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 والمرسلین الأنبیاء خاتم على والسلام والصلاة العالمین رب Ϳ الحمد

 من الذل جناح لھما وأخفض..." :عزوجل فیھما قال من إلى جھدي ثمرة أھدي

 ربي وقل الرحمة

 ."صغیرا ربیاني كما ارحمھما

 عنھا، شيء أي كتابة عن القلم ویعجز وصفھا، في والحروف الكلمات تاھت من إلى

 صلاتھا وفي

 منبع إلى بعطفھا وغمرتني حیاتي في سندا كانت والتي الدعوات، من أكثرت كم

 الحنان،

 .بھا ینبض قلبي دمي، عروق في مشت التي وھي

 .ورعاھا صحتھا علیھا الله أدام )یمینة(الغالیة أمي

 إلى وأصیلا، بكرة Ϳ حمدا الأرض، في تواضع من إلى الكون في رجل أعضم إلى

 رباني الذي

 .الأعلى مثلي بمثابة وھو وعلمني تربیتي فأحسن

 .)سالم(العزیز أبي

 .الجنة ریاض وأدخلھما عمرھما وأطال الله حفظھما

 الحب بمعنى بینا وبني كبري عند مسؤولیتي وتحمل صغري عند سألني الذي إلى

 حمل والأمل،

 .)حمزة(الأكبر أخي ھو الخطى كل في لي عونا كان الحلم، شعاع

 میزان في لي خیره ویجعل فیھ یبارك وأن عسر كل لھ ییسر أن الله أسأل الذي

  .حسناتھ

  لأخوتي القادر من قیالتوف أرجو العامر والذخر الناذر الذر

 .رفیق،نذیر عقبة ، أسامة

  ،ماجدة ،أسیا ،حسناء :البیت زھرات إلى

  ، سھیلةعفاف،یمامة زرقاء ال :إلى توأمي روحي 

 ، عیشة ، حنانرندة ، بثینة  :في الوجود  أعز صدیقاتو  أروع و أغلى إلى

  والأحباب الأھل كل إلى

  واخص بالذكر ابنة خالتي بثنیة 

 ) ماریا:( ة أخي الكتكوت ةابن إلى

 فاروق : أصدقائيأعز  إلى

 الدراسي مشواري في ساعدني كل من إلى

  .الورقة ھذه تسعھم ولم يقلب وسعھم من كل إلى

            

 



 
  

  

  بذكرك  إلاولا تطیب اللحظات .... بطاعتك  إلابشكرك ولا یطیب النھار  إلاالھي لا یطیب اللیل 

  برؤیتك جل جلالك  إلاولا تطیب الجنة ..... بعفوك  إلا الآخرةولا تطیب 

  ..... لمیننبي الرحمة ونور العا إلى...  مةالأونصح ....  الأمانة وأدىمن بلغ الرسالة  إلى

     سیدنا محمد صلى الله علیھ وسلم  إلى

  :أما بعد 

صاحبة  إلىجانبي ،  إلىالتي مدت لمساعدتي والوقوف  الأیادي إلىببالغ الشكر والامتنان  أتقدم

القیمة ،  وإرشاداتھاالتي لم تبخل علي بتوجیھاتھا  "لطیفة برني "الأستاذةالابتسامة الدائمة ، 

حیح وتقییم وتوجیھ مضمون ھذا العمل ، وسعیھا اشكرھا على وقتھا الذي خصصتھ في تص

، رغم كل انشغالاتھا الكثیرة ومسؤولیاتھا الكبیرة جزاھا  إتمامھالدؤوب في تسھیلھ وعد عرقلة 

   ...الله عني كلي خیر

  . بالشكر لموظفي مكتبة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر على مساعدتھم  أتقدمكما 

  . یكون مفید للباحثین أن أملبعید على  أوشكرا لكل من سھم في انجاز ھذا العمل سواء من قریب 

             



 ملخص الدراسة 

 

 
IV 

  الملخص 

تفویض السلطة ، التدریب ، (بأبعاده  التمكین الإداري دور تحدید إلى الدراسة ھدفت ھذه 

الرضا الوظیفي للإداریین في كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة  تحقیق في )الاتصال،اتخاذ القرار

إداریا من مختلف  44ولتحقیق أھداف الدراسة تمت دراسة عینة مؤلفة من . محمد خیضر بسكرة 

 من التباین%57یفسر ما مقداره الإداري متغیر التمكین  أنإلى  التوصل أقسام الكلیة حیث تم 

على الرضا الوظیفي ترجم فقط  الإداريالذي كان للتمكین  التأثیرالحاصل في الرضا الوظیفي لكن 

لا یساھمان في  أنھمافي بعدي تفویض السلطة ، التدریب بینما بعدي الاتصال واتخاذ القرار اثبت 

 لدىآن التمكین لھ علاقة واثر على الرضا الوظیفي توصلت الدراسة إلى  ھذا و ،تفسیر النموذج

  . بسكرة جامعة محمد خیضر وم والتكنولوجیا العاملین في كلیة العل
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Abstract 

The aim of this study is to define the role of structural empowerment (delegation, 

training, communication, make decision), on realize of  job satisfaction in faculty of 

science and technology in  university of Biskra.and to achieved it, the study take a 

sample of 44 administrative in the  faculty. We find that structural empowerment 

explain 57% of changes in   job satisfaction, witch caused by to tow dimension of 

structural empowerment ;delegation and training. Finally, the result of this study 

confirmed the relation and impact of structural empowerment on job satisfaction in 

faculty of science and technology in university of Biskra 
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   ةـــــــدمــمق

 والعلوم عامة بصفة العلوم الاجتماعیة في بالغة أھمیة الوظیفي الرضا موضوع یكتسب      

 التي ینصب الإداریة المفاھیم ببعض الارتباط شدید الأخیر ھذا وذلك لكون خاصة، بصفة الإداریة

 ویعد وغیرھا، الإنتاجیة كالأداء، منھا تحسینھا والرفع كیفیة على المؤسسات وعمل اھتمام جل

 كان فلقد السلوك التنظیمي، إطار في دراستھا تم التي المواضیع أھم من الرضا الوظیفي موضوع

 المؤسسات، في البشري السلوك وفھم تحلیل یتعلق بكیفیة لكونھ الباحثین باھتمام یحظى یزال ولا

 قدرات من عائد للمؤسسة أقصى یحقق الذي بالشكل علیھ التأثیر كیفیة معرفة من اجل وذلك

 أن ذلك لدیھم، والمبادرة الإبداع روح وتنمیة وتدریبھم تحفیزھم طریق عن ومھاراتھم، الأفراد

 للنجاح للمؤسسات فرصة ذھبیة الیوم یشكل الصحیح بالاتجاه وقیادتھا العاملین معرفة اتجاھات

 .الأول تفوقھا ومصدر المؤسسة أصول أھم المورد البشري فیھ یعد عصر في والتمیز

 العاملین اتجاھات على تعرفلل الرأي واستطلاعات المسوحات الیوم وتستخدم المؤسسات      

 تحسین في واضح اثر لھ الوظیفي فالرضا النجاح، ویحقق لھا رضاھم یحقق الذي بالنحو وتقودھا

 .وعنصر اساسي فیھ  بشكل عام التنظیم لفاعلیة مھم مؤشر انھ على إلیھ ینظر كما إنتاجیة العامل

 إحداث و التي أدت إلى  الثمانینیات والتسعینات عقدي في حصلت التي التغیرات لذلك وفي ظل

 توفیر إلى الحاجة ودعت كبیر، بشكل البشریة على الموارد الاعتماد أھمیة أبرزت تغییرات

 التمكین یعد حیث وذلك بتمكینھم، العاملین معاناة من وتخفف بالنفس الثقة تبعث سالیب إداریةأ

مكانة  الأفراد یعطي جدید واقع فرض في المؤسسات التي اعتمدتھا الإداریة الأسالیب ھذه كأحد
 جاھدةسعت  بل فقط عمالھا تمكین بمجرد المؤسسات تكتف لم .قبل من لھم متوفرة تكن لم جدیدة

 منھا، التقلیل الأقل على أو لدیھم العمل على منغصات بالقضاء وذلك عملھم عن رضاھم لتحقیق

 .ومواھبھم ومھاراتھم وإمكانیاتھم قدراتھم من الاستفادة أجل تعظیم من

 بقضایا المھتمین والممارسین قبل الأكادیمیین من متزاید باھتمام التمكین مفھوم حظي وقد       

 العالمیة، المنافسة الأعمال وضغوط بیئة في المتسارعة التغیرات ظل في البشریة،وخاصة الموارد

لذلك جاء والنجاح،  التمیز لتحقیق الحدیثة الإداریة بالمفاھیم المنظمات الاھتمام معظم تبنت حیث
للعاملین  الوظیفي الرضا تحقیق حدیث في كمفھوم الإداري التمكین اثر على ھذا البحث لیركز

  :ومما سبق یمكن صیاغة الإشكالیة على النحو التالي .

  ما دور التمكین الإداري في تحقیق الرضا الوظیفي  في كلیة العلوم والتكنولوجیا

  ؟ -بسكرة  –جامعة محمد خیضر

  :ویندرج تحت ھذه الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة

  والتكنولوجیا جامعة محمد خیضرفي كلیة العلوم ما مستوى تطبیق التمكین الإداري 

  ؟بسكرة 

 ؟كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة  ما مستوى الرضا الوظیفي في  
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 كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة الرضا الوظیفي  في تحقیق ھل یوجد أثر لتفویض السلطة
  ؟محمد خیضر بسكرة 

  كلیة العلوم والتكنولوجیا الرضا الوظیفي في في تحقیق ھل یوجد أثر للاتصال الفعال
  ؟جامعة محمد خیضر بسكرة 

  كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد الرضا الوظیفي في في تحقیق ھل یوجد أثر للتدریب
  ؟خیضر بسكرة 

  كلیة العلوم والتكنولوجیا الرضا الوظیفي في تحقیق ھل یوجد أثر للمشاركة في اتخاذ القرار
  ؟جامعة محمد خیضر بسكرة 

  :الفرضیات

  :للإجابة على إشكالیة البحث والتساؤلات الفرعیة ننطلق من الفرضیات الرئیسیة التالیة

  :الفرضیة الرئسیة 

  تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین  في الإداريللتمكین  إحصائیةلا یوجد اثر ذو دلالة
  .والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة في كلیة العلوم 

  :الفرضیات الفرعیة 

  تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین   في یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لتفویض السلطة لا
 .في كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 

  تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین  في  فيیوجد اثر ذو دلالة إحصائیة للاتصال لا
 .كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 

  تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین  في كلیة  فيیوجد اثر ذو دلالة إحصائیة للتدریب لا
 .العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 

  الرضا الوظیفي للعاملین   تحقیق في القرارتخاذ یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لالا
 .في كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 

  :نموذج الدراسة

استكمالا لمعالجة مشكلة الدراسة وتحقیقا لأھدافھا تبنینا نموذج افتراضي یتكون من 
تفویض السلطة،التدریب،الاتصال (بإبعادهالتمكین الإداري  تمثل فيمتغیرین، الأول مستقل 

محل الدراسة والثاني متغیر تابع یمثل تحقیق الرضا الوظیفي  للكلیة) اتخاذ القرارالفعال،
  :والشكل الموالي یوضح نموذج الدراسة
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 :نموذج الدراسة): I-01(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

  

 

  :أھمیة الدراسة

  :تستمد ھذه الدراسة أھمیتھا من خلال

الدراسة تتناول أحد أھم المفاھیـم التنظیــمیة الحدیـثة وھـو التمكـین الإداري، لأنھ یعد ھـذه  -
  .من الموضوعات المھمة في میدان الإدارة

 .تعالج الدراسة أحد المواضیع الحساسة المتمثل في الرضا الوظیفي -

دراسة على یسھم ھذا البحث في التوصل إلى فھم مدى دور التمكین الإداري بالكلیة محل ال -
 .تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین 

 
 

          التمكین الإداري

  

  

  

  

        

          تفویض السلطة

        

  الرضا الوظیفي

        الاتصال الفعال

        

        التدریب

        

          اتخاذ القرار

          

الخصائص     
الشخصیة 
والوظیفیة 

الجنس، العمر، (
المستوى 

التعلیمي، الخبرة 
  )المھنیة،الوظیفة

    

  لمتغیر التابعا      المتغیر المستقل
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  :أھداف الدراسة

  :یسعى البحث إلى تحقیق جملة من الأھداف لعل من بینھا

 كلیة العلوم والتكنولوجیا ب إمكانیة صیاغة بعض الاقتراحات التي تساعد أصحاب القرار
 .لتوضیح مفھوم التمكین الإداري وإزالة المخاوف من تطبیقھ .جامعة محمد خیضر بسكرة 

 كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد ب التعرف على مستوى تطبیق التمكین الإداري
 .خیضر بسكرة 

 كنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة كلیة العلوم والتب التعرف على مستوى الرضا الوظیفي  

 كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد ب مكین الإداريالتعرف على الدور الذي یلعبھ الت
  .خیضر بسكرة

  :التعاریف الإجرائیة

 توسیع خلال من والجماعیة الفردیة قدراتھم زیادة في للآخرین الفرصة إتاحة: التمكین الإداري -1

 القرارات اتخاذ عملیة في الإداریة الحریة الأفراد إعطاء إلى تھدف التي السلطة تفویض نطاق

 أو العمل خدمة في وتسخیرھا العاملین وإبداعات ومواھب قدرات من والاستفادة المشكلات وحل

 المناسبة البیئة توفیر مع الإدارة من مباشر تدخل دون الجماعي العمل أھمیة على والتأكید الوظیفة

  .بینھم التامة الثقة مع مھنیًا، وتأھیلھم لنموھم

ھي العملیة التي تستخدم لمنح صلاحیات معینة لمختلف مستویات النظام  :تفویض السلطة - أ
تخاذ القرار عند إالإداریة، وتحدید الإطار الذي یمكن لكل منھم العمل فیھ، وذلك لتسییر عملیة 

سلطة اللازمة لممارسة ھذه مستواه الأنسب، فالتفویض یتضمن تعیین مھام للمرؤوسین ومنھم ال
إسناد  بمعنى آخرالمرؤوسین لتحمل تبعات المسؤولیة لأداء مقبول لھذه المھام ستعداد إ، مع المھام

 المدیر بعض الصلاحیات إلى غیره، ومن بینھم مرؤوسیھ، على أن یتخذ التدابیر والوسائل الكفیلة

ختصاصات على الوجھ الذي لمساءلتھم ومحاسبتھم عن نتائجھا بحیث یضمن ممارستھم لتلك الإ
ً بص  .فتھ المسؤول عنھایجده مناسبا

 تتوحد بموجبھا التي وتبادلھا نقل المعلومات إلى تھدف التي العملیة وھي :الاتصال الفعال -ب

 .آخر شخص إلى من وتمریرھا المعلومات فھم عملیة وھي وتنفذ القرارات، وتتخذ المفاھیم

 والآراء الأفكار وتبادل الرأي إبداء للعاملین فرص یتیح اتجاھین ذو اتصال الفعال فالاتصال

  .والمعلومات

 للقیام تأھیلھ بغرض قدراتھ وتطویر بالمعارف والمھارات، الفرد لتزوید وسیلة وھو :التدریب -ج 

  .الكفاءة من عال بقدر واجباتھ وتأدیة وظیفتھ الحالیة والمستقبلیة، بمھام
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أحسن البدائل المتاحة لحل یقصد باتخاذ القرار العملیة التي یتم بمقتضاھا اختیار  :اتخاذ القرار-د
بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل وأثرھا في , مشكلة معینة أو مواجھة موقف یتطلب ذلك 

