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  مـيــــــــــن الرůـــــبسم االله الرůم
  

Ĺ  يž یوسفƅ ك مكناƅرضوكذƗیتبوأ ا  ƛمتنا من نشاء وţیث یشاء نصیب برţ اƎمن
  ĸ نضیŶ اŠر اƅمţسنین

  56سورة یوسف اƕیة 
  

  : Ɓال رسول االله صƆى االله Ɔŷیƌ وسƆم

اŠƅنة وان اƅمœƜكة ƅتضŶ   إƅىمن سƆك طریƂا یبتżي žیƆŷ ƌما سƎل االله ƌƅ طریق  ف
ƌƅ من žي اƅسموات ومن  وان اŸƅاƅم ƅیستſżر، اƆŸƅم  رضا بما یصنŶ  بƅطاƅ أŠنţتƎا

 žي اƗرض ţتى اţƅیتان žي اƅماء ، وžضل اŸƅاƅم Ɔŷى اŸƅابد كſضل اƂƅمر Ɔŷى ساœر
نم ثوا دینارا وƅƛم یور  Ɨنبیاءایاء وان اƆŸƅماء ورثة اƗنب اƅكواكب وان ٕ م ƆاŸƅورثوا  ادرƍما وا

ƋذŦمن أž رžظ واţذ بŦا«  

  

 اƅترمیذي  د وو راواƋ أبو داو 
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  :مƄخص
 Ƌذƍ تƅدراسةتناوƅاوس مصبرات،  اƀتنظیمي بمؤسسة نƃء اƙوƃین واƄامŶƃة بین تمكین اſƚŶƃت اžدƍدراسةƅا 

توضیŢ وكذƅك  من وƎŠة نظرƍمنƂاوس مصبرات مؤسسة  ŷمال ƅدى ومستوى اƅوƛء بیان مستوى اƅتمكین إƅى
  .بین متżیري اƅدراسة اƁƜŸƅة

žرد، وكان  )Šƅ)120مŶ اƅبیانات وƁد وزŷت Ɔŷى ŷینة بŠţ źƆمƎا  استبانƌاƅدراسة استŦدمت  أƍدافوƅتƂţیق 
  .استبانƌ) 108(اƅمسترŸŠة واƅصاţƅة ƆƅتƆţیل اƛستبیاناتŷدد 

  .اž...ťƅي اƅتƆţیل اţƙصاœي Ɔƅبیانات ŷدة أساƅیب تضمنت اƅمتوسط اţƅسابي، اƛنţراف اƅمŸیاري استŦدم
توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة إţصاœیة بین تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء  ƌأن :وتوصƆت اƅدراسة إƅى ŷدة نتاşœ أƍمƎا

اسة وŠود žروق ، كما أوضţت اƅدر  α =0,05اƅتنظیمي žي مؤسسة نƂاوس مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 
مŠموŷة من  إƅىكما توصƆت اƅدراسة .ومتżیر تمكین اŸƅامƆین)اŸƅمر، اƅمؤƍل اƆŸƅمي(بین متżیري  إţصاœیة

  :أƍمƎااƅتوصیات 
Ɔƅ Ƌمنظمة واžƗراد یوصي اƅباţث بضرورة إدراك اƅمستویات اƙشراžیة اƅمŦتſƆة بأƍمیة اƅتمكین وžواœد - 1

 .واƅتدریب اƅمستمر Ɔƅمشرžین ƅیات متŸددة منƎا اƅتوŷیةوذƅك یتƂţق بآ
 .اƙداریةمناخ تنظیمي یشƆŷ ŶŠى تبادل اƅمƆŸومات بین مŦتƆف اƅمستویات  إیŠاد - 2
اŸƅمل اŠƅماŷي žي ţل  أسƆوبžي مؤسسة نƂاوس مصبرات Ɔŷى دŷم تشŠیŶ  اƙداریةţث اƂƅیادات  - 3

 .اƅمشاكل اƅتي تواƌŠ اŸƅمل
مناسبة من اŠل رŶž مستوى وƛء اŸƅمال یŠب Ɔŷى مؤسسة نƂاوس مصبرات وضŶ سیاسات تſţیزیة  - 4

 .Ɔƅمؤسسة
اƅسŸي نţو منŢ اŸƅامƆین اƅمزید من تſویض اƅسƆطة žیما یŦص مƎام أŷماƎƅم وذƅك من ƜŦل اƂƅدرة  - 5

 . أŷماƎƅم أداء أسƆوبƆŷى اŦتیار 
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Abstract: 
This studǇ eǆaŵiŶed the ƌelatioŶship ďetǁeeŶ the eŵpoǁeƌŵeŶt of the eŵploǇees 
aŶd the oƌgaŶizatioŶal loǇaltǇ iŶ Ngaous CoƌpoƌatioŶ, 

The studǇ aiŵed to illustƌate the leǀel of the eŵpoǁeƌŵeŶt aŶd loǇaltǇ of the 
eŵploǇees of the ĐoƌpoƌatioŶ fƌoŵ aŵoŶg theŵ aŶd illustƌate the ƌelatioŶship 
ďetǁeeŶ the ǀaƌiaďles of the studǇ. 

AŶd to aĐhieǀe the oďjeĐtiǀes of the studǇ a ƋuestioŶŶaiƌe has ďeeŶ used aŶd 
distƌiďuted to a saŵple of ϭϮϬ eŵploǇees aŶd the Ŷuŵďeƌ of the ƌeĐoǀeƌed 
ƋuestioŶŶaiƌe ǁeƌe ϭϬϴ. 

IŶ the statistiĐal aŶalǇsis a seǀeƌal ŵethods has ďeeŶ used iŶĐluded the aƌithŵetiĐ 
ŵeaŶ aŶd staŶdaƌd deǀiatioŶ …etĐ 

The studǇ fouŶd a seǀeƌal ƌesult iŶĐludiŶg: that theƌe is a statistiĐal sigŶifiĐaŶt 
ƌelatioŶ ďetǁeeŶ the eŵpoǁeƌŵeŶt of the eŵploǇees aŶd oƌgaŶizatioŶal loǇaltǇ iŶ 
the ĐoƌpoƌatioŶ at a leǀel of α=Ϭ.Ϭϱ, as ǁell as the studǇ fouŶd a statistiĐal 
defeƌeŶt’s ďetǁeeŶ the ǀaƌiaďles ;age, aŶd eduĐatioŶal ƋualifiĐatioŶͿ aŶd the 
ǀaƌiaďle of the eŵpoǁeƌŵeŶt of the eŵploǇees, aŶd a seǀeƌal of ƌeĐoŵŵeŶdatioŶ 
has ďeeŶ giǀeŶ iŶĐludiŶg: 

ϭ. The ƌeseaƌĐheƌ ƌeĐoŵŵeŶds the iŵpoƌtaŶĐe of ĐogŶized the defeƌeŶt’s 
supeƌǀisoƌǇ leǀels ǁith the iŵpoƌtaŶĐe of eŵpoǁeƌŵeŶt aŶd it ďeŶefits to the 
ĐoƌpoƌatioŶ aŶd eŵploǇees aŶd that’s ĐaŶ ďe ƌeaĐhed ǁith a seǀeƌal 
ŵeĐhaŶisŵs as the ĐoŶtiŶuiŶg eduĐatioŶ aŶd tƌaiŶiŶg foƌ supeƌǀisoƌs . 

Ϯ. FouŶd a ƌegulatoƌǇ Đliŵate eŶĐouƌages the eǆĐhaŶge of iŶfoƌŵatioŶ’s 
ďetǁeeŶ the defeƌeŶt adŵiŶistƌatiǀe leǀels. 

ϯ. AĐtuate the adŵiŶistƌatiǀe leadeƌs iŶ Ngaous CoƌpoƌatioŶ to eŶĐouƌage aŶd 
suppoƌt the teaŵǁoƌk at solǀiŶg the pƌoďleŵs faĐiŶg the ĐoƌpoƌatioŶ. 

ϰ. The ĐoƌpoƌatioŶ ŵust put iŶĐeŶtiǀe poliĐies iŶ oƌdeƌ to ƌise the leǀel of loǇaltǇ 
at the eŵploǇees. 

ϱ. The puƌsuit of giǀiŶg eŵploǇees ŵoƌe authoƌities aďout theiƌ duties aŶd that’s 
ǁith the aďilitǇ of ĐhoosiŶg theiƌ oǁŶ ǁaǇs of ǁoƌk. 
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مͳ ̱مرتني بحبھا ͵̮͡ائھا  ͗لىس̯ا͡تي ، ͗لىمͳ ͵ج͜͡ ̴ي ̷ربھا ͙ͣحتي ، ͗لى͙ل̲الية ، مي͕ ͗لى
  .................̷͕͵ͱ̮لى ͩل͚  ͙ل̯لͲ ͵ما ھي ب̸اͣئة ، ͙لتي ما ̴تئ͜ تحثني ͗لى ͙ل͙͡ئͲ لي ،

  .كما ͣبتني ص̲ير͙ ͣبي ͙ͣحمھا...

  

مͳ  ͗لى͵͢ ،ج͢مͳ ̮ͩا͖ʹ لي ̱ير مى ͗ل͙لس̯ي͛͡  ، ͙لأماͳمͳ ͵ج͜͡ ب̸ربه  ͗لى͙ل̲الي ، بي͕ ͗لى
  .ͣبي ͙ͣحمه كما ͣباني ص̲ير͙....................................͵̮͵نا، كاͳ لي ب̯͡ الله سن͙͡

  

   ͙لأ̮ز͙͓ ͗خ͵تي̵ͩ͵لتي  ،͵تربينا تح͜ س̸ͮ ͵͙ح͡ ، ͕ياͲ ͕حلىمͳ شاͣك͵ني  ͗لى

  حناͳ ،͔منة، ͕نيسة ͵ ̮ب͡ ͙لستاͣ

  

  .͙ھͷ͡ ھ͙͢ ͙ل̯مͱ ̴ر͙͡ ̴ر͙͡ ، ͗ليھͲ͙لأص̷͡ا͓خير  ̴͙كان͵مͳ صاحب͵ني ̴ي مساͷͣ ͙ل͙ͣ͡سي  ͗لى

  

  م͢كرتي ͵لͲ تبخͱ ̮لي بم̯ل͵ماتھا ͙ل̸يمة  لإتماͲمͳ ͵̷تھا  ͕̮ͩتني͙ل̯زيز͛ ͙لتي  ͕ستا͢تي ͗لى
  .تمنياتي بالخير مͶ͡ ͙لحيا͛   ͕حر͵لھا 

  ͵͙͡تي ، ͵محصلة سن͵͙͜ ͙ͣ͡ستيھ͗لى كͱ ھ͖͓͆ ͙ھ͡يھͲ ̮ملي ھ͙͢ ͙لمت͵͙ضع ،ثمر͛ مج 
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 Ͳ̮ل Ͳبال̸ل Ͳ̮ل ͷ͙͢ل Ͳ͙لأكر Ͳ͙لكري Ͳ̯͙ھ͚ ͙لن͵͵ Ͱ͵͙لمل Ͱمل ͱن̮͡͵ ͵نسا ͳنشكر م ͳخير م
 ͱ͙لتنزي Ͳ̴ي محك ͱ͙ل̸ائ Ͳي̯ل Ͳما ل ͳ͙لإنسا  ))  Ͳك̵رت ͳلئ͵ Ͳلأͤي͡نك Ͳشكرت ͳلئ Ͳͣبك ͳ͢تأ ͗͢͵

ي ͣضي͜ ͵لͰ ͙لحم͡ ب̯͡ ͙لرض ͙͗͢،̴اللھͲ لͰ ͙لحم͡ حتى ترضى ͵لͰ ͙لحم͡  ))  ͳ͗ ̮͙͢بي لش͡ي͡
 ͳͣحمة الله لل̯المي͵ ͳ͙لآخري͵ ͳ͙لناͥ سي͡ ͙لأ͵لي Ͳنبي ب̯͡ʹ م̯ل ͆ ͳ̮لى م Ͳ͇͙لص͇͛ ͵͙لس͵

 ͱ̮ب͡ الله ͙ل̸ائ ͳيشكر الله (نبينا محم͡ ب Ͳيشكر ͙لناͥ ل Ͳل ͳب̯͡ ) م͵:  

 ͙لمخلصيͳ، ل̴͙͢اͳ ھ͢ʹ ͙ل͙ͣ͡سة ما كاͳ لھا ͳ͗ تتͲ ͗͆ ب̯͡ ت͵̴يͯ الله ̮ز ͵جͱ ثͲ بتضا̴ر جھ͵͡ 
  :بال͢كرزيͱ ͙لشكر ͵خالص ͙ل̮͡ا͓ ͵̮ͪيͲ ͙͆متناͳ لأصحا͚ ͙لبͱ͢ ͵͙ل̯ͩا͓ ͵͙خص ͕تͲ̸͡ بج

  ͛͢نا͡ية ͙لمشر̴ة ̮لى ͙لرسالة ͵͙لتي ̱مرتني بت͵جيھاتھا ͵نصائحھا : ͙لأستا ͱبلجب
كͲ̮͡ ͱ ͵مسان͛͡ ͩيلة ̴تر͛ ͙نجاͤ ھ͙͢ ͙ل̯مͱ ̴جز͙ھا الله ̮ني خير ͙لجز͙͓  ا̴͵ج͜͡ منھ

 .͵ن̵ع بھا 
 Ͳ͕̮ضا͓ ھيئة ͙ل͙ͣ͡سة بجام̯ة محم͡ خيضر  ͕̮ضا͓ لجنة ͙لتحكي ͳلأ͙͛͡ ͙ل͙ͣ͡سة م

 .̷͙ͩي ج͵ھر͛ ، ͙͡سي ͵ھيبة ، ب͵ͣ͵بة ̴ھيمة : بسكر͛، ͵كلية ͙لتسيير ͵̷͙͆تصا͡ 
 ͙لتسيير Ͳ͵̮ل Ͳ͗لى جام̯ة محم͡ خيضر ͵̷س ͱكما ͙ت̸͡ بالشكر ͙لجزي. 
 ͵ت̯ا͵ن ͳن̸ا͵ͥ مصبر͙͜ ͙ل͢ي ͱ͙لشكر ͗لى ̮ما ͱبجزي Ͳ̸͡بالإجابة  ͙كما ͕ت Ͳم̯ي بتكرمھ

Ͳم̯ھ ͷ͡͵͙لر͙ئع ل͵ج Ͳ̮لى ͕͙͛͡ ͙ل͙ͣ͡سة ͵باست̸بالھ. 
 ͳ͙لشكر ͵͙ل̯ر̴ا ͱمني جزي Ͳت̯ا͵ن͵͙ م̯ي لھ ͳجميع ͙لزم͇͓ ͵͙لأص̷͡ا͓ ͙ل͢ي. 
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 اƃصšŽـة اƃمšتویات
  أ .آیة Ɓرآنیة
 ب .اƅمŦƆص

Abstract ج 
 د .اƍƙداء

 ه .شكر وŷرžان
 و .اƎſƅرس
 ط .اŠƅداولƁاœمة 

 ك .Ɓاœمة اƗشكال
 ك .Ɓاœمة اƅمţƜق

  1 .مƂدمة
  .عام Ϡϟدراسةاϟ اƙطار:اƅتمƎیدياſƅصل 

  2 .إشكاƅیة اƅدراسة وžرضیاتƎا: اƅمبţث اƗول
  2 .دراسة واƅتساؤƛت اſƅرŷیةإشكاƅیة اƅ :اƅمطƆب اƗول
 4 .و نموذƎŠا žرضیات اƅدراسة: اƅمطƆب اƅثاني
 5 .دراسةأƍداف اƅ و أƍمیة:اƅمبţث اƅثاني
 5 .أƍمیة اƅدراسةاƅمطƆب اƗول 
 5 .دراسةأƍداف اƅ اƅمطƆب اƅثاني
 5 .مصطţƆات اƅدراسة:اƅمطƆب اƅثاƅث
 6 .اƅدراسات اƅسابƂة:اƅمبţث اƅثاƅث
 6 .اƅدراسات اƅمتƂƆŸة باƅتمكین :اƅمطƆب اƗول
 11 .باƅوƛء اƅتنظیمياƅدراسات اƅمتƂƆŸة :اƅمطƆب اƅثاني

 16 .اƅتƆŸیق Ɔŷى اƅدراسات اƅسابƂة:اƅمطƆب اƅثاƅث 
  -إطار نظري -اƁƜŸƅة بین متżیرات اƅدراسة: اƗولاſƅصل 

 18 .تمƎید
 19 .تمكین اŸƅامƆین: اƅمبţث اƗول

 19 .تمƎید
  20  .مƎſوم اƅتمكین، نماذƌŠ وأبŸادƋ: اƅمطƆب اƗول

 20 .مƎſوم اƅتمكین: اſƅرع اƗول
 20 .اƅتمكین اƙداريأوƛ مƎſوم 
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 23  .ثانیا مƎſوم اƅتمكین اƅنſسي
 24 .اƅتمكین نماذج :اſƅرع اƅثاني
 28  .أبŸاد اƅتمكین:اſƅرع اƅثاƅث

ƛداري: أوƙتمكین اƅاد اŸ28 .أب 
 29 .أبŸاد اƅتمكین اƅنſسي:ثانیا

 30 .مƂوماتƌ و أساƅیبƌ اƅتمكین،Ŧطوات  :اƅمطƆب اƅثاني
 Ŧ. 30طوات اƅتمكین :اſƅرع اƗول
 33 .اƅتمكین مƂومات :اſƅرع اƅثاني
 34 .اƅتمكین أساƅیب :اſƅرع اƅثاƅث

 35 .اƅتمكین، žواœد تطبیƌƂ وŷواƌƂœ أƍمیة :اƅمطƆب اƅثاƅث

 35 .اƅتمكین أƍمیة :اſƅرع اƗول
 37 .اƅتمكین žواœد تطبیق :اſƅرع اƅثاني

 38                                                         .تطبیق اƅتمكین ŷواœق :اſƅرع اƅثاƅث
 40 . اƜŦƅصة

 41 .اƅوƛء اƅتنظیمي: اƅمبţث اƅثاني 
 41 .تمƎید

 42 :مƎſوم اƅوƛء اƅتنظیمي، مراƌƆţ وأƍمیتƌ: اƅمطƆب اƗول
 42 .مƎſوم اƅوƛء اƅتنظیمي: اſƅرع اƗول

 45 .مراţل اƅوƛء اƅتنظیمي: اſƅرع اƅثاني
 46 .اƅتنظیميأƍمیة اƅوƛء  :اſƅرع اƅثاƅث

 ƌƅ. 49 واستراتیŠیاتƅƌنماذج اƅمſسرة أبŸاد اƅوƛء اƅتنظیمي ،ا: اƅمطƆب اƅثاني
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    :مƀدمة
اƅمؤسسات  žي إنتاŠیة و اžƗراد وسƆوك أداء žي ƕثارƋ باƅدراسة تţظى اƅتي اƅمواضیŶ من اƅتنظیمي ƅوƛءا یŸد 

كونƎا أصبţت تتوƅى مسؤوƅیة ات إدارة اƅمنظمتſكیر  أكثرمن أكثر اƅمساœل اƅتي أŦذت تشżل ككل وƍو 
اƅبƂاء من ثم اƛستمراریة و و  مŶ مستŠدات اƅمţیط اƅتكیف سƆیمة تمكنƎا من وضŸیة اƅمţاžظة Ɔŷى اƅمنظمة žي 

ƌیžماƆكž ، رتžر تواŷء مشاƛوƅدى اƅ ینƆامŸƅما اƆناك كان كƍ وي سبیلƁ وصولƆƅ ىƅي نمط تشكیل إžاƂاص ثŦ 
وموظſیƎا، وكƆما زاد ذƅك اƅشŸور ƅدیƎم كƆما ساŷد ذƅك Ɔŷى تƂبƎƆم Ɨي تżییر ترŻب اƅمنظمة žي  باƅمنظمة

ƌداثţموظ و. إƅوناſ ءƛم وƎدیƅ ذینƅم كبیر اƎمنظماتƅ م أیضاƎدیƅ كاملƅداد اŸستƛبذل اƅ دƎŠ انيſتƅي  أكثر واž
واŸƅمل Ɔŷى تƂţیق أƍداƎžا مƎما ƅمنظمتƎم  وانتماƎœم ارتباطƎم استمرار Ɔŷى Ɔƅمţاžظة داœم وţرص ŷمƎƆم
بدرŠة ŷاƅیة من اƅوƛء اتŠاƍ  Ƌي اƅمنظمات اƅتي یتمیز ŷامƆوƍا اƗكبرذات اŸſƅاƅیة  اƅمنظمات أنكما .كانت

من Ɔƅمنظمة وƌœƛ  ةوانطƁƜاً من ذƅك برزت اţƅاŠة ƅدراسة اƅسƆوك اƙنساني żƅرض تſţیزƋ وزیادة درŠ، منظمتƎم
ƌƆیŸſي سبل تž ثţبƅل اƜŦ.  

اŸƅامƆین مƎŸم ƅدى اƅوƛء  یƂƆŦواأن  یƎمŦƆŷاصة اŠƅزاœریة  اƅمؤسسةباƅمؤسسات ŷامة و اƂƅرار أصţاب  نإ   
یق أƍداƎžا Ƃţبما یمكنƎا من تاƅتمكین  كإستراتیŠیة  مناسبةƜŦل Ŧطط إستراتیŠیة  من،Ɔŷى تŸſیƌƆ  ویŸمƆوا
ţد أƍم اƗساƅیب اƅتي یŸد أ -ţسب اţد اƅباţثین -اƅتمكین ž، طورƍا یƁدراتƎا اƅتناžسیة و Ŧاصة من ویŸزز 

ƅمسؤوƅیة وباƅتاƅي رŶž مستوى وƎœƛم تŸمل Ɔŷى رŶž اƅروح اƅمŸنویة ŸƆƅامƆین ورƁ ŶžدراتƎم Ɔŷى تţمل ا
ŷمƆیا Ɔŷى منŢ اŸƅامƆین ţریة وƁوة اƅتصرف وتţمل اƅمسؤوƅیة مما یƎƆŸŠم ذƅك اƅتمكین یƂوم  ، واƅتنظیمي
ویرمي إƅى إشراك اŸƅامƆین žي اƅمستویات اƙداریة ،  وبتƂدیرƍا Ǝƅم وثƂتƎا بƎم اƙدارةŷند  بأƍمیتƎمیشŸرون 

رات واƅتصرف بţریة žي اƅمواƁف اƅتي یواƎŠونƎا žضŷ Ɯًن كونƌ مساراً مƎماً ƆƅمƆŸومات اƅمŦتſƆة žي اتŦاذ اƂƅرا
اŸƅامل žي تƂدم وتƂییم ومţتوى اƅوظیſة ) تمكین(من أسſل إƅى أƆŷى ، Ǝžو دراسة  مكرسة Ɔŷى مشاركة اŸƅامل 

ƅیكل اƎƅة واſƆكƅابة اƁیة ورƅماƅسیاسات اƅمل واŸƅاییر اŸي ومŠوƅتكنوƅییر اżتƅبشریة واƅموارد اƅم اŠţتنظیمي و
 .وطرق اŸƅمل  وبرامş اƗمان

ŷادة توزیƆƅ ŶسƆطة وƂţƅوق اƅتصرف واتŦاذ و مراكز اƂƅوى ة مŸناƍا إŷادة ƍیكƆ بţق، Ƃžضیة تمكین اƙنسان ٕ ا
ŷادة نظر تصبŢ اŸƅمƆیة صŸبة ومƂŸدة أţیانا ƍناو  .اƂƅرار ٕ žتطبیق مƎſوم اƅتمكین žي  .وتţتاج إƅى تſكیر وا

داریة وسیاسیة وسƆطویة، ومنƎا إŷادة اƅمنظم ٕ ة یţتاج إƅى تżییرات وتŸدیƜت متŸددة؛ منƎا سƆوكیة ونſسیة وا
  .ƎƅیكƆة اƅمنظمة كذƅك
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، وصŸوبة تطبیƆŷ ƌƂى أرض أسƆœة ţول واŸƁیة تطبیق مƎſوم اƅتمكین žي اƙدارةشكوكا و  اƅدراسات وتثیر بŸض
ŷاƅمیة ومؤسسات كبیرة وصżیرة بدأت تمارس ƍذا اƅمƎſوم  شركات اƅواŶƁ، وƆŷى اƅرŻم من ƍذƋ اƅشكوك Ǝžناƅك

ƌƂى  ،وتطبƆŷ یسƅ ابیاŠد مردودا إیŠنویة وتŸمƅمستویات اƅم(اƎœƛین ووƆامŸƅى ) مثل رضا اƆŷ سب، بلţž
  .كذƅك اƗرباح واƙیراداتاƅمستویات اƅمادیة مثل 

   :إشكاƃیة اƃدراسة وżرضیاتƌا: اƃمبšث اƕول
Š ماƅ اŸتبƂو  ااء سابƅتنظیمي تم طرح متمثل اƅء اƛوƅین واƆامŸƅة بین تمكین اƁƜŸƅة اžرŸي مž رضیاتſƅیة واƅشكاƙا

    :اƅتاƅیة
  :إشكاƃیة اƃدراسة واƃتساؤƙت اŽƃرŵیة: اƃمطƄب اƕول 
žي  مااƅتساؤل ţول مدى وŠودƍ إƅىیدŸžنا واƅتمكین  بƎا موضوع اƅوƛء اƅتنظیمي   ىیţضاƅتي  اƍƗمیة إن 

بمراŷاة مدى وŠود  بƎادراسة واŶƁ مثل ƍذƋ اƅمواضیŶ  إƅىŠƅزاœریة Ǝžي كżیرƍا من اƅمؤسسات بţاŠة اƅمؤسسة ا
اƅتي تƂţق اƁƜŸƅة   اƗسبابمظاƍرƍما ومدى وŠود ƁƜŷة žیما بین اƅموضوŷین واƅوƁوف Ɔŷى اثر ذƅك ŷند 

  .مؤسسة نƀاوس مصبرات بباتنة وƂƅد وŶƁ اŦتیارنا Ɔŷى. ƍƘƅمیة اƅسابق ذكرƍا
  :اƅتاƅيžي اƅتساؤل اƅمطروţة  اƙشكاƅیة صاغتارتأینا أن سبق  وبناءا Ɔŷى ما 

  ؟ مؤسسة نƀاوس مصبراتتوŞد ſƚŵة بین تمكین اŶƃامƄین واƃوƙء اƃتنظیمي بƋل 
  :اƕسئƄة اŽƃرŵیة

  ؟مؤسسة نƀاوس مصبراتاƃوƙء اƃتنظیمي بو  اƗداريبین اƃتمكین  ſƚŵة توŞدƋل 
  ؟ مؤسسة نƀاوس مصبراتباƃوƙء اƃتنظیمي مكین اƃنŽسي و ſƚŵة بین اƃت توŞدƋل 

  :اƅتاƅیة  اƗسƆœةبدایة Ɔŷى  اŠƙابةیţتم Ɔŷینا  اƗسƆœةƆŷى ƍذƋ  اŠƙابةإن 
 .؟من ţیث مستوى تطبیƌƂ  مؤسسة نƀاوس مصبراتاƅتمكین žي  درŠةـ ما 
 ؟من ţیث مستوى تطبیƌƂ مؤسسة نƀاوس مصبراتباƅوƛء اƅتنظیمي žي  درŠةـ ما 

  :ونموذج اƃدراسة żرضیات: اƃمطƄب اƃثاني
تŸد žرضیات اƅدراسة إŠابة مؤƁتة ŷن اƅظاƍرة اƅمدروسة وƍي Ɔţول مؤƁتة ƆƅمشكƆة ویتضŢ من ƜŦل اƅبţث 

  :إمكانیة ƁبوƎƅا أو رžضƎا ویمكن ان تصاغ Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي
  :اƕوƃى اŽƃرضیة اƃرئیسیة

ن اŶƃامƄین واƃوƙء اƃتنظیمي żي مؤسسة نƀاوس مصبرات ŵند ƙ توŞد ſƚŵة ذات دƃƙة إšصائیة  بین تمكی
 . α =0,05مستوى دƃƙة 

  :اſƅرضیات اƅتاƅیة ویتſرع من ƍذƋ اſƅرضیة: اŽƃرضیات اŽƃرŵیة   
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  ي مؤسسةž ینƆامŸƆƅ تنظیميƅء اƛوƅداري واƙتمكین اƅیة بین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو ƛ
  . α =0,05نƂاوس مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  ي مؤسسةž ینƆامŸƆƅ تنظیميƅء اƛوƅسي واſنƅتمكین اƅیة بین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو ƛ
  . α =0,05نƂاوس مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  : اŽƃرضیة اƃرئیسیة اƃثانیة
ƙ توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة żي اتŞاƋات اƃمبšوثین šول مستوى تمكین اŶƃامƄین تŶزى Ƅƃمتźیرات 

  )α=0.05(ŵند مستوى اƃدƃƙة ) اƃمؤƋل اƄŶƃمي و سنوات اƃخبرة اŞƃنس، اŶƃمر، ( یة و اƃوظیŽیة اƃشخص
  :ویتſرع من ƍذƋ اſƅرضیة اſƅرضیات اƅتاƅیة: اŽƃرضیات اŽƃرŵیة

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
 .سة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŠƅنسمستوى تمكین اŸƅامƆین باƅمؤس

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŸƅمرتمكین اŸƅامƆین مستوى 

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 (وثینţمبƅات اƍاŠي اتž  ولţ
  .مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي žي اƅمؤسسة مستوى تمكین اŸƅامƆین

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر سنوات اŦƅبرة تمكین اŸƅامƆینمستوى 
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  ƃدراسةنموذج ا: اŽƃرع اƃثاني

  نموذج اƃدراسة) 01(اƃشكل رſم 

  

  تمكین اŶƃامƄین               

                                                                                                                             

  

                                                                                                                           

  اƃوƙء اƃتنظیمي                                                                                                                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من إŵداد اƃطاƃب: اƃمصدر  

اƙداري اƅتمكین                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اƅتمكین اƅنſسي                  

 

 تſویض اƅسƆطة

اŸſƅالاƛتصال   

 اƅتſţیز

 أƍمیة اŸƅمل

 اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار

اŦƕریناƅتأثیر Ɔŷى   

 اƅوƛء اŸƅاطſي

 اƅوƛء اƅمستمر

ƁƜياŦƗاƅوƛء   
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  :مصطšƄات اƃدراسة، أƋداƌżا و اƃدراسة أƋمیة :اƃمبšث اƃثاني
 .اƃدراسة أƋمیة: اƕولاƃمطƄب 

  :إƅى اƅبţث أƍمیة تŸود
تţظى باƍتمام žكƜ اƅموضوŷین یŸتبران من اƅمواضیŶ اƅتي اƅتمكین  أƍمیة و اƅتنظیمي موضوع اƅوƛء أƍمیة -

  .Ŧاص žي Ɔŷم اƙدارة
 ثم ومن واƅمƂترţات  یمكن من ƎƅƜŦا تŸſیل اƅتمكین اƅتوصیات من ŷدد وžیرت žي تسƎم  اƅدراسة ƍذŸƅ  Ƌل -

Ŷžء مستوى رƛوƅتنظیمي اƅدى اƅ ینƆامŸƅاوس مصبرات مؤسسة ب اƂا ممانƎیام من یمكنƂƅا اƎامƎاءة بمſبك 
 .ŷاƅیة 

  :أƋداف اƃدراسة:اƃمطƄب اƃثاني
  :تƎدف اƅدراسة اţƅاƅیة اƅى

  .من وƎŠة نظرƍمنƂاوس مصبرات مؤسسة  ŷمال اƅتمكین ƅدى درŠةبیان  - 1
  .من وƎŠة نظرƍمنƂاوس مصبرات مؤسسة اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین ب درŠةبیان  - 2
  .نƂاوس مصبراتمؤسسة بكانت ƍناك ƁƜŷة بین اƅتمكین واƅوƛء اƅتنظیمي  إذامŸرžة žیما  - 3
ثین ţول تمكین اŸƅامƆین وƂžا ƅمتżیراتƎم اƅتŸرف Ɔŷى مدى وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة žي أراء اƅمبţو  - 4

  .اƅشŦصیة واƅوظیſیة 
žي تƂţیق اƅوƛء  تƂدیم مŠموŷة من اƁƛتراţات واƅتوصیات  اƅتي Ɓد یمكن من ƎƅƜŦا تŸſیل اƅتمكین  - 5

 .اƅتنظیمي
  :مصطšƄات اƃدراسة: اƃمطƄب اƃثاƃث
ؤسسة، ما یŸني تŦویل اžƗراد اƅصţƜیات اƁتسام اƂƅوة و اƅسƆطة بین ŠمیŶ أŷضاء اƅمƍو  :اƃتمكین اƗداري

اƅتي تمكنƎم من مباشرة أŷماƎƅم بţریة و انطƜق و تسمƎƅ Ţم باƛبتكار و اƅتطویر و اƅمشاركة žي اتŦاذ اƂƅرار 
şœنتاƅیات و اƅمسؤوƅمل اţو ت  

ى ŸƆƅامƆین أسƆوب إداري وƅكنƌ شŸور باƅمƂام اƗول بمŸنى ƍذا اƅشŸور واƅدواƛ Ŷž تŸطƍو :اƃتمكین اƃنŽسي
 ƌایتŷرƅ مساندةƅة اœبیƅمناخ واƅیر اžو توƍ ƌƆمŷ یاƆŸƅدارة اƙا Ŷم وكل ما تستطیƎƆŦة بداƆي أشیاء متأصƍ نما ٕ وا

ƋزیزŸوت.  
یمثل ţاصل تſاŷل ثƜث ŷناصر Ǝƅا أثارƍا اƛیŠابیة Ɔŷى سƆوك اſƅرد وأداƌœ ومن ثم Ɔŷى  :اƃوƙء اƃتنظیمي
  :إنتاŠیتƌ وƍي 

  .ة تبني اſƅرد ƍƗداف وƁیم اƅمنظمة اƅتي یŸمل بƎا باŷتبارƍا تمثل أƍداƌž وƁیمƌوتŸني درŠ: اƅتطابق -
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وتŸني أن یكون منƎمكاً ومنżمساً بصورة كامƆة žي نشاطاتƌ وأدوارƋ اƅتي یƂوم بƎا žي : اƛستżراق -
  .اƅمنظمة اƅتي یŸمل بƎا

یŸمل بƎا ţیث یţس بأن ویŸني شŸورƋ باƛرتباط اƂƅوي واŸƅاطſة Ɔƅمنظمة اƅتي : اƜŦƙص واƅوžاء -
ƌة منŸطƁ منظمةƅا . 

  :اƃدراسات اƃسابƀة:اƃمبšث اƃثاƃث 
  .تŸددت اƅدراسات اƅتي تناوƅت متżیري اƅبţث وسنţاول ذكر بŸض منƎا

  )اƃمتźیر اƃمستƀل( :اƃدراسات اƃمƀƄŶة باƃتمكین: اƃمطƄب اƕول
ة باƅدراسة واƅتƆţیل، كونƎا تتƆŸق باƅمورد یŸتبر موضوع تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي من اƅمواضیŶ اŠƅدیر 

ƍذا  یƎدفو اƅبشري واƎŠƅود اƅمبذوƅة ƅزیادة Ÿžاƅیتƌ، باŷتبارƋ اŸƅنصر اţƅیوي واƅمƎم žي نŠاح اƅمؤسسات، 
  .اƅبţث بموضوع یتƆŸق žیما اƅسابƂة اƅدراسات مساƍمات Ɔŷى اƅتŸرف إƅىاŠƅانب 

Ǝا بŸض اƅدراسات اŸƅربیة واŠƗنبیة žي ƍذین اƅموضوŷین وžیما یƆي ŷرض ƍƘƅداف واƅنتاşœ اƅتي توصƆت إƅی
  :Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي

 نوان: دراسةŶدین، بƃح اƚیتي، صƌƃمد، واšشة، مšراšƃي : اż تنظیميƃم اŵدƃداري واƗتمكین اƃاثر ا
اریة، دراسات اƆŸƅوم اƙددراسة میدانیة، : اƃسƄوك اƗبداŵي كما یراƉ اŶƃامƄون żي شركة اƙتصاƙت اƕردنیة

 şردن،مƗ2006( ،2،ع33ا(. 
  :وƁد ƍدžت اƅدراسة إƅى 

 .تƂدیم إطار نظري مناسب یوضŢ مƎſوم اƅتمكین واƅدŷم اƅتنظیمي وƁƜŷتƎما باƅسƆوك اƙبداŷي-
 . توضیŢ اƁƜŸƅات اţƙصاœیة بین أبŸاد اƅتمكین واƅدŷم اƅتنظیمي من ناţیة واƅسƆوك اƙبداŷي من ƎŠة أŦرى-
 .اţƙصاœیة بین طبیŸة اŸƅمل وبین متżیرات اƅدراسة اƅمستƆƂة واƅتابŸةتوضیŢ اƁƜŸƅات -
  .اŦتبار اثر تمكین اŸƅامƆین Ɔŷى Ÿžاƅیة žرق اŸƅمل žي اƅشركات اƗردنیة Ɔƅبناء-
 .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات 

şœدة نتاŷ ىƅدراسة إƅت اƆا وتوصƎمƍأ :  
) اƅسƆوك اƙبداŷي( تؤثر žي اƅمتżیر اƅتابŶ ) اƅتمكین اƙداري واƅدŷم اƅتنظیمي(إن متżیرات اƅدراسة اƅمستƆƂة -

 Ŷتابƅیر اżمتƅي اž ىƆŷسر تباینا أſداري یƙتمكین اƅیر اżكن متƅي( وŷبداƙوك اƆسƅا.( 
 . اƅدراسة اƅمستƆƂة واƅتابŸةوŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة بین متżیر طبیŸة اŸƅمل ومتżیرات -
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 مد: دراسةšزدانیین، مƃیر منشورة ، .مطر اŻ امةŸƅدارة اƙي اž ستیرŠة ماƅنوان رساŸتمكین  :بƃاثر ا
 .، ŠامŸة مؤتة، اƗردناƗداري żي تطبیق مبادئ إدارة اŞƃودة اƃشامƄة żي اƃمؤسسات اƃماƃیة اƕردنیة

)2006.( 
  :وƁد ƍدžت اƅدراسة إƅى

 .نظري مناسب یوضŢ مƎſوم اƅتمكین اƙداري žي اƅمؤسسات اƅماƅیة اţƅكومیة تƂدیم إطار-
 .اƅتŸرف Ɔŷى مستوى اƅتمكین اƙداري žي اƅمؤسسات اƅماƅیة اţƅكومیة-
 .اƅتŸرف Ɔŷى مستوى تطبیق إدارة اŠƅودة اƅشامƆة  žي اƅمؤسسات اƅماƅیة اţƅكومیة-
 .ؤسسات اƅماƅیة اţƅكومیةاƅتŸرف Ɔŷى مŸوƁات تطبیق اƅتمكین اƙداري žي اƅم-
وكل بŸد من أبŸادƋ وبین اƅمتżیر اƅتابŶ )اƅتمكین اƙداري(تƆţیل اƁƜŸƅة اƙرتباطیة بین متżیر اƅدراسة اƅمستƂل -
 .وكل بŸد من أبŸادƋ) إدارة اŠƅودة اƅشامƆة(

زاƅة اƅم ٕ Ŧاوف من تطبیƌƂ تƂدیم توصیات ومƂترţات Ɨصţاب اƂƅرار تƎدف إƅى توضیŢ مƎſوم اƅتمكین اƙداري وا
   .كممارسة إداریة žي اƅمؤسسات اƅماƅیة اţƅكومیة اƗردنیة

 .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات
  :وتوصƆت اƅدراسة إƅى ŷدة نتاƍ şœامƎا

-Ÿى أبƆŷ مƎداري وكذا تصوراتƙتمكین اƅیر اżمتƅ وثینţمبƅاأن تصورات اŸſة كان مرتƆشامƅودة اŠƅاد ا. 
تſویض اƅسƆطة، اƅتſţیز اƅذاتي، اŸƅمل ( أن ƍناك ƁƜŷة ذات دƅƛة إţصاœیة بین أبŸاد اƅتمكین اƙداري -

دارة اŠƅودة اƅشامƆة žي اƅمؤسسات اƅماƅیة ) اŠƅماŷي، تطویر اƅشŦصیة، اƅتƆƂید واƅمţاكاة واƅسƆوك اƙبداŷي ٕ وا
 .اƗردنیة 

من اƅتباین žي اƅمتżیر اƅتابŶ إدارة  % 57.5تſسر ما مƂدارƋ ) أبŸاد اƅتمكین اƙداري( ستƂل أن اƅمتżیر اƅم -
 .اŠƅودة اƅشامƆة žي اƅمؤسسات اƅماƅیة اƗردنیة وƍي Ɓوة تſسیریة مرتŸſة نسبیا

ي وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة Ɔƅتمكین اƙداري تŸزى ƅمتżیرات اƅنوع اŠƛتماŷي واŸƅمر واƅمؤƍل اƆŸƅم-
واŦƅبرة واƅى وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ƙبŸاد اŠƅودة اƅشامƆة تŸزى ƅمتżیرات اƅنوع اŠƛتماŷي واŸƅمر 

  .واƅمؤƍل اƆŸƅمي واŦƅبرة
 أیمن:دراسة Ɖودŵ انيŶمƃبد اŵكیم وšƃة اƄƀŵ نوان..ارشیدة أخوŶتمكین: بƃداري اƗا Ɖي وآثارż إبداع 

اƅمƆŠة اƗردنیة  žي إدارة اŷƗمال اŠƅامŸة اƗردنیة  .تƄšیƄیة یدانیةم دراسة :اƕردنیة اŞƃامŶة żي اŶƃامƄین
  .)2009( .2اŸƅدد .5اƅمƆŠد .

  : وƁد ƍدžت اƅدراسة إƅى
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إƂƅاء اƅضوء Ɔŷى مſاƍیم اƅتمكین اƙداري وŷناصرƋ وžواœدƋ واƍم مŸوƁات تطبیž ƌƂي اƅتنظیمات، وذƅك من -
 .ƜŦل مراŸŠة أدبیات اƅموضوع

اƅتŸرف Ɔŷى مستوى . توى اƅتمكین اƙداري žي اŠƅامŸة اƗردنیة من وƎŠة نظر اŸƅامƆین žیƎااƅتŸرف Ɔŷى مس-
 .اƙبداع اƙداري ƅدى اŸƅامƆین žي اŠƅامŸة اƗردنیة

 .اƅتŸرف Ɔŷى اثر اƅتمكین اƙداري žي اƙبداع اƙداري ƅدى اŸƅامƆین žي اŠƅامŸة اƗردنیة-
-ƅدف إƎتي تƅمناسبة اƅتوصیات اƅدیم اƂا تƎادة منſستƛردنیة واƗة اŸامŠƅي اž داريƙتمكین اƅسین مستوى اţى ت

 . žي اƅمنظمات اƅمشابƎة
 .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  : وتوصƆت اƅدراسة إƅى
 .ƙداري اƅذي یشŸر بƌ اƅمبţوثینوŠود اثر ذو دƅƛة إţصاœیة Ɔƅتمكین اƙداري žي مستوى اƙبداع ا-
ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة žي تصورات اƅمبţوثین ، نţو مƎſوم اƅتمكین اƙداري تŸزى ŦƅصاœصƎم -

 .اƅدیموŻراžیة واƅوظیſیة باستثناء متżیري اŸƅمر واƅنوع اŠƛتماŷي
ي ƅدى اŸƅامƆین žي اŠƅامŸة، إŷادة اŸƅمل Ɔŷى نشر ثƂاžة اƅتمكین اƙدار : تƂدیم اŸƅدید من اƅتوصیات أƍمƎا-

 .اƅنظر žي اƅرواتب واţƅواžز، وضŶ برامş ترƁیة واضţة وتطبیƎƂا بŸید ŷن اƅمţسوبیة
 ماضي، ثائرة: دراسةƃسن اš دنانŵ .یر منشورةŻ ودةŠƅي إدارة اž ستیرŠة ماƅنوان اثر  رساŶب ،

 .، اŠƅامŸة اƗردنیة، اƗردن. مŶة اƕردنیةاƃتمكین اƗداري żي تطبیق إدارة اŞƃودة اƃشامƄة żي مستشŽى اŞƃا
)2009 (.  

