث زیادة في مستوى انتمائه التنظیمي 

.وإلتزامه

:الأهداف والرؤیة المستقبلیة

مة أن تحقق درجة عالیة من التمكین، إذا أدرك العاملون بها أهداف ورؤیة الإدارة العلیا یمكن للمنظ

في التعامل مع الأزمات، والإتجاه الإستراتیجي للمنظمة، ویترتب على ذلك شعور الموظفین بقدتهم على 

شأنه أن أن یسهم التصرف ذاتیا، بدلا من انتظار الأوامر والتوجیهات من الإدارة العلیا، الأمر الذي من

.في معالجة الأزمات قبل استفحالها واستعصائها على الحل

:فرق العمل

یتطلب تمكین العاملین ثقافة تنظیمیة تؤكد على أهمیة العنصر البشري وتشجع على عمل فرق 

كما مهام الأزمات من خلال المشاركة في صنع القرارات وإحترام أفكار فرق العمل من قبل الإدارة  العلیا،

تؤخذ بجدیة إن فرق المهام یعد أكثر فعالیة في معالجة الأزمات من الأفراد، لأنه یتمتع بموارد أكثر 

وبمهارات متنوعة، وبسلطة أكبر في إتخاذه القرارات، وبجانب وذلك یجب أن یمنع المدیرون فریق العمل 

.سوف ینتهي تمكین السلطة قریباسلطة كافیة لتنفیذ قراراته، وتطبیق التحسینات التي یقترحها، وإلا ف
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:الإتصال الفعال

یعد الإتصال الفعال مع كل المستویات الإداریة، هو المفتاح الأساسي لتمكین العاملین فالإدارة لا 

تستطیع حل أي مشكلة بمفردها، لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة لیست متوفرة لدیها، وإنما لدى 

، ولذلك یجب إشراك هؤلاء الأفراد في الحل، لأنه بدون مشاركة الأفراد الأشخاص المنغمسین في المشكلة

.لن تحل المشكلة ولن یكون هناك إلتزام، وبدون إلتزام لن یتحقق التمكین

:التدریب المستمر

لا یمكن تمكین العاملین بدون توفیر التدریب الملائم، لأنه لا یجب أن یفترض المدیرون أن 

هم أو یمتلكون المعرفة من وظائفهم، إن تمكین الموظفین یتطلب إكساب المعرفة الموظفین یفهمون أعمال

والمهارة والأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرة ولعل من الأمور التي ینبغي للعاملین التدریب 

دأ علیها هو التدریب على تحمل المؤولیة، والتدریب على كیفیة تطبیق مبدأ الشورى، وكیفیة تحقیق مب

.الرقابة الحقیقي الذي دعا إلیه الإسلام

:مكافآت الموظفین

تعد المكافآت من أهم متطلبات تمكین العاملین، لأنها تعطي رسالة للموظف بأنه سلوكه وتصرافته 

)1(.وأدائه مقبول، كما أنها تشجع على بذل مزید من الجهد والتحسین المستمر للأعمال

  ):2009(عام) sandmann(لهوزمی)anderson(السابع نموذجال

نموذج من ممارسات التمكین في شراكات ) 2009(عام  sandmann وزمیله andersonقدم  

الشباب، ورؤا أن البیئة التي تعتنق عملیة التمكین تؤدي إلى تطور القیادة الشابة من خلال ربط مفاهیم 

من الشعور بالتمكین وهذه الفئات التمكین بشركات الشباب وبشكل عام حدد وثلاث فئات تنمي أو تقلل 

  :هي

العمل إن أحد الخیوط المشتركة ما بین جمیع الدراسات هو الحاجة لخلق سیاق یعتقد فیه )1

الأفراد بأنهم یمتلكون السیطرة على سلوكیاتهم فیما یتعلق بالمهام وكیفیة القیام بها وعندما یدرك الأفراد 

سوف ینظرون إلى أنفسهم سبب رئیسي فیها مما ینمي إلتزامهم المدى الذي یحددون فیه المخرجات فإنهم 

- .148، 145مرجع السابق، ص ص عادل هادي البغدادي واخرون ، ال(1)
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اتجاه العمل والمنظمة، حیث تزداد الموهبة عندما یتشاطر الأفراد القرارات الرئیسیة التي تؤثر في عمل 

.المنظمة، وإن اسلوب القائد یلعب دورا في خلق هذا السیاق لاجل تقریر المصیر

  : الأفراد/ ب

قیة متعلقة بإحترام الذات وقدرة الفرد وأشارا إلى الحاجة للأفراد  ذوي المقدرة ركزوا على اعطاء اسب

وركزت هذه الفكرة على إحترام الذات وإن الأفراد یجب أن یعرفو قدرتهم لاداء -لأداء المهام بشكل ماهو

.بالمواهب التي یمكن أن تساهم في المنظمةالمهمة وینظروا لأنفسهم كمصدر ثمیین ملئ  

:لمنظمةا/ ج

یكون الأفراد ممكنین بشكل أكبر عندما یمتلكون المعلومات حول أداء المنظمة حیث یزداد احساس 

الأفراد بالتمكین عندما یفهموا رسالة المنظمة وفي المقابل یصبحوا قادرین على تحدید مهامهم ضمن 

حق الوصول إلى التغذیة الصورة الأكبر لعمل المنظمة وان عملیة التمكین تزداد عندما یمتلك الأفراد

المرتدة المتعلقة بالاداء الخاص بالمنظمة وفرق العمل، وبامتلاكهم للمعرفة الخاصة باداء وحدتهم من أجل 

)1(.إتخاذ والتأثیر في القرارات

:معوقات تطبیق التمكین-12

من تلك قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التي تحد من قدرتها على تطبیق تمكین العاملین، و 

:المعوقات ما یلي

.غیاب تفویض السلطة)1

.الرقابة الشدیدة عن قرب على العاملین)2

.الإهتمام الضعیف من جانب الإدارة بالمكافآت الإضافیة والأمان الوظیفي للعاملین)3

)2(.نظرة الإدارة لعملیة التمكین على انها مجرد جزء من برامج التدریب والتطویر)4

.بكونهم ممكنینلیس كل الأفراد یرغبون )5

.عدم قدرة العاملین على إتخاذ قرارات مسؤولة)6

- .149عادل هادي البغدادي واخرون ، المرجع السابق، ص (1)
- مصعب بن الهادي القثامي، التمكین النفسي وعلاقته بالولاء التنظیمي، دراسة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول (2)

.24، 23، ص ص 2009للعلوم الامنیة، الریاض، على درجة الماستر في العلوم الاداریة، منشورة، جامعة نایف العربیة 
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إرتفاع تكلفة الإختیار والتعیین وكذلك بطئ التدریب وارتفاع كلفته كما أن المنظمة التي )7

.تعاني من إرتفاع معدل دوران العمل فیها تعاني من صعوبة في التطبیق إستراتیجیة التمكین

.ضعف الدافعیة إتجاه العمل)8

.طابق قیم التمكین مع القیم الشخصیةعدم ت)9

شعور بعض العاملین بالتخوف وعدم الإستعداد لتحمل المسؤولیة وعدم تقبل نكرة التغییر )10

.والإنفصال عن الإدارة في إتخاذ القرارات المتعلقة بأعمال المناطة بهم

داریة تخوف الإدارات العلیا من فقدان السلطة عند تمكینهم للعاملیة في المستویات الإ)11

)1(.الدنیا

.إن بعض الإدارات مازالت متمسكة بالبناء البیروقراطي التقلیدي)12

:إلى عوامل فشل التمكین وهي) 2009ب ر جاد ال(كما أشار-

حیث یجب أن یمتلك الموظفون الممكنون أسلوب عمل یتعلق :أسلوب یتعلق بالإدارة الذاتیة-

یقوم الموظفون بتأدیة وتنفیذ وتحمل المسؤولیة من القرارات بالإدارة الذاتیة ویمتلكون روح الفریق حیث 

.المرتبطة بأعمالهم

یتم تدریب الموظفون الممكنون من أجل حصولهم على مهارات حل المشاكل :المهارات)2

.والإتصالات المؤثرة، حیث یواجهون السیاسات غیر الكفوءة ویحددون المشاكل

شئة الموظفین الممكنین ضمن إطار المنظمات الخاصة یتم تن:التمكین من خلال القیادة)3

بالتمكین من خلال القادة المتمكنین بوصفهم محفزین ینشأ الموظفین ضمن ثقافة تمكین ویتم تعزیزهم 

)2(.بواسطة تطبیقات ادارة التمكین ویتوقع من الموظفین أن ینشأوا ضمن هذه الظروف

- .43، 33أبو بكر سالم، مرجع سابق، ص ص (1)
- .27عادل هادي البغدادي، مرجع سابق، ص (2)
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:خلاصة الفصل

لفصل للمفاهیم المختلفة للتمكین النفسي وموقعها في الفكر الإداري، من خلال تناولنا في هذا ا

إتضح بأن لسیاسة التمكین سیاسة صالحة للعدید من الدراسات والأبحاث المعمقة وذلك للكشف عن 

خصائصها ومراحل تطبیقها وما یتطلبه كل مستوى لتجسید هذه السیاسة، كما أن تعدد نماذج التمكین قد 

.ة خول هذه الأخیرةخلق أراء مختلف

حیث تبین أن مصطلح التمكین یعتبر من المصطلحات الحدیثة التي طرحت روح الفریق والتعاون 

والثقة بالنفس ومن هذا ینطلق إبداع الأفراد نحو العمل وبث روح المبادرة والتفكیر المستقل، المنظمات 

عمل ومشاركة أوسع في تحمل المسؤولیة المبادرة بهذه السیاسة تمنح الموظف نوع من الحریة في أداء ال

ووعي أكبر بمعنى العمل الذي یؤدیه، حیث تعد سیاسة التمكین أكثر من مجرد تفویض للصلاحیات أو 

المسؤولیات لكنها أیضا مشاركة فعلیة للفرد العامل ودعوته یصدق للمشاركة في إتخاذ القرار خاصة 

  .هالقرارات الهامة المتعلقة بالعمل الذي یقوم ب

كما إتضح أن مفهوم التمكین من المفاهیم التي ذكرت كثیرا وبمصطلحات مختلفة ومعاني -

متعددة في القرآن الكریم وفي أكثر من آیة بحیث أن للمسلمین الإستفادة من القرآن الكریم في تسیر 

لتمكین منظماتهم إنطلاقا من أصغر منظمة وهي الأسرة إلى المنظمات الأخرى الخاصة بالعمل وذلك با

فكریا وإجتماعیا وعلمیا وإداریا وحتى عملیا، ذلك لأن هذه السیاسة تعتمد على ركیزة هامة وأساسیة وهي 

الثقة المتبادلة بین العامل والإدارة وكسر الحدود الإداریة والتنظیمیة الداخلیة من خلال المشاركة في إتخاذ 

ا تعززت عملیة التمكین فإن تصل إلى درجة أرقى القرارات والمعلومات المتعلقة بالعمل والتحفیز، فكلم

بالعنصر البشري وهي الولاء والإنتماء، كما یكرس الموظف كل طاقته وإمكانیاته من أجل خدمة المنظمة 

.والسعي وراء نجاحها وغزدهارها والعمل على حفظ بقائها

منها الإجتماعي ومنها وفي الأخیر تبین لنا أن للتمكین النفسي أبعاد مختلفة، ومداخل متعددة ف-

التنظیمي وكذلك النفسي بحیث تمثل البعض منها الجانب الخاص بالموظف والذي یستشعر معنى العمل 

أهمیته بحیث تكون هذه العملیة فرصة لتنمیة وتعزیز قدراته تحقیق ذاته وإثباتها أمام الإدارة بحیث یشعر 

.باحترامها له

عملیة التمكین تؤدي إلى تنمیة المنظمة بشكل أفضل ومنها ما هو متعلق بالمنظمة وذلك لأن-

بحیث یصبح لها فرصة أكبر للتطویر والتغییر والتجدید ولذلك لمواكبة التسارع الحاصل في البیئة من 
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وهذا لأن الموظف الممكن یكون على إستعداد للتكیف مع برامج وخطط المنظمة نحو .تغییر منافسة

یساعد في عملیة التجدید والإبداع من خلال ما یتمتع من روح المبادرة التغییر والتطویر، وتتكون لدیه

.وتحمل المسؤولیة

وهذا لأن المؤسسات الیوم أصبحت تتنافس من خلال الرأس المال البشري فقد أصبح الموظف -

یعد عنصر للدعم والتمیز بالنسبة للمؤسسة وأي تفوق أو تمیز للشركة والموظف دور فیه ولذلك لتعزیزه 

.لرؤیة المؤسسة نحو التنمیة المستدامة
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:تمهید 

لى موضوع الدراسة خلال الطرح المعمق للجانب النظري في الفصول بعدما سلطنا الضوء ع

السابقة سنتطرق في هذا الفصل للجانب التطبیقي أو المیداني ، والذي یعتبر من أهم الخطوات التي تبنى 

علیها كل الدراسات حیث في هذا الفضل یقوم الباحث بنفي أو إثبات صحة فرضیاته وصحة الحقائق 

بدراستها ، وسوف یتم في هذا الفصل التطرق إلى التعریف بالمؤسسة محل الدراسة التي یقوم الباحث

.وأهم الإجراءات المنهجیة التي تم من خلالها البحث 

:التعریف بالمؤسسة )1

سنتطرق في هذا العنصر لنشأة المؤسسة الوطنیة لإتصالات الجزائر أي المؤسسة الأم التي تحوي 

:كتالي )بسكرة(، بعدها ستتطرق لمجمع مؤسسة موبیلیس تحتها مجموعة من المتعاملین 

 نشأة مؤسسة إتصالات الجزائر:

وعیا منها بالتحدیات التي یفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجیات الإعلام و الاتصال، 

.بإصلاحات عمیقة في قطاع البرید و المواصلات1999باشرت الدولة الجزائریة منذ سنة 

.2000شهر أوت هذه الإصلاحات في سن قانون جدید للقطاع في و قد تجسدت 

و المواصلات و كرس الفصل بین نشاطي جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولـة علـى نشاطـات البریـد

.التنظیم و استغلال و تسییر الشبكات

ن، أحدهما یتكفل و تطبیقا لهذا المبدأ، تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداریا و مالیا و متعاملی