  . تحقیق الأھداف المطلوبة ضمن معطیات بیئة التنظیم

ھو درجة إشباع حاجات الفرد نتیجة العمل ویحقق ھذا الإشباع عادة عن  :الرضا الوظیفي -ه 
 . طریق الأجر، ظروف العمل، طبیعة الإشراف، طبیعة العمل نفسھ، الاحتراف بواسطة الآخرین

  : حدود البحث

  :وتتمثل الحدود البحث فیما یلي

 كنولوجیا جامعة محمد خیضر بكلیة العلوم والتین ــتتمثل في العمال الإداری :الحدود البشریة -1 

  .-بسكرة  -

  .-بسكرة   - بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر اجري ھذا البحث : الحدود المكانیة -2

، - 2016تم أنجاز ھذا البحث من خلال الفصل الثاني من السنة الجامعیة  :الحدود الزمنیة -3
  .خلال شھر أفریل   2017

  :الدراسات السابقة

الدراسات السابقة إطارا معرفیا للبحث العلمي، وبمثابة البوصلة التي توجھ طریق الباحث، تمثل 
حیث توفر لھ خبرات وتجارب الباحثین السابقین حتى یتسنى لھ الاستفادة منھا في تطویر تصوراتھ 

وث، ومداخلتھ البحثیة، وتجنب التكرار فیھا، وتحقیق الرؤیة الشاملة لكافة جوانب الموضوع المبح
وفیما یلي سوف نقوم بتقدیم مجموعة من الدراسات مرتبة حسب تسلسلھا الزمني من الأحدث إلى 

 :ھي محاور رئیسیة، الأقدم، من خلال ثلاث

  الدراسات المتعلقة بالتمكین الإداري:  

في الجامعات  الأكادیمیةالتمكین الوظیفي لدى القیادات : "بعنوان )2006 العساف،(دراسة  - 1
 ھیئاتھا أعضاء لدى الطوعي الوظیفي الاستقرار التنظیمي و بالالتزام وعلاقتھ الأردنیة العامة،

  "التدریسیة

 في الأكادیمیة القیادات لدى الوظیفي التمكین مستوى عن الكشف لىإ الدراسة ت ھذهھدف     

 الدراسة مجتمع وتكون الوظیفي، والاستقرار التنظیمي بالالتزام العامة وعلاقتھ الأردنیة الجامعات

 الثمان، العامة الأردنیة الجامعات في العاملین المتفرغین الأردنیینالتدریس  ھیئة أعضاء جمیع من

  :التالیة النتائج الدراسة  أظھرت وقد ،ھیئة تدریسیة ضوع  (541)الدراسة عینة وشملت

 جاء العامة الأردنیة الجامعات في الأكادیمیة القیادات لدى الوظیفي التمكین ممارسة مستوى نإ  -

ً، ومستوى  .مرتفعا جاء أعضاءھا لدى الطوعي الوظیفي الاستقرار التنظیمي و الالتزام متوسطا

 القیادات لدى الوظیفي التمكین ممارسة مستوى بین إحصائیة دالة ایجابیة علاقة وجود  -

 .التدریس ھیئة أعضاء لدى الالتزام التنظیمي الأكادیمیة
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 الأكادیمیة القیادات لدى الوظیفي التمكین ممارسة مستوى بین إحصائیا دالة ایجابیة علاقة وجود  -

  .التدریس ھیئة أعضاء لدى الطوعي الوظیفي والاستقرار

 في التنظیمي والدعم الإداري التمكین أثر": بعنوان )2006 والھیتي، الحراشة(دراسة  -2

  .میدانیة دراسة:  "الاتصالات الأردنیة شركة في العاملون كما یراه الإبداعي السلوك

 شركة في )وإداریین مھندسین وفنیین(العاملین  اتجاھات معرفة إلى الدراسة ھذه ھدفت     

استخدم  .الإبداعي السلوك في التنظیمي والدعم الإداري اثر التمكین نحو الاتصالات الأردنیة
 والانحراف الحسابي، تضمنت الوسط أسالیب عدة للبیانات الإحصائي التحلیل في الباحث

 .البسیط الانحدار وتحلیل التباین الأحادي، وتحلیل المعیاري،

  :أھمھا نتائج عدة إلى الدراسة توصلت وقد     

 المتغیر في تؤثر )التنظیمي الدعم(و)الإداري التمكین(المستقلة متغیرات الدراسة إن -

  ).الإبداعي السلوك(التابع

  .والتابعة المستقلة الدراسة ومتغیرات العمل بین طبیعة إحصائیة فروق النتائج وجود أوضحت

 وكذلك التمكین، فكرة لتقبل العاملین شجیعت من أھمھا عدیدة توصیات إلى الدراسة توصلت - 

 تعزیز في ذلك لیساھم والتنظیم  والإبداع التمكین بین العلاقة دعم أجل من للشركة قدمت اقتراحات

 .التنافسیة قدرتھا

التمكین الإداري وعلاقتھ بالالتزام : بعنوان). 2010. (عبد المجید الصقرات، سمیة: دراسة - 3
، رسالة الوظیفي لدى المشرفین التربویین في إقلیم الجنوب في المملكة الأردنیة الھاشمیة

  .لدراسات العلیا، الأردنماجستیر في الإدارة التربویة، جامعة مؤتة، عمادة ا

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على التمكین الإداري وعلاقتھ بالالتزام الوظیفي لدى المشرفین 
تمثلت . مشرفا ومشرفة) 147(التربویین في إقلیم الجنوب في الأردن، وتكونت عینة الدراسة من 

بینما ). تنمیة السلوك الإبداعيالتحفیز الذاتي، تطویر الشخصیة، (الأبعاد التمكین الإداري في 
الالتزام المعیاري، الالتزام المادي، الالتزام العاطفي، الالتزام (تمثلت أبعاد الالتزام الوظیفي في 

وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطیھ طردیة ذات دلالة إحصائیة بین متغیري ). الأخلاقي
 .التمكین الإداري ولالتزام الوظیفي

 متعلقة بالرضا الوظیفيالدراسات ال:  

 2011"الثقافة التنظیمیة وتأثیرھا على الرضا الوظیفي"محمد إلیاس وزھرة أمجد  :دراسة  

حالة أساتذة جامعات " الثقافة التنظیمیة وتأثیرھا على الرضا الوظیفي"كانت الدراسة بعنوان 
  .لاھور بباكستان

توى الرضا الوظیفي لدى أساتذة تھدف الدراسة إلى تحدید أثر الثقافة التنظیمیة على مس
مؤسسات التعلیم العالي في القطاعین العام والخاص، حیث تعتبر مدینة لاھور وجامعاتھا ثاني 

استبیان مصنف إلى  347أكبر مدن باكستان، تم جمع البیانات عن عینة من الأساتذة ضمت 
مكون من ثقافة تنظیمیة  صنف"، "صنف مكون من ثقافة تنظیمیة متعلقة بالرؤساء والقادة"صنفین 

  ".متعلقة بالأفراد الموظفین

خلصت الدراسة إلى أن تأثیر ھذین الصنفین من الثقافة التنظیمیة ھو إیجابي و كبیر على الرضا 
الوظیفي لأساتذة معاھد التعلیم العالي والجامعات بلاھور، والثقافة التنظیمیة ذات الصلة بالموظفین 

الرضا الوظیفي لأساتذة معاھد التعلیم العالي والجامعات من الثقافة یلعب دورا أقوى في خلق 
  .التنظیمیة ذات الصلة بالمدیرین و القادة
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 التحفیز و دوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى ، )2007(، عارف بن ماطل الجرید :دراسة
سالة العاملین بمنطقة الجوف ، دراسة میدانیة على ضباط وأفراد شرطة منطقة الجوف ، ر

  ،  مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على التحفیز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین 
بمنطقة الجوف، وخلصت نتائجھا إلى وجود تفاوت في موافقة أفراد البحث على الحوافز المقدمة 

بشرطة منطقة الجوف ما بین موافقتھم على أن بعض الحوافز المادیة ) اط وأفرادضب(للعاملین 
بشرطة منطقة الجوف وموافقتھم على أن حوافز مادیة أخرى ) ضباط وأفراد(تقدم غالبا للعاملین 

  . بشرطة منطقة الجوف) ضباط و أفراد(لا تستخدم إطلاقا مع العاملین 

 سة تأثیرات الثقافة التنظیمیة على الرضا درا"باھمان سیدي بور وآخرون  :دراسة
  2013" الوظیفي

كانت الدراسة حول دراسة تأثیرات الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي بمكتب محافظة كرمنشاه 
فردا كعینة للدراسة، تم اختیار كل  220فردا وتم اختیار  400بإیران، وكان حجم المجتمع یضم 

  .لمال الاجتماعي كأبعاد للمتغیر المستقل الثقافة التنظیمیةمن الالتزام التنظیمي والرأس ا

استنتج الباحثین أن ھناك علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین مكونات الثقافة التنظیمیة على 
الرضا الوظیفي في مكتب محافظة كرمنشاه، أي أن ھناك تأثیر إیجابي وكبیر على الرضا 

 .الوظیفي

  .بالتمكین الإداري والرضا الوظیفيالدراسات المتعلقة 

 التمكین وعلاقتھ بالرضا : بعنوان). 2010. (الأصقة، محمد بن إبراھیم محمد: دراسة
الوظیفي للعاملین في جھاز قوات الأمن الخاصة في الریاض، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة 

ات العلیا، المملكة العربیة جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراس، )غیر منشورة(
  .السعودیة

ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة التمكین وعلاقتھ بالرضا الوظیفي للعاملین في جھاز قوات الأمن 
حریة (وتمثلت الأبعاد التمكین في . ضابطا) 440(وتكونت العینة من . الخاصة في الریاض

صلت الدراسة إلى وجود علاقة طردیة ذات وتو). الاختیار، الفاعلیة الذاتیة، معني العمل، التأثیر
فأقل بین مستوى تمكین العاملین بأبعاده الأربعة ودرجة ) 0.001(دلالة إحصائیة عند مستوي 

  .الرضا الوظیفي للعاملین في القوات الأمن الخاصة

 أثر التمكین الإداري على الرضا : بعنوان). 2012.(صفاء جواد عبد الحسین: دراسة
، بغداد، مقال بمجلة كلیة بغداد للعلوم -المنصور -عاملین في ھیئة التعلیم التقنيالوظیفي لدى ال

  .32العدد  الاقتصادیة الجامعة،

كانت الدراسة حول دراسة حول أثر التمكین الإداري على الرضا الوظیفي للعاملین في ھیئة 
قسم في معاھد ھیئة فرد من ھم بمستوى مدیر أو رئیس  100التعلیم التقني، وتكونت العینة من 

التعلیم التقني ببغداد، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بین التمكین الإداري والرضا 
  . الوظیفي، ووجود أثر للتمكین الإداري على الرضا الوظیفي لدى العاملین في ھیئة التعلیم التقني



 ة ـدمـــــالمق

 

 
  د

 التمكین الإداري : بعنوان). 2013(حسن أحمد الطعاني وعمر سلطان السویعي، : دراسة
وعلاقتھ بالرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافضة الدمام بالمملكة العربیة 

  . 2013، 1، ملحق40السعودیة، دراسات العلوم التربویة، المجلد 

ري وعلاقتھ بالرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس ھدفت الدراسة للتعرف على التمكین الإدا
مدیرا  350الحكومي في محافظة الدمام بالمملكة العربیة السعودیة، تكون مجتمع الدراسة من 

وقد خلصت إلى وجود .  2009/2010ومدیرة من العاملین في محافظة الدمام من العام الدراسي 
  .داري ودرجة الرضا الوظیفيموجبة قویة بین درجة التمكین الإ ارتباطیھعلاقة 

 

ین ـتركة، إما عن التمكـانطلاقا من الدراسات السابقة لاحظنا بأنھا تطرقت إلى مواضیع مش
الإداري، أو عن الرضا الوظیفي، أو الربط بینھما، إلا أنھا اختلفت في الھدف أو في اختیار عینة 

 جوانب الموضوعین من خلال تبني التطرق إلى ھذین  ةالباحث تمن خلال ھذا كلھ أراد. الدراسة

الزماني والمكاني للدراسة بالإضافة إلى  الإطارینحیث اختلفت مع الدراسات السابقة في مختلفة، 
: ،ما یمیز ھذه الدراسة عن سابقاتھا في أنھا ربطت بین متغیر التمكین الإداري بأبعاده الآتیة

، ودراسة الرضا الوظیفي وبین متغیر ) القراراتخاذ الفعال، التدریب،   الاتصالتفویض السلطة ،(
بكلیة العلوم عینة مختارة متمثلة في فئة الإداریین  من خلالالعلاقة بینھما على أرض الواقع وذلك 

  –بسكرة  -والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر

  :ھیكل الدراسة 

  :یلي بتقسیمھا كما قمنا  من أجل الإجابة عن إشكالیة الدراسة

مباحث  5 إلىلمتغیرات الدراسة الذي قسم في ھذا الفصل الإطار النظري طرحنا  :الأولالفصل 
،  أبعاده،  ھ، تصنیفات ھمراحل إلى بالإضافة الإداريحیث مبحثین منھ تناولنا فیھ ماھیة التمكین 

ھ ومعوقاتھ، أما المبحث الثالث والرابع فقد طرح الرضا الوظیفي من ناحیة إطاره النظري نماذج
والنظریات المفسرة لھ ،في حین جاء المبحث الخامس لربط العلاقة بین كل من التمكین الإداري 

  .والرضا الوظیفي 

 -بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر الدراسة المیدانیة التي تمت  عرض: نيالفصل الثا

أولا من خلال  وتممن أجل معرفة دور التمكین الإداري في تحقیق الرضا الوظیفي،  - بسكرة
، وعرض الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة یكون .تحدید وتعریف میدان الدراسة المبحث الأول، 

 الإداریینالتمكین الإداري والرضا الوظیفي لدى في المبحث الثاني،أما المبحث الثالث فقد طرح 

 . )العلاقة والأثر ( في كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة بسكرة 

ننھي بحثنا ھذا بالخاتمة العامة التي ستوضح خلالھا أھم النتائج والاقتراحات التي سنخرج بھا ثم 
  . من ھذا البحث
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  :تمھید

تحاول المنظمات مواكبة التغیرات الحاصلة في مختلف المجالات ، سعیا منھا لتحقیق أفضل  

النتائج التي لا یمكن الوصول إلیھا إلا بتوفر موارد بشریة مؤھلة لضمان السرعة والدقة في الأداء 

ت المنظمة وحسن استثمار الموارد في تحقیق أھدافھا ، حیث تعد الموارد البشریة من أھم ثروا

وأكثرھا تأثیرا علیھا ، لذا تحاول ھذه الأخیرة أن تسخر كل مجھوداتھا  ومختلف وسائلھا من اجل 

إلا انھ ولما تتسم بھ بیئة الأعمال الیوم من التغیر المتسارع والمستمر في . تعزیز رضا العاملین 

المتزایدة ما بین المنظمات كافة مكوناتھا الداخلیة والخارجیة ، بیئة تسودھا المنافسة الشدیدة و

لذلك، فإن  وجب علیھا البحث والتفكیر عن أسالیب إداریة حدیثة لمواكبة ھذا التطور كالتمكین ،

العدید من المؤسسات، تسعى إلي الاھتمام بمواردھا البشریة، من خلال تبني مفھوم التمكین، علما 

باره كشریك في المؤسسة وداعم أن التركیز والاھتمام بالعنصر البشري داخل المؤسسة واعت

والنظر إلیھ كمورد یصنع النجاح، . لھا،حیث یتخذ قراراتھ بنفسھ دون الرجوع إلى مستویات أعلى

یشجع على روح المبادرة والابتكار، وسرعة اتخاذ القرار في الوقت الذي أصبح فیھ الوقت أغلى 

البشري مع تحمیلھ لنتائجھا  من خلال نقل السلطة إلى ھذا المورد. الموارد غیر الملموسة