  :وƁد ƍدžت اƅدراسة إƅى
مŸرžة اƙطار اƅنظري ƙدارة اŠƅودة اƅشامƆة اƅذي یتضمن نشأتƎا، تطورƍا، مراƎƆţا، žاœدتƎا واƅمŸوƁات اƅتي -

 .تţول دون تطبیƎƂا من ƜŦل مراŸŠة اƗدبیات
 .مƆة žي مستشſى اŠƅامŸة اƗردنیة من وƎŠة نظر اŸƅامƆیناƅتŸرف Ɔŷى مدى تطبیق إدارة اŠƅودة اƅشا-
 .اƅتŸرف Ɔŷى مدى شŸور اŸƅامƆین باƅتمكین اƙداري žي مستشſى اŠƅامŸة اƗردنیة -
 .žي مستشſى اŠƅامŸة اƗردنیة اƅتŸرف Ɔŷى اثر اƅتمكین اƙداري Ɔŷى تطبیق إدارة اŠƅودة اƅشامƆة-
اء žي مستشſى اŠƅامŸة اƗردنیة من ƜŦل تطبیق اŠƅودة اƅشامƆة اŦƅروج بتوصیات تƎدف ƅرŶž مستوى اƗد-

ƌیž ینƆامŸƅوتمكین ا.  
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 مد: دراسةšم ،Ɗƀصƙمد اšیم مƋیر منشورة. بن إبراŻ داریةƙوم اƆŸƅي اž ستیرŠة ماƅنوان رساŶب ،  :
نایف ، ŠامŸة اƃتمكین و ſƚŵتƊ باƃرضا اƃوظیŽي ŶƄƃامƄین żي ƌŞاز ſوات اƕمن اƃخاصة żي اƃریاض

  .)2010(، اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة، اƅریاض، اƅممƆكة اŸƅربیة اƅسŸودیة
  :و Ɓد ƍدžت اƅدراسة إƅى مŸرžة  
اƁƜŸƅة بین مستوى تمكین اŸƅامƆین و درŠة اƅرضا اƅوظیſي ŸƆƅامƆین žي Ɓوات اƗمن اŦƅاصة žي اƅریاض من -

  .وƎŠة نظرƍم 
  .žي اƅریاض من وƎŠة نظرƍم مستوى تمكین اŸƅامƆین žي Ɓوات اƗمن اŦƅاصة -
  .درŠة اƅرضا اƅوظیſي ŸƆƅامƆین žي Ɓوات اƗمن اŦƅاصة žي اƅریاض من وƎŠة نظرƍم -
و درŠة اƅرضا ) ţریة اŦƛتیار، اſƅاƆŷیة اƅذاتیة، مŸنى اŸƅمل و اƅتأثیر ( اƁƜŸƅة بین أبŸاد تمكین اŸƅامƆین -

  .اƅوظیſي ƅمنسوبي ƎŠاز Ɓوات اƗمن اŦƅاصة žي اƅریاض 
  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  :ŷدة نتاşœ أƍمƎا و Ɓد توصƆت اƅدراسة اƅى    
-Ŷſتمكین بمستوى مرتƅدراسة یدركون اƅینة اŷ رادžأن أ.  
  .أن أžراد ŷینة اƅدراسة یشŸرون باƅرضا اƅوظیſي بدرŠة ŷاƅیة -
žاƁل بین مستوى تمكین اŸƅامƆین بأبŸادƋ اƗربŸة و  0.01دیة ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى وŠود ƁƜŷة طر -

  .درŠة اƅرضا اƅوظیſي ŸƆƅامƆین žي Ɓوات اƕمن اŦƅاصة žي اƅریاض 
مŸنى (اد ŷینة اƅدراسة ţول بŸد žاƁل žي اتŠاƍات أžر  0.05وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى  -

ƅصاŢƅ أžراد ŷینة اƅدراسة رتبة مƜزم أول و كذƅك رتبة نƂیب و كذƅك اţƅاصƆین Ɔŷى مؤƜƍت ŠامŸیة ) اŸƅمل 
ƅصاŢƅ أžراد ŷینة اƅدراسة ) مŸنى اŸƅمل (žاƁل و أžراد ŷینة اƅدراسة اţƅاصƆین Ɔŷى دراسات Ɔŷیا ţول بŸد 

  .اţƅاصƆین Ɔŷى مؤƍل ŠامŸي žاƁل
  اث ریاض ابا زید : دراسةţبƘƅ احŠنƅة اŸامŠ ةƆŠنسانیة( ،مƙوم اƆŸƅنوان، ) اŶتمكین : بƃاثر ا

، ŠامŸة اƅنŠاح 2،ع 24، م ج  اƃنŽسي Ƅŵى سƄوك اƃمواطنة ŶƄƃامƄین بمؤسسة اƃضمان اŞƙتماŵي باƕردن
 ).2010( اƅوطنیة، Ɔžسطین ،

 :أƍداف اƅدراسة 
- Ǝو مدى إسţین نƆامŸƅات اƍاŠسياتſنƅتمكین اƅي اž مƎام. 
  .اتŠاƍات اŸƅامƆین نţو ممارسة سƆوك اƅمواطنة -
  .اثر اƅتمكین اƅنſسي žي سƆوك اƅمواطنة -
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  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات
  :وتوصƆت إƅى ŷدة نتاşœ أƍمƎا  
  . اƅنſسي وسƆوك اƅمواطنة ƅدى اŸƅامƆینوŠود درŠة ŷاƅیة ƅمستوى اƅتمكین  -
  .وŠود اثر Ɔƅتمكین اƅنſسي žي سƆوك اƅمواطنة -
  .ŷدم وŠود žروق žي اتŠاƍات اŸƅامƆین تŸزي Ɔƅمتżیرات اƅشŦصیة -

  :ومن أƍم اƅتوصیات 
كزیة تŸزیز اƅتمكین اƅنſسي ƅدى اŸƅامƆین من ƜŦل اƅمţاžظة Ɔŷى اƅبیœة اƙداریة اƅمناسبة ţیث تسود اƜƅمر -

واŸƅداƅة اƅتنظیمیة واƅمؤسسیة وŻیرƍا ƛن اƅتمكین اƅنſسي ƍو شŸور ذاتي وانŸكاس ƅممارسات إداریة داŦل 
  .اƅمؤسسة

  .تŸزیز ودŷم سƆوكیات اŸƅامƆین من ƜŦل تŸſیل إƁامة اƅندوات اƅتدریبیة żƅرس Ɓیم اƅتمكین وسƆوك اƅمواطنة  -
 رات، سمیة:دراسةƀصƃید اŞمƃبد اŵ . ةƅسترساŠیر منشورةماŻ تربویةƅدارة اƙي اž نوان، یرŸب: 

اƃتمكین اƗداري وſƚŵتƊ باƃƙتزام اƃوظیŽي ƃدى اƃمشرżین اƃتربویین żي إƄſیم اŞƃنوب żي اƃممƄكة اƕردنیة 
  )2010( .،اƗردنامŸة مؤتة، Š .اƌƃاشمیة

  : وƁد ƍدžت اƅدراسة إƅى
  .اƅتربویین žي إƆƁیم Šنوب اƗردن ƅدى اƅمشرžین اƅتŸرف Ɔŷى مستوى اƅتمكین اƙداري واƅƛتزام اƅوظیſي-
  .žي إƆƁیم Šنوب اƗردن اƅتŸرف Ɔŷى اƁƜŸƅة بین اƅتمكین اƙداري واƅƛتزام اƅوظیſي ƅدى اƅمشرžین اƅتربویین -
تƂدیم مŠموŷة من اƅتوصیات اƅتي تساƍم žي تŸزیز اƅتمكین اƙداري واƅƛتزام اƅوظیſي ƅدى اƅمشرžین اƅتربویین -

  .إƆƁیم Šنوب اƗردنžي 
  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  :وتوصƆت اƅدراسة إƅى ŷدة نتاşœ أƍمƎا
- ƌتƛاŠي مžداري وƙتمكین اƅي اž   ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž ودŠدم وŷ) ،مشاركةƅا

تŸزى ƅمتżیر اƅنوع اŠƛتماŷي، وŷدم وŠود žروق ) اƅشŦصیة وتنمیة اƅسƆوك اƙبداŷي  اƅتſţیز اƅذاتي، تطویر
  .žي تصورات اƅمبţوثین نţو اƅتمكین اƙداري تŸزى Ɔƅمؤƍل اƆŸƅمي واŦƅبرة

-ƛروق ذات دž ودŠة  وƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅ ƌتƛاŠي ومſوظیƅتزام اƅƛي اž) تزامƅƛي واſاطŸƅتزام اƅƛا
  .تŸزى Ɔƅنوع اŠƛتماŷي) ي اƅماد

  .وŠود ƁƜŷة ارتباطیƌ طردیة ذات دƅƛة إţصاœیة بین متżیري اƅتمكین اƙداري واƅƛتزام اƅوظیſي-
  )اƃمتźیر اƃتابŴ(:اƃدراسات اƃمتƀƄŶة باƃوƙء اƃتنظیمي:اƃمطƄب اƃثاني
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 تیبي: دراسةŸƅان اŸسن بن مشţ ل بنŸیر: مشŻ داریةƙوم اƆŸƅي اž ستیرŠنوان منشورة ، مذكرة ماŶب: 
،ŠامŸة دور اƃبرامŝ اƃتدریبیة żي رŴż مستوى اƃوƙء اƃتنظیمي ،دراسة مسšیة Ƅŵى اŶƃامƄین بمƄŞس اƃشورى 

  ).2008( .اƅریاض ،اƅسŸودیة، نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة
  :ƍدžت اƅدراسة إƅى 

  .اƅتŸرف Ɔŷى مستویات اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین بمƆŠس اƅشورى -
-ƅم اƎœƛمستوى و Ŷžي رž ونƆامŸƅا اƎتي شارك بƅتدریبیة اƅا şبرامƅام اƎى مدى إسƆŷ رفŸتنظیميتƅا.  
اƅتŸرف Ɔŷى ما إذا كانت ƍناك žروق ذات دƅƛة إţصاœیة žي إŠابات أžراد اŸƅینة وƂžا ƅمتżیراتƎم اƅشŦصیة -

  .واƅوظیſیة 
  .ƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیاناتاŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام ا

  :وƆŦصت إƅى ŷدة نتاşœ منƎا 
- Ŷſام مرتŷ ƌŠدراسة بوƅینة اŷ رادžأ ƌر بŸذي یشƅتنظیمي اƅء اƛوƅإن مستوى ا.  
أن اƅبرامş اƅتدریبیة ساƍمت بدرŠة متوسطة žي رŶž اƅوƛء اƅتنظیمي Ɔƅمشاركین žیƎا من اŸƅامƆین بمƆŠس  -

  .اƅشورى
  .واƅشŦصیةراسة ƅم یŦتƆف مستوى وƎœƛم اƅتنظیمي باŦتƜف ŦصاœصƎم اƅوظیſیة أن أžراد ŷینة اƅد-
وŠود ƁƜŷة طردیة داƅة إţصاœیا بین اŸƅمل ومستوى اƅوƛء اƅتنظیمي žƗراد ŷینة اƅدراسة بţیث یرتŶſ اƅوƛء -

  .اœſƅة اƅنسبیة  ƛرتſاعتبŸا 
  :ب  صتوƁد أو 

-ŷ دŷصصة تساŦتدریبیة مت şمیة تصمیم برامƍابي أŠیƙییر اżتƅى اƆاتƍاŠتƜƅ  ءƛوƅصوصا اŦتنظیميƅا.  
،واŸƅوامل ƆƅتŸریف بأƍمیة اƅوƛء اƅتنظیميتŸد دورات تدریبیة ƅمدراء اƙدارات بمƆŠس اƅشورى واƅتي تƎدف -

 ƌیž ینƆامŸƅس واƆŠمƅى اƆŷ د كبیرةœواſود بŸتي تƅا، ƌŦوترسی ƌي تكوینž دةŷمساƅا.  
  .اƅمستƂبƆیة ƅمŸرžة واŶƁ اƅوƛء اƅتنظیمي ŸƆƅامƆین بمƆŠس اƅشورى إŠراء اƅمزید من اƅدراسات -
  دراسة:ƜŸƅدین أبو اƅح اƜمد صţمال،  ،مŷƗي إدارة اž ستیرŠنوانبمذكرة ماŶ:  وطżا اضƋمل وأثرŶƃ

دراسة تطبیƀیة Ƅŵى اƃمدراء اŶƃامƄین żي وزارة اƃداخƄیة واƕمن اƃوظیŽي بƀطاع  ،Ƅŵى اƃوƙء اƃتنظیمي
  )Š.) 2009امŸة اƙسƜمیة Żزة، Ɔžسطین،اŹƅزة

  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات
  :وƂƅد ƆŦصت اƅدراسة Ÿƅدد من اƅنتاşœ أƍمƎا 
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% 53.13إن مستوى ضżوط اŸƅمل اƅذي یشŸر بƌ اƅمدراء ظƎر بوŷ ƌŠام ضŸیف ،ţیث بźƆ اƅوزن اƅنسبي 
ŷ صت وأنƆŦ تنظیمیة ،كماƅة اžاƂثƅدور ،ثم اƅوط ثم صراع اżضƅى اƆŷ وامل تأثیراŸƅو أكثر اƍ ملŸƅا Œدراسةبƅا 

كما ƆŦصت اƅدراسة إƅى ŷدم وŠود žروق % 82.49إƅى وŠود درŠة من اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اƅمدراء بنسبة 
  .ي Ɔƅمتżیرات اƅشŦصیة واƅوظیſیة بین مſردات اŸƅینة ţول أثر مستوى اŸƅمل Ɔŷى درŠة اƅوƛء اƅتنظیمي تżز 

  :وƁد أوصت اƅدراسة 
  .بƂŸد برامş تدریبیة Ɔƅمدراء žي اƅوزارة بشكل ŷام واƅذین یţمƆون درŠة اƅثانویة اŸƅامة بشكل Ŧاص -
  .تشŠیƎŸم Ɔŷى إكمال اƅدراسة اŠƅامŸیة -
  .ز وتشŠیƎŸم Ɔŷى ذƅك اƅداƆŦیة ƅتƂدیم مزید من اƙبداع واƅتمی وزارةتشŠیŶ اƅمدراء واŸƅامƆین žي  -
ورشات اŸƅمل ţول أƍمیة ثƂاžة  مţاوƅة نشر ثƂاžة اƙنŠاز ƅدى اŸƅامƆین žي اƅوزارة من ƜŦل Ƃŷد اƅندوات و -

  .اƅمŠتمŶاƙنŠاز ودورƍا žي تŸزیز مكانة اƅوزارة žي 
  مد :دراسةţشریف مƅمل وتنظیم،شریبط ،اŷ سſنƅم اƆŷ ستیرŠنوان  ، مذكرة ماŷ تţتصال: تƙا 

،  اƃتنظیمي وſƚŵتƊ باƃوƙء اƃتنظیمي ،دراسة میدانیة Ƅŵى Ƌیئة اƗطارات اƃوسطى ƃمؤسسة سونźƄاز ŵنابة
  ).Š)2009امŸة منتوري مţمد Ɓسنطینة، اŠƅزاœر،

وƍدžت اƅدراسة Ɔŷى اƅوƁوف میدانیا Ɔŷى طبیŸة اƁƜŸƅة اƂƅاœمة بین اƛتصال واƅوƛء ŷند اƙطارات اƅوسطى 
ƂƆţ ونƆذین یمثƅذا یؤثرون اƍ مƎŸƁكم موţم بƎž ،ل أیة مؤسسةŦذین داſمنƅیا واƆŸƅطارات اƙة وصل بین ا

ویتأثرون بطبیŸة اƛتصال وسƆوكƎم وباƅتاƅي سواء تم ŷن وƛء أم Żیر ذƅك إنما یŸكس إƅى ţد كبیر اƁƜŸƅة بین 
دى وžاء ووƛء أŷضاƎœا ، اƛتصال اƅساœد ومستوى اƅوƛء Ɔƅمؤسسة ƍذƋ اŦƗیرة ţیاتƎا ودیمومتƎا متƂƆŸة بم

  .وسŸیƎم اŠƅاد إƅى اƅسیر بƎا Ɓدما
  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  :نتاşœ أƍمƎا  توصƆت إƅى ŷدةوƁد 
 باƛتصالى یسم ستوى أو ماŷدا اƛتصاƛت اƅتي تكون žي نſس اƅم اƅشſویة ما اƛتصاƛتƆƁة استŦدام -

   اƂžƗي
اƅكتابیة كونƎا تستطیŶ استŸماƎƅا كمرž ŶŠي ţاƅة  اƛتصاƛتاŷتماد مؤسسة سونżƆاز وبصſة كبیرة Ɔŷى -

  .أو ŷدم تنſیذ مţتوى اƅرساƅة  اƛتصالŻموض 
واƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى ŷینة اƅدراسة ،إذ وبŸد اƂƅیام  اƛتصالžیما یتƆŸق باƅكشف ŷن اƁƜŸƅة بین أبŸاد  -
  .اƅشſوي واƅوƛء اƅتنظیمي  اƛتصالموţیة ضŸیſة بین  ارتباطیƅƌمŸاŠƅة اţƙصاœیة تبین وŠود ƁƜŷة با
  .اƅكتابي واƅوƛء اƅتنظیمي  اƛتصالوŠود ƁƜŷة موţیة متوسطة بین بŸد  -
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  .واƅوƛء اƅتنظیمي  اƛتصالوŠود ƁƜŷة موţیة متوسطة بین بŸد مرونة  -
  
  ادي: دراسةƎƅبد اŷ ب بنŸیر منشورة ،  مصŻ داریةƙوم اƆŸƅي اž ستیرŠثامي ، مذكرة ماƂƅنوان اŶب :

، ŠامŸة نایف  اƃتمكین اƃنŽسي وſƚŵتƊ باƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى اŶƃامƄین بمستشŽى ſوى اƙمن بمدینة اƃریاض
 ).2009(اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة ، اƅریاض، اƅممƆكة اŸƅربیة اƅسŸودیة،

  :ƍدžت ƍذƋ اƅدراسة إƅى 
-ƅسياſنƅتمكین اƅریاض باƅمن بمدینة اƗوى اƁ ىſین بمستشƆامŸƅى مستوى إدراك اƆŷ رفŸت  
  اƅتŸرف Ɔŷى مستوى إدراك اŸƅامƆین بمستشſى Ɓوى اƗمن بمدینة اƅریاض باƅوƛء اƅتنظیمي  -
 :ض دراسة اƁƜŸƅة بین اƅتمكین اƅنſسي واƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین بمستشſى Ɓوى اƗمن بمدینة اƅریا-
اƅتŸرف Ɔŷى مدى وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة žي أراء اƅمبţوثین ţول مţوري اƅدراسة وƂžا ƅمتżیراتƎم  -

  .اƅشŦصیة واƅوظیſیة 
  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  :وتوصƆت اƅدراسة إƅى ŷدة نتاşœ أƍمƎا 
- ŶتمŠراد مžسي  أſنƅتمكین اƅریاض باƅمن بمدینة اƗوى اƁ ىſین بمستشƆامŸƅى إدراك اƆŷ ونƂžدراسة مواƅا.  
  .أžراد مŠتمŶ اƅدراسة مواƂžون Ɔŷى إدراك اŸƅامƆین بمستشſى Ɓوى اƗمن بمدینة اƅریاض باƅوƛء اƅتنظیمي  -
دراك  žاƁل بین اƅتمكین)  0,01( وŠود ƁƜŷة طردیة ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى- ٕ اƅنſسي بصورة ŷامة وا

دراك اƅوƛء اƅتنظیمي ŸƆƅامƆین باƅمستشſى  ٕ   .أبŸادƋ اƅتſصیƆیة من ƎŠة وا
  :ومن أƍم اƅتوصیات 

ضرورة إدراك اƅمستویات اƙشراžیة بأƍمیة اƅتمكین اƅنſسي وžواœدƆƅ Ƌمنظمة و اžƗراد وذƅك یتƂţق بآƅیات  -
  . žینمتŸددة منƎا اƅتوŷیة و اƅتدریب اƅمستمر Ɔƅمشر 

إŷطاء مƎſوم اƅوƛء اƅتنظیمي اƍتمام اكبر من Ɓبل اƂƅیادات žي اƅمŠال اƅصţي من ƜŦل تنمیة إدراك  -
  .اŸƅامƆین باƅوƛء اƅتنظیمي

ŷداد اƅبرامş اƅتدریبیة اƅمœƜمة -   ٕ وكذا اƍƛتمام باŸƅامƆین žي كاžة اƅنواţي من اţƅواžز وتƎیœة مناخ اŸƅمل وا
  .ţƛتیاŠات اŸƅامƆین
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  ریسي، :سةدارŠƅیر منشورة، بدر اŻ ستیرŠنوان مذكرة ماŶتنظیمي  :بƃء اƙوƃا باƌتſƚŵنویة وŶمƃروح اƃا
 اƗمنیة،اƅریاض، ، ŠامŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅومŶƄƃامƄین بمƄŞس اƃشورى اƃسŶودي من وƌŞة نظرƋم

 . )2010(اƅسŸودیة،
ƅء اƛوƅنویة باŸمƅروح اƅة اƁƜŷ ىƆŷ رفŸتƅى اƅدراسة إƅت اžدƍ ربیةŸƅكة اƆممƅشورى باƅس اƆŠین بمƆامŸƆƅ تنظیمي

  .اƅسŸودیة 
  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  :وتوصƆت إƅى ŷدة نتاşœ أƍمƎا 
- Ŷſودي مرتŸسƅشورى اƅس اƆŠین بمƆامŸƅدى اƅ نویةŸمƅروح اƅإن مستوى ا.  
  .ƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین بمƆŠس اƅشورى اƅسŸودي مرتŶſإن مستوى اƅوƛء ا-
žأƁل بین مستوى اƅروح اƅمŸنویة ودرŠة اƅوƛء  0.01وŠود ƁƜŷة طردیة ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى -

اƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین žي مƆŠس اƅشورى اƅسŸودي ţیث یتضŢ أنƌ كل تţسن مستوى اƅروح اƅمŸنویة ƅدى 
    .اƅتنظیميى اƅسŸودي كƆما زادت درŠة وƎœƛم اŸƅامƆین žي مƆŠس اƅشور 

  : بــأوصت  وƁد
دارات بمƆŠس اƅشورى - ٕ   .اŸƅمل Ɔŷى تţسین اƁƜŸƅات اƙنسانیة بین اƅرؤساء واƅمرؤوسین بأƁسام وا
  .Ɔƅمبادرات اƅتي تؤدي إƅى تţسین اŸƅمل  اƅمƆŠسضرورة تشŠیŶ اƙدارة اƆŸƅیا žي -
  .یة ŸƆƅامƆین باţƅواžز اƅمŸنو  اƍƛتمامضرورة  -
 مال: دراسةŷƗي إدارة اž وریوسƅبكاƅة اŠساكت، درƅمدان ، یاسمین اţ نوان ،روانŶب:  Ɖیز وأثرŽšتƃا

، نابƆس ،، ŠامŸة اƅنŠاح اƅوطنیةƄŵى اƃوƙء اƃتنظیمي żƖƃراد اŶƃامƄین żي اƃمؤسسات اšƃكومیة
  .)Ɔž)2011سطین،

  :یƎدف اƅبţث إƅى تƂţیق اƅتاƅي 
  .ع اţƅواžز اƅمادیة اƅمƂدمة ŸƆƅامƆین žي اƅمؤسسات اţƅكومیة اƅوƁوف Ɔŷى أنوا-
  . باƅمؤسساتاƅتŸرف Ɔŷى درŠة اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اƅمدراء اŸƅامƆین  -
  .اŸƅامƆینمŸرžة اƁƜŸƅة بین نظم اţƅواžز اƅمŸمول بƎا Ɔŷى اŸƅامƆین وبین اƅوƛء اƅتنظیمي Ǝƅؤƛء -

ţتƅي اſوصƅا şƎمنƅى اƆŷ دراسةƅتمدت اŷبیاناتاƅا ŶمŠƅ ستبانة كأداةƛدام اŦي وتم استƆیƆ.  
  :ƍيومن أƍم اƅنتاşœ اƅتي ŦرŠت بƎا اƅدراسة 

أن اţƅواžز اƅمادیة Ǝƅا أثر Ɔŷى اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اžƗراد اŸƅامƆین žي اƅمؤسسات اƅمدنیة واŸƅسكریة žي -
ن كانت نسبة متوسطة  ٕ   .مدینة نابƆس وا
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-ſموظƅا ƋاضاƂذي یتƅر اŠƗم أن اƎاتŠاţ قƂţم ویƎƆمŷ Ŷون یتناسب م.  
  :وžي ضوء ƍذƋ اƅدراسة أوصت اƅباţثتان بŸدة توصیات منƎا 

  .تƂصیرتƂدیم مكاœžات مادیة ومŸنویة Ɔƅموظſین اƅذین یƂومون بŸمƎƆم Ɔŷى أكمل وƌŠ دون -
  .اŸƅمل Ɔŷى تţسین اŠƗور ţتى یزید اƅوƛء ŷند اƅموظſین ویŸطیƎم سŸادة أكبر žي وظیſتƎم -
  .واƅمƂصرینمكاœžة اƅموظſین اƅمŠتƎدین ومŸاƁبة اƅمŦاſƅین -
 داریة  : دراسةƙوم اƆŸƅي اž ستیرŠامدي ، مذكرة ماżƅي اƆŷ بد االله بنŷ سن بنţمƅبد اŷنوانŶیادة : بƀƃا

اƃتšویƄیة وſƚŵتƌا بمستویات اƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى اƃضباط اƃمیدانیین بƀیادة šارس اšƃدود بمنطƀة مكة 
 ).Š ، )2011امŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة، اƅریاض ، اƅممƆكة اŸƅربیة اƅسŸودیة ، اƃمكرمة

 :أƍداف اƅدراسة 
  اƅتŸرف Ɔŷى مستویات اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اƅضباط اƅمیدانیین بƂیادة ţرس اţƅدود بمنطƂة مكة اƅمكرمة -
ƅدى اƅضباط اƅمیدانیین  ت اƅوƛء اƅتنظیمياƅتŸرف Ɔŷى درŠة اƛرتباط بین اƅسƆوك اƂƅیادي اƅتţویƆي ومستویا -

  .بƂیادة ţرس اţƅدود بمنطƂة مكة اƅمكرمة
  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات

  :وتوصƆت إƅى ŷدة نتاşœ أƍمƎا 
اƅمكرمة یمارسون اƅسƆوك اƂƅیادي  أن أžراد اƅدراسة یرون أن اƂƅیادات بƂیادة ţرس اţƅدود بمنطƂة مكة -

  .اƅتţویƆي بدرŠة متوسطة
أن أžراد اƅدراسة یرون أن اƂƅیادات بƂیادة ţرس اţƅدود بمنطƂة مكة اƅمكرمة ƅدیƎم مستویات Ɔƅوƛء اƅتنظیمي  -

  .بدرŠة متوسطة
 ویƆي وžأƁل بین اƅسƆوك اƂƅیادي اƅتţ) 0,01(وŠود ƁƜŷة طردیة ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستویات  -

  .بƂیادة ţرس اţƅدود بمنطƂة مكة اƅمكرمة مستویات Ɔƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اƅضباط اƅمیدانیین
  :ومن أƍم اƅتوصیات اƅمƂترţة 

اŸƅمل Ɔŷى تŸſیل مƎſوم اƁƜŸƅات اƙنسانیة بین اƂƅیادات واƅمرؤوسین ƅما ƅذƅك من اثر žي تŸزیز ورŶž مستویات 
  .اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدیƎم
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 مال،أی :دراسةŷƗي إدارة اž وریوسƅق  ،مذكرة بكاţƅبد اŷ نوان منŶتنظیمیة  :بƃیرات اźمتƃض اŶأثر ب
نابƆس  اƅوطنیة، ، ŠامŸة اƅنŠاحƄŵى اƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى موظŽي اƃبنوك وتركات اƃتأمین żي مدینة نابƄس

  .)Ɔž،)2011سطین 
ƅدى موظſي شركات  اƅتأمین واƅبنوك  تżیراتاƅمƍدžت ƍذƋ اƅدراسة اƅتŸرف إƅى اƅوƛء اƅتنظیمي وƁƜŷتƌ ببŸض 
  .žي مدینة نابƆس وƁد استŦدم اƅباţث اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي 

  .اŷتمدت اƅدراسة Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي وتم استŦدام اƛستبانة كأداة ŠƅمŶ اƅبیانات
  :ومن أƍم اƅنتاşœ اƅمتوصل إƅیƎا 

  .žیƎاي یŸمƆون أن اƅموظſین یƎمƎم ŠمیŸا نŠاح اƅمؤسسة اƅت-
  .žیƎاƅبذل ƎŠد أكبر من اƅمطƆوب ƙنŠاح ŷمل اƅمؤسسة اƅتي یŸمل  اƛستŸدادأن Ɔŷى اƅموظف -

  :وžي ضوء ƍذƋ اƅدراسة أوصى اƅباţثون بتوصیات منƎا 
  .تƂصیرتƂدیم مكاœžات مادیة ومŸنویة Ɔƅموظſین اƅذین یƂومون بŸمƎƆم Ɔŷى أكمل وƌŠ ودون -
  .یزید اƅرضا ŷند اƅموظſین ویŸطیƎم سŸادة أكبر žي وظیſتƎم  ţتىاŠƗور اŸƅمل Ɔŷى تţسین -

  .ƃتƄŶیق Ƅŵى اƃدراسات اƃسابƀةا:اƃمطƄب اƃثاƃث
، وƁƜŷتƌ باƅوƛء اƅتنظیمي اƅتمكین–بŸد استŸراض مŠموŷة من اƅدراسات اƅسابƂة اƅمتƂƆŸة بموضوع بţثنا    

دراسات ، تناوƅنا žي اƂƅسم اƗول اƁƅسمینمƎا إƅى و اƅتي تم تƂسی، )2011إƅى  2006من ( أŠریت بین اŷƗوام 
، و توصƆنا من ƎƅƜŦا إƅى اƅمţƜظات وƛء اƅتنظیمي، و žي اƂƅسم اƅثاني اƅدراسات اƅمتƂƆŸة باƅاƅمتƂƆŸة باƅتمكین

  :اƅتاƅیة
  .تتſق اƅدراسة اţƅاƅیة مŶ اƅدراسات اƅسابƂة žي تناوƎƅا ƅموضوع اƅتمكین من اŠƅانب اƅنظري-
  .من اŠƅانب اƅنظري اƅوƛء اƅتنظیميƅدراسة اţƅاƅیة مŶ اƅدراسات اƅسابƂة žي تناوƎƅا ƅموضوع تتſق ا -
  .تتſق اƅدراسة اţƅاƅیة مŶ اƅدراسات اƅسابƂة žي اƅمنşƎ اƅمستŦدم وƍو اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي-
 . تŦتƆف اƅدراسة اţƅاƅیة مŶ اƅدراسات اƅسابƂة žي اƙطارین اƅزماني و اƅمكاني Ɔƅدراسة-
-  Ŷیة مƅاţƅدراسة اƅف اƆتŦض  تŸیربżمتƅي اž ةƂسابƅدراسات اƅل اƂمستƅا.  
ن اتƂſت مŸظم اƅدراسات تتŸدد اƗبŸاد واŸƅوامل اƅتي یمكن إدراƎŠا تţت موضوع تمكین اŸƅامƆین و - ٕ Ɔŷى ا

  .اوŻیرƍ.....اƅتſرƁة اƅواضţة بین تمكین اŸƅامƆین وبŸض اƅمصطţƆات اƅتنظیمیة اŦƗر كتſویض اƅسƆطة
- Ŷیة مƅاţƅدراسة اƅف اƆتŦة تƂسابƅدراسات اƅا ŶتمŠمƅدف واƎƅي اž.  
-  Ŷتابƅیر اżمتƅي اž ةƂسابƅدراسات اƅض اŸب Ŷیة مƅاţƅدراسة اƅف اƆتŦت.  
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  .تŦتƆف اƅدراسة اţƅاƅیة مŶ اƅدراسات اƅسابƂة žي اƗبŸاد اƅتي تم من ƎƅƜŦا دراسة اƁƜŸƅة بین متżیري اƅبţث -
، و كذا من اƅنتاşœ و وƛء اƅتنظیميو اƅب اƅنظري ƅكل من اƅتمكین اسات اƅسابƂة žي إثراء اŠƅاناستſدنا من اƅدر -

  .اƅتوصیات اƎƅامة اƅتي توصƆت إƅیƎا
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  :تمƌید

یŸتبر تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي من اƅمſاƍیم اƅتي ناƅت اƍƛتمام اƗكبر باƅنسبة Ɔƅمنظمات ، ویƂتصر ƍذا 
واƅتي من ƎƅƜŦا نستطیŶ  اſƅصل بشيء من اƅتſصیل ţول مſاƍیم وأساسیات  تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي ،

ƎžمƎما ، ţیث تتسابق اƅمؤسسات نţو تبني اƅمſاƍیم اţƅدیثة اƅتي من شانƎا أن تƂţق Ǝƅا أƆŷى درŠات اŸſƅاƅیة 
واƅتſوق واƅنŠاح، ویŸتبر تمكین اŸƅامƆین اţد أƍم اƗساƅیب اƅتي تتبƎŸا اƅمؤسسات ƅتƂţیق أƍداƎžا وأƍداف 

اƗمر اƅذي یسƎم žي زرع اƅوƛء ƅدى  واƅمشاركة žي اتŦاذ اƂƅرار وƍاŸƅامƆین  ŷن طریق منƎţم اƅسƆطة و 
  .اŸƅمال

  :اوتم تƂسیم ƍذا اſƅصل إƅى مبţثین ƍم

  -إطار نظري –تمكین اŸƅامƆین : اƅمبţث اƗول

   - إطار نظري –اƅوƛء اƅتنظیمي : اƅمبţث اƅثاني
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  -إطار نظري –تمكین اŶƃامƄین : اƃمبšث اƕول

 :تمƌید

  -أي اƙدارة  -ƅما كانت اƙدارة تƂوم Ɔŷى توŠیƌ اƎŠƅـد اƅبشـري žـي ţـدود اƅمنظمـة أیـا ً كـان طابƎŸـا žإنƎـا    

ترتكــز Ɔŷــى اŸƅنصــر اƙنســاني وتــدور ţــول مــا یمارســƌ مــن أنشــطة ŦــƜل مراţــل اŸƅمƆیــة اƙداریــة ، وžــي ƍــذا 

ƅیـا ً كمـا تصـور اƅـبŸض مـن رواد ţركـة اƙدارة اƅسیاق یتأكـد اƂƅـول بـأن اƙدارة تنظـیم إنسـاني وƅیسـت تنظیمـا ً آ

ذا كانـــت اƙدارة Ɓاœمـــة Ɔŷـــى اŸƅنصـــر اƅبشـــري داŦـــل اƅتنظـــیم ومـــا یســـودƋ مـــن ƁƜŷـــات Ǝƅـــا طـــابŶ , اƆŸƅمیـــة  ٕ وا

ƜŦصــ ٕ ذا كــان نŠــاح اƙدارة یتوƁــف Ɔŷــى كſــاءة ƍــذا اŸƅنصــر وا ٕ ، ž ƌیمــا یƂــوم بــƌ مــن أŷبــاء اƙدارةإنســاني ، وا

تţظى دراسة اƅسƆوك اƙنسـاني ŷƗضـاء اƅتنظـیم ، ومـدى تـأثیر ƍـذا اƅسـƆوك Ɔŷـى  žإنƌ یصبŢ من اƅطبیŸي أن

أŷمال اƙدارة اƅمŦتſƆة بŸنایة اƅمتŦصصین žـي Ɔŷـم اƙدارة ، ویصـبŢ مـن اƅطبیŸـي كـذƅك توŠیـƌ اƍƛتمـام إƅـى 

ل اƅتنظــیم دراســة وتƆţیــل اƅبیœــة ومــا یţــیط باŸƅــامƆین مــن ظــروفٍ مŦتſƆــةٍ تــؤثر Ɔŷــى اƁƜŸƅــات اƅتــي تنشــأ داŦــ

 ƌŠارŦ ً وأیضا.  
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  .وأبŶادƉ نماذƊŞمƌŽوم اƃتمكین، : اƕولاƃمطƄب 

 1:مƌŽوم اƃتمكین:اŽƃرع اƙول 

تŸني كƆمة اƅتمكین żƅة ً اƅتƂویة أو اƅتŸزیز، واƅتمكین ƍو دŷم اƅبنیة اƅتţتیة žي اƅمنظمة ، وذƅك بتƂدیم 

اƅذاتیة واƅتركیز Ɔŷى اŸƅامƆین žي اƅمنظمة ، ومنƎţم اƂƅوة اƅمصادر اſƅنیة وتŸزیز اƛستƅƜƂیة واƅمسؤوƅیة 

واƅمƆŸومات واƅمكاžآت واƅمŸرžة وţمایتƎم žي ţاƛت اƅسƆوك اƅطارئ وŻیر اƅمتوƜŦ ŶƁل Ŧدمة اƅمستƆƎك ، 

 ƌŸون مƆŷاſك ویتƆƎمستƅا Ŷون مƆامŸذین یتƅین اƆامŸƅى اƆŷ تركیزƅوا.  

ƙتمكین :أوƃوم اƌŽداريمƗا:  

،  إداریة إستراتیŠیةاƅبŸض Ɔŷى انƌ  إƅیƌتţدثنا ŷن اƛتŠاƍات اſƅكریة Ɔƅتمكین سنŠد انƌ كثیرا ما یشیر  إذا
Ŧة وآſسƆž ƌرون یرونƌض  منظمیŸبƅین یرى اţ يž ،دیدةŠرŦƕا  ƌى انƆŷ ƌیةانŠوƅل  إداریة إیدیوŠومن ا ،

Ɯشرح كƅتمكین سنتناول باƆƅ ثةƜثƅكریة اſƅات اƍاŠتƛا Ƌذƍ ŢاتوضیƎ2: من  

  ةŽسƄż ƊŽتمكین بوصƃدیدة منظمیةاŞ: 
اƅمؤسسة ، یţكم ƍؤƛء  أŷضاءƆžسſة اƅمؤسسة بكونƎا Ƃŷد ضمني بین  إƅى  Canningham أشار

 أن إƅى  Duvallدراسة  أشارتžي كیſیة اŸƅمل مŸا ƛنŠاز اżƅایات اƅمنظمیة ، وƁد  اŷƗضاء
  : اƅمؤسسات تŸتمد Ɔžسſتین 

من  اžƗرادƍي Ɔžسſة اƅمſţظة Ɔŷى اƅموارد ƅضمان اƅنŠاح اƅمؤسسي، وتسŸى ƍذƋ اƆſƅسſة ƅمنŶ  :اƕوƃى
بممارسة اƅرƁابة ƆŷیƎم من ƜŦل  أو، سواء بتƆƂیص ŦیاراتƎم žي اƅتصرف žي اŸƅمل ، اŦƗطاءارتكاب 

بƆیة واƂƅرارات ، باŦتصار ƍذƋ اƆſƅسſة تŸتمد Ɔŷى اƅتţدید اƅمسبق ƆƅمƎارات اƅمستƂ إداریةنظم وضوابط 
 اƂƅراراتاţتماƛت اتŦاذ  تƆƂیصاƅمنظمیة ، واƅتŦصیص اƅمسبق Ɔƅموارد وكیſیة اƅتصرف žیƎا من اŠل 

  .اƅصţیţة

                                                             
  .   1، ص  2006اƗردن ، ŷمان ، اƃتمكین اƃذاتي خطوة نšو اƃتمكین اƃمؤسساتي ، مازن ، ŷبد اŸƅزیز ،  :1
Ϯ مدţا ،Ţƅي صاƆŷ دوري، زكریا، وƅك اƆتمكین و .. مطƃتصادیاتإدارة اſثة اƃثاƃیة اŽƃƕمال اŵي منظمات أż ةƀثƃماناŷ ، : نشر و دارƆƅ یازوريƅا

،Ŷتوزیƅ71-67. ص ص ،)2008(ا.  
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ƍي Ɔžسſة تكامل اƅموارد ƅضمان اƅنŠاح اƅمؤسسي، تركز Ɔŷى اƅنتاşœ اƅتي یƎƂƂţا اŸƅامƆون  :اƃثانیة 
واƅتي تŸتبر وžق ƍذƋ اƆſƅسſة دروسا  اŦƗطاء ƅىإبŸد منƎţم ţریة اŦتیار طریƂة اŸƅمل من دون اƅنظر 

  .واƛبتكار ƚƅبداعƆƅتƆŸم واكتساب مŸارف Šدیدة وžرصة 
 بإƁامةمراƁبة اƅنتاşœ بدƛ من مراƁبة اƅسƆوك اſƅردي، وذƅك  إƅى یœŠƆوناƅمدراء اƅموƎŠین باƅتمكین  إن

 اƗداءكل ما یŸیق اƛنŠاز مŶ ضمان توžیر اƅموارد żƅرض  إزاƅةنظام مراƁبة اƅنتاşœ ویكون دورƍم 
      .   ƆŦƅق اƅبیœة اƅمنظمیة اƅمœƜمة Ɔƅتمكین اžƗضلاſƅاŷل، ƅذا تŸد Ɔžسſة ضمان اƅنŠاح اƆſƅسſة 

 یة إداریةŞوƃإیدیو ƊŽتمكین بوصƃا: 
 اƙدارةاƅذین یمارسون  وناƙداریواƅمŸتƂدات اƅتي یŸتنƎƂا  اžƗكارƍي مŠموŷة من  اƙداریة اƙیدیوƅوŠیة

واƅسƆطة žي اƅمؤسسات اƁƛتصادیة، žاƅتżیرات اƅبیœیة بŸد ثورة اƛتصاƛت وƛسیما Ƃŷدي اƅثمانینات 
اţƅاŠة ŷƜƅتماد Ɔŷى اƅمورد اƅبشري بشكل كبیر، ودŷت  أبرزتتżییرات Šذریة  أţدثتواƅتسŸینات Ƃžد 

تſŦف من مŸانات اŸƅامƆین ، وبذال كان اƅتمكین تبŸث اƅثƂة باƅنſس و  إیدیوƅوŠیاتوŠود  إƅىاţƅاŠة 
مكانة Šدیدة ƅم  žƘƅراداƅتي اŷتمدƍا اƅمؤسسات žي žرض واŠ ŶƁدید یŸطي  اƙیدیوƅوŠیاتواţد من 

ƆƅتŸامل اƅمباشر مŶ  اƗوƅىاŸƅامƆین žي اŦƅطوط  إƅىاţƅاŠة  ظƎورتكن متواžرة Ǝƅم من Ɓبل بسبب 
  .ظروف اƅتي žرضتƎا اƅمناžسة واƅتطورات اƅبیœیة

 یة إداریةŞإستراتی ƊŽتمكین بوصƃا : 
اŸƅامƆین وتشŠیƎŸم بما žیƎم  اžƗرادţƅث  تستŦدم إداریة إستراتیŠیة أنƌاƅتمكین ب  nئNixوصف 

ق منƎţم اƅمزید من ، وذƅك ŷن طریأžضلƆŷى نţو  وŦبراتƎماƅمدراء żƅرض توظیف مƎاراتƎم اŦƅاصة 
ƅیكونوا Ɓادرین Ɔŷى  اŦƗرى واƅƛتزاماتŠانب اƅموارد  إƅى،  أŷماƎƅم ƗداءاƂƅوة واţƅریة žي اƅتصرف 

ƅتضŦ Ŷطوات ƍذŠEstrad   Ƌاءت دراسة  یاقاƅمؤسسة ، وƆŷى ƍذا اƅس ƍƗدافاŸƅمل بſاƆŷیة Ŧدمة 
  :كما یƆي اƙستراتیŠیة

  اƎƆƂرؤیة ونƅا Ŷىوضƅإ ŶƁواƅا. 
  ŶیاتوضƂسبƗا 
  ملŸƅء اƜویة بین زمƁ اتƁƜŷ تطویر. 
  شبكة ŶمالتوسیŷƗمؤسسة اƅي نشاطات اž ینƆامŸƅا ŶمیŠ شبكة مشاركة Ŷا توسیƎصد بƂوی. 
  یةŠارŦƅیة واƆŦداƅم اŷدƅا ŶامیŠانة بمŸستƛامةاƁ ٕ Ɔƅتكامل  كإŠراءاتاƅمشتركة  اƅتţاſƅات وا

 .باتŠاƍات متŸددة
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زمنیة بŸیدة،  وأžاقمŸینة  أƍدافƆƅتمكین یمكن من تƂţیق اƂƅیمة اƅمضاžة ضمن  ŷموما žان اƅبŸد اƛستراتیŠي
اƅتراكمي  ƗثرƋاŠƅودة اƅشامƆة واƅتţسین اƅمستمر نظرا  إدارة أبŸادمن  أساسيتم اŷتمادƋ كبŸد  إذاŦصوصا 

  .ŠƆƅودة واƅتţسین 

ƅمƎſوم اƅتمكین، نستŸرض žیما یƆي بŸضا اƅتŸاریف ن م اƅباţثون žي ƍذا اƅمŠال اŸƅدیداƅمſكرون و  أŷطىوƂƅد 
  :منƎا

اƅتمكین بأنƌ اŸƅمƆیة اƅتي یتم žیƎا تمكین شŦص ما ƅیتوƅى " ƂžMurrell and Meredith, 2000) (1د ŷرف 
  ".اƂƅیام بمسؤوƅیات أكبر من ƜŦل اƅتدریب واƅثƂة واƅدŷم اŸƅاطſي

 ƌžرŷ كماMئئrhad ,2001)   &Griffin   (ƌزمة "  بأنƜƅمصادر اƅة واžرŸمƅطة واƆسƅین باƆامŸƅتزوید ا
   2"اƅمنظمة  أƍدافƅتƂţیق 

 ƌžرŷوKئئk 1999) (ƌة "  بأنſسƆſƅ ین  إدارةوصفƆامŸƆƅ اƎƅƜŦ من Ţتي تسمƅمنظمة واƅطةاƆسƅیة  باƅمسؤوƅوا
  3" أŷماƎƅمŷن ŷمل صنŶ واتŦاذ اƂƅرارات اƅتي تؤثر žي 

 أمریكیةواŸƅامƆین žي منظمات  اƂƅیادیینƆŷى شریţة من  أŠریتاƅمیدانیة اƅتي  اƅدراسات إţدىكما وضţت  
متباینة ţƅد كبیر ، وƁد صنſت  إŠاباتƎمŠžاءت   اƙداريƅتمكین امƎſوم ƅمصطŢƆ  إŷطاءمŦتſƆة ، طƆب منƎم 

  ƍ :4ذƋ اƅتŸریſات Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي

  یامƂƅون اƆامŸƅیتمكن اƅ یاتţƜصƅویض اſو تƍ تمكینƅم اƍ منƅ م أوƎœمد راƅ وعŠرƅم دون اƎامƎبم
 .اƆŷي منƎم

  دون ƌم بƎیامƂƅ زمةƜƅومات اƆŸمƅم باƍین وتزویدƆامŸƆƅ یاتƅمسؤوƅدید اţو تƍ تمكینƅمباشر  إشرافا
 .ƆŷیƎم

 ددةŠمتƅف اƁمواƅة اƎŠموƅ اطرةŦمƅمبادرة واƅى اƆŷ مƎثţین وƆامŸƅا ŶیŠو تشƍ تمكینƅا. 
  ین یدیرونƆامŸƅل اŸŠ وƍ تمكینƅماƎسſمذاتیا ویؤدون  أنƎƅماŷیا أŷطو. 

                                                             
1  : K.L., Murrell, and M., Meredith, Empowering Employee, New York: McGraw-Hill, 2000, p.110. 