و ثانیهما بالاتصالات "برید الجزائر"متمثلة في مؤسسةبالنشاطات البریدیة و الخدمات المالیة البریدیة 

".اتصالات الجزائر"ممثلة في 

بیع رخصة لإقامة و 2001و في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 

برنامج فتح السوق للمنافسة لیشمل فروع أخرى، حیث تم بیع استغلال شبكة للهاتف النقال وأستمر تنفیذ

.المناطق الریفیةو شبكة الربط المحلي فيVSATرخص تتعلق بشبكات 

المناطق الحضریة في و الربط المحلي في2003كما شمل فتح السوق كذلك الدارات الدولیة في 

، و ذلك في ظل احترام دقیق لمبدأ 2005و بالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في .2004

.الشفافیة و لقواعد المنافسة
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و في نفس الوقت، تم الشروع في برنامج واسع النطاق یرمي على تأهیل مستوى المنشآت الأساسیة 

.اعتمادا على تدارك التأخر المتراكم

:ومیلاد اتصالات الجزائر2000/03قانون 

عن استقلالیة قطاع البرید والمواصلات حیث  2000أوت  05المؤرخ في 03/2000نص القرار 

تم بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة برید الجزائر والتي تكفلت بتسییر قطاع البرید، وكذالك مؤسسة 

اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولیة تطویر شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد هذا 

ر مستقلة في تسییرها عن وزارة البرید هذه الأخیرة أوكلت لها مهمة القرار أصبحت اتصالات الجزائ

.المراقبة

لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة اقتصادیة ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في مجال 

.الاتصالات

لقرار بعد أزید من عامیین وبعد دراسات قامت بها وزارة البرید وتكنولوجیات الإعلام والاتصال تبعت ا

.2003، أضحت اتصالات الجزائر حقیقة جسدت سنة 03/200

:الانطلاقة الرسمیة لمجمع اتصالات الجزائر2003جانفي 01

لكي تبدأ 2003كان على اتصالات الجزائر و إطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنة

ایرة تماما لما كانت علیه قبل هدا لكن برؤى مغ.الشركة في إتمام مشوارها الذي بدأته مند الاستقلال

التاریخ ، حیث أصبحت الشركة مستقلة في تسییرها على وزارة البرید، ومجبرة على إثبات وجودها في 

عالم لیرحم، فیه المنافسة شرسة البقاء فیها للأقوى والأجدر خاصة مع فتح سوق الاتصالات على 

.المنافسة

:أهدافها 

:خدمات ثلاث أهداف أساسیة یعتمد علیها مجمع اتصالات الجزائرالجودة، الفعالیة ونوعیة ال

سطرت إدارة مجمع اتصالات الجزائر في برنامجها مند البدایة ثلاث أهداف أساسیة تقوم علیها الشركة 

.وهما الجودة، الفعالیة ونوعیة الخدمات

الریادة وجعلها المتعامل وقد سمحت هده الأهداف الثلاثة التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في 

.رقم واحد في سوق الاتصالات بالجزائر
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:و تتمحور نشاطات المجمع حول:نشاطاتها 

تمویل مصالح الاتصالات بما یسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطیات الرقمیة  ـ 

.تطویر واستمرار وتسییر شبكات الاتصالات العامة والخاصة ـ   

.نشاء واستثمار وتسیر الاتصالات الداخلیة مع كل متعاملي شبكة الاتصالات إ  ـ   

saticom  ،ATE  ،Mobilis  ،Comintal  ،ATSكما ان المؤسسة تحوي عدة فروع منها 

 مؤسسة إتصا لات الجزائر موبیلیس:

وبیلیس أقرت هي  فرع من مجمع إتصالات الجزائر و أول متعامل للهاتف النقال بالجزائر، م

:تسعى موبیلیس، منذ نشأتها، إلى تحدید أهداف أساسیة منها 2003إستقلالیتها كمتعامل منذ أوت

.تقدیم أحسن الخدمات-

.التكفل الجید بالمشتركین لضمان وفائهم-

.الإبداع-

مهمة و تقدیم الجدید بما یتماشى و التطورات التكنولوجیة و هدا مامكنها تحقیق أرقام أعمال -

ملایین مشتركة و باختیارها و تبنیها لسیاسة التغییر و الإبداع ، 10توصلها، في وقت قصیر، إلى ضم

تعمل موبیلیس دوما على عكس صورة إیجابیة و هذا بالسهر على توفیر شبكة ذات جودة عالیة و خدمة 

.ت المقترحةللمشتركین جد ناجعة بالإضافة إلى التنویع و الإبداع في العروض و الخدما

"ـ  موبیلیس أرادت التموقع كمتعامل أكثر قربا من شركائها و زبائنها، وما زاد ذلك قوة شعارها الجدید 

".أینما كنتم

هذا الشعار یعد تعهدا بالإصغاء الدائم، و دلیلا على إلتزامها بلعب دور هام في مجال التنمیة 

ضافة إلى إحترام التنوع الثقافي، لإلتزامها بتعمل دورها المستدامة و بمساهمتها في التقدم الإقتصادي، بالإ

:الجماعي مساهمتها في حمایة البیئة و هدا بالرجوع إلى قیمها لأربعة 

:موبیلیس المتعامل هو أیضا الشفافیة، الوفاء الحیویة و الإبداع
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تغطیة وطنیة للسكان-

.وكالة تجاریة120أكثر من-

.قطة بیع غیر مباشرةن60.000أكثر من-

Bمحطة تغطیة5000أكثر من- T S

.أرضیة خدمات ناجعة و ذات جودة عالیة-

خدمة الرسائل المصورة و ,سلّكني,وسطوڤ:الإبداع الدائم و تطویر لعروضها و لخدماتها المختلفة -

...3G،GPRSو خدمةMMSالصوتیة

"إضافة إلى كل خدمات التعبئة الإلكترونیة  بطاقة التعبئة الخاصة ,رصیدي,راسیمو,أرسلي:

."ي الدفع المسبقلمشتركبالمكالمات الدولیة

تفرض الیوم موبیلیس نفسها كشركة حیویة ، مبدعة ، وفیة و شفافة، في محیط جد تنافسي و سلیم أساسه 

.و مفتاح نجاحه یكمن في الجدیة و المصداقیة بالإضافة إلى الإتصال المباشر

:یعمل الموظفین على فوجین 

14إلى سا 8یعمل من سا :ـ الفوج الاول 

20إلى سا 14لعمل من سا :الثاني  ـ الفوج

:وحسب ما ادلى به مدیر المؤسسة فان المؤسسة تتكون من ثلاث مصالح 

 مصلحة البیع والخدمات

 مصلحة الموارد البشریة

 مصلحة المحاسبة

في الشكل رقم )بسكرة (وهذا ما یوضحه الهیكل التنظیمي لمؤسسة إتصالات الجزائرموبیلیس 

:كالتالي)10(
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.یوضح الهیكل التنظیمي لمؤسسة موبیلیس)10(الشكل رقم 

:حدود الدراسة 

:قمنا بإجراء البحث وفقا للحدود التالیة 

إبتداءا من دیسمبر 2016/2017أجریت هذه الدراسة خلال العام الدراسي :الحدود الزمنیة

وخلال هذه الفترة تم التعرف على میدان الدراسة ، 2017ان في مارس ، ونزلت الباحثة للمید2016

.وبالتالي تمت عملیة جمع المعلومات حول عینة وموضوع الدراسة  

.بسكرة(وتشمل موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر موبیلیس :الحدود البشریة (

.بسكرة(تمثلت في مؤسسة موبیلیس الوكالة التجاریة :الحدود المكانیة  (

:منهج الدراسة )2

الطریق الأقصر والأسلم للوصول الى "والمنهج بمعناه الفني العلمي والاصطلاحي الدقیق یقصد به 

.الهدف المنشود  كما یعرف بأنه فن التنظیم الصحیح لسلسلة من الأفكار العدیدة أما من أجل الكشف "

یستخدم و . ا للآخرین حین نكون عارفین بها عن الحقیقة حین نكون جاهلین بها إما من أجل البرهنة علیه

الباحث المنهج المناسب لموضوعه انطلاقا من طبیعة الموضوع كون اختلاف المواضیع یستوجب 

رئيس المؤسسة

رئيس مصلحة 

المحاسبة

رئيس مصلحة 

الموارد البشرية

رئيس مصلحة البيع 

والخدمات

ين الزبائن  مستشار  أعوان تنفيذوإدخال عون نظافة السائقين
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.اختلاف المناهج المستخدمة ومن هذا المنطلق تتعدد وتختلف المناهج المستخدمة في البحوث النفسیة

ین الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة وقد جاءت دراستنا الحالیة للبحث في العلاقة ب

یقوم المنهج الوصفي ، وقد اعتمدنا في دراستنا هذه على المنهج الوصفي ،حیث)بسكرة(اتصالات الجزائر 

على جمع ولمعلومات و تفسیرها للوصول الى تعمیمات مقبولة ، او دراسة و تحلیل الظاهرة من خلال 

.دها و توصیف العلاقات بینها ، بهدف الوصول إلى وصف علمي متكامل لها تحدید خصائصها و أبعا

المنهج الوصفي بعبارة منهجا یعتمد علیه الباحث قصد  جمع محمد عبیداتوفي هذا الصدد یعرف 

الحقائق عن موضوع البحث وتحلیلها وتفسیرها لاستخلاص دلالتها ووضع مؤشرات وبناء تنبؤات مستقبلیة 

ل إلي تعمیم  بشأن موضوع البحث ومن ثم یعتمد الباحث في ذلك على مختلف طرق ومن ثم الوصو 

.جمع البیانات كالمقالات الشخصیة والملاحظات والاستبیان 

:عینة الدراسة )3

موظف وموظفة في مؤسسة اتصالات الجزائر موبیلیس 20تمت الدراسة على عینة تتكون من 

تیارها بطریقة العینة المسحیة ، حیث شملت الدراسة مجتمع البحث ، وقد تم اخ)بسكرة (الوكالة التجاریة 

.موظف وموظفة لدى مؤسسة موبیلیس 20بكامله والمكون من 

:أدوات الدراسة)4

تعتبر عملیة جمع البیانات من أهم مراحل البحث العلمي وذلك لكونها المرحلة التي یتم فیها جمع 

وجب فیها الاعتماد على مجموعة من الأدوات ، وقد تم المعلومات حول الظاهرة المدروسة ، لهذا 

الاعتماد في هذه الدراسة على الاستبیان في عملیة جمع البیانات ،حیث هذا الأخیر أداة تتضمن مجموعة 

من الأسئلة أو الجمل الخبریة التي یطلب من المفحوص الإجابة عنها بطریقة یحددها الباحث ، حسب 

.أغراض البحث 

ستبیان من إحدى الوسائل الشائعة الاستعمال للحصول على معلومات، وحقائق تتعلق یعتبر الاو

وقد تم في هذه الدراسة الاعتماد على .بآراء واتجاهات الجمهور حول موضوع معین أو موقف معین 

:استبیان خاص ص بالتمكین النفسي وآخر خاص بالثقافة التنظیمیة كالتالي 
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تم إعداد هذا استبیان بعد الإطلاع على الجانب بالثقافة التنظیمیة ،والمتعلق :الاستبیان الأول 

النظري الخاص بالثقافة التنظیمیة ، كذلك الدراسات السابقة ، وتم تصمیم الاستبیان من طرف الطالبة 

:بند موزعین على أربعة محاور كمایلي 25والذي یتكون من 

ع مجال  دراستنا وعینة البحث كما تم عرضه على وذلك بعد تكییف الإستبیان لما یناسب ویتلاءم م

بند موزعین على أربع محاور كما هو 25مجموعة من الأساتذة في التخصص ، أصبح الإستبیان یضم 

:مبین في الجدول التالي 

.وصف محاور إستبیان الثقافة التنظیمیة )3(الجدول رقم 

العبارة العنوان المحاور 

)6ـ 5ـ 4ـ3ـ 2ـ 1(القیم التنظیمیة المحور الأول 

)12ـ11ـ 10ـ 9ـ 8ـ 7(المعتقدات التنظیمیة المحور الثاني 

)19ـ18ـ17ـ16ـ15ـ14ـ13(الأعراف التنظیمیة المحور الثالث 

)25ـ24ـ23ـ22ـ21ـ20(التوقعات التنظیمیة المحور الرابع 

والمستنبط من مقیاس التمكین النفسي المتعلق بالتمكین النفسي ، :الإستبیان الثاني

للباحث عاشور لعور والذي بدوره أخذه من دراسة الباحث ریاض أبا زید حیث هذا الأخیر صممه 

Hartmannوهارتمان Spreitzer)1995(سبریتزر بالإعتماد على المقاییس التي صممها 

.یتماشى مع الدراسة والبیئة المحلیة والمؤسسة محل الدراسةلماحیث تم معدیله وفقا، )2002)

:بند موزعین على أربعة محاور كمایلي 24یتألف المقیاس من من 

 )   6ـ 5ـ 4ـ 3ـ 2ـ 1(یتكون من ست  بنو :ـ أهمیة العمل 

 )  12ـ11ـ 10ـ  9ـ 8ـ7( یتكون من سبعة بنود :ـ الاستقلالیة 

 ) 18ـ 17 16ـ 15ـ 14ـ 13( یتكون من ست بنود  ) :الكفاءة (ـ الجدارة 

 ) 24ـ 23ـ 22ـ 21ـ 20ـ 19( یتكون من ست بنود :ـ التأثیر

وبعد عرضه على مجموعة من الأساتذة في التخصص وتكییف الإستبیان لما یناسب ویتلائم مع 

ما هو مبین في بند، موزعین على أربع محاور ك21مجال الدراستنا وعینة البحث وأصبح المقیاس یضم 

:الجدول التالي 
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:4(الجدول رقم  وصف محاور مقیاس التمكین النفسي)

العبارات العنوان المحاور  

)ـ 5ـ 4ـ 3ـ 2ـ 1(أهمیة العمل المحور الأول 

)10ـ 9ـ 8ـ 7ـ6(الإستقلالیة في العمل المحور الثاني 

)1516ـ14ـ 13ـ 12ـ 11()الجدارة (ةالكفاءالمحور الثالث 

)21ـ 20ـ 19ـ18ـ17(التأثیر في العمل المحور الرابع 

موافق ـ محاید ـ غیر موافق  (وقد تمت الاجابة على الاستبیان وفقا لتدرج ثلاثي على طریقة لیكرت 

.رات سلبیة التصحیح للفق)  3ـ  2ـ  1( للفقرات الایجابیة )  3ـ  2ـ 1( وصحح على التوالي 

 درجات3یشمل الاستبیان على  :درجات الاستبیان.