والمساعدة على اندماجھ بالمنظمة وخلق الإحساس بالانتماء إلیھا وبالتالي تحسیسھ على بذل المزید 

من الجھود ورفع قوة أدائھ والتحسین فیھ ، والإصرار على تحقیق التمیز والنجاح باستمرار ، وھو 

  . ما یؤدي إلى إحساسھ بالرضا الوظیفي

  :يھ خمسة مباحثسبق تم تقسیم ھذا الفصل إلى  امن خلال م    

  .ماھیة التمكین الإداري: المبحث الأول

  .مراحل ،تصنیفات ،أبعاد ، نماذج ومعوقات التمكین الإداري  : المبحث الثاني

  .رضا الوظیفيالإطار النظري لل:  المبحث الثالث

  .النظریات المفسرة للرضا الوظیفي: المبحث الرابع

  .والرضا الوظیفي الإداريالعلاقة بین التمكین : مسالمبحث الخا
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 ماھیة التمكین: المبحث الأول 

لقد أصبح لزاما على المؤسسات التي ترید الاستمرار وإثبات نفسھا في دنیا الأعمال، وفي       

م بھ ھذه الأخیرة من احتدام للمنافسة، انتھاج الأسالیب والاستراتیجیات الإداریة ـظل ما تتس

المناسبة، ونجد من أھم وأحدث ھذه الاستراتیجیات التمكین الإداري، الذي یركز على الموارد 

البشریة باعتبارھا أھم مكون لأیة مؤسسة، من خلال دورھا الھام في بلوغ ھذه الأخیرة لأھدافھا، 

ومن خلال ھذا المبحث سیتم طرح ھذا المصطلح بعرض بعض تعاریفھ ، وعرض تطوره 

  .   میتھ ، خصائصھ ،أسالیبھ ، وفوائدهأھالتاریخي،

 مفھوم التمكین الإداري : المطلب الأول

یعد التمكین الإداري من المصطلحات الحدیثة المتداولة بشكل فعال في المجال الإداري إذ برز    

كفلسفة إداریة جدیدة في أواخر الثمانینات وازدھر بشكل ملحوظ في مطلع التسعینات من القرن 

، و بغرض تحدید مفھوم التمكین الإداري ، لقد تم التعرض إلى العدید من المفاھیم التي العشرین 

تم صیاغتھا من طرف العدید من الباحثین في ھذا المجال بغیة تحدید الملامح الأساسیة للتمكین 

  .الإداري في ھاتھ الدراسة 

الآخرین لاكتساب  على أنھ العملیة التي تساعد بھا المدراء) (Invancevichetكما أشار

واستخدام القوة التي یحتاجونھا لاتخاذ القرار الذي لھ تأثیر علیھم وعلى العمل، وبذلك یحددون 

مسؤولیة العاملین في وضع أیدیھم في الإنتاج أو النشاطات الخدمیة ومنح ھؤلاء العاملین صلاحیة 

م أن مشغل الماكنة یمكن أن اتخاذ القرارات والأفعال دون موافقات مسبقة كما أشاروا في مقالھ

یوقف عملیة إنتاج ھذه الماكنة في حالة حدوث عطل أو ظھور عیوب في الإنتاج دون أخذ موافقة 

  .1المشرف على العمل

  Empowerment: التعریف اللغوي للتمكین- أ

الأصل اللغوي لكلمة تمكین في اللغة العربیة ،  تعني مكن من الشيء أي جعل لھ سلطانا     

رة ، وأمكن فلانا أي سھل لھ ویسر لھ فعلھ وقدر علیھ ، وتمكن عند الأمیر أي ارتفع وصار ومقد

، والمكنة التمكن " مكن"مصدر للفعل مكن وھو من مزید الثلاثي والأصل " التمكین " ذا منزلة و

وتمكن من : إن بني فلان لذوو مكنة من السلطان أي تمكن ، وقال ابن سیده : ؛ تقول العرب 

                                                
 .27. ، دار الیازوري ،عمان، صیة الثالثةإدارة التمكین واقتصادیات الثقة في منظمات الأعمال الألف،)2009(زكریا مطلك الدوري، أحمد على صالح 1
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يء واستمكن ظفر ، والاسم من كل ذلك المكانة ، والمكانة المنزلة عند الملك ؛ والجمع مكانات الش

  .ولا یجمع جمع تكسیر وقد مكن مكانة فھو مكین ، والجمع مكناء ، وتمكن كمكن 

  1.أنا أمكنھ بمعنى أستطیعھ : ویقال أمكنني الأمر فھو ممكن ، ولا یقال : قال أبو منصور  

ولقد مكانكم فیما إن " ،  2"ولقد مكناكم في الأرض"قال تعالى . ، ومكنت لھ فتمكن  مكنتھ: یقال 

"مكناكم فیھ 
3

.. "أو لم نمكن لھم 
وأمكنت فلانا من فلان . 5"،  ولیمكن لھم دینھم الذي ارتضى لھم 4

  . ) على مكاناتكم ( وقرئ 6"على مكانتكم  اقل یا قوم اعملو" مكان ومكانة قال تعالى : ویقال 

7"ذي قوة عند ذي العرش مكین : " وقولھ 
  .، أي متمكن ذي قدرة ومنزلة  

وبالتالي فان كلمة تمكین قد استعملت بمعان عدیدة متقاربة ، فقد استعملت بمعنى القدرة على 

  .الشيء والظفر بھ وكذلك بمعنى السلطان والقدر والمنزلة 

والذي یقصد بھ كسب السلطة  Empowermentأما في الأدبیات الانجلفونیة فقد حددت بمصطلح 

  8:وقد قسم إلى ثلاث عناصر 

  والذي یعني السلطة أو القوة والتأثیر ؛ powerالجذر  -

- Em(préfixe)والتي تتضمن حركة الانضمام للسلطة ؛  

- Ment(suffixe)   والذي یشیر الى وجود نتیجة ملموسة ، مرتبطة بارتفاع درجة السلطة والقوة  

یلخص ھذا التقسیم في تعریف التمكین على انھ حركة عامة لاكتساب القوة والسلطة ، من وبالتالي 

 .اجل إنتاج شيء ما ، أو الوصول إلى ھدف محدد 
  : صطلاحي للتمكینالاالتعریف -ب

ھنالك تحولات في المفاھیم الإداریة أثرت في مؤسسات القرن الواحد و العشرین في سباقھا نحو    

فالمؤسسات تتأثر . ا السباق لا یكاد یستثني مؤسسة واحدةذحقیق المیزة التنافسیة، وھالتمیز، ونحو ت

 المؤسسةبھذه التحولات وبھذا السباق نحو تطبیق المفاھیم، وتبني التطورات مثل التحول إلي 

المعرفة، وتمكین العاملین وبرامج الجودة و المقارنة المرجعیة  وغیرھا من  مؤسسةالمتعلمة و

                                                
العمومیة والعیادات  اثر تمكین العاملین في تحسین الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائریة دراسة مقارنة بین المستشفیات، )2014(برني لطیفة  1

  5الجزائر صجامعة بسكرة ، لوم التجاریة ، ، أطروحة دكتوراه كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر والع الإستشفائیة الخاصة لولایة بسكرة

 10سورة الأعراف ، الآیة  2

 26سورة الاحقاف ، الآیة  3

 57سورة القصص ، الآیة  4

  55سورة النور ، الآیة 5

 39سورة الزمر ، الآیة  6

 20سورة التكویر ، الآیة  7

 6برني لطیفة ، مرجع سابق ص  8
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ت الحاصلة في مجال  تنمیة العنصر البشري داخل التنظیمات أكدت على أھمیة التمكین لما التحولا

كما ) الإداري(التمكینلھ من دور في تحسین العلاقة بین المدیر، و العاملین، وعلى العموم، فان 

لین العملیة التي یقوم المدیرون من خلالھا بمساعدة العام على أنھ :)علوان وعبد الرحمان( ھعرف

القرارات المؤثرة علیھم  لاتخاذالصلاحیات التي یحتاجونھا  واستخدامفي الحصول على المھارات 

  1.وعلى أعمالھم

الطریقة التي من شأنھا زیادة دافعیة العمل : " التمكین الإداري ھو )Robbins(روبینز   یرىو

  2."الفعلیة و الجوھریة لدى العاملین

لقیام بالأشیاء على أساس القوانین الجامدة بحیث ینظر أصحاب والتمكین عند آخرین ھو عدم ا  

التمكین إلى القوانین على أنھا وسائل مرنة لتحقیق غایات المؤسسة وأھدافھا ، ولكن المدیر 

التقلیدي ینظر إلى القوانین على أنھا غایة ووسیلة معا ، لذلك تفعل البیروقراطیة  يالبیروقراط

والتفكیر المستقل ، لكن التمكین یحرر الفرد من الرقابة الصارمة  فعلھا في كبح جماح الإبداع

والتعلیمات الجامدة والسیاسات المحددة ،ویعطیھ الحریة في تحمل المسؤولیة عن التصرفات 

 3.والأعمال التي یقوم بھا

إعطاء كامل السلطة من أجل الحصول على مبادراتھم واقتراحاتھم : بأنھ) Jean(وعرفھ     

  4.النظر فیھا فالفرد مسؤول ومحفز وإعادة

ھو أحد أھم مخرجات المشاركة في العملیات والقرارات : (Argenti)كما عرفھ أیضا 

والإجراءات التي تعزز من دافعیة الأفراد الجوھریة نحو ھذه النشاطات ویزید التمكین من إدراكھم 

ن امتلاك القدرة والمسؤولیة لأھمیة العمل الذي یمارسونھ بحیث یكون ذا معنى  وتحد، مع ضما

  . 5للتأثیر في بیئة العمل

عبارة عن تھیئة الظروف اللازمة لخلق ( بأنھ التمكین الإداري  استنادا إلى ما تقدم یمكن تعریف

الثقة المتبادلة والمتكافئة ما بین الفرد والمنظمة والمتضمنة ثقة الفرد بقدرتھ على أداء المھمات 

                                                
: ص ، ص28ع العراق،، جامعة البصرة، مجلة العلوم الاقتصادیة، "التمكین الإداري في المنظمات الخدمیة"). 2011( وآخرون علوان، شذى أحمد،  1

102-129   . 
 .20صمرجع سابق ،  زكریا مطلك الدوري، أحمد على صالح 2
 22، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان،ص  التمكین الإداري في العصر الحدیث، )2012. (محمود حسین الوادي 3

 

 
4Jean, M ,P. ).2005(  Gestion des ressources humianes, Librairie vuibert, paris, 13éd ,p 173. 
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جدارة مقابل ثقة المنظمة بان أداء الأفراد منسجم والأھداف التنظیمیة الأمر الموكلة إلیھ بفاعلیة و

).الذي ینعكس ایجابیا على مستوى جودة المخرجات التنظیمیة ومن ثم تحقیق رضا الزبائن 
1

  

، یتضح أن ھناك قاسما مشترك بینھا، حیث كلھا تؤكد على أھمیة منح السلطة للأفراد، ومما سبق

عاملین في اتخاذ القرارات وضرورة تزویدھم بالمعلومات من خلال التدریب و وأھمیة مشاركة ال

ولقد أجمعت اغلب المؤلفات و البحوث علي وجود مدخلین أساسیین في ھذا المجال و . التطویر

  : ھما

  : الاجتماعي للتمكین–المنظور الھیكلي - أ

التي تدعم التمكین في العمل، ) الاجتماعیة -الھیكلیة(یركز ھذا المدخل على الظروف السیاقیة 

الاجتماعي للتمكین ھو فكرة المشاركة بالقوة بین القائد و التابعین، من –فجوھر المنظور الھیكلي 

إذ انھ یركز علي . خلال زیادة مداخل الوصول إلي الفرص، و المعلومات، و الموارد، و الدعم

كل الإداریة التي تشجع على ضرورة توافر السیاسات و العملیات، و الممارسات، و الھیا

یمكن للمنظمة أن تعملھ لكي تحقق  یئ الذيممارسات الاندماج ، فالتمكین على وفق المدخل ھو الش

وبالتالي فان التمكین وفق ھذا المدخل ھو عملیة تزوید العاملین بالسلطة و . النتائج المرجوة

  2.المعرفة و الموارد اللازمة لتحقیق أھداف المؤسسة

   :منظور الإدراكي للتمكینال -ب 

وھو یركز على مستوي إدراك العاملین للتمكین بدلا من كونھ ممارسات إداریة لتفویض      

  . نیاالسلطة إلي المستویات الد

فالتمكین وفق ھذا المدخل ھو عملیة تعزیز الدوافع الحقیقیة للعاملین و التي تظھر بوضوح في       

معني العمل، الكفاءة، التصمیم الذاتي : جھ الفرد نحو دوره في العملأربعة أنماط إدراكیة تعكس تو

  3.للعمل، الإحساس بالتأثیر

  

  

                                                
 107شذى احمد علوان ، عبد الرحمان عبد الله عبد الرحمان ، مرجع سابق ،ص .د  1

 
 64-63 ص ،ص1ع ، 12یة،مجالاقتصاد و الإداریة للعلوم القادسیة ،مجلةالعاملین بإبداع وعلاقتھ العاملین تمكین )2010(محسن جواد راضي، 2
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  :تطور التمكین الإداري: المطلب الثاني 

إن الحدیث عن التطور التاریخي للتمكین الإداري یأخذنا ومباشرة إلى مراحل الفكر الإداري         

ما یلي أھم المحطات التي مر بھا ھذا المفھوم وكان لھا ونظریاتھ في حد ذاتھ، إذ سنستعرض فی

  .دور فاعل في ظھوره، من خلال مجموعة من مدارس التسییر

  الأسالیب الكلاسیكیة في الإدارة الحدیثة : أولا  

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

  1:ة البیروقراطیة ، والتي سیتم التفصیل فیھا وفقا لما یلي النظری

  :نظریة الإدارة العلمیة  - 1

، قام بوضع قواعد محددة  1911في عام  fredrick Taylorكانت من طرف فریدیریك تایلور 

للعامل للقیام بھا دون أي مجال من المرونة أو التفاوت وذلك من اجل ضمان نتائج ضمان نتائج 

  .حدیدا مسبقا محددة ت

  :ومن أھم روادھا نذكر : النظریة الإداریة  - 2

  .1906في عام   Henri Fayol - أ

حیث كان التركیز في نظریة فایول في تلك الفترة على تحقیق الضبط والنظام والثبات في العمل 

  .ولكن فیھا مجال لمنح العامل آي دور في المشاركة وإبداء الرأي أو حریة التصرف 

 Mary Parker Follettبارككر فولیت  ماري -ب

الصوت الوحید المختلف في عھد المدارس الإداریة التقلیدیة ، حیث كان   Folletلقد كان صوت 

الاھتمام بالبعد الإنساني في العمل ، من خلال نظرة متوازنة بین أھداف العمل وأھداف حاجات 

المنظمة كمالك لھا یخلق الشعور بالمسؤولیة الإنسان ، من مبادئھا الإیمان الكبیر بدور العامل في 

  الجماعیة اتجاه العمل واتجاه أھداف المنظمة 

  :النظریة البیروقراطیة  - 3

وھو الذي جاء  Max weberولدت النظریة البیروقراطیة على ید المفكر الألماني ماكس ویبر  

لیة من الكفاءة الإنتاجیة من بمبادئ النظام البیروقراطي للمنظمة ، وكان یؤمن بتحقیق مستویات عا

والتركیز على جانب من الجوانب . خلال الضبط والدقة في العمل ووضوح القوانین والتشریعات 

                                                
  24الإداریة،القاھرة ، ص  ة،المنظمة العربیة للتنمی ،التمكین مفھوم إداري معاصر)2006(یحي ملحم سلیم . د 1
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الإداریة قد یكون على حساب جوانب أخرى وغایة المفكر البیروقراطي ھو تحقیق النظام والكفاءة 