Ϯ: أیمن:دراسة Ƌودŷ انيŸمƅبد اŷكیم وţƅة اƆƂŷ وŦتمكین .ارشیدة أƃداري اƗا Ɖي وآثارż ین إبداعƄامŶƃي اż ةŶامŞƃردنیة اƕیة میدانیة دراسة :اƄیƄšة  .تƆŠمƅا
  .239ص .)2009( .2اŸƅدد .5اƅمƆŠد .žي إدارة اŷƗمال اŠƅامŸة اƗردنیة اƗردنیة 

ϯ: ربϟاد اΟ ،مدΣیات تطویر وتحسین الأداء. سید مΟسكندریة، مصر،. استراتیϻاϮϬϬϱ . صϮϱϯ. 
ϰ:  ،كبیسيϟامر اϋمنظماتϟة وتطویر اϓرόمϟسكندریة ، مصر ، ، إدارة اϹاϮϬϬϱ  ص،ϭϯϱ .  
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žي  واſƅرق اžƗرادƆŦق اƅظروف ƅتشŠیƍ Ŷو  :اƙدارياƅتمكین  أنیتضŢ  تŸار یفوبناء Ɔŷى ما تƂدم من 
، واƙبداŷیةاƂƅرارات Żي اƅروتینیة  اتŦاذمŦتƆف اƅمستویات اƅتنظیمیة Ɔŷى تţمل اƅمŦاطرة ، اƅتي تصاţب 

 Ŷسیطرة مƅتأثیر واƅد اœاƂƅندما یتشارك اŷ تمكینƅدث اţویƌŷل إتباƜŦ ضاء إشراك، منŷدید  أţي تž ریقſƅا
  1  .باƅƛتزام واƛستƅƜƂیة اţƙساساƅذي یŸطیƎم  اƗمر، اƅمنظمیة اƍƗدافاƅكیſیة اƅتي تنŠز بƎا 

 :مƌŽوم اƃتمكین اƃنŽسي :ثانیا

. إدارة تمكین اŸƅامƆین واƛتŠاƋ اƅنſسي: Ÿملƅدراسة اƅتمكین žي بیœة اƅتتضمن أدبیات اƅتمكین اتŠاƍین ŷامین 
ویƂصد باƛتŠاƋ اƛتصاƅي مŠموŷة . ویطƆق Ɔŷى إدارة تمكین اŸƅامƆین اƛتŠاƋ اƛتصاƅي أو اƅنموذج اŠƅزœي

ŸƅامƆین من اƅممارسات تتضمن تſویض ƆƅصţƜیات Ɔƅمستویات اƙداریة اƅدنیا žي اƎƅیكل اƅتنظیمي كان یمنŢ ا
وباƅتاƅي یتضمن اƅتمكین ممارسات كإثراء اƅوظیſة، žرق . سƆطة أوسƛ ŶتŦاذ Ɓرارات تتƆŸق بتنſیذ مƎام ŷمƎƆم

 .اƙدارة اƅذاتیة ومŠموŷات اŸƅمل اƅمستƆƂة
 

أما اƛتŠاƋ اƅنſسي žیستŦدم ƅیمثل شŸور واتŠاƋ اŸƅامƆین نţو ŷمƆیة اƅتمكین اƅتي تبرز žي اƅكſاءة، اƅثƂة žي 
Ƃƅور اŸشƅام، واƎمƅیة أداء اſي كیž تیارŦƛریة اţ ،ملŸƅي اž تأثیرƅى اƆŷ درةƂƅور باŸشƅام، اƎمƅى أداء اƆŷ درة

 . بمŸنى اŸƅمل اƅتمكین كمƎſوم تſţیزي ſƆƅاƆŷیة اƅذاتیة
    باƅرŻم من انتشار žكرة اƅتمكین ƅكنƛ ƌ یوŠد اتſاق مŸیاري ţول تŸریţ ، ƌſیث تŸكس اƅتŸریſات وƎŠات و     

  2:اƅنظر اƅمŦتſƆة ومن بین ƍذƋ اƅتŸریſات
ƌžرŷCarئl,2002   "یادة  أنƂƅكس اŸكیر ، ویſة تƂة وطریſسƆž سيſنƅتمكین اƅراطیةاƂدیمƅا  ŶžراراتویدƂƅا 
  " .اƅدنیا اƙدارة إƅى

 ƌžرŷوCarless,2004  ƌوب"  بأنƆام  إداري أسƂمƅسي باſور نŸش ƌكنƅولوƗا žدواƅور واŸشƅذا اƍ نىŸبم Ŷ
نماƛ تŸطى ŸƆƅامƆین ،  ٕ اƆŸƅیا ŷمƍ ƌƆو توžیر  اƙدارةبداƎƆŦم وكل ما تستطیŶ  متصƆةذاتیة  أشیاءƍي  وا

  ".وتŸزیزƅ Ƌرŷایتƌاƅمناخ واƅبیœة اƅمساندة 

 ƌžرŷ كماPitss2005  ƌیث یمكن "  بأنţ فƁیتو ƛ ور مستمر ومتواصلŸشƌاوتة بین  إدراكſبنسب مت
دراكŻƌیر موŠود ƅدیƎم ، وان رؤیة اſƅرد ƅنſسƌ  أواŸƅامƆین وƅیس موŠود  ٕ ŷمƍ ƌƆي بدایة اƅتمكین  ƍƗمیة وا

  ".اƅنſسي وان ƅدیƌ اŠƅدارة واƅكſاءة ƅتƂţیق ƍذا اƎƅدف

  :نتیŠة ƆƅتŸریſات اƅمتŸددة Ɔƅتمكین اƅنſسي žانƌ یمكن تŦƆیصž ƌي žیما یƆي  n,2001ئMenویƂول 
                                                             

ϭ :،دادةϗ یسىϋ ،طائيϟبد الله اϋ دϋةرϠشامϟودة اΟϟیازوري،ادارة اϟمان ، ، اŷ ، ردنƗاϮϬϬϴ ص،ϮϰϬ.  
Ϯ ،ي الأردن"أبا زید، ریاضϓ يϋتماΟϻضمان اϟي مؤسسة اϓ ینϠامόϠϟ تنظیمیةϟمواطنة اϟوك اϠى سϠϋ سيϔنϟتمكین اϟاح " أثر اΟنϟة اόامΟ ةϠΟم
ϟاثΣبϸ) نسانیةϹوم اϠόϟسطین)اϠϓ ، :Ξاح، مΟنϟة اόامΟϮϰ ع ،Ϯ  ،ϮϬϭϬ  ص ص،ϳ-ϴ        .  
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 و  إنƍ تمكینƅةاƁƜŷ یس واœرƅدیة بین اƂŷمرؤوسینƅ. 
  ي كلž ƌƂمي یمكن تطبیƅاŷ یس بناءƅ سيſنƅتمكین اƅوضاعاƗب ظروف  اƆیتط ƌكنƅظروف وƅوا

 .Ŧاصة Ɔƅتطبیق وأوضاع
  بŠل  أنیƜŦ سي منſنƅتمكین اƅاس اƂیƋادŸة أبŸربƗمل ،أ( اŸƅمیة اƍتأثیرƅدارة  اŠƅا،

 .اƆŸƅیا نţو اƅتمكین اƙدارةمŶ اŷتبار رؤیة ) واƛستƅƜƂیة
  نىŸركة بمţƅیر مستمر ومتواصل اżتمكین متƅإنا Ɨراداž  اſیŸا ضſƆتŦورا مŸم شƎدیƅویا  أوƁ

 . Żیر موŠود ƅدیƎم أونţو اƅتمكین وƅیس موŠودا 
 :نماذج تمكین اŶƃامƄین  :اŽƃرع اƃثاني

ƅبƆــوغ أو اƁƛتــراب مــن اƅتمكــین تţتــاج كــل منظمــة أن تــتƎſم اƅتمكــین وƂžــا ً ƅظروƎžــا ومţــیط اƅبیœــة اƅداƆŦیــة 
واŦƅارŠیـــة ، وتتŸـــدد نمـــاذج اƅتمكـــین واƅتـــي یمكـــن أن تســـاŷد Ɔŷـــى تƆţیـــل وƎžـــم مƎſـــوم تمكـــین اŸƅـــامƆین ، 

  : وسوف یŸرض اƅباţث أƍم اƅنماذج اƅتي تſسر اƅتمكین ومنƎا 

  ) : Conger and Kanungo, 1988(نموذج  –
اƅتمكــین كمƎſــوم تſţیــزي ſƆƅاƆŷیــة اƅذاتیــة ، وتبنــى اƅكاتبــان  1988,ئnger and Kanungئŷ)(Cــرف 

كŸمƆیـة ƅتŸزیـز اƅشـŸور باſƅاƆŷیـة اƅذاتیـة ŸƆƅـامƆین " نموذج اƅتſţیز اſƅردي Ɔƅتمكین ţیث تـم تŸریـف اƅتمكـین 
باƅضـــŸف ، واŸƅمـــل Ɔŷـــى إزاƅتƎـــا واƅتƆżـــب ƆŷیƎـــا ، مــن ŦـــƜل اƅتŸـــرف Ɔŷـــى اƅظـــروف اƅتـــي تŸـــزز اƅشـــŸور 

بواسطة اƅممارسات اƅتنظیمیة اƅرسمیة واƅوساœل اżƅیر رسمیة اƅتي تŸتمـد Ɔŷـى تƂـدیم مƆŸومـات ŷـن اſƅاƆŷیـة 
  : وة ţیث یمكن اƅنظر ƌƅ من زاویتین، واƁترح اƅكاتبان أن اƅتمكین مماثل ƅمƎſوم اƂƅ" اƅذاتیة 
  .žاƅتمكین یدل ضمنا ً Ɔŷى تſویض اƅسƆطة أو اƂƅوة  –ن كاتŠاƋ اتصاƅي یمكن اƅنظر Ɔƅتمكی: اƗوƅى 
یمكــن اƅنظـر Ɔƅتمكــین أیضـا ً كاتŠــاƋ تſţیـزي ، žــاƅتمكین یـدل ضــمنا ً وبكـل بســاطة Ɔŷـى أكثــر مــن : اƅثانیـة 

  .  مŸنى اƅمشاركة žي اƂƅوة أو اƅسƆطة ، ویظƎر ذƅك ƆŠیا ً žي اƅتŸریف اƅذي تبناƋ اƅكاتبان 
Ŧمـــس مراţـــل ŸƅمƆیـــة  )(ئnger and KanungئţCـــدد  منظمـــة،مســـتوى اƅتمكـــین žـــي أي وƅتƂریـــر 
  1:وتتضمن اƅتمكین،

تشـŦیص اƅظــروف داŦـل اƅمنظمـة اƅتـي تسـبب اƅشــŸور بƂſـدان اƂƅـوة بـین اŸƅــامƆین ،  :اƃمرƄšـة اƕوƃـى  -• 
ویمكــن تصــنیف ƍــذƋ اŸƅناصــر إƅــى ŷوامــل تنظیمیــة كــاƅتżیرات اƅتنظیمیــة اƅرœیســیة ، اƅمنــاخ اƅبیروƁراطــي ، 

Ɔناصـر أسـŷ مـوارد ، أمـاƅا Ŷـي توزیـž یـةƅاŸƅمركزیـة اƅت ، واƛتصـاƛف نظـام اŸسـیة ، ضـžتناƅوط اżضـƅوب ا

                                                             
ϭ : ،د بن مرزوقόتیبي،سόϟربیةاόϟمنظمات اϟي اϓ ینϠامόϟزیز تمكین اόتϟ كارϓبداع  أϹدارة واϹي اϓ امسΧϟسنوي اϟربي اόϟمؤتمر اϟى اϟدم إϘث مΣب ،

  ϵϬ-.ϭϭϳ، ص ص ϮϬϬϰنوϓمبر Ϯϳ -Ϯϵداع واϟتمیز، شرم اϟشیΦ، مصر،واϟتΟدید ،دور اϟمدیر اόϟربي ϓي اϹب
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اƙشراف ونظـام اƅمكاžـآت žتشـمل اƅتسـƆط ، اƅسـƆبیة ، اƅتţدیـد اŷƛتبـاطي Ɔƅمكاžـآت ، ضـŸف Ɓـیم اƅتſţیـز ، 
وŻیــاب اƙبــداع ، وتشــمل ŷناصــر تصــمیم اŸƅمــل Żیــاب وضــوح اƅــدور ، ضــŸف أو Żیــاب اƅتــدریب واƅــدŷم 

واŸƁیــــة ، مţدودیــــة  اſƅنــــي ، نƂــــص اƅســــƆطة اƅمناســــبة ، ŷــــدم اƅتţدیــــد اƅمناســــب Ɔƅمــــوارد ، اƍƗــــداف اżƅیــــر
اƛتصـال بــین اƂƅیــادات اƙداریــة واŸƅـامƆین ، اƅــروتین اƅشــدید žــي اŸƅمــل ، وضـŸف اƅتنــوع žــي اŸƅمــل ، ƅــذƅك 
žـإن اţƅاŠــة ƅتبنــي اƅتمكــین تكـون ضــروریة ŷنــدما یشــŸر اŸƅــامƆین بضـƎſŸم وŠŷــزƍم داŦــل اƅتنظــیم ، وƎƅــذا 

ب اƅتـــي أدت إƅـــى ذƅـــك اƅشـــŸور ، وŷنـــدما یـــتم ƛبـــد أن تŸمـــل اƙدارة Ɔŷـــى اƅتƂصـــي واƅتŸـــرف Ɔŷـــى اƗســـبا
  . Ɔƅتمكین ƙزاƅة تƆك اƅظروف إستراتیŠیةاƅتŸرف Ɔŷى تƆك اƅظروف یمكن Ɔƅمنظمة أن تتبنى 

اسـتŦدام أسـاƅیب إداریـة مثـل اƙدارة باƅمشـاركة ومتطƆباتƎـا كتţدیـد اƎƅـدف ، واƙثـراء  :اƃمرƄšة اƃثانیة  -• 
Ɨمرتبطة باƅآت اžمكاƅي ، واſوظیƅـط اƂž ـیسƅ یاتŠسـتراتیƛـك اƆدام تŦدف من استƎƅب أن یكون اŠداء ، وی

ــة اƅمســـــببة ƅشـــــŸور اŸƅـــــامƆین بƂſـــــدان اƂƅـــــوة ، وƅكـــــن یŠـــــب اســـــتŦدامƎا  ƙزاƅـــــة اƅظـــــروف واŸƅوامـــــل اŦƅارŠیـــ
وبشكل رœیس žي تزوید اƅمرؤوسین بمƆŸومات ŷن ŸžاƅیتƎم اƅذاتیة    . أیضا ً

: ن اſƅاƆŷیــــة اƅذاتیـــة ŸƆƅــــامƆین وذƅـــك باســــتŦدام أربـــŶ مصــــادر تƂـــدیم مƆŸومــــات ŷـــ :اƃمرƄšـــة اƃثاƃثــــة  -• 
  .اƅمكاسب اżƅیر Ÿžاƅة ، اƅتŠارب اƅمنŠزة ، اƁƙناع اſƆƅظي ، واƛستثارة اŸƅاطſیة 

ونتیŠـــة ƛســـتƂبال اƅمرؤوســـین ƅتƆـــك اƅمƆŸومـــات سیشـــŸر اƅمرؤوســـین بـــاƅتمكین مـــن  :اƃمرƄšـــة اƃرابŶـــة  -• 
  .وتوŸƁات اƗداء ، واŷƛتƂاد باſƅاƆŷیة اƅذاتیة  ƜŦل اƅزیادة žي اƎŠƅد اƅمبذول ،

ــة اƃخامســة  -•  Ƅšمرƃمــة  :اƎمƅــداف اƍــاز أŠنƙ مرؤوســینƅل إصــرار ومبــادأة اƜــŦ وك مــنƆســƅــي اž ییــرżتƅا
  . اƅمŸطاة 

، یـــرى اƅكاتبـــان بـــأن اƅتمكـــین یمثـــل  اŸƅمƆیـــة اƅتـــي مـــن ƎƅƜŦـــا یŸتƂـــد اſƅـــرد أن žاƆŷیتـــƌ اƅذاتیـــة " واŦتصـــارا ً
وأن تمكــــن اŸƅــــامƆین یŸنــــي أن تســــŸى إƅــــى تƂویــــة اŷتƂــــاد اſƅــــرد بſاƆŷیتــــƌ اƅذاتیــــة أو تŸمــــل Ɔŷــــى  تتţســــن ،

  " .إضŸاف أو اƅتƆƂیل من اŷتƂاد اſƅرد بƂſدانƂƆƅ ƌوة 

   ) :Thomas and Velthouse, 1990(نموذج 
، (ئnger and KanungئC) بإكمـال اŸƅمـل اƅـذي أنŠـزƋ  (use,1990ئmas and ﴿elthئTh)Ɓـام 

، وŷرžـا اƅتمكـین كزیـادة (delئwerment Mئئgnitive EmئC) وذƅـك ببنـاء نمـوذج اƅتمكـین اƙدراكـي 
تتضمن اƅظروف اŸƅامة ſƆƅـرد اƅتـي تŸـود بصـſة مباشـر ƆƅمƎمـة اƅتـي یƂـوم " žي تſţیز اƅمƎام اƅداƆŦیة واƅتي 

ن یبــــدأ مــــن اƅــــذات ونظــــام ، وأشــــارا إƅـــى أن اƅتمكــــین یŠــــب أ" بƎـــا  ، واƅتــــي بــــدورƍا تنــــتş اƅرضــــا واƅتſţیــــز
 ŶŠـــــذي یشـــــƅـــــذات ، اƅـــــوم اƎſي ومŠـــــارŦƅم اƅـــــاŸƆƅ نظـــــرةƅیـــــة اſـــــدات كیƂتŸمƅـــــدات ، ویتضـــــمن نظـــــام اƂتŸمƅا
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 Ŷكاتبــان أربــƅــدد اţمنظمــة ، وƅــي اž تــي تطبــقƅتمكــین اƅیــات اŠƎــداف ومنƍأ Ŷــا مــƎــة وربطžادƎƅوكیات اƆســƅا
    1: ن اŸƅامƆین وƍي أبŸاد نſسیة Ɔƅتمكین ţیث اŷتبرا أنƎا تمثل أساسا ً ƅتمكی

اƅدرŠـة اƅتـي ینظـر " ویƂصـد باƅتـأثیر اţƅسـي  ) :Sense of Impact(اƃتـأثیر اšƃسـي أو اƗدراكـي  -1
مــن ƎƅƜŦــا ƆƅســƆوك Ɔŷــى أنــƁ ƌــادر Ɔŷــى إţــداث اƅتżییــر اƅــƜزم žیمــا یتƆŸــق بإنŠــاز اƎƅــدف أو اƅمƎمــة اƅتــي 

،  ویƂیم اƅتأثیر باŷƛتƂـاد بـأن اſƅـرد یمكـن أن یـؤثر žـي ŷمـل " بدورƍا تţدث اƅتأثیر اƅمƂصود žي بیœة اſƅرد 
  . žي اƂƅرارات اƅتي یمكن أن تتŦذ žي كل اƅمستویات  اŦƕرین ، وكذƅك یؤثر

ویƂصــد بƎــا إƅــى أي درŠــة یمكــن ſƆƅــرد أداء تƆــك اƗنشــطة بمƎــارة ŷاƅیــة  :) Competence(اƃكŽــاءة  -2
ŷنـدما یƂـوم باƅمţاوƅــة ، žـاžƗراد اƅــذین یتمتŸـون باƅكſــاءة یشـŸرون بـأنƎم یŠیــدون اƅمƎـام اƅتــي یƂومـون بƎــا ، 

نƎم یمكــن أن یؤدوƍــا بإتƂــان إذا بــذƅوا ƎŠــدا ً ، žاƅكſــاءة تŸبــر ŷــن شــŸور اſƅــرد باƙنŠــاز ویŸرžــون Šیــدا ً بــأ
ŷند أداƌœ أنشطة اƅمƎام اƅتي اŦتارƍا بمƎارة ، واƅشŸور باƅكſاءة یتضمن اţƙسـاس بـأداء اƅمƎـام بشـكل Šیـد 

 .، واŠƅودة žي أداء اƅمƎام 
اƎƅـدف أو اƅمƎـام اƅتـي یـتم اţƅكـم ƆŷیƎـا مـن تƎـتم بƂـیم  ) :Meaningfulness(إŵطاء مŶنـى ŶƄƃمـل  -3

ŦــƜل مŸــاییر أو أžكــار اſƅــرد ،  ویشــمل إŷطــاء مŸنــى ŸƆƅمــل مƂارنــة بــین متطƆبــات دور اŸƅمــل ومŸتƂــدات 
ŷطـاء مŸنـى ŸƆƅمـل یŸنـي أن یشـŸر اſƅـرد  ٕ اſƅرد ، كاŷتƂاد اſƅرد مثƜ ً أن اƅمƎام اƅتي یƂوم بƎا ذات Ɓیمة ، وا

Ɨ ـــامƎم ƌرصـــة بممارســـتſƅـــي طریـــق باž ـــردſƅساســـا ً أن اţمـــل یمثـــل إŸƆƅ نىŸمƅور بـــاŸشـــƅاž ، ـــةƆـــراض نبیŻ
 .یستţق ƎŠدƋ ووƁتƌ ، وأنƌ یؤدي رساƅة ذات Ɓیمة 

وتŸني درŠة اţƅریة اƅتي یتمتŶ بƎا اſƅرد žي اŦتیار طرق تنſیذ مƎام  ) :š)Choiceریة اƙختیار  - 4
ƌرد بأنſƆƅ ً وراŸر شžتیار یوŦƛور باŸشƅذا اƍو ، ƌƆمŷ  ىƆŷ ادرƁ ƌساس بأنţƙوا ، ƋتیارŦي اž رţ

  . استŦدام ţكمة اƅشŦصي واƅتصرف من ƜŦل تƎſمƆƅ ƌمƎمة اƅتي یƂوم بƎا 
  2:نموذج دیانا تریسي Ƅƃتمكین 

  : أƍمƎاŷدة مبادئ ،  إƅىیستند ƍذا اƅنموذج 
 .ƅمسؤوƅیاتƎم اžƗرادمŸرžة وتţدید  - 1
2 -ƅي اƆŦتƅƘ مساویةƅطات اƆسƅن اŷ رادžیاتƅمسؤوƆƅ. 
 .وضŶ مستویات اƛنŠاز اƅممیز- 3
 .، وتنمیتƎم ƅیكونوا Ɓادرین Ɔŷى تƂţیق اƛمتیازاžƗرادضرورة تدریب - 4

                                                             
ϭ  : ، مرزوقϟد اόتیبي، سόϟربیةاόϟمنظمات اϟي اϓ ینϠامόϟزیز تمكین اόتϟ كارϓسابق، ص ص أ ϊΟمر ،ϵϬ-ϭϭϳ  
Ϯ ي،: مذكرةϠمیΟϟسن اΣمϟبد اϋ داریة غیر منشورة، مطر بنϹوم اϠόϟي اϓ ستیرΟیادیة مذكرة ماϘϟھة نظر الأنماط اΟتمكین من وϟتھا بمستویات اϗϼϋو

  .ϲϵ-ϳϬ، ص ص  Ο ،ϮϬϬϴامόة نایف اόϟربیة ϠόϠϟوم اϷمنیة ،اϟریاض، اϟسόودیة، موظϔي مϠΟس اϟشورى
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 .تزویدƍم باƅمŸارف، واƅمƆŸومات- 5
 .أداƎœممدƍم باƅتżذیة اŸƅكسیة ŷن مستویات - 6
 .اŷƛتراف، بانŠازاتƎم وتƂدیرƍا- 7
 .دŷم اƅثƂة žیƎم- 8
 .اſƅشلŷدم ƅومƎم žي ţاƅة - 9

  .اƅتŸامل مƎŸم بشرف واţترام-10
 :تصورا ƅنموذج دیانا تریسي Ɔƅتمكین) 02(ویبین اƅشكل رƁم 

  

  

  

  دŷم اƅثƂة žیƎم  ŷدم ƅومƎم žي ţاƅة اſƅشل           

  

  

  

  

                     

  تŸامل مƎŸم بشرف واţترام

وϗϼϋتھا بمستویات اϟتمكین من وΟھة نظر الأنماط اϘϟیادیة مطر بن ϋبد اϟمΣسن اΟϟمیϠي، مذكرة ماΟستیر ϓي اϠόϟوم اϹداریة غیر منشورة، :اƃمصدر

  .ϲϵ-ϳϬ، ص ص  Ο ،ϮϬϬϴامόة نایف اόϟربیة ϠόϠϟوم اϷمنیة ،اϟریاض، اϟسόودیة، موظϔي مϠΟس اϟشورى

 :أبŶاد تمكین اŶƃامƄین: اŽƃرع اƃثاƃث

 

 بمسؤوƅیاتƎم اžƗرادŷرف 

 امنƎţم اƅسƆطات اƅمŸادƅة ƅمسؤوƅیات

 ضŶ مستویات اƛنŠاز اƅمتمیز

 اƅمستویاتاƅتدریب واƅتنمیة ƅتƂţیق 

 زودƍم باƅمŸارف واƅمƆŸومات

 ƗداƎœماƂƅدرة اŸƅكسیة 

  اŷترف

 بانŠازاتƎم
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  : اƅتاƅیة ƗبŸاداžي دراستنا ƍذƋ سوف نتناول  أماكثیرة ƅتمكین اŸƅامƆین،  أبŸاد إƅىدراستƎم  أثناءتطرق اƅباţثون 
ƙاد:أوŶتمكین ا أبƃداريƗا: 
  : تŽویض اƃسƄطة  -  أ
بŠزء من سƆطاتƌ وصţƜیاتƌ اƅتي  اƙداریینیƎŸد اţد اƅرؤساء  أناƅتſویض یŸني  أن إƅىƍناك من یشیر     

 اƙداریةžي اƅمستویات  اŦƕریناƅموظſین  أومن مساŷدیƌ ،  أكثر أوواţد  إƅىƌƅ بموŠب اƂƅانون  أŷطیت
  .إƅیƌدون اƅرŠوع  إƅیƎم Ɔƅتصرف žي اƅموضوŷات اƅمſوضة اƗدنى

اƅسƆطة وتŸني اţƅق žي اتŦاذ اƂƅرار، ثم اƅمسؤوƅیة وتŸني اƅتزام : رœیسیة ƍي أركانویƂوم اƅتſویض Ɔŷى ثƜث 
من  اƗصƆيƅصţƜیة  اƅسƆطة صاţبإſŻال Ÿني اƅتſویض اƅمƎمة،ثم اƅمساءƅة ţیث ƛ ی بأداءاƅمرؤوس 

   1.اƅمسؤوƅیة اƅنƎاœیة
  2.اŸƅامƆین سƆطة اتŦاذ اƂƅرارات وتطبیƎƂا إŷطاء إƅىیشیر مصطŢƆ تſویض اƅسƆطة 

مƎمات مŸینة ،  أوبŸض مرؤوسیƌ واŠبات  إƅىیƎŸد اƂƅاœد  أنƍو " ى انƆŷ ƌ أیضاوŷرف تſویض اƅسƆطة   
یſوضƎم  أنمبینا Ǝƅم ţدود ƍذƋ اƅواŠبات واƅنتاşœ اƅمطƆوب تƂţیƎƂا ، وتſویض ƍذƋ اƅواŠبات ƅمرؤوسیƌ یƂتضي 

  .Ɓ3درا من سƆطتƌ یكون كاžیا ƛنŠاز ƍذƋ اƅواŠبات
  :اƙتصال اŶŽƃال  - ب

وتنſذ اƂƅرارات، وƍي  وتتŦذاƅتي بموŠبƎا تتوţد اƅمſاƍیم نƂل اƅمƆŸومات وتبادƎƅا  إƅىوƍي اŸƅمƆیة اƅتي تƎدف 
žاƛتصال اŸſƅال اتصال ذو اتŠاƍین یتیŸƆƅ ŢامƆین žرص . Ǝžم اƅمƆŸومات وتمریرƍا من شŦص إƅى أŦر  ŷمƆیة

إبداء اƅرأي وتبادل اžƗكار واƕراء واƅمƆŸومات وƍذا یتطƆب تŸریف اŸƅامƆین ŠمیƎŸم بأƍداف اƅمنظمة ورساƅتƎا، 
ƍ یقƂţتƅ Ƌریف كل موظف بدورŸى وتƆŷ ینƆامŸƅة بین اƅاŸž ل اتصالœاد وساŠدارة بإیƙتمام اƍداف، واƍƗا Ƌذ

اŦتƜف مستویاتƎم، وتوžیر žرصة اƅوصول ƆƅمƆŸومات اƅتي تساŷدƍم Ɔŷى أداء أŷماƎƅم ، وسƎوƅة وصول 
  4.اƅموظف إƅى أصţاب اƂƅرار وشرح مواƎſƁم 

  :تŽšیز اŶƃامƄین -ج   

                                                             
ϭ :ي،: مذكرةϠمیΟϟسن اΣمϟبد اϋ شورى.مطر بنϟس اϠΟي مϔھة نظر موظΟتمكین من وϟتھا بمستویات اϗϼϋیادیة وϘϟسابق، ص ص  الأنماط ا ϊΟمر ،

ϰϴ-ϰϵ . 
Ϯ  : مال غیر منشورة، : مذكرةϋϷي إدارة اϓ ستیرΟبري، مذكرة ماόΟϟزیز اόϟبد اϋ اءϋة دϔضϟي اϓ امةόϟسطینیة اϠϔϟات اόامΟϟي اϓ ینϠامόϟتمكین ا ϊϗوا

  .ϰϬ،ص  Ο،ϮϬϭϬامόة اϠΧϟیل ، Ϡϓسطین،اϐϟربیة من وΟھة نظر ϋامϠیھا الإداریین
ϯ د، مذكرة ماΟتربویة غیر منشورة، مذكرة تركي واصف ذیاب ،امϟدارة اϹي اϓ ستیرΟ ظاتϓي محاϓ وثϐϟة اϟمدارس وكاϟدى مدیري اϟ طةϠسϟویض اϔت

  .ϭϳ،ص Ο ،ϮϬϬϰامόة اϟنΟاح اϟوطنیة،نابϠس، Ϡϓسطین، شمال Ϡϓسطین من وΟھة نظر اϟمϠόمین

ϰ : أیمن:دراسة Ƌودŷ انيŸمƅبد اŷكیم وţƅة اƆƂŷ وŦتمكین .ارشیدة أƃداري اƗا Ɖي وآثارż ین إبداعƄامŶƃي اż ةŶامŞƃردنیة اƕیة میدانیة دراسة :اƄیƄšت.  ŶŠمر
  241ص .)2009( .سابق
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žاţƅواžز ƍي مŠموŷة اƅظروف اƅتي  اƙشباعة اƅتي تتم بموŠبƎا ر داƙا أو،  إشباعاţƅاžز ƍو ŷبارة ŷن وسیƆة 
  .ŷن طریق اŸƅمل إشباƎŷا إƅىاƅتي یسŸون  اžƗرادتتوžر žي Šو اŸƅمل وتشبŶ رŻبات 

 اƙشارةţواžز مادیة وţواžز مŸنویة وتŠدر : إƅىشیوŷا ƍو تƂسیمƎا  أكثرƋوƅكن  أنواعŷدة  إƅىوتƂسم اţƅواžز 
ما یسمى باƅتſţیز اƅمتƜزم ، ویƂصد بƌ تƂدیم ţواžز مادیة ومŸنویة žي  ر من اţƅواžز، ƍوŦآنوع ƍناك  أن إƅى

   . اƅمنظمة  أƍدافبذل اƎŠƅود žي سبیل تƂţیق  إƅىوƁت واţد بƎدف دŶž اŸƅامƆین 
 Ţنا یتضƍ ي  أنومنƍ زžواţƅموراƗریك  اţتƅ اƎدامŦا واستƎیƆŷ صولţƅتي یمكن اƅص واŦشƅة باƂƆŸمتƅا

ŷنصرا داƆŦیا žي تكوین اſƅرد، žان اţƅاžز ƍو ŷنصر ŦارŠي كان اƅداž  ŶžإذادواƌŸž نţو سƆوك مŸین ، 
 ƙشباعاستثمار اƅدواŶž وتƂدیم اţƅواžز  اƙدارةیŦاطب اƅداŶž ویوƌƎŠ باتŠاƋ سƆوك مŸین ، ƅذƅك یŠب Ɔŷى 

žدواƅوةاŠمرƅا şœنتاƅى اƆŷ صولţƅي اƅتاƅوبا Ŷ.1  
  ƃ:2تمكین اƃنŽسيأبŶاد ا:ثانیا 

        :اŶƃمل أƋمیة  -  أ
    

Żایة اƅمƎمة  أوƁیمة ƍدف  إƅىكما یشیر ƍذا اƅبŸد  باŸƅمل،اƛرتباط اƅشŦصي  أوبوŠود اżƅایة  إţساساویŸكس 
 ƌƆة بمثƁƜŸƅي سیاق اž ردſƅا ƌیƆŷ كمţأوكما ی ،ƋاییرŸمل  مŸƅبات دور اƆام مابین متطŠنسƛد باŸبƅذا اƍ ویرتبط

  .ومŸتƂدات وƁیم وسƆوكیات اſƅرد
یشŸر اſƅرد باſƅرصة žي اŦتیار  أياſƅرد،  تیتضمن اƅمسؤوƅیة اƅمسببة ƅتصرžا: اƀƃدرة Ƅŵى اƙختیار  -  ب

 ƌƅ نىŸمƅام ذات اƎمƅااƎœذ وأداƍمة، وœƜة تبدو مƂورا  ابطریŸتیار شŦƛور باŸشƅأنا  ،ƋتیارŦي اž رţ ردſƅا
  .Ɓادر Ɔŷى استŦدام ţكمƌ اƅشŦصي واƅتصرف من ƜŦل تƎſمƆƅ ƌمƎمة اƅتي یƂوم بƎا بأنƌ واţƙساس

 :الآخرینƄŵى  اƃتأثیر  -  ت
اƅدرŠة اƅتي  إدراك، وƍو  إطارƆŷƋى اƅنظام اƅذي یŸمƆون žي  اƅتأثیریستطیŸون   بأنƎم اžƗرادیŸكس اŷتƂاد 

  .اƅتشżیƆیة žي اŸƅمل أو اƙداریة،  اƙستراتیŠیةیؤثر Ɔŷى اƅنتاşœ  أنیمكن من ƎƅƜŦا ſƆƅرد 
  .خطوات اƃتمكین ، مƀوماتƊ و أساƃیبƊ:اƃمطƄب اƃثاني

  :خطوات تمكین اŶƃامƄین: اƕولاŽƃرع 

                                                             
ϭ:  بري، : مذكرةόΟϟزیز اόϟبد اϋ اءϋیھا الإدارییندϠامϋ ھة نظرΟربیة من وϐϟة اϔضϟي اϓ امةόϟسطینیة اϠϔϟات اόامΟϟي اϓ ینϠامόϟتمكین ا ϊϗوا ϊΟمر،

  .ϰϰ-ϰϱسابق،ص ص 
  
Ϯ : داریة ، :مذكرةϹوم اϠόϟي اϓ ستیرΟثامي،مذكرة ماϘϟھادي ، اϟبد اϋ ب بنόوى مصϗ ىϔین بمستشϠامόϟى اϟ تنظیميϟء اϻوϟتھ باϗϼϋسي وϔنϟتمكین اϟا

  .Ϯϲ-Ϯϳ، ص ص  Ο ،ϮϬϬϵامόة نایف اόϟربیة ϠόϠϟوم اϷمنیة ، اϟریاض ، اϟسόودیة ، الأمن بمدینة اϟریاض
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من ƜŦل Ŧطوات اƅتمكین یمكن ƚƅدارة متابŸة تƂدم اŸƅامƆین ƅتƂییم استŸدادƍم ومدى ارتیاح اƅمدیرین ƆƅتƆŦي ŷن 
  1:اƅسƆطة وتتمثل ƍذƋ اŦƅطوات žي

  :ویمكن ţصر أƍمƎا žي اƅنƂاط اƅتاƅیة :تšدید أسباب اšƃاŞة إƃى اƃتźییر )1
 ءƜمŸƅدمة اŦ سینţت.  
 ودةŠƅمستوى ا Ŷžر.  
  یةŠنتاƙزیادة ا. 
 مرؤوسینƅارات اƎدرات ومƁ تنمیة. 
 مدیرƅن اŷ ملŸƅبء اŷ یفſŦت. 

یساŷد žي اţƅد من درŠة اżƅموض وŷدم اƅتأكد، ţیث  وأیا كان اƅسبب ،žان شرح وتوضیŢ ذƅك Ɔƅمرؤوسین
وتكون ƅدیƎم žكرة ŷن اƗسƆوب اƅذي سیكون .یتŸرف اƅمرؤوسون Ɔŷى توŸƁات اƙدارة نţوƍم، وما اƅمتوŶƁ منƎم

Ɔŷیƌ اƅتمكین ، كما یƂوم اƅمدیرون بتƂدیم أمثƆة ţیة ŷن اƅتمكین، كما یكون ƅدیƎم žكرة ŷن ما یتضمنƌ اƅمستوى 
ƅ دیدŠƅتمكیناƅراء اŠ ونƆامŸƅا اƎƆمţتي یتƅیات اƅمسؤوƅیق اƁمدیر بشكل دƅدد اţبد أن یƛ یثţ، طاتƆسƆ. 

اţد اƅتţدیات اƎƅاƆœة اƅتي یŠب أن یتƆżب ƆŷیƎا اƅمدیرون ƙیŠاد بیœة ŷمل ممكنة : تƌیئة اƃمدیرین )2
Šة ماسة ţƆƅصول Ɔŷى تتمثل žي تƆŸم كیſیة تſویض اƅسƆطة Ƃžبل اƅمضي žي تنſیذ برنامƆƅ şتمكین ƍناك ţا

 .اƅتزام ودŷم اƅمدیرین
أن اŸƅدید من اƅمدیرین Ɓد امضوا اƅكثیر من اƅسنوات ţƆƅصول Ɔŷى اƂƅوة واƅسƆطة وƅم   s.1990ئƂžkizilد أشار

وباƅتاƅي یشكل تżییر سƆوكیات اƅمدیرین ƆƅتƆŦي ŷن بŸض اƅسƆطات Ɔƅمرؤوسین . تك ƅدیƎم نیة Ɔƅتنازل ŷنƎا
ſو تنţریة نƍوŠ طوةŦتمكینƅیذ ا.  

اţد اƅتżییرات اƗساسیة اƅتي ستţدث Šراء برنامş اƅتمكین تƆك اƅتي تتƆŸق باƅمدیرین ، Ǝžم بţاŠة إƅى تżییر   
اƗدوار اƅتƆƂیدیة اƅتي كانوا یƂومون بƎا žي اƅسابق ، ŸžمƆیة اƅتمكین تتطƆب من اƅمدیرین أن یŸƆبوا دور اƅمسƎل 

واƎƅدف من وŠود اƅمدیر كمدرب ƍو تţسین . ء أساسي من ŷمƆیة اƅتمكینباŷتبارƋ یشكل Šز . واƅمدرب ŸƆƅامƆین 
 Ƌنسانیة ونموƙرد اſƅتم بكرامة اƎص یŦمدرب شƅاž ،مƎœداƗ مƎدارتƙ ینƆامŸƅدرات اƁ ل زیادةƜŦ مل منŸƅأداء ا

ƆŸتƅى اƆŷ ینƆامŸƅدة اŷل مساƜŦ مؤسسة منƆƅ ةžیمة مضاƁ مدربƅك یشكل اƅى ذƅة إžضاƙي، باţروƅم ا
  .واƅتطور واƅنمو

                                                             
ϭ :مد بن: مذكرةΣة، مϘصϻداریة غیر منشورة اϹوم اϠόϟي اϓ ستیرΟمد، مذكرة ماΣوات إبراھیم مϗ ھاتΟ يϓ ینϠامόϠϟ يϔوظیϟرضا اϟتھ باϗϼϋتمكین وϟا ،

  . Ϯϭ-Ϯϯ، ص ص Ο ،ϮϬϭϬامόة نایف اόϟربیة ϠόϠϟوم اϷمنیة،اϟریاض، اϟسόودیة ،الأمن اΧϟاصة ϓي اϟریاض
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žاƅمدرب یƎیŒ اƅبیœة اƅصţیة ţیث یشŸر اžƗراد بƂدرتƎم Ɔŷى اتŦاذ Ɓرارات ƗنſسƎم ŷن طریق تطویر اƅثƂة   
 ƌوموا بƂب أن یŠین بما یƆامŸƅبر اţی ƛ مدربƅاž ،رینŦƕس وباſنƅم . باƎدتŷى مساƆŷ ومƂك یƅمن ذ ƛكن بدƅو

رœیسة اƅتأكد أن اžƗراد اƅممكنین یţصƆون ƅیس  ویمثل اţد ادوار اƅمدیر اƅ .ƅیصبţوا žي وضŶ أžضل من اƅسابق
وباƅتاƅي یصبŢ دور اƅمدیر . Ƃžط Ɔŷى اƅسƆطة ،وƅكن یمكنƎم اƅوصول Ɔƅمصادر اƅمطƆوبة ƛتŦاذ وتنſیذ اƂƅرار 

إن اƅتżییر žي دور .       تسƎیل اƅوصول Ɔƅموارد اƅبشریة وƅیس Ƃžط اţƛتſاظ بƎا دون أسباب مƂنŸة
  .اƅبیœة اƅتي توصف باƅتمكین یتطƆب تżییر مماثل žي أسƆوب وسƆوك اƂƅیادة اƙداریة  ومسؤوƅیات اƅمدیر žي

إن تţدید نوع اƂƅرارات اƅتي سیتƆŦى ŷنƎا اƅمدیرون  :تšدید اƀƃرارات اƃتي یشارك żیƌا اƃمرؤوسون )3
ž ییرżتƅبات اƆى متطƆŷ رفŸتƆƅ ینƆامŸƅمدیرین واƆƅ نسبةƅل باœوساƅضل اžد أţمرؤوسین تشكل اƆƅ مƎوكƆي س.  

žاƅمدراء ŷادة ƛ یţبون اƅتƆŦي ŷن اƅسƆطة واƂƅوة اƅتي اكتسبوƍا ƜŦل žترة بƂاƎœم žي اƅسƆطة ، ƅذا یſضل أن 
تţدد اƙدارة طبیŸة اƂƅرارات اƅتي یمكن أن یشارك žیƎا اƅمرؤوسون بشكل تدریŠي  كما یŠب تƂییم نوŷیة 

ƅمرؤوسین تţدید نوŷیة اƂƅرارات اƅتي یمكن أن یشارك žیƎا اƂƅرارات اƅتي تتم بشكل یومي ţتى یمكن Ɔƅمدیرین وا
  .اƅمرؤوسون بشكل مباشر

وţتى یكون . بكل تأكید ƛبد أن تتضمن ƎŠود اƅتمكین استŦدام أسƆوب اſƅریق :تكوین żرق اŶƃمل )4
وظاƎſœم  Ɔƅمرؤوسین اƂƅدرة Ɔŷى إبداء اƅرأي žیما یتƆŸق بوظاƎſœم، یŠب أن یكونوا Ɔŷى وŷي وتƎſم بكیſیة تأثیر

وأžضل اƅوساœل ƅتكوین ذƅك اƙدراك أن یŸمل اƅمرؤوسون بشكل . Ɔŷى Żیرƍم من اŸƅامƆین واƅمؤسسة ككل
žاŸƅامƆون اƅذین یŸمƆون بشكل Šماŷي تكون أžكارƍم وƁدراتƎم أžضل من اſƅرد اƅذي . مباشر مŶ أžراد آŦرین 

ŸƅامƆین žان اƅمؤسسة یŠب أن تŸمل Ɔŷى وبما أن žرق اŸƅمل Šزء أساسي من ŷمƆیة تمكین ا. یŸمل منſردا
 .تبرز بشكل طبیŸي أنإŷادة تصمیم اŸƅمل ţتى یمكن ſƅرق اŸƅمل 

ƅكي یمكن Ɔƅمرؤوسین اتŦاذ Ɓرارات أžضل Ɔƅمؤسسة žإنƎم یţتاŠون ƅمƆŸومات  :اƃمشاركة żي اƃمƄŶومات )5
ŷن وظاƎſœم واƅمؤسسة ككل یŠب أن یتوžر ŸƆƅامƆین اƅممكنین žرصة اƅوصول ƆƅمƆŸومات اƅتي تساŷدƍم Ɔŷى 

Ÿمƅرت اžما توƆكž مؤسسةƅاح اŠنƅ مةƍدم مساƂا تƎیž تي یشتركونƅمل اŸƅرق اžم وƎſœیة أن وظاſم كیƎſومات تƆ
  .Ɔƅمرؤوسین ŷن طریق أداء ŷمƎƆم كƆما زادت مساƍمتƎم

یŠب Ɔŷى اƅمدیرین اŦتیار اžƗراد اƅذین یمتƆكون اƂƅدرات واƅمƎارات ŸƆƅمل مŶ  :اختیار اżƕراد اƃمناسبین )6
اŦƕرین بشكل Šماŷي، وباƅتاƅي یſضل أن تتواžر Ɔƅمؤسسة مŸاییر واضţة ومţددة ƅكیſیة اŦتیار اžƗراد 

 .ن ŸƆƅملاƅمتƂدمی
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اƅتدریب اţد اƅمكونات اƗساسیة ƎŠƅود اƅتمكین اŸƅامƆین، ţیث یŠب إن تتضمن ƎŠود  :توżیر اƃتدریب )7
 Ŷžرƅ یزſţتƅمل واŸƅرق اž Ŷمل مŸƅصراع ،اƅتصال ، إدارة اƛمشاكل، اƅل اţتدریبیة ك şیر برامžمؤسسة توƅا

 .اƅمستوى اſƅني ŸƆƅامƆین
م شرح وتوضیŢ ما ƅمƂصود باƅتمكین وماذا یمكن أن یŸني یŠب أن یت :اƙتصال ƃتوصیل اƃتوŶſات )8

ویمكن أن تستŦدم Ŧطة ŷمل اƙدارة وأداء اŸƅامƆین . اƅتمكین ŸƆƅامƆین žیما یتƆŸق بواŠبات ومتطƆبات وظاƎſœم
كوساœل ƅتوصیل توŸƁات اƙدارة ŸƆƅامƆین، ţیث یţدد اƅمدیرون Ɔƅمرؤوسین أƍداف یŠب تƂţیƎƂا كل سنة، وتƆك 

 .  ف یمكن أن تتƆŸق بأداء اŸƅمل أو اƅتƆŸم  أو اƅتطویراƍƗدا
یتم ربط اƅمكاžآت واƅتƂدیر اƅذي  أنƅكي یتم نŠاح اƅتمكین یŠب :وضŴ برنامƄƃ ŝمكاżآت واƃتƀدیر )9

واتŠاƎƍا  یتƜءمتƂوم اƅمؤسسة بتصمیم نظام اƅمكاžآت  أناƅمؤسسة ، ţیث یŠب  بأƍدافیţصل ƆŷیƎا اŸƅامƆین 
 إیŠاداƅمساندة Ɔƅتمكین تتمثل žي  اƗساسیةاƅدŷم  žاţد ŷناصر. Ÿمل من ƜŦل žرق اŸƅمل اƅ أداءنţو تſضیل 

وتƂدیم مكاœžات ŸƆƅامƆین ŷƜƅتراف بسƆوكƎم اƅتمكیني، žاƅمكاžآت تŸزز ŷمƆیة اƅتمكین من ƜŦل اŷƛتراف 
برنامş اƅتمكین  أكمƆواƅذین ا اžƗرادیţصل  أنوتƂدیم ţواžز Ǝƅم Ɔƅمشاركة، ţیث یمكن  اžƗرادوتƂدیر اƅمƎارات 

şبرنامƅي اž مƎراء مشاركتŠ دیرƂارات تŸادات وشƎى شƆŷ. 
10( ŝنتائƃال اŞŶدم استŵ: ƛ  ، ییرżتƅومة اƂذر من مţƅب اŠة ، بل یƆیƅي یوم وž ملŸƅة اœییر بیżیمكن ت

تبني  أنوبما . یضیف Ɔŷى ŷاتƎƂم مسؤوƅیات Šدیدة  أنبرنامş یمكن  ƙیŠادمţاوƅة  أيţیث سیƂاوم اŸƅامƆون 
ŷدم استŠŸال اţƅصول Ɔŷى نتاşœ سریŸة žاƅتمكین ŷمƆیة شامƆة  اƙدارةƅذا یŠب Ɔŷى . برنامƆƅ şتمكین تżییر

 .žي اƅمؤسسة اƗطرافوƁتا وتتضمن ŠمیŶ  وتأŦذ

  :مƀومات تمكین اŶƃامƄین: اŽƃرع اƃثاني

   1:مایƆي  أƍمƎاŸƅمƆیة اƅتمكین،  اƗساسیةƍناك ŷدد من اƅمƂومات واƅركاœز 

 ارةƌمƃة واżرŶمƃم واƄŶƃارة :اƎمƅة واžرŸمƅم واƆŸƅمیةیمثل اƍا  أƎتبار كل منŷوماكبیرة باƂمن  أساسیا م
مƂومات تمكین اŸƅامƆین ، ومن ƜŦل اƅمŸرžة ، یمكن منŢ اŸƅامƆین ţریة žي اƅتصرف ثم اƅمشاركة ثم 

مƎام ŷمƌƆ  تأدیةſƅرد وزادت مƎاراتƌ ومكتسباتƌ اƅمŸرžیة ، زادت ƁدرتƆŷ ƌى اƅتمكین ، žكƆما زادت Ŧبرة ا
بكſاءة واƁتدار ، واستƅƜƂیة اكبر ، كما تŸد اƅمƆŸومة سţƜا مƎما یŸتمد Ɔŷیƌ اƅموظف žي ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرار 

تصرف بţریة اƅمتŠددة ، ƛیمكن ŸƆƅامل اž ƅبدون اƅمƆŸومة اƅصţیţة، اƅمƆŸومة . وžي Ŧل مشاكل اŸƅمل 

                                                             
ϭ  :ي،: مذكرةϠمیΟϟسن اΣمϟبد اϋ مطر بن.Ϙϟشورىالأنماط اϟس اϠΟي مϔھة نظر موظΟتمكین من وϟتھا بمستویات اϗϼϋسابق، ص ص  یادیة و ϊΟمر ،

ϲϭ-ϲϰ  
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تصرƁ ƌžد یكون  أنتردد من  أوببساطة یſتƂر ƆƅمƆŸومة اƅتي تمنƌţ ثƂة باƅتصرف دون Ŧوف  ƗنƌواƁتدار ، 
  .Ŧطا

بŸین اŷƛتبار اتŠاƍات اſƅرد  تأŦذیتطƆب اƅتنſیذ اŸſƅال Ɔƅتمكین ثƂاžة تنظیمیة Šدیدة، وثƂاžة  اƅمنظمة 
طورتƌ  أواكتشſتƌ  أواƅذي ابتدŷتƌ  اƗساسیةمن اžƛتراضات  أنماطوسƆوكیاتƌ ، ویƂصد بثƂاžة اƅمنظمة 

نŠاƎţا  أثبتتمŠموŷة مŸینة ƜŦل مراţل تƆŸمƎا ، كیſیة اƅتصدي Ɔƅمشاكل اƅناشœة žي بیœتƎا واƅتي 
  .žاŷتبرتƎا صţیţة وŸžاƅة

 تصالƛومات  اƆŸمƅق اžرار : وتدƂƅاذ اŦیة اتƆمŷ يž اƎیƆŷ تمدŸما یƎانبا مŠ ومةƆŸمƅد اŸل تţ يžو
 أنمشاكل اŸƅمل ، žبدونƎا ƛیمكن Ɔƅموظف اƅتصرف باƅطریƂة اƅصţیţة اƅتي تمنƌţ اƅثƂة باƅتصرف ، كما 

 .، ویŦتصر كثیرا من اƎŠƅودواƙبداعاƛبتكار  مبدأاƛتصال اŸſƅال žي اƅمؤسسات اƅناţŠة یŸزز 
  مرؤوسینƃائد واƀƃة بین اƀثƃریا من  :اƍوŠ وماƂم مƍاſتƅة واƂثƅتبر اŸارت تƍ یث یرىţ تمكینƅومات اƂم
صدƎƁم واƍتمامƎم بمصţƆتƌ  أو،  أمانتƎم أو بكſاءتƎممŸتƂدا  اŦƕریناƅثƂة ƍي استŸداد اſƅرد ƆƅتŸامل مŶ  أن

بین اƂƅاœد واƅمرؤوسین وثƂة اƅناس žي اƂƅاœد ƍي دƅیل Ɔŷى نŠاƌţ ،  متبادلوŷدم توŶƁ إساءتƎم وƍي شŸور 
صƎſم žیما  إƅىین ، وان تكون ر Ŧاƕكتساب اƅثƂة من ƜŦل اƍƛتمام بویتƂţق ا. نتاşœ اƅتمكین إţدىوƍي 

شر ، وتشاركƎم ƍمومƎم ومشاكƎƆم ţتى تţضى بثƂتƎم ، تƆك اƅثƂة اƅتي Ɓد تبنى  أویţدث Ǝƅم من Ŧیر 
كما تŸد اƅثƂة مؤشرا مƎما  .اƂƅاœمة Ɔŷى اƅنŶſ اƅمتبادل كاƅبناء من ƜŦل استمرار اƍƛتمام واƅتواصل واƁƜŸƅة

Ɔŷى مؤسساتƎم ، ویرى كوزس وبوشنر انŷ ƌندما یƆŦق اƂƅاœد مناŦا من اƅثƂة ، žانƌ بذƅك  اžƗرادƆŷى رضا 
یţدثوا ویساƍموا ، ƅذا žان اƂƅادة ذوي اƅثƂة یكتسبون اƅوضوح ،  أنیستبŸد اƅسیطرة ویسمŸƆƅ ŢامƆین 

  . من اƅƛتزام باƛمتیاز واƛنƎماك ، واƅرضا اƅشŦصي، ومستویات Ɔŷیا 
 نویةŶمƃمادیة واƃز اżواšƃدراسات :اƅكثیر من اƅىتشیر اƅكما  أن إž،یةƅیة تبادƅد مسؤوŸتمكین یƅا

مشاركة žي اƅمŦاطر،ومţاسبة Ɔŷى اƅنتاşœ، وتţمل  أیضاان žیƌ مشاركة žي اƅمناƎž ، Ŷžناك 
 ، Ţیţیة بشكل صƅمسؤوƅمل اţى تƆŷ ینƆامŸƅا ŶŠز یشžواţƆƅ ب نضاماƆو ما یتطƍیة، وƅمسؤوƅا

Ƌذƍز مرتبطة بشكل مباشر  وžواţƅبأداءا  şœیق نتاƂţتƅ تمكینƅمن یستثمر اž ، ینƆامŸƅة  أداءاƁوſمت
Ɔƅمسؤوƅیة  أžضلاƅمناžسة بین اƅممكنین، نţو تţمل  إƅىاكبر وƍذا یؤدي  ţواžزیţصل Ɔŷى 

 .واƅتſكیر اƜŦƅق واƙبداعواƅكſاءة 
Ǝžي تضŶ نظاما Ɓویا ţƆƅواžز  ŷƗضاƎœاžان منظمة اƂƅرن اƅواţد واŸƅشرین منظمة ţاžزة  أŦرىمن ƎŠة 

نسبة باƅ أو، اƗصƆي ŠƘƅریţصل Ɔŷى ţواžز ماƅیة ، سواء باƅنسبة  أنţیث یكون من ţق كل ŷضو 
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ŷن اƅمŸدƛت اƅساœدة žي اƅسوق یشŶŠ  اƆŷƗىاƅثابت  اŠƗر أن، žمن اƅمŸروف باƙنتاجاƅمرتبط  ŠƘƅر
 .، واŸƅكس صţیŢ أƆŷىƆŷى تƂţیق انŠاز  اƅمنظمة أŷضاء

نممن žراغ ،  أاƅتمكین ƛ ینش نأسبق یرى اƅباţث  وžي ضوء ما  ٕ وƍذƋ  أساسیةمƂومات  إƅىیţتاج  اوا
واƅمƆŸومات  žي اƅرؤیة  ، اƅمŸرžة، اƅمشاركةžاƅثƂةوتŸمیق داŦل اƅمؤسسة ،  تأصیل إƅىاƅمƂومات تţتاج 

  .مƎſوم اƅتمكین ƙنŠاح وسƆوكیاتƎمتżییر žي نوایا اŠƅمیŶ، ومŸتƂداتƎم  إƅىتţتاج 

    :اƃتمكین أساƃیب:اŽƃرع اƃثاƃث

اƂƅول أن من أƍم أساƅیب اƅتمكین  تŦتƆف أساƅیب اƅتمكین وžق اƅرؤى واƅمنŠƎیات اƅمتŸددة اƅمتبŸة، ویمكن   
  1:اƅمŸاصرة ما یƆي

وآŦرون تمكین اƅمرؤوسین من اƗساƅیب اƂƅیادیة اţƅدیثة اƅتي   BunisیŸتبر  :أسƄوب اƀƃیادة اƃذاتیة
اƅمدیر žي تمكین  أوتساƍم žي زیادة Ÿžاƅیة اƅمؤسسة، واƅنŠاح žي ƍذا اƗسƆوب یƂوم Ɔŷى دور اƂƅاœد، 

اƅموظſین، ومنŢ صţƜیات اكبر Ɔƅمستویات اƙداریة اƅدنیا žي اƅمؤسسة، وƍذا اƗسƆوب یركز بشكل 
  .اƅسƆطات من أƆŷى إƅى أسſل أوŦاص Ɔŷى تſویض اƅصţƜیات، 

ویبرز اƅتمكین ƍنا ŷندما تبدأ ' تمكین اƅذات'یتمţور ƍذا اƗسƆوب ţول اſƅرد  :أسƄوب تمكین اżƕراد
ŸƅراراƂƅاذ اŦي اتž یةƅƜƂستƛیة واƅمسؤوƅبول اƁ وţن ƌŠتوƅرد باſƆƅ دراكیةƙوامل ا.  