غیر موافق محاید موافق الاجابة 

030201الدرجات 

:الخصائص السیكومتریة لأداة الدراسة )5

یتناول هذا الجانب الخصائص السیكومتریة للأداة من حیث صدق الاستبیان والذي یتبعه صدق 

ومن ثم ثبات )الصدق البنائي (وصدق الاتساق الداخلي ) الظاهري (المحتوى المحكمین وصدق

.الاستبیان والذي یتضمن التجزئة النصفیة وهذا للخروج بالاستبیان في صورته النهائیة 

:حساب صدق المقیاس :1

عد ینبغي على الباحث التأكد من صدق الاستبیان ، أي التأكد من قدرته على قیاس الغرض الذي أ

وقد تم .لقیاسه ، وذلك من خلال البحث عن العلاقة بین أداء العینة وبین الوظیفة السلوكیة للاستبیان 

الاعتماد على صدق المحكمین بحیث یمكن حساب صدق الاستبیان بعرضه على عدد من المختصین 

یة محاوره ، وكفایة فقرات والخبراء في المیدان الذي یقیسه الاستبیان لإبداء ملحوظاتهم وآرائهم حول شمول

كل محور ، ومدى انتسابها إلیه ، ودرجة دقة ووضوح كل فقرة فیه ، وإجراء التعدیلات التي یشار علیه 



إجراءات الدراسة المیدانیة:رابعالفصل ال

- 94 -

فإذا قال الخبراء أن هذا الإختبار یقیس السلوك الذي وضع لقیاسه ، فإن الباحث یستطیع الإعتماد .بها 

)1(.على حكم الخبراء 

:الدراسة اعتمدنا على ولحساب مدى صدق اداة 

)الظاهري : (ـ صدق المحتوى  1ـ  1

لقد راعت الباحثة في حساب صدق الاستبیان على صدق المحتوى باعتباره من اكثر انواع الصدق 

شیوعا من حیث الاستخدام ، وایضا تاكید العدید باحثین على اهمیته فقد تم الاعتماد علیه من طرف 

ى مصداقیة الاستبیان في صورته الاولیة  ،وقد تم عرضه على عدد من الباحثة باعتباره استدلال عل

أساتذة في علم النفس العمل والتنظیم وعلم 05المحكمین في التخصص ، وقد تكونت عینة المحكمین من 

)01(أنظر للملحق رقم (النفس العیادي  للتأكد من مدى سلامة العبارات وسلامة صیاغتها اللعویة ، ، )

البنود وإتساقها مع موضوع الدراسة ، وقد إستجابة الباحثة لآراء المحكمین وقامت بإجراء ومدى قیاس

مایلزم من حذف وتعدیل واضافة في ضوء المقترحات المقدمة حیث كان الاستبیان في صورته الاولیة 

مكررة عبارات انها04عبارة ، اذا اعتبر الاساتذة المحكمین 46عبارة ، وتقلصت الى 50متكونا من

وغیر وضحة ، وعلى ضوء ذلك أعادة الباحثة النظر في صیاغة بعض العبارات ، وفك العبارات المركبة 

والتي "لاوشي"معادلة وایضا حذف البنود المكررة ،حیث تم حساب نسبة الإتفاق حول البنود بتطبیق 

:مفادها 

:قانون معادلة لاوشي

مجموع لا +مجموعة نعم =صدق البند

عدد المحكمین     

المجموع الكلي للبنود=صدق الاستبیان

على عدد البنود   

- وائل عبد الرحمان التل ، عیسى محمد قحل ، البحث العلمي في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، دار الحامد ، (1)

29ص . 2007
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وبتحویل النتائج إلى نسب مؤیة بلغت نسبة اتفاق المحكمین على صدق الاداة كما یوضحها 

:الجدول التالي 

.ة الاتفاق في عبارات استبیان الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي یوضح نسب:)5(الجدرل رقم 

:الثقافة التنظیمیة-1

نسبة الاتفاق    الرقم  العبارة

100 یتم تشجیع الموظفین على تنمیة أفكار جدیدة والتقدم بها للإدارة  1 محور

القیم  

التنظیمیة 

60 وجیة وهم منفتحین على الأفكار الجدیدة یتقاسم الموظفین المعلومات المكنول 2

60 تهتم الإدارة بنشر لوحات جداریه توضح أسلوب العمل  3

60 یتم تكریم الموظفین الذین یساهمون في بناء العمل كل فرد في اختصاصه  4

100 تهتم الإدارة بتوسیع دائرة مشاركة الموظفین في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة ضمن 

یئة العمل بالمنظمة ب

5

100 تدربت كموظف على أسالیب تقلل من الضغوط الناتجة عن العمل كالتأمل 

 إلخ...الإدارة الفعالة للوقت,الاسترخاء ,

6

100 یتم تصمیم برنامج العمل بشكل یجعل الموظفین أكثر إستمتاعا به ویشعرهم بأنهم 

یقومون بعمل له قیمة ومعنى 

7

100 ؤولون بالمنظمة جیدا للمستقبلیخطط المس 8 محور 

المعتقدات

التنظیمیة 

100 یوجد قناعات مشتركة لدى الموظفین بأهمیة المشاركة في إتخاذ القرار  9

100 أمتلك كموظف المهارات اللازمة التي تؤهلني لإنجاز مهام وظیفتي ذاتیا بدون 

الحاجة إلى استفسار من الإدارة العلیا

10

100 یتم ربط الحوافز والمزایا على أساس ما یتعلمه الموظف من مهارات تقنیة 

وتكنولوجیة ضروریة ونافعة لعمله

11

100 یوجد تكافؤ بین السلطة والمسؤولیة المعطاة للموظفین في بیئة العمل 12
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100 تعمل القواعد الاداریة على سهولة انجاز الاعمال في المنظمة  13

100 الصلاحیات الممنوحة للمسؤولین في المنظمة مع حجم مسؤولیاتهمتتناسب 14

100 الأعراف السائدة بین الموظفین تسعى إلى التكیف مع التطورات المستحدثة في بیئة 

العمل

15 محور 

الاعراف 

التنظیمیة

100 قل خبرة یلتزم الموظفون الأكثر خبرة في الأعمال الإلكترونیة بإرشاد زملائهم الأ

والإشراف على تأهیلهم

16

100 المعاییر السائدة بین الموظفین تساعد على تهیئة مناخ یشجع على الإبداع  17

100 یلتزم الموظفین بمعاییر تشجع على التحدي وفتح أفاق جدیدة أمام أسالیب أنجاز 

العمل

18

100 تعلمینظر المدراء إلى الخطأ باعتباره مصدر من مصادر ال 19

100 الأعراف السائدة بین الموظفین تعمل على تفعیل إنجاز الاعمال  20

100 تلتزم الإدارة بتحفیز الموظفین المبدعین بالحوافز المادیة والمعنویة 21

60 یبادر الموظفون ذاتیا بالالتحاق بدورات التأهیل التقني رغبة في إستعاب التطورات 

ذات صلة بأعمالهمالتقنیة والتكنولوجیة

22 محور 

التوقعات 

التنظیمیة 

100 یكافأ الأداء الممیز للموظفین في المنظمة بسخاء  23

60 یتصرف المسؤولون في المؤسسة بطریقة توضح أنهم في موقع مسؤولیة 24

60 یتقبل رئیسك أفكارك الجدیدة بصدر رحب  25

100 تساعدك في اتخاذ القراراتتحصل على معلومات من الإدارة  26

60 ثقة رئیسك بك تطلق العنان لقدراتك الإبداعیة 27
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:التمكین النفسي-2

.91,2:اق المحكمین على الاداة بتقدر نسبة اتف %

محور

اهمیة

العمل 

100أشعر أنني أشارك مشاركة فعالة في تحقیق نتائج المنظمة 28

100یعد عملي من أهم الأعمال في المنظمة 29

100أنني أستخدم وقتي في عمل مهم أشعر30

100أمارس أثناء عملي نشاطات ذات قیمة عالیة31

100ممارستي العمل في المنظمة یمنحني الشعور بالراحة النفسیة32

محور 

الاستقلالیة   

في العمل

100أستطیع أن أقرر كیف أنجز عملي 33

100ت اللازمة دون الرجوع إلى رئیسيأمتلك الصلاحیة في إتحاد القرارا34

100أشارك في صیاغة محتوى وظیفتي 35

100تتمركز السلطة في مؤسستي في ید الرؤساء 36

100أعتبر نفسي في كثیر من المواقف أنني أنا المسؤول37

محور  

الكفاءة      

في العمل

موظفین بالمنظمة من أجل تحقیق أكبر أبذل جهود كبیرة في تطویر قدرات ال38

درجة من الكفاءة

100

60أتحمل في وظیفتي المسؤولیة المباشرة على النتائج المحققة39

100لدي المهارة اللازمة للنجاح في عملي 40

100أنا على استعداد تام للقیام بدوري تحت أي ضغط41

100بعملي أستطیع مواجهة التحدیات أثناء القیام 42

100لدي الثقة بالنفس بأنني سأنجز عملي بكفاءة 43

التأثیر 

في العمل

100غالبا ما أحقق سرعة في الإنجاز عندما أعمل الأشیاء بنفسي 44

100یفتخر الموظفون من جمیع المستویات بالعمل بالمنظمة45

60د تشتهر المنظمة بتمیزها في الاداء الجی46

60هناك بحث متواصل في المنظمة عن طرق القیام بالمهام بصورة اكثر فعالیة 47

60أستطیع التأثیر على القرارات المتخذة في مصلحتي 48

100لدي تأثیر في التطورات التي تحدث في مؤسستي 49

100أشارك في حل بعض المشكلات الطارئة في المنظمة50
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تم حذفها لیبقى )  47ـ  46ـ  11ـ 06(من خلال النسب المعبرة عن الأسئلة التالیة أرقامها 

أي أن نسبة اتفاق المحكمین على الأداة بلغ 0،91بند وعلیه تقدر نسبة الاتفاق ب 46الاستبیان یحوي 

91. %

(ـ صدق الاتساق الداخلي  1ـ  2 )ق البنائي الصد:

بعد التأكد من صدق المحتوى لأداة البحث قامت الباحثة بحساب الصدق البنائي ویؤدي هذا 

الاختبار إلى الوصول ألى صدق التكوین الفرضي للاختبار والفحص المنطقي لمكوناته والدقة في قیاس 

تنبؤات معینة في تلك الصفة ، ومدى ارتباطها مع غیرها من العناصر ، مما یساعد على الوصول الى

مجال الارتباط ، یتم هذا الاسلوب باستخدام معامل الارتباط بین درجة كل عبارة بالبعد الذي تنتمي له هذا 

.من جهة ومن جهة ثانیة ، حساب معاملات الارتباط درجة كل بعد بالدرجة الكلیة للاستبیان 

ة أ ـ صدق الاتساق الداخلي لمحاور استبیان الثقافة التنظیمی

:6(جدول رقم  ارتباطات درجات أبعاد استبیان الثقافة التنظیمیة مع الدرجة الكلیة للاستبیان )

معامل الارتباط  مع الدرجة الكلیة                       البعد

للمحور

مستوى الدلالة 

القیم التنظیمیة 
0,719**

0,01

المعتقدات 

التنظیمیة 

0,693**0,01

0,01**0,847نظیمیة الأعراف الت

التوقعات 

التنظیمیة

0,676**0,01

أن جمیع أبعاد استبیان الثقافة التنظیمیة الثلاثة حققت ارتباطات دالة مع )5(تبین من الجدول 

ـ   0,67( ، فقد تراوحت معاملات الارتباط بین )0,01(الدرجة الكلیة للاستبیان عند مستوى دلالة 

لى أن الاستبیان في صورته النهائیة یتسم بدرجة عالیة من صدق الاتساق الداخلي ، ، مما یدل ع)0,84
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كما یشیر ذلك إلى أن جمیع فقرات وأبعاد الاستبیان تشترك في قیاس مستوى الشعور بالثقافة التنظیمیة 

.من وجهة نظر الموظفین بالمؤسسة 

ب ـ صدق الاتساق الداخلي لمحاور استبیان التمكین النفسي 

:7(جدول رقم  ارتباط درجات أبعاد استبیان التمكین النفسي مع الدرجة الكلیة للاستبیان )

معامل الارتباط مع الدرجة الكلیة البعد

للمحور

مستوى الدلالة

0,01**0,645)المعنى (أهمیة العمل 

0,01**0,902التأثیر في العمل 

0,01**0,652الاستقلالیة في العمل 

0,01**0,903)الجدارة (ة الكفاء

تبین من الجدول أن جمیع أبعاد استبیان التمكین النفسي حققت ارتباطات دالة مع الدرجة الكلیة 

، مما یدل )  0,90ـ  0,64(، فقد تراوحت معاملات الارتباط بین )0,01(للاستبیان عند مستوى دلالة 

لیة من صدق الاتساق الداخلي ، كما یشیر ذلك إلى على أن الاستبیان في صورته النهائیة یتسم بدرجة عا

أن جمیع فقرات وأبعاد الاستبیان تشترك في قیاس التمكین النفسي من وجهة نظر العاملین بمؤسسة 

.موبیلیس 

:ـ حساب ثبات الاستبیان2

ختبار ، یؤكد التعریف الشائع للثبات أنه یشیر إلى امكانیة الاعتماد على اداة القیاس او استخدام الا

وهذا یعني أن ثبات الاختبار هو أنه یعطى نفس النتائج باستمرار اذا ما استخدم الاختبار اكثر من مرة 

.نفس الظروف (تحت ظروف مماثلة  (

وبعد عرض استبیان الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي على الاساتدة المحكمین في التحصص 