  .ة والعمل الجاد والبعد عن المصالح الشخصیة لحساب مصلحة المنظم

لم تولى النظریات السابقة الذكر اھتماما بالجانب الإنساني حیث نلحظ بان التمكین ونظریة الإدارة  

العلمیة على طرفي نقیض في ذلك الوقت ، أما النظریة الإداریة فلا تمنح الفرد أي دور للمشاركة 

وفق نظام  أو حریة التصرف ، بینما النظریة البیروقراطیة تولد لدى الشخص إحساس العمل

صارم وھذا یتعارض مع التمكین أیضا ، لكن لا ننفي بان صوت ماري باركر كان الوحید 

  1.المختلف في عھد المدارس التقلیدیة والذي قرب مفھوم التمكین حین ذلك

  .الأسالیب السلوكیة في الإدارة : ثانیا 

ظریات التقلیدیة السابقة ومن كرد فعل للن 1920بدا التركیز على الجوانب الإنسانیة في العمل عام 

ھذا ظھرت نظریات أخرى اھتمت بالجانب الإنساني من قبیل الجوانب المادیة والتركیز على 

الجوانب المعنویة أیضا وھذه التوجیھات والنظریات تعتبر ذات علاقة مباشرة أو غیر مباشرة 

لال ھذه الفترة ھو مجرد بتمكین الإنسان ومنحھ حریة اكبر لكن مع مراعاة أن مفھوم التمكین خ

  بدایة من اجل الوصول إلى مفھوم التمكین في الفكر 

  :الإداري المعاصر ومن أھم ھذه النظریات ما یلي 

  Hawthornدراسات ھوثورن وحركة العلاقات الإنسانیة  - 1

بعد مدخل تایلر في الدافعیة ظھرت حركة العلاقات الإنسانیة، وكانت أول محاولاتھا ھي تلك    

لتون مایو وجماعتھ، حیث إ، برعایة 1924لدراسة التي أخذت مجالھا في مصانع ھوثورن عام ا

قام أھم القائمون على ھذه الدراسة بتحدید العلاقة بین مجموعة من العوامل الظرفیة الطبیعیة مثل 

وبعد أن تطورت دراساتھم لوحظ أیضا أن إنتاجیة ...الإنارة، الحرارة، الضوضاء، الإنتاجیة

لجماعة استمرت بالزیادة مع كونھم لم یلاحظوا تأثیرا ثابتا ومستمرا لتلك العوامل، ومع أن التغیر ا

في درجة الإنارة لم یؤثر على مستویات الإنتاجیة بالشكل الذي حدث أول مرة، فقد استنتج من ذلك 

على مستویات  بأن ھناك عوامل نفسیة وذاتیة قد تكون لعبت دورھا بین أفراد الجماعة في التأثیر

  . 2الإنتاجیة

                                                
 26-25یحي ملحم سلیم ، مرجع سابق ص .د 1
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1ومن أھم الجوانب التي أكدتھا ھذه الدراسات ما یلي
:  

البحث عن السبل المثلى وخلق التكامل والتفاعل الھادف بین التنظیم الرسمي وغیر  -

  الرسمي،

  أثر الحوافز المادیة والمعنویة الكبیرة في زیادة إنتاج الفرد والجماعة، -

مل كنسق اجتماعي من العلاقات غیر الرسمیة في إطار الآثار التي تتركھا جماعة الع -

  العمل، وخاصة أثرھا في إنتاجیة العمل وتطویر المنظمة وتحقیق أھدافھا،

  .العلاقات التنظیمیة بین المستویات العلیا والدنیا وأنماط التفاعل القائم بینھما -

ورھا في تحقیق أھداف الاھتمام بالقیادة الحماسیة والمشاركة في اتخاذ القرارات من حیث د -

  .المؤسسة

بناء فلسفة جدیدة من الاتصالات بین الأفراد، آخذة في الاعتبار جمیع الأبعاد التنظیمیة الرسمیة   

 وغیر الرسمیة

  ) Ibraham Maslow  (نظریة تدرج الحاجات لماسلو   - 2

القرار وتحمل المسؤولیة  حیث اھتمت بدراسة قضایا خاصة أكثر تحدیدا تتعلق بمشاركة العاملین في اتخاذ

  .وتدویر العمل وتفویض الصلاحیات وتوسیع العمل وإثراء العمل 

  Douglas Mc Gregorلصاحبھا دجلوس ماكریجور  X and Yنظریة  - 3

  :حیث  x.yتعتبر خطوة ھامة اتجاه التمكین ، حیث افترضت أن المدیرون نوعان 

X: قد روح المبادرة وتحمل المسؤولیة فتزید تمثل المدیر الذي یفترض أن المرؤوس كسول ویف

السیطرة والإشراف المباشر وبالتالي یخلق موظفین سلبیین  واعتمادیین ولا یعملون إلا ما طلب 

  .منھم 

Y:  تمثل المدیر الذي یفترض ان المرؤوس لدیھ قدرات خلاقة وحب العمل والمبادرة والرقابة

ركة وبالتالي یخلق موظفین مبدعین ، ومتفوقین الداخلیة والتمیز فتزید حریة التصرف والمشا

  .ومبادرین ، مشاركین ، وفاعلین لدیھم الشعور بالقیمة الحقیقیة لقدراتھم 

  :Chris Argyrisالشخصیة البالغة لدى كرس ارجریس   - 4

كذلك تعتبر ھي الأخرى خطوة ھامة جدا اتجاه التمكین ، فیرى صاحبھا أن الدعوة لتمكین الفرد لم 

دائما تحتاج إلى استخدام مصطلح التمكین بشكل حرفي  وحسب رأیھ فانھ كان ھناك توجھ تكن 

                                                
 .67، ص  1ر إثراء، الأردن، ط، دا، السلوك التنظیمي مفاھیم معاصرة)2009(وآخرونخضیر كاضم حمود الفریجات،  1
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كما یرى أن المدارس السابقة لا تتعامل مع العامل على انھ إنسان  1957لفكر التمكین منذ عام 

عاقل والحل حسب رأیھ یكون من خلال النظر لإنسان على انھ بالغ وراجح وعاقل بالتالي فھو 

یتحمل مسؤولیاتھ ولیس طفل یحتاج دائما للتوجیھ والإشراف والمساعدة بل یجب توسیع  یمكنھ أن

  1.نطاق صلاحیاتھم ومنحھم حق المشاركة وتحمل المسؤولیة في العمل 

كان لھذه النظریات تأثیر مھم في الفكر الإداري والتي ترى بأنھ الاھتمام بالسلوك الإنساني       

ستقبلیة وكذا یجعل من العاملین یحسون بالانتماء إلى منظمات ھو السبیل لضمان نجاحات م

أعمالھم ، كما مھدت لبروز التمكین كإستراتیجیة یمكن أن تعود بالنفع على منظمات الأعمال إذا ما 

  . طبقتھا 

  .المدرسة الحدیثة : ثالثا 

التي تبرز دور الفرد  یوجد العدید من الأسالیب الحدیثة في الإدارة إذا حاولنا الاھتمام بالنظریات

  2:داخل المنظمة وتجعلھ شریك فیھا ولیس منفذ للأوامر ونذكرھا على النحو التالي 

مما یتطلب التعاون . حیث یكون اھتمام العاملین بالأھداف العامة للمنظمة ككل : نظریة النظم  - 1

ر على المساھمة والتنسیق والعمل المشترك من خلال الفریق المتعاون والعامل المؤھل والقاد

  .الفاعلة 

التي تعني أن یقوم المسؤول بتحسین دائم ومستمر في مختلف نواحي  :حركة الجودة والتمیز  - 2

المنظمة من خلال الاستفادة من جودة أداء العامل وقدرتھ على المبادرة وتحمل المسؤولیة ، لان 

بشكل تدریجي دون العامل لأنھ أي مسؤول لا یستطیع تحقیق قدر من الجودة الشاملة والمستمرة و

العنصر المحوري في تلك العملیة ، لان الوصول إلى التمكین یحتاج إلى انتماء العامل وقناعتھ 

  الداخلیة ببرامج الجودة وتعاونھ مع المنظمة لتحقیقھا

  : المنظمة المتعلمة  - 3

لك بالتعلم من تجاربھا ھي تلك المنظمة التي تتغیر بشكل مستمر وتتطور وتتقدم بشكل دائم ، وذ  

وخبراتھا التي تتكون من خبرات أعضائھا ، وترتكز على مقومات أساسیة محورھا ثقافة المنظمة 

  :وقیمتھا وتركز على العناصر الآتیة 

  .المعلومات وأھمیتھا في التعلم  - 1
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  .روح الفریق وأھمیتھ في التعلم الجماعي الذي یضاعف التعلم الفردي  - 2

  .و الذي یحرر العامل من أي قیود تمنعھ من التعلم والمشاركة التمكین وھ - 3

  .المشاركة التي ھي جوھر عملیة التعلیم والتعلم  - 4

  .القیادة التي تحمل الرؤیة نحو مؤسسة متعلمة متطورة باستمرار  - 5

  أھمیة و خصائص التمكین الإداري:المطلب الثالث 

  أھمیة التمكین الإداري: الفرع الأول 

إن أحد أھم عناصر العمل الناجح في بیئة الأعمال الحدیثة ھو إشراك العاملین وتمكینھم بطرق      

لذلك أصبحت . تدعم الاستفادة من إبداعاتھم وتروج التفكیر المستقل وأخذ المبادرات من قبلھم

ة عملیة التمكین ضروریة ومحتمة في ظل التقدم التكنولوجي  والتحدیات وظھور القیادة الإداری

والمتغیرات المعاصرة، لھذا فإن ھناك أھمیة وضرورة ملحة تدفع المؤسسات إلى الإسراع لتبني 

 1: عملیة تمكین العاملین وھي

  ارتباط التمكین بمجموعة  قضایا مھمة تتعلق بنجاح المنظمة وتفوقھا على تحقیق الأھداف

املة وإعادة ھندسة العملیات اللامركزیة الإداریة والجودة الش( والسیاسات العامة لھا ، مثل 

  )وإعادة الھیكلیة ، وعمل الفریق ، والمؤسسة الأفقیة 

  ، لكي تحقق المنظمة أھدافھا فعلى المدیرین والرؤساء إشراك العاملین في اتخاذ القرارات

فالمنظمة تحتاج إلى معلوماتھم وخبراتھم ومھاراتھم وجھودھم ، لتحقیق تلك الأھداف 

ات إداریة حدیثة ، لتتناسب مع المتغیرات والتحدیات العالمیة باستخدام نظم وسیاس

المعاصرة ، فالتمكین ھو الأداة الأساسیة لجعل المنظمة قادرة على مواجھة التحدیات 

  2المستقبلیة 

  ممارسة لتغییر الوضع القائم لھرم القوة في المؤسسة بانتقال القوة إلى أسفل الھرم التنظیمي  

 أین یحقق التمكین أفضل استجابة للأدوار : الإیفاء بالتزامات الأدوار  ممارسة لتوسیع دائرة

  3. والمھام عبر الوظائف التنظیمیة المختلفة 

                                                
 على المؤسسات العاملة بمحافظة تطبیقیة ، دارسةومنظمات القطاع الخاص الحكومة في المصالح العاملین تمكین). 2001.(المغربي عبد الفتاح عبد الحمید 1

 .4، ص 1، العدد2، جامعة طنطا، مصر، المجلد التمویلجارة و، المجلة العلمیة للتدمیاط    
        ، رسالة مقدمة لاستكمال  التمكین وعلاقتھ بالرضا الوظیفي للعاملین في جھاز قوات الأمن الخاصة في الریاض،)2010(محمد بن إبراھیم الاقصھ   2

 18ربیة للعلوم الأمنیة كلیة الدراسات العلیا قسم العلوم الإداریة ص متطلبات درجة الماجستیر في العلوم الإداریة ، جامعة نایف الع   
 27ص ، مرجع سابق ،برني لطیفة  3
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 الإستراتیجیة القضایا على الیومیة وتركیزھا بالأمور العلیا الإدارة انشغال عدم إلى الحاجة 

 .الأجل طویلة

 على للمحافظة البشریة الموارد احة خاصةالمت الموارد لجمیع الأمثل الاستغلال إلى الحاجة 

 .المنافسة تطویر

 الإبداعیة للأفراد القدرات وإطلاق القرارات اتخاذ سرعة أھمیة . 

 والانتماء والتحفیز الوظیفي الرضا من المزید توفیر. 

 الضروریة غیر والوظائف المستویات الإداریة عدد من بالتقلیل التشغیل تكالیف من الحد. 

 عملھم في بالانجاز اكبر اكتساب إحساس من وتمكینھم اكبر مسؤولیة رادالأف إعطاء . 

 الإداري جوھر التمكین وھو القرار اتخاذ في العاملین انخراط زیادة. 

 الھرمي على الھیكل الاعتماد وتقلیل الإدارة ذاتیة العمل فرق استخدام. 

 الخبرات على والمحافظة والتدریب التعلیم تشجیع. 

 1.احتیاجات المستھلكین  وتلبیة الشاملة الجودة إدارة ادئبمب الالتزام  

  خصائص التمكین :الفرع الثاني

یتسم التمكین بمجموعة من الخصائص المختلفة باختلاف الباحثین فیھ وفیما یلي عرض لبعض ھذه 

  2:الخصائص 

 ریة لأداء یحقق التمكین زیادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العاملین بإعطائھم المزید من الح

  .مھامھم 

  یركز تمكین العاملین على القدرات الفعلیة للأفراد في حل مشكلات العمل  

  یھدف تمكین العاملین إلى استغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا ، فھم

  یمثلون ثروة مھمة وقوة یجب توجیھھا لصالح العمل 

 لإدارة في إدارة نشاطھم بإعطائھم السلطة الكافیة یجعل التمكین الأفراد اقل اعتمادا على ا

 .فضلا عن نتائج أعمالھم وقراراتھم 

                                                
 الأعمال،  إدارةالمجلة الأردنیة في ".الوظیفي لدي العاملین  الرضافي تحقیق  الإدارياثر التمكین )."2015.(قریشي، محمد الطاھر، سبتي ، لطیفة احمد  1

 .66، ص1، ع11مج جامعة بسكرة،    
     ، مجلة  نجوم في محافظة دمشق وریفھا 5المناخ التنظیمي في تمكین العاملین ، دراسة میدانیة على الفنادق ذات تصنیف  اثر، ) 2012(تسییر زاھر 2

 265، ص 2، العدد 28جامعة دمشق ، المجلد    
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أن التمكین لا یتحقق في المنظمة إلا بتمكین أفرادھا على اختلاف مستویاتھم ، وان یرى الكبسي و

  :التمكین الإداري للعاملین ما یلي من خصائص 

خیارتھم ، وانتقاء أسالیب عملھم ، والمفاضلة بین ویعني حریة العاملین في  :التقریر الذاتي  - 1

  .بدائلھم لصیاغة قراراتھم 

ویقصد بھا إحساس العاملین بمكانتھم ، ودورھم ، واستشارتھم ، وأھمیة : الأھمیة الذاتیة  - 2

  .الواجب الذي یؤدینھ ، وبالاھتمام الذي یحظون بھ 

ما لدیھ من طاقات ، ویثقون بقدرتھم على أداء فالعاملون یدركون إمكاناتھم ، و :ثقتھم بأنفسھم  - 3

  .ما یكلفون بھ من مھام ، ویعتمدون على أنفسھم في مواجھة الصعاب 

وھذا یعني إیمان الأفراد بقدرتھم على أن یكون لھم دورا فاعل في :  قدرة الأفراد على التأثیر - 4

 م وبآرائھممنظماتھم و إحساس الآخرین بھم ، والإنصات لھم والأخذ بمقترحاتھ
1 

  أسالیب وفوائد التمكین الإداري:المطلب الرابع 

یعتبر التمكین الإداري واحد من الأسالیب الإداریة التي یفترض أن تطبیقھا أمر ضروري 

وبالتالي فھو یحقق فوائد عدة للمؤسسة لمختلف المؤسسات الراغبة في النجاح والتمیز مع قریناتھا، 