ƅذƅك رأى بŸض اƅباţثین , إن اƅتركیز Ɔŷى اƅتمكین اſƅردي یؤدي إƅى تŠاƍل ŷمل اſƅریق: أسƄوب تمكین اŽƃریق
ƅمل اŸƅاوز اŠد تتœواž ي منŷماŠƅمل اŸƆƅ ماƅ ریقſƅة أو اŷموŠمƅتمكین اƅ میة كبرىƍردي أſ . كرةž د بدأتƁو

واƅتمكین Ɔŷى ƍذا . اƅتمكین اŠƅماŷي مŶ مبادرات دواœر اŠƅودة žي اƅسبŸینیات واƅثمانینیات من اƂƅرن اƅماضي
وŷمل اſƅریق , اƗساس یƂوم Ɔŷى بناء اƂƅوة وتطویرƍا وزیادتƎا من ƜŦل اƅتŸاون اŠƅماŷي واƅشراكة واŸƅمل مŸا

ن ومسوŻا ƅتطویر ƁدراتƎم وتŸزیز اƗداء اƅمؤسسي، كما أنƌ ینسŠم مŶ یŸد أسƆوبا یستŦدم ƅتمكین اŸƅامƆی
اƅتżیرات اƎƅیكƆیة žي اƅمنظمات، من ţیث توسیŶ نطاق اƙشراف واƅتţول إƅى اƅمنظمة اƂžƗیة واƅتنظیم اƅمنبسط 

داء، ƍذا إن منŢ اƅتمكین ſƆƅریق یŸطي ƌƅ دورا أكبر žي تţسین مستویات اƗ. بدƛ من اƅتنظیمات اƎƅرمیة
اŷƛتمادیة اƅمتبادƅة بین أŷضاء اſƅریق تؤدي إƅى Ɓیمة كبرى من استƅƜƂیة اſƅرد، كما تتƂţق اƂƅیمة اƅمضاžة من 

                                                             
ϭ  : ،اصرόھوم إداري مϔتمكین مϟیى، اΣم،یΣϠنترنت(مϹى شبكة اϠϋ( صھ یومΣϔتم ت ،ϭϬمارسϮϬϭϯ . ϊϗموϟمن ا

http://ǁǁǁ.hƌdisĐussioŶ.Đoŵ/ 
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تŸاون أŷضاء اſƅریق ŷندما تتƂţق شروط اƅمƎارة واƅمŸرžة ƅكل ŷضو من أŷضاء اſƅریق، ŷندما یƂدم كل منƎم 
بدƛ من اŷƛتماد Ɔŷى اƅرأي اſƅردي اƅذي یŸد ŷرضة مساƍمة نوŷیة تضیف شیœا Šدیدا إƅى اƂƅرار اŠƅماŷي 

    .ŦƆƅطأ واƂƅصور

  .اƃتمكین، żوائد تطبیƊƀ وŵوائƊƀ أƋمیة :اƃمطƄب اƃثاƃث

  :اƃتمكین أƋمیة :اƕولاŽƃرع 

  1.سنţاول إبراز أƍمیة اƅتمكین باƅنسبة Ɔƅمنظمة، واƅمدراء، واƅمرؤوسین، وكذا اŸƅمƜء واƅمراŸŠین

  باƃنسبة ƄƃمنظمةأƋمیة اƃتمكین :أ

Ǝžو یţسن من , اƅتمكین ƍو اƗداة اƗساسیة ƆŦƅق منظمة متƆŸمة تƂوم Ɔŷى دŷم اƅمŸرžة ƅمواƎŠة اƅتţدیات
ویżیر اƙدارة من , ویتیŢ توزیŸا Šیدا ƆƅمŸرžة واƅمسؤوƅیة واƅنتاƅ şœكاžة أƁسام اŸƅمل, اƅتصمیم اƂžƗي Ɔƅمنظمة

ویساŷد اƅمنظمة Ɔŷى تبني طریƂة إدارة اƅمشاریŶ , وžرق اŸƅمل اƅمتŦصصةاƙدارة اƅرأسیة إƅى إدارة اƅمصſوžات 
بدƛ من اƅتأكید Ɔŷى إدارة اƁƗسام اƅوظیſیة اƅتشżیƆیة وذƅك من ƜŦل اƅتنظیم اƅمبني Ɔŷى مŠموŷات متŸددة 

ƅة كما یŸŠل اƅمنظمة آ, اŦƛتصاصات تţوي أžرادا من ŷدة مستویات مŦتſƆة من اƅتسƆسل اƎƅرمي Ɔƅمنظمة
تدریب داœمة ƅمواكبة اƅتżیرات اƅمţیطیة žي بیœة اŸƅمل اƅداƆŦیة واŦƅارŠیة وƍو یؤدي إƅى ţسن استƜżل اƅموارد 

ویŸظم ویŸزز اƗداء اƅكƆي žي , ویدŷم إدارة اŠƅودة, ویŸد أžضل ţل وسیط ƅتوزیŶ اƂƅوة مابین اƙدارة واŸƅمƆین
وƍو یŸطي Ɓوة داŸžة ƅثƂاžة , مناسب žي إدارة اŠƅودة ویمنŢ اſƅرصة žƘƅراد Ɔƅمشاركة žي مţیط, اƅمنظمة

اƙنŠاز وƌƅ دور ţیوي žي تطویر ودŷم اƅمواطنة اƅتنظیمیة ودورƋ إیŠابي žي ƆŦق مناخ من اƅثƂة واƅƛتزام 
كما أنƌ وسیƆة تţسن بƎا اƅمنظمة وتطور مركزƍا اƅتناžسي بین اƅمنظمات اŦƗرى ţیث یساŷد Ɔŷى , اƅتنظیمي

كما یŸظم من Ɓیمة اƅموارد اƅبشریة ویدŷم زیادة نطاق , œف باƅمŸارف اŠƅدیدة واƅمƎام اƅمستţدثةإثراء اƅوظا
  .ویضم وŠود كوادر إدارة Ɓادرة Ɔŷى اƅتŸامل مŶ متطƆبات اŸƅمل اƅمستƂبƆیة واƅمناصب اƙداریة اƆŷƗى, اƙشراف

  :أƋمیة اƃتمكین باƃنسبة Ƅƃمدراء: ب

Ǝžو , إن اƅتمكین یżƆي مبدأ اƅتسƆط واƛستبداد اƅوظیſي ویساŷد Ɔŷى اƅرضا اƅوظیſي واƅوƛء اƅمؤسسي Ɔƅموظſین
ویŶŠ اƅمدراء یمیƆون إƅى اƅتƆŸم بدƛ من اƎƅیمنة , یŸكس اƅتزام اƅموظſین وتſانیƎم بأƍداف وأŻراض اƅمنظمة

                                                             
  .33، ص2008دار ابن ţزم، بیروت،  اƃتمكین اƃوظیŽي ودورż Ɖي تŶزیز اƀƃدرات اƃبشریة،Šمال أبو اƅمŠد مţمد، :   1
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, ات واƅتƂویم واƍƗداف ƅوظاœف اƅمنظمة اƅمŦتſƆةواƅسیطرة كما یساŷد كما یساŷدƍم Ɔŷى نشر مƂاییس اƅمسؤوƅی
ویتیƎƅ Ţم اſƅرصة Ɔŷى تطویر اŸƅمل واƅتŦطیط , كما یƎƆŸŠم متſرŻین تماما ƂƆƅضایا اƙستراتیŠیة اƅمƎمة

  كما یساŷدƍم Ɔŷى تنظیم, ویدŷم ƁƜŷتƌ بمرؤوسیƎم ویƆŦق بینƎم مناخ من اƅثƂة, ƆƅمستƂبل

, ویŸد اƅتمكین مكونا ţیویا ƅدŷم إستراتŠیة اƅتżیر اƅتنظیمي, ƎاماŸƅمل ţول اŸƅمƆیات و ƅیس ţول اƅم
   .كما یţاžظ Ɔŷى مŸنویات اƅمدراء وانتماƎœم اƅتنظیمي أثناء اƅتżییر

  أƋمیة اƃتمكین باƃنسبة Ƅƃمرؤوسین: د

ى ƆŦق Ǝžو یساŷد Ɔŷ, یساŷد اƅتمكین Ɔŷى انطƜق اžƗكار اƙیŠابیة ƅدى اƅمرؤوسین وانţسار اžƗكار اƅسƆبیة
ŷدم من , ویساŷدƍم Ɔŷى ممارسة تمثیل اƅسƆطة وتţدید وتوزیŶ اƅمسؤوƅیات, وتدŷیم اƂƅدرة اƙبتكاریة ƅدیƎم

, وƍو یŸد žرصة ƆƅتŸبیر ŷن اƅذات واƂƅدرات واƅمƎارات, اƛستſادة من مŦرŠات نظام اƅمƆŸومات اƙدارة Ɔƅمنظمة
ارة اƅتƆƂیدیة إƅى اندماج اƅمرؤوسین ومشاركتƎم بƂوة žي ویساŷد Ɔŷى اţƙساس باƗمان اƅوظیſي واƅتţول من اƙد

یŸŠل اƅمرؤوسین , كما یتیŢ اƛستſادة واŷƛتماد Ɔŷى أžكار وآراء ومƎارات كل اƅمرؤوسین, ţل اƅمشكƜت
وكذƅك , واƗنظمة اſƅرŷیة اƅمتƂƆŸة بمسؤوƅیاتƎم, Ɓادرین Ɔŷى شرح رساƅة أƍداف اƅمنظمة ونƂاط میزتƎا اƅتناžسیة

نŠازƍا بشكل متƂنشرح  ٕ كما أنƌ یتیƁ Ţناة تواصل إیŠابیة , Ŧصاœص اƍƗداف اƅتشżیƆیة بدƁة وكیſیة ƁیاسƎا وا
  .ویؤƍل اƅمرؤوسین Ɔƅمناصب اƆŷƗى žي مسارƍم اƅوظیſي, بین اƅمرؤوسین ورؤساƎœم žي اŸƅمل

  أƋمیة اƃتمكین باƃنسبة ŶƄƃمƚء واƃمراŶŞین: ه

Ɔŷى اŸƅمƜء واƅمراŸŠین žمن ƌƅƜŦ تتواžر Ŧدمات سریŸة وŷاƅیة اŠƅودة یساŷد اƅتمكین اƅمنظمة Ɔŷى اƅتركیز 
وتţدید مواطن اƆŦƅل žي  واكتشافكما أنƌ یساŷد Ɔŷى سرŷة اƅتſاوض اƅموظſین مŶ اŸƅمƜء , ƆƅمراŸŠین

 ویſر, ویساŷد أیضا Ɔŷى ربط وتƂیم أداء اƗنشطة اƅمŦتſƆة برضا اŸƅمƜء واƅمراŸŠین, ŦدمتƎم تمƎیدا ƎƆţƅا
  .اƂƅدرة Ɔŷى تƆبیة متطƆبات اŸƅمƜء دون اţƅاŠة إƅى اţƅصول Ɔŷى إذن مسبق من اƅسƆطة اƆŸƅیا

       :żوائد تطبیق اƃتمكین: اŽƃرع اƃثاني
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إن ŷمƆیة اƅتمكین تƂţق žواœد ƅكل من اƅمنظمة واƅموظſین وţتى اƅزباœن وƆŷیƌ یمكن ŷرض بŸض ƍذƋ اſƅواœد 
  1:یƆي من ƜŦل ما

  .اŦƅدمة وŠودتƎاتţسین نوŷیة  -
  .ضمان Ÿžاƅیة اƅمنظمة -
ţول مستوى  وأراƎœماƛنſتاح اƅمباشر واƅثƂة بین اŸƅامƆین واƅزباœن، من ƜŦل اƛستſادة من توƎŠات اƅزباœن  -

  .اŦƅدمة اƅمƂدمة أوŠودة اƅسŸƆة 
  .اŷƗمالتţسین داŸžیة اŸƅامƆین واƅتزامƎم žیما یتƆŸق بتنſیذ  -
- ţمدیرین من تƅراددید تمكین اžƗشؤون  اƆƅ تƁوƅمزید من اƅم من تكریس اƎك تمكینƅمتمیزین، وكذƅوبین واƍموƅا

  اƎƅامة اƙداریة
ویمنƎţم باƅتوازن اƅشŦصي واƅمƎني،  باţƙساسویزودƍم  یŸزز اƅتمكین اƅشŸور اƛیŠابي ƅدى اŸƅامƆین -

، كما یŸزز اƅرضا اƅوظیſي  أŷماƎƅماƅبداœل واƅطراœق اſƅاƆŷة ƅتنſیذ  ƙیŠاداſƅرصة ƅممارسة اƅتمارین اƅذƍنیة 
    .ƅدیƎم

  .یساƍم žي زیادة اƛنتماء اƅداƆŦي Ɔƅموظف -
  .یساƍم žي رŶž مستوى اƅمشاركة اŸſƅاƅة ŸƆƅامƆین -
  .یساŷد žي تطویر وتţسین مستوى أداء اŸƅامƆین -
ن ƜŦل انŦراطƌ باƅدورات اƅتدریبیة واƅندوات وورش اŸƅمل یساŷد اŸƅامƆین Ɔŷى اكتساب اƅمŸرžة واƅمƎارة م -

  .اƅتي تنظمƎا اƅمنظمة
  .یساŷد اƅمنظمة Ɔŷى اƅمţاžظة Ɔŷى موظſیƎا وŦاصة ذوي اƅمƎارات واƂƅدرات -
ُشŸر اƅموظف بمŸنى اƅوظیſة ویساŷد Ɔŷى تƂţیق اƅرضا اƅوظیſي -   .ی
  .یزید من وƛء اŸƅامƆین Ɔƅمنظمة -
  .مستوى إنتاŠیة اŸƅامل كما ونوŷایساŷد žي تţسین  -
  .زیادة žرص اƙبداع واƛبتكار ومساŷدة اƅمنظمة žي برامş اƅتطویر واƅتŠدید -
  .یرŶž من Šودة اƗداء، ویţسن اƁƜŸƅة بین اŸƅامƆین -

                                                             

اثر اƃتمكین اƗداري żي تطبیق مبادئ إدارة اŞƃودة اƃشامƄة żي : بŶنوانرساƅة ماŠستیر žي اƙدارة اŸƅامة Żیر منشورة ، . مطر اƃزدانیین، مšمد: مذكرة 1

 .24-23ص ص ،)Š. )2006امŸة مؤتة، اƗردن .اƃماƃیة اƕردنیةاƃمؤسسات 
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-  Ŷابة مŠستƛتكیف واƅم واƎſƅمرونة واƅیة من اƅاŷ امل بمستویاتŸتƅى اƆŷ موظفƅدرة اƁ ي زیادةž مƍیسا
  .اœن مما یƂţق رضا اƅزباœن ووƎœƛم Ɔƅمنظمةاƅزب

  :مŶوſات تطبیق اƃتمكین :اŽƃرع اƃثاƃث
       ، ً ƛمنظمات أوƅص اœصاŦ صţſید أن نſمƅمنظمات یكون من اƅي اž تمكینƅى تطبیق اƅتطرق إƅند اŷ

واƅتأكد من مدى تواžر اƅبیœة اƅمœƜمة ƅتطبیق اƅتمكین ، ţیث أن نŠاح أو žشل برنامş اƅتمكین یŦضŶ بشكل 
Ɓ تيƅتنظیمیة اƅة اœبیƅي اž ریةƍوŠƅبات اƆمتطƅر اžى مدى تواƅرى أساسي إŦیاناً أţیق أŸیاناً أو تţد أŷد تسا

  .اƅوصول إƅى تƂţیق اƅنتاşœ اƅمرŠوة 
ومن تƆك  اŸƅامƆین،ƅذƅك Ɓد تواƌŠ اƅمنظمات بŸض اƅمŸوƁات اƅتي Ɓد تţد من ƁدرتƎا Ɔŷى تطبیق تمكین 

  1 :یƆياƅمŸوƁات ما 
  .اƎƅرمياƎƅیكل اƅتنظیمي  - 1
 .اƅمركزیة اƅشدیدة žي سƆطة اتŦاذ اƂƅرارات  - 2
3 - ƙوف اŦ طةƆسƅدان اƂž یا منƆŸƅدارة ا. 
 .ŷدم اƅرŻبة žي اƅتżییر  - 4
 .Ŧوف اƙدارة اƅوسطى من Ƃžدان وظاƎſœا واƅسƆطة  - 5
 .Ŧوف اŸƅامƆین من تţمل اƅسƆطة واƅمسؤوƅیة  - 6
 .اƗنظمة واŠƙراءات اƅصارمة اƅتي ƛ تشƆŷ ŶŠى اƅمبادأة واƛبتكار  - 7
 .اƅسریة žي تبادل اƅمƆŸومات  - 8
 .ضŸف نظام اƅتſţیز  - 9

 .اƅتƆƂیدیةتſضیل أسƆوب اƂƅیادة اƙداریة   -10
 . ضŸف اƅتدریب واƅتطویر اƅذاتي   -11
  .اƙداریةŷدم اƅثƂة   -12
 .اƅمكاžآتنظام  مœƜمةŷدم   -13
روتینیة ،  أŷمال ƍم مشżوƅون بƌ مناƆŷى ŷاتق اŸƅامƆین مŶ م اƅمƂƆاة اŷƗباءضżط اƅوƁت وكثرة  -14

 2.واƂƅیادیینƆŷى اƅمدراء  أیضاینطبق  وƍو ما أţیاناŠل وƁتƎم اƅوظیſي واƅشŦصي  تأŦذ ،وواŠبات وظیſیة
  

                                                             
ϭ : دόتیبي ، سόϟوھر ، اΟ ین تمكینϠامόϟى ، اϘتϠمϟسنوي اϟاشر اόϟدارة اϹ ودةΟϟة اϠشامϟا ، ϮϬϬϱ ، ص ϯϵ – ϰϬ  .  
  
Ϯ:  ،كبیسيϟامر اϋمنظماتϟة وتطویر اϓرόمϟسابق ، ص أدارة ا ϊΟمر ،ϭϱϮ .  
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  :اƕولخƚصة اƃمبšث 

تطرƁنا من ƜŦل ƍذا اƅمبţث إƅى اƙطار اƅنظري Ɔƅتمكین ، ţیث تناوƅنا مƎſومƌ  كما    
تطرƁنا إƅى مŠموŷة من اƅتŸاریف اƅتي أŷطاƍا اƅباţثون و اƅمſكرون ƅكل من اƅتمكین 

كل من اƅتمكین اƙداري و  أبŸاد إƅى، اƅنماذج اƅمſسرة ƌƅ، وتطرƁنا واƅتمكین اƅنſسي اƙداري
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،ƌیبƅأسا ،ƌوماتƂم ، ƌطواتŦ كƅانب ذاŠ ىƅنا اƅسي،وتناوſنƅیرااŦوكذا  وا ƌƂد تطبیœواž ،تمكینƅمیة اƍأ
ƌƂœواŷ مؤسسةƅي اž.    
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  - إطار نظري –اƃوƙء اƃتنظیمي : اƃمبšث اƃثاني

  :تمƌید

یŸتبر ſƅظ اƅوƛء من اſƅƗاظ اƅمثیرة ŠƆƅدل، واƅتي داœما ما یتطور مŸناƍا ، žارتبطت Ɓدیما باƅسƆطة 

Ɓدیما Ɓیمة من اƂƅیم اƅتي یمثل واţƅرب، وţدیثا باƅمŠتمŶ واƅبیœة واƂƅیم اƁƜŦƗیة، وباƅرŻم من أن اƅوƛء 

 ،ƌیƅة إŠاţƅء ومدى اƛوƅة اŸق بطبیƆŸا ما یتƎت كثیرة، منƜا ترتبط بمشكƎأن ƛا، إƎتمسك بƅب باƅتطا

وما إذا كان žطریا أم مكتسب، žموضوع اƅوƛء مƎſوم  Ɓدیم žي مŠال اƆŸƅوم اŠƛتماŷیة واƅنſسیة، 

ƙنسان كاœن اŠتماŷي، یŸیش مŶ أžراد آŦرین žي وأول من بţث žیƍ ƌم Ɔŷماء اŠƛتماع باŷتبار أن ا

ƌیž یشŸذي یƅا ŶتمŠمƆƅ ƌœوانتما ƌœƛرد ووſƅر اŷیة منظمة تظم مشاŷتماŠة اœبی .  
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  :مراƊƄš وأƋمیتƊ مƌŽوم اƃوƙء اƃتنظیمي،: اƃمطƄب اƕول

  :مƌŽوم اƃوƙء اƃتنظیمي: اŽƃرع اƕول

تŸد دراسة اƅوƛء اƅتنظیمي Šزءا من دراسة اƛتŠاƍات اƅتي ƍي موضŶ اƍتمام اƅباţثین žي مŠال   
نƎایة اƆŸƅوم اƙنسانیة وذƅك منذ أمد بŸید Ǝžو ظاƍرة سیكوƅوŠیة ƅم تدŦل ţیز اƍتمام اƅباţثین إž ƛي 

Ɔŷیƌ من ƜŦل  ویŸد اƅمصطŻ ŢƆیر مţسوس وƛ یمثل واŸƁا بل یستدل. اƅستینات وأواœل اƅسبŸینات
تنظیمیة  ƜŦل ظواƍر من ƆŷیƎا یستدل مƆموسة Żیر Ǝžو ţاƅةاƅظواƍر واƕثار اƅمرتبطة بƌ سƆوكیا 

Ŷل من تتابƜŦ وكƆات سžراد وتصرžƗین اƆامŸƅي اž تنظیمƅتي اƅسد واŠم تƎœƛیمكن  .مدى و ƛو
واƅكثیر من اŸƅوامل اţƅصول ƆŷیŠ ƌاƍزا أو یتم žرضƌ باƙكراƋ بل ƍو ţصیƆة تſاƜŷت اŸƅدید 

اƎŸƅد واƂƅرب واƅنصرة واƅمţبة " اƅمŠŸم اƅوسیط كما ورد žيواƅمتżیرات اƅسƆوكیة، وƍو یŸني żƅة 
   1".واƅƛتزام 

وƁد أشار أţد اƅمƎتمین žي مŠال اƙدارة إƅى وŠود رؤیتین مكمƆتین ƅبŸضƎما žي دراسة اƅوƛء  
  2 .اƅرؤیة اƅسƆوكیة اƅرؤیة اſƅكریة ،:اƅتنظیمي ţیث تسیطران Ɔŷى أدبیاتƌ وتمثƜن مداŦل ƅدراستƌ وƍما

  :اƃرؤیة اŽƃكریة -1

وƎŠة اƅنظر ƍذž Ƌإن زیادة درŠة  وţسب، مŸرžي وžیƎا ینظر Ɔƅوƛء اƅتنظیمي Ɔŷى انƌ مƎſوم إدراكي

ƅبذل ƎŠد أكبر žي سبیل  اƅمنظمة، واستŸدادƋاƅوƛء ƅدى اſƅرد تŸني إیمانƌ اŸƅمیق بأƍداف وƁیم 

ţیث یرون بأنƌ  وآŦرون   rterئئوžق ƍذƋ اƅرؤیة ترد اŸƅدید من اƅتŸاریف  منƎا تŸریف  .  اƅمنظمة

ما ƅم  ƅمنظمتƌ ووƌœƛ انتماƌœ بمنŢ اſƅرد یƂوم Ɓ ƛوة تطابق واندماج اſƅرد مŶ منظمتƌ وارتباطƌ بƎا، و

ƌدیƅ یكن:  

   اŷتƂاد Ɓوي بƂبول أƍداف وƁیم اƅمنظمة؛ - 1
                                                             

 1 :ƜŸƅدین أبو اƅح اƜمد صţمال، : مŷƗي إدارة اž ستیرŠتنظیميمذكرة ماƃء اƙوƃى اƄŵ اƋمل وأثرŶƃوط اźزة ، ضŻ ، میةƜسƙة اŸامŠƅارة، اŠتƅیة اƆك ،
  39،ص Ɔž2009سطین ، 

، ŠامŸة  ورى اƃسŶودي من وƌŞة نظرƋماƃروح اƃمŶنویة وſƚŵتƌا باƃوƙء اƃتنظیمي ŶƄƃامƄین بمƄŞس اƃش بدر مţمد اŠƅریسي ، مذكرة ماŠستیر ،: 2 
 . 46-42، ص ص 2010نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة ، اƅریاض ، اƅسŸودیة ،
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  استŸداد ƅبذل أƁصى ƎŠد ممكن Ŧƅدمة اƅمنظمة؛ - 2
  .رŻبة Ɓویة žي اƅمţاžظة Ɔŷى استمرار ŷمž ƌƆي اƅمنظمة   - 3

žیمیز بین اƅوƛء اƗدبي ویƂصد بƌ تبني اſƅرد Ƃƅیم وأƍداف اƅمنظمة واŷتبارƍا  nئϭϵϳϴͿ Kidr; أما  
Šزءا من Ɓیمƌ وأƍداƌž، أما اƅوƛء اƅمţسوب žیƂصد بƌ رŻبة اƅموظف žي اƛستمرار žي اŸƅمل 

   1.باƅمنظمة رŻم وŠود ŷمل بدیل بمنظمة أŦرى ومزایا أžضل

  :اƃرؤیة اƃسƄوكیة -2

  ƋسرŦذي یƅت اƁوƅى اƆŷ ود،أوƂنƅیمة كاƁ ى كل شيء ذيƆŷ اظſţƆƅ ƋدƎŠ رد یبذلſƅي ترى أن اƍو
نتیŠة تركƆƅ ƌمنظمة، ƅذا žإنƌ یţاول اſţƅاظ Ɔŷى كل اƅسƆوكیات اƅتي تضمن ƌƅ استمراریة ƍذƋ اƗشیاء 

Ƌندŷ یمةƂƅا.  

أسس منظمة ومصاŢƅ تبادƅیة بین  بأن اƅوƛء اƅتنظیمي یƂوم Ɔŷى  Allen & Meyerوţسب ƍذƋ اƅرؤیة یرى 
اſƅرد واƅمنظمة كما žي ţساب اƅتكاƅیف واŸƅواœد اƅمƂترنة بترك اŸƅمل žي اƅمنظمة أو  استمراریة اƅبƂاء žیƎا، 

žي ظل ƍذƋ اƅرؤیة . žاſƅرد یţاول اſţƅاظ Ɔŷى كل شيء یŠنیƌ من اŸƅمل žي اƅمنظمة ویمثل Ɓیمة ƌƅ أو مكسبا 
  2 :نƎا نŠد اŸƅدید من اƅتŸاریف م

 ƌدیم " بأنƂتƅ ƋدادŸواست ƌƆمŷ ةœل بیŦرد داſƅار اƎداریة ، وانصƙمنظمة اƅداف اƍیم وأƂƅ ردſƅتمثیل ا
  ". اƅتضţیات ƅصاŢƅ اƅمنظمة

 ƌرف أیضا بأنŷ منظمة" كماƅو اţن ƌŠتوƅأو ا ƋاŠتƛا ."  

 ƌر بأنŦریف أŸي تžیمة " وƂƅن اŷ نظرƅض اżمنظمة بƅیم اƁداف وƍال بأŸſƅم اƎƂƆŸراد أو تžƗراف اŠان
  ".  اƅمادیة اƅمتƂƂţة Ɔƅمنظمة 

                                                             
1  : ،ƜŸƅدین ابو اƅح اƜمد صţتنظیميمƃء اƙوƃى اƄŵ اƋمل وأثرŶƃوط اźسابق،ص ض ŶŠ50،مر.  
ŵادةمذكرة مادة اƃتطویر اƃتنظیمي ƍاني ŷبد اƅرţمن اŸƅمري،:  2 ٕ   . 52،ص2007،اƗوƅى،اƅطبŸة اƃتنظیم  وا
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اƁتران Ÿžال بین اſƅرد واƅمنظمة برŻم ţصوƎƅم Ɔŷى مردود "بأن اƅوƛء اƅتنظیمي )  Buchanan(ویرى 

اţƙساس باƛنتماء ، : ƆŷیƎا اƅوƛء اƅتنظیمي وƍي ، وƁدم ثƜث مرتكزات رœیسیة یرتكز " أƁل 

  1 .واƅمساƍمة اſƅاƆŷة ، واƜŦƙص 

ذƅك اƅشŸور اƅوŠداني اƙیŠابي ſƆƅرد "سبق یمكن استنتاج تŸریف Ɔƅوƛء اƅتنظیمي Ǝžو  وžي ضوء ما

اƅرƁابة اŸƅامل žي مؤسسة ما نţو مؤسستƌ ، یترŠم ƆŸžیا باŸƅمل ƅصاŢƅ اƅمؤسسة ţتى žي ţاƅة Żیاب 

 ".باŸƅمل žي ƍذƋ اƅمؤسسة وŻیاب اţƅواžز اƅمادیة واƅمŸنویة ، مŶ اƅرŻبة žي اƛستمرار

ومن وƎŠة نظر أŦرى یŸد اƅوƛء اƅتنظیمي Šزءا من اƅمƎſوم اƅكƆي Ɔƅوƛء، ذƅك أن اƅوƛء Ɓد یكون  

ة اŸƅمل، Šماŷة اƅمنظمة، اƗسرة، اƅوظیſة، اƅمƎنة، اƅنƂابة، ŠماŸƅ :ŷدة أمور žي ţیاة اſƅرد مثل

žاƅوƛء اƅتنظیمي Ɔƅموظف یشكل أساسا ƛتŠاƍاتƌ وسƆوكیاتƌ داŦل اƅمنظمة،  2.اƅرžاق أو Żیر ذƅك

žكƆما زاد مستوى وƛء اƅموظف Ɔƅمنظمة زاد تبني اƅموظف ƍƗداف اƅمنظمة ویتصرف بما یŦدم 

انƌ یطور أساسا ƛتŦاذ Ÿžندما یمنŢ اƅموظف وƛءƅ Ƌمنظمة مŸینة ž. مصţƆتƎا بشكل اكبر وبƎŠد اكبر

واƅتاƅي یزید من اتŦاذ اƂƅرارات وƂžا žƗضل ما یƂţق مصţƆة  وأƍداƎžا،اƂƅرارات نابŶ من Ɓیم اƅمنظمة 

         .اƅمنظمة برƁابة ذاتیة من اƅموظف

كما انƛ ƌ یمكن اţƅصول Ɔŷى اƅوƛء Šاƍزا ،أو یſرض žرضا بوساœل اƙكراƋ اƅمŦتſƆة ، بل یكتسب بتſاŷل  

اŸƅدید من اŸƅوامل واƅمتżیرات، وƍو أیضا نتیŠة ŸƆƅدید من اƅنظم و اƅسیاسات واƅسƆوكیات اƅمتſاƆŷة ، وتؤثر 

كاŠƅنس،اŸƅمر، سنوات اŦƅدمة اƅوطنیة ، اƅمستوى : اƅشŦصیة  Ɔŷیƌ اŸƅدید من اƅمتżیرات، Ǝžناك اƅسمات

Ŧƅسمات اƅناك اƍاز، وŠنƜƅ ةŠاţƅیة ،اŷتماŠƛة اƅاţƅیمي ،اƆŸتƅملاŸƅة : اصة باŠام، درƎمƅدید اţكت
                                                             

اƃسمات اƃشخصیة واƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى مƄŶمات اƃمرƄšة اƕساسیة żي اƃمدارس اšƃكومیة żي مšاżظة Ŧتام ŷبد االله Ɔŷي Żنام ، مذكرة ماŠستیر ،  1 
 . 34-33،ص ص  Š، ،2005امŸة اƅنŠاح اƅوطنیة ،نابƆس،Ɔžسطین،نابƄس

   
Ϯ ریسي، :مذكرةŠƅمد اţروح ابدر مƃماƋة نظرƌŞودي من وŶسƃشورى اƃس اƄŞین بمƄامŶƄƃ تنظیميƃء اƙوƃا باƌتſƚŵنویة وŶمƃ ، سابق، ص ص ŶŠ47مر -

50.  
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كاŠƗر، اƅسƆوك اƂƅیادي : اƛستƅƜƂیة أثناء اŸƅمل واƅمƆŸومات اƅمرتدة ŷن اƗداء، وƍناك اƗبŸاد اƅتنظیمیة

. žرص اŸƅمل اƅمتواžرة Ŧارج اƅمنظمة: Ɔƅمشرف، وţریة اŦتیار Šماŷة اŸƅمل، ثم ƍناك اŸƅوامل اŦƅارŠیة مثل

                 .تؤثر žي اƅوƛء وكل تƆك اƅمتżیرات وŻیرƍا

  :اƃتنظیميمراšل اƃوƙء : اŽƃرع اƃثاني

  Ϙϓ:1د تم ϗصرھا من ϗبل وϟشتي وϓϻان ϓي مرϠΣتین ھما: إن ϋمϠیة اϟوϻء اϟتنظیمي تمر ϋبر ϋدة مراΣل      

 :ϻنضمام Ϡϟمنظمة اϟتي یرید اϔϟرد اόϟمل بھاا مرحϠة -

 .أنھا تϘΣق رغباتھ وتطόϠاتھ وطوΣھیΧتار اϔϟرد اϟمنظمة اϟتي یόتϘد وϓي أغϠب اΣϷیان 

 :مرحϠة اϟوϻء اϟتنظیمي -

ً Ϡϋى بذل أϗصى Οھد ϟتϘΣیق أھداف اϟمنظمة واϟنھوض بھا            .وϓي ھذه اϟمرϠΣة یصب اϔϟرد Σریصا

  :Ϙϓد رأى أن مراΣل تطور اϟوϻء اϟتنظیمي تمر ϋبر ثϼث مراΣل ھي, أما اوراϟي 

  :الإذϋان أو اϟϻتزاممرحϠة  -

ً Ϡϋى اϔϟوائد اϟتي یتΣصل Ϡϋیھا من اϟمنظمةتو ϟذϟك ϓھو یتϘبل , όني أن وϻء اϔϟرد ϓي بدایة اϷمر یكون مبنیا

  .سϠطة الآΧرین ویϠبي رغباتھم مϘابل اΣϟصول Ϡϋى اϔϟوائد اϟمΧتϔϠة من اϟمنظمة

  :مرحϠة اϟتطابق أو اϟتماثل بین اϔϟرد واϟمنظمة -

وϷنھا تشبϊ , ا یتϘبل اϔϟرد سϠطة الآΧرین وتأثیرھم Ϡϋیھ من أΟل رغبتھ ϓي اϻستمرار بόمϠھ ϓي اϟمنظمةوھن

  .وباϟتاϟي ϓھو یشόر باΧϔϟر ϻنتمائھ ϟھا, ΣاΟتھ ϼϟنتماء

  :مرحϠة اϟتبني -

ً ϟھ ً وϗیما ً ϋن تطابق أھداف . وھنا یόتبر اϔϟرد أن أھداف اϟمنظمة وϗیمھا تشكل أھداϓا ویكون اϟوϻء ناتΟا

  .وϗیمھاϟمنظمة وϗیمھا مϊ أھداف اϔϟرد 

                                                             
ϭ  بل نادرƆمي, بƚسƗشام اƃى مصرف اƄŵ تطبیقƃتنظیمي دراسة میدانیة باƃء اƙوƃى اƄŵ تنظیمیةƃشخصیة واƃوامل اŶƃستیر : أثر اŠوم مذكرة ماƆŸƅي اž

 .15،ص2009اƅمƎŸد اŸƅاƅي Ɔƅدراسات واƅبţوث اƅسكانیة ،ŠامŸة دمشق سوریا , منشورةŻیر اƙداریة 
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أشار ردایده بأن تكوین اϟوϻء اϟتنظیمي όϠϟامϠین ϓي تنظیماتھم وتطوره یمر ϓي ثϼث مراΣل زمنیة متتابόة  و

  :ھي

  :اόϟمل ϗبل مرحϠة ما -

وھي اϟتي تمتاز باϟمستویات اϟمΧتϔϠة من اΧϟبرات واϟمیول واϻستόدادات اϟتي تؤھل اϔϟرد ϠϟدΧول ϓي اϟتنظیم،  

تϠك اϟمؤھϼت اϟناΟمة ϋن Χصائص اϔϟرد اϟشΧصیة وϋن توόϗاتھ باϟنسبة όϠϟمل، ومόرϓتھ Ϡϟظروف اΧϷرى 

  .اϟتي تΣكم ϗراره بϘبول اόϟمل

   :مرحϠة اϟبدء ϓي اόϟمل -

وھي اϟتي یكتسب اϔϟرد ϟϼΧھا اΧϟبرات اϟمتϘϠόة بόمϠھ وبΧاصة تϠك اϟتي یكتسبھا ϓي أشھر ϋمϠھ اϷوϟى واϟتي 

ً ϓي اϟتنظیم   . یكون ϟھا دور ھام ϓي تطویر اتΟاھاتھ نΣو اόϟمل وتنمیة وϻئھ ϟھ واϻنΧراط ϋضوا

- Φترسیϟة اϠمرح :  

  .یكتسبھا من تϔاϠϋھ مϊ اϟمنظمة Σیث وϻءه وتتأثر مما یكتسبھ اϔϟرد من Χبرات متϘΣϼة تدϋم

  :اƃتنظیميأƋمیة اƃوƙء  :اŽƃرع اƃثاƃث

ƅكل منظمة Ɓیم وأƍداف Ŧاصة بƎا وžي كثیر من اţƗیان تكون ƍذƋ اŦƗیرة مŸارضة Ƃƅیم وأƍداف  

Ɓد تŸیق اŸƅمل، من  سƆوكیاتوباƅتاƅي ظƎور . اſƅرد مما Ɓد یؤدي ذƅك إƅى اƅوƁوع žي صراع تنظیمي

وžي ƍذا اƅسیاق تبرز أƍمیة اƅوƛء اƅتنظیمي  .بینƎا اƅتżیب واƅتأŦر ŷن اŸƅمل وانſŦاض درŠات اƅرضا

  ž:1ي اƅنƂاط اƅتاƅیة

  ةſƅƗاون واŸتƅو من اŠ قƆŦ لƜŦ من ƌامل ومنظمتŸƅمة بین اœاƂƅة اƁƜŸƅي اž یقžتوƅا

Ɓوة تطابق اſƅرد مŶ "یف اƅمتƆŸق باƅوƛء اƅتنظیمي وƍوواƅتكامل بدƛ من اƅتناžر، ویظƎر ƍذا žي اƅتŸر 

  .منظمتƌ ومدى ارتباطƌ بƎا

                                                             
ϭ ستیر ،: مذكرةŠمد، مذكرة ماţشریف مƅمؤسسة شریبط اƃ وسطىƃطارات اƗیئة اƋ ىƄŵ تنظیمي،دراسة میدانیةƃء اƙوƃبا Ɗتſƚŵتنظیمي وƃتصال اƙسونا   ا

  . 78ــ 76ص،ص  2009مود،Ɓسنطینة،اŠƅزاœر، ŠامŸة منتوري مźƃţاز ŵنابة،
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 ملؤ كما تŸƅدل دوران اŸل مƁ ماƆء كƛوƅما ازداد اƆك ƌى أنƆŷ دراساتƅكما تشیر أیضا و  كد ا

بŸض اƅدراسات Ɔŷى أن اƅوƛء اƅتنظیمي ŷامل مساŷد إƅى ţد كبیر žي انſŦاض نسبة اƅتżیب واţƅد 

إنتاŠیة  ،ویŸزز بŸض اƅباţثین زیادة اƅتأŦر ŷن اƅدوام وباƅمƂابل یŸزز اƗداء اƅوظیſيمن مشكƆة 

  .اƅمصاŢƅ اƅیابانیة ŷكس اƗمریكیة إƅى زیادة مستوى اƅوƛء اƅتنظیمي 

  بیةƆسƅر اƍظواƅموع اŠي مستویات مž اضſŦان ƌنŷ şتنظیمي ینتƅء اƛوƅاع مستویات اſإن ارت

  .وſŦض آثارƍا

  ة من كما أكدتŷموŠبم ƌل ارتباطƜŦ تنظیمي منƅء اƛوƅمیة اƍى أƆŷ رىŦدراسات أ şœنتا

اƅمŦرŠات اƅمتمثƆة žي اƗداء اƅوظیſي واƅسƆوك اŠƛتماŷي واƛتŠاƍات اƙیŠابیة نţو اŸƅمل باƙضاžة 

  .إƅى مبادرة و متżیر اƙبداع

 دودţ اوزŠتت Ƌتنظیمي وأثرƅء اƛوƅمیة اƍى إن أƅماء إƆŸƅض اŸمل  ینظر بŸƅة اœة وبیſوظیƅا

ƅتصب žي مصţƆة اƅمŠتمŶ ككل،ţیث رأى اƅباţثان أن انſŦاض مŸدل دوران اŸƅمل وتراţ ŶŠركة 

تنƂل اŸƅمال وارتſاع اŠƅودة وŸžاƅیة اŸƅمل وربما ارتſاع اƙنتاŠیة اƂƅومیة كنتیŠة Ɔƅوƛء اƅتنظیمیین،كƎƆا 

  .ŷوامل تصب žي مصţƆة اƅمŠتمŶ اƅنƎاœیة

  وƅد إن اŠسیما كما نƛ ینƆامŸƅراد اžƗمنظمة واƅربط بین اƅي اž اماƍ Ɯامŷ تبرŸتنظیمي یƅء اƛ

اƗوƁات اƅتي ƛ تستطیŶ اƅمنظمة تƂدیم ţواžز أو تŸویضات وباƙضاžة إƅى ما سبق یŸتبر اƅوƛء 

  .اƅتنظیمي مؤشرا Ɓویا Ɔƅتنبؤ بſاƆŷیة اƅمنظمة

  ریفŸل تƜŦ ء أكثر منƛوƅمیة اƍر أƎئئ"وتظrter "ƅالƁ یثţ تنظیميƅء اƛوƆ": ردſƅن اŷ

  :ŷندما یظƎر مستوى ŷاƅي من اƅوƛء اƅتنظیمي تŠاƋ منظمة، ƅدیƌ ما یƆي

  .ـ اŷتƂادا Ɓویا بƂبول أƍداف وƁیم اƅمنظمة 

  .ـ استŸدادا ƅبذل أƁصى ƎŠد نیابة ŷن اƅمنظمة
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  . ـ رŻبة Ɓویة žي اƅمţاžظة Ɔŷى استمرار ŷضویتž ƌي اƅمنظمة

  يž ءƛوƅم اƍساس یساţƙى تنمیة اƆŷ دŷتي تساƅنسانیة اƙات اƁƜŸƅة من اŸبناء شبكة واس

  .باƅمنظمة

  منظمةƅم واƎƆمŷ بونţم یƎƆŸŠین وƆامŸƆƅ نویةŸمƅروح اƅا Ŷžي رž مƎتنظیمي دور مƅء اƛوƆƅ

  .اƅتي تŸمل بƎا ویدƎŸžم إƅى اŸƅمل بتŸاون وţماس ƅتƂţیق أƍداف اƅمنظمة

 ƅ ةƁوſمتƅیمة اƂƅا Ŷء یصنƛوƅة اƁوſیمة متƂا بƎنœى إمداد زباƆŷ مؤسسةƅرص اţ مؤسسة ویؤديƆ

  .إƅى زیادة وƛء اŸƅامƆین žیƎا،ţیث یشŸرون باŦſƅر واƅرضا ŷن أŷماƎƅم

  نœزباƅضل اžذب أŠ. مؤسسةƅات اŠن منتŷ سنةţƅم اƎاداتƎم وشƎیث تتكرر مشتریاتţ

 . وŦدماتƎا

تŠنیƎا  žواœد Šمة Ɔƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین،Ƃƅد بینت اŸƅدید من اƅدراسات واƗبţاث ، أن ƍناك 

  :اƅمنظمات ومنƎا

  .أـ یŸتبر اƅوƛء اƅتنظیمي اţد اƅمƂومات اƅرœیسیة واƅمؤثرة žي ƆŦق اƙبداع ƅدى اŸƅامƆین žي اƅمنظمة

  .ب ـ یساƍم žي تƂţیق اƗداء اƅمتمیز ŸƆƅمل 

  .ر اƅتي Ɓد تنتŷ şن دوران اŸƅمل ج ـ یوƅد اƅرŻبة واƅمیل ƆƅبƂاء žي اƅمنظمة مما یſŦف اƕثا

إن انſŦاض اƅوƛء اƅتنظیمي ƅدى اŸƅامƆین یţمل اƅمنظمة مزیدا من اƅتكاƅیف ، ویƎƆŸŠا تواƌŠ ـ د 

  .اƅمزید من اƅسƆوكیات اƅسƆبیة كاƙضرابات ،واƜƅمباƛة žي اŸƅمل واƅسرƁة واƅتŦریب 

ومؤسساتƎم استطاŷت ƍذƋ اƅمنظمات واƅمؤسسات اƂƅیام كما انƌ كƆما كان ƅدى اŸƅامƆین وƛء ƅمنظماتƎم     

بدورƍا وتƂţیق أƍداƎžا Ɔŷى أكمل وƌŠ ، وƆŷیƌ سŸت اƅمنظمات ƅكسب وƛء موظſیƎا وصار ذƅك أمرا 

Ɨ نسبةƅمثال.ي منظمة كانت ضروریا باƅى سبیل اƆŸž يž اسیةƂƅا اƎزیمتƍ ولţیابان أن تƅت اŷاستطا،

Šى نƅثانیة إƅمیة اƅاŸƅرب اţƅا اƎƅ اƎیſء موظƛا ببناء منظمات تتمیز بوƎیامƁ لƜŦ ل منƍر ومذƍاح با
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وتſانیƎم žي ŦدمتƎا ţیث یشŸر ƍؤƛء اƅموظſون اƅیابانیون žي كاžة اƅمستویات اƙداریة بأنƎم Šزء من أسرة 

  1.كبیرة 

ƌ ، وكذƅك žاſƅرد ƛ یƂوم بمنŢ وƅ ƌœƛمنظمتƌ ،ما ƅم یŸتنق ویؤمن إیمانا Ɓویا بأƍداف وƁیم منظمت

استŸدادƅ Ƌبذل أƁصى ƎŠد ممكن نیابة ŷن اƅمنظمة ،ورŻبتƌ اƂƅویة žي اƅمţاžظة Ɔŷى استمرار 

ویمكن أن یكون وƛء اžƗراد إزاء إŠراء مŸین مţددا ƆƅمواƁف اƂţƜƅة ،žاſƅرد ƛ یبدي . ŷضویتž ƌیƎا 

ŷن موƌſƁ اţƅاƅي ،ومن ƜŦل  اƅمŸنىیƂوم من ƎƅƜŦا بإſŦاء  "ƆƂŷنƛ"ƌءƅ Ƌمنظمتƌ ما ƅم یŠر ŷمƆیة و 

  .تكوین مواƁف ŷدة تكون متسƂة مŶ أƍداƌž نراƋ یبدي وƛءƆƅ Ƌمنظمة 

  :ومما سبق نستطیŶ أن نŦƆص أƍم اƅنƂاط اƅتي توضŢ أƍمیة اƅوƛء اƅتنظیمي

  .اتŠاƍات و سƆوكیات اƅموظف داŦل اƅمنظمة یشكل اƅوƛء اƅتنظیمي أساس*

*ƅكثیر من اƅت اƜŷاſتƅ ةŠصل نتیţی Ɯیمكن أن تكون بدی ƛ تيƅیرات اżمتƅوامل واŸƌƅ.  