ستبیان عن طریق حساب التجزئة النصفیة وتعدیله ، قامت الباحثة بقیاس ثبات الا

:ـ طریقة التجزئة النصفیة 1

وفي هذه الطریقة یطبق الباحث الاختبار مرة واحدة ثم یحسب درجات اجابات المبحوثین على 

جمیع الاسئلة الفردیة ، ثم یحسب درجات اجابات المبحوثین على جمیع الاسئلة الزوجیة ثم یوجد معامل 

.الارتباط بینهما
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ولكي تكون هذه الطریقة مناسبة یجب ان یكون تصمیم اسئلة الاختبار على درجة كبیرة من التكافؤ 

.بین الاسئلة الفردیة والزوجیة 

ویفضل استخدام هذه الطریقة للتغلب على صعوبة الضبط الدقیق والمساواة بین ظروف تطبیق 

.الاختبار واعادة تطبیقه

لى تخص و  ة ، حیث قمنا بتقسیم الاستبیان إلى مجموعتین ، الأوقد اعتمدنا على هذه الطریق

الاسئلة ذات الأرقام الزوجیة وأخرى ذات الأرقام الفردیة ، ثم حساب معامل الارتباط بین المجموعتین 

واعادة تصحیحه 0,72باستخدام معامل الارتباط بیرسون ، وتم التحصل على معامل الثبات بلغت قیمته 

rn(1.1)(1التصحیح عن طریق معادلة =C. r/1+(C وهذا  0,83وبعد تصحیحه اصبحت قیمته -

ما یؤكد أن الاختبار یتمتع بدرجة عالیة من الثبات ومما یدل على امكانیة ثبات النتائج المتحصل علیها 

.في الدراسة باستخدام الاستبیان 

:الاسالیب الاحصائیة المستخدمة في الدراسة 

إصدار الواحد والعشرون SPSSرنامج الرزم الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة استخدمت الباحثة ب

:لتفریغ البیانات ومعالجتها كمایلي 

محاید ، 2موافق ،3(تم ترمیز وإدخال البیانات إلى الحاسب الآلي ، حسب مقیاس لیكرت الثلاثي 

ثم حساب )و الحدود الدنیا الحدود العلیا(و لتحدید طول خلایا مقیاس لكرت الثلاثي )غیر موافق 1

ثم یتم تقسیمه على عدد خلایا المقیاس للحصول على طول الخلیة الصحیحة اي )2=1–3(المدى 

بعد ذلك یتم إضافة هذه القیمة الى اقل قیمة في المقیاس ، وذلك لتحدید الحد الاعلى )0,66=2/3(

)7(موضح في الجدول رقم لهذه الخلیة ، و بهذا اصبح طول الخلایا كما هو

یوضح طول خلایا المقیاس و ما یقابلها من بدائل الاستجابة:)8(الجدول رقم 

مستوى الشعور الثقافة التنظیمیة بدائل الاستجابةطول خلایا المقیاس

التمكین النفسي 

مستوى ضعیفغیر موافق1,00-1,66

مستوى متوسطمحاید1,67-2,33

مستوى مرتفعموافق2,34-3,00
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وقد اسمخدمنا في الدراسة الحالیة العدید من الاسالیب الاحصائیة التي تتطلبها الدراسة المیدانیة 

  :وهي 

:الأسالیب الاحصائیة المستخدمة في التحقق من صدق وثبات الاستبیان  –أ 

تساق الداخلي للبحث في العلا قة بین المتغیرات أي للتحقق من صدق الا:معامل الارتباط

.للاستبیان ولثبات الاستبیان عن طریق التجزئة النصفیة 

في حساب معامل الثبات :معادلة التصحیح سبیرمان براون.

:ب ـ الأسالیب  الإحصائیة المستخدمة في الإجابة على أسئلة الدراسة 

عینة لقیاس مركزیة الإجابات أي لحساب متوسطات درجات أفراد ال:المتوسط الحسابي

وقد استخدم لمعرفة مدى اتفاق وتشتت الاجابات :الانحراف المعیاري.

لمعرفة مدى موافقة افراد العینة على عبارات الاستبیان :النسب المئویة.

لمعرفة العلاقة بین المتغیرات :معامل الارتباط بیرسون.
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:خلاصة الفصل 

وات الإجرائیة التي تم اتباعها في اجراء الدراسة ، بدا من قدمنا من خلال هذا الفصل إلى الخط-

التعریف بالمؤسسة ،وحدود الدراسة التي قمنا بها ،  ثم المنهج المستخدم في البحث ، بعدها عینة الدراسة 

الممثلة لمجتمع البحث ، بعدها عرضنا الأدوات المستخدمة لجمع البیانات محل الدراسة ، وفي الاخیر 

.نتائج الیب الاحصائیة المتبعة في تحلیل الذكرنا الاس
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الفصل الخامس

عرض النتائج وتفسیرها

تمهید 

.ـ تفریغ البیانات في جداول والتعلیق علیها 1

.ـ تحلیل النتائج في ضوء الفرضیات 2

.النتائج العامةـ  3

.الاقتراحات.4
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:تحلیل البیانات في جداول والتعلیق علیها-1

.مقیاس التمكین النفسينتائج 1ـ  1

، سنقوم في هذا العنصر )أبعاد(تكون مقیاس التمكین النفسي من أربعة محاور 

:بعرض استجابات افراد أفرادالعینة على محتوى هذه المحاور كالتالي 

إستجابات أفراد العینة حول عبارات محور أهمیة العمل )9(الجدول رقم 

من خلال النتائج الموضحة في الجدول ، فإننا نسجل متوسطات حسابیة مرتفعة  في معظم 

 5رقم (خاص بالعبارات    )3من 2,90(عبارات هذا البعد، حیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

مؤسسة موبیلیس یشاركون مشاركة فعالة في المنظمة وأنهم وهو مایدل على أن أفراد) 01(ورقم ) 0

منهم یشرون أنهم )%90(حیث نجد یشعرون بالراحة النفسیة عند ممارستهم للعمل في المنظمة ،

الإتجاه الإنحرف 

المعیاري 

توسط الم

الحسابي

البدائل الرقم العبارة

غیر موافق محاید موافق

النسبة   التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

مرتفع  0,308
2,90

%0 0 %10 2 %90 18 أشعرأنني أشارك 

مشاركة فعالةفي 

تحقیق نتائج المنظمة  

1

مرتفع  0,671 2,35 %10 2 %45 9 %45 9 أهم یعد عملي من 

الأعمال في المنظمة 

2

متوسط 0,671 2,15 %15 3 %55 11 %30 6 أشعر أنني أستخدم 

وقتي في عمل مهم 

3

متوسط 0,716 2,25 %15 3

%45

9 %40 8 أمارس أثناء عملي 

نشاطات ذات قیمة 

عالیة 

4

مرتفع 0,308 2,90 %0 0 %10 2 %90 18 ممارستي العمل في 

المنظمة یمنحني 

بالراحة النفسیة الشعور 

5

مرتفع 0,812

73

2,74 لمتوسط العام للبعد ا
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منهم فقط )  10و(یشاركون مشاركة فعالة في المنظمة  وأنهم یشعرون براحة عند ممارستهم للعمل بها ،

)02(وهو خاص بالعبارة رقم )3من 2,35(ي أكبر متوسط حسابي مسجل كانت إجاباتهم محایدة ، وثان

45وهو ما یعني أن أفراد العینة یشعرون أن عملهم مهم ،رغم تباین إجابات أفراد العینة حیث نسجل 

محاید ،وهي نسب تسیر كلها في إتجاه التأكید على أهمیة 45%غیر موافقین و% 10و ,مافقین %

وهویدل )4(خاص بالعبارة رقم )3من 2,25(ورابع متوسط حسابي سجل هو,ه العمل الذي یقومون ب

على أن أفراد العینة یمارسون أثناء هملهم نشاطات ذات قیمة عالیة رغم تباین الایجابة إلا أنها تسیرفي 

وخامس متوسط حسابي %15غیر موفق .موافق و%40محاید و %45إتجاه التأكید حیث سجل القیم 

أن معظم أفراد العینة یشعرون بأنهم یستخدمون )03(وهو خاص بالبند رقم )3من 2,15(مسجل 

موافق %30وقتهم في عمل مهم رغم تباین استجابات أفراد العینة إلا أن معظم أفراد العینة سجلت ب

.غیرموافق%15محاید و 55%و

حیث أنه )3من 2,74( ب أما النتیجة العامة للمتوسط الحسابي لهذا البعد فهو مرتفع،حیث یقدر

.یقع في الفئة الثالثة  موافق،وبالتالي نقول أنه یدل على مستوى مرتفع للشعور بأهمیة العمل 
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:10(الجدول رقم  )الجدارة (إستجابات أفراد العینة على عبارات الكفاءة )

من خلال النتائج الموضحة في الجداول فإننا نسجل متوسط حسابي مرتفع في مختلف عبارات هذا البعد  

من أفراد العینة على أنهم 90وتمثل العبارة الخامسة ، حیث أجاب )3من 2,90(أعلى قیمة لهحیث

)3من 2,80(یستطیعون دائما مواجهة التحدیات أثناء قیامي بعملي ،وثاني متوسط حسابي یسجل بقیمة

محایدة %20على أنهم یمتلكون المهارة اللازمة في العمل و%80حیث أجابة )3(تسجلها العبارة رقم 

من العینة على أنهم %80حیث سجلت )3من 2,75(بمعدل ) 6(و) 4(،كما تسجل العبارة رقم 

من أفراد العینة أنهم %80موافقین على أنهم على إستعداد تام للقیام بعملهم تحت أي ضغط على كذلك 

محایدین لهذه من العین على أنهم%15لدلهم الثقة بالنفس لأداء عملهم تحت أي ضغظ كما سجلت 

من العینة على أنهم غیر قادرین على أنه لیس لدیهم الثقة بالنفس بأنهم سبنجزون % 10الفكرة وكذلك 

80,%70ونسبة )3من 2,65(متوسط حسابي قدره )  2و1رقم (عملهم بكفاءة ، كما سجلت العبارتین 

ن بالمنظمةمن أجل تحقیق أكبر على أن أفراد العینة  یبذلون جهود كبیرة في تطویر قدرات الموظفی%

الإتجاه الإنحرف 

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

لبدائلا العبارة لرقما  

غیر موافق محاید موافق

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

مرتفع 0,587
2,65

%5 1 %25 5 %70 14 أبذل جهود كبیرة في 

تطویر قدرات الموظفین 

بالمنظمةمن أجل تحقیق 

أكبر درجة أكبر من 

 الكفاءة

1

مرتفع 0,745 2,65 %15 3 %5 1 %80 16 ي وظیفتيأتحمل ف

المسؤلیة المباشرة على 

النتائج المحققة

2

مرتفع 0,410 2,80 %0 0 %20 4 %80 16 لدي المهارة اللازمة للنجاح 

في عملي

3

مرتفع 0,550 2,75 %5 1 %15 3 %80 16 أنا على إستعداد تام للقیام 

بدوري تحت أي ضغط

4

مرتفع 0,308 2,90 %0 0 %10 2 %90 18 مواجهة التحدیات أستطیع

أثناء قیامي بعملي

5

مرتفع 0,639 2,75 %10 2 %5 1 %85 17 لدي الثقة بالنفس بأنني 

سأنجز عملي بكفاءة

6

مرتفع 1,82093 2,75 لمتوسط العام للبعدا
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درجة أكبر من الكفاءة ، وكذلك لدیهم المهارة اللازمة للنجاح في عملهم ،أما في مایخص النتیجة العامة 

وهو ما یدل على مستوى الكفاءة لدى أفراد )3من 2,75(للمحور فأننا نسجل متوسط حسابي مرتفع بقیمة

.متوسط الحسابي للمحور في الفئة الثالثة العینة مرتفع بعد حساب المدى جاءت قیمة ال

:افراد العینة على عبارات محور الإستقلالیةإستجابات)11(الجدول رقم

أغلبها مرتفعة وبإنحرافات ها الجدول ، فإننا نسجل متوسطات حسابیة حمن خلال النتائج التي یوض

، )4(وخاص بالعبارة )3من 2,90(ضعیفة في أغلب الأحیان ، خیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

)10(منهم بموافق و%)90(حیث أجاب أفراد العینة  منهم محاید وهذا یشیر إلا أن أفراد السلطة %

حیث )5(خاص بالعبارة رقم )2,50(وثاني متوسط حسابي سجل .تتمركز في ید الرؤساء في المؤسسة 

5%محایدة %45منهم أنهم یعتبرون أنفسنم في كثیر من المواقف أنهم هم المسؤولون ، %55یؤكد 

الإتجاه الإنحرف 

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

لبدائلا العبارة الرقم

غیر موافق محاید موافق

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

رتفعم 0,671
2,35

%10 2 %45 9 45 9 أستطیع أن أقرر كیف 

أنجز عملي

1

متوسط 0,671 2,15 %15 3 %55 11 %30 6 أمتلك الصلاحیةفي 

إتخاذ القرارات اللازمة 

دون الرجوع إلى 

رئیسي

2

متوسط 0,716 2,25 %15 3 %45 9 %40 8 أشارك في صیاغة 

محتوى وظیفتي

3

مرتفع 0,308 2,90 %0 0

%10

2 %90 18 تتمركز السلطة في

مؤسستي في ید 

الرؤساء

4

مرتفع 0,607 2,50 %05 1 %40 8 %55 11 أعتبر نفسي في كثیر 

من المواقف ا نني أنا 

المسؤول

5

مرتفع 1,26803 2,50 لمتوسط العام للبعدا
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حیث أكد )3من 2,35(بمتوسط حسابي مرتفع )1(غیر مسؤولون ،وفي المرتبة الثالثة نجد العبارة رقم 

لایستطعون أن یقرروا كیف 10محایدة و 45ومنهم أنهم ستطیعون أن یقرروا كیف ینجزون عملهم 45

)3(ینجزون عملهم  وفي المرتبة الرابعة یشیر المتوسط الحسابي إلى المتوسط حیث سجل في العبارة رقم 

منهم مافقة على أنهم یشاركون في 40منهم محایدة و45حیث أكدت إستجابات أفراد العینة  2,25ب

في العبارة رقم 2,15ون ،وأخیرا سجل متوسط حسابي قدره منهم لایشارك15صیاغة محتوى وظیفتهم و