  .أسالیب التمكین الإداري وبعض ھذه الفوائد ، وفیما یلي سیتم التطرق إلى

  أسالیب التمكین الإداري: الفرع الأول 

تتخذ أسالیب التمكین الإداري أشكالا مختلفة إذ تمكن المؤسسات عاملیھا بدرجات متفاوتة على      

وفق إدراك المؤسسة لإستراتیجیة التمكین، وتفاعلھم معھا ومدى توافر المھارات والقدرات لدى 

وھذا من خلال إعادة تصمیم الأعمال بما یحقق الإغناء الوظیفي . عاملیھا أو بیئة المؤسسة المناسبة

للعاملین و إثراء مسؤولیتھم تجاه الأعمال القائمین بھا وھذا بتشجیع العاملین على تقدیم المقترحات 

  .اراتومنح العاملین الذین یمتلكون المھارة والقدرة على المشاركة في اتخاذ القر

  2:وھي العاملین  أن ھناك عشر طرق لتمكین الموظفین  )Davis(دافیس أورد حیث     

                                                
، رسالة ماجستیر ، تخصص علوم  بمستویات التمكین من وجھة نظر موظفي الشورىالأنماط القیادیة وعلاقتھا ، )2008(مطر عبد المحسن الجمیلي  1

 42-41إداریة ، جامعة نایف، الأردن  ص 

 
  التمكین الإداري وعلاقتھ بالرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافظو الدمام " .)2013(الطعاني، حسن أحمد،السویعي، عمر سلطان 2

 305، ص1، ع 40مج   ،تربویة العلوم، مجلة "السعودیة بالمملكة العربیة
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على شرط أن تكون المسؤولیات المنوطة بالموظف واضحة : التمكین من خلال المسؤولیات -

 .ومحددة

حماسا أكبر للعمل في ظل زیادة الصلاحیات لدیھم  عاملیبدي ال: التمكین من خلال الصلاحیات -

 .ي العملف

وتمكینھم  العاملینعلى الإدارة وضع معاییر تحفیز  :التمكین من خلال المعاییر والأداء المثالي -

 .من الوصول لأقصى إمكانیاتھم

التدریب ھو من أھم العناصر التي تطور العامل وتجعل : التمكین من خلال التدریب والتطویر -

 .في الأعمال الموكلة إلیھ أعلىلدیھ خبرة 

القرارات المتعلقة  اتخاذحتى یتمكنوا من  عاملینعلى ال: لتمكین من خلال المعرفة والمعلوماتا -

بھم وبدون ذلك یكون الموظفون قاصرین في مقدرتھم على القیام بالمھام والمسؤولیات المطلوبة 

 .منھم

وتعزیزھا  حتى تستطیع المؤسسة معرفة نقاط القوة والضعف :التمكین من خلال التغذیة الراجعة -

 .أو إصلاحھا

 العامل ، وذلك لھ أثر كبیر على ذات العاملأن یقدر المدیر  :والاھتمامالتمكین من خلال التقدیر  -

 .وإنجازه وتوجھاتھ نحو العمل والتمكین

أیضا یزید من  فالاحترام،  والاھتماممع التقدیر  الاحترامیتشابھ  :الاحترامالتمكین من خلال  -

 .بعملھ وبالتالي إنجاح عملیة التمكین العامل اھتمام

یبرر في سعیھ نحو تبریر خطواتھ التي یقوم بھا عامل إعطاء الثقة لل :التمكین من خلال الثقة -

 .وبالتالي توفیر الوقت والتفكیر في العمل

الفشل مقدمة النجاح في كثیر من الأحیان یسبق النجاح الفشل  :التمكین من خلال السماح بالفشل -

  بالمجازفة والمخاطرة قد یقوده إلى التمیز عامل ا فإن السماح للولذ

  :ھذا و یرى البعض الأخر  أن من بین أسالیب التمكین المعاصرة ما یلي 

  :أسلوب القیادة الذاتیة  - أ

وآخرون أن تمكین  (Bennls)(kanter)(Mcclelland)یعتبر كل من ماكلیلاند وكانتر وبینیس 

القیادیة الحدیثة التي تساھم في زیادة فاعلیة المؤسسة ، والنجاح في ھذا  المرؤوسین من الأسالیب

الأسلوب یقوم على دور القائد ، أو المدیر في تمكین الموظفین ، والنجاح في ھذا الأسلوب یقوم 
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على دور القائد ، أو المدیر في تمكین الموظفین ، ومنح صلاحیات اكبر للمستویات الإداریة الدنیا 

سسة ، وھذا الأسلوب یركز بشكل خاص على تفویض الصلاحیات ، أو السلطات من اعلي في المؤ

 1.إلى أسفل 
  :أسلوب تمكین الأفراد  -ب

یتمحور ھذا الأسلوب حول الفرد تمكین الذات ، ویبرز ھنا عندما تبدأ العوامل الإدراكیة للفرد 

  .بالتوجھ نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار 

  :أسلوب تمكین الفریق  - ج

إن تركیز على التمكین الفردي یؤدي إلى تجاھل عمل الفریق ، لذلك رأى بعض الباحثین أھمیة 

كبیرة للتمكین المجموعة أو الفریق ، لما للعمل من فوائد تتجاوز العمل الفردي وتمكین على ھذا 

ون الجماعي والشراكة  والعمل الأساس یقوم على بناء القوة وتطویرھا وزیادتھا من خلال التعا

إن عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین العاملین وسھلا لتطویر قدراتھم وتعزیز الأداء . معا 

وھو ینسجم مع التغیرات الھیكلیة في المنظمات ، من حیث توسیع نطاق الإشراف ، ، 2المؤسسي

 .الھرمیة والتحول إلى الأفقیة ، والتنظیم المنبسط بدلا من التنظیمات

  :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكین - ح

ً أحادي الجانب لتفسیر یقوم ھذا الأسلوب على الجمع بین الأسالیب السابقة ویرفض اعتماد بُ  عدا

بأنھ حتى تكون عملیة التمكین فاعلة وناجحة فلا بد من أن تقوم  )(Honoldمبدأ التمكین فیقول 

دعم ـالتعلیم، والقیادة الناجحة، والمراقبة الفاعلة، وال: ھي ھذه الأسسو. على جوانب وأسس متعددة

ً ) Structuring(ة ـوالتشجیع المستمر، والھیكلة المناسب   .والتفاعل بین ھذه جمیعا

من خلال  ،ویأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي) Partners(من ھنا فإن الجمیع یعملون شركاء 

ً عل ،تفاعل الفریق المنظم على ھذا الأساس و الإستراتیجیةى صنع القرارات ویعملون أیضا

ً كأن یقول أحدنا ً شخصیا فھذا مستحیل دون " أنا الیوم أشعر بالتمكین" :فالتمكین لیس شعورا

والمرؤوسین  یرینإضافة إلى ملائمة العلاقات بین المد ،مقومات ھیكلیة وعوامل تنظیمیة ملائمة

الآخرین بالمعلومات الضروریة وغیر الضروریة  وتزوید ،على أسس من الثقة والدعم والتواصل

فعوامل الثقة والمعرفة  .لكي یشعر الفرد والفریق بشيء من المسؤولیة تجاه نتائج الأداء المرغوبة
                                                

     ، رسالة ماجستیر في العلوم  التمكین وعلاقتھ بالرضا الوظیفي للظباط المھندسین العاملین في حرس الحدود، )2014(ناصر بن طعمة مطر الشمري  1

 22لعلوم الإداریة ص الإداریة ،جامعة نایف للعلوم الأمنیة ، كلیة الدراسات العلیا ، قسم ا  
 

2 Kay greasley nicola king employee perceptions empowerment,employee relation , vol 27 N.04.2005.p358 
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ن نیمن الأسس الھامة في تكوین فریق وفرد متمك ،والمھارة والمعلوماتیة والدعم والحوافز والقوة

  1.سھ بشكل عاممؤسالعمل وفي المن زمام الأمور في 

  فوائد التمكین الإداري:الفرع الثاني 

تتعدد الفوائد المترتبة على تطبیق تمكین العاملین بالنسبة للمنظمة وقیاداتھا العلیا وبالنسبة لمدراء 

  :الأقسام وبالنسبة للعاملین على النحو التالي 

 تنمیة على یعمل حیث للمنظمة ةبالنسب العدیدة الفوائد العاملین تمكین ویحقق : للمنظمة بالنسبة - أ

إتاحة قدراتھم الإبداعیة، وتطویر تفكیر المدیرین، طریقة ٕ  الشؤون في للتركیز أمامھم أكبر وقت و

 الرؤى وصیاغة الرسالة والغایات بعیدة المدى ورسم الخطط طویلة الأجل  ووضع الإستراتیجیة

 المنظمة نجاح على العاملین تمكین إستراتیجیة تطبیق من الجوھري التأثیر إلى وھناك من أشار

 تتصف منتجات تقدیم في الشاملة الجودة متطلبات لتحقیق حتمیة استجابة لكون التمكین وذلك

 الاستجابة في السرعة عن فضلا الزبائن، طلبات متطلبات اللازمة لتلبیة والمرونة العالیة بالجودة

 تحقیق في مھمة خطوة یعد التمكین أن عن فضلا.والخیارات المتعددة المنخفضة الكلفة جانب إلى

 . ألمنظمي التعلم

 التزامھم زیادة بینھا ومن العاملین تمكین على المترتبة الفوائد تتعدد : للعاملین بالنسبة -ب

 إطلاق في التمكین یسھم إذ ومھاراتھم قدراتھم ینمي بما وإمدادھم بمسؤولیات جدیدة، وتعھدھم

2باستمرار العمل على والمقدرة الطاقة ویمنحھم بتكاریةالإ وقدراتھم معرفتھم لتفعیل الأفراد عنان
 

أن مراحل تطور الفكر الإداري الحدیث تتجھ مباشرة نحو مفھوم التمكین وتوزیع الحق في  

.المشاركة بین مختلف المستویات الإداریة وخاصة المستویات الدنیا من المنظمة 
3
   

:خرى  من وجھات نظر مختلفة ھذا بالإضافة إلى بعض الفوائد الأ   
4

 

 ورغباتھم  الزبائن لحاجات الاستجابة سرعة. 

 المنظمة أداء الراضین عن غیر للزبائن الاستجابة سرعة. 

 أعمالھم تجاه للعاملین الایجابي الشعور تعزیز.  

 الزبائن مع حماسة أكثر بشكل العاملین تعامل.  
                                                

 41-40ص ، مرجع سابق ،یحي ملحم سلیم .د 1
2

          عینة من موظفي الھیئة للسدود لآراء : أثر التمكین العاملین في الالتزام التنظیمي دراسة تحلیلیة"). ، ) 2012(باسم عبد الحسین  

 . 230، ص 31مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، العراق، ع  ،"والخزانات  
 32-30یحي ملحم سلیم ، مرجع سابق ص ص .د 3
،  28رة والاقتصاد ، العدد كربلاء كلیة الإدا، جامعة   ، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة اثر إستراتیجیة التمكین في إدارة معرفة الزبوناحمد كاظم بریس ،  4

 8 ص
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 الزبائن واحتفاظ الفم، من ینطق كلمة طریق عن الإعلان - مبدأ اعتماد على تساعد 

 عن طریق التذكر بالمعلومات

  مبادئ ومستویات التمكین الإداري : خامسالمطلب ال

  مبادئ التمكین الإداري :الفرع الأول 

إن أساسیات التمكین الإداري تتكون من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف  (Stirr)یعتقد ستیر 

وھذه المبادئ حرف من ھذه الكلمة مبدأ من المبادئ حیث یمثل كل  Empowerالأولى لكلمة 

  1:ھي

1 - E-Education حیث ینبغي تعلیم كل فرد في المنظمة ، لان التعلیم یؤدي إلى  :تعلیم العاملین

  .زیادة فعالیة العاملین فیھا الأمر الذي یؤدي بدوره إلى نجاحھا 

2 - M-Motivation  تشجیع المرؤوسین لتقبل فكرة على الإدارة أن تخطط لكیفیة  :الدافعیة

التمكین ولبیان دورھم الحیوي في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجیھ والتوعیة ، وبناء فرق 

  .العمل المختلفة ، واعتماد سیاسة الأبواب المفتوحة للعاملین من قبل الإدارة العلیا

3 - P-Purpose   النجاح ما لم یكن لدى  إن جھود التمكین الإداري لن یكتب لھا: وضوح الھدف

إن صلب عملیة التمكین . كل فرد في المنظمة الفھم الواضح والتصور التام لفلسفة ومھمة المنظمة 

  .الإداري ھي الاستخدام المخطط والموجھ للإمكانیات الإبداعیة للأفراد لتحقیق أھداف المنظمة 

4 - O-Ownership:  یقترحStirr  من ثلاثة أحرف یسمیھا معادلة التمكین الإداري تتكون  

(3As)  الانجاز = المساءلة + السلطة : تمثل الأحرف الأولى لعناصر المعادلة وھيAuthority 

+ Accountability = Achievment .  ولتحقیق الانجاز فان على الإدارة والعاملین فیھا قبول

عاملین خاصة إذا تم والمسؤولیة یمكن أن تكون ممتعة لل. المسؤولیة عن أفعالھم وقراراتھم 

  .تشجیعھم على تقدیم أفكارھم للإدارة العلیا وكان مسموح لھم بممارسة سلطاتھم على أعمالھم 

5 - W- Willingness to change   إن نتائج التمكین یمكن أن تقود : الرغبة في التغییر

وناجحة  كما أن البحث عن طرق عمل جدیدة. المنظمة إلى الطرق الحدیثة في أداء مھامھا 

أصبحت الحقیقة الیومیة وما لم تشجع الإدارة العلیا والوسطى التغییر فان وسائل الأداء ستؤدي إلى 

  .الفشل 

                                                
 30 29، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة ،ص التمكین وعلاقتھ بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنیة، )2015(شائع بن سعد مبارك القحطاني . 1
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6 -  E- Elimination  تقوم الإدارة في بعض الأحیان بإفشال برامج التمكین : نكران الذات

باع النمط الإداري القدیم كما یتصف بعض المدیرین بحب الذات وإت. الإداري قبل البدء في تنفیذھا 

وینظرون إلى التمكین على انھ تحد لھم ، ولیس طریقا لتحسین . المتمثل بالسیطرة والسلطة 

  . مستوى التنافسیة والربحیة للمنظمة ، أو فرصة لنموھم شخصیا كمدیرین وكموجھین 

7 - R-Respect  ة قادر على إن جوھر التمكین ھو الاعتقاد بان كل عضو في المنظم :الاحترام

المساھمة فیھا من خلال تطویر عملھ والإبداع فیھ ، وما لم یشكل احترام العاملین فلسفة جوھریة 

والاحترام أیضا یعني عدم التمیز بین . في المنظمة فان عملیة التمكین لن تقدم النتائج المرجوة 

  ھود التمكین الإداريالعاملین لأي سبب من الأسباب لان عدم الاحترام یؤدي إلى إفشال كافة ج

  مستویات التمكین :الفرع الثاني 

نجد أن كثیرا من المنظمات الیوم تطبق التمكین لكن كذلك یتم بدرجات متفاوتة ففي ، بعض 

المنظمات یعني التمكین تشجیع العاملین على طرح الأفكار ، بینما یحتفظ المدیرون بالسلطة 

یعني التمكین إعطاء العاملین حریة وسلطة كاملة  الأخیرة لاتخاذ القرار ، وفي منظمات أخرى

  1.ھذا التدرج في تطبیق  التمكین  )01(رقم الشكل لاتخاذ القرار وتجربة التصورات ویبین 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 27ص  نفس المرجع شائع بن سعد مبارك القحطاني.1
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  تسلسل التمكین) 01( رقم شكل

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  كثیرة ومتعددة  قلیلة

  