  .Ɔƅوƛء اŸƅاƅي žواœد كثیرة Ɔŷى اſƅرد واƅمنظمة *

  :واستراتیŞیاتƃƊƃ Ɗنماذج اƃمŽسرة ااƃتنظیمي ، أبŶاد اƃوƙء: اƃمطƄب اƃثاني

  :أبŶاد اƃوƙء اƃتنظیمي: اŽƃرع اƕول

  2:اƅباţثین وسوف نتناول اƗبŸاد اƅتاƅیةإن أبŸاد اƅوƛء اƅتنظیمي متŸددة و مŦتſƆة باŦتƜف 

   :اƃوƙء اŶƃاطŽي

یتكون ƍذا اƅبŸد ƅدى اſƅرد بمدى مŸرžتŦƆƅ ƌصاœص اƅممیزة ŸƅمƌƆ، ودرŠة استƅƜƂیة وأƍمیة وكیان 

وتنوع اƅمƎارات اƅمطƆوبة وƁرب اƅمشرžین وتوŠیƎƎم ƌƅ، كما یتأثر بدرŠة إţساس اſƅرد بان اƅبیœة 
                                                             

ϭ :مدان: مذكرةţ يſطƅ نوان:داناŸیر منشورة، بŻ تربویةƅدارة اƙي اž ستیرŠریة : مذكرة ماţƅة بین اƁƜŸƅكادیمیةاƗدى  اƅ تنظیميƅء اƛوƅضاءواŷة  أœیƎƅا
  .49-48، ص ص )2008( اƅتدریسیة žي اŠƅامŸات اƆſƅسطینیة،ŠامŸة اƅنŠاح اƅوطنیة، نابƆس ، Ɔžسطین،

Ϯ  :،مل وتنظیمŷ صصŦستیر تŠة، مذكرة ماƅوŻ،بتدائیةسمیة،دبة،سمیرةƙمدارس اƃمي اƄŶدى مƃ تنظیميƃء اƙوƃیة میدانیة بمدینة  اžدراسة استكشا ،
    .40-38،ص 2012ورƆƁة،ŠامŸة Ɓاصدي مرباح ورƆƁة ، اŠƅزاœر، 
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بƎا تسمƌƅ Ţ باƅمشاركة اŸſƅاƅة žي مŠریات اتŦاذ اƂƅرار سواء žیما یتƆŸق منƎا اƅتنظیمیة اƅتي یŸمل 

باŸƅمل، أو ما یŦصƍ ƌو، وكل ƍذا یƌƆŸŠ یſتŦر بانتماƆƅ ƌœمنظمة وŷرض نشاطاتƌ بشكل ایŠابي 

 ƌوي یربطŦو اŠ ودŠور بوŸشƅاصة واŦƅا ƌƆو كانت مشاكƅ ا كماƎƆرین وتبني مشاكŦƖƅ ƌدیثţ ندŷ

ƌƆمŸب.  

ƙوƃمستمراƃء ا:   

أن درŠة وƛء اſƅرد žي ƍذƋ اţƅاƅة تƂاس باƂƅیمة اƛستثماریة، واƅتي من اƅممكن أن یƎƂƂţا اſƅرد ƅو 

استمر žي اƅمنظمة، مƂابل ما یţصل Ɔŷیƅ ƌو اƅتţق بƎŠات أŦرى، ţیث أن تƂییم اſƅرد ƍƗمیة اƅبƂاء 

وطول مدة اŦƅدمة واتي تŸتبر من žي اƅمنظمة یتأثر بمŠموŷة من اŸƅوامل ومنƎا اƅتƂدم žي اƅسن، 

اƅمؤشرات اƅرœیسیة ƅوŠود رŻبة ƅدى اſƅرد žي اƛستمرار žي ŷمţ ،ƌƆیث إن اſƅرد استثمرا Šزءا ƛ باس 

 ƌŠاصة إذا كانت أوŦ ƌƅ سارةŦ تبر بمثابةŸی ƌƆبƁ ل منƍریط أو تساſمنظمة، وأي تƅي اž ƌیاتţ من ƌب

Ŧمل أŷ ىƅل إƂنƆƅ ةƆابƁ یرŻ Ƌذƍ ستثمارƛء اƜزم Ŷصیة مŦشƅات اƁƜŸƆƅ یمةƁ طيŸرد یſƅر وبما أن ا

اŸƅمل واƅتي بنیت ŷبر اƅسنین، ونظام اƅتƂاŷد Ɓد یŦتƆف من منظمة ŦƗرى واƅمƎارات اƅنادرة Ɓد ترتبط 

بمنظمة ، دون أŦرى žاžƗراد اƅذین تƂدمت بƎم اƅسن Ɓد یſضƆون اƅبƂاء žي اƅمنظمة نظرا ƅتضاؤل 

  .žي أماكن أŦرىžرص اŸƅمل باƅنسبة Ǝƅم 

   :اƃوƙء اƃمŶیاري

ویŸني إţساس اſƅرد باƅƛتزام نţو اƅبƂاء žي اƅمنظمة وذƅك مƂابل اƅدŷم اŠƅید اƅذي تƂدمƌ اƅمنظمة، 

ƅمنتسبیƎا واƅسماح Ǝƅم باƅمشاركة واƅتſاؤل اƛیŠابي ƅیس Ƃžط žي تţدید اŠƙراءات وكیſیة تنſیذ اŸƅمل، 

ƅسیاسات اŸƅامة Ɔƅمنظمة، مم یŸŠل اſƅرد یمتنŷ Ŷن ترك بل اƅمساƍمة žي وضŶ اƍƗداف ورسم ا
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اƅمنظمة ƅكونƌ مƆتزما أƁƜŦیا žي تمكین اƅمنظمة žي تƂţیق ƍذƋ اƍƗداف وتنſیذ اƅسیاسات اƅتي 

  . تشارك žي وضƎŸا، وكذƅك ƅƛتزامƌ بأƜŦق اƅمƎنة اƅتي تţتم Ɔŷیƌ اƅبƂاء žي اƅمنظمة

  :ة أبŶاد Ƅƃوƙء اƃتنظیمي وƋيإن وƌŞة نظر مایر وزمƚئƊ تšدد żي ثƚث

 ƌƆمŷ ىƅإ Ƌذي یشدƅوي اŦƗو اŠƅیة واƅƜƂستƛرد باſƅور اŸو شƍي وſاطŸƅد اŸبƅا. 

  بةŻرƅوا ƌœاƂمیة بƍو یمثل أƎž ،ƌي منظمتž ردſƅا اƎƂƂţتي یƅة اŸſمنƅة اŠو درƍمستمر وƅد اŸبƅا

 .žي اƛستمرار وتƂدیر Ɓیمة اƁƜŸƅات اƅشŦصیة žي ƍذƋ اƅمنظمة

 اƎمن ترك ƌŸمنظمة مما یمنƆƅ یاƁƜŦتزم أƆم ƌرد بأنſƅساس اţو إƍ يƁƜŦƗد اŸبƅا .  

  :اƃتنظیمي اƃنماذج اƃمŽسرة Ƅƃوƙء: اŽƃرع اƃثاني

توŠد اŸƅدید من اƅدراسات اƅتي ţاوƅت اƅبţث žي تſسیر ظاƍرة اƅوƛء اƅتنظیمي سواء ما تƆŸق بأسبابƎا 

ƅدراسة اƅوƛء  كƌƆ إƛ أنƎا ƅم تستطŶ اŦƅروج بنموذج واţدأو نتاƎŠœا أو موضوƎŷا أو مزیş من ذƅك 

  1:اƅتنظیمي وسوف نستŸرض ŷددا من اƅنماذج اƅمſسرة ƎƅذƋ اƅظاƍرة وذƅك Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي

  ):ioni 1961جEt( نموذج

ţیث یستند إƅى اƂƅوة أو من أƍم اƅكتابات اƅمƎمة ţول اƅوƛء اƅتنظیمي،  niئEtzi تŸتبر كتابات 
ƛ اţذف اƅƛتزام " اƅتي تمƆكƎا اƅمنظمة Ɔŷى ţساب اſƅرد ، وƍذا ما یسمى باƅوƛء  اƅسƆطة  ٕ "  تأكد وا

      :ویأŦذ ثƜث أنواع ƍي

   :ـ اƃوƙء اƃمŶنوي1

ویمثل اƛندماج اƂţƅیƂي بین اſƅرد ومنظمتƌ واƅنابŶ من Ɓناŷة اſƅرد بأƍداف وƁیم ومŸاییر اƅمنظمة اƅتي 
  . یŸمل بƎا وتمثƎƅ ƌƆذƋ اƍƗداف واƂƅیم واƅمŸاییر

                                                             
ϭ   دین : مذكرةƅح اƜمد صţأبوم Ÿƅا،Ɯ تنظیميƃء اƙوƃى اƄŵ اƋمل وأثرŶƃوط اźساب ض ŶŠ46-41 ق ،صمر .  
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  :ـ اƃوƙء اƀƃائم Ƅŵى أساس šساب اƃمزایا اƃمتبادƃة2

 ƌمنظمت Ŷرد مſƅیث اندماج اţ نوي منŸمƅء اƛوƅة من اŠل درƁو أƍو Ŷدار ما تستطیƂدد بمţذي یتƅوا
أن تƆبیƌ اƅمنظمة من ţاŠات اſƅرد ţتى یتمكن من أن یƆŦص Ǝƅا ویŸمل Ɔŷى تƂţیق أƍداƎžا،ƅذا 

  .žاƁƜŸƅة ƍنا ƁƜŷة نŶſ متبادƅة بین اƅطرžین اſƅرد واƅمنظمة 

  :اŹƙترابيـاƃوƙء 3

Ǝمل بŸتي یƅمنظمة اƅا Ŷموظف مƅة اƁƜŷ يž بيƆسƅانب اŠƅو یمثل اƍو Ŷرد مſƅیث أن اندماج اţ ا

  .طبیŸة اƂƅیود اƅتي تſرضƎا اƅمنظمة Ɔŷیƌ إƅىباƅنظر  إرادتƌمنظمتƌ یكون رŻما ŷن 

   :(Setters.1977)نموذج

اŦƅصاœص اƅشŦصیة وŦصاœص اŸƅمل تتſاŷل مŸا كمدƜŦت ƅتكون میل اſƅرد Ɯƅندماج  یرى أن

بمنظمتƌ ومشاركتƎƅ ƌا واŷتƂادƋ اƂƅوي بأƍداƎžا وƁیمƎا،وƁبول ƍذƋ اƍƗداف واƂƅیم،ورŻبتƌ اƗكیدة žي 

 بذل أكبر ƎŠد Ǝƅا مما ینتŷ şنƌ رŻبة Ɓویة ſƆƅرد žي ŷدم ترك اƅمنظمة وانſŦاض نسبة Żیابƌ وبذل

žي نموذƌŠ اŸƅوامل اƅمؤثرة  Setters وƁد بین . اƅمزید من اƎŠƅد واƅوƛء ƅتƂţیق أƍداƌž اƅتي ینشدƍا

žي تكوین اƅوƛء اƅتنظیمي وما یمكن أن ینتŷ şنƌ من سƆوك متبŸا منşƎ اƅنظم ومصنſا ƍذƋ اŸƅوامل 

  :) ž)03ي مŠموŷات كما یوضƎţا شكل رƁم واƅسƆوك
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مدخƚت ومخرŞات اƃوƙء اƃتنظیمي ŵند  ) :03(شكل رſم

Setters 

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

اƃسمات اƃشخصیة واƃوƙء اƅتربویة،Ŧتام ŷبد االله Ɔŷي Żنام ، مذكرة ماŠستیر žي اƙدارة :اƃمصدر

،ŠامŸة اƅنŠاح اƃتنظیمي ƃدى مƄŶمات اƃمرƄšة اƕساسیة żي اƃمدارس اšƃكومیة żي مšا żضة نابƄس

  .  42، صƆž2005سطین، ،اƅوطنیة

  

  :اƃشخصیة اƃخصائص

، ، اƃتƄŶمƘƃنŞازاšƃاŞة 

  .اƃدوراŶƃمر، 

  :خصائص اŶƃمل

  اŶƃمل، żي اƃتšدي

  اŶƃمل،  ŵن اƃرضا

 ƄƃتŽاƚŵتوŞود żرص 

  .اŞƙتماŵیة،

  :خبرات اŶƃمل

طبیŶة ونوŵیة خبرات اŶƃمل، 

  باƃتنظیم اƃثƀة

أƋمیة اƃموظف باƃنسبة 

  Ƅƃتنظیم،

ـ اƃرŹبة و اƃمیل Ƅƃبƀاء 

  . żي اƃتنظیم

ـ انخŽاض نسبة دوران 

  .  اŶƃمل

ـ اƃمیل Ƅƃتبرع باŶƃمل 

طواŵیة ƃتƀšیق 

  .اƃتنظیمأƋداف 

ـ اƃمیل ƃبذل ƌŞود 

أكبر ƃتƀšیق انŞاز 

  اكبر 

اƃوƙء      

  اƃتنظیمي
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یوضƍ Ţذا اƅشكل اŸƅامل اƅمؤثرة žي ƆŦق اƅوƛء اƅتنظیمي ونتاţ ،ƌŠœیث یرى ستیرز أن اƅوƛء اƅتنظیمي یمكن 
 ƌيدراستƍص وœصاŦ یرات أوżث متƜل ثƜŦ من:  

  .اŦƅصاœص اƅشŦصیة، Ŧصاœص اŸƅمل و Ŧبرات اŸƅمل
ţیث Ɓام ستیرز باŦتبار ƍاتƌ اŸƅوامل Ɔŷى مŠموŷة من اŸƅمال اƅبسطاء žي مستشſى وتوصل إƅى نتاşœ تƂیس 

  :Ɓوة وتأثیر كل متżیر žي اƅوƛء اƅتنظیمي žكانت اƅنتاƆŷ şœى اƅنţو اƅتاƅي
باƅنسبة Ŧƅصاœص اŸƅمل  0,64وƁیمة 0,55باŦƅصاœص اƅشŦصیة توصل إƅى مŸامل ارتباط Ɓیمتž ƌیما یتƆŸق 

 ƌیمتƁ امل ارتباطŸى مƅتوصل إž ملŸƅبرات اŦ 1. 0,71أما  
  : (staw and salanick  1977)نموذج

وƍما  أكد اƅباţثین Ɔŷى ضرورة اƅتſرƁة بین اƅوƛء كما یراƆŷ Ƌماء اƅنſس اŠƛتماŷي واƅسƆوك اƅتنظیمي
  :اƅوƛء اƅموſƁي واƅوƛء اƅسƆوكي

  :أƙتŞاƋيأـ اƃوƙء اƃموŽſي أو 
  ƌیشب ƌى انƆŷ ƌیƅتنظیمي وینظر إƅوك اƆسƅماء اƆŷ ة نظرƎŠء یمثل وƛوƅنوع من اƅذا اƍصندوق "وƅا

 واƅشŦصیة مثلţیث أن مţتویات ƍذا اƅصندوق تتضمن بŸضا من اŸƅوامل اƅتنظیمیة " اƗسود
باƅمƂابل žان . وŦبرات اŸƅمل اƅتنظیمیة، اƅوظیſي، واŦƅصاœصوŦصاœص اƅدور  اƅشŦصیة،اƅسمات 

مستوى اƅوƛء اƅناŠم ŷن ƍذƋ اŦƅصاœص یţدد سƆوكیات اžƗراد žي اƅمنظمة من ţیث اƅتسرب 
  اƅوظیſي واżƅیاب واƎŠƅود واƅتي تبذل žي اŸƅمل ومƂدار اƅمساندة اƅتي یƂدمƎا اžƗراد ƅمنظماتƎم 

   :اƃسƄوكي ب ـ اƃوƙء
اƅتي ینتƎŠƎا اſƅرد  اƅسƆوكیات إƅىیŸكس ƍذا اƅنوع وƎŠة نظر Ɔŷماء اƅنſس اŠƛتماŷي واƅتي تشیر 

ƛطƌŷƜ  أساسااŸƅامل من أŠل تطویر ƁƜŷتƌ بمنظمتţ ،ƌیث یصبŢ مƂیدا بƎا داŦل اƅمنظمة، وتŸود 
ŷدم اƅتƆţي  أن، واƅتي ƆŸŠتƌ یدرك  اƅسƆوكیاتƆŷى بŸض اƅمزایا واƅمكاžآت اƅمشŸŠة Ɔŷى تبني تƆك 

 ƌا سوف یؤدي بƎنŷ عƜƁƙا أو اƎىبƅمزایا إƅك اƆدان تƂž.  
كون اƁƜŸƅة بین اŸƅامƆین واƅتنظیم ƍي ƁƜŷة تبادƅیة :وƁد سماƋ اƅبŸض اŦƕر باƛتŠاƋ اƅتبادƅي 

 Ƌم روادƍطاء ، ومن أŸƅذ واŦƗابیة من اŠایSimئn )  (Bernad) . (ƛذا اƍ ابţأصž ینظرون ƋاŠت
إƅى اƅوƛء žي اƅمؤسسات اƅتي تƎدف إƅى اƅربŢ بأنƌ ظاƍرة تبادƅیة تƎدف وتŸتمد Ɔŷى إدراك اžƗراد 

  .Ɔƅتوازن بین اŻƙراءات اƅتي تƂدمƎا اƅمؤسسة ومساƍمات اžƗراد اŸƅامƆین 

                                                             
ϭ ستیر ،: مذكرةŠمد، مذكرة ماţشریف مƅمؤسسة شریبط اƃ وسطىƃطارات اƗیئة اƋ ىƄŵ تنظیمي،دراسة میدانیةƃء اƙوƃبا Ɗتſƚŵتنظیمي وƃتصال اƙسونا   ا

  .81مرŶŠ سابق، ص źƃاز ŵنابة،
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 أن) (eyئئئCومؤŦرا Šرت مţاوƛت ŸƆƅمل Ɔŷى تكامل اƅنوŷین ،ţیث رأى بŸض اƅباţثین أمثال 
أبţاث اƅوƛء ستكون Ǝƅا Ɓیمة اكبر žیما ƅو تم اŦƗذ باƅنوŷین مŸا ، žضŷ Ɯن أن اƅنوŷین یشكƜن 

وƍو نوع ینتŷ şن مشاŷر اƅƛتزام : اƅوƛء اƅمŸیاري  وƎŠین ŸƅمƆة واţدة ، žتم إضاžة نوع ثاƅث ƍو
  .اƁƜŦƗي أو اƅمسؤوƅیة اƁƜŦƗیة Ɔƅموظف بأنƌ مدین Ɔƅمنظمة اƅتي یŸمل بƎا 

  :   Stevens et al 1978نموذج 
  : ینƂسم ƍذا اƅنموذج Ɔƅوƛء اƅتنظیمي إƅى اتŠاƍین ƍما

   :أـ اƙتŞاƉ اƃتبادƃي
یركز ƍذا اƛتŠاƆŷ Ƌى مŦرŠات اƅوƛء اƅتنظیمي كمصاŢƅ متبادƅة بین اƅمنظمة واŸƅامƆین žیƎا،  

Ɔŷیƌ من ţواžز ، وتتŦƆص  وبموŠب ƍذƋ اƅطریƂة žان انتماء اſƅرد Ɔƅمنظمة یزداد بازدیاد ما یţصل
مكانیة  ٕ مţددات اƛتŠاƋ اƅتبادƅي بان ƍذا اƛتŠاƋ یƂیس درŠة رضا اƅشŦص ŷن اţƅواžز اƅمƂدمة ƌƅ ،وا

بƂاž ƌœیƎا žإذا توžرت ƌƅ مزایا أžضل žي منظمة أŦرى  žانƌ ینزع إƅى ترك اƅمنظمة اƅتي یŸمل žیƎا 
  .اƅبƂاء žیƎا رك اſƅرد Ɔƅمنظمة أوبإمكانیة ت،žمثل ƍذا اƛتŠاƋ یوžر اƅمƆŸومات اƜƅزمة Ɔƅتنبؤ 

   :ب ـ اƙتŞاƉ اƃنŽسي 
  Ƌأورد ƋاŠتƛذا اƍوStevens  Ƌئئوتبناrter & sémite  1996   ƌتنظیمي بأنƅء اƛوƅوا اſیث وصţ

توƌŠ ایŠابي نţو اƅمنظمة ، وƎŠد ممیز یبذƌƅ اſƅرد ƅمساŷدة اƅمنظمة Ɔŷى تƂţیق أƍداƎžا ، وكذƅك 
وƍذا اƛتŠاƋ یصور اƅوƛء اƅتنظیمي Ɔŷى انƌ توƌŠ اſƅرد بایŠابیة . رŻبة Ɓویة žي اƅبƂاء ŷضوا žیƎا

Ÿطي أبżو یƍا ، وƎžداƍمنظمة وأƅو اţیة نƅاŷ دŸى بƆŷ ذي ركزƅي اƅتبادƅا ƋاŠتƛیة من اƅاد أكثر شمو
ŷƛتبارات  بمنظمتƎم اƅمنظمة أŷضاء ارتباط إƅىوƍو یشیر اſƅرد ،   اţƅواžز كمƂیاس ƅدرŠة اƅتزام

؛ žمنظور اƅنموذج اƅنſسي یŸد اƅوƛء اƅتنظیمي نوŷا من اƅتواžق بین  اƅمادیة اŸƅوامل تتŸدى اŷتبارات
ƍردیة وأſƅداف اƍƗا اƎƅ رون بانتماءŸمنظمة یشƅداف اƍذین یؤمنون بأƅون اƆامŸƅاž ƌیƆŷمنظمة ،وƅداف ا

یمانا كبیرا بƂیم اƅمنظمة وأƍداƎžا ٕ   .ویظƎرون رŻبة Ɓویة žي اŸƅمل žیƎا، وا
   : angle & perry 1983نموذج  

یمكن تصنیƎſا žي  اŸƅامل،یركز اƅباţثین žي ƍذا اƅنموذج Ɔŷى مصادر تكون اƅوƛء ƅدى اſƅرد 
   :ƍمانموذŠین رœیسیین 

   :أـ نموذج اŽƃرد كأساس Ƅƃوƙء اƃتنظیمي 
یŸتبر ƍذا اƅنموذج أن Šوƍر اƅوƛء اƅتنظیمي یبنى Ɔŷى أساس Ŧصاœص اſƅرد وتصرžاتƌ ، باŷتبارƍا 

Ÿیا ، وتبŷا وثابتا وطوţاما واضŷ وكƆسƅذا اƍ وان یكون ، ƋاŠتƛذا اƍ ىƅمؤدي إƅوك اƆسƆƅ ا مصدر
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Ǝƅذا اƅنموذج žانƌ ینظر إƅى Ŧصاœص اſƅرد كاŸƅمر واŠƅنس واƅتƆŸیم واŦƅبرات ، باŷتبارƍا مţددات 
سƆوك اſƅرد ، ƅذا žان ƍذا اƅنموذج یركز Ɔŷى ما یţمƌƆ اſƅرد من Ŧصاœص شŦصیة إƅى اƅمنظمة إƅى 

  .Šانب ما یمارسونƌ داŦل اƅمنظمة واƅتي یتţدد Ɔŷى أساسƎا وƛء اžƗراد ƅمنظماتƎم 
   :اƃتنظیمي ب ـ نموذج اƃمنظمة كأساس اƃوƙء 

یƂوم ƍذا اƅنموذج Ɔŷى أساس أن اŸƅمƆیات اƅتي تţدث žي اƅمنظمة ƍي اƅتي تţدد اƅوƛء اƅتنظیمي ، 
ţیث یتم اƅتſاŷل بینƎا وبین اſƅرد نتیŠة اŸƅمل žیƎا ƅذا ینظر إƅى اſƅرد žي ƍذƋ اţƅاƅة Ɔŷى أساس أن 

اƅتي یتوŶƁ تƂţیƎƂا من اƅمنظمة وانƛ  ƌ یتردد žي تسŦیر مƎاراتƅ ƌدیƌ بŸض اţƅاŠات واƍƗداف 
 Ƌذƍ داف أي أنƍƗات واŠاţƅك اƆبیة تƆمنظمة بتƅیام اƁ ابلƂداف مƍƗا Ƌذƍ یقƂţي سبیل تž ƌاتƁوطا

اƅذي یتضمن " باƂŸƅد اƅنſسي "اŸƅمƆیة تبادƅیة بین اſƅرد واƅمنظمة وان Šوƍر ƍذا اƅتبادل ƍو ما یسمى 
ن اƅƛتزامات واƅتƎŸدات اƅتي تكون مţددة أو Żیر مţددة باƅنسبة ƅكƜ اƅطرžین ـ اſƅرد مŠموŷة م

. واƅمنظمة ـ ƅكنƎا ƛبد وان تؤدي بشكل من اƗشكال إƅى رضا اſƅرد ŷن اŸƅمل žي ƍذƋ اƅمنظمة
ي تƂود إƅى باƅتاƅي žان اƅطریƂة اƅتي تŸامل بƎا اƅمنظمة اſƅرد وتŸاşƅ بƎا ţاŠاتƌ، تمثل أساسا اƅƕیة اƅت

وƛء اſƅرد ƅمنظمتƌ بţیث أن اƅمنظمة اƅتي تأŦذ Ɔŷى ŷاتƎƂا اƅƛتزام بتƆبیة اţتیاŠات اſƅرد سوف 
تؤدي بž ƌي اƅنƎایة إƅى أن یتشرب ƁیمƎا ویŸتبرƍا Ɓیمة ، ومن ثم žان ƍذا اƅنموذج یƂوم Ɔŷى نوع من 

ƌامل وبین منظمتŸƅرد اſƅمتبادل بین اƅتزام اƅƛا.  
  : kantar 1986نموذج 

  :یرى ƍذا اƅنموذج أن ƍناك ثƜث أنواع من اƅوƛء اƅتنظیمي ƍي  
واƅذي یبدي žیƌ اžƗراد استŸدادƍم Ɔƅتضţیة بƎŠودƍم وطاƁاتƎم مƂابل : أـ اƃƙتزام اƃدائم أو اƃمستمر

استمرار اƅمنظمات اƅتي یŸمƆون žیƎا، Ǝžؤƛء اžƗراد یŸتبرون أنſسƎم Šزءا من منظماتƎم، وباƅتاƅي 
  .نƎم یŠدون صŸوبة žي اƛنسţاب منƎا أو تركƎاžإ
  :ب ـ اƃƙتزام اƃتšƚمي 
یتمثل žي اƁƜŸƅة اƅنſسیة اŠƛتماŷیة اƅتي تنشأ بین اſƅرد ومنظمتƌ ، واƅتي یتم تŸزیزƍا  من ƜŦل  

مثƜ اƅمناسبات اŠƛتماŷیة اƅتي تƂیمƎا اƅمنظمة، وžیƎا تنتƎز اƅمنظمة žرصة اŷƛتراف بƎŠود اžƗراد 
اŸƅامƆین ، باƙضاžة إƅى اƛمتیازات اƅتي تمنƎţا تƆك اƅمنظمات ŸƆƅامƆین كإŷطاء اƅبطاƁات اƅشŦصیة  

  .مما یوطد ذƅك من اƁƜŸƅات اƅطیبة بین اŸƅامƆین ومنظمتƎم
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، Ɨنƌ "اŸƅناصر اƅثƜثیة Ɔƅوƛء اƅتنظیمي " یŸرف ƍذا اƅنموذج بـ : Allen & meyer1990نموذج 
ƛوƆƅ ƌي نظرتž يیستندƍ ƌƅ ناصر مكونةŷ ثةƜى  ثƅ1: ء إ  

  :أـ اƃوƙء اŶƃاطŽي
 مشاŷر žي ویتمثل žیƎا، یŸمل اƅتي اƅمنظمة مŶ اƅودي وارتباطƌ اƅموظف ƁƜŷة یŸكس اƅوƛء وƍذا 

  انſŦاض Ɔŷیƌ یترتب اƅذي اƗمر ƅمنظمتƌ، اƅموظف یكنƎا اƅتي واƜŦƙص واƅوžاء اƅمودة وأţاسیس
 ƛدŸیب ت مżتƅدوران اƅاع واſاز مستوى وارتŠنƙداء واƗذا ، اƍو Ŷطبƅموظف إدراك بمدى یتأثر باƅا 

، كما  ومرؤوسیƌ برؤساƁƜŷ ƌœتƌ وطبیŸة اƅمƎارات واƂƅدرات žي وتنوع استƅƜƂیة من ŷمŦƅ ƌƆصاœص
یتأثر بدرŠة إţساس اƅموظف بان اƅبیœة اƅتنظیمیة اƅتي یŸمل žیƎا تسمƌƅ Ţ باƅمشاركة اŸſƅاƅة žي 

Ŧیة اتƆمŷراراتƂƅاذ ا.  
  : ب ـ اƃوƙء اƃمستمر

ƛ یŸد ƍذا اƅنوع ŷمƆیة ŷاطſیة أو أƁƜŦیة ؛ اذ یƂوم Ɔŷى أساس اƂƅیمة اƅنŸſیة اƅتي یمكن أن یƎƂƂţا 
 ، ƌƅ ةţمتاƅرص اſƅى اƅنظر إƅمنظمة وباƅي اž يƂو بƅ ردſƅى اƆŷ كƅمدى مما یؤثر ذ ƌبتŻي رž 

 بدیƆة žرص من ƌƅ متاح ƍو ما مŶ مƂارنة إیŠابیة اƅنتیŠة كانت اƅمنظمة؛ žإذا مŶ اƛستمرار باŸƅمل
 . صţیŢ واŸƅكس واŸƅطاء،  اŸƅمل žي اƛستمرار اƅطبیŸي ƍو ƁرارƋ یكون

   :ج ـ اƃوƙء اƃمŶیاري
 یؤمن اƅتي اƅمبادئ و اƂƅیم وانسŠام تواžق بمدى اƅداƆŦي اƅموظف إţساس درŠة ŷن یŸبر اƅنوع وƍذا
 اƂƅیم ƍذƋ كانت žكƆما ، žیƎا یŸمل اƅتي بموŠبƎا اƅمنظمة وتŸمل تؤمن اƅتي واƅمبادئ اƂƅیم  مŶ بƎا

) أي وƛؤƋ (اƅمنظمة  وتƆŸیمات بتنſیذ أنظمة اƅموظف اƅتزام زاد كƆما ومتواƂžة منسŠمة واƅمبادئ
  . .باŸƅكس واŸƅكس

أن ƍذا اƅنوع یŸبر ŷن إţساس اŸƅامƆین باƅƛتزام اƗدبي ƆƅبƂاء žي  إƅىƍناك وƎŠة نظر أŦرى تشیر  
اƅمنظمة وŻاƅبا ما یكون اƅمصدر اƗساسي Ǝƅذا اţƙساس نابŸا من اƂƅیم اƅتي اكتسبƎا اſƅرد Ɓبل 

، وباƅتاƅي یكون سƆوك اſƅرد Ƃŷب اƅتţاƌƁ باƅمنظمة اƅمŠتمŶ أو أي من اƗسرة أو .اƅتţاƌƁ باƅمنظمة
  .یشŸر بƌ، وƅما یŸتƂد بأنƌ أƁƜŦي انŸكاسا ƅما

                                                             
ϭ داریة  : دراسةƙوم اƆŸƅي اž ستیرŠامدي ، مذكرة ماżƅي اƆŷ بد االله بنŷ سن بنţمƅبد اŷنوانŶتنظیمي : بƃء اƙوƃا بمستویات اƌتſƚŵیة وƄویšتƃیادة اƀƃا

                 Ÿƅربیة اƅسŸودیة ،، ŠامŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة، اƅریاض ، اƅممƆكة اƃدى اƃضباط اƃمیدانیین بƀیادة šارس اšƃدود بمنطƀة مكة اƃمكرمة 
  ϱϱ -ϱϲص ص ).2011 (
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یمكن اƂƅول إŠماƛ  أن  اƅوƛء اƅتنظیمي یŸتبر ţاƅة نſسیة تŸكس ƁƜŷة اƅموظف باƅمنظمة اƅتي یŸمل 
žیƎا ، žاƅموظف اƅذي ƅدیƌ وƛء ŷاطſي یبƂى žي اƅمنظمة بداŶž اƅرŻبة ، أما اƅذي یتمتŶ باƅتزام مستمر 

ƜŦأ Ŷžى بداƂیبž يƁƜŦء أƛو ƌدیƅ ذيƅك أما اƅى ذƅتاج إţی ƌنƗ ىƂیبž يƁ .  
  :žیţدد žي صاţبƌ بŸدین Ɔƅوƛء اƅتنظیمي Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي :   kidronنموذج 

  . ویƂصد بƌ تبني اſƅرد ƍƗداف وƁیم اƅمنظمة باŷتبارƍا تمثل Ɓیمƌ وأƍداƌž :أـ اƃوƙء اƕدبي 
ل ویƂصد بƌ تبني اſƅرد اƛستمرار žي اŸƅمل داŦل اƅمنظمة رŻم وŠود ŷمل بدی :ب ـ اƃوƙء اƃمšسوب 

   ž.1ي منظمة أŦرى وبمزایا أžضل
  :نموذج مدرسة اƃثƀاżة اƃتنظیمیة

تŸد مدرسة اƅثƂاžة اƅتنظیمیة من أţدث اƅمدارس žي دراسة اƅمنظمات، و žي مŠال اƅوƛء اƅتنظیمي Ɓدمت  
باŷتبار أن ثƂاžة اƅمنظمة تŸد اƅمكون " اƅوƛء اƅتنظیمي"اƅمدرسة نموذŠا Šدیدا ƅدراسة وتſسیر ƍذƋ اƅظاƍرة 

باƅمنظمة وباƅذات Ɓیم اƅمدیرین، و اŠƅانب Ɔƅوƛء اƅتنظیمي žƘƅراد وƍي تتشكل من اƂƅیم اƅموŠودة  اƗساسي
  ...اƅمادي واƅتنظیمي žیƎا وŻیرƍا

من وƎŠة نظر ƍذƋ اƅمدرسة یŸد اƅوƛء اƅتنظیمي اƗسƆوب اƅمœƜم ƅضبط وتوŠیƌ اƅموظſین Ŧاصة  
 ƌیŠا ضبط وتوƎتي یتم بƅیة اſكیƅو اƍ منظمةƅا اƎاني منŸتي تƅمشاكل اƅین،وأن أكبر اſموظƅء  اƛوƅوا

  .نظیمي یŸد أţسن كیſیة یمكن من ƎƅƜŦا ţل ƍذا اƅمشكلاƅت
 یŸمل اƅتي اƅمنظمة وأƍداف ƁبوƂƅ ƌƅیم و اƅشŦص ویŸني اƅوƛء اƅتنظیمي من وƎŠة ƍذƋ اƅمدرسة توţد

ا ŷامƜ یŸد Ɔƅمنظمة اƅوƛء اƅتنظیمي žإن وƆŷیƌ ، اƅشŦصیة أƍداƌž و Ɓیمƌ كانت ƅو كما بƎا، ً  أƁƜŦی
 ƅدى أن ذƅك واƅزمƜء، واƅمكاžآت بسبب اţƅواžز اƅمنظمة داŦل ŷمŷ ƌƆن اſƅرد رضا مŠرد یتŸدى

ا ƅمنظمتƌ اƅمواƅي اƅموظف ً ŷء من نوƛوƅى اƅإ ƋدادŸانب استŠ اعžدƆƅ صيŦشƅن اŷ ةŸسم ƌإذا منظمت 
ا یكون اƅمدرسة ţسب اƅوƛء اƅتنظیمي žإن وƆŷیƌ ذƅك، اƅموƁف تطƆب ما ً Ÿساس من نابţƙذاتي اƅا 

 اƅسƆبیة بŸض اƅمظاƍر من مما یساƍم  ذƅك žي اţƅد اƅتنظیمیة، اƅمظاƍر ƁƜŷ ƌƅة ببŸض اƅذي ſƆƅرد
 استƜżل إƅى اƅموظſین Šƅوء وŷدم ، وƁت اƅدوام Ŧارج واŸƅمل ، اżƅیاب، اƅوظیſي اƅتسرب žي اƅمتمثƆة
  .اƅمنظمة ƅترك اŠƙازات žرص

  :اƃتنظیميإستراتیŞیات اƃوƙء :اŽƃرع اƃثاƃث

                                                             
ϭ  ،ریسيŠƅمد اţم بدر مƋة نظرƌŞودي من وŶسƃشورى اƃس اƄŞین بمƄامŶƄƃ تنظیميƃء اƙوƃا باƌتſƚŵنویة وŶمƃروح اƃسابق، صا ŶŠ60-55، مر .  
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ϱϵ 

إن اƅمؤسسة اƅناţŠة، واƅتي تبţث ŷن اƅتمیز، ƍي اƅتي تسŸى إƅى تطبیق منşƎ اƙدارة اƂƅاœم Ɔŷى 
وƍو ما یŸني تţدید مŸاني دƁیƂة ,اƅوƛء، وتŸمد إƅى اŦتیار موظſیƎا بنیة اƙبƂاء ƆŷیƎم 

  ſیƎا ŦƜƅتیار،وتطبیق سیاسات Ɔƅتدریب واƅرƁابة وتوžیر ţواžز Ÿžاƅة تكſل ſţاظ اƅمؤسسة Ɔŷى موظ
إن اƅمنظمة اƅناţŠة ƍي اƅتي تŸمل Ɔŷى إیƂاع أصţابƎا žي ţب منظمتƎم واƅوƛء Ǝƅا وذƅك        

وربطƎم بƎا وƅكي تƂţق ذƅك ینبżي ƆŷیƎا أن تƂوم بإتباع ƍاتƌ اƛستراتیŠیات  إدماƎŠممن ƜŦل 
  1:اŦƅمس 

  :بƄورة رؤیة تŞŽر اƃطاſات اƃكامنة / 1
أتي من اƆƂƅوب اƅمŸſمة باţƅب واŸƅاطſة žإذا استطاŷت اƅمنظمة أن ţیث  أن أƆŷى مستویات اƗداء ت

   .تƂدم ƍاتƌ اƅموارد أƆŷى مستویات اƗداء أنتستطیŶ  ،اƅبشریةتصل إƅى ƆƁوب مواردƍا 
žاƅرؤیة اƅمŠſرة ƆƅطاƁات ƅیست مŠرد أƍداف Ŧیاƅیة وƅكنƎا منşƎ واضŢ وصورة ƆƅمستƂبل ţیث یكون 

تƂانƌ وانƎماكž ƌیţ، ƌیث یŸمق ƍذا اƅمنşƎ باŷثا مţركا  ٕ ƅسƆوك اſƅرد داŦل اƅمنظمة باƙسراع ŸƆƅمل وا
ƍذا اƅشŸور Šذور ţب اƅموظف ƅمنظمتž ƌیتſنن بدورž Ƌي اŸƅنایة بمصاŢƅ منظمتƌ،وذƅك أن Żیاب 

من إنسان ƌƅ تſردƋ وƆţمƌ ورؤیتƌ إƅى موظف مصبوب žي Ɓاƅب اسمƌ " اƅموظف"اƅشŸور یţول  ƍذا
Ǝžل یستطیŶ أن  منƌ أن یŸمل ویسرع žي أداƌœ دون إن یدري إƅى أین وƅماذا ؟  مطƆوب" اƅوظیſة "

یŸمل وƍو یƆŸم إƅى أین یصل ؟ ƍذا ƍو اſƅرق بین اƅمنŠƎین ، žاƅموظف یكون Ɔŷى درایة ƅكي یƂوم 
  .بأžضل أداء 

  : اƃتšƚم واƙندماج/ 2
ƅاو ذƎمل بŸتي یƅمؤسسة اƆƅ نتماءƛم واţƜتƅامل باŸƅور اŸو شƍید وŠ ى أداءƅإ ƌیŸل سƜŦ ك من

ƌایتŻ ىƅوصول إƆƅ اƎƆمŸة یستƆرد وسیŠط مƂž یسƅ ملŸƅتبار أن اŷوا.  
ƆŸžماء اƅنſس ƅم یŠدوا شŸورا سƆبیا یţطم اƅمŸنویات ویؤصل Šذور اƜƅمباƛة Ɓدر اƅشŸور       

Ŧƅطى اŦیات ویتƅمسؤوƅز اŠابیا ینŠورا ایŸدوا شŠم یƅ م أیضاƍتراب ،وŻƛة واƅزŸƅدى باţات ویتžƜ
اƗزمات Ɓدر اƅشŸور باƅتţƜم وƛنتماء ، žاŸƅامل یŠب أن تكون رابطة تشدƋ إƅى ŷمƌƆ وتشŸرƋ أنŠ ƌزء 

ƛ ƌیاتţ سیة  منſنƅة اţراƅطمأنینة واƅیق اƂţتƅسب بل وţž رزقƅكسب اƅ یسƅ ƌنŷ ناءżستƛیمكن ا
  .واƎƅدوء 

                                                             
ϭ  ستیر ،: مذكرةŠمد، مذكرة ماţشریف مƅمؤسسة شریبط اƃ وسطىƃطارات اƗیئة اƋ ىƄŵ تنظیمي،دراسة میدانیةƃء اƙوƃبا Ɗتſƚŵتنظیمي وƃتصال اƙا  

  . 90-88،ص ص Š2009امŸة منتوري مţمود،Ɓسنطینة،اŠƅزاœر، سونا źƃاز ŵنابة،
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ϲϬ 

  :تƀšیق اƙستƀرار اŶƃائƄي/ 3
اƍتمام باſƅرد اŸƅامل وتƂţق ƌƅ استƂرارž Ƌي ţیاتƌ اƗسریة كاƅضمان إن اƅمؤسسة ŷندما توƅي 

اŠƛتماŷي ،اƅسكن ، اƅمنŢ ، وتƂدیم اƜŸƅوات žي كل اƅمناسبات كاŸƅید اƗضţى واƅدŦول اƅمدرسي ، 
 Ŷیستطی ƌومن ، ƌتƆœاŷو ƌوتصون ƌžوظرو ƌاسیسţي أŷمؤسسة تراƅا أن اƎینţ رŸامل یدرك ویشŸƅاž

اƅصراع اƅنſسي اƅناتş بین متطƆبات اŸƅمل ومتطƆبات اţƅیاة اƅسریة ومن ثمة اţƅیاة  اŦƅروج بنŠاح من
  .اŠƛتماŷیة 

  :تŶزیز اƃتƄŶم واƃتدریب/ 4
ƍناك تضاŷف كبیر žي اƅمŸارف واƅمƆŸومات ، žاƅمƎارات اƅتي یتƂنƎا اŸƅامل اƅیوم Ɓد ƛ تكون ذات 

Ÿناك تƍ ب أن یكونŠك یƅذƅسنوات و Ŷند مرور بضŷ یمةƁ رىŦارف أŸنیات ومƂى تƆŷ م وتدریبƆ
وذƅك ƅمواكبة اƅتطورات اŠƅدیدة وƅتƂţیق ذƅك یŠب تƂţیق اƗمن اƅوظیſي ویتƆŠى ذƅك žي أن žي 

اƅمؤسسة اƅناţŠة تساƍم žي توžیر اƗمن ŸƆƅامل وباƅتاƅي یمنŢ اƅمؤسسة اƅوƛء وƁمة اƗداء واƅمؤسسة 
ſوظیƅبل اƂمستƅامل اŸƆƅ تي تضمنƅي اƍ ةţŠناƅرص اſƅبكل ا ƌمŷموظف ودƅد بإمداد اŷوƅي أي ا

اƅمتاţة ƅتنمیة مƎاراتƌ بصیżة أŦرى ţتى ƅو تم إżƅاء اƅوظیſة اƅتي یشƎƆżا یمكن تŸیینž ƌي Ɓسم آŦر 
  .أو ţتى žي مؤسسة أŦرى

وكذاƅك ƅتŸزیز اƅتƆŸم واƅتدریب یŠب اƅمؤسسة تشŠیŶ اƅتƆŸیم اƅمستمر ، إن اƅمؤسسة اƅناţŠة ƍي 
œمة Ɔŷى أساس اƅتƆŸم اƅمستمر وƍذا ƛ یƂţق إƛ بترŠمتƎا إƅى برامƆŷ şمیة وذƅك من اƅمؤسسة اƂƅا

ƜŦل توžیر برامş تدریبیة منŠƎیة žي توžیر منŢ دراسیة ƆƅراŻبین žي اƅدراسة ، واƗساƅیب اƅمتبŸة žي 
ţ دƂŷ ، ةžادƎƅمیة اƆŸƅات اŷتماŠƛاž ، تدریبƅاص باŦ سمƁ ا إنشاءƎددة منŸال متŠمƅذا اƍ ریةƎة شƂƆ

  .ƅمشاƍدة أţد أƜžم اſƅیدیو اƅتƆŸیمیة 
  :اƃتمكین وتšریر اŶŽƃل/ 5

اƅتمكین ƍنا مŸناƋ منŢ اƅموظſین اţƅریة اƂţƅیƂیة žي تصرžاتƎم وأŸžاƎƅم واƅسماح Ǝƅم باتŦاذ اƂƅرارات 
اƅمناسبة Ɔŷى اƅمستویین اƅشŦصي واƅمƎني žي ضوء سیاسات وأطر ŷامة مساŷدة Ɔŷى ذƅك، ţیث 

 ŢدیدتمنŠƅكتشاف اƛریب واŠتƅل إمكانیة اƜŦ امل منŸƆƅ طأŦƅة واƅاوţمƅریة اţ مؤسسةƅة . اžضاƙبا
  .إƅى ما سبق یŠب Ɔŷى اƅمؤسسة تصمیم برنامŦ şاص باƅتمكین

 :،آثارƉ و وسائل ſیاسƊمراšل تكون اƃوƙء اƃتنظیمي:اƃمطƄب اƃثاƃث
  :مراšل تكون اƃوƙء اƃتنظیمي :اŽƃرع اƕول



 الاطار اϨϟظري Ϡϟدراسة:                                                           اϟفϞμ الأول

 

ϲϭ 

 اƅوƛء یتأتى ƛ إذ ؛تƌاƅباţثین Ɔŷى أن ƍناك مراţل یكون žیƎا اſƅرد وƛءƋ اتŠاƋ منظمیتſق مŸظم 
من اƅباţثین من أورد .مراţل ŷبر یتكون إنما ما و مؤسسة إƅى بمŠرد انتماƌœ اŸƅامل ƅدى اƅتنظیمي

 ، مرƆţة اƅثƂة žي ، مرƆţة اŸƅمل مرƆţة اƅتŠربة :وƍي   BuchananمنƎم  مراţل ƎƅذƋ اŸƅمƆیة
  1 .اƅتنظیم

    :أ ـ مرƄšة اƃتŞربة
 žیƎا اſƅرد یţاول ، ţیثƍذƋ اƅمرƆţة سنة واţدة وتمتد مباشرة، اƅتŸیین اƅوظیſي بŸد ƍذƋ اƅمرƆţة تأتي

 ƌور بŸشƅمن واƗیق اƂţى تƅك إƅدف من وراء ذƎدیدة یŠƅمل اŸƅة اœبی Ŷایش مŸتƅم واƆŸتƆƅ دƎŠƅبذل ا
ƌƅ ƌبول مؤسستƁوكسب رضا و.  