موافقة على أنهم یمتلكون الصلاحیة في إتخاذ 30من العینة على أنها محایدة و55حیث أكد)2(

منهم من لایمتلكون الصلاحیة في إتخاذ القرارات 15القرارات اللازمة دون الرجوع إلى رئیسهم وبنسبو 

ما النسبة العامة المسجلة في هذا البعد ، فإننا نسجل متوسط حسابي مرتفع أ.دون الرجوع إلى رئیسهم 

حیث یقع في الفئة الثالثة ، وبالتالي نقول أن مستوى الإستقلالیة في العمل مرتفع لدى 2,50قدر بنسبة 

.أفراد العینة  

إستجابة أفراد العینة على محور التأثیر في العمل):12(الجدول رقم

الإتجاه نحرف الإ 

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

لبدائلا العبارة  الرقم

غیر موافق محاید موافق

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

مرتفع 0,550
2,75

%5 1 %15 3 %80 16 سرعة في غالبا ما أحقق

الإنجاز عندما أعمل 

الأشیاء بنفسي 

1

متوسط 0,410 2,80 %0 0 %20 4 %80 16 یفتحر الموظفون من جملع 

المستویات بالعمل 

بالمنظمة

2

متوسط 0,550 2,75 %15 1 %45 3 %40 16 على  أستطیع التأثیر

القرارات المتحذة في 

مصلحتي

3

مرتفع 0,681 2,60 %10 2

%20

4 %70 14 لدي تأثیر في التطورات 

التي تحدث في مؤسستي

4

مرتفع 0,523 2,80 %05 1 %10 2 %85 17 أشارك في حل بعض 

المشكلات الطارئة في 

المنظمة

5

مرتفع  1,6889

7

2,74 لمتوسط العام للبعدا

من خلال النتائج الموضحة في الجدول نسجل متوسط إجابات مرتفع في كل العبارات المتعلقة ببعد 

)3من 2,80(ولى بأكبر متوسط  في المرتبة الأ) 5( ورقم )  2( التأثیر ، حیث جاءت العبارة رقم 
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من 80إلى أن أفراد العینة یفتخرون بالعمل في المنظمة حیث سجلت نسبة )2(حیث تشیر العبارة رقم 

85قدرت نسبة إتجابات العین بمعدل )5(إجابات العینة بأنهم یفتخرون بالعمل بها وفي العبارة رقم 

والتي مفادها ان افراد العینة یشاركون في حل بعض ) 5(رقم  والذي یمثل إستجابة أفراد العینة على العبارة

بمتوسط یقدر بقیمة )  3(و) 1(المشكلات الطارئة في المنظمة ، كما جاء في المرتبة الثانیة العبارة رقم 

لإستجابة 80وهذا یمثل مسبة إستجابة أفراد العینة على العبارتین حیث سجلت نسبة )3من 2,75(

والتي مفدها أن أفراد العینة غالبا ما یحققون   سرعة في الإنجاز عندما )1(لى العبارة رقم أفراد العینة ع

غیر قادرین على أن یحققو سرعة في الإنجاز عندما یقمون 5محاید و15یعملون الأشیاء بأنفسهم ،

فراد العینة التي مفادها أن أ)3(موافق عل العبارة 40محاید 45بالأعمال بمفردهم ،كما سجلت نسبة 

من الأفراد غیر موفقین على أنهم یستطیعون 15یستطیع التأثیر على القرارات المتحذة في مصلحتهم ،

70والتي سجلت نسبة )4(وفي الأخیر تأتي العبارة رقم .التأثیر على القرارات المتخذة في مصلحتهم 

محایدة 20التي تحدث في مؤسستهم،ونسبة من أفراد العینة الموافقین على انهم لدیهم تأثیر في التطورات 

.عیر موافقة على أنهم لدیهم تأثیر في التطورات التي تحدث في مؤسستهم  10و

خاص ببعد )3من 2,75(وفي الأخیر كنتیجة عامة فإننا نسجل متوسط حسابي مرتفع یقدر بنسبة 

مالهم  ،بحیث أنه لدیهم تأثبر على التأثبر ، وهو ما یدل على أن أفراد العینىة یشعرون بالتأثیر في أع

.المهام الكلیة للموظفین بالمؤسسة وعلى القرارات المتخذة والحلول الطارئة 

وفي هذا الجدول سنحاول ترتیب أبعاد التمكین النفسي حسب الأهمیة ، ونستخرج المستوى العام للتمكین 

.النفسي لدى أفراد عینة الدراسة 
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یب أبعاد التمكین النفسي حسب المستوى ترت:)13(الجدول رقم 

المستوى الإنحراف المعیاري المتوسط الحسابيالبعد الرقم

مرتفع2,930,81أهمیة العمل1

مرتفع 2,751,82الكفاء2

مرتفع2,741,68التأثیر3

مرتفع2,501,62الإستقلالیة  4

مرتفع 2,734,51التمكین النفسي 

ل الجدول فإننا نلاحظ أن مستویات أبعاد التمكین النفسي مرتفعة ، وجاء بعد أهمیة العمل في من خلا

،ثم بعده یأتي بعد الكفاءة )0,81(وبإنحراف معیاري )2,93(المرتبة الألى بمتوسط حسابي یقدر ب 

وفي ) 2،74( قدره أما في المرتبة الثالثة یأتي بعد التأثیر بمتوسط )2،75(بمتوسط حسابي مرتفع قدره 

وهي كلها متوسطات مرتفعة تقع في تقع في الفئة )3من 2,50(الأخیر بعد الإستقلالیة بمتوسط 

.وهو ما یأكد إرتفاع مستوى التمكین النفسي لدى أفراد العینة )3,00-2,33(الثالثة 

ؤكده قیمة المتوسط العام وكنتیجة عامة فإن مستوى التمكین النفسي لدى أفراد العینة مرتفع ، وهو ما ت

.حیث نقول في الأخیر أن مستوى التمكبن النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس مرتفع )3من 2,73(
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لموضحة في الجدول ، فإننا نسجل متوسطات حسابیة مرتفعة  في معظم عبارات هذا من خلال النتائج ا

وهو ما یدل على أن )2(خاص بالعبارة رقم )3من 2,65(البعد حیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

)%65(حیث نجد الموظفین یتقسمون المعلومات التكنولوجیة وهم ومنفتحین على اللأفكار الجدیدة ، 

محایدین وهذا ما یدل على نسبة البند المرتفعة ، وثاني أكبر متوسط حسابي مسجل  35و منهم موافقین 

والتي مفادها أنه یتم تكریم الموظفین الذین یساهمون في بناء )4(وهو خاص بالعبارة رقم )3من 2,60(

غیر موافقین و ،وهي 5%محاید  % 30و ,موافقین %65عملهم كل فرد في اختصاصه حیث نسجل 

)3من2.55(وثالث متوسط حسابي سجل هو,سب تسیر كلها في اتجاه التأكید على صحة العبارةن

المتوسط البدائلالعبارة الرقم

الحسابي

الانحرا

ف 

المعیار 

 ي   

الاتجاه

غیر موافقمحایدموافق

النسبةلتكرارا النسبةالتكرارالنسبةالتكرار

یتم تشجیع الموظفین على تنمیة 1

أفكار جدیدة والتقدم بها للإدارة 

مرتفع 1260%735%15%2.550.605

یتقاسم الموظفین المعلومات 2

التكنولوجیة منفتحین على 

اللأفكار الجدیدة 

مرتفع 1365%735%00%2.650.489

یه تهتم الإدارة بنشر لوحات جدار 3

توضح أسلوب العمل 

مرتفع 1155%840%15%2.500.607

یتم تكریم الموظفین الذین 4

یساهمون في بناء العمل كل فرد 

في اختصاصه 

مرتفع 1365%630%15%2.600.898

تهتم الإدارة بتوسیع دائرة 5

مشاركة الموظفین في عملیة 

اتخاذ القرارات الإداریة ضمن 

المنظمةبیئة العمل ب

متوسط 735%1260%15%2.300.511

تدربت كموظف على أسالیب 6

تقلل من الضغوطات الناتجة 

عن العمل ،كالاسترخاء ،التأمل 

 الخ... ،الإدارة الفعالة للوقت 

متوسط 945%735%420%2.250.786

مرتفع2,471.59المتوسط محور القیم التنظیمیة

استجابات أفراد العینة حول عبارات محور القیم التنظیمیة )14(الجدول رقم 
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یتم تشجیع الموظفین عل تنمیة أفكار جدیدة والتقدم بها للإدارةوهو یدل على أنه )1(خاص بالعبارة رقم 

جل ورابع متوسط حسابي مس%5غیر موفق .موافق و%35محاید و %60، حیث سجل القیم 

أن تهتم الادارة بنشر لوحات جداریه توضح فیها أسلوب )03(وهو خاص بالبند رقم )3من 2,50(

بعدها یأتي .غیر موافق%5محاید و40%موافق و%55العمل استجابات أفراد العینة وسجلت النسب 

35حیث سجلت نسبة )3من 2,30(والذي سجل متوسط حسابي قدره )5(في المرتبة الخامسة البند رقم

في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره )6(غیر موافق ،وتأتي العبارة رقم 5محاید و 60موافق و 

.غیر موافق 20محاید 35موفق و45بنسبة )3من 2,25(

یقع في 2,47أما النتیجة العامة للمتوسط الحسابي لهذا البعد فهو مرتفع، حیث یقدر ب 

.وفقا لاستجابات أفراد العینةالثة وهو یدل على مستوى مرتفع للقیم التنظیمیة في المنظمة الفئة الث
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استجابات أفراد العینة على محور المعتقدات التنظیمیة )15(الجدول رقم 

من خلال النتائج الموضحة في الجدول ، فإننا نسجل متوسطات حسابیة مرتفعة  في معظم عبارات هذا 

)%55(حیث نجد ،)    1رقم(خاص بالعبارة )3من 2,55(البعد ، حیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

وهو خاص بالعبارة رقم )3من 2,50(وثاني أكبر متوسط حسابي مسجل محایدین ،45منهم موافقین و 

غیر موافقین و ،وهي نسب تسیر كلها في إتجاه 15%محاید  % 20و ,موافقین %65حیث نسجل )6(

، حیث )5(خاص بالعبارة رقم )3من 2,45(وثالث متوسط حسابي سجل هو,التأكید على صحة العبارة

من 2,45(ورابع متوسط حسابي مسجل %10غیر موفق .موافق و%35محاید و %55سجل القیم 

بعدها .غیرموافق%20محاید و15%موافق و%65وسجلت النسب )4(وهو خاص بالبند رقم )3

حیث سجلت )3من 2,30(والذي سجل متوسط حسابي قدره )3(یأتي في المرتبة الخامسة البند رقم

المتوسط البدائلالعبارةالرقم

الحسابي

اف الإنحر 

المعیاري   

الاتجاه

غیر موافقمحایدموافق

النسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرار

یخطط المسؤولون 1

بالمنظمة جیدا للمستقبل
مرتفع 1155%945%00%2.550.510

یوجد قناعات مشتركة لدى 2

الموظفین بأھمیة المشاركة 

في إتخاذ القرار

متوسط735%1155%210%2.250.639

أمتلك كموظف المھارات 3

اللازمة التي تؤھلني 

لإنجاز مھام وظیفتي ذاتیا 

بدون الحاجة إلى إستفسار 

من الإدارة العلیا

متوسط2050%630%420%2.300.801

یتم ربط الحوافزوالمزایا 4

ما یتعلمھ على أساس

الموظف من مھارات تقنیة 

وریة وتكنولوجیة ضر

ونافعة لعملھ

مرتفع1365%315%420%2.450.826

یوجد تكافؤ بین السلطة 5

والمسؤولیة المعطاة 

للموظفین في بیئة العمل

مرتفع1155%735%210%2.450.686

تتناسب الصلاحیات 6

الممنوحة للمسؤولین في 

المنظمة مع حجم 

مسؤولیاتھم

رتفع م1365%420%315%2,500.761

مرتفع 2,412.23متوسط محور المعتقدات التنظیمیة
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في المرتبة السادسة بمتوسط )2(موافق ،وتأتي العبارة رقم غیر5محاید و 60موافق و 35نسبة 

.غیر موافق 10محاید 55موفق و35بنسبة )3من 2,25(حسابي قدره 

یقع في الفئة الثالثة وهو 2,41أما النتیجة العامة للمتوسط الحسابي لهذا البعد فهو مرتفع،حیث یقدر ب 

في المنظمة كما سجل المحور معدل تباین منخفض یدل على مستوى مرتفع المعتقدات التنظیمیة  

.لاستجابات أفراد العینة وهذا دال على عدم التشتت في إجابات أفراد العینة  

إستجابات أفراد العینة على محور الأعراف التنظیمیة )16(جدول رقم 

من خلال النتائج الموضحة في الجدول ، فإننا نسجل متوسطات حسابیة مرتفعة  في معظم عبارات هذا 

حیث ،)7(، )6(،)4(لخاص بالعبارات التالیة ا)3من 2,65(البعد، حیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

غبر موافق والتي مفادها ،أما العبارة %5محاید و%20,موافق %57نسبة )4(نجد في العبارة 

والتي مفادها النسب )7(محاید وسجلت العبارة % 35و %65والتي مفادها فسجلت النسب موافق )6(

وهو ) 3من 2,60(أكبر متوسط حسابي مسجل غیر موافق ، وثاني %5محاید و%25موافق و70%

غیر موافقین و ،وهي نسب 10%محاید  % 20و ,موافقین %70حیث نسجل )3(خاص بالعبارة رقم 

المتوسط البدائلالعبارةالرقم

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري   

الاتجاه

غیر موافقمحایدموافق

النسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرار

الأعراف السائدة بین الموظفین تسعى إلى1

التكیف مع التطورات المستحدثة في بیئة 

العمل

مرتفع 150%1050%00%2.500.513

یلتزم الموظفون الأكثرخبرة في الأعمال 2

ھم الأقل خبرة الإلكترونیة بإرشاد زملائ

والإشراف على تأھیلھم

مرتفع1260%735%15%2.550.605

المعاییر السائدة بین الموظفین تساعد على 3

تھیئة مناخ یشجع على الإبداع
مرتفع1470%420%2%102.600.686

یلتزم الموظفین بمعاییر تشجع على التحدي 4

ملوفتح أفاق جدیدة أمام أسالیب أنجاز الع
مرتفع1575%420%15%2.650.745

ینظر المدراء إلى الخطأ بإعتباره مصدر من 5

مصادر التعلم
مرتفع1260%735%15%2.550.605

الأعراف السائدة بین الموظفین تعمل على 6

تفعیل إنجاز الاعمال
مرتفع1365%735%00%2.650.489

المبدعین نتلتزم الإدارة بتحفیز الموظفی7

بالحوافز المادیة والمعنویة
مرتفع1470%525%15%2.650.587

مرتفع2,591,69متوسط محور الأعراف التنظیمیة 



عرض النتائج وتفسیرها:خامسالفصل ال

- 115 -

خاص )3من 2,55(وثالث متوسط حسابي سجل هو,تسیر كلها في إتجاه التأكید على صحة العبارة