، المنظمة العربیة   الأمنیةفي المنظمات  الإداري بالإبداعقتھ التمكین وعلا، )2015(شائع بن سعد مبارك القحطاني . :المصدر 

 28ص ، القاھرة ،  الإداریةللتنمیة 

  

كما نلاحظ من ھذا الشكل فان تدرج مستویات تمكین العاملین یبدأ من انعدام سلطة العاملین  

كان التمكین وینتھي بالتمكین الكامل حیث یشارك العاملون في وضع إستراتیجیة المنظمة ، وإذا 

ھو قمة تدخل العاملین واشتراكھم في صنع اتخاذ القرارات ، فان ذلك یتم على مستوى الأفراد 

وھو مجموعات العمل من خلال تمثیل المجموعة بطریقة آلیة ونظامیة حیث تنساب المعلومات 

  1.بحریة  كاملة ویتخذ القرار أفضل الأفراد بغض النظر عن مكانتھم أو وظیفتھم 

  

  

                                                
  ، رسالة ماجستیر ، جامعة دمشق كلیة الاقتصاد قسم إدارة الأعمال ،  تأثیر أخلاقیات الخدمة العامة على تمكین العاملین، )2009(نھى سعید الحلبي  1

 64ص 

 مسؤولون عن عملیة 

 وإستراتیجیة اتخاذ القرار

 إدارة ذاتیة

 یشاركون في القرارات

 یقدمون المعطیات

 لیس لدیھم مشاركة في 
 صنع القرار

 فرق ذاتیة الإدارة

قیاس الجودةنظم ل  
 ومجموعات مشاركة

 برامج مقترحة

 تعلیمات قھریة

 العمل في صورة فرق

 عال

 منخفض

 المھارات المطلوبة من الموظف

 یقدمون المعطیات

 یصنعون القرار

درجة 
 التمكین
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  1:ن ھي یخمسة مستویات للتمك pastorا وقد حدد باستور ھذ

یتخذ الإداري القرارات ویعلم الفریق ، وقد یبدو ھذا أساسا واضحا ، ولكن في : المستوى الأول 

  .الأغلب یضع المدیرون قرارات ولا یكلفون أنفسھم عناء إعلام الفریق 

أي اقتراحات ویضع القرارات معتمدا  في ھذا المستوى یسال المدیر فریقھ عن :المستوى الثاني 

  .على الاقتراحات ویعلم الفریق بھا 

یتناقش المدیر والفریق في الوضع بشكل مفصل ویطلب المدیر أوراق عمل  :المستوى الثالث 

  .ومدخلات من الفریق ، وقد یأخذ بھا ، ویعلم الفریق بذلك 

، وفي ھذه النقطة تقرر القرارات وبشكل في ھذا المستوى یستمر بناء  العلاقات :المستوى الرابع 

  .تعاوني بین المدیر والفریق 

  :ویمكن أن یأخذ تدرج العاملین الشكل التالي 

  تدرج عملیة تمكین العاملین ) 02( رقم الشكل

  

دمشق كلیة  ، رسالة ماجستیر ، جامعة تأثیر أخلاقیات الخدمة العامة على تمكین العاملین، )2009(نھى سعید الحلبي  :المصدر 

  65ص الاقتصاد قسم إدارة الأعمال 

  
                                                

 29، مرجع سابق ص  شائع بن سعد مبارك القحطاني 1
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  ، أبعاد ، نماذج ومعوقات التمكین تصنیفمراحل ،: المبحث الثاني 

تحرص العدید من المنظمات أیا كان حجمھا أو نوعیة نشاطھا على تطبیق فلسفة التمكین للاستفادة 

یعة إدارة تلك المنظمات من مزایاه ، ولكن تلك التطبیقات تأخذ سجل وأفاق متباینة متعلقة بطب

لمعنى التمكین و مدى قناعتھا بھ ، فضلا عن مدى توفر البیئة المناسبة والملامح لھ ، ففي بعض 

المنظمات یعني التمكین عندھا دعم العاملین وتحفیزھم وتشجیعھم بمنحھم صلاحیات ممارسة 

یرى البعض الأخر أن  المھام دون العودة إلى الإدارة العلیا ، في حین أداءبعض الحریة في 

التمكین یعني منح العاملین القدرات اللازمة لصنع القرارات واتخذھا وتقدیم المبادرات الإبداعیة 

  ویشیر آخرون إلى التمكین على انھ التحدید المشترك للأھداف والتصرف وفق تلك الحدود

  وتصنیفاتھ مراحل التمكین الإداري:المطلب الأول 

 التمكین الإداري مراحل : الفرع الأول 

  1:عادة یمر التمكین الإداري بعدة خطوات یمكن إیجازھا في النقاط التالیة     

الخطوة الأولى ھي أن یقدر المدیر لماذا یرید أن یتبنى  :تحدید أسباب الحاجة إلى التغییر .1

رفع ، تحسین خدمة العملاء :برنامج التمكین ویمكن حصر ھذه الأسباب في النقاط التالیة

ومھما كانت الأسباب فإن  .تخفیف أعباء العمل عن المدیر، زیادة الإنتاجیة، ستوى الجودةم

التأكد، حیث یتعرف  توضیح ذلك للمرؤوسین یساعد في الحد من درجة الغموض وعدم

التمكین وعلى المدیرین  المرؤوسین على توقعات الإدارة نحوھم وتكون لدیھم فكرة عن أسلوب

  .سؤولیات التي یتحملھا العاملون من جراء التمكینتحدید بشكل دقیق الم

إن أحد التحدیات الھائلة التي یجب أن یتغلب  ):تھیئة المدیرین(التغییر في سلوك المدیرین .2

علیھا المدیرون لإیجاد بیئة عمل ممكنة تتصل بتعلم كیفیة التخلي عن السلطة، حیث قبل البدء 

ودعم المدیرین، فقد  التزامللحصول على في تنفیذ برنامج للتمكین ھناك حاجة ماسة 

أن العدید من المدیرین قد أمضى العدید من السنوات للحصول على ) kizilos 1990(أشار

القوة والسلطة وفي الغالب یكون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنھا، وبالتالي یشكل تغییر 

وھریة نحو التمكین سلوكیات المدیرین للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسین خطوة ج

                                                
 143مطر بن عبد المحسن الجمیلي ، ص 1
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بالإضافة إلى أن عملیة التمكین تتطلب من المدیرین التخلي عن الأدوار التقلیدیة السابقة التي 

 1.كانوا یقومون بھا وقیامھم بدور المدرب والمسھل للعاملین

سیتخلى عنھا   التي  ن تحدید نوع القراراتا تحدید القرارات التي یشارك فیھا المرؤوسین .3

بالنسبة للمدیرین والعاملین للتعرف على  مرؤوسین تشكل أحد أفضل الوسائلالمدیرین لل

التخلي عن السلطة والقوة التي  عادة لا یحبذون  فالمدیرین. ھمكمتطلبات التغییر في سلو

القرارات التي یمكن    طبیعة لذا یفضل أن تحدد الإدارة. تسبوھا خلال فترة بقائھم في السلطةكا

یجب تقییم نوعیة القرارات التي تتم بشكل یومي . رؤوسین بشكل تدریجيأن یشارك فیھا الم

فیھا المرؤوسین  حتى یمكن للمدیرین والمرؤوسین تحدید نوعیة القرارات التي یمكن أن یشارك

  بشكل مباشر

وحتى . أسلوب الفریق استخدامید لابد أن تتضمن جھود التمكین كتأ  بكل تكوین فرق العمل .4

بوظائفھم یجب أن یكونوا على وعى   لقدرة على إبداء الرأي فیما یتعلقا یكون للمرؤوسین

وأفضل الوسائل لتكوین . على غیرھم من العاملین والمنظمة آكل وتفھم بكیفیة تأثیر وظائفھم

فالموظفین الذین یعملون . بشكل مباشر مع أفراد آخرین ذلك الإدراك أن یعمل المرؤوسین

ً  اراتھمبشكل جماعي تكون أفكارھم وقر وبما أن فرق العمل . أفضل من الفرد الذي یعمل منفردا

المنظمة یجب أن تعمل على إعادة تصمیم العمل  جزء أساسي من عملیة تمكین العاملین فأن

  2.حتى یمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبیعى

م لكي یتمكن المرؤوسین من اتخاذ قرارات أفضل للمؤسسة، فإنھ: المشاركة في المعلومات .5

یحتاجون إلى معلومات عن وظائفھم والمنظمة ككل، ویجب أن یتوافر للعاملین الذین أعطوا 

قرارات أفضل  اتخاذفرصة لتمكینھم من الوصول للمعلومات والبیانات التي تساعدھم في 

، وتجعلھم یسھمون في تفھم كیفیة القیام بوظائفھم، والمشاركة في فرق العمل مما ؤسسةللم

 .یة إلى نجاح المؤسسةیؤدي في النھا

                                                
 ، رسالة ماجستیر ، جامعة الأزھر غزة ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، ھ بفاعلیة فرق العملالتمكین الإداري وعلاقت ،) 2013(حسن مروان عفانة ، 1

 18قسم إدارة أعمال  ، ص 

 
المؤتمر العربي الخامس في الإدارة، شرم الشیخ، مصر،ص  ":أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات العربیة" ).2004(العیتي، سعد بن مرزوق،  2

  .108-107:ص
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الأفراد الذین یمتلكون القدرات  اختیارلابد للإدارة أن تعمل على  :الأفراد المناسبین اختیار .6

والمھارات التي تؤھلھم للعمل مع الآخرین بشكل جماعي وھذا یتطلب توفیر معاییر واضحة 

 .الأفراد المتقدمین للعمل اختیارومحددة لكیفیة 

دریب ھو أحد المكونات الأساسیة لجھود وتمكین العاملین حیث یجب أن إن الت :توفیر التدریب .7

: تتضمن جھود المؤسسة توفیر برامج تدریبیة حول العدید من القضایا المتعلقة بالتمكین مثل

حل المشكلات، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فریق العمل، التحفیز وذلك لرفع المستوى 

 .المھاري والفني للعاملین

یجب أن یتم شرح وتوضیح المقصود بالتمكین  :لتوضیح التوقعات وأھداف التمكین لاتصالا .8

خطة عمل الإدارة كوسیلة لتوصیل  واستخدامللعاملین فیما یتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفھم، 

توقعات الإدارة للعاملین، حیث یحدد المدراء للمرؤوسین الأھداف التي یجب تحقیقھا كل فترة 

 .ھداف یمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطویروتلك الأ

لكي یكتب لجھود والتمكین النجاح یجب أن یتم ربط  :وضع برنامج للمكافآت والتقدیر .9

المكافآت والتقدیر التي یحصل علیھا العاملون بأھداف المنظمة وذلك عن طریق تصمیم نظام 

، وذلك عن طریق تصمیم نظام ؤسسةاف المللمكافآت والتقدیر التي یحصل علیھا العاملون بأھد

 .للمكافآت یتلاءم مع اتجاھاتھا نحو تفضیل أداء العمل من خلال فرق العمل

وھنا یجب الحذر من مقاومة .لا یمكن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة :النتائج استعجالعدم  .10

لى عاتقھم التغییر حیث سیقاوم العاملون أیة محاولة لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف ع

برنامج للتمكین یتضمن تغییرا، فإننا نتوقع أن تأخذ الإدارة  تبنىمسؤولیات جدیدة وبما أن 

والعاملون وقتھم لإیجاد المتطلبات الجدیدة لبرنامج التمكین، وبالتالي یجب على الإدارة عدم 

جمیع  الحصول على نتائج سریعة، فالتمكین عملیة شاملة، وھي تأخذ وقتا وتتضمن استعجال

  1.الأطراف في المؤسسة

  تصنیفـات التمكیـن:الفرع الثاني 

وعلیھ , البعض یربطھا بتوزیع السلطة بین العاملین من أجل المساھمة في نجاح التنظیمات     

  :یمكن تصنیف التمكین إلى خمسة أنواع

                                                
 درجة التمكین الإداري وتطویر الأداء بینھما من وجھة نظر مدیري المدارس الحكومیة في محافظات شمال الضفة ).2012(صادق مسعود، مؤید أحمد،  1

 .26:، رسالة ماجستیر ، جامعة النجاح الوطنیة، كلیة الدراسات العلیا، نابلس، فلسطین، صالغربیة
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  : مشاركة المعلومـات

, یة كبیرة في التنظیمات الحدیثةوالاتصالات أیضا لھا أھم, المعلومات عنصر ھام في التنظیمات

لأنھم خلالھا یكون العاملون في المستویات الدنیا أكثر فھما لعملیة اتخاذ القرارات وأكثر التزاما 

وھذا یجعل العاملون یتناقشون ویعبرون عن آرائھم بحریة من خلال الاتصالات من أسفل إلى . بھا

  . أعلى

  :حـل المشكـلات مـن أسفـل إلـى أعلى

كما یجب , مثل حاجات العملاء, أن العاملین في المستویات الدنیا ھم أعلم في مشكلات التنظیمأي 

 . أن یتصرفوا ویتخــــذوا قرارات لحل مشاكلھم

  : استقلالیة المھـام

بحیث یقومون بتنفیذ المھام المناطة , وذلك عن طریق تشكیل فرق ذاتیة تكون الرقابة علیھا معتدلة

, ویعملون في التنفیذ فقط , تقلالیة من خلال الھیكل التنظیمي الذي یعملون بھلھم بنوع من الاس

  . عـــن رسم السیــاسة الإستراتیجیة ةالمسؤولی اوتبقى الإدارة العلی

  :تكویــن الاتجاھات 

وھذا یتم , وھذا یقصد بھ تدریب العمال وتعلیمھم, ھذا البعد ینظر إلى التمكین من الجانب النفسي

  .تزویدھم لقیــــم جدیدة لخلق سلوك جدید یتلاءم مع التغییر لطرق العمل عن طریق

  :الإدارة الـذاتیــة

وھذا یعني تدخـل العاملین في عملیة اتخاذ , والمقصود بھا توزیع العمل بین الإدارة والعاملین

  1.لأكثـریــــةویجب ألا تكون التعلیمات السلطة والتنفیذ تـــوضع من قبل الأقلیـــة بـل ا, القرار

  

  

  

  

  

                                                
 العلاقة بین التمكین الإداري و خصائص الوظیفة،في كل من شركة المصانع الأردنیة و مؤسسة والموانئ )2004(بثینة زیاد حمد العبیدیي  1

 28ص،قسم الإدارة العامة،في الإدارة العامة ،جامعة مؤتة  ،ماجستیر  ،رسالةالأردنیة  
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  أبعاد التمكین الإداري :المطلب الثاني 

أن یعھد القائد الإداري ببعض اختصاصاتھ التي "یقصد بتفویض السلطة ب  :تفویض السلطة - 1

استمدھا من القانون لأحد العاملین من المستویات الإداریة المتتالیة، و ینبني على ذلك أن یكون لمن 

  " .صدر قرارات فیما فوض فیھ دون حاجة للرجوع إلى القائد فوض إلیھ الاختصاص أن ی

ویقصد بالتفویض أن یفوض رئیسا مرؤوسا لھ أو أكثر فیعطیھ حقا مفوضا لصنع قرارات في 

مجال اختصاصھ دون الرجوع لھذا الرئیس و یرتبط التفویض بالھیكل التنظیمي فلآن أي مدیر أو 

ذا النطاق یطلب الآمر تھیئة مستویات إداریة ادني رئیس لھ نطاق إشراف محدد، فكلما اتسع ھ

لتخفیف عبء الإشراف الواقع على المدیرین و بھذا تنساب السلطة من أعلى لأسفل عبر 

المستویات التنظیمیة، ومن ھنا تظھر ضرورة تفویض السلطة في المنظمات ككل، لما لھ من 

  : مزایا تعود علیھا أھمھا

دة فعالیة المؤسسات، لان المدیر الذي یفوض سلطات أكثر یكون یؤدي تفویض السلطة إلى زیا -