   :اŶƃمل واƙنŞازب ـ مرƄšة 
تƂţیق ذاتƌ واƅتأكید Ɔŷى  إƅى -واƅتي تمتد من ŷامین إƅى أربŸة أŷوام -یسŸى اſƅرد žي ƍذƋ اƅمرƆţة 

 اƅمتƂƆŸة باƗمور درایة وأكثر اŸƅمل مŶ تكیſا أكثر اſƅترة ƍذž Ƌي žاŸƅامل یكون ما ƌƂƂţ من انŠازات؛
 ویزداد ذاتƌ بتƂţیق ویشŸرƋ ومكانة باƅمنظمة أƍمیة یكسبƌ مما اžƗضل نţو إنŠازاتƌ تتżیر ƅذا باŸƅمل

Ƌؤƛا وƎƅ 2.أكثر  
واſƅرد ŷندما یŸیش žي بیœة ŷمƌƆ مدة اثنان أو ثƜث إƅى أربŶ سنوات نŠدƋ یسŸى إƅى بƆوغ درŠة 
ŷاƅیة من اƅتواžق واƅتطابق مŶ اƅمبادئ اƅتي تƂرƍا منظمتƌ، وما یمیزž Ƌي ƍذƋ اƅمرƆţة ŷن سابƂتƎا 

Ŧſƅبا ƋورŸرینشŦƕأمام ا ƌن منظمتŷ دیثţƅند اŷ تزازŷƛر وا.  
  :ج ـ مرƄšة اƃثƀة باƃتنظیم

اſƅرد  یبدأ وžیƎاما بŸد ذƅك ،  إƅىتبدأ ƍذƋ اƅمرƆţة بŸد اƅسنة اŦƅامسة من تاریť بدأ اŸƅمل باƅمؤسسة  
 Ɔƅمنظمة اƅوƛء اتŠاƍات ترسیť و Ǝƅا اƜŦƙص و باţƅب اţƙساس و بƎا اƅرباط تƂویة žي اŸƅامل

ţیث تزداد اƛتŠاƍات اƅتي تŸبر ŷن ازدیاد درŠات اƅوƛء اƅتنظیمي  اƅسابƂة žي اƅسنوات تكونت اƅتي
  .ویزداد نمو ƍذا اƅوƛء ţتى یصل إƅى مرƆţة اƅنضوج

اŦƅاصة ویستمر žي  مبادžƌœي ƍذƋ اƅمرƆţة یƂبل اſƅرد أƍداف اƅمنظمة ویتبنى مبادƎœا وكأنƎا  
 .سط اƅمنظمات اŦƗرىاƅمţاžظة Ɔŷى سمŸتƎا و 

                                                             
ϭ مد ،:مذكرةţشریف مƅشریبط ا Ɨیئة اƋ ىƄŵ تنظیمي،دراسة میدانیةƃء اƙوƃبا Ɗتſƚŵتنظیمي وƃتصال اƙنابةاŵ ازźƃ مؤسسة   سوناƃ وسطىƃطارات ا 

  . 71-70مرŶŠ سابق ،ص ص 
 2012، دیسمبر  5دراسات تربویة ونſسیة ، مŦبر تطویر اƅممارسات اƅتربویة واƅنſسیة،اŸƅدد  واŴſ اƃوƙء اƃتنظیمي żي اƃمؤسسات اƃمƌنیة ،:žایزة رویم  2
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ϲϮ 

أن بناء اƅوƛء اƅتنظیمي یتم بطریƂتین إţداƍما رسمیة واƅتي نƆمسƎا ŷند  إƅیƌ اƙشارةومما تŠدر  
تصمیم طرق اŸƅمل وأثناء تصمیم žریق اŸƅمل، بینما اƅطریƂة Żیر اƅرسمیة تتضŢ من ƜŦل اƅسƆوكات 

  .اŠƛتماŷیة اƅتي یƂوم بƎا اƅموظſون من ţین Ŧƕر كاƅتŸاون، اƅمناžسة اƙیŠابیة، اƁƜŸƅات اƅطیبة
Ɯث مراţل žیریا بأن اƅوƛء یتكون ƅدى اſƅرد بŸد اƅمرور بث   O .Reily and Chatmanأما 
  .  مرƆţة اƙذŷان ، مرƆţة اƅتطابق بین اſƅرد واƅمنظمة ، مرƆţة اƅتبني:ƍي

  :اƃتنظیميآثار اƃوƙء : اŽƃرع اƃثاني
ایŠابیة Ƃžد یكون Ɔƅوƛء اƅتنظیمي تتŸدد آثار اƅوƛء اƅتنظیمي ƅتشمل اſƅرد واƅمنظمة ، وكما أن ƌƅ آثارا 

  1:أثارا سƆبیة žي بŸض اţƅاƛت ، وžیما یƆي ŷرض ƎƅذƋ اƕثار اƅمţتمƆة Ɔŷى اſƅرد واƅمنظمة 
  :أـ آثار اƃوƙء اƃتنظیمي Ƅŵى اŽƃرد

   :šیاة اƃموظف اƃخاصة +
مƆین ، ومن ƎŠة أŦرى žان آثار اƅوƛء اƅتنظیمي تنŸكس ţتى Ɔŷى اţƅیاة اƅشŦصیة žƘƅراد اŸƅا

 ƅدیƌ ، واƂƅوة اƛنتماء،واƗمان مشاŷر زیادة إƅىیؤدي  اƅتنظیمي ƅدى اſƅرد اŸƅامل اƅوƛء مستوى žارتſاع
ذƅك  ویمتد ، اƅنſسي اƅرضا من یƆŦق ƅدیţ ƌاƅة ، ممااƅسŸادة واƅراţة Ŧارج أوƁات اŸƅمل وب واţƙساس

  .توازنƎا و استƂرارƍا ƅیضمن اŸƅاƆœیة ƁƜŷاتƌ إƅى اƅتأثیر
   :اƙستŽادة من اƃمزایا اƃتي تمنƌšا اƃمنظمة +

 ƌƆمŸƅ ƌœند أداŷ Ŷیستمت ƌƆŸŠمنظمة، و یƅمل باŸƅي اž ستمرارƛي اž ردſƅبة اŻتنظیمي رƅء اƛوƅوي اƂی
كانت أƍداƌž ومن ثم یŸمل Šاƍدا ƅتƂţیƎƂا، كما  و یƌƆŸŠ أیضا یتبنى أƍداف اƅمنظمة ویŸتبرƍا كما ƅو

أن اſƅرد ذو اƅوƛء اŸƅاƅي یكون أكثر ţماسا ŸƆƅمل ، مما یŸŠل انŠازƋ متمیزا ، مما یŸŠل ƅدیţ ƌظوظا  
  . أكبر žي اƅمزایا اƅتي تمنƎţا اƅمنظمة كاƅترƁیة ƅمراتب وظیſیة أƆŷى

  :ب ـ آثار اƃوƙء اƃتنظیمي Ƅŵى اƃمنظمة 
+ƚترام أخšااƌتزام بƃƙنة واƌمƃیات اſ  :  

تţرص اƅمنظمات اƅناţŠة Ɔŷى وŠود أƁƜŦیات ایŠابیة تţكم مŦتƆف اƅتŸامƜت داŦل اƅمنظمة ، 
 ƋاŠي تƅاŷ ء تنظیميƛامل بوŸƅر اŸما شƆكž ، مƎسſین أنƆامŸƅمنظمة أو بین اƅامل واŸƅسواء بین ا

  .منظمتƌ كƆما كان اƁرب ƅƜƅتزام بƎذƋ اƁƜŦƗیات
  :نوŵیتƌاŽاع نسبة اƗنتاŞیة وتšسین żي ارت +

                                                             
مرŶŠ سابق ،ص ص  اƃروح اƃمŶنویة وſƚŵتƌا باƃوƙء اƃتنظیمي ŶƄƃامƄین بمƄŞس اƃشورى اƃسŶودي من وƌŞة نظرƋم بدر مţمد اŠƅریسي،:مذكرة   1

84-88.  
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žاžƗراد اƅذین تتواžر ƅدیƎم درŠات ŷاƅیة من اƅوƛء اƅتنظیمي žي بیœات ŷمƎƆم یمتازون باƗداء  
اƅوظیſي اŠƅید اƅناتŷ şن ţب اžƗراد وţماسƎم ŸƆƅمل واƅتزامƎم بأƍداف اƅمنظمة واƅذي یتƆŠى žي 

  .زیادة اƙنتاŠیة وتţسین žي نوŷیتƎا
  :šƃد من تسرب اƃموظŽینا+ 
یŸد ظاƍرة تنظیمیة Ŧطیرة ؛إذ  اţƅد من تسرب اƅموظſین žاƅتسرب اƅوظیſي إƅىیؤدي اƅوƛء اƅتنظیمي  

  :Ǝƅا انŸكاسات سƆبیة Ɔŷى اƅمنظمة منƎا
  : تŸطیل اƗداء من ناţیتین *

وتكſƆة شżور اƅوظیſة ، تŸطیل اŸƅمل ،وتكſƆة  .من ناţیة Ƃžدان كſاءة اŸƅامƆین Ɓبیل ترك أŷماƎƅم
  . اƅبţث ŷن اƅبدیل  من ناţیة أŦرى

  :اŠƛتماŷیة واƛتصاƛت ارتباك اƗنماط* 
یتأثر بƂیة اŸƅامƆین  إذŦاصة ƅما یكون تاركو اŸƅمل ممن كانوا ضمن Šماŷة ŷمل متماسكة  

Ɔة وتكامŷماŠƅة تماسك اŠى درƆŷ كƅكس ذŸم ، مما ینƎƅ مƎادرتżا بمƎ.  
  : انſŦاض اƅمŸنویات* 

ŷندما یرى اŸƅامƆون žي تنظیم مŸین أن كثیرا من زمƎœƜم یتركون اŸƅمل إƅى تنظیمات أŦرى ، 
تضŸف بینƎم اƅروابط ، كما تضŸف روƎţم اƅمŸنویة ،žتنſŦض نسبة انŠازƍم ، مما یؤثر ذƅك تأثیرا 

  .سƆبیا Ɔŷى اƅمنظمة 
  : ظیم زیادة ŷبء اŸƅمل Ɔŷى اƅموظſین žي اƅتن*

žكثیرا من اƅتنظیمات تŠŸز ŷن توظیف  أشŦاص Šدد مكان اƅمتسربین Ɨسباب ماƅیة أو ŷدم وŠود 
ƎƆƎŠƅا بƂدرات اƅموظſین اƂţƅیƂیة žیتوƅد ƅدى اƅموظſین žي اƅمنظمة اƅنſور واƛستیاء  أوبدیƆین Ǝƅم 

ƅى اƅك إƅم ذƎŸžیدž ةƁطاƅاد و استنزاف اƎŠƙاق واƍرƙة اƆţى مرƅم إƎƆمل ویوصŸƅدي بترك اŠƅكیر اſت
  .ŷند ظƎور أول žرصة 

   :خŽض نسبة اźƃیاب+
Ɔŷى اƅتواŠد  من إصرارƍمیزید  إن شŸور اŸƅامƆین باƅوƛء اƅتنظیمي یƎƆŸŠم مţبین ŷƗماƎƅم مما

  . اƅمستمر باƅمنظمة باستمرار
+ Šیšصƃرار اƀƃاتخاذ ا:   
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ƅصţیƆƅ Ţمنظمة واƅذي یŦدم مصاƎţƅا یمكن اƙشارة إƅى أن Ɓوى اƅوƛء تساƍم žي اتŦاذا Ƃƅرار ا
،ƌتƁاŷمن إ ƛا بدƎžداƍق أƂţداف  ویƍƗمن منظور ا ƛ امةŸƅداف اƍƗرارات من منظور اƂƅاذ اŦیتم اتž

  .اƅشŦصیة ŸƆƅامƆین
   :سƌوƃة استƀطاب اƃكŽاءات Ƅƃمنظمة +

بینت إţدى اƅدراسات أن اƂƅرار اƅمبدœي من Ɓبل اſƅرد Ɯƅنضمام إƅى تنظیم مŸین ، إنما یرتبط بما 
یمیل إƅیƌ اſƅرد من وƛء ورضا ، ƛن اƅمنظمة اƅتي یشŸر أžرادƍا بوƛء مرتŶſ تصبŢ سمŸتƎا Šیدة مما 

  . یرŻب اƅكſاءات žي اƛنضمام Ǝƅا 
وŠود بŸض اƕثار اƅسƆبیة Ɔƅوƛء اƅتنظیمي اŸƅاƅي ، أن ƍناك اţتمال  إƅیƌ اƙشارةومما تŠدر 

žاƅموظف اƅذي ƅدیƌ وƛء بƎذا اƅمستوى یوƌŠ ویستثمر ŠمیƁ Ŷدراتƌ وطاƁاتŸƅ ƌمƌƆ وما یŦدم أƍداف 
مما یŸŠل اŸƅمل یستţوذ Ɔŷى Šل اƍتمامƌ وتركیزƋ وƛ یترك أي وƁت Ɔƅنشاطات Ŧارج اŸƅمل  اƅمنظمة

ž كیرſتƅم اœدا Ţي یصبƅتاƅصیةوباŦشƅا ƌیاتţ سابţ ىƆŷو  ƌƆمŷ موظف .يƅزل اŷ ىƅد یؤدي إƁ ذاƍو
اƅذي  Ɓد یوƅد ƅدیƌ ضżوطا نſسیة Ɓد تؤثر Ɔŷى أداƌœ وƆŷى صţتƌ وƁƜŷاتƌ  اƗمرŷن اŦƕرین ،

وكنتیŠة ƙصرار اƅموظف Ɔŷى اƅبƂاء žي اƅمنظمة واƛستمرار بƎا Ɓد یضţي .اŠƛتماŷیة اŦƅارŠیة 
وظیſیة أžضل žي منظمات أŦرى مما یوƅد ƅدیƌ مشاكل وضżوط نſسیة  بſرص أیضااſƅرد اŸƅامل 

  1 .وŷاƆœیة Ɓد تصل إƅى ţد اƅركود اƅمƎني 
  :وسائل ſیاس اƃوƙء اƃتنظیمي :اŽƃرع اƃثاƃث
Ɓیاس اƅوƛء اƅتنظیمي یţمل اƅمنظمة تكاƅیف وƎŠودا شاƁة، اƛ انƌ یƂţق žواœد كبیرة  أنباƅرŻم من 

  .Ɔƅمنظمة تساŷد Ɔŷى تصţیŢ اŦƗطاء žي اƅممارسات اƙداریة
ونظرا Ɯƅرتباط اƂƅاœم بین ما Ɓد تƌƂƂţ اƅمنظمات žƗرادƍا من مكاسب مادیة ومŸنویة وبین وƎœƛم Ǝƅا 

Ɨء اƛیاس مدى وƁ یمكن ƌانž منظماتƅا Ƌذƍ احŠدیر نƂتƅ مƎمنظماتƅ رادžا أوƎƆشž.  
مباشرة وŻیر مباشرة ƆƅتŸرف Ɔŷى مستویات اƅوƛء اƅتنظیمي  أساƅیبوتستŦدم اƅكثیر من اƅمنظمات 

  ŸƆƅ.2امƆین žیƎا
  :وساœل Ɓیاس اƅوƛء اƅتنظیمي كما یƆي" ŷبوي "ţیث یصنف 

                                                             
ϭ ریسي،:كرة مذŠƅمد اţم بدر مƋة نظرƌŞودي من وŶسƃشورى اƃس اƄŞین بمƄامŶƄƃ تنظیميƃء اƙوƃا باƌتſƚŵنویة وŶمƃروح اƃسابق ،ص ا ŶŠ89مر.  
  
دور اƃبرامŝ اƃتدریبیة żي رŴż مستوى اƃوƙء اƃتنظیمي،دراسة مسšیة مشŸل بن ţمص بن مشŸان اŸƅتیبي، مذكرة ماŠستیر žي اƆŸƅوم اƙداریة ،: مذكرة  2

  .  73ـ71،ص ص Š ،2008امŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƛمنیة ،اƅریاض ، اƅسŸودیة، Ƅŵى اŶƃامƄین بمƄŞس اƃشورى
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وƍي من اƅطرق اƅبسیطة واƅشاŸœة اƛستŦدام بţیث یƆţل ŷدد من اƅظواƍر  :اƅمƂاییس اƅموضوŷیة )1
 :اƅمŸبرة من درŠة اƅوƛء اƅتنظیمي ŸƆƅامƆین وƍي تستŦدم وţدات Ɓیاس موضوŷیة ƅرصد اƅسƆوك مثل

 منظمةƅي اž اءƂبƅي اž رادžƗبة اŻر. 
 ینƆامŸƅمستوى أداء ا. 
 ملŸƅن اŷ یاباتŸƅا. 
 ملŸƅدوران ا. 
 تƛƕطل اŸت. 
 ملكŸƅي اž وادثţƅثرة ا. 

أن ƍذƋ اƅمƂاییس اƅسƆوكیة تſید žي اƅتنبیƆŷ ƌى اƅمشكƜت اŦƅاصة باƅوƛء اƅتنظیمي اƅتي " ŷبوي"ویري 
  .Ɓد تţدث ƅكنƎا ƛ توžر بیانات تſصیƆیة تبین أسباب اƅمشكƜت أو ƎŠƜŷا

دیریة ذاتیة، وذƅك ŷن طریق ƍذƋ اƅنوع من اƅمƂاییس وƛء اŸƅامƆین مباشرة بأساƅیب تƂ :اƅمƂاییس اƅذاتیة )2
Ɓاœمة تتضمن أسƆœة توžƘƅ ƌŠراد اŸƅامƆین باƅمنظمة ţƆƅصول Ɔŷى تƂدیر من ŠانبƎم ŷن درŠة اƅوƛء 

اƅتنظیمي، ویŸد ƍذا اƅنوع اƗكثر Ɓدرة Ɔŷى تشŦیص درŠة اƅوƛء سƆبا أو إیŠابا وأžضل طریƂة ƅتطبیق 
 :ƍذا اƅمƂیاس ƍي Ɓاœمة اƙستبانة ŷن طریق أسƆوبین

إما أن یتم توŠیƌ سؤال أو مŠموŷة أسƆœة مباشرة žƘƅراد، ویطƆب منƎم تţدید مستوى وƎœƛم ومدى -أ
  .ţبƎم ŸƆƅمل، وتمتاز ƍذƋ اƅطریƂة بسƎوƅتƎا

ŷدیدة تدور ţول Ƃžرات متŸددة  أسƆœةƅیس ƍناك سؤال واţد ŷن مستوى وƛء اſƅرد بل ƍناك  -ب 
 Ƌذƍ ة، وتنظمœبیƅمل واŸƅق باƆŸتتœسƗةاƆ  ءمبمستوىƜیت Ɨمستویات  ا Ŷر مžل اƜŦ وثین ، ومنţمبƅد ا

  .یţدد مستوى وƛء اſƅرد  اŠƙابة
واŷیة وƍادžة تŠني اƅمنظمة واŸƅامƆون من وراƎœا  إداریةŷمƆیة Ɓیاس اƅوƛء اƅتنظیمي ظاƍرة  وتŸتبر

  1:ما یƆي أبرزƍاžواœد كثیرة من 
  تنظیميƅء اƛوƅیاس اƁ دمƂدارةیƚƅ  ى مستوىƆŷ ةƅداءمؤشرات داƗمنظمة من  اƅذا یمكن اƍي وſوظیƅا

اƅمƂارنة  أسƆوب تستŦدم أنƎا أوžترة سابƂة من اƅوƁت،  إƅىتŸمل Ɔŷى تţدید موƎŸƁا واتŠاƎƍا Ɓیاسا  إن
œžات  أواƅمنظمة  إداراتƆŷى مستوى  أوا ſƆƅçترة نſسƌ أŦرىƅمستوى وƛء اŸƅامƆین žیƌ مŶ منظمات 

Ǝیž ینƆامŸƅاا. 

                                                             
ϭ مص ب: مذكرةţ ل بنŸداریة ،مشƙوم اƆŸƅي اž ستیرŠتیبي، مذكرة ماŸƅان اŸیة ن مشšتنظیمي،دراسة مسƃء اƙوƃمستوى ا Ŵżي رż تدریبیةƃا ŝبرامƃدور ا

  .74، مرŶŠ سابق، ص  Ƅŵى اŶƃامƄین بمƄŞس اƃشورى
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  ي تركیبž لŦادتدŸنویة  أبŸنسانیةمادیة وم ٕ  اƗمورتتمثل žي اƅمشاŷر واƛتŠاƍات نţو اƅكثیر من  وا
 .اƅتي Ǝƅا ƁƜŷة باŸƅامƆین واƅتنظیم Ɔŷى ţد سواء

  تبر بمثابةŸتمد  ةداأیŸیدة تŠ یصیةŦدارةتشƙت  اƜمشكƅة اžرŸیاس ومƂƅ اƎدامŦى استƆŷ ةţŠناƅا
 ƌŠتي تواƅات اƁوŸمƅواžƗى  راداƆŷ ملŸƅتنظیم ومن ثم اƅادواŠا إیƎƅ مناسبةƅول اƆţƅا. 

 وث  إنţبƅنسانیةاƙمنظمة  اƅى اƆŷ Ŷſنƅود باŸتنظیمي تƅء اƛوƅث اţة ببƂƆŸمتƅراداžƗور واŸشƅ ،رادžƗا 
 .ƚƅدارةواƅمƂترţات ونƎƆƂا  اƕراءبƎم، كما تŸد žرصة ƆƅتŸبیر ŷن  اƙدارةنتیŠة ƍƛتمام   باƍƗمیة

  Ƌذƍ قƂţاثتţبƗى  اƆŷ دراتƂƅیث اţ مل منŸƅي اž منظمةƆƅ دة كبیرةœاžداثţي  إž یراتżدارةتƙا 
 .وظروف اŸƅمل

ƛن . žي اţƅصول Ɔŷى وƎœƛم أمţƜاŠات اŸƅامƆین žیƎا  ƙشباعویمكن اƂƅول بان اƅمنظمات تسŸى 
یţتاŠونƌ، بدورƍم یسŸى اƁƜŸƅة بین اƅتنظیم واŸƅامل ƍي ƁƜŷة تبادƅیة بţیث یوžر اƅتنظیم ما 

  .اƅمنظمة أƍدافاŸƅامƆون ƅتƂţیق 
اŸƅامƆین نţو اƅتنظیم  أراءƆƅتŸرف Ɔŷى  ŦƗرƅذƅك یŠب Ɔŷى اƅمنظمة متابŸة نشاطƎا من وƁت 

 ŢیţتصƅطاءŦƗم اƎœƛوƅ ضمانا.  
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ϲϳ 

  :خƚصة

واƅƛتزام واƛرتباط تبین من ƜŦل ƍذا اƅمبţث أن اƅوƛء ţاƅة وŠدانیة تتمثل žي اƜŦƙص واƅوžاء 
بشيء ƍام žي ţیاة اſƅرد، ومنƌ یŸد اƅوƛء اƅتنظیمي ţاƅة شŸوریة نſسیة تكمن žي مدى اƛنسŠام اƅذي 
یوƅیƌ اſƅرد اتŠاƋ منظمتƌ وƁیمƎا وأƍداƎžا ورŻبتž ƌي اƅبƂاء žیƎا،ثم تطرƁنا إƅى مراƌƆţ وأƍمیتƌ، كما 

ƋادŸى أبƅاشرنا إ)ƜŦƗمستمر واƅي،اſاطŸƅء اƛوƅياƁ( ىƅنا إƁثم تطر،ƌیاتŠاستراتی،ƌƅ سرةſمƅنماذج اƅا ،
  .آثارƅ Ƌما ƌƅ من آثار Ɔŷى اſƅرد واƅمنظمة و یƆیƎا وساœل Ɓیاس اƅوƛء اƅتنظیمي
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  : مƎیدت
باƅتمكین  ƌاƅتنظیمي ارتأینا أن نبرزƍا من ƜŦل اƅربطاƅوƛء žي تƂţیق تمكین اŸƅامƆین ور دمن اŠل إظƎار   

   .اƙداري واƅتمكین اƅنſسي
  .žي تƂţیق اƅوƛء اƅتنظیمي  اƛدراي دور تمكین :اƗولاƅمطƆب 

ƅرعاſ ولƗتنظیمي: اƅء اƛوƅیق اƂţي تž طةƆسƅویض اſدور ت.  
ƅرعاſ ثانيƅتنظیمي: اƅء اƛوƅیق اƂţي تž الŸſƅتصال اƛدور ا.  

  .دور اƅتſţیز žي تƂţیق اƅوƛء اƅتنظیمي  :اƅثاƅث žرع
  . اƅوƛء اƅتنظیميžي تƂţیق  اƅنſسي اƅتمكین دور :اƅثانياƅمطƆب 

  اƁƜŸƅة بین تمكین اŸƅامƆین اƅوƛء اƅتنظیمي: اƅمطƆب اƅثاƅث 
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ϲϵ 

  :اƃوƙء اƃتنظیميżي تƀšیق  تمكین اŶƃامƄیندور  :اƃمبšث اƃثاƃث
 اƅصţƜیات اŸƅامƆین إŷطاء إƅى تƎدف Šدیدة، ومƎارة تنظیمیة، إستراتیŠیة اŸƅامƆین تمكین یŸد

 وبیœة اƅموارد كاžة توžیر مŶ اƙدارة من مباشر تدŦل دون، بطریƂتƎم اŸƅمل Ɨداء اţƅریة ومنƎţم واƅمسؤوƅیات
ا ƅتأƍیƎƆم اƅمناسبة اŸƅمل ً ا مƎنی ً  بذƅك Ǝžو žیƎم، اƅتامة اƅثƂة مŶ، اŸƅمل Ɨداء اƂƅرارات اتŦاذ žي Ɔƅمشاركة وسƆوكی
 žي یؤثر مناسب تنظیمي مناخ إیŠاد žي كبیر ţد إƅى ویساƍم اƙداري، واƙبداع اƂŸƅل ŷƙمال žرصة یƂţق

 اƅمسؤوƅیة روح ƅترسیť اƅباţثین مŦتƆف بین اƍتمام موضŶ اŸƅامƆین تمكینو  .ŸامƆیناƅ ƅدى اƅوƛء اƅتنظیمي
 ممارسة من وتمكینƎم اƅمسؤوƅیة، روح ترسیť من اƂƅادة ƅتمكین اƗساس ویŸتبر ،اŸƅمل Ɓوة ƅدى واŷƛتزاز

 .اƂƅادة ŷمل مŶ تتƜءم سƆوكیات وبناء واƅتطورات اƅتţدیات ƅمواƎŠة اƅمƎنیة اƅمسؤوƅیة وتţمل اƅكامƆة اƅسƆطة
 وţل اƂƅرارات واتŦاذ بŸمƎƆم اŦƅاصة اƍƗداف وضž Ŷي ŸƆƅامƆین اƅصţƜیة إŷطاء ƍو اƅتمكین أن وبما

 اƅموارد استƜżل Ÿžاƅیة وكذƅك اƗداء، Ÿžاƅیة یضمن Ǝžو وسƆطاتƎم، وباƅتاƅي مسؤوƅیتƎم نطاق žي اƅمشكƜت
ا وƍذا ما یزید وأكثر ومŸنى Ɓیمة أكثر اŸƅمل ŸŠل إƅى یؤدي كما وƌŠ، أžضل اƅبشریة Ɔŷى ً  من إƜŦص تſţیز

 اƙیŠابیة اƛتŠاƍات ویدŷم اƅمنظمة žي اƅساœدة اŸƅمل بƂیم اƅوƛء اƅتنظیمي ویرتبط .باƅمنظمة ووƎœƛم اŸƅامƆین
 ،اŸƅامƆین سƆوك بƎا یتصف أن یŠب اƅتي اƅمƎمة اƂƅیم من ویŸد واƙبداع، اƅمبادرة إƅى إضاžة اŸƅمل، نţو

  .اŸƅمل ŷن رضاƍم ƜŦل منووƎœƛم  Ɔŷى اţƅصول ویمكن

 .żي تƀšیق اƃوƙء اƃتنظیمي اƗداريدور اƃتمكین : اƃمطƄب اƕول
من ƜŦل ŸƆƅامƆین  اƅوƛء اƅتنظیميسنتŸرف žیما یƆي Ɔŷى اƅدور اƅذي یŸƆبƌ اƅتمكین اƙداري žي تƂţیق 

  .تſویض اƅسƆطة، اƛتصال اŸſƅال، اƅتſţیز: اƗبŸاد اƅتاƅیة
  .اƃوƙء اƃتنظیميدور تŽویض اƃسƄطة żي تƀšیق : اƕولاŽƃرع 

  :ŸƆƅامƆین من ƜŦل اƅوƛء اƅتنظیميو یمكن توضیŢ اƅدور اƅذي یŸƆبƌ تſویض اƅسƆطة žي تƂţیق 
  .ƆŦق Šو مناسب ŸƆƅمل داŦل اƅمؤسسة، žاƅموظف یشŸر بأنƛ ƌ توŠد ŷمƆیة انſصال بینƌ وبین اƂƅیادة - 1
  .تƂţیق اƅمبدأ اƅذي یؤكد Ɔŷى أن اƅوظاœف اƆŸƅیا مſتوţة ŸƆƅامƆین- 3
اƅسƆطة یرŶž اƅروح اƅمŸنویة ŸƆƅامƆین، وذƅك ƛن إŷطاء اƂƅاœد Ɔƅمſوضین ţریة اƅتصرف žي إن تſویض - 4

  ţدود مسؤوƅیاتƌ واƅوƁوف Ɔŷى اƅنتاşœ دون اƅدŦول žي اŠƅزœیات واƅتſاصیل، كل ذƅك یوƅد اƅثƂة اƅمتبادƅة بین
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ϳϬ 

  ،ƌŠسن وţى أƆŷ مƎیƅوضة إſمƅام اƎمƅداء اƗ مƎŸžیة ویدƅمسؤوƅساس باţƙم اƎدیƅ دƅكما یو ƌد ومرؤوسیœاƂƅا
  .ŦوƎžم منƌ اƅتي تكسبƌ  بدƛ من سƆطة اŠƅزاء ثƂة ووƛء اŸƅامƆیناƂƅاœد من ƜŦل تſویض سƆطة  یكسبوبذƅك 

أنſس اŸƅامƆین ودƎŸžم ƅتţمل اƅمسؤوƅیة، كما  یؤدي اƅتſویض إƅى ƆŦق و تŸزیز اƅداŸžیة واƅثƂة واƅوƛء žي- 7
یتیŢ اƅتſویض اſƅرصة ŸƆƅامƆین ƅتƆŸم واكتساب مŸارف ومƎارات وŦبرات Šدیدة وتنمیتƎا، ویساŷد Ɔŷى بناء 

ŷداد كوادر Ɓیادیة Ɔƅمؤسسة žي اƅمستƂبل ٕ   1.وا
  .اƃوƙء اƃتنظیمياƙتصال اŶŽƃال żي تƀšیق  دور: اŽƃرع اƃثاني

إن اƛتصال اƙداري ضروري žي كاžة اƅمستویات اƙداریة، žاƛتصال ƍو وسیƆة اƙدارة žي نſل اƅمƆŸومات      
  .  وتبادل اƅمƆŸومات واžƗكار اƅمتصƆة بأƍداƎžا اƅمنشودة وأداƎœا žي تƂţیق اƅكſاءة واŸſƅاƅیة

   ƍودƎŠ ƌیŠمرؤوسین وتوƆƅ يſوظیƅوك اƆسƅي اž تأثرƆƅ ةƅاŸž تصال أداةƛال بین واŸſƅتصال اƛا Ŷžیث یرţ م
اƂƅاœد ومرؤوسیƌ اƅروح اƅمŸنویة ƅدي اƅمرؤوسین وینمي ƅدیƎم روح اſƅریق ویƂوي شŸورƍم باƛنتماء وباƅتاƅي وƎœƛم 

  . وƍذا یساŷد بدورƋ اŸƅامƆین Ɔŷى طرح اžƗكار ومƂترţات Šدیدة ومſیدة. Ɔƅمنظمة
ر اŸƅامƆین اƅمŦتſƆة مما یسƎم žي تţدید اƅرؤیة اƅشامƆة ƅكل كما یƂţق اƛتصال اŸſƅال تƂارب žي وƎŠات نظ   

  .Šوانب اŸƅمƆیة اƙداریة ویƆƂل من سوء تſاƍم واŦƛتžƜات اƅتي تطرأ žي مţیط اŸƅمل
یسƎم اƛتصال žي ƆŦق وţدة اƅمƎſوم واƎƅدف ورŶž اƅروح اƅمŸنویة ما یؤدي إƅى زیادة اƅتſاŷل اŠƛتماŷي    

  2.تƂţیق نتاşœ إیŠابیة Ɔƅمؤسسة واŸƅامƆینواƁƜŸƅات اƙنسانیة و 
  .اƃوƙء اƃتنظیميدور اƃتŽšیز żي تƀšیق  :اŽƃرع اƃثاƃث

تŸƆب اţƅواžز دورا مƎما žي ſţز اŸƅامƆین Ɔŷى اŸƅمل و زیادة إنتاŠیتƎم، وتŸد اţƅواžز من اŸƅوامل 
ţیث أن ţƆƅواžز تأثیر مƎم اƅمƎمة اƅواŠب تواžرƍا Ɨي ƎŠد منظم یƎدف إƅى تƂţیق مستوى ŷال من اƗداء، 

، وتتƆŠى ƍذƋ اƍƗمیة باƅنسبة žƘƅراد žیما وباƅتاƅي وƎœƛم Ɔƅمنظمة Ɔŷى رŶž مستوى أداء اžƗراد ورضاƍم اƅوظیſي
  :یƆي
یŠاد ƁƜŷات اŠتماŷیة تŸاونیة بین اƅزمƜء وتكون Ɓاœمة Ɔŷى اƅثƂة بین اƅرœیس و - ٕ رŶž مستوى رضا اſƅرد وا

  .اƅمرؤوس
  .اƅمŸنویة ţاŠات اſƅرد اƅمادیة  إشباع-
  

                                                             
ϭ مرŸسن أبو مţیمان مƆیة سſزة  ،وصŹ ظاتżاšسطینیة بمƄŽƃات اŶامŞƃي اż داریةƗیادات اƀƃة ممارسة اŞطة وسبل درƄسƃویض اŽتƃ

   .81-80: ص ص ،Š ،،2009امŸة اƙسƜمیة، كƆیة اƅتربیة،  Ɔžسطین)Żیر منشور(، رساƅة ماŠستیر žي اƙدارة اƅتربویة تŶŽیƌƄا
Ϯ ىƆŷ مد بنţم Ŷمانƅداء. ،اƕسین اšي تż اƋتصال ودورƙنیات اƀمنیة تƗوم اƆŸƅي اž ستیرŠة ماƅیر منشورة(، رساŻ( رŸƅة نایف اŸامŠ ، بیة

   .16-14: ص ص ƆŸƆƅ، ،2006وم اƗمنیة، كƆیة اƅدراسات اƆŸƅیا، ، اƅممƆكة اŸƅربیة اƅسŸودیة
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ϳϭ 

شباع ţاŠاتƎم ویŸزز من استمرارƍم  ٕ وƆŷیž ƌان نظام اţƅواžز اŠƅید یساƍم žي Šذب اžƗراد واƅتţاƎƁم باƅمؤسسة وا
باŸƅمل ویثیر اƅمناžسة žیƎم وبذل اƎŠƅد ƅتţسین أداƎœم واƙبداع žیƌ و یوžر ƌƅ اƅمناخ اƅتنظیمي اƛیŠابي اƅذي 

Ƃنویة ویŸمƅم اƎţمن رو Ŷžة ویرƂثƅرضا واƅم باƍرŸیق یشƂţي تž مƎبتŻمؤسسة ورƆƅ مƍءƛوي و  
أƍداƎžا بكſاءة وŸžاƅیة، ومن ƍنا نŠد انƌ تƆŷ ŶƂى اƅمؤسسات مسؤوƅیة اƍƛتمام باŸƅامƆین وتمكینƎم من تƂţیق 
أƍداف اƅتنظیم من ƜŦل تƂţیق أƍداƎžم žي اŸƅمل وتامین مصاƎţƅم، مما یشŸرƍم أن نŠاح اƅمؤسسة مرتبط 

 1.متامین مطاƅبƎبمدى رضاƍم و 
 .دور اƃتمكین اƃنŽسي żي تƀšیق اƃوƙء اƃتنظیمي: طƄب اƃثانياƃم

إن اƅتمكین اƅنſسي Ɔžسſة وطریƂة تſكیر، ویŸكس اƂƅیادة اƅدیمƂراطیة ویدŶž اƂƅرارات إƅى اƙدارات اƅدنیا، 
اƅزاویة žي ویŸتبر Šţر . وƅیس وسیƆة ţƅل مشكƜت اŸƅمل ţžسب، بل مſتاح ƚƅبداع واƛبتكار žي بیœة اŸƅمل

نما ƍدف مؤسسي استراتیŠي یسŸى ƅتŸزیز Ɓدرات اŸƅامƆین واƅطاƁات  ٕ ثƂاžة اƅمنظمة، واƅتمكین ƅیس Ŧیارا ، وا
اƅكامنة ƅدیƎم وتţریرƍم من اƂƅیود اƅبیروƁراطیة، وƍذا كƌƆ یساƍم žي زیادة رضاƍم اƅوظیſي اƅذي بدورƋ ینمي 

ین اƅنſسي ƅدى اŸƅامƆین من ƜŦل اƅمţاžظة Ɔŷى اƅبیœة تŸزیز اƅتمك. شŸور ƅدى اŸƅامƆین باƅوƛء Ɔƅمنظمة
اƙداریة اƅمناسبة ţیث تسود اƜƅمركزیة واŸƅداƅة اƅتنظیمیة وŻیرƍا، Ɨن اƅتمكین اƅنſسي شŸور ذاتي وانŸكاس 

 Ɔƅ .2ممارسات اƙداریة داŦل اƅمنظمة
  .اſƚŶƃة بین تمكین اŶƃامƄین واƃوƙء اƃتنظیمي :  اƃمطƄب اƃثاƃث

مكین یŸد أţد أƍم اƗساƅیب اƅتي تŸمل Ɔŷى رŶž اƅروح اƅمŸنویة ŸƆƅامƆین ورƁ ŶžدراتƎم Ɔŷى تţمل إن اƅت
اƅمسؤوƅیة وباƅتاƅي رŶž مستوى وƎœƛم اƅتنظیمي، و یƂوم اƅتمكین ŷمƆیا Ɔŷى منŢ اŸƅامƆین ţریة وƁوة اƅتصرف 

رƍا Ǝƅم وثƂتƎا بƎم ، ویرمي إƅى إشراك وتţمل اƅمسؤوƅیة مما یƎƆŸŠم ذƅك یشŸرون بأƍمیتƎم ŷند اƙدارة وبتƂدی
 Ɯًضž اƎونƎŠتي یواƅف اƁمواƅي اž ریةţتصرف بƅرارات واƂƅاذ اŦي اتž ةſƆتŦمƅداریة اƙمستویات اƅي اž ینƆامŸƅا

اŸƅامل ) تمكین(ŷن كونƌ مساراً مƎماً ƆƅمƆŸومات من أسſل إƅى أƆŷى ، Ǝžو دراسة  مكرسة Ɔŷى مشاركة اŸƅامل 
ومţتوى اƅوظیſة واƅتżییر اƅتكنوƅوŠي ومŸاییر اŸƅمل واƅسیاسات اƅماƅیة ورƁابة اƅكſƆة واƎƅیكل žي تƂدم وتƂییم 

  .اƅتنظیمي وŠţم اƅموارد اƅبشریة وبرامş اƗمان وطرق اŸƅمل 

                                                             
، اƅمƆŠة "دراسة میدانیة تƆţیƆة: اƃتمكین اƗداري وأثارż Ɖي اƗبداع اŶƃامƄین żي ŞامŶة اƕردنیة.. "أیمن ŷودة اƅمŸاني، ŷبد اţƅكیم ƆƂŷة 1

  .259-234ص ص ، 2009. اƗردن، مşاƗردنیة žي اƙدارة اŷƗمال، 
، مƆŠة ŠامŸة اƅنŠاح Ƙƅبţاث "أثر اƃتمكین اƃنŽسي Ƅŵى سƄوك اƃمواطنة اƃتنظیمیة ŶƄƃامƄین żي مؤسسة اƃضمان اŞƙتماŵي żي اƕردن  ،أبازید ریاض 2 
 .2010 ،2، ع 24اƗردن، ŠامŸة اƅنŠاح، مş ). اƆŸƅوم اƙنسانیة(
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  :تمƌید  

تمكین اŸƅامƆین و اƅوƛء اƅتنظیمي و اƁƜŸƅة  بمتżیرات اƅدراسةبŸد استŸراض أƍم اƅمſاƍیم اƅنظریة اŦƅاصة    
بباتنة، ţیث -بینƎما، سنţاول من ƜŦل ƍذا اſƅصل دراسة  اƁƜŸƅة Ɔŷى أرض اƅواŶƁ بمؤسسة نƂاوس مصبرات

و سنتطرق من ƜŦل ƍذا اſƅصل إƅى اƅمباţث . اŸƅمال باƅمؤسسة مţل اƅدراسة كمŠتمŶ بţثذƅك  ŠƗلاŦترنا 
  :اƅتاƅیة

  .منھΟیة اϟدراسة :اƅمبţث اƗول

  .ϋرض وتϔسیر نتائΞ اϟدراسة :نياƅمبţث اƅثا

  .ϼΧصة اϟنتائΞ واϟتوصیات :اƅثاƅثاƅمبţث 
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  منŝƌ اƃدراسة: اƃمبšث اƙول
   اƕداة اƃرئیسیة żي ŞمŴ اƃبیانات إŵدادخطوات منŝƌ اƃدراسة و  :اƃمطƄب اƕول

اƅذي یŸبر ŷن اƅظاƍرة اƅمدروسة كما ƍي Ɔŷى ارض اƅواŶƁ یستند ƍذا اƅبţث Ɔŷى اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي    
و یصƎſا بشكل دƁیق وصſا كمیا و كیſیا، إذ یŸرف اƅمنşƎ اƅوصſي اƅتƆţیƆي بأنƌ اţد أشكال اƅتƆţیل و اƅتſسیر 
اƆŸƅمي اƅمنظم ƅوصف مشكƆة مţددة و تţدیدƍا كمیا ŷن طریق ŠمŶ اƅبیانات و اƅمƆŸومات ŷن اƅمشكƆة 

  .نیƎſا و تƆţیƎƆااƅمدروسة و تص
 ž دراسةƅن أداة اŷ دراسة، أماƅا şƎن منŷ ذاƍ دیدţد أن تم تŸبƆœدر أسƅدام أداة سة اة اŦا تم استƎرضیاتžو

  . واţدة ŠƅمŶ اƅبیانات وƍي اƛستبیان
أما اƂƅسم .وƂƅد تم تƂسیم اƛستبیان إƅى Ɓسمین، یبین اƂƅسم اƗول اƅبیانات اƅشŦصیة واƅوظیſیة Ɔƅمبţوثین

اƅثاني Ƃžد كان مŦصصا ƅتţدید اƁƜŸƅة بین تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي ţیث اشتمل ƍذا اƂƅسم Ɔŷى 
  :ŷبارة توزŷت كما یƆي 37

ŷبارة توزŷت Ɔŷى اƗبŸاد اƅثƜثة Ɔƅتمكین، ţیث  Ŧصصت ثƜث  15ضم : اƃتمكین اƗداري -1
ƅ ثانیةƅبارات اŷ ŶربƗطة، واƆسƅویض اſد تŸبƅ ىƅوƗبارات اŷ باراتŸƅیة اƂال، وبŸſƅتصال اƛد اŸب

 .ƅبŸد اƅتſţیز
ŷبارات، ţیث Ŧصصت Ŧمس ŷبارات ƅبŸد  10وƁد Ŧصص Ɔƅتمكین اƅنſسي  :اƃتمكین اƃنŽسي -2

أƍمیة اŸƅمل،  وثƜث ŷبارات اƅثانیة ƅبŸد اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار، وبƂیة اŸƅبارات ƅبŸد اƅتأثیر Ɔŷى 
 .اŦƕرین

أي  37اƅى  Ɔƅ26وƛء اƅتنظیمي Ƃžد Ŧصصت ƌƅ اŸƅبارات من أما باƅنسبة :  اƃوƙء اƃتنظیمي -3
 .اŸƅبارات اƅمتبƂیة من مŠموع اŸƅبارات ككل

اŦƅماسي Ƃƅیاس آراء اƅمبţوثین بإŷطاء كل إŠابة وزنا كما یظƎر   ƂƅLikertد تم اŦتیار مƂیاس      
  :  žي اŠƅدول اƅتاƅي

  اŦƅماسي  LikertدرŠات مƂیاس): 01( اŠƅدول رƁم 

  اƃمواƀżةدرŞة 
Źیر مواżق 

  تماما
  مواżق Şدا  مواżق  مšاید  Źیر مواżق

  5  4  3  2  1  اƅدرŠة
  .من إŵداد اƃطاƃب: اƃمصدر
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 şسوب ببرنامţمƅسابي اţƅوسط اƅیمة اƁ ىƆŷ دراسةƅة اƆœى أسƆŷ ابةŠƙي اž تمادŷƛد تم اƂƅو
sئss  ƋودŠیة  ومكان وƅتاƅت اƛاŠمƅد اţي أž:  

  اŦƅماسي  Likertاţƅدود اƅدنیا واƆŸƅیا ƅمƂیاس):  02(اŠƅدول رƁم 
درŞة 

  اƃمواƀżة
Źیر مواżق 

  مواżق Şدا  مواżق  مšاید  Źیر مواżق  تماما

اƅمتوسط 
  اţƅسابي

  5اƅى 4,20من  4,19اƅى3,40من  3,39اƅى2,60من  2,59اƅى1,80من  1,79اƅى1من

  .من إŵداد اƃطاƃب: اƃمصدر

  :و أساƃیب اƃتƄšیل ŵینة اƃدراسةمŞتمŴ ، :اƃمطƄب اƃثاني

أŦذ ŠمیŶ  متو  ،اƅتطبیƂیة Ɔدراسة ƅاŦتیار مؤسسة نƂاوس مصبرات  تمأما ŷن مŠتمŶ وŷینة اƅدراسة، Ƃžد 
 ذƅك بŸدمن ŷامل ، تم اŦتیار  556و Ɓد بŷ źƆدد أžرادƍا  Ǝƅم اƙدارياŸƅامƆین بżض اƅنظر ŷن اƅمستوى 

استبیان وƍو  108ات اƅموزŷة تم اţƅصول Ƃžط Ɔŷى ŷامل ƅكن بŸد استرŠاع اƛستبیان ŷ120ینة تكونت من 
  . اƂţƅیƂيیمثل Šţم اŸƅینة 

اŠƅنس، اŸƅمر، اƅمؤƍل اƆŸƅمي،  :žيتتصف ŷینة اƅدراسة بŸدة Ŧصاœص شŦصیة وأŦرى وظیſیة واƅمتمثƆة 
  .وŷدد سنوات اŦƅبرة

 إدارةžي اƅمتƂدمة اƅتي تستŦدم  اƗنظمةوƍو من  ssئƂƆsد تم استŦدام نظام ، žأساƅیب اƅتƆţیلأما žیما یتƆŸق ب
اƅتŸدیƜت  إŠراء، ţیث یستŦدم ƍذا اƅنظام žي اţƙصاœیةاƅبیانات وتƆţیƎƆا žي مŠاƛت متŸددة ومنƎا تطبیƂا 

ƍندسیة وبیانات وţسابات ومƂاییس اƅنزŷة اƅمركزیة  بأشكالاƅبیانات وتŦƆیصƎا وŷرضƎا  إدŦالمن  اţƙصاœیة
  1.متƂدمة إţصاœیةتƆţیƜت  إƅى باƙضاžةواƅتشتت واƅƛتواء ومŸامل اƛرتباط ومŸامل اƛنţدار ƍذا 

  2:اƅتاƅیة  اƗساƅیبوžي دراستنا ƍذƋ نستŦدم 

اƅتوزیŸات اƅتكراریة  أواستŦداما žي وصف اƅبیانات  وأكثرƋمƂاییس اƅنزŷة  أƍممن  :اƃمتوسط اšƃسابي
  .اƅمتŠانسة ƅما یتمیز بƌ من Ŧصاœص Šیدة ƆŸŠتž ƌي ƍذƋ اƅمكانة

                                                             
ϭ يœصاţƙا şبرنامƅدام اŦستبیان باستƛیل بیانات اƆţرا،تſƅد اƅاŦ منţرƅبد اŷ یدƅوspss   ودیة، صŸسƅربیة اŸƅكة اƆممƅرة ، اŠƎƅدار ا،ϯ .  
Ϯ  :صاءţƙتوم، طرق اŸƅیق اſدام (شŦداریة باست ٕ  .ϲϳ،ص،ϮϬϬϴاƅمناşƍ، اƗردن،، دار )spssتطبیƂات اƁتصادیة وا
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باƂƅیم اƅشاذة بصورة Żیر مباشرة كونƌ  ویتأثر، وأدƎƁامƂاییس اƅتشتت اƅمطƆق  أžضلمن :اƙنšراف اƃمŶیاري
  .žي اƅوسط اţƅسابي إیŠادƋیŸتمد ŷند 

ة ، ţسبنا اƂƅیم اƅمŸیاری)xi،yi(من اƂƅیم اƅمتناظرة  NوţصƆنا Ɔŷى   x,yكان ƅدینا متżیرین  إذا :مŶامل بیرسون
  .بیرسون یƂیس اƁƜŸƅة بین ƍذین اƅمتżیرین رتباطƎƅذین اƅمتżیرین، žان مŸامل ا

ŷادةƁمنا باستŦدام نſس اƅمƂیاس  إذامدى  إƅىیشیر  :خكرونبا أŽƃا ٕ žان اƅنتاşœ سوف  أŦرىاŦتبارƋ مرات  وا
یمكن تŸمیم نتاşœ اƅدراسة Ɔŷى  وباƅتاƅي   %50من  اكبر كرونباخ أſƅامŸامل  إیŠادتكون نſسƎا من ƜŦل 

  .تنشط žي نſس نشاط اƅمؤسسة اƅمدروسة أŦرىمؤسسات 

  .šدود اƃدراسة :اƃمطƄب اƃثاƃث

  :اƅبشري وكذا اƅموضوŷي، ياƅزمن ي،اƅمكانžي اţƅد ţدود اƅدراسة تتمثل 

 دšƃمكاني اƃراءتم  :اŠدراسة  إƅمیدانیةاƅة  اŸتابƅاوس اƂدیة نƆة ببŸƁواƅاوس مصبرات اƂي مؤسسة نž
وتŠدر اƙشارة إƅى أن نƂاوس مصبرات اسم اŦتیر ƎƅذƋ اƅوţدة اƅمتواŠدة باƅمنطƂة  .ƅوƛیة باتنة

متŦصصة žي ƍذا اƅمیدان،   CIFALاƅصناŷیة نƂاوس تم انŠازƍا من طرف مؤسسة دوƅیة žرنسیة 
 2م 21620,00وƎŠزت بمŸدات اƆŻبƎا ایطاƅیة اƅصنŶ ، تتربƆŷ Ŷى مساţة إŠماƅیة تƂدر ب 

  .2م 55257,00واƅمساţة  اżƅیر مżطاة تƂدر ب 

ƍیكƆة اƅمؤسسة  بإŷادةواƅذي یƂضي  1982/ 12/ 11اƅمؤرخ žي  452ج82تم إنشاؤƍا بناء Ɔŷى اƅمرسوم رƁم 
، واƅتي تضم وطنیة ŸƆƅصیر واƅمصبرات اżƅذاœیةنمیة اƅمواد اżƅذاœیة وتم إنشاء اƅمؤسسة اƅاƅوطنیة ƅتسییر وت

ثƜث وţدات موزŷة Ɔŷى اƅتراب اƅوطني ووţدة نƂاوس من بین ƍذƋ اƅوţدات اƅتي دƆŦت žي اƙنتاج سنة 
  :وƁد مرت ƍذƋ اƅوţدة بŸدة مراţل. 1981