و رابع متوسط %5موافق  وغیر موفق %60محاید و %35، حیث سجل القیم )2(و ) 5(بالعبارة رقم 

محاید 50%موافق و%50وسجلت النسب )1(وهو خاص بالبند رقم )3من 2,50(حسابي مسجل 

یقع 2,59أما النتیجة العامة للمتوسط الحسابي لهذا البعد فهو مرتفع،حیث یقدر ب .غیر موافق% 0و

على مستوى مرتفع للمعتقدات التنظیمیة  في المنظمة في الفئة الثالثة  وبالتالي نقول أنه مرتفع وهو یدل

كما سجل المحور معدل تباین منخفض لاستجابات أفراد العینة وهذا دال على عدم التشتت في إجابات 

.أفراد العینة  

المتوسط البدائل العبارةالرقم

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري 

الاتجاه

غیر موافقمحایدموافق

النسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرار

یبادر الموظفون ذاتیا 1

بالالتحاق بدورات التأهیل 

التقني رغبة في إستعاب 

التطورات التقنیة 

والتكنولوجیة

مرتفع 1365%630%15%2.600.598

یكافأ الأداء الممیز 2

فین في المنظمة  للموظ

بسخاء

مرتفع 1785%315%00%2.850.366

یتصرف المسئولون 3

بالمؤسسة بطریقة توضح 

أنهم في موقع مسؤولیة 

مرتفع 1785%210%15%2.800.523

یتقبل رئیسك أفكارك 4

الجدیدة بصدر رحب 

1470%630

%

مرتفع 00%2.700.470

تحصل  على معلومات 5

ن الإدارة تساعدك في م

اتخاذ القرارات  

مرتفع 1575%525%00%2.750.444

ثقة رئیسك بك تطلق 6

العنان لقدراتك الإبداعیة 

مرتفع 1575%420%15%2.700.571

مرتفع2,731.9متوسط محور التوقعات التنظیمیة .

استجابات أفراد العینة حول عبارات محور التوقعات )17(الجدول رقم 
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طات حسابیة مرتفعة  في معظم عبارات هذا من خلال النتائج الموضحة في الجدول ، فإننا نسجل متوس

)%85(حیث نجد ،) 2رقم (خاص بالعبارة )3من 2,85(البعد ، حیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

وهو خاص بالعبارة رقم )3من 2,80(محایدین ، وثاني أكبر متوسط حسابي مسجل 15منهم موافقین و 

افقین و ،وهي نسب تسیر كلها في اتجاه غیر مو 5%محاید  % 10و ,موافقین %85حیث نسجل )3(

، حیث )5(خاص بالعبارة رقم )3من 2,75(وثالث متوسط حسابي سجل هو,التأكید على صحة العبارة

3من 2,70(ورابع متوسط حسابي مسجل %0غیر موفق .موافق و%75محاید و %25سجل القیم 

.غیر موافق%0محاید و  30%و موافق%70سجلت النسب ) 6(و ) 4(وهو خاص بالبند رقم )

غیر موافقین ، بعدها البند 5محایدین 20موافقین على البند و 75وسجل )4(وهذا بالنسبة للعبارة 

محاید و 30موافق و 65حیث سجلت نسبة )3من 2,60(والذي سجل متوسط حسابي قدره )1(رقم

ویقع 2,73ذا البعد فهو مرتفع حیث یقدر ب غیر موافق ، أما النتیجة العامة للمتوسط الحسابي له5

في الفئة الثالثة وهو یدل على مستوى مرتفع للتوقعات التنظیمیة في المنظمة كما سجل المحور معدل 

.تباین منخفض لاستجابات أفراد العینة وهذا دال على عدم التشتت في إجابات أفراد العینة  

تنظیمیة حسب المستوى ترتیب أبعاد الثقافة ال):18(الجدول رقم 

المستوى الإنحراف المعیاري المتوسط الحسابيالبعد الرقم

مرتفع2,731,93التوقعات التنظیمیة1

مرتفع 2,591,69الأعراف التنظیمیة2

مرتفع2,471,59القیم التنظیمیة 3

مرتفع2,412,23المعتقدات التنظیمیة 4

مرتفع 2,554,51الثقافة التنظیمیة

من خلال الجدول فإننا نلاحظ أن مستویات أبعاد الثقافة التنظیمیة مرتفعة ، وجاء بعد التوقعات التنظیمیة 

،ثم بعده یأتي بعد )1,93(وبإنحراف معیاري )2,73(في المرتبة الألى بمتوسط حسابي یقدر ب 

لمرتبة الثالثة یأتي بعد القیم التنظیمیة أما في ا)2،59(الأعراف التنظیمیة بمتوسط حسابي مرتفع قدره 

وهي كلها )  3من 2,41(وفي الأخیر بعد المعتقدات التنظیمیة بمتوسط )2,47(بمتوسط قدره 

وهو ما یأكد إرتفاع مستوى الثقافة )3,00-2,33(متوسطات مرتفعة تقع في تقع في الفئة الثالثة 

.التنظیمیة  لدى أفراد العینة 
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فإن مستوى التمكین النفسي لدى أفراد العینة مرتفع ، وهو ما تؤكده قیمة المتوسط العام وكنتیجة عامة 

.حیث نقول في الأخیر أن مستوى الثقافة  لدى موظفي مؤسسة موبیلیس مرتفع )3من 2,55(

:تفسیر النتائج في ضوء الفرضیات-2

:تفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الأولى –1–2

ما مستوى التمكین"سبق طرحه تطرح الدراسة الحالیة الفرضیة الفرعیة الأولى تساؤلا وهو من خلال ما 

"النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس

:یقسم  التمكین النفسي إلى ثلاث مستویات حسب المدى 

مستو ى منخفض ............1,66–1من  :المستوى الأول 

مستوى متوسط............2,33-1,67من :المستوى الثاني 

مستوى مرتفع ..............3-2,34من :المستوى الثالث 

یمثل مستوى التمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس )19(الجدول رقم  

مستوى التمكین المتوسط الحسابي المتغیر 

النفسي

مرتفع2,75التمكین النفسي

أن  التمكین النفسي لدى الموظفین بؤسسة موبیلیس مرتفع حیث أن تبین)19(من خلال الجدول رقم 

وهي تقع ضمن المجال المرتفع لمستوى التمكین النفسي )2,75(قیمة المتوسط الحسابي لدیهم تساوي 

.وهي الخاصة بالمستویات المرتفعة }3–2,34{أي بین 

فقد یكون إهتمام المؤسسة :فع لعدة أسباب وتم تفسیر هذه النتیجة على أن مستوى التمكین النفسي مرت

بالتمكین النفسي لزیادة فاعلیة موظفیها في المنظمة ،حیث أن من أهم الخطوات تطبیق التمكین النفسي 

،هي العمل على تشحیص الظروف التنظیمیة التي تساعد على تفعیل إستراتیجیة التمكین ، ومؤسسة 

ظمات المعاصرة بقصد تنمیة وتطویر مهاراتهم من خلال العمل موبیلیس تسعى لتمكین موظفیها كأحد المن

).2013عادل هادي البغدادي (على الجوانب النفسیة ، الإدراكیة والشعوریة 
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كذلك شعور الموظفین بأهمیة العمل في المؤسسة كون المؤسسة من أهم المؤسسات في الجزائر 

ین یبذلون جهد في سبیل تطویرها ونجاحها وهذا ما وأي فرد یرید أن یكون جزء من تكوینها لذلك فالموظف

یتفق مع دراسة محمد فلاق وقدور بن نافلة  ،الأردن ،حول اثر التمكین في ابداع الموظفین دراسة حالة 

حیث اشارت النتائج الى وجود اثر ذى دلالة احصائیة للتمكین )Orange(لمجموعة الاتصالات الاردنیة

.الاداري الذي یشعر به الموظفینالاداري في مستوى الابداع 

الجزائر ، تمكین العاملین ،دراسة حالة )2008(كما تتفق هذه النتائج مع دراسةكرمیة توفیق 

شركة الإسمنت بسور الغزلان حیث توصل إلى ان المؤسسة لا تأخذ باقتراحات العاملین ولكن العمال 

ویشعرون بالثقة في اداء مهامهم ولدیهم استعداد یشعرون بالانتماء الى المؤسسة ویعترفون بوجودهم فیها

لبذل جهد اضافي لتحمل مزید من المسؤولیة وقبول مبدأ المساءلة ویحسبون انفسهم اصحاب الفكرة 

ومعظم العمال یدركون اهمیة العمل ضمن فریق ویحبون العمل في فریق ویعرفون الفوائد التي تنجم عن 

ن سلطة اوسع لممارسة نشاطهم ولا تجعلهم في كل عملیة انتاجیة بل هم ان المؤسسة لا تقدم للعاملی, هذا 

.یشعرون بأنهم اجزاء فقط ولكن لدى العمال طاقات داخلیة یجب اخراجها

90{وهذا ما أكدتة نتائج إستجابات أفراد العینة على محور أهمیة العمل حیث كانت كلها تقدرو بنسبة 

كذلك ما دلت علیه جمیع محاور التمكین النفسي ) 9(رقم  كما هي موضحة في الجدول } %95إلى %

،وفي 1234حیث سجلت كلها مستوى متوسط حسابي مرتفع كما هي موضحة في الجداول رقم 

الأخیر نقول ان هدف الدراسة تحقق حیث تم التعرف على مستوى التمكین النفسي بمؤسسة موبیلیس وهو 

.بمستوى مرتفع 

:الفرضیة الثانیةتفسیر النتائج فئ ضوء 

توجد علاقة إرتباطیة بین القیم التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین "تنص الفرضیة على أنه  

.بسكرة (بمؤسسة موبیلیس  " (

لإختبار الفرضیة تم حساب المتوسطات الحسابیة والإنخرافات المعیاریة للبنود كما هو موضح في الجدول 

  .) 14(رقم 

)20(ل الإرتباط بین القیم التنظیمیة والتمكین النفسي كما هو موضح في الجدول رقم وتم حساب معام
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التقدیرsigقیمة معامل الإرتباطالمتغیرات

القیم التنظیمیة والتمكین 

النفسي 

)0,05(عند مستوى دالة إحصائیا0,570,008

یتبین أنه توجد )20(ي الجدول رقم من خلال التحلیل الإحصائي للفرضیة الثانیة كما هو موضح ف

وذلك ما )بسكرة (علاقة إرتباطیة بین القیم التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة موبیلیس 

sig(وقیمة)0.57(یوضحه معامل الإرتباط حیث قدر بنسبة  وهي قیمة دالة إحصائیا عند )0.008

نظیمیة في المؤسسة تقدم بیئة داعمة للتمكین النفسي في وهذا یعني أن القیم الت.0,05مستوى دلالة 

المنظمة كما أن مؤسسة موبیلیس تسعى دائما لترسیخ قیمها بین الموظفین وهذا ما لاحظته أثنا ء قیامي 

بالدراسة المیدانیة من خلال إلتزام الموظفین بالوقت واللباس الموحد والمحافظة على الصورة الجیدة في 

لزبائن داخل المنظمةوالذي یرمز لشعار مؤسسة موبیلیس وهوباللون الأخضر هذا مایعزز تعاملاتهم مع ا

مفهوم التمكین النفسي للموظفین حیث أن التمكین النفسي لیس فقط منح الموظف السلطة والصلاحیة بل 

هوحالة ذهنیة تتكون لدى الفرد  حیث تظهر في بعض الخصائص مثل المشاركة في تحمل المسؤولیة ، 

الوعي والإحساس بإطار العمل والشعور بالسیطرة والتحكم ،كذلك من خلال تعزیز ودعم سلوكیات الأفرد 

.من خلال غرس قیم التمكین والمواطنة التنظیمیة والإبدع الإداري ودینامیكیة الجماعة

نه حالة حول التمكین أ)2014خبراء المجموعة العربیة للتدریب  (وهذه النتائج تتفق مع ماجاء به

ذهنیة والفرد الذي یمتلك هذه الحالة یمتلك مجموعة من الخصائص كالمشاركة ، الوعي ، والشعور 

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الرضا )2012(عایش سامیة كما تتفق مع دراسة .بالسیطرة والتحكم 

سلوب القیادي أثر كبیر الوظیفي للعاملین دراسة حالة مؤسسة ضناعة الكوابل بسكرة  والتي تؤكد أن للأ

على رضا العمال وتؤكد القیم والمعتقدات السائدة في المؤسسة تؤثر على إلتزام العمال بأوقات العمل 

وتقدیمهم مصلحة العمل على مصالحهم ، كما أن الإدارة تكتسب ثقة عمالها من خلال وفائها لوعودها 

الجزائر أثر الثقافة التنظیمیة في )2014(كما تتفق هذه النتائج مع دراسة بباز عبد العزیز .لهم 

كما )وحدة غردایة (الرضاالوظیفي ،دراسة حالة المؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب الحلزونیة ألفا بایب 

أظهرت الدراسة مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسة الذي كان لابأس به ، وتبین أن القیم التنظیمیة 
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المؤسسة من مجموع الأبعاد المختارة ،وأخیرا أثبتت صحة الفرضیات كانت الأكثر سیادة على ثقافة

.الموضوعة وهو تأثیر في الرضا الوظیفي

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدینامكیة :الجزائر )2014(كما تتفق الدراسة مع دراسة شطي أمینة