  .لدیھ استعداد أكبر لقبول مسؤولیات إضافیة

  .یؤدي إلى اتخاذ قرارات سلیمة و سریعة في نفس الوقت -

  .تخفیف أعباء الإدارة العلیا، فتجد أمامھا متسعا من الوقت لممارسة الأعمال الأكثر أھمیة  -

  1. موقع تنفیذه یؤدي إلى الارتقاء بنوعیة ذلك القراراتخاذ القرار في  -

تعتبر الحوافز أداة طبیعیة و مھمة في أیدي القیادات الإداریة و المشرفین الإداریین  :التحفیز - 2

في أي مؤسسة،حیث یمكن استخدامھا لتؤدي وظیفة مھمة في تنظیم سلوك العاملین نحو أنفسھم 

  .افھا وطموحاتھا و إداراتھا ونحو الإنتاجیة و عملیاتھاونحو غیرھم ، ونحو المؤسسة و أھد

وتعتبر دراسة الحوافز وسیلة ھامة لمعرفة الكیفیة التي یتم بھا تحقیق إشباع حاجات العاملین،فإذا 

كان الدافع عنصرا داخلیا في تكوین الفرد، فإذا أرادت القیادة أن تزید من إنتاجیة و كفاءة العاملین 

رف على دوافعھم و تلمس احتیاجاتھم حتى تقدم لھم الحوافز المناسبة التي تشبع لدیھا علیھا التع

رغباتھم، و بالتالي تدفع و تحفز الفرد لاتخاذ السلوك أو التصرف المرغوب فیھ، و التمكین ھنا 

  2.یعد مدخلا مھما ذا أثر فعال، و أساسھ ھنا ھو التعزیز الایجابي

                                                
،  حافظة غزة وعلاقتھ بفاعلیة الادارة من وجھ نظر معلمیھمتفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة بم،) 2009(وطف أبو احمد مرزوق سماھر  1

 14رسالة ماجستیر ، قسم الإدارة التربویة ، كلیة التربیة ، الجامعة الإسلامیة غزة فلسطین ص 

  24-23راضي جواد محسن ، مرجع سابق ص  2



 ظیفي وال ضاوالر الإداري تمكینللالإطـــــار النظـــري                             لفصــل الأول                          ا

 

 
25 

  زیمثل أنواع التحفی) 03(والشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة                                          

إن التدریب الإداري من أفضل الطرق لتطویر شخصیة الفرد و رفع كفاءتھ، وھو من : التدریب - 3

ویجب أن یكون الھدف من . لكسب المعرفة و تحسین أداء الفرد و تنمیة المواھب أھم السبل

لموظف مھارات متعددة و لیست مھارة واحدة حتى یتمكن من العمل في مواقع التدریب منح ا

مختلفة وجعلھ أكثر إنتاجیة، في حین یشیر إلى أن التدریب یضمن أداء العمل بفاعلیة و الوصول 

إلى مستوى المعاییر التي حددتھا المؤسسة، فالتحدي الكبیر الذي یجب على برامج التدریب 

تائج المرجوة بأسرع الطرق و أقلھا تكلفة وذلك من خلال تنمیة مھارات اجتیازه ھو تحقیق الن

العاملین، ویسھم في تطویر نظم العمل و أسالیبھ، وزیادة مھارات و قدرات الموظف ورفع كفاءتھ 

 أنواع الحوافز

 حسب المستفیدون حسب الطبیعة

 معنویة مادیة جماعیة فردیة

 ایجابیة سلبیة ایجابیة سلبیة

 الأجر
 العلاوات
 الترقیة

 التأمینات
ركة في االمش

 الأرباح

الحرمان 
 من الترقیة

الحرمان 
من 

 الأرباح

تقدیر مجھودات العامل

الثناء والمدح

لوحات الشرف

شھادات تقدیر

الأوسمة

 اللوم والتأنیب
 توجیھ إنذار

نشر أسماء المھملین 
 في القوائم
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الإنتاجیة عن طریق إتاحة الفرصة أمامھ للتدریب على كل ما ھو جدید في مجال التطویر 

  1.التكنولوجي

یعتبر الاتصال احد العوامل الضروریة لبرنامج تمكین العاملین و یدل توفر عنصر  :الاتصال  - 4

المعلومات الحساسة على درجة عالیة من الاتصال داخل المؤسسة إلى أن  إلىحري الوصول 

عرض المعلومات الحساسة للعاملین حول الحصة السوقیة،وفرص النمو، و استراتجیات المنافسین 

بان ھناك ) 2010جواد (اتجاه الصحیح في رحلة برنامج التمكین ویري  ھي خطوات أساسیة في

معلومات حول رسالة المؤسسة، و معلومات : نوعین من المعلومات الحرجة في برنامج التمكین

معلومات حول الأھداف، و (عن الأداء ، كما أن المعلومات تأخذ اتجاھین، الاتجاه نازل و یتضمن 

لاستراتیجي، و الذكاء التنافسي، و الأداء المالي من ناحیة الكلف، و المسؤولیات، و الاتجاه ا

اتجاھات العاملین ، و أفكار ( أما اتجاه الصاعد للمعلومات فیشتمل على )الإنتاجیة ، و الجودة 

  2).التحسین

  عناصر الاتصال ) :04(ویمثل الشكل رقم 

  

  

  

                                       

  

  

  

 من إعداد الطالبة                             

 الھرمیة ؤسساتالم في عنھ المتمكنةؤسسات الم في العمل الفریق دور یختلف :فرق العمل  - 5

 محددة بمھمة للقیام المختلفة الوظیفیة الإدارات من الفریق یشكل الھرمیة ؤسساتالم ففي .التقلیدیة

 .ؤسسةللم التنظیمي الھیكل ركیزة یصبح الفریق فإن مكنةتالم ؤسسةالم في أما معین، مشروع وأ

                                                1
 24راضي ، جواد محسن، مرجع سابق ، ص  
2

 24نفس المرجع، ص  
 

 المرسل 

 الاستجابة 

ھالمرسل إلی  الرسالة 
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 یشمل أنھ كما الاستمرار بخاصیة یتمیز بذلك وھو المشروع، أو المھمة بانتھاء ینتھي لا بحیث

 المتمكنة ؤسسةالم إطار في الفریق تنظیم بھا یتمیز التي الأخرى والخاصیة .كافة ؤسسةالم أنشطة

 إدارة وفي تنفیذھا وفي الخطط رسم في جمیعا یشتركون لفریقا فأعضاء. بنفسھ نفسھ یدیر أنھ

 ولیس المستقل كیانھا لھا تنظیمیة وحدة على یصب ھنا فالتمكین النھایة، حتى البدایة منذ العمل

 ھذا في التمكین من والغایة واضحة، روابط تربطھم لا الذین العاملین الأفراد من مجموعة على

 إدارة في العلیا الإدارة على اداعتما أقل تجعلھم التي بالكیفیة لینالعام فریق إرشاد ھو الإطار

  1.نشاطاتھم

  : المشاركة في اتخاذ القرار - 6

لقد أثبتت مختلف الدراسات أن التطور الذي شھدتھ الإدارة الحدیثة قد أدى إلى تعقد الدور الذي    

واحد وفرض ذلك على تقوم بھ،  وجعل من الصعب إدارة المؤسسات الحدیثة من قبل رجل 

المدیرین التعاون مع مرؤوسیھم و إشراكھم في اتخاذ قراراتھم وممارسة مھامھم ،أي إشراكھم في  

 .الإدارة

بھم لمناقشة مشاكلھم  والالتقاءوتعني المشاركة في مجال تطبیقھا الإداري دعوة المدیر لمرؤوسیھ  

مما یخلق الثقة  فضل الحلول الممكنة لھا،الإداریة التي تواجھھ وتحلیلھا ومحاولة الوصول إلى أ

  2.لدیھم لإشراك المدیر لھم في وضع الحلول الملائمة للمشاكل الإداریة

حیث تعتبر اتخاذ القرارات ھو محور العملیة الإداریة ، ذلك لأنھا عملیة متداخلة في جمیع وظائف 

تتخذ قرارات معینة في كل مرحلة الإدارة ونشاطاتھا ، فعندما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنھا 

من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الھدف أو رسم السیاسات أو إعداد البرامج أو تحدید 

الموارد الملائمة أو اختیار أفضل الطرق والأسالیب لتشغیلھا ، وعندما تضع الإدارة التنظیم 

بشان الھیكل التنظیمي ونوعھ  الملائم لمھامھا المختلفة وأنشطتھا المتعددة فإنھا تتخذ قرارات

وحجمھ وأسس تقسیم الإدارات والأقسام ، والأفراد الذین تحتاج إلیھم للقیام بالأعمال المختلفة 

 3ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة والمسؤولیة والاتصال

                                                
، لة الكویتوفي تحقیق الأھداف الإستراتجیة في البنوك التجاریة بد وأثرھاإستراتجیة تمكین الموارد البشریة ). 2010( .النوفل، بدر عیسى 1

 24 :، جامعة الشرق الأوسط، الكویت، ص)غیر منشورة(رسالة ماجستیر في إدارة لأعمال 
 . 208- 207 ، صوالتوزیع، عمانر الثقافة للنشر دا ،1ط  ،اتخاذ القرارات الإداریة، )2007(نواف كنعان 2

 
،رسالة العلاقة بین التمكین الإداري وفاعلیة اتخاذ القرارات لدى مدیري المدارس الحكومیة في اقلیم جنوب الاردن ، )2006(أحسین احمد الطراونة  3

 51ماجستیر ، جامعة مؤتة ، ص 
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ومنھ نرى أن إشراك العاملین في وضع الخطط والسیاسات والأھداف وإشراكھم في عملیة صنع 

قرار، وإتاحة المجال لھم للتعبیر عن أرائھم ،یعمل على تقویة الدافعیة لدیھم للعمل بطریقة أفضل ال

  1.وأسرع

  نماذج التمكین الإداري:المطلب الثالث 

تشیر الأدبیات الإداریة  إلى وجود مجموعة من النماذج المفسرة لعملیة التمكین الإداري التي 

  : الظروف السائدة فیھا ومن ھذه النماذج الأتي تختلف باختلاف طبیعة عمل المنظمة و

تبني الكاتبان نموذج التحفیز الفردي الذي :   CONGER & KAnungo: 1988نموذج  - أ

یعرف  التمكین بأنھ عملیة لتعزیز الشعور بالفاعلیة الذاتیة للعاملین من خلال التعرف على 

التغلب علیھا من خلال الممارسات الظروف التي تعزز الشعور بالضعف والعمل على إزالتھا و

الرسمیة والوسائل غیر الرسمیة التي تعتمد على تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة ولتقریر 

مستوى التمكین في أیة منظمة حدد الباحثان خمس مراحل أساسیة لعملیة التمكین ھي على النحو 

  :الأتي 

متسببة بفقدان القوة بین العاملین ویمكن تشخیص الظروف داخل المنظمة وال :المرحلة الأولى 

كالتغیرات التنظیمیة ، المناخ البیروقراطي ، الضغوط ( تصنیف ھذه الظروف إلى عوامل تنظیمیة 

وعناصر أسلوب ) التنافسیة ، ضعف نظام الاتصالات المركزیة العالیة في توزیع الموارد 

د الاعتباطي للمكافآت ، ضعف قیم التحفیز ، التسلط ، السلبیة ، التحدی( الإشراف ونظام المكافأة 

  ).غیاب الإبداع والدعم الفني ، ضعف التنوع في العمل 

استخدام أسالیب إداریة كالإدارة بالمشاركة ومتطلباتھا كتحدید الھدف ، إثراء  :المرحلة الثانیة 

ستراتیجیات لیس الوظیفة ، المكافآت المرتبطة بالأداء ویجب أن یكون الھدف من استخدام تلك الا

فقط لإزالة الظروف والعوامل الخارجیة المسببة لشعور العاملین ولكن یجب استخدامھا ایضا 

  .وبشكل رئیس في تزوید المرؤوسین بمعلومات عن فعالیتھم الذاتیة 

تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملین وذلك باستخدام أربع مصادر ھي  :المرحلة الثالثة 

  .غیر الفعالة ، التجارب المنجزة ، القناع اللفظي ، الاستثارة العاطفیةالمكاسب 

                                                
 ات العامة الفلسطینیة العاملة في الضفة الغربیة من وجھة نظر عاملیھا الإداریینواقع تمكین العاملین في الجامع،) 2010(دعاء عبد العزیز الجعبري  1

 40،رسالة ماجستیر ،جامعة الخلیل ، فلسطین ، ص
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ونتیجة لاستقبال المرؤوسین لتلك المعلومات سیشعرون بالتمكین من خلال  :المرحلة الرابعة 

  .الزیادة في الجھد المبذول وتوقعات الأداء والاعتقاد بفعالیة الذاتیة 

من خلال إصرار ومبادأة المرؤوسین لانجاز أھداف التغییر في السلوك  :المرحلة الخامسة 

  1.المھمة المعطاة 

 & Velthouseحیث   قام :)Velthouse & Thomas 1990(ل الإدراكي النموذج 

Thomas بإكمال العمل الذي  أنجزه(Conger & Kanungo) فقاما ببناء نموذج التمكین 

 للفرد العامة الظروف تتضمن والتي اخلیةالمھام الد تحفیز في كزیادة التمكین وعرفا الادراكى،

 أن إلى وأشارا الرضا والتحفیز، تنتج بدورھا التي بھا، یقوم التي للمھمة مباشر تعود بصفة التي

 النظرة للعالم كیفیة المعتقدات نظام ویتضمن المعتقدات الذات ونظام من یبدأ أن یجب التمكین

 السلوكیات یشجع الذي الذات ومفھوم الخارجي،

 أبعاد أربع الكاتبان وحدد المنظمة، تطبق في التي التمكین ومنھجیات أھداف مع ویربطھا الھادفة

حیث شعر أنھا تمثل أساسا لتمكین العاملین وھي  التأثیر الحسي أو الإدراكي ،  للتمكین نفسیة

  2.الكفاءة ، إعطاء معنى للعمل ، الاختیار 

الدرجة التي ینظر للسلوك على انھ یمكن أن تعمل  ویقصد بھ :التأثیر الحسي أو الإدراكي  -

اختلافا فیما یتعلق بانجاز الھدف أو المھمة التي بدورھا تحدث التأثیر المقصود في بیئة الفرد ویقیم 

التأثیر بالاعتقاد بان الفرد یمكن أن یؤثر في عمل الآخرین وكذلك القرارات التي یمكن أن تتخذ 

  .على كل المستویات 

وتعني إلى إي درجة یمكن للفرد أداء تلك الأنشطة بمھارة عالیة عندما یقوم بالمحاولة : ءةالكفا -

یجیدون المھمات التي یقومون بھا ویعرفون جیدا  مفالأفراد الذین یتمتعون بالكافة یشعرون بانیھ

ساس بأداء یتضمن الإح ةبأنھم یمكن أن یؤدوا تلك المھمات بإتقان إذا ھم بذلو جھدا فالشعور بالكفاء

  .المھمات بشكل جید والجودة في أداء المھمات

وتھتم بقیم الھدف آو المھمات التي یتم الحكم علیھا من خلال معاییر أو  :إعطاء معنى للعمل  -

أفكار الفرد  ویشمل ذلك مقارنة ما بین متطلبات دور العمل ومعتقدات الفرد بمعنى أخر إن 

                                                
 110. 109شذى، مرجع سابق ص ص  علوان 1
 
 66محمد الطاھر قریشي ، لطیفة احمد السبتي ، مرجع سابق ص  2
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أن الفرد في طریق یستحق جھده ووقتھ وانھ یؤدي رسالة ذات الشعور بالمعنى للعمل یمثل إحساسا 

  .قیمة 

ھو شعور الفرد بالفرصة في اختیار المھمات ذات المعنى لھ وأدائھا بطریقة تبدو  :الاختیار  -