وŠمŶ نشاطƎا ţسب  1998ت ƍیكƆتƎا žي سنة مرƆţة اƅتسییر اƅمركزي ƅمŠمŶ اƅبƆیدة واƅتي تم
žروع و نƂاوس  5اŦƛتصاص žي اƅشركات اƂƅابضة ţیث تم ƆŦق žروع اƅمŠمŶ واƅباŷ źƅددƍا

ذات مصبرات من بین اſƅروع اŦƅمس اƅتي یتكون منƎا اƅمŠمŶ ، ووţدة نƂاوس Ɔƅمصبرات كشركة 
 دج  ومؤŦرا تم  1.790.030.00: اƅمسؤوƅیة اƅمţدودة وذات اƅشŦص اƅوţید برأس مال یƂدر ب
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ƅ مؤسسةƆƅ انونيƂƅشكل اƅییر اżك تتƅماƅم اƎینŸدارة یƙس اƆŠا مƍى تسییرƅم ، یتوƎشركة ذات أس Ţصب
  .یŦص تسییر اƅمؤسسة مااƅمسؤوƅیة اŠƅزاœیة واƅمرœیة ب Ɔƅمؤسسة ویتţمل مƆŠس اƙدارة

 Ƌمیاƅنتاج ا ٕ ، كوثر اƅمشمش:یة واƅمربى بأنواƌŷ اƅثمر إن نشاط ƍذƋ اƅوţدة یتمثل žي تţویل اſƅواكƌ وا
ŷصیر اƅبرتƂال مشمش مƂŸد، مشروب اƅمشمش وŠŷینة اſƅواكƌ ، وكان تاریť إنشاء اƅمؤسسة 

ذات رأس مال یƂدر ب ) شركة ذات أسƎم(شركة مساƍمة: وƍي ذات طابƁ Ŷانوني  1979سنة
  :žيţیث تم ŦوصصتƎا  1981دج وأول نشاط Ǝƅا كان سنة  1.790.030.000.00

  مƆیون دج 1،95 :2012سنة ویƂدر رƁم أŷمال اƅمؤسسة ƜŦل .  02-2007- 17

  : وžیما یŦص ŷدد ŷمال ƍذƋ اƅشركة Ǝžو كما یƆي
  ŵدد ŵمال مؤسسة نƀاوس مصبرات ƚŹل اƃسنوات اƕخیرةتطور ) 03(اŞƃدول رſم            

  مصšƄة اżƕراد: اƃمصدر

  طن 40000:بـ ŷ2012ام  اƙنتاجŠţم ر Ƃžدباƅنسبة ŸƅمƆیة اƙنتاج أما  

 زمنيƅد اţƅسنة :  اƅثاني من اƅدراسي اƅصل اſƅل اƜŦ دراسةƅا Ƌذƍ ي منƂتطبیƅانب اŠƅسید اŠتم ت
 . 2012/2013اƅدراسیة 

  دţƅبشري  اƅاوس مصبرات : اƂین بمؤسسة نƆامŸƅة من اŷموŠدراسة مƅا Ƌذƍ تƆمشمƍددŷ źƅباƅ556وا 
 .ŷامل 120تم اŦتیار ŷینة منƎم ŠţمƎا ŷامل 

 دţƅي اŷموضوƅدراسة   موضوع إن :اƅتنظیمي یدور اƅء اƛوƅین واƆامŸƅة بین تمكین اƁƜŸƅول اţ
 أƍمیة(اƅتمكین اƅنſسي أبŸاد و )اƅسƆطة،اƛتصال اŸſƅال واƅتſţیزتſویض (اƙدارياƅتمكین  أبŸادباŷƛتماد Ɔŷى 

اƅوƛء اŸƅاطſي، اƅوƛء اƅمŸیاري واƅوƛء (اƅتنظیمياƅوƛء  وأبŸاد)اŦƕرینƆŷى  اƅتأثیراŸƅمل، اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار و 
  .)اƅمستمر

  عاƃمŞمو   اƃموسمیین ŵدد اŶƃمال  اƃدائمین ŵدد اŶƃمال  اƃسنة

2010  391  64  455  
2011  395  125  520  
2012  391  165  556  
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  :اƃدراسة أداةاختبار صدق وثبات  :اƃرابŴ اƃمطƄب 

اƅضروریة اƅتي ینبżي تواžرƍا žي اƗداة اƅتي تŸتمد Ɔŷیƌ اƅدراسة، وتكون ƍذƋ اƗداة یŸد صدق اƗداة من اƅشروط 
صادƁة إذا كان بمƂدورƍا أن تƂیس ƜŸž ما وضŸت Ƃƅیاسƌ ، أما اƅثبات Ǝžو ŷبارة ŷن اƛتſاق žي نتاşœ اƗداة 

ة ثانیة ƅتƆţیل نſس ویƂصد بƌ إمكانیة اţƅصول Ɔŷى نſس اƅنتاž şœیما وƅو أŷید استŦدام نſس اƗداة مر 
  .اƅمţتوى

 :اƃصدق اƃظاƋري -1
بŸد اƂƅیام بصیاŻة Ƃžرات اƛستبانة تم اƅتƂţق من صدق اƂſƅرات من ƜŦل مŠموŷة من  اƅمţكمین من  

اƗساتذة ذوي اƁƜŸƅة بموضوع اƅدراسة وƂƅد تم اŦƗذ بŸین اŷƛتبار بكل اƅمţƜظات اƅمƂدمة منƎم وƁد بŷ źƆدد 
  )01 (ما ƍو مبین žي اƅمţƆق رƁمأساتذة ك 3اƅمţكمین 
 : صدق اƙتساق اƃداخƄي  -2

وتم تمثیل اƅنتاž şœي اŠƅدول   haئnbach’s AlئżƅCrرض بیان ثبات وصدق أداة اƅدراسة تم تطبیق مƂیاس
  .مŶامƚت ثبات أداة اƃبšث وصدƌſا): 04( اŞƃدول رſم:         اƅتاƅي

  

  

  

  

  

  . ŵspss21ن مخرŞات :اƃمصدر

اŠƙماƅي Ɔƅدراسة تţصل Ɔŷى  haئnbach’s AlئCr اƅثباتإƅى أن مŸامل () یشیر اŠƅدول رƁم
ţیث أن مŸامل اƅثبات  ،ت اŦƅاصة باƅدراسةوكذƅك باƅنسبة Ɔƅمتżیرا )0.938(نسبة ŷاƅیة مƂدارƍا 

 ƋدارƂتمكین مƆƅ نسبةƅ0.910(با ( تنظیميƅء اƛوƆƅ ثباتƅامل اŸدر مƁ كما)ي نسب ) 0.960ƍو
  .ماد ƆŷیƎا žي اƅتطبیق اƅمیداني Ɔƅدراسةŷاƅیة وƍذا ما یŸني أن اƛستبانة بŸباراتƎا یمكن اŷƛت

وذƅك ما یدل Ɔŷى وŠود مصداƁیة كبیرة ) 0.968(كما یظƎر مŸامل اƅصدق اŠƙماƅي واƅذي یƂدر 
  .Ɨداة اƅبţث اƅمستŸمƆة ƂƆƅیاس

  مŶامل اƃصدق  مŶامل اƃثبات  ŵدد اŶƃبارات  مšاور اƙستبانة
 x(  25 0.910  0.953(اƅتمكین 

  x1(  15  0.928  0.963(اƅتمكین اƙداري
  x2(  10  0.835  0.913(اƅتمكین اƅنſسي
  y(  12  0.960  0.979(اƅوƛء اƅتنظیمي

  0.968  0.938  37  اŠƙماƅي
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یمكن اƅتأكد من صدق اƗداة وأنƎا تƂیس ما أŷدت Ƃƅیاسƌ من ƜŦل صدق اƛتساق اƅداƆŦي كما 
  :بین اŸƅبارات ومţاورƍا كما žي اŠƅدول اƅتاƅي   nئPearsبţساب مŸامل ارتباط 

  مšور تمكین اŶƃامƄین وƀżراتƊ مŶامƚت اƙرتباط بین: ŵنوان )05(اŞƃدول رſم
رſم 

  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  اŶƃبارة

مŸامل 
  اƛرتباط

**869, **,738 **866,  **872,  **724,  **557,  **742,  **871,  

**  

917,  
  

**850,  

  )0,05(مستوى دƅƛة  دال ŷند**
  spss21باŵƙتماد Ƅŵى مšرŞات  :اƃمصدر

  مŶامƚت اƙرتباط بین مšور تمكین اŶƃامƄین وƀżراتŵ :Ɗنوان )05(اŞƃدول رſم

رſم 
  اŶƃبارة

11  12  13  14  15  16  17  18  19  20  

مŸامل 
  اƛرتباط

**816,  **736,  **737,  **773,  **875,  **777,  **598,  **652,  **631,  **814,  

  )0,05(دال ŷند مستوى دƅƛة **
  spss21باŵƙتماد Ƅŵى مšرŞات  :اƃمصدر

  مŶامƚت اƙرتباط بین مšور تمكین اŶƃامƄین وƀżراتŵ :Ɗنوان )06(اŞƃدول رſم
رſم 

 30 29 28 27 26 25 24  23 22 21  اŶƃبارة

مŸامل 
,875  اƛرتباط ** 776, ** 878, ** 853, ** 851, ** 889, ** 703, ** 758, ** 739, ** 713, ** 

  )Ϭ,Ϭϱ(دال ŷند مستوى دƅƛة **
  spss21باŵƙتماد Ƅŵى مšرŞات  :اƃمصدر

  37-26مŸامƜت اƛرتباط بین مţور اƅوƛء اƅتنظیمي وƂžراتƌ من اŸƅبارة : ŷنوان )06(اŠƅدول رƁم

  37  36  35  34  33  32  31  رſم اŶƃبارة
  ,886**  ,766**  ,634**  ,655**  ,750**  ,747**  ,808**  اƛرتباطمŸامل 

  )0,05(دال ŷند مستوى دƅƛة **
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  spss21باŵƙتماد Ƅŵى مšرŞات  :اƃمصدر

ŠمیƁ Ŷیم مŸامل ارتباط كل ŷبارة من اŸƅبارات مŶ مţورƍا ،  أن) 06(و)05(یتضŢ من ƜŦل مŦرŠات اŠƅدول
žاƁل ، مما یدل Ɔŷى اتساق ƍذƋ اŸƅبارات مŶ مţاورƍا، ) ŷ)0,05ند مستوى اƅدƅƛة  إţصاœیاموŠبة وداƅة 

  . Ƙƅداةتم اƅتƂţق من صدق اƛتساق اƅداƆŦي  وباƅتاƅي

  .ŵرض وتŽسیر نتائŝ اƃدراسة :اƃمبšث اƃثاني

 ƕب اƄمطƃة بوصف :ولاƀƄŶمتƃا ŝنتائƃراداżدراسة أƃینة اŵ.  

  :اŦƅصاœص واƅسمات اƅشŦصیةوžیما یƆي ŷرض Ÿƅینة اƅدراسة وžق 

1-  Ŵرادتوزیżنس أŞƃسب اš دراسةƃینة اŵ  : 
 Ŷتوزی Ţرادیمكن توضیžم  أƁدول رŠƅي اž نس كماŠƅسب اţ ینةŸƅ07(ا :(  

  .اƃدراسة šسب اŞƃنس ŵینة أżرادتوزیŴ ) 07( اŞƃدول رſم

  اƃمئویة اƃنسبة  اƃتكرار  żئات اƃمتźیر  اƃمتźیر

 اŞƃنس
 85.2%  92  ذكر
  14,8%  16  أنثى

 100%  108  اƃمŞموع
  spss21رŞاتخšسب م: اƃمصدر

وƍذƋ اƅنسبة  اƙناثمن 14,8%من ŷینة اƅدراسة من اƅذكور و  85.2%أن ما نسبتƌ  )07(رƁمیوضŠ Ţدول 
Ɔŷى اƅذكور žي  أكثرƍذƋ اƅمؤسسة تŸتمد  أنتŸكس اƅنسبة اƂţƅیƂیة ŸƆƅامƆین žي اƅمؤسسة مţل اƅدراسة، ţیث 

žیما  مţاžظةتزال  ما بƎا اƅمؤسسة ŶƂاƅمنطƂة اƅتي ت أن إƅىوŸƅل اƅسبب žي ذƅك یŸود  ،مŦتƆف اƅمستویات
  .Ÿتمد Ɔŷى اƎŠƅد اŸƅضƆيیي ذطبیŸة اŸƅمل اƅ إƅىباƙضاžة  žي اƅشركات اƅمرأة بتوظیفیتƆŸق 

2-  Ŵرادتوزیżسن أƃسب اš ینةŶƃا: 
 Ŷتوزی Ţرادیمكن توضیžم  أƁدول رŠƅي اž سن كماƅسب اţ ینةŸƅ08( ا:(  

  .اƃسن مŞتمŴ اƃدراسة šسب أżرادتوزیŴ )  08(اŞƃدول رſم
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  spss21مšرŞاتšسب : اƃمصدر

إƅى اƁل  35من تتراوح  أŷمارƍم28%و سنة 35اƁل من  أŷمارƍم 49,1%نسبتƌ ما أنیوضŠ Ţدول اƅسن 
سنة  45من  أŷمارƍمتتراوح 12%و  سنة 45إƅى اƁل من  40من تتراوح  أŷمارƍم 10,2%و سنة40من 

وƍذا ما یتماشى مŶ  اƅشبابیة ةتوظیف اœſƅأن اƅمؤسسة مţل اƅدراسة تƎتم ب إƅىتشیر ، ƍذƋ اƅنتاž  şœأكثر
  .طبیŸة نشاط اƅمؤسسة

3-  Ŵرادتوزیżمي  أƄŶƃل اƋمؤƃسب اš ینةŶƃا: 
 Ŷتوزی Ţرادیمكن توضیžم  أƁدول رŠƅي اž مي كماƆŸƅل اƍمؤƅسب اţ ینةŸƅ09( ا:(  

  .مŞتمŴ اƃدراسة šسب اƃمؤƋل اƄŶƃمي أżرادتوزیŴ ) 09( اŞƃدول رſم

  
  šspss21سب مšرŞات: اƃمصدر

  اƃمئویة اƃنسبة  اƃتكرار  żئات اƃمتźیر اƃمتźیر

  اŶƃمر

 49,1%  53  سنة 35اſل من 
 28,7%  31  سنة40إƃى اſل من  35من 
 10,2%  11  سنة 45إƃى اſل من  40من 
 12%  13  سنة żأكثر 45من 

 100% 108  اƃمŞموع

  اƃمئویة اƃنسبة  اƃتكرار  żئات اƃمتźیر  اƃمتźیر

  اƃمؤƋل اƄŶƃمي

 32,4%  35  اƃتƄŶیم اƃمتوسط
 25,9%  28  اƃتƄŶیم اƃثانوي

 35,2%  38  اƃتدرج اŞƃامŶي
 6,5%  7  بŶد اƃتدرج ما

 100% 108  اƃمŞموع
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من مستوى   32,4% من مستوى اƅتدرج اŠƅامŸي وما نسبت35,2ƌ%نسبتƌ  ما أن )09(رƁمیوضŠ Ţدول 
یدل Ɔŷى  اممبŸد اƅتدرج  من مستوى ما 6,5%من اƅمستوى اƅثانوي  وما نسبتƌ 25,9%اƅتƆŸیم اƅمتوسط، و

  .Šي اŠƅامŸات أكثر žي اŸƅملیƆŷى Ŧر تمد Ÿاƅمؤسسة ت إن

4-  Ŵرادتوزیżنیة أƌمƃخبرة اƃسب اš ینةŶƃا: 
 Ŷتوزی Ţرادیمكن توضیžم  أƁدول رŠƅي اž نیة كماƎمƅبرة اŦƅسب اţ ینةŸƅ10( ا:(  

  .سنوات اƃخبرةمŞتمŴ اƃدراسة šسب  أżرادتوزیŴ )  10(اŞƃدول رſم

  spss21مšرŞات šسب: اƃمصدر

 Ţیوضƅدول اŠمƁأن )11(ر  ƌد 41,7%ما نسبتƅ برةŦƅدد سنوات اŷ ل منƁم اƎ27,8%سنوات ، و5ی 
Ŧ ƛبرتƎم 15,7%سنة، و15أƁل من و 10تتراوح بین  14,8%و ،سنوات10اƁل منو  5ح ŦبرتƎم بینتتراو 

وƍذا راŶŠ إƅى اƅسیاسة اƅتشżیƆیة اƅتي تŸتمدƍا اƅمؤسسة واƅمتمثƆة žي استƂطاب كſاءات  سنة15تƂل ŷن 
  .Šدیدة

  .اƃنتائŝ اƃمتƀƄŶة بأسئƄة اƃدراسة: اƃمطƄب اƃثاني 

سیتم žي ƍذا اƅمطƆب تƆţیل كƜ من ŷبارات تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي وذƅك باŷƛتماد Ɔŷى 
   .ƅذƅكوžیما یƆي ŷرض  اƅمŸیاریة، ، اƛنţراžاتاƅمتوسطات اţƅسابیة اƅمœویة، اƅتكرارات، اƅنسب

  تمكین اŶƃامƄین: اƕولاŽƃرع  

  اƃمئویة اƃنسبة  اƃتكرار  żئات اƃمتźیر  اƃمتźیر

  سنوات اƃخبرة

  41,7%  45  سنوات5اſل من
اſل من  إƃى 5من 

  سنوات10
30  %27,8 

اſل من  إƃى 10من 
  سنة15

16  %14,8 

 ż  17  %15,7أكثرسنة  15من 
 100% 108  اƃمŞموع
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ƙتمكین : أوƃدارياƗا:  

  ناك تمكین إداريƍ لƍ اوس مصبراتƂي مؤسسة نž دراسة ؟ƅینة اŷ رادžسب رأي أţ 
 şœر نتاƎابةتظŠƙة  اƆصſداري مƙتمكین اƅاد اŸسب أبţيƆكما ی:  

اƃمتوسطات اšƃسابیة واƙنšراżات اƃمŶیاریة ƃبŶد تŽویض اƃسƄطة żي مؤسسة ): 11(رſمŞدول 
  .نƀاوس مصبرات

  مƀیاس  اŶƃبارة  اƃرſم

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

Źیر 
  مواżق  مšاید  مواżق

مواżق 
  مŞموع  Şدا

اƃمتوسط 
  šسابي

اƙنšراف 
  اƃرأي  اƃمŶیاري

1  

تƂوم اƙدارة بتſویض 
سƆطات كاžیة ƅي 

 ŷمƆيƛنŠاز 
  

F  
 28 27 7  31  20  108  

  مţاید 1.512 2,94
% 25,9 20,4  6,5  28,7  18,5  100  

2  

توžر ƅي وظیſتي 
اſƅرصة ƛتŦاذ اƂƅرارات 

 باستƅƜƂیة
  

F  
  32  17  14  28  17  108  

  مţاید  1,49 2,82
%  29,6  15,7  13,0  25,9  15,7  100  

3  

ƛ یمارس رؤساœي 
اƅسƆطة اƅتي Ɓاموا 

ƜŦل žترة  بتſویضƎا ƅي
 اƅتſویض

  

F  
  
  

18  28  13  18  31  108  
  مţاید 1,497 3,15

%  16,7  25,9  12,0  16,7  28,7  100  

  مţاید  1,30429  2,8935    بŸد تſویض اƅسƆطة  
   . spss21مخرŞات  ŵن:اƃمصدر

)  2,89(بŸد تſویض اƅسƆطة Ɓدر ب ŷن  Šƚƅابات  اƅمتوسط اţƅسابيان ) 11(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم
، كما نţƜظ من  )مţاید( ƅرأيا إƅىووƂžا ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان ƍذا اƅبŸد یشیر )  1,30(  بانţراف مŸیاريو 

ţیث  مţاید، اƅرأي إƅىتشیر ŠمیƎŸا إنƎا ŷینة اƅبţث Ɔŷى ŷبارات بŸد تſویض اƅسƆطة  أžراد إŠاباتمتوسط 
 وƍذا)  1,49-  1,51(  žات اƅمŸیاریة ما بیناƛنţراوتراوţت ) 3,15  -2,82(  تراوţت اƅمتوسطات ما بین 

  . ان ƍناك تſویض ƆƅسƆطة من Ɓبل اƅرؤساء ƅمرؤوسیƎمیدل 
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  .اƙتصال اŶŽƃال żي مؤسسة نƀاوس اƃمتوسطات اšƃسابیة واƙنšراżات اƃمŶیاریة ƃبŶد):Ş)12دول رſم 

  . spss21مخرŞات  ŵن:اƃمصدر                                                   

)  2,52(   بŸد اƛتصال اŸſƅال Ɓد بŷźƆن  Šƚƅاباتاƅمتوسط اţƅسابي  أن) 12(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم
، كما نţƜظ )مواžقŻیر ( ƅرأيا إƅىووƂžا ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان ƍذا اƅبŸد یشیر )  1,28(  بانţراف مŸیاري

-Żیر مواžق( ƅرأيا إƅىتشیر  أنƎا اŸſƅال اƛتصالŷینة اƅبţث Ɔŷى ŷبارات بŸد  أžراد إŠاباتمن متوسط 
) 1,37– 1,51(ţت اƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بینوتراو ) 2,35-3,04(ţیث تراوţت اƅمتوسطات ما بین  )مţاید

مصبرات نƂاوس ƛ یوŠد اتصال Ÿžال žي مؤسسة  žانŹ" ƌیر مواżق" إƅیƎاƆŷیž ƌانƌ وţسب اƅنتیŠة اƅمتوصل و 

  مƀیاس  اŶƃبارة  اƃرſم

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

Źیر 
  مواżق  مšاید  مواżق

مواżق 
  مŞموع  Şدا

اƃمتوسط 
  šسابي

اƙنšراف 
  اƃرأي  اƃمŶیاري

4  

تتمیز اƅتƆŸیمات 
واŠƙراءات žي اƅمؤسسة 

 باƅوضوح
  

F  
  
  

35  19  10  31  13  108  
  مţاید 1,474 2,70

%  32,4  17,6  9,3  28,7  12,0  100  

5  

تتوžر اƅمؤسسة Ɔŷى 
وساœل اتصال Ÿžاƅة 

 ومتطورة
  

F  
  
  

35  16  17  24  16  108  
  مţاید 1,484 2,72

%  32,4  14,8  15,7  22,2  14,8  100  

6  

 
یتم إبŻƜي باƅمƆŸومات 

تتƆŸق واƅمستŠدات اƅتي 
 بمƎام ŷمƆي

  

F  
  
  

29  13  12  33  21  108  
  مţاید 1,516 3,04

%  26,9  12,0  11,1  30,6  19,4  100  

یŸد نظام اƛتصاƛت بین   7
ƛاŸž داریةƙمستویات اƅا  

F  37  22  15  26  8  108  
Żیر  1,371 2,50

    7,4  24,1  13,9  20,4  34,3  %  مواžق

8  

یستطیŶ اƅموظſون 
اƅوصول إƅى أصţاب 
اƂƅرار وشرح مواƎſƁم من 

  Żیر صŸوبة

F  
  48  17  12  19  12  108  

Żیر  1.468 2,35
  مواžق

%  44,4  15,7  11,1  17,6  11.1  100  

  بŶد اƙتصال اŶŽƃال  
Źیر   1,28222  2,5278    

  مواżق
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ϴϱ 

Żیر مواžق Ɔŷى وŠود اتصال Ÿžال   اŸƅینة ظƎر رأیƎم بŦیار أžراد،  وان وŠد žبدرŠة ƆƁیƆة ،ƛن مţل اƅدراسة
Ŧصوصا žي ما یتƆŸق باƅمƆŸومات  بشكل ŷمودي أو أƂžيسƆبا Ɔŷى نƂل اƅمƆŸومات سواء بشكل  مما یؤثر

  .اŦƅاصة باŸƅمل

  .żي مؤسسة نƀاوس مصبرات اƃمتوسطات اšƃسابیة واƙنšراżات اƃمŶیاریة ƃبŶد اƃتŽšیز):13(رſم Şدول

مƀیا  اŶƃبارة  اƃرſم
  س

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

Źیر 
مواżق   مواżق  مšاید  مواżق

متوسط   اƃمŞموع  Şدا
  šسابي

اƙنšراف 
  اƃرأي  اƃمŶیاري

9 

تƂدر اƙدارة 
ƎŠودي žي 

 اŸƅمل
  

F  
  50  14  8  20  16  108  

Żیر   1,566  2,43
  مواžق

%  46,3  13,0  7,4  18,5  14,8  100  

10 

تƂوم اƙدارة 
بتشŠیŸي Ɔŷى 
تţمل اƅمسؤوƅیة 

 اƅشŦصیة
  

F  
  46  22  11  17  12  108  

Żیر   1,439  2,32
  مواžق

%  42,6  20,4  10,2  15,7  11,1  100  

11  

نظام اŸƅمل 
اƅمتبž Ŷي 

اƅمؤسسة 
یشŸŠني Ɔŷى 

 اŸƅمل بŸſاƅیة
  

F  
  
  
  

46  19  11  23  9  108  
Żیر   1,423  2,35

  مواžق

%  42,6  17,6  10,2  21,3  8,3  100  

12  

تŸد كſاءة 
اŸƅامƆین مŸیارا 
مƎما žي نظام 

 اƅترƁیة
  

F  
  48  17  17  18  8  108  

Żیر   1,371  2,27
  مواžق

%  44,4  15,7  15,7  16,7  7,4  100  

13  

یƂوم رؤساœي 
بتſţیزي Ɔŷى 
تţمل مسؤوƅیات 

 اكبر
  

F  
  44  21  15  16  12  108  

Żیر   1,424  2,36
  مواžق

%  40,7  19,4  13,9  14,8  11,1  100  

Żیر   F  57  19  8  14  10  108  2,08  1,402یتناسب اƅراتب   14
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  . spss21مخرŞات  ŵن:اƃمصدر                   

بانţراف ) 2,20(بźƆ  بŸد اƅتſţیزŷن  Šƚƅاباتاƅمتوسط اţƅسابي  أن) 13(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم     
، كما نţƜظ من  )Żیر مواžق(اƅرأي إƅىووƂžا ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان ƍذا اƅبŸد یشیر ) 1,28(  مŸیاري

ţیث تراوţت  )Żیر مواžق( رأياƅ إƅىتشیر  أنƎا اƅتſţیزŷینة اƅبţث Ɔŷى ŷبارات بŸد  أžراد إŠاباتمتوسط 
یŸكس وƍذا )  1,56  -  1,29( وتراوţت اƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بین) 2,43  - 1,98(  اƅمتوسطات ما بین 

سیاسة اƅتſţیز اƅمتبŸة بمؤسسة نƂاوس مصبرات مţل اƅدراسة  أنƆŷى ذƅك یدل وŠود تſţیز ƅكن بدرŠة ƆƁیƆة و 
 ƛضţبول  تƂƅمالباŸƅدى اƅ  لƜŦ من Ţیث یتضţاباتŠراد إžیز  أſţتƅد اŸبارات بŷ ىƆŷ ینةŸƅدم  أناŷ ناكƍ

اƅمŸنوي مما یؤثر žي  أوباƅتſţیز اƅمادي  اƗمررضا Ɔŷى اƅسیاسة اƅتſţیزیة اƅمŸتمدة žي اƅمؤسسة سواء تƆŸق 
  . وƛء اŸƅمال ƅمنظمتƎم

  تمكین إداري żي مؤسسة نƀاوس مصبرات رأي أżراد ŵینة اƃدراسة šول وŞود): Ş)14دول رſم 

  اƙتŞاƉ  یارياƙنšراف اƃمŶ  اƃمتوسط اšƃسابي  اƃبŶد  اƃرſم
  بŸد تſویض اƅسƆطة  1

  
  مţاید  1,30  2,89

  بŸد اƛتصال اŸſƅال  2
  

  Żیر مواžق  1,28  2,52

  بŸد اƅتſţیز  3
  

  Żیر مواžق  1,28  2,20

  Źیر مواżق  1,20  2,45  اƗدارياƃتمكین   اƃمŞموع
  

 Ŷم ƋاضاƂذي أتƅا
اƎŠƅود اƅتي 

 ابذƎƅا žي اŸƅمل
  

  مواžق  

%  52,8  17,6  7,4  13,0  9,3  100  

15  

اشŸر بŸداƅة 
وموضوŷیة نظام 

žي اƅترƁیات 
 اƅمنظمة

  

F  
  58  18  16  8  8  108  

Żیر   1,290  1,98
  مواžق

%  53,7  16,7  14,8  7,4  7,4  100  

  بŶد اƃتŽšیز  
Źیر   1,28259  2,2037    

  مواżق
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و بانţراف )2,45:(Šاء بمتوسط ţسابي یƂدر بـ اƙدارياƅتمكین  أن) 14(نţƜظ من اŠƅدول رƁم
اŸƅینة  أžراد أنأي  )Żیر مواžق(اƅرأي إƅىر یوţسب اƅمƂیاس اƅمŸتمد žي اƅدراسة žانƌ یش) 1,20(مŸیاري

 ن، ومنž ƌاžبدرŠة ƆƁیƆة وŠد وانžي اƅمؤسسة اƅمŸنیة باƅدراسة  إداريƛ یواƂžون Ɔŷى وŠود تمكین  اƅمدروسة
   .بدرŠة ƆƁیƆة  إداریااŸƅمال بمؤسسة نƂاوس مصبرات ممكنون 

  اƃتمكین اƃنŽسي: ثانیا 

  ؟ţسب رأي أžراد ŷینة  اƅدراسة  žي مؤسسة نƂاوس مصبرات ƍل ƍناك تمكین نſسي

 şœر نتاƎابةتظŠƙة  اƆصſسي مſنƅتمكین اƅاد اŸسب أبţيƆكما ی: 

اŶƃمل żي مؤسسة نƀاوس  أƋمیةاƃمتوسطات اšƃسابیة واƙنšراżات اƃمŶیاریة ƃبŶد ):Ş)15دول رſم
  .مصبرات

  مƀیاس  اŶƃبارة  اƃرſم

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

Źیر 
مواżق   مواżق  مšاید  مواżق

اƃمتوسط   مŞموع  بشدة
  šسابي

اƙنšراف 
  اƃرأي  اƃمŶیاري

16 

اŸƅمل اƅذي أƁوم بƆŷ ƌى 
درŠة ŷاƅیة من اƍƗمیة 

 باƅنسبة ƅي
  

F  
  
  

10  7  6  39  46  108  
  مواžق  1,260  3,96

% 9,3  6,5  5,6  36,1  42,6  100  

17  
ŷمƆي žي اƅمؤسسة 

 یكسبني Ŧبرة وتŠربة
  

F  8  9  4  47  40  108  
  مواžق  1,191  3,94

%  7,4  8,3  3,7  43,5  37,0  100  

18  

 
أنا Ɔŷى ثƂة بƂدراتي Ɔŷى 
أداء أنشطة اŸƅمل اƅذي 

ƌوم بƁأ 
  

F  
  
  

9  6  1  44  48  108  
  مواžق  1,197  4,07

%  8,3  5,6  0,9  40,7  44,4  100  

19  

مƎامي žي اŸƅمل ذات 
مŸنى باƅنسبة ƅي Ɔŷى 

 اƅمستوى اƅشŦصي
  

F  
  12  9  12  32  43  108  

3,79    
  مواžق  1,347

%  11,1  8,3  11,1  29,6  39,8  100  
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  . spss21مخرŞات  ŵن:اƃمصدر                            

بانţراف )  3,84( اŸƅمل أƍمیةŷن  Šƚƅاباتاƅمتوسط اţƅسابي  أن) 15(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم
، كما نţƜظ من متوسط ) مواžق( ƅرأيا إƅىووƂžا ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان ƍذا اƅبŸد یشیر )  1,04(  مŸیاري
ţیث  Ɔŷى Šمیŷ Ŷبارات اƅبŸد،)مواžق (درŠة  أƍمیة اŸƅملŷینة اƅبţث Ɔŷى ŷبارات مƂیاس بŸد  أžراد إŠابات

)   1,19- 1,36(  ƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بینوتراوţت ا) 4,07  - 3,73(  تراوţت اƅمتوسطات ما بین 
، žأƍمیة  یواƂžون Ɔŷى أƍمیة اŸƅمل باƅنسبة إƅیƎمبمؤسسة نƂاوس مصبرات  أžراد اŸƅینة اƅمدروسة كţوصƆة žانو 

  . كبیرة  إƅیƎماŸƅمل باƅنسبة 

ختیار żي اƃمتوسطات اšƃسابیة واƙنšراżات اƃمŶیاریة ƃبŶد اƀƃدرة Ƅŵى اŞ)16:(ƙدول رſم
  .مؤسسة نƀاوس مصبرات

  مƀیاس  اŶƃبارة  اƃرſم

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

Źیر 
  مواżق  مšاید  مواżق

مواżق 
  مŞموع  Şدا

اƃمتوسط 
  šسابي

اƙنšراف 
  اƃرأي  اƃمŶیاري

21  
استطیŶ اتŦاذ Ɓرارات 
 تŦص كیſیة اƂƅیام بŸمƆي

  

F  
  
  

24  14  6  38  26  108  
  مţاید  1,512  3,26

% 22,2  13,0  5,6  35,2  24,1  100  

22  
ƅدي استƅƜƂیة كبیرة žي 
 تţدید كیſیة أداء وظیſتي

  

F  
  34  19  11  29  15  108  

  مţاید  1,487  2,74
%  31,5  17,6  10,2  26,9  13,9  100  

23  
یمكنني اƅتŸبیر ŷن أراœي 

 بţریة žیما یتƆŸق بŸمƆي
  

F  
  40  14  15  22  17  108  

  مţاید  1,530  2,65
%  27,0  13,0  13,9  20,4  15,7  100  

  مţاید  1,33350  2,9537    بŸد اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار  
  . spss21مخرŞات  ŵن:اƃمصدر                                     

20  

أتţمل مسؤوƅیة اتŦاذ 
اƂƅرارات ţول كیſیة اƂƅیام 

 بŸمƆي
  

F  
  13  11  7  38  39  108  

  مواžق  1,364  3,73
%  12,0  10,2  6,5  35,2  36,1  100  

  اŶƃمل أƋمیةبŶد   
  مواżق  1,04447  3,8472    
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) 2,95( ŷن بŸد اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار Šƚƅاباتاƅمتوسط اţƅسابي  أن) 16(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم
، كما نţƜظ من )مţاید( ƅرأيا إƅىووƂžا ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان ƍذا اƅبŸد یشیر ) 1,33(بانţراف مŸیاري

 ƅرأيا إƅىبدورƍا تشیر  أنƎا بŸد اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیارŷینة اƅبţث Ɔŷى ŷبارات مƂیاس  أžراد إŠاباتمتوسط 
-1,48(  وتراوţت اƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بین) 2,65 -3,26(ţیث تراوţت اƅمتوسطات ما بین  )مţاید(

Ɓدرة متوسطة Ɔŷى ƅدیƎم اŸƅمال  بمؤسسة نƂاوس مصبرات مţل اƅدراسة  أنوƍذا یدل Ɔŷى )    1,53
   .žي مŠال ŷمƎƆماŦƛتیار 

żي مؤسسة نƀاوس  الآخرینƄŵى  اƃتأثیراƃمتوسطات اšƃسابیة واƙنšراżات اƃمŶیاریة ƃبŶد ):Ş)17دول رſم
  .مصبرات

  . spss21مخرŞات  ŵن:اƃمصدر                                      

) 3,15(   اŦƕرینƆŷى  اƅتأثیر ŷن بŸد Šƚƅاباتاƅمتوسط اţƅسابي  أن)17(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم
، كما نţƜظ )مţاید( ƅرأيا إƅىووƂžا ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان ƍذا اƅبŸد یشیر )  1,29784(  بانţراف مŸیاري

- مţاید( ƅرأياŠاءت بین  أنƎااƅتأثیر Ɔŷى اŦƕرین ŷینة اƅبţث Ɔŷى ŷبارات مƂیاس  أžراد إŠاباتمن متوسط 
   -1.51(ت اƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بینوتراوţ) 2,85 -3,45(ţیث تراوţت اƅمتوسطات ما بین  )مواžق
بدرŠة ƅكن  žي اŸƅمل اŦƕرینتأثیر Ɔŷى ƅدیƎم بمؤسسة نƂاوس مصبرات   یناƅموظſ أنوƍذا یدل Ɔŷى ) 1,52

  . متوسطة 

  مƀیاس  اŶƃبارة  اƃرſم

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

Źیر 
مواżق   مواżق  مšاید  مواżق

اƃمتوسط   مŞموع  Şدا
  šسابي

اƙنšراف 
  اƃرأي  اƃمŶیاري

24  

ƅدي Ɓدر واسŶ من 
اƅتţكم žیما یţدث 
žي اƂƅسم اƅذي 

ƌمل بŷا 
  

F  
  33  16  12  28  19  108  

2,85  
  
  

1,527  
  مţاید

%  30,6  14,8  11,1  25,9  17,6  100  

25  

تأثیري كبیر žیما 
یţدث žي اƂƅسم 

ƌمل بŷذي اƅا 
  

F  
  20  12  13  25  38  108    

  
  

3,45  

  
  

1,519  
  مواžق

%  18,5  11,1  12,0  23,1  35,2    
100  

  مšاید  1,29784  3,1528    الآخرینƄŵى  اƃتأثیربŶد   
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  . žي مؤسسة نƂاوس مصبراتƅدى اŸƅامƆین نſسي تمكین رأي أžراد اŸƅینة ţول وŠود ) Š)18دول رƁم

  اƃرأي  اƙنšراف اƃمŶیاري  اƃمتوسط اšƃسابي  اƃبŶد  اƃرſم
  اŸƅمل أƍمیةبŸد   1

  
         مواžق  1,04  3,84

  بŸد اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار  2
  

  مţاید  1,33  2,95

  Ɔŷى اŸƅمل اƅتأثیربŸد   3
  

  مţاید  1,29  3,15

  واżقم  1,15  3,70  اƃنŽسياƃتمكین   اƃمŞموع
ووƂžا  )1,15(و بانţراف مŸیاري)3,70(اƅتمكین اƅنſسي Šاء بمتوسط ţسابي  إن) 18(نţƜظ من اŠƅدول رƁم

اŸƅمال بمؤسسة نƂاوس مصبرات  أنیŸني  اذوƍ) مواžق( برأيین اƅنſسي Šاء ƅمƂیاس ƍذƋ اƅدراسة žان اƅتمك
   .بدرŠة كبیرة ممكنون نſسیا 

  .اƃوƙء اƃتنظیمي: اŽƃرع اƃثاني
  .تƄšیل اŶƃبارات اƃمتƀƄŶة باƃوƙء اƃتنظیمي) 19(اŞƃدول رſم

ƃمر اſ  بارةŶƃا  

س
ƀیا

م
  

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 
  اƗطƚق

Źیر 
  مواżق  مšاید  مواżق

مواżق 
  Şدا

موع
Şم

سط   
متو

ƃا
بي

سا
šƃا

ف   
šرا

اƙن
ري

Ŷیا
اƃم

  

ƉاŞ
اƙت

  

26  
ƅدي اƅرŻبة žي Ɓضاء ما تبƂى 
من ţیاتي اƅمƎنیة žي اƅمنظمة 

  اƅتي اŷمل žیƎا

F 44  13  7  14  30  108  

2,75  2,75  

ţاید
م

  

% 40,7  12,0  6,5  13,0  27,8  100  

27  
اشŸر وبŠدیة بان مشاكل 
اŸƅمل žي ƍذƋ اƅمنظمة Šزء 

  من مشاكƆي اƅشŦصیة

F  
  
  

40  16  13  19  20  108  
2,66  1,56  

ţاید
م

  

%  37,0  14,8  12,0  17,6  18,5  100  

دُّ ƍذƋ اƅمؤسسة أžضل مكان   28 َ Ÿُت
ƌیž ملŸƅیمكن ا  

F  47  13  11  18  19  108  
2,53  1,59  

žق
موا

یر 
Ż

  

%  43,5  12,0  10,2  16,7  17.6  100  

29  
أžضل اŸƅمل žي ƍذƋ اƅمؤسسة 
ţتى ƅو أتیţت ƅي žرص ŷمل 

  أŦرى

F  46  14  9  18  21  108  
2,57  1,61  

یر 
Ż

م
žق

وا
  %  42,6  13,0  8,3  16,7  19,4  100  

یسŸدني اƛستمرار žي اŸƅمل   30
مƎما  كان اƅمردود اƅمادي 

F  48  16  13  11  20  108  
یر   1,57  2,44

Ż
žق

موا
  %  44,4  14,8  12,0  10,2  18,5  100  
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  . ss21ئsباŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات : اƅمصدر 

) 1,51(بانţراف مŸیاري )2,90(Ɔƅوƛء اƅتنظیمي بźƆ اƅمتوسط اţƅسابي  أن) 19(نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول رƁم
 أžراد أنیدل Ɔŷى  مما) مţاید( ƅرأيا إƅىاƅمتƂƆŸة باƅوƛء اƅتنظیمي تشیر  اŠƙاباتووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žان ،

  .توسط ƅمؤسستƎمم ƛءƅدیƎم و مؤسسة نƂاوس مصبرات 

  اƃنتائŝ اƃمتƀƄŶة بŽرضیات اƃدراسة: اƃمطƄب اƃثاƃث

 :كاƃتاƃيƋي اƃرئیسة اŽƃرضیة إن 

  اƅذي تƂدمƌ اƅمؤسسة

31   Ƌذƍ ادرتŻ ذنب إذاƅر باŸسأش
  اƅمنظمة

F  49  7  14  14  24  108  
ţاید  1,66  2,60

م
  %  5,44  6,5  13,0  13,0  22,2  100  

32   ƋذƎƅ دار كبیرƂأدین بم
  اƅمنظمة

F  39  11  9  25  24  108  
ţاید  1,66  2,60

م
  %  36,1  10,2  8,3  23,1  22,2  100  

تستţق ƍذƋ اƅمنظمة إƜŦصي   33
  ووœƛي Ǝƅا

F  38  9  8  26  27  108  
ţاید  1,66  2,95

م
  %  35,2  8,3  7,4  24,1  25,0  100  

34  
بƂاœي žي ƍذƋ اƅمنظمة žي 
اƅوƁت اţƅاضر مسأƅة ضروریة 

  Šدا

F  27  10  5  25  41  108  
  

3,40  
ſق  1,64

žموا
  %  25,0  9,3  4,6  23,1  38,0  100  

35  
اشŸر باŦƅوف من ترك اŸƅمل 
žي ƍذƋ اƅمنظمة ƅصŸوبة 

  اţƅصول Ɔŷى ŷمل آŦر

F  31  5  12  23  37  108  
3,28  

  
1,65  

  

žق
موا

  

%  28,7  4,6  11,1  21,3  34,3  100  

36  

إن اƅمزایا اƅتي تمنƎţا ƅنا 
 Ƌرžارنة بما توƂمؤسسة مƅا
اƅمؤسسات اŦƗرى یدŸžني إƅى 

  اƛستمرار مƎŸا

F  47  11  13  17  20  108  

2,56  2,56  

ţاید
م

  

%  43,5  10,2  12,0  15,7  18,5  100  

37   Ŷمنظمة نابƅا Ƌذƍ يž يœاƂإن ب
  ţاŠتي ŸƆƅمل žیƎا من

F  37  8  6  25  32  108  3,06 
  

  
ţاید  1,69

م
  %  34,3  7,4  5,6  23,1  29,6  100  

 اƅوƛء اƅتنظیمي
2.90 1.51 

اید
šم
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 ƙ ةƃƙة ذات دſƚŵ دŞصائیةتوšین بین تمكین   إƄامŶƃاوس اƀي مؤسسة نż تنظیميƃء اƙوƃوا
  :یتſرع منƎا žرضیتین  . ŵα =0,05ند مستوى دƃƙة مصبرات 

  : اƕوƃى اŽƃرŵیةاŽƃرضیة       
            ƛةƁƜŷ دŠة  توƅƛیةذات دœصاţة  إƅƛند مستوى دŷα=0,05  تمكینƅداريبین اƙء  اƛوƅوا

  .žي مؤسسة نƂاوس مصبرات اƅتنظیمي ŸƆƅامƆین 
  :اƃثانیة  اŽƃرŵیةاŽƃرضیة       

            ƛةƁƜŷ دŠة  توƅƛیةذات دœصاţة  إƅƛند مستوى دŷα =0,05 تمكین اƅء بین اƛوƅسي واſنƅ
  .اƅتنظیمي ŸƆƅامƆین žي مؤسسة نƂاوس مصبرات

  .رضیتین اſƅرŷیتینſاſƅرضیة اƅرœیسیة واƅسیتم اŦتبار 
ƙیة : أوŵرŽƃرضیة اŽƃىاختبار اƃوƕا.  

 اƗداريبین اƃتمكین  ŵα=0,05ند مستوى دƃƙة  إšصائیةƙ توŞد ſƚŵة ذات دƃƙة            
  .واƃوƙء اƃتنظیمي ŶƄƃامƄین żي مؤسسة نƀاوس مصبرات 

  . واƃوƙء اƃتنظیمي اƗدارياƃتمكین  مصŽوżة اƙرتباط بین) Ş)20دول رſم        
  اƃوƙء اƃتنظیمي  اƗدارياƃتمكین  أبŶاد

  تſویض اƅسƆطة
 0,306  مŸامل اƛرتباط
  0,001  مستوى اƅدƅƛة

  اƛتصال اŸſƅال
  0,222  مŸامل اƛرتباط
  0,021  مستوى اƅدƅƛة

  اƅتſţیز
  0,340  مŸامل اƛرتباط
  0,000  مستوى اƅدƅƛة

  اƗدارياƃتمكین 
  0,265  مŸامل اƛرتباط
  0,006  مستوى اƅدƅƛة

  . spss21مخرŞات  ŵن :اƃمصدر 
 واƅوƛء اƅتنظیمي ŷند مستوى اƅدƅƛة  اƙداريƍناك ƁƜŷة بین اƅتمكین  أنمن ƜŦل نتاşœ اŠƅدول یتضƅ Ţنا 

α =0,05 یمƁ رتƎیث ظţ ةƅƛي ذات دƍدول  ةوŠƅي اž ددةţمƅة اƅƛدƅمستوى اƋƜŷة  أƅƛدƅل من مستوى اƁا
α =0,05  ة  أنأيƅƛة ذات دƁƜŷ ناكƍ ،دƁتمكین  وƅرتباط بین اƛامل اŸم źƆداريبƙء  اƛوƅوا

  . ƍي ƁƜŷة ضŸیſة ţیث أن اƁƜŸƅة ƍنا 0,265اƅتنظیمي
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و مستوى  0,340بدرŠة ارتباط  اƗوƅىاƅمرتبة žي Ƃžد Šاء بŸد اƅتſţیز  اƙدارياƅتمكین  أبŸادبŦصوص  أما
و مستوى مŸنویة  0,306، یƆیž ƌي اƅمرتبة اƅثانیة بŸد تſویض اƅسƆطة بدرŠة ارتباط 0,000مŸنویة 
وŠمیŶ مستویات اƅدƅƛة . 0,021و مستوى مŸنویة  0,222 اƛتصال اŸſƅال بدرŠة ارتباط واŦیرا بŸد0,001
   α =0,05أƁل من 

  :وبناء Ɔŷى ماسبق
  :ة اƅصſریة ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆةنرžض اſƅرضی -

  
  
  
  

وƍذا راŶŠ إƅى أن اƅتمكین اƙداري ƛ یمارس بصورة Šیدة داŦل  ضŸیſة  أنƎایţƜظ ŷن اƁƜŸƅة  ƅكن ما
مؤسسة نƂاوس مصبرات وƍذا راŶŠ إƅى ŷدم وŷي اƅمدراء بان تſویض اƅسƆطة ƅیس ƍو اƅتنازل ƆŷیƎا ، وكذƅك 
توžیر اƛتصال اŸſƅال بین اŸƅمال واƙدارة یسƎل نƂل اƅمƆŸومات وكذا انشżاƛت اŸƅمال ŷدم رضاƍم، باƙضاžة 

  ..ƅى أن اƅسیاسة اƅتſţیزیة اƅمتبŸة ƍي سیاسة žاشƆة مما یؤثر Ɔŷى وƛء اŸƅمال إ
  :ثانیا اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة اƃثانیة

بین اƅتمكین اƅنſسي واƅوƛء اƅتنظیمي ŸƆƅامƆین žي مؤسسة نƂاوس مصبرات  إţصاœیةƛ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة 
  . ŷα =0,05ند مستوى دƅƛة 

  :مصŽوżة اƙرتباط بین اƃتمكین اƃنŽسي واƃوƙء اƃتنظیمي  )21(رſم  Şدول
  اƃوƙء اƃتنظیمي  اƃتمكین اƃنŽسي أبŶاد

  اŸƅمل أƍمیة
  0,339  مŸامل اƛرتباط
  0,000  مستوى اƅدƅƛة

  اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار
 0,021_  مŸامل اƛرتباط
  0,832  مستوى اƅدƅƛة

  اŦƕرینƆŷى اƅتأثیر 
  0,127  مŸامل اƛرتباط
  0,190  مستوى اƅدƅƛة

  اƅتمكین اƅنſسي
  0,323  مŸامل اƛرتباط
  0,001  مستوى اƅدƅƛة

توŞد ſƚŵة ذات دƃƙة إšصائیة بین اƃتمكین اƗداري واƃوƙء اƃتنظیمي ŶƄƃامƄین żي مؤسسة نƀاوس مصبرات 
   ŵα =0,05ند مستوى دƃƙة 
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  . spss21مخرŞات  ŵن :اƃمصدر
بین اƅتمكین اƅنſسي واƅوƛء اƅتنظیمي  إţصاœیةƍناك ƁƜŷة ذات دƅƛة  إنمن ƜŦل نتاşœ اŠƅدول یتضƅ Ţنا 

وبمستوى 0,323بźƆ مŸامل اƛرتباط بین اƅتمكین اƅنſسي واƅوƛء اƅتنظیمي  إذ،  ŷα =0,05ند مستوى اƅدƅƛة 
   α =0,05مستوى اƅدƅƛة  وان مستوى اƅدƅƛة ƅبŸد  اƅتمكین اƅنſسي أƁل من،  0,001مŸنویة

و مستوى  0,339بدرŠة ارتباط  اƗوƅىاŸƅمل باƅمرتبة  أƍمیةاƅتمكین اƅنſسي Ƃžد Šاء بŸد  أبŸادبŦصوص  أما
و مستوى  0,127 بدرŠة ارتباط اŦƕرینƆŷى  اƅتأثیر، یƆیž ƌي اƅمرتبة اƅثانیة بŸد  0,000مŸنویة 
، وŠمیŶ 0,832و مستوى مŸنویة 0,021_ بدرŠة ارتباط اŦƕریناƂƅدرة Ɔŷى بŸد  وأŦیرا 0,190مŸنویة

اŦƛتیار واƅتاثیر Ɔŷى  ىاƂƅدرة Ɔŷما ŷدا مستوى اƅدƅƛة اŦƅاص ببŸدي  α =0,05مستویات اƅدƅƛة أƁل من 
  .اŦƛرین 

  :سبق وبناء Ɔŷى ما

  اſƅرضیة اƅصſریة ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆة نرžض 
  
  
  

  
راŶŠ إƅى ŷدم توžر ظروف مœƜمة تساŷد žي تطبیق ŷمƆیة وƍذا ضŸیſة  أنƎایţƜظ ŷن اƁƜŸƅة  ƅكن ما

  .اƅتمكین بمؤسسة نƂاوس مصبرات
  :اختبار اŽƃرضیة اƃرئیسیة : ثاƃثا 

بین تمكین اŶƃامƄین واƃوƙء اƃتنظیمي żي مؤسسة نƀاوس   إšصائیةƙ توŞد ſƚŵة ذات دƃƙة 
  . α= 0,05مصبرات ŵند مستوى دƃƙة 

  
  .مصŽوżة اƙرتباط بین متźیرات اƃدراسة ) Ş)22دول رſم

  اƃمتźیر اƃتابŴ  اƃمتźیر اƃمستƀل

  اƙدارياƅتمكین 
  0,265  مŸامل اƛرتباط
  0,006  مستوى اƅدƅƛة

  0,323  مŸامل اƛرتباط  اƅتمكین اƅنſسي

توŞد ſƚŵة ذات دƃƙة إšصائیة بین اƃتمكین اƃنŽسي واƃوƙء اƃتنظیمي ŶƄƃامƄین żي مؤسسة نƀاوس 
   α =0,05مصبرات ŵند مستوى دƃƙة 
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  0,001  مستوى اƅدƅƛة

  تمكین اŶƃامƄین
  0,315  مŸامل اƛرتباط

  0,001  اƅدƅƛةمستوى 
     ƃن :مصدراŵ  اتŞمخرspss21 .  