ي عمران ولایة جماعة العمل ، دراسة مسحیة على عمال ثانویة عمراني العابد ببلدیة سید

الوادیحیث توصلت إلى أن هناك ارتباط بین القیم التنظیمیة كمتغیر من متغیرات الثقافة التنظیمیة 

.ودینامیكیة جماعة العمل

:تفسیر النتائج فئ ضوء الفرضیة الثالثة

ظفین توجد علاقة إرتباطیة بین الأعراف التنظیمیة والتمكین النفسي لدى المو "تنص الفرضیة على أنه  

.بسكرة (بمؤسسة موبیلیس  " (

لإختبار الفرضیة تم حساب المتوسطات الحسابیة والإنخرافات المعیاریة للبنود كما هو موضح في الجدول 

  ) 16(رقم 

وتم حساب معامل الإرتباط بین للأ عرف التنظیمیة والتمكین النفسي كما هو موضح في الجدول رقم 

)21(

التقدیرsigقیمة معامل الإرتباطالمتغیرات

التنظیمیة الأعرف

والتمكین النفسي 

عند دالة إحصائیا0,540,01

)0,05(مستوى 

یتبین أنه توجد )21(من خلال التحلیل الإحصائي للفرضیة الثالثة  كما هو موضح في الجدول رقم 

وذلك ) بسكرة (سسة موبیلیس علاقة إرتباطیة بین الأعراف التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤ 

وهي قیمة دالة إحصائیا )0,01Sig(وقیمة )0.54(ما یوضحه معامل الإرتباط حیث قدر بنسبة 

وهذا یعني أن الأعراف التنظیمیة في المؤسسة تقدم بیئة داعمة للتمكین .0,05عند مستوى دلالة 

یخ الأعراف السائد بالمنظمة من خلال النفسي في المنظمة كما أن مؤسسة موبیلیس تسعى دائما لترس

الإلتزام بتنفیذها داخل المنظمة بمجرد الدخول إلیها تلاحظها وتشعر بها من خلال الإنطباع الصادر من 
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حیث أن هذه المعاییر تشجع على الإبداع الإداري %70بنسبة )3(أفرادها وهذا ما أكد علیه البند رقم 

اء من إستجابات أفراد العینة حول محور الأعراف التنظیمیة كما هو وتفعیل إنجاز الأعمال وهذا ما ج

وبالتالي في ظل بیئة خصبة ومشجعة یتولد لدى الأفراد الشعور بالتمكین )16(موضح في الجدول رقم 

النفسي وهذا ما دلت علیه الفرضیة الأولى بوجود نسبة مرتفعة في مستوى التمكین النفسي في مؤسسة 

.موبیلیس 

فلسطین ، الثقافة )2010(إتفقت نتائج الدراسة مع دراسة وداد حسن حسین أبو شاهین كما 

التنظیمیة وعلاقتها بالإبداع الاداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة من وجهة نظر المعلمین 

د وقیاس بین ابعا0,01،كما تبین وجود علاقة ارتباطیه موجبة ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة 

.الثقافة التنظیمیة والدرجة الكلیة لمقیاس الابداع الاداري عدا بعد القوة 

أثر الثقافة التنظیمیة على تحسین :الجزائر )2015(شاوش إخوان حیزیه هذا ماإختلفت فیه دراسة

ا الأداء البشري ،دراسة حالة مؤسسة تیرصام باتنة وتوصلت الدراسة إلى عدم وجود أثر دال إحصائی

.للأعراف التنظیمیة على تحسین الأداء البشري

تفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الرابعة 

توجد علاقة إرتباطیة بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین "تنص الفرضیة على أنه  

.بسكرة (بمؤسسة موبیلیس  " (

خرافات المعیاریة للبنود كما هو موضح في الجدول لإختبار الفرضیة تم حساب المتوسطات الحسابیة والإن

  ) 17(رقم 

وتم حساب معامل الإرتباط بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي كما هو موضح في الجدول رقم 

)22(

التقدیرsigقیمة معامل الإرتباطالمتغیرات

التوقعات التنظیمیة 

والتمكین النفسي 

ند دالة إحصائیا  ع0,430,05

)0,05(مستوى 
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یتبین أنه توجد )22(من خلال التحلیل الإحصائي للفرضیة الرابعة وكما هو موضح في الجدول رقم 

علاقة إرتباطیة  ضعیفة بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة موبیلیس 

sig(قیمة و ) 0.43(وذلك ما یوضحه معامل الإرتباط حیث قدر بنسبة )بسكرة( وهي قیمة دالة )0.05=

وهذا یعني أن التوقعات التنظیمیة في المؤسسة لدیها علاقة ضعیفة .0,05إحصائیا عند مستوى دلالة 

مع التمكین النفسي في مؤسسة  موبیلیس وهذا راجع إلى أن الفرد الذي یشعر بالتمكین النفسي لا یحتاج 

وهذا ما إتفقت .عن تعاقد نفسي یتم بین الموظف والإدارة إلى توقعات من المنظمة لأن التوقعات عبارة

وبما أن مؤسسة موبیلیس لدیها مستوى مرتفع من التمكین )2013محمد إسماعیل بلال (النتائج فیة مع  

فهذا یفسر إقتناع الفرد  والمنظمة بالنتیجة التي سیتحصل علیها كلا الطرفین وهذا ما جاء في به فكتور 

التوقع حیث قدم نموذجا یوضح فیه أن قوة دافعیة الفرد للأداء والجهذ الذي یبذله فروم في نظریة

تعتمدعلى مدى إعتقاده بأنه یستطیع تحقیق أو إنجاز ما یحاول عمله وإذا ما إستطاع ذلك هل سیحصل 

لتراث وهذه التنائج إتفقت مع ما جاء في ا.على مكافآت تمكنه من إشباع حاجاته وبالتالي تحقیق أهدافه

)2010میروح عبد الوهاب ، (النظري لفكتور فروم والذي تبنته مذكرة 

الجزائر، أثر الثقافة التنظیمیة في )2014(وهذه النتیجة تختلف مع دراسة مع دراسة بباز عبد العزیز 

)وحدة غردایة(الرضاالوظیفي ،دراسة حالة المؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب الحلزونیة ألفا بایب 

حیث موصل إلى وجود علاقة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة الأربعة والرضا الوظیفي من بینهم التوقعات 

التنظیمیة ، حیث وقدم عدة توصیات تتعلق بضرورة تعزیز الفرد بأهمیة الرضا الوظیفي فضلا عن توفیر 

.یمیة الثقافة التنظیمیة الداعمة للقیم و المعتقدات والأعراف والتوقعات التنظ

تفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الخامسة

توجد المعتقدات إرتباطیة بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى "تنص الفرضیة على أنه  

.بسكرة (الموظفین بمؤسسة موبیلیس  " (

في الجدول لإختبار الفرضیة تم حساب المتوسطات الحسابیة والإنخرافات المعیاریة للبنود كما هو موضح

  ) 15(رقم 

وتم حساب معامل الإرتباط بین المعتقدات التنظیمیة والتمكین النفسي كما هو موضح في الجدول رقم وز 

)23(
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التقدیرsigقیمة معامل الإرتباطالمتغیرات

المعتقدات التنظیمیة 

النفسي والتمكین

عند دالة إحصائیا0,310,017

)0,05(مستوى 

یتبین أنه توجد )23(لیل الإحصائي للفرضیة الخامسة وكما هو موضح في الجدول رقم من خلال التح

علاقة إرتباطیة  ضعیفة بین المعتقدات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة موبیلیس 

وهي قیمة )sig0.017(وقیمة )0.31(وذلك ما یوضحه معامل الإرتباط حیث قدر بنسبة )بسكرة (

وهذا یعني أن المعتقدات التنظیمیة في المؤسسة لدیها علاقة .0,05ة إحصائیا عند مستوى دلالة دال

موبیلیس وهذا لأن المعتقدات  هي عبارة عن الأفكار المشتركة ضعیفة مع التمكین النفسي في مؤسسة

والمساواة في العمل حول طبیعة العمل والحیاة الإجتماعیة في بیئة العمل  كالمشاركة في إتخذ القرارات 

من الجدول )2(الجماعي حیث یؤكد ذلك البند رقم 

ومنها الإجابیة ،كالكراهیة والأنانیة وهنا تكمن مسؤولیة الإدارة في تعزیز وتقویة تلك المعتقدات الإجابیة 

.للأفراد

ن  الثقافة وتوصلت الدراسةإلى أ:الجزائر )2006(كما إتفقت هذه النتاج مع دراسة إلیاس سالم 

، EARـ وحدة ALGALالتنظیمیة على أداء الموارد البشریة ،دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم 

.بالمسیلة تؤثر ثقافة المنظمة والتي تتسم بالمشاركة في التسییر تأثیرا جوهریا على أداء الموارد البشریة

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها )2010(هین كما إتفقت هذه النتائج مع دراسة  وداد حسن حسین أبو شا

بالإبداع الاداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة من وجهة نظر المعلمین كما تبین وجود 

بین ابعاد وقیاس الثقافة التنظیمیة 0,01علاقة ارتباطیه موجبة ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة 

.داري عدا بعد القوة والدرجة الكلیة لمقیاس الابداع الا

تفسیر النتائج الفرضیة العامة

توجد علاقة إرتباطیة بین الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین "تنص الفرضیة على أنه  

.بسكرة (بمؤسسة موبیلیس  " (
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  ) 24(رقم  وتم حساب معامل الإرتباط بین الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي كما هو موضح في الجدول

التقدیرsigقیمة معامل الإرتباطالمتغیرات

الثقافة التنظیمیة 

والتمكین النفسي 

عند دالة إحصائیا0,620,003

)0,05(مستوى 

یتبین أنه )24(من خلال التحلیل الإحصائي للفرضیة العامة وكما هو موضح في الجدول رقم 

لتنظیمیة والتمكین النفسي لدى الموظفین بمؤسسة موبیلیس توجد علاقة إرتباطیة  قویة بین الثقافة ا

sig(وقیمة )0.62(وذلك ما یوضحه معامل الإرتباط حیث قدر بنسبة )بسكرة( وهي قیمة )0,003=

وهذا یعني أن هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة و التمكین .0,05دالة إحصائیا عند مستوى دلالة 

وهذا راجع إلى طبیعة المؤسسة حیث تعد من أهم المؤسسات في الجزائر النفسي في مؤسسة موبیلیس 

والتي تعتمد على القیم التنظیمیة والأعراف التنظیمیة بدرجة كبیرة في تدعیم سیاسة التمكین النفسي والتي 

والمعتقدات التنظیمیة والتوقعات التنظیمیة بدرحة أقل من )0,57-0,54(قدر معامل الإرتباط بنسبة 

وذلك راجع لمستوى التمكین  النفسي المرتفع التي تعتمدة المؤسسة حیث قدر بمتوسط )0,43–0,31(

وهذه النتائج تتوافق مع أغلبیة الدراسات السابقة التي تناولت الوتغیرین )3من 2,75(حسابي قدره 

حسن حسین أبو شاهین التمكین والثقافة التنظیمیة ، والتي لها صلة بالموضوع وهذه الدراسات هي  وداد

ولعیاضي شهرزاد )2015(الجزائر،دراسة عالیة جواد محمد علي)2006(إلیاس سالم ،)2010(

، حیث توصلوا إلى أن  هناك علاقة إرتباطیة للثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري )2015(وبرابح فوزیة 

ین اداء الموارد البشریة وان للتمكین علاقة ودینامیكیة العمل وإلى وجود علاقة ایجابیة بین التمكین وتحس

بتطویر المنظمات ، ریاض أبا زید وعاشور لعور حیث توصلا إلى أنه هناك علاقة بین التمكین النفسي 

وسلوك المواطنة التنظیمیة ،دراسة محمد فلاق وقدور بن نافلة والذي توصل إلى وجود تأثیر للتمكین على 

والذي توصل إلى وجود علاقة طردیة بین التمكین والولاء )2009(الإبداع الإداري ،عبد الهادي 

.التنظیمي 

من هذه النتائج تبین وبوضوح تأثیر التمكین على الثقافة التنظیمیة حیث كلما شعر الموظفین بأهمیة 

ءات العمل الذي یقومون به وإمتلاكهم للإستقلالیة والحریة والتأثیر في العمل ، كانت لهم القدرات والكفا

اللازمة للقیام بمهامهم، كلما توجهت سلوكاتهم بالإتجاه الذي یخدم المنظمة ،من خلال مساعدتهم 
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لزملائهم والمتعاملین ،واللطف في التعامل معهم ، والمنظمة الناجحة هي التي تقوم بدعم أفرادها وذلك 

.بتوفیر بیئة داعمة وخصبة  وثقافة تنظیمیة مشجعة للتغیرات

حسب الأهمیة ، ونستخرج المستوى العام للثقافةالثقافة التنظیمیةسنحاول ترتیب أبعادولوفي هذا الجد

.لدى أفراد عینة الدراسةالتنظیمیة

:النتائج العامة.3

:من خلال دراستنا هذه توصلنا إلى جملة من النتائج ندرجها في مایلي 

مرتفع)بسكرة (مستوى التمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس -1

.بسكرة (توجد علاقة إرتباطیة بین القیم التنظیمیة والتمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس –2 (

توجد علاقة إرتباطیة بین الأعراف التنظیمیة والتمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس–3

).بسكرة (

یمیة والتمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس توجد علاقة إرتباطیة بین المعتقدات التنظ-4

).بسكرة(

توجد علاقة إرتباطیة بین التوقعات التنظیمیة والتمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس -5

).بسكرة(

).بسكرة(توجد علاقة إرتباطیة بین الثقافة التنظیمیة والتمكین النفسي لدى موظفي مؤسسة موبیلیس –6

:المقترحات.4

من خلال ما تم معالجته في دراستنا هذه ، وحسب ما توصلنا إلیه طیلة مدة الدراسة ، فإننا سجلنا العدید 

من الملاحظات المتعلقة بموضوع البحث ،سواء تعلق الأمر بالجانب النظري أو الجانب المیداني ، لذلك 

ید منها من یرید دراسة كل من سنحاول تقدیم بعض الإقتراحات التي لها علاقة بموضوعالدراسة  ویستف