بین تمكین اŸƅامƆین  واƅوƛء اƅتنظیمي  إţصاœیةمن ƜŦل نتاşœ اŠƅدول یتضƅ Ţنا ان ƍناك ƁƜŷة ذات دƅƛة 
وبمستوى 0,315، اذ بźƆ مŸامل اƛرتباط بین تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي  ŷα =0,05ند مستوى اƅدƅƛة 

أي نرžض žرضیة اŸƅدم ونƂبل باſƅرضیة اƅبدیƆة اƅتي  α =0,05مستوى اƅدƅƛة  أƁل من وƋو،  0,001مŸنویة
  .تشیر اƅى وŠود ƁƜŷة 

، یƆیž ƌي اƅمرتبة  0,001و مستوى مŸنویة  0,323بدرŠة ارتباط  اƗوƅىƁد Šاء اƅتمكین اƅنſسي باƅمرتبة و 
ƅكن مایţƜظ ŷن اƁƜŸƅة انƎا ضŸیſة  0,006 مŸنویةو مستوى   0,265بدرŠة ارتباط  اƙدارياƅتمكین اƅثانیة 

.  
  )اƅرœیسیةاſƅرضیة (نرžض اſƅرضیة اƅصſریة ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆة  سبق  بناء Ɔŷى ماو 
  
  
  
  
  

 اƗمرما یوضŢ أن تمكین اŸƅامƆین  ƛ یمارس بصورة  Šیدة  ضŸیſة وƍذا  أنƎاƅكن ما یţƜظ ŷن اƁƜŸƅة 
 ŶŠو راƍمؤسسة وƅمال باŸƅء اƛى وƆŷ ذي یؤثرƅىاƅم إŷ ةŸتطبیƅمستویات اƅف اƜتŦمؤسسة باƅر ل اžتتو ƛ ي

وƁابƆیتƎم ƅمزید من اƅمƎام واƛرتباطات باƙضاžة إƅى ŷدم  استŸداد اŸƅمال  ومناخ مœƜم Ɔƅتمكین  ظروفƆŷى 
  .اƅناتŠة ŷن اƅتمكین

  :اŽƃضیة اƃرئیسیة اƃثانیة
ƙ توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة żي اتŞاƋات اƃمبšوثین šول مستوى تمكین اŶƃامƄین تŶزى Ƅƃمتźیرات 

  )"α=0.05(ŵند مستوى اƃدƃƙة )  اŞƃنس، اŶƃمر، اƃمؤƋل اƄŶƃمي و سنوات اƃخبرة ( اƃشخصیة و اƃوظیŽیة 
 

توŞد ſƚŵة ذات دƃƙة إšصائیة بین تمكین اŶƃامƄین واƃوƙء اƃتنظیمي żي مؤسسة نƀاوس مصبرات ŵند 
 . α =0,05مستوى دƃƙة 
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ϵϲ 

) α=0.05(ة ŵند مستوى اƃدƃƙة ƙ توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائی: نتائŝ اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة اƕوƃى-1
 .żي اتŞاƋات اƃمبšوثین šول مستوى تمكین اŶƃامƄین باƃمؤسسة مšل اƃدراسة تŶزى ƃمتźیر اŞƃنس

و كانت   lesئendent-samئŸƆƅ T-test Indeینات اƅمستƆƂة ŦƛTتبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام اŦتبار 
  ).( رƁماƅنتاşœ موضţة žي اŠƅدول 

  .šسب متźیر اŞƃنستمكین اŶƃامƄین  ƙختبار اŽƃروق żي مستوى Tنتائŝ اختبار ): 23( رſم اŞƃدول
  

 مستوى اƃدƃƙة اƃمšسوب ſTیمة 
1.563-* 0.40  

 )           α=0.05(ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى اƅدƅƛة *                                               
  . ŵspss21ن مخرŞات : اƃمصدر :اƃمصدر   
  

) 0,40(و مستوى اƅدƅƛة اƅمţسوبة ) - T )1,563نŠد أن Ɓیمة ()  رƁم من ƜŦل اƅنتاşœ اƅموضţة žي اŠƅدول
و ƍذا ما یشیر إƅى ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى اƅدƅƛة 0,05وƍو اكبر من مستوى اƅدƅƛة

)α=0.05 ( يžینƆامŸƅمال  مستوى تمكین اŷ دىƅاوسƂنس  مصبرات مؤسسة نŠƅیر اżمتƅ زىŸنيتŸبل  یƂن
  .ونرžض اſƅرضیة اƅبدیƆة اſƅرضیة بصیżتƎا اƅصſریة

  
   
  
  
ƙ توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة : نتائŝ اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة اƃثانیة  -2
)α=0.05 ( ول مستوىš وثینšمبƃات اƋاŞي اتż ینƄامŶƃیر تمكین اźمتƃ زىŶدراسة تƃل اšمؤسسة مƃبا

  .اŶƃمر
و كانت اƅنتاşœ موضţة  Ŧƛ( One Way ANO﴿A)تبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام تƆţیل اƅتباین اţƗادي 

  ).24(رƁمžي اŠƅدول 
  
  

ƃدى  مستوى تمكین اŶƃامƄینżي ) ŵ)α=0.05دم وŞود żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة 
 تŶزى ƃمتźیر اŞƃنس مؤسسة نƀاوس مصبراتŵمال 
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ϵϳ 

šسب تمكین اŶƃامƄین ƙختبار اŽƃروق żي مستوى ) (ANO﴿Aنتائŝ تƄšیل اƃتباین اšƕادي ): 24(رſمŞدول 
  .متźیر اŶƃمر

مŞموع  مصدر اƃتباین
 اƃمربŶات

متوسط  درŞات اšƃریة
 اƃمربŶات

 ſFیمة 
 اƃمšسوبة

 مستوى اƃدƃƙة 

 5.225 3 15.675 بین اƃمŞموŵات

4.635 0.004 
داخل 

 11.127 104 117.242 اƃمŞموŵات

  107 132.917 اƃمŞموع 
  . ŵspss21ن مخرŞات : اƃمصدر :اƃمصدر                                     

یظƎر وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند  ƜŦ(F)ل اƅنتاşœ اƅموضţة žي ƍذا اŠƅدول یتبین أن اŦتبارمن 
 اƅمţسوباƅدƅƛة مستوى  žي مستوى تمكین اŸƅامƆین تŸزى ƅمتżیر اŸƅمر ţیث بźƆ% 5مستوى اƅدƅƛة 

ما یشیر إƅى وŠود اثر ƅمتżیر اŸƅمر žي مستوى تمكین اŸƅمال م% 5مستوى اƅدƅƛة وƍو أƁل من ) 0,004(
بمؤسسة نƂاوس مصبرات و ƍذا من وƎŠة نظر اƅمبţوثین و باƅتاƅي نرžض اſƅرضیة اƅصſریة ونƂبل اſƅرضیة 

  :اƅتي تشیر اƅىاƅبدیƆة 
  
  
   
وى اƃدƃƙة ƙ توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مست: نتائŝ اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة اƃثاƃثة  -3
)α=0.05 (ینƄامŶƃول مستوى تمكین اš وثینšمبƃات اƋاŞي اتż مؤسسةƃي اż  یرźمتƃ زىŶدراسة تƃل اšم

  .اƃمؤƋل اƄŶƃمي
و كانت اƅنتاşœ موضţة žي  Ŧƛ( One ANO﴿A)تبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام تƆţیل اƅتباین اţƗادي 

  )25(اŠƅدول 
  
  
  
  

  .żي مستوى تمكین اŶƃامƄین تŶزى ƃمتźیر اŶƃمر% Ş5د żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة تو 
 



 Ϟμفϟي اϧثاϟب                                                                      :اϧجاϟطبیقياΘϟا  
 

 

ϵϴ 

šسب تمكین اŶƃامƄین ƙختبار اŽƃروق żي مستوى ) (ANO﴿Aنتائŝ تƄšیل اƃتباین اšƕادي ): Ş)25دول 
  .متźیر اƃمؤƋل اƄŶƃمي

مŞموع  مصدر اƃتباین
 اƃمربŶات

متوسط  درŞات اšƃریة
 اƃمربŶات

 ſFیمة 
 اƃمšسوبة

 مستوى اƃدƃƙة 

 3.292 3 9.875 بین اƃمŞموŵات

2.782 0.045 
داخل 

 1.183 104 123.042 اƃمŞموŵات

  107 132.917 اƃمŞموع 
  . ŵspss21ن مخرŞات : اƃمصدر :اƃمصدر                                                              

یظƎر وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند  (F)من ƜŦل اƅنتاşœ اƅموضţة žي ƍذا اŠƅدول یتبین أن اŦتبار 
اƅدƅƛة  مستوى تŸزى ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي ţیث بž źƆي مستوى تمكین اŸƅامƆین)α=0.05(مستوى اƅدƅƛة 

تمكین مما یشیر إƅى وŠود أثر ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي žي % 5مستوى اƅدƅƛة وƍو أƁل من ) 0,045( اƅمţسوب
اſƅرضیة نرžض و ƍذا من وƎŠة نظر اƅمبţوثین و باƅتاƅي  مؤسسة نƂاوس مصبراتƅدى ŷمال  اŸƅامƆین

  .ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆةبصیżتƎا اƅصſریة و 
  
  
  
  
ƙ توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة : اƃرابŶةنتائŝ اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة  -4
)α=0.05 ( ول مستوىš وثینšمبƃات اƋاŞي اتżینƄامŶƃیر  تمكین اźمتƃ زىŶدراسة تƃل اšمؤسسة مƃبا

  .سنوات اƃخبرة
و كانت اƅنتاşœ موضţة žي  Ŧƛ(One Way ANO﴿A)تبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام تƆţیل اƅتباین اţƗادي 

  ) 26(اŠƅـــــدول 
  
  
  

żي اتŞاƋات اƃمبšوثین šول مستوى ) α=0.05(توŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة 
  .مšل اƃدراسة تŶزى ƃمتźیر اƃمؤƋل اƄŶƃمي żي اƃمؤسسة تمكین اŶƃامƄین
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ϵϵ 

šسب  تمكین اŶƃامƄینƙختبار اŽƃروق żي مستوى ) (ANO﴿Aنتائŝ تƄšیل اƃتباین اšƕادي ): Ş)26دول 
  .متźیر سنوات اƃخبرة

  

  . ŵspss21ن مخرŞات : اƃمصدر :اƃمصدر
  
یظƎر ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة  (F)من ƜŦل اƅنتاşœ اƅموضţة žي ƍذا اŠƅدول یتبین أن اŦتبار  

اƅدƅƛة  źƆ مستوىسنوات اŦƅبرة ţیث بتŸزى ƅمتżیر  تمكین اŸƅامƆینžي مستوى  )ŷ)α=0.05ند مستوى اƅدƅƛة 
م  وŠود اثر ƅمتżیر ŷدد سنوات مما یشیر إƅى ŷد % 5مستوى اƅدƅƛة وƍو اكبر من ) 0,068(اţƙصاœیة 
و ƍذا من وƎŠة نظر اƅمبţوثین و  مؤسسة نƂاوس مصبراتƅدى ŷمال  مستوى تمكین اŸƅامƆیناŦƅبرة žي 

  .ونرžض اſƅرضیة اƅبدیƆة باƅتاƅي نƂبل اſƅرضیة بصیżتƎا اƅصſریة
  

  

  

  

  .ϼΧصة اϟنتائΞ واϟتوصیات: اϟمبحث اϟثاϟث

سنţاول ŷرض اƅنتاşœ اƅتي  واƕنت اƅتي اŷتمدنا ƆŷیƎا žي دراستنا ااſƅرضیƂƅد Ɓمنا žي اƅمبţث اƅثاني بتƆţیل 
  .ت اƅمƂترţةیاوكذا بŸض اƅتوص إƅیƎاتوصƆنا 

  .خƚصة اƃنتائŝ: اƃمطƄب اƕول

مŞموع  مصدر اƃتباین
 اƃمربŶات

متوسط  درŞات اšƃریة
 اƃمربŶات

 ſFیمة 
 اƃمšسوبة

 مستوى اƃدƃƙة 

بین 
 اƃمŞموŵات

8,772 3 2,924 

داخل  0,068 2,449
 1,194 104 124,145 اƃمŞموŵات

  107 132,917 اƃمŞموع 

تŶزى  تمكین اŶƃامƄینżي مستوى  )ŵ)α=0.05دم وŞود żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة 
 ƃمتźیر سنوات اƃخبرة
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ϭϬϬ 

  اوسƂي مؤسسة نž ینƆامŸƆƅ تنظیميƅء اƛوƅداري واƙتمكین اƅیة بین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو
 . α =0,05مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  اوسƂي مؤسسة نž ینƆامŸƆƅ تنظیميƅء اƛوƅسي واſنƅتمكین اƅیة بین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو
  . α =0,05مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  اوسƂي مؤسسة نž تنظیميƅء اƛوƅین واƆامŸƅیة بین تمكین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو
  . α =0,05مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
 .مستوى تمكین اŸƅامƆین باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŠƅنس

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .ل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŸƅمرباƅمؤسسة مţتمكین اŸƅامƆین مستوى 

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي žي اƅمؤسسة مستوى تمكین اŸƅامƆین

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر سنوات اŦƅبرة تمكین اŸƅامƆینمستوى 

  :اƃتوصیات اƃمƀترšة: اƃمطƄب اƃثاني
یوصي اƅباţث بضرورة إدراك اƅمستویات اƙشراžیة اƅمŦتſƆة بأƍمیة اƅتمكین وžواœدƆƅ Ƌمنظمة واžƗراد  - 1

 .اƅتوŷیة واƅتدریب اƅمستمر Ɔƅمشرžینوذƅك یتƂţق بآƅیات متŸددة منƎا 
 .إیŠاد مناخ تنظیمي یشƆŷ ŶŠى تبادل اƅمƆŸومات بین مŦتƆف اƅمستویات اƙداریة - 2
3 - ƅمل، وذŸƅكن باƅول وƂƅط باƂž یسƅ اƎدیƅ ینƆامŸƅتمكین ا ŶیŠمؤسسة بتشƅوم إدارة اƂل  كأن تƜŦ من

 .یناƅسŦاء žي منŢ اţƅواžز واƅمكاžآت وتوžیر كل ما یتƆŸق باƅتمك
ţث اƂƅیادات اƙداریة žي مؤسسة نƂاوس مصبرات Ɔŷى دŷم تشŠیŶ أسƆوب اŸƅمل اŠƅماŷي žي ţل  - 4

 .اƅمشاكل اƅتي تواƌŠ اŸƅمل
اƅسŸي نţو منŢ اŸƅامƆین اƅمزید من تſویض اƅسƆطة žیما یŦص مƎام أŷماƎƅم وذƅك من ƜŦل اƂƅدرة  - 5

 . Ɔŷى اŦتیار أسƆوب أداء أŷماƎƅم
6 - ţƅي نظام اž نظرƅادة اŷى تمكین إƆŷ امŷ من تأثیر ƌƅ ماƅ ادلŷ ا بشكلƎţا ومنƎŷة أنواžز بكاžوا

  .اŸƅامƆین وƅما أظƎرتƌ اƅنتاşœ من انſŦاض مستوى اţƅواžز žي اƅمؤشر Ɔŷى اƅبţث
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ϭϬϭ 

إتاţة اſƅرصة ƅكاžة اŸƅامƆین باƅمشاركة žي اتŦاذ اƂƅرار وذƅك من ƜŦل زیادة وŷي اƙداریین Ɨن  - 7
  .یر اŸƅمل وكذا إظƎار كſاءة اŸƅمالتſویض اƅسƆطة یساŷد žي تسی

  .زیادة سرŷة وسƎوƅة انسیاب اƅمƆŸومات مما یؤدي إƅى كون اƛتصاƛت داŦل اƅمؤسسة Ÿžاƅة - 8
Ɯž  اƅدراسة،یŠب أن تشمل ƎŠود وبرامş اƅتمكین ŠمیŶ اſƅاƆŷین وŠمیŶ اƅمستویات žي اƅمؤسسة مţل  - 9

  .مستمرةیكون اƅتمكین ŷمƆیة  أن بآŦرین، ویŠیمكن أن نتţدث ŷن تمكین اŸƅامƆین دون 
اƂƅیام بŸدة بţوث مستƂبƆیة تŦص اƅتمكین اƙداري واƅنſسي ŸƆƅامƆین وƁƜŷتƎما باƅوƛء اƅتنظیمي  -10

  .اŠƅزاœریةžي اƅمؤسسات 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    



 اΘϨϟائج واΘϟوλیات                                                       اϟخاΗمة                    
 

 

ϭϬϮ 

  
ƅما ƌƅ من اثر ایŠابي Ɔŷى نŠاƎţا اƅشżل اƅشاŻل Ɔƅمؤسسات اƅیوم ƍو تƂţیق وƛء اŸƅامƆین ƅمنظمتƎم   إن   

žي تƂţیق أƍداƎžا، žبŸض اƅمؤسسات توصƆت إƅى إشراك اžƗراد žي مƆكیة و تسییر اƅمؤسسة اƅتي یŸمƆون بƎا 
و یساƍمون žي نŠاƎţا، ţžوƅتƎم بذƅك من ŷامƆین إƅى ماƅكین و مسیرین ŷن طریق منƎţم أسƎم žي رأس مال 

وصل إƅى اƁƜŸƅة اƅتي ، و من ƍذا اƅمنطƆق یمكن أن نتتاƂƅرارااتŦاذ  اƅمؤسسة و اƅسماح Ǝƅم باƅمشاركة žي
تſویض اƅسƆطة، اƛتصال : ، žاƅتمكین اƙداري بأبŸادƋ اƅمتمثƆة žياŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي تمكین تربط بین 

و اƅتأثیر Ɔŷى أƍمیة اŸƅمل ، اƂƅدرة Ɔŷى اŦƛتیار : واƅتمكین اƅنſسي بأبŸادƋ اƅمتمثƆة žياƅتſţیز، و  اŸſƅال
ŷن طریق إشراكƎم žي اتŦاذ اƂƅرارات و تţمل اƅمسؤوƅیات و  اƅوƛء اƅتنظیميإƅى تƂţیق  انیؤدی اŦƕرین، 

منƎţم اƅسƆطة و اƅصţƜیات، و توžیر كل اƅمƆŸومات اƜƅزمة Ǝƅم žي اƅوƁت اƅمناسب و بأسƎل طریƂة  ƅتنſیذ 
أƍداف اƅمؤسسة باستƅƜƂیة و ţریة،  و كذا تſţیزƍم مادیا اƅمƎام و اƅوظاœف و اŷƗمال و اƅمساƍمة žي تƂţیق 

اندماج اŸƅامƆین و اţتكاكƎم ببŸضƎم  ŸƆƅمل، إƅى Šانب تشŠیƎ ŶمتیداŸžو مŸنویا ƅرŶž مŸنویاتƎم و زیادة 
وكذƅك Żرس ţب اŸƅمل žي أذƍان اŸƅمال، ومنƎţم اƅبŸض و تبادƎƅم اţƛترام و اƅمŸارف و اŦƅبرات، 

اƁƜŸƅة بین تمكین اŸƅامƆین و بŸد اƅدراسة اƅنظریة و اƅمیدانیة اƅتي Ɓمنا بƎا ƅمŸرžة داء اƅوظاœف اƛستƅƜƂیة žي أ
  .، توصƆنا إƅى مŠموŷة من اƅنتاşœ و اƅتوصیاتواƅوƛء اƅتنظیمي بمؤسسة نƂاوس مصبرات 

ƙأو :ŝنتائƃا.  
  :و تم تƂسیم اƅنتاşœ اƅمتţصل ƆŷیƎا إƅى Ɓسمین أساسیین

  .اƃنظریةاƃنتائŝ - أ
تزاید اƍƛتمام باƅموارد اƅبشریة باŷتبارƍا Šţر اƅزاویة و مصدر اƙبداع و اƛبتكار اƅذي یƂţق و یضمن Ǝƅا  -

  .اƅنŠاح و اƅتſوق Ɔŷى مناžسیƎا
   .مŶ بدایة اƂƅرن اŸƅشرین تظƎر  اƅتي من اƅمصطţƆات اţƅدیثةواƅوƛء اƅتنظیمي اƙداري اƅتمكین  -
سام ƂƆƅوة و اƅسƆطة بین ŠمیŶ أŷضاء اƅمؤسسة، ما یŸني تŦویل اžƗراد اƅصţƜیات اƅتمكین اƙداري ƍو اƁت-

اƅتي تمكنƎم من مباشرة أŷماƎƅم بţریة و انطƜق و تسمƎƅ Ţم باƛبتكار و اƅتطویر و تţمل اƅمسؤوƅیات و 
şœنتاƅي اž مشاركةƅا.  

  .اƅدنیا اƙدارة إƅى اƂƅراراتویدŶž  اƅدیمƂراطیةویŸكس اƂƅیادة  تſكیر،Ɔžسſة وطریƂة  ƍو اƅتمكین اƅنſسي -

  .تمكین اŸƅامƆینƍناك ŷدة نماذج تſسر -
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-  ƌŠینیواƆامŸƅن  تمكین اŷ ناءżستƛمؤسسة اƅي اž وذſنƅطة و اƆسƅاب اţض أصžي رž اƎبƆŻر اƎات تظƁوŸم
بŸض صţƜیاتƎم żƅیرƍم باƙضاžة إƅى ضŸف مƎارات اŸƅامƆین و Żیاب اƅثƂة بین اŸƅامƆین و اƙدارة و ŷدم 

ن ، و Żیاب كſاءة نظام اƛتصال داŦل اƅمؤسسة، و وŠود اƅنظام اƅرƁابي اƅصارم اƅذي یţد من إبداع اŸƅامƆی
اŸƅداƅة žیما یŦص اŸƅداƅة و اƅمكاžآت، و سƆبیة اƅمناخ اƅتنظیمي و أثرƍا Ɔŷى مŸنویات اŸƅامƆین، و ŷدم 

و تŠاƍل مطبƂي Ɔžسſة اƅتمكین žي اƅمستویات اƙداریة اƆŸƅیا، و  اŸƅامƆین Ƃƅبول صţƜیات اƅتمكین Šاƍزیة
ţسƅداة اƗو اƍ يſوظیƅتمكین اƅمؤسسات بان اƅاد اƂتŷلاƆŸƅة اžم من كاƎصƆŦتي ستƅریة ا. 

žي مŠاƛت دراسة اƅسƆوك  Ɔƅوƛء اƅتنظیميأŷطى اƅباţثون و اƅمſكرون و اŦƛتصاصیون أƍمیة كبیرة  -
اƅتنظیمي žي اƅمؤسسات اƅمŦتſƆة ƅما ƌƅ من أƍمیة žي تزوید اƙدارة اƆŸƅیا باƕراء و اƅمſاƍیم و اžƗكار اƅمƂترنة 

  .Ɔƅمؤسسة ƍموƛءبżیة تţسین اتŠاƍاتƎم نţو زیادة ك اŸƅامƆین و ذƅوƛء بدرŠة 
، و ƁƜŷات إنسانیة إیŠابیة بین اŸƅامƆین، و اŠƗر اƅمناسب واŸƅادل : ستƎمƅمؤساŸƅمال وƛء اŸƅوامل اƅتي تزید من  - 

اŸƅامƆین žي صنŶ إشراك ، و ثابتاƅوظیſي اƅ مساراƅ، و وظیſياƅمن اƗ  ، و ƁƜŷات إنسانیة بین اƅرؤساء واƅمرؤوسین
  .تƂدیم اƅمزایا واŦƅدمات ŸƆƅامƆین وƗسرƍم، و Ƃƅیادة اƅدیمƂراطیةا، و اƂƅرارات

  ).اƃمیدانیة(اƃنتائŝ اƃتطبیƀیة -ب
  :ŷدة نتاƍ şœي  إƅىمن ƜŦل اƅدراسة اƅمیدانیة توصƆنا 

  اوسƂي مؤسسة نž ینƆامŸƆƅ تنظیميƅء اƛوƅداري واƙتمكین اƅیة بین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو
 . α =0,05مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  اوسƂي مؤسسة نž ینƆامŸƆƅ تنظیميƅء اƛوƅسي واſنƅتمكین اƅیة بین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو
  . α =0,05مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  اوسƂي مؤسسة نž تنظیميƅء اƛوƅین واƆامŸƅیة بین تمكین اœصاţة إƅƛة ذات دƁƜŷ دŠتو
  . α =0,05مصبرات ŷند مستوى دƅƛة 

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
 .مستوى تمكین اŸƅامƆین باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŠƅنس

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŸƅمرتمكین اŸƅامƆین مستوى 

  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅميمستوى تمكین اŸƅامƆین žي اƅمؤسسة 
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  ةƅƛدƅند مستوى اŷ یةœصاţة إƅƛروق ذات دž دŠتو ƛ)α=0.05 ( ولţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
  .مستوى تمكین اŸƅامƆین ƅدى اŸƅمال اƙداریین باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر سنوات اŦƅبرة

  .اƃتوصیات: ثانیا
Ɔƅ Ƌمنظمة واžƗراد ستویات اƙشراžیة اƅمŦتſƆة بأƍمیة اƅتمكین وžواœدیوصي اƅباţث بضرورة إدراك اƅم - 1

 .ƅیات متŸددة منƎا اƅتوŷیة واƅتدریب اƅمستمر Ɔƅمشرžینوذƅك یتƂţق بآ
 .إیŠاد مناخ تنظیمي یشƆŷ ŶŠى تبادل اƅمƆŸومات بین مŦتƆف اƅمستویات اƙداریة - 2
من ƜŦل  كƅیس Ƃžط باƂƅول وƅكن باŸƅمل، وذƅأن تƂوم إدارة اƅمؤسسة بتشŠیŶ تمكین اŸƅامƆین ƅدیƎا  - 3

 .اƅسŦاء žي منŢ اţƅواžز واƅمكاžآت وتوžیر كل ما یتƆŸق باƅتمكین
ţث اƂƅیادات اƙداریة žي مؤسسة نƂاوس مصبرات Ɔŷى دŷم تشŠیŶ أسƆوب اŸƅمل اŠƅماŷي žي ţل  - 4

 .اƅمشاكل اƅتي تواƌŠ اŸƅمل
žیما یŦص مƎام أŷماƎƅم وذƅك من ƜŦل اƂƅدرة  اƅسŸي نţو منŢ اŸƅامƆین اƅمزید من تſویض اƅسƆطة - 5

 . Ɔŷى اŦتیار أسƆوب أداء أŷماƎƅم
إŷادة اƅنظر žي نظام اţƅواžز بكاžة أنواƎŷا ومنƎţا بشكل ŷادل ƅما ƌƅ من تأثیر ŷام Ɔŷى تمكین  - 6

  .اŸƅامƆین وƅما أظƎرتƌ اƅنتاşœ من انſŦاض مستوى اţƅواžز žي اƅمؤشر Ɔŷى اƅبţث
اŸƅامƆین باƅمشاركة žي اتŦاذ اƂƅرار وذƅك من ƜŦل زیادة وŷي اƙداریین Ɨن  إتاţة اſƅرصة ƅكاžة - 7

  .تſویض اƅسƆطة یساŷد žي تسییر اŸƅمل وكذا إظƎار كſاءة اŸƅمال
  .زیادة سرŷة وسƎوƅة انسیاب اƅمƆŸومات مما یؤدي إƅى كون اƛتصاƛت داŦل اƅمؤسسة Ÿžاƅة - 8
9 - ŷاſƅا ŶمیŠ تمكینƅا şود وبرامƎŠ ب أن تشملŠل یţمؤسسة مƅي اž مستویاتƅا ŶمیŠین وƆ،دراسةƅا  Ɯž

  .مستمرةأن یكون اƅتمكین ŷمƆیة  بآŦرین، ویŠیمكن أن نتţدث ŷن تمكین اŸƅامƆین دون 
اƂƅیام بŸدة بţوث مستƂبƆیة تŦص اƅتمكین اƙداري واƅنſسي ŸƆƅامƆین وƁƜŷتƎما باƅوƛء اƅتنظیمي  -10

  .اŠƅزاœریةžي اƅمؤسسات 
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اƌƃیئة اƃتدریسیة  أŵضاءواƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى  اƕكادیمیةاſƚŶƃة بین اšƃریة  ،دانا ƅطſي ţمدان .19

žي اƙدارة اƅتربویة Żیر منشورة ŠامŸة اƅنŠاح اƅوطنیة، نابƆس مذكرة ماŠستیر  ،żي اŞƃامŶات اƄŽƃسطینیة
 .Ɔž ،2008سطین، 

واŴſ تمكین اŶƃامƄین żي اŞƃامŶات اƄŽƃسطینیة اŶƃامة żي اƃضŽة دŷاء ŷبد اŸƅزیز اŸŠƅبري، ،  .20
مذكرة ماŠستیر žي إدارة اŷƗمال Żیر منشورة ŠامŸة اƆŦƅیل  ،اźƃربیة من وƌŞة نظر ŵامƄیƌا اƗداریین

 .Ɔž2010سطین، ،



 ϭϬϳ 

مذكرة ماŠستیر تŦصص  ،اƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى مƄŶمي اƃمدارس اƙبتدائیةسمیة،دبة،سمیرة،Żوƅة،   .21
 .ŷ2012مل وتنظیم، دراسة استكشاžیة میدانیة بمدینة ورƆƁة،ŠامŸة Ɓاصدي مرباح ورƆƁة ، اŠƅزاœر، 

اƙتصال اƃتنظیمي وſƚŵتƊ باƃوƙء اƃتنظیمي،دراسة میدانیة شریبط اƅشریف مţمد، مذكرة ماŠستیر ، .22
 .Š2009امŸة منتوري مţمود،Ɓسنطینة،اŠƅزاœر،  źƄاز ŵنابة،سونƄŵى Ƌیئة اƗطارات اƃوسطى ƃمؤسسة 

اƀƃیادة اƃتšویƄیة وſƚŵتƌا بمستویات اƃوƙء : بŶنوانŷبد اƅمţسن بن ŷبد االله بن Ɔŷي اżƅامدي ،  .23
، مذكرة ماŠستیر žي اƆŸƅوم اƃمیدانیین بƀیادة šارس اšƃدود بمنطƀة مكة اƃمكرمةاƃتنظیمي ƃدى اƃضباط 

 ).Š )2011امŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم اƗمنیة، اƅریاض ، اƅممƆكة اŸƅربیة اƅسŸودیة ،  ،اƙداریة
، بţث مƂدم إƅى  أżكار ƃتŶزیز تمكین اŶƃامƄین żي اƃمنظمات اŶƃربیةاŸƅتیبي،سŸد بن مرزوق،  .24

اŸƅربي اƅسنوي اŦƅامس žي اƙدارة واƙبداع واƅتŠدید ،دور اƅمدیر اŸƅربي žي اƙبداع واƅتمیز،  اƅمؤتمر
 .2004نوžمبر 29- 27شرم اƅشیť، مصر،

25. ƜŸƅدین أبو اƅح اƜمد صţتنظیمي ،مƃء اƙوƃى اƄŵ اƋمل وأثرŶƃوط اźي : ضž ستیرŠمذكرة ما
 .Ż2009زة ، Ɔžسطین ،  اƙسƜمیة،إدارة اŷƗمال، ، كƆیة اƅتŠارة، اŠƅامŸة 

دور اƃبرامŝ اƃتدریبیة żي مشŸل بن ţمص بن مشŸان اŸƅتیبي، مذكرة ماŠستیر žي اƆŸƅوم اƙداریة ، .26
، ŠامŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم  رŴż مستوى اƃوƙء اƃتنظیمي،دراسة مسšیة Ƅŵى اŶƃامƄین بمƄŞس اƃشورى

 .2008،اƅریاض ، اƅسŸودیة، اƗمنیة
اƃتمكین اƃنŽسي وſƚŵتƊ باƃوƙء اƃتنظیمي ƃى اŶƃامƄین مصŸب بن ŷبد اƎƅادي ، اƂƅثامي، ،  .27

، مذكرة ماŠستیر žي اƆŸƅوم اƙداریة ŠامŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم بمستشŽى ſوى اƕمن بمدینة اƃریاض
  . 2009اƗمنیة ، اƅریاض ، اƅسŸودیة ، 

تطبیق مبادئ إدارة اŞƃودة اƃشامƄة żي اƃمؤسسات اثر اƃتمكین اƗداري żي . مţمد مطر اƅزدانیین .28
 .Š. 2006امŸة مؤتة، اƗردن .رساƅة ماŠستیر žي اƙدارة اŸƅامة Żیر منشورة ، ،اƃماƃیة اƕردنیة

اƕنماط اƀƃیادیة وſƚŵتƌا بمستویات اƃتمكین من وƌŞة نظر مطر بن ŷبد اƅمţسن اŠƅمیƆي،  .29
مذكرة ماŠستیر žي اƆŸƅوم اƙداریة Żیر منشورة، ، ŠامŸة نایف اŸƅربیة ƆŸƆƅوم  ،موظŽي مƄŞس اƃشورى

 .2008اƗمنیة ،اƅریاض، اƅسŸودیة، 
  :ſائمة اƃمƄتƀیات

 .2005، اƅمƆتƂى اƅسنوي اŸƅاشر ƙدارة اŠƅودة اƅشامƆة ، ŞوƋر تمكین اŶƃامƄینسŸد ، اŸƅتیبي ،  .30



 ϭϬϴ 

دراسات تربویة ونſسیة ، مŦبر  اƃمؤسسات اƃمƌنیة ،واŴſ اƃوƙء اƃتنظیمي żي :žایزة رویم  .31
  .2012، دیسمبر  5تطویر اƅممارسات اƅتربویة واƅنſسیة،اŸƅدد 

  
 :ſائمة اƃمراŴŞ باźƃة اŞƙنبیة

32. K.L., Murrell, and M., Meredith, Empowering Employee, New Yئrk: 
McGraw-Hill, 2000. 

  

 



 

 

ϭϭϬ 

  )01(اƃمšƄق رſم 

 

 قـائمة المŰكمين  

  صŽة اƃمšكمین  أسماء اƃمšكمین
أستاذة بكƆیة اƆŸƅوم اƁƛتصادیة واƅتŠاریة وƆŷوم   آƁطي Šوƍرة.أ

  -ŠامŸة مţمد Ŧیضر بسكرة  -اƅتسییر
واƅتŠاریة وƆŷوم أستاذة بكƆیة اƆŸƅوم اƁƛتصادیة   داسي وƍیبة.أ

  -ŠامŸة مţمد Ŧیضر بسكرة  -اƅتسییر
أستاذة بكƆیة اƆŸƅوم اƁƛتصادیة واƅتŠاریة وƆŷوم   بوروبة Ǝžیمة.أ

  -ŠامŸة مţمد Ŧیضر بسكرة  -اƅتسییر



 

 

ϭϭϭ 

  )02(اƃمšƄق رſم

  Οامόة محمد Χیضر بسكرة

  كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر 

  ϗسم Ϡϋوم اϟتسییر

  

   

  

  

  ستبانة اϟبحثإ

  ،...،اŦƗت اſƅاضƆة...اƗخ اſƅاضل

  وبركاتƌ،اƅسƜم Ɔŷیكم ورţمة االله تŸاƅى 

یسرنا أن نضŶ بین أیدیكم ƍذƋ اƙستبانة اƅتي صممت ŠƅمŶ اƅمƆŸومات اƜƅزمة Ɔƅدراسة اƅتي نƂوم بإŷدادƍا 
مƄین واƃوƙء ااſƚŶƃة بین تمكین اŶƃ"استكماţƆƅ ƛصول Ɔŷى شƎادة ماستر žي تسییر اƅموارد اƅبشریة بŸنوان 

  .دراسة ţاƅة مؤسسة نƂاوس مصبرات :  "اƃتنظیمي

ƍذƋ اƅدراسة إƅى اƅتŸرف Ɔŷى اƁƜŸƅة بین تمكین اŸƅامƆین واƅوƛء اƅتنظیمي ŸƆƅمال žي مؤسسة نƂاوس  وتƎدف
مصبرات ، ونظرا ƍƗمیة رأیكم žي ƍذا اƅمŠال ، نأمل منكم اƅتكرم باŠƙابة Ɔŷى أسƆœة اƛستبانة بدƁة ، ţیث 

بكم أن توƅوا ƍذƋ اƛستƜنة اƍتمامكم ، أن صţة اƅنتاşœ تŸتمد بدرŠة كبیرة Ɔŷى صţة إŠابتكم ، ƅذƅك نƎیب 
  .žمشاركتكم ضروریة ورأیكم ŷامل أساسي من ŷوامل نŠاƎţا 

  .ونţیطكم Ɔŷما أن ŠمیŶ إŠاباتكم سوف تţض باƅسریة اƅتامة وƅن تستŦدم إŻƙ ƛراض اƅبţث اƆŸƅمي

  شاكرین ƃكم šسن تŶاونكم وتŽضƄوا بƀبول żائق اƃتƀدیر واšƙترام   

  Şšیرةżرید : اƃطاƃب

  



 

 

ϭϭϮ 

  .اƃبیانات اƃشخصیة: اƀƃسم اƕول

نƀاوس : یƌدف Ƌذا اƀƃسم إƃى اƃتŶرف Ƅŵى بŶض اƃخصائص اŞƙتماŵیة واƃوظیŽیة Ŷƃمال مؤسسة    
مصبرات بźرض تƄšیل اƃنتائż ŝیما بŶد، ƃذا نرŞو منكم اƃتكرم باŞƗابة اƃمناسبة Ƅŵى اƃتساؤƙت اƃتاƃیة وذƃك 

  .سب ƙختیارżي اƃمربŴ اƃمنا) x(بوضŴ إشارة 

  اŞƃنس                              ذكر                         أنثى

  

  سنة 35إƃى  30سنة              من  30اŶƃمر                               اſل من

  سنة żأكثر50سنة          من  45اƃى 35من                                     

  

  اƃتƄŶیم اƃمتوسط               اƃتƄŶیم اƃثانوي:                     اƄŶƃمياƃمؤƋل 

  اƃتدرج اŞƃامŶي                ما بŶد اƃتدرج                                    

  

  سنوات10إƃى اſل من  5سنوات                 من 5سنوات اƃخبرة                       اſل من 

  سنة żأكثر15سنة               من 15إƃى  10من                                     

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

ϭϭϯ 

  مšاور اƙستبانة: اƀƃسم اƃثاني 

  :اƃتمكین اƗداري:اƃمšور اƕول

żیما یƄي مŞموŵة من اŶƃبارات اƃتي تƀیس درŞة اƃتمكین اƗداري Ŷƃمال مؤسسة نƀاوس مصبرات، واƃمرŞو 
  .أمام كل ŵبارة وżق ما ترونƊ مناسبا من اƃخیارات اƃمتاšة )X(ظرك باƃتأشیر باƚŶƃمة تšدید وƌŞة ن

  

مواϓق  أبŶاد اƃتمكین اƗداري وŵبارات اƀƃیاس اϟرϗم
 مšاید مواżق Οدا

Źیر 
 مواżق

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

  اƗطƚق

           تŽویض اƃسƄطة بŶد 

           .مƎام وظیſتي تƂوم اƙدارة بتſویض سƆطات كاžیة ƅي ƛنŠاز   1

           .توžر ƅي وظیſتي اſƅرصة ƛتŦاذ اƂƅرارات باستƅƜƂیة       2

           .ƛ یمارس رؤساœي اƅسƆطة اƅتي Ɓاموا بتſویضƎا ƅي ƜŦل žترة اƅتſویض 3

           اƙتصال اŶŽƃال  بŶد  

           .تتمیز اƅتƆŸیمات واŠƙراءات žي اƅمؤسسة باƅوضوح    4

            .وساœل اتصال Ÿžاƅة ومتطورة تتوžر اƅمؤسسة Ɔŷى    5

           .یتم إبϼغي باϟمϠόومات واϟمستΟدات اϟتي تتϠόق بمھام ϋمϠي 6
           ϻاϻόت بین اϟمستویات اϹداریة ϓنظام اϻتصایόد   7

8 
من غیر یستطیϊ اϟموظϔون اϟوصول إϟى أصΣاب اϘϟرار وشرح مواϔϗھم  

           .صόوبة
           اϟتحϔیز بόد 

           .تϘدر اϹدارة Οھودي ϓي اόϟمل 9
           .تϘوم اϹدارة بتشΟیόي Ϡϋى تΣمل اϟمسؤوϟیة اϟشΧصیة  10

           نظام اŸƅمل اƅمتبž Ŷي اƅمؤسسة یشŸŠني Ɔŷى اŸƅمل بŸſاƅیة 11

           .مƎما žي نظام اƅترƁیةتŸد كſاءة اŸƅامƆین مŸیارا  12

           .یϘوم رؤسائي بتϔΣیزي Ϡϋى تΣمل مسؤوϟیات اكبر 13
           .یتناسب اϟراتب اϟذي أتϘاضاه مϊ اΟϟھود اϟتي ابذϟھا ϓي اόϟمل 14
           .اشόر بόداϟة وموضوϋیة نظام اϟترϗیات ϓي اϟمنظمة  15

  
  
  
  
  

  

  



 

 

ϭϭϰ 

  :اƃتمكین اƃنŽسي: اƃمšور اƃثاني

żیما یƄي مŞموŵة من اŶƃبارات اƃتي تƀیس درŞة اƃتمكین اƃنŽسي Ŷƃمال مؤسسة نƀاوس مصبرات، واƃمرŞو 
  .أمام كل ŵبارة وżق ما ترونƊ مناسبا من اƃخیارات اƃمتاšة ،)X(تšدید وƌŞة نظرك باƃتأشیر باƚŶƃمة 

 اϟتمكین اϟنϔسي وϋبارات اϘϟیاس أبόاد     اϟرϗم
مواϓق 

 مšاید مواżق Οدا
Źیر 
 مواżق

Źیر 
مواżق 
Ƅŵى 

 اƙطƚق
           :بόد اϟمόنى  

           .اŸƅمل اƅذي أƁوم بƆŷ ƌى درŠة ŷاƅیة من اƍƗمیة باƅنسبة ƅي  16

            .ŷمƆي žي اƅمؤسسة یكسبني Ŧبرة وتŠربة   17

           .بƌ أƁوماŸƅمل اƅذي  أنشطة أداءƆŷى ثƂة بƂدراتي Ɔŷى  أنا 18

           . ذات مŸنى باƅنسبة ƅي Ɔŷى اƅمستوى اƅشŦصي مƎامي žي اŸƅمل  19
           .أتΣمل مسؤوϟیة اتΧاذ اϘϟرارات Σول كیϔیة اϘϟیام بόمϠي 20 

           :اƙختیار اƀƃدرة Ƅŵى بŶد 

           .كیſیة اƂƅیام بŸمƆي مناسبة تŦص استطیŶ اتŦاذ Ɓرارات  21
           .ϟدي استϟϼϘیة كبیرة ϓي تΣدید كیϔیة أداء وظیϔتي  22
            .یمكنني اϟتόبیر ϋن أرائي بΣریة ϓیما یتϠόق بόمϠي 23

           :بŶد اƃتأثیر  

24 ƌمل بŷذي اƅسم اƂƅي اž دثţیما یž كمţتƅمن ا Ŷدر واسƁ ديƅ           

           اŷمل بƌ تأثیري كبیر žیما یţدث žي اƂƅسم اƅذي  25

  

  

  

  

  

  

  



 

 

ϭϭϱ 

  

  :اƃوƙء اƃتنظیمي: اƃمšور اƃثاƃث

żیما یƄي مŞموŵة من اŶƃبارات اƃتي تƀیس درŞة اƃوƙء اƃتنظیمي ƃدى ŵمال مؤسسة نƀاوس مصبرات، 
أمام كل ŵبارة وżق ما ترونƊ مناسبا من اƃخیارات  ،)X(واƃمرŞو تšدید وƌŞة نظرك باƃتأشیر باƚŶƃمة 

  .اƃمتاšة

اϟر
 اϟوϻء اϟتنظیمي وϋبارات اϘϟیاس أبόاد ϗم

موا
 ϓق
 Οدا

موا
 ϓق

محا
 ید

Ϗیر 
موا
 ϓق

Ϗیر 
مواϓق 
Ϡϋى 
ϼالإط

 ق

           :اŶƃاطŽي:بŶد اƃوƙء اƃشŶوري  

           .ϟدي اϟرغبة ϓي ϗضاء ما تبϘى من Σیاتي اϟمھنیة ϓي اϟمنظمة اϟتي اϋمل ϓیھا  26

           .žي ƍذƋ اƅمنظمة Šزء من مشاكƆي اƅشŦصیة اشŸر وبŠدیة بان مشاكل اŸƅمل  27

ُّ ھذه اϟمؤسسة أϓضل مكان یمكن اόϟمل ϓیھ  28 د ˴ ό ˵            .ت

           .أžضل اŸƅمل žي ƍذƋ اƅمؤسسة ţتى ƅو أتیţت ƅي žرص ŷمل أŦرى   29

           .یسόدني اϻستمرار ϓي اόϟمل مھما  كان اϟمردود اϟمادي اϟذي تϘدمھ اϟمؤسسة 30

           :اƕخſƚي: بŶد اƃوƙء اƃمŶیاري  

            .سأشŸر باƅذنب إذا Żادرت ƍذƋ اƅمنظمة      31

           .أدین بمƂدار كبیر ƎƅذƋ اƅمنظمة 32

           .تستţق ƍذƋ اƅمنظمة إƜŦصي ووœƛي Ǝƅا   33

 
           :بŶد اƃوƙء اƃمستمر

 3
4  Ƌذƍ يž يœاƂدابŠ ة ضروریةƅاضر مسأţƅت اƁوƅي اž منظمةƅا.           

           اشŸر باŦƅوف من ترك اŸƅمل žي ƍذƋ اƅمنظمة ƅصŸوبة اţƅصول Ɔŷى ŷمل آŦر  35

36 

 إƅىیدŸžني  ŦرىاƗسسة مƂارنة بما توžرƋ اƅمؤسسات إن اƅمزایا اƅتي تمنƎţا ƅنا اƅمؤ 
           .اƛستمرار مƎŸا

      .žي ƍذƋ اƅمنظمة نابŶ من ţاŠتي ŸƆƅمل žیƎاإن بƂاœي  37

  
  
  
  
  
  

 