.التمكین النفسي ، والثقافة التنظیمیة في المؤسسات الجزائریة 
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 لم یحضى موضوع التمكین النفسي بالدراسة من قبل الباحثین الجزائرین ،رغم أهمیته النفسیة

والتنظیمیة لصالح الأفراد والمنظمات ،لذلك فهو بحاجة إلى توسیع مجال الدراسة،في مختلف 

.لقطاعات و المؤسسات ا

 یعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة موضوع حدیث في  میدان علم النفس العمل و التنظیم و هو

.بحاجة إلى دراسته بشكل معمق سواءا كمتغیر مستقل أو متغیر تابع 

 هناك العدید من المؤسسات الجزائریة التي تعتبر میدان خصب للبجث العلمي في مجال السلوك

، و مؤسسة الإتصالات هي من أهم  المؤسسات التي توفر للباحث مناخ یساعد على التنظیمي

.البحث 
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:خاتمة 

یعتبر المورد البشري أهم مصدر للنجاح والتفوق وحلا للعدید من المشاكل التي تواجه المؤسسة وهو 

میزة تنافسیة عنصر دینامیكي ویؤدي عند تمكینه إلى أحسن النتائج ،وطاقات مبدعة وخلاقة تعطي 

وتحسن أداء المؤسسة عند الإهتمام به ، فهو مورد إستراتیجي یؤدي عند استثماره بفعالیة إلى خلق قیمة 

.للمنظمة ، ویحقق لها استمراریتها 

وترسخ إستراتیجیة التمكین الحس لدى العامل بالولاء ،الإنتماء وتطویر المهارات والقدرات والمواهب 

إدارة تمتلك الرؤیة التي تهيء الظروف المساعدة للتمكین  ، فالتمكین النفسي ،فهي في المقابل تتطلب

هو السبیل الأنجع لترقیة العنصر البشري في المنظمة المعاصرة إلى مستویات راقیة من التعاون وروح 

تأثیر فیه الفریق والثقة بالنفس والإبداع وروح المبادرة من خلال ، تعزز شعوره بالمسؤلیة وأهمیة العمل وال

وإستقلالیته في الأداء  وذلك من خلال المنظمة حیث تعمل على تدریبه وتكوینه  حتى یصبح مؤهلا 

.للقیام بدوره على أكمل وجه 

إن للتمكین أهمیة واسعة في كل المجالات وكل المنظمات بمختلف أشكالها وأنواعها ما دام هناك 

فیة في سبیل نجاح المنظمة التي یعمل بها حیث أن بیئة ملائمة للعمل فالعامل یبذل مجهود ات إضا

للثقافة التنظیمیة دور كبیر في ترسیخ سیاسة التمكین النفسي ، فهذه الأخیرة من أهم المصطلحات في 

الفكر الإداري الحدیث ، حیث تعد الأساس الذي یعمل على بناء تاریخي یرسخ جیل عن جیل ، فهي أحد 

.الأسس المكونة لهویة أي منظمة

ومن خلال دراستنا هذه تعرفنا على حقیقة الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالتمكین النفسي وتأثیرها على 

الموظفین ،خاصة أننا تعاملنا مع فئة مهمة من الموظفین  ، حیث یعد موظفي مؤسسة موبیلیس من أهم 

ملهم على إتخاذ القرارات الأفراد الذین یساهمون وبشكل كبیر في نجاح المؤسسة حیث أنهم یعتمدون في ع

والمشاركة فیها كذلك سرعة اللإنجاز والوصول إلى المعلومات بشكل أسرع ، لهذا فهم یحتجون إلى 

.التمكین النفسي وإلى مناخ تنظیمي داعم 

ومن خلال دراستنا توصلنا كذلك إلى أن  للثقافة التنظیمیة علاقة بالتمكین النفسي لدى الموظفین 

–الاعراف التنظیمیة –المعتقدات التنظیمیة –القیم التنظیمیة (بأبعادها الأربعة بمؤسسة موبیلیس 

و  لكن بقدر متفاوت بعض الشيء، بحیث أنها تقوم بدورها في المنظمة وذلك من )التوقعات التنظیمیة 

.خلال تكوین بیئة خصبة داعمة للتمكین النفسي
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:1(الملحق رقم  :یوضح أسماء المحكمین لاستبیان الدراسة )

رجة العلميةالد إسم المحكم

بروفيسور في علم النفس العمل 

 والتنظيم 

 تاوريريت نور الدين 

دكتور في علم النفس العمل والتنظيم   قبقوب عيسى 

دكتورة في علم النفس العمل والتنظيم   قشي إلهام 

دكتور في علم النفس العيادي   عقاقبة عبد الحميد

نظيم دكتورة في علم النفس العمل والت  لعجال مسعودة 
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:2(الملحق رقم  إستبیان الدراسة )

إستمارة بحث

)بسكرة(مات حول الدراسة القید الإنجاز في مؤسسة موبیلیس تهدف هذه الدراسة إلى جمع معلو 

مؤكدین على ,لذا نشكر تعاونكم ومساهمتكم في الإجابة على محتویات هذه الإستمارة لإتمام هذا العمل 

.أن ما سوف تقدمونه من معلومات لن یستخدم إلا لغرض البحث العلمي

عن رأیكفي الخانة التي تعبر)×(یرجى وضع علامة :ملاحظة

الثقافة التنظیمیة –1

غیرموافق محاید موافق العبارة المحاور  الرقم 

1  للإدارة  یتم تشجیع الموظفین على تنمیة أفكارجدیدة والتقدم بها محور

القیم 

التنظیمیة 

یتقاسم الموظفین المعلومات المكنولوجیة وهم منفتحین على الأفكار الجدیدة 

2

الإدارة بنشر لوحات جداریة توضح أسلوب العمل تهتم

یتم تكریم الموظفین الذین یساهمون في بناء العمل كل فرد في إختصاصه  4

الإدارة بتوسیع دائرة مشاركة الموظفین في عملیة إتخاذ القرارات الإداریة ضمن بیئة تهتم

العمل بالمنظمة 

5

الإسترخاء ,قلل من الضغوط الناتجة عن العمل كالتأمل تدربت كموظف على أسالیب ت

  إلخ...الإدارة الفعالة للوقت,

6

یخطط المسؤولون بالمنظمة جیدا للمستقبل 7 محور

المعتقدات

التنظیمیة 

یوجد قناعات مشتركة لدى الموظفین بأهمیة المشاركة في إتخاذ القرار  8

لازمة التي تؤهلني لإنجاز مهام وظیفتي ذاتیا بدون الحاجة إلى أمتلك كموظف المهارات ال

إستفسار من الإدارة العلیا

|9

ما یتعلمه الموظف من مهارات تقنیة وتكنولوجیة یتم ربط الحوافزوالمزایا على أساس

ضروریة ونافعة لعمله

10

العملیوجد تكافؤ بین السلطة والمسؤولیة المعطاة للموظفین في بیئة  11

تتناسب الصلاحیات الممنوحة للمسؤولین في المنظمة مع حجم مسؤولیاتهم 12

التكیف مع التطورات المستحدثة في بیئة العملالأعراف السائدة بین الموظفین تسعى إلى 13 محور

  الاعراف 

التنظیمیة

رشاد زملائهم الأقل خبرة والإشراف یلتزم الموظفون الأكثرخبرة في الأعمال الإلكترونیة بإ

على تأهیلهم

14

المعاییر السائدة بین الموظفین تساعد على تهیئة مناخ یشجع على الإبداع  15

یلتزم الموظفین بمعاییر تشجع على التحدي وفتح أفاق جدیدة أمام أسالیب أنجاز العمل 16

مصادر التعلمینظر المدراء إلى الخطأ بإعتباره مصدر من 17

الأعراف السائدة بین الموظفین تعمل على تفعیل إنجاز الاعمال  18

المبدعین بالحوافز المادیة والمعنویةتلتزم الإدارة بتحفیز الموظفین 19

یبادر الموظفون ذاتیا بالإلتحاق بدورات التأهیل التقني رغبة في إستعاب التطورات التقنیة 

وجیة ذات صلة بأعمالهموالتكنول

20 محور
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یكافأ الأداء الممیز للموظفین في المنظمة بسخاء  21

التوقعات 

التنظیمیة 

المسؤولون في المؤسسة بطریقة توضح أنهم في موقع مسؤولیةیتصرف 22

یتقبل رئیسك أفكارك الجدیدة بصدر رحب  23

اعدك في إتخاذ القراراتتحصل على معلومات من الإدارة تس 24

ثقة رئیسك بك تطلق العنان لقدراتك الإبداعیة 25

التمكین النفسي –2

غیرموافقمحایدموافقالعبارة  الرقم 

محور

أهمیة

العمل 

أشعر أنني أشارك مشاركة فعالة في تحقیق نتائج المنظمة 26

م الأعمال في المنظمة یعد عملي من أه27

أشعر أنني أستخدم وقتي في عمل مهم 28

أمارس أثناء عملي نشاطات ذات قیمة عالیة29

یمنحني الشعور بالراحة النفسیةممارستي العمل في المنظمة30

محور الإستقلالیة   

في العمل

أستطیع أن أقرر كیف أنجز عملي 31

متلك الصلاحیة في إتخاد القرارات اللازمة دون الرجوع إلى رئیسيأ32

أشارك في صیاغة محتوى وظیفتي 33

تتمركز السلطة في مؤسستي في ید الرؤساء 34

أعتبر نفسي في كثیر من المواقف أنني أنا المسؤول35

محور  

  الكفاءة      

في العمل

ود كبیرة في تطویر قدرات الموظفین بالمنظمة من أجل تحقیق أكبر أبذل جه36

درجة من الكفاءة

أتحمل في وظفتي المسؤولیة المباشرة على النتائج المحققة37

لدي المهارة اللازمة للنجاح في عملي 38

أنا على إستعداد تام للقیام بدوري تحت أي ضغط39

التحدیات أثناء قیامي بعملي أستطیع مواجهة 40

لدي الثقة بالنفس بأنني سأنجز عملي بكفاءة 41

التأثیر

في العمل

عندما أعمل الأشیاء بنفسي غالبا ما أحقق سرعة في الإنجاز42

یفتخر الموظفون من جمیع المستویات بالعمل بالمنظمة43

القرارات المتخدة في مصلحتي أستطیع التأثیر على 44

لدي تأثیر في التطورات التي تحدث في مؤسستي 45

أشارك في حل بعض المشكلات الطارئة في المنظمة46
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   :ملخص الدراسة

�ƨǈǇƚǷ�Ŀ�śǨǛȂŭ¦�Ãƾǳ�ȆǈǨǼǳ¦�śǰǸƬǳ¦�Â�ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�ƨǧƢǬưǳ¦�śƥ�ƨǫȐǟ��ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�ń¤�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǽǀǿ�» ƾē موبيليس حيث إفترضت

 –المعتقدات التنظيمية  –القيم التنظيمية ( الباحثة وجود علاقة بين الثقافة والتمكين النفسي ، حسب أبعاد الثقافة التنظيمية الأربعة 

  ) .الأعراف التنظيمية  –التوقعات التنظيمية 

استعمال الإستمارة كأداة أساسية لجمع البيانات ، حيث ،  وللتأكد من هذه الفرضيات إعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي مع

إعتمدنا في تحليل نتائج الدراسة على ) بسكرة (موظف و موظفة من الموظفين بمؤسسة موبيليس )  20( حيث تكونت عينة الدراسة من 

الحسابي، والإنحراف المعياري  والنسب وذلك لحساب معامل الإرتباط بيرسون ،والمتوسط ) spss(الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية 

:المؤوية،حيث توصلنا من خلال دراستنا  هذه إلى النتائج التالية 

  .مرتفع ) بسكرة (مستوى التمكين النفسي لدى موظفي مؤسسة موبيليس  – 1

  . )بسكرة (توجد علاقة إرتباطية بين القيم التنظيمية والتمكين النفسي لدى موظفي مؤسسة موبيليس  – 2

  ).بسكرة (توجد علاقة إرتباطية بين الأعراف التنظيمية والتمكين النفسي لدى موظفي مؤسسة موبيليس  – 3

  ).بسكرة(توجد علاقة إرتباطية بين المعتقدات التنظيمية والتمكين النفسي لدى موظفي مؤسسة موبيليس  -4

  ).بسكرة(لدى موظفي مؤسسة موبيليس  توجد علاقة إرتباطية بين التوقعات التنظيمية والتمكين النفسي -5

  ).بسكرة(توجد علاقة إرتباطية بين الثقافة التنظيمية والتمكين النفسي لدى موظفي مؤسسة موبيليس  – 6

Résumé de l'étude:

Cette étude vise à identifier la relation entre la culture organisationnelle et l'autonomisation
psychologique du personnel de l'établissement( Mobilis )où le chercheur suppose une relation entre
la culture et l'autonomisation psychologique, selon les quatre dimensions de la culture
organisationnelle (valeurs organisationnelles - croyances organisationnelles - attentes réglementaires
- normes réglementaires).

Pour que ces hypothèses sont adoptées dans cette étude, l'approche descriptive avec
l'utilisation de la forme comme un outil essentiel pour la collecte de données, où, où l'échantillon de
l'étude comprenait (20 employés et un employé de l'institution du personnel Mobilis (Biskra)
adoptée dans l'analyse des résultats de l'étude sur le paquet statistique pour les sciences sociales (
spss) afin de calculer le coefficient de corrélation de Pearson, et la moyenne arithmétique, écart-type
et pourcentages, d'où nous venons par cette étude, les résultats suivants:

1 - le niveau d'autonomisation psychologique du personnel de la Fondation Mobilis (Biskra) de
haut.

2 - Il existe une corrélation entre les valeurs organisationnelles et l'autonomisation
psychologique du personnel de la Fondation Mobilis (Biskra).

3 - Il existe une corrélation entre les normes organisationnelles et l'autonomisation
psychologique du personnel de la Fondation Mobilis (Biskra).

4. Il existe une corrélation entre les croyances et l'autonomisation psychologique
d'organisation du personnel de la Fondation Mobilis (Biskra).

5. Il existe une corrélation entre les attentes de l'organisation et l'autonomisation
psychologique du personnel de la Fondation Mobilis (Biskra).

6 - Il existe une corrélation entre la culture organisationnelle et l'autonomisation
psychologique.