ملائمة وھذا الشعور بالاختیار یوفر شعورا أن الفرد حرا في اختیاره والإحساس بأنھ قادرا على 

  .والتصرف من خلال تفھمھ للمھمة التي یقوم بھا استخدام حكمھ الشخصي 

  لعملیة التمكین  نموذج توم بیترزبالإضافة إلى     

نموذج لعملیة التمكین یقوم على عنصرین أساسیین ھما ،اشتراك الأفراد في   Tom petersقدم 

الیة فرق كل شيء واستخدام فرق العمل ذاتیة الإدارة ،وللمساعدة في تنمیة المشاركة وزیادة فع

:العمل ،ینصح توم بتوفیر العوامل المساعدة الآتیة 
1

  

  .حسن الاستماع للأفراد  - 1

  .تقدیر جھود الأفراد  - 2

  .الاھتمام بعملیة استقطاب الأفراد  - 3

  .الاھتمام بالتدریب  - 4

  .توفیر نظم الأجور المحفزة  - 5

لتمكین ، ومدركة لأھمیة ویفترض ھذا النموذج أن تكون الإدارة راغبة في تطبیق عملیة ا

وضرورة أن یساھم الأفراد بآرائھم وأفكارھم في أعمال المنظمة ،مع تھیئة المناخ الذي یساعد 

على ظھور الأفكار الجدیدة وتشجیع الأفراد على عدم الخوف من الفشل ،وتھیئة المدیرین 

لة من حریة الرأي للاستماع إلى الأفراد وإعطائھم الوقت لشرح أفكارھم والسماح بدرجة معقو

والتعبیر للأفراد حتى ولو اختلفت آراؤھم مع المدیر وللنجاح في تحقیق التمكین واستمراره ینصح 

Peters  التخلص من:  

  .الھیاكل التنظیمیة الجامدة والمعقدة  -

  .القواعد البیروقراطیة والشروط المھنیة  -

 .عدم وضوح دور الإدارة الوسطى  -

 

  

                                                
 56-55،ص مطر عبد المحسن الجمیلي، مرجع سابق 1
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  ن تریسي للتمكین و نموذج دیا      

:یستند ھذا النموذج على عدة مبادئ من أھمھا 
1

  

  .معرفة الأفراد لمسؤولیاتھم  - 1

  .التخلي للأفراد عن السلطات المساویة للمسؤولیات  - 2

  .وضع مستویات الإنجاز المتمیز  - 3

  .قادرین على تحقیق الامتیاز  اضرورة تدریب الأفراد ،وتنمیتھم لیكونو - 4

  .بالمعلومات والمعارف تزویدھم  - 5

  .مدھم بالتغذیة العكسیة عن مستویات أدائھم  - 6

  .الاعتراف بإنجازاتھم وتقدیراتھم  - 7

  .دعم الثقة فیھم  - 8

 .التعامل معھم بشرف واحترام  - 9
    نموذج دیانا تریسي) : 05(الشكل رقم 

                

       

  عدم لومھم في حالة      

  الفشل     

  

  

  

  

  

  

  

،  موظفي الشورى الأنماط القیادیة وعلاقتھا بمستویات التمكین من وجھة نظر، )2008(مطر عبد المحسن الجمیلي  :صدر الم

  57ص رسالة ماجستیر ، تخصص علوم إداریة ، جامعة نایف، الأردن  

  

                                                
مرجع سابق ،صمطر عبد المحسن الجمیلي،   57 1  

عترافا  

 بانجازاتھم

القدرة العكسیة 
 لأدائھم

 زودھم بالمعارف والمعلومات

 ضع مستویات الانجاز المتمیز

 التدریب والتنمیة لتحقیق المستویات

 امنحھم السلطات المعادلة للمستویات

 عرف الأفراد بمسؤولیاتھم

 تعامل معھم بشرف واحترام

عم الثقة فیھمد                
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  المطلب الرابع معوقات التمكین

الفعال، یجب مراعاتھا وأخذھا ھناك بعض المعوقات التي تحد من تطبیق التمكین الإداري بالشكل 

: في الحسبان
1

  

  ضعف مھارات الأفراد العاملین ، لضعف العملیة التدریبیة من حیث الكم والكیف.  

  غیاب الثقة بین الإدارة والعاملین لعدم قناعة الإدارة العلیا بأھمیة التمكین.  

  فیھا التنظیمیةوجود نظام اتصال ضعیف داخل المنظمة لكثرة المستویات.  

  وجود نظام قیادة تقلیدیة یتم بالنظام الرقابي الصارم الذي لا یسمح بحریة التصرف ویحد

  .في ادوار العاملین 

  ونظام الحوافز المكافآتالعشوائیة وعدم العدالة في كل من نظام.  

  ضعف العلاقة ما بین العاملین ، لغیاب فرق العمل من بیئة المنظمة. 
  :ات التالیةكما یمكن الإشارة إلى المعوق

  یتعكس سلبا على معنویات العاملین الذي یؤثر في إنتاجھم  صحيمناخ تنظیمي غیر

 وأدائھم
 حرص المدیرین على مراكزھم ومناصبھم الوظیفیة.  

 ضعف مھارات العاملین وعجزھم عن تحمل المسؤولیة. 

 رتابة الھیكل التنظیمي وتعدد مستویاتھ الإداریة. 

 ،على معنویات العاملین ومستوى أدائھم المناخ التنظیمي غیر الصحي ً  .مما ینعكس سلبا

.عدم عدالة نظام الحوافز
2

 

 زیادة العبء و المسؤولیة على عاملین غیر قادرین علیھا.  

 على نجاح الجماعة وتفضیلھ تركیز بعض العاملین على نجاحھم الشخصي.  

 نتیجة تدریب وتعلیم الأفراد ؤسسةزیادة التكالیف التي تتحملھا الم.  

 زیادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان.  

 عدم تمكن بعض العاملین من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة.  

                                                
1

                     ، التمكن الوظیفي لدى القیادات الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة العامة وعلاقتھ بالالتزام التنظیمي والاستقرار الوظیفي، ) 2006( حسن موسى العساف 

  39كلیة الدراسات التربویة العلیا ، ص أطروحة دكتوراه ، جامعة عمان للدراسات العلیا
 

      في الجامعة الأردنیة ، المجلة الأردنیة في إدارة التمكین الإداري وأثاره في إبداع العاملین ، ) 2009( أیمن عودة المعاني عبد الحكیم عقلة اخو أرشیدة 2

 241، ص  2، العدد 5الأعمال ، مج
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 اتخاذ القرارات بناء على أسس شخصیة، ولیس على أسس ومبررات منطقیة وموضوعیة.  

 تخاذ الإجراءات أو التوقعات والتأملات الواسعة من قبل الأفراد بأن لدیھم حریة التامة لا

معالجة أیة مشكلة عندما یبدؤون بالعمل بشتى الاتجاھات لمحاولة حل المشكلات ولكن 

 .أحیانا یفاجئون بعدم قدرتھم على تطویر وتحقیق الأھداف

  یعتقد كل شخص وخاصة المدیرین أن لدیھم المعرفة في كیفیة تمكین العاملین وأن لدیھ

لا یكون الأمر كذلك فتمكین العاملین یعني تفویض السلطة الفھم الكافي لھذه العملیة وقد 

والمساءلة، ومسؤولیة العاملین عن تطویر أدائھم تحت رقابتھم الذاتیة دون أخذ الإذن من 

1الإدارة ودون ھذا الفھم الواضح من قبل المدیرین فإن جھود التمكین ستنتھي بالفشل
. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
      أثر التمكین الإداري و الدعم التنظیمي في السلوك الإبداعي كما یراه الإبداعي كما یراه العاملون في شركة ، )2006(الحراحشة و صلاح الدین الھیتي  1

 .247ص  ، ، 2، العدد 33دراسة میدانیة، دراسات العلوم الإداریة، المجلد  ،الأردنیة الاتصالات
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 الوظیفي ماھیة الرضا  :ثالثالمبحث ال

یعتبر الرضا الوظیفي من أكثر مواضیع علم الإدارة غموضا،والسبب یرجع إلى ارتباطھ    

بمشاعر الفرد التي غالبا ما یصعب تفسیرھا ،لأنھا متغیرة بتغیر مشاعره و المواقف المختلفة التي 

جبرا على ھذا تواجھھ،وبما أن العمل ھو سبیل الفرد لإشباع حاجاتھ ورغباتھ، نجده أحیانا یكون م

العمل بغض النظر عن رضاه أو عدم رضاه عن الوظیفة التي یشغلھا ، وللتعرف أكثر على الرضا 

، واھم النظریات ،وقیاسھ أنواعھ،خصائصھ ، أھمیتھوظیفي سنحاول التطرق إلى مفھومھ ال

 . المفسرة لھ 

   وأھمیتھ  الرضا الوظیفي تعریف:المطلب الأول

   فيتعریف الرضا الوظی:أولا

الرضا الوظیفي لرؤى فكریة عدیدة، بسبب التطورات في العوامل البیئیة الخاصة تعریف خضع  

،ولھذا تباینت أفكار الباحثین حول صیاغة تعریف محدد للرضا الوظیفي ،ویعود 1بھ، والمجسدة لھ

ھة ھذا التباین إلى الاختلاف في طبیعة تخصصات المھتمین بھ،وكمفھوم عام یشیر الرضا إلى وج

وسنحاول فیما یلي عرض . 2نظر الأفراد العاملین نحو قبولھم واستحسانھم للعمل الذي یزاولونھ

 مجموعة من تعاریف الرضا الوظیفي 

ثمرة الجھد في الدنیا وغایة الحیاة،والرضا المتبادل بین : أشار إلیھ القرآن الكریم بأنھ حیث

ٌ  الَ قَ :" الخالق والمخلوق ھو الفوز العظیم لقولھ تعالى َّات ن َ ْ ج ھَمُ ْ ل ھُمُ ق ْ د ِ َ ص ِین ق ِ اد عَُ الصَّ َنف ُ ی م ْ وَ ا ی َ ُ ھذَ َّ              الله

ظِ  َ ع ْ ُ ال ز ْ َو ف ْ َ ال كِ ل َ ھُ ذ ْ ن ْ عَ وا ضُ َ ر َ ْ و ھمُ ْ ن ُ عَ َّ َ الله ي ِ ض ا رَّ َدً ب َ ِیھَا أ َ ف ین ِ ِد ال َ ھَارُ خ ْ ن َ ِھَا الأ ت ْ ن تَح ِ ِي م ر ْ   3".یمُ تَج
  :ؤى متعددة بحیثقد خضع مفھوم الرضا الوظیفي لرھذا و

مجموعة من الاھتمامات بالعوامل النفسیة والوظیفیة  :"بأنھHoppock"ھوبوك "عرفھ 

  4"التي تجعل الموظف راضیا عن وظیفتھ والأوضاع البیئیة

  

 

                                                
1
 ل لدى أعضاء الھیئة التدریسیة في جامعة اربد الأھلیةالرضا عن العم،)2003(محمود علي الروسان  مناور فریح حداد،  

 176،ص  3،مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،العدد الثاني ،جامعة سطیف ،الجزائر ،
 

2
   177دار وائل للنشر ،الطبعة الثالثة ،عمان الأردن ،،ص ، إدارة الموارد البشریة، )2003(سھیلة محمد عباس،علي حسین علي  

3
     119،الایة سورة المائدة رآن الكریم ،الق  

4 Brikend Aziri )2011( , Job Satisfaction : A Littérature Review, Management Research and Practice, Vol3, 

N4, Makedonia.p.77. 
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مجموعة المشاعر الإیجابیة الناتجة من عملیة التقییم التي یقوم بھا الفرد ": كما یعرف أیضا بأنھ

  1." یقوم بھخصائص العمل الذي  تجاه

  2.مشاعر الفرد تجاه وظیفتھ: ویعرف الرضا عن العمل على أنھ

أن رضا الفرد عن عملھ یتوقف على المدى الذي یجد فیھ منفذا مناسبا لقدراتھ  "سوبر" ویرى

وسماتھ الشخصیة، ویتوقف أیضا على موقعھ العلمي وطریقة الحیاة التي یستطیع بھا أن  ھومیول

  3.شى مع نموه وخبراتھیتما یلعب الدور الذي

 الحالة التي یتكامل فیھا الفرد مع وظیفتھ وعملھ ویصبح إنسانا: بأنھStoon عرفھ ستونو ھذا

تستغرقھ الوظیفة ویتفاعل معھا من خلال طموحھ الوظیفي ورغبتھ في النمو والتقدم وتحقیق 

  4من خلالھا أھدافھ الاجتماعیة

للرضا الوظیفي ناتج عن " أن Mitchel & Larssonیرى كل من میتشل ولارسون في حین 

... نوع الإدارة، نوع العمل وخصائصھ، نوع الرقابة، ظروف العمل: الظروف الخارجیة مثل

فكلما . والإبداع التي یتمیز بھا الأفراد الابتكاركالخبرات، المھارات،  فضلا عن الظروف الداخلیة

  5"جاه وظیفتھالرضا لدیھ ات ازدادالموظف إلیھا كلما  ارتیاحكان 

یشعر بھا الفرد نحو عملھ، و التي تنعكس  التي)مشاعر(تلك الحالة النفسیة ھو: أیضاكما عرف 

و رغباتھ و توقعاتھ ) المادیة والمعنویة( حاجاتھ لإشباعإیجابا على أدائھ و انتمائھ للمنظمة، و ذلك 

  6.نقص الرغبة في العملمن خلال عملھ، حیث یؤدي الرضا إلى شعور الفرد بالسعادة ویؤدي إلى 

  الرضا الوظیفي أھمیة: ثانیا 

ما تحقق في المنظمة ما ستكون لھ انعكاساتھ الایجابیة الحیویة التي من  إذاالرضا  أنشك لا    

ومما  الخارجیةتعزز قدرات المنظمة على الاستمرار والتفاعل مع بیئتھا الداخلیة وبیئتھا  أنشأنھا 

تكون بجانبین الجانب  أنالرضا الوظیفي یمكن  وأھمیة. مةالمنظ أھدافیسھم في تحقیق 

                                                
1
          دراسة : لوظیفي للأكادیمیینالمناخ التنظیمي والعلاقة مع الإدارة ودورھما في تحقیق الرضا ا، )2012(سناء عبد الكریم الخناق  

  314ص ،الجزائر، 10، العددث، مجلة الباحالجامعات المالیزیة تطبیقیة مقارنة في إحدى
2
 Stephen Robbins, Timothy judge )2006( , Comportements organisationnnels , traduction : Philippe 

Gabilliet, Edition Pearson education, 12 eme édition, Paris, p.92. 
   .172الدار الجامعیة، الإسكندریة، ،ص .السلوك الفعال في المنظمات، )2004(صلاح الدین محمد عبد الباقي 3
   .196دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ،ص .السلوك التنظیمي، )2003(محمد سعید أنور سلطان 4

5 Hiense Demirel Gurcu Koc Erdamar )2009( , Examing the relationhips between job satisfaction and family of 
turkish primary sckool teachers, Word confoence on Edicational sciences, , Gozi University, Turky,P: 02 

       الملتقى الوطني ، مداخلة ضمن فعالیات یفيفي تحقیق الرضا الوظ والمھاراتمساھمة التسییر التقدیري للشغل ، )2003(بن ساھل وسیلة، عبود سعاد6 
  6فیفري ،ص27/28، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، حول تسییرالموارد البشریة
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على طبیعة كل من الجانبین ، فعلى  أھدافالاقتصادي والجانب الاجتماعي ، وما یحققھ من 

  1: الآتیة الأھدافیحقق الرضا الوظیفي   أنیمكن  الصعید الاقتصادي

 العمل  وإصاباتتخفیض تكالیف حوادث  -
 تخفیض تكالیف دوران العمل  -
 تخفیض تكالیف الغیابات  -

  2:التالیة  الأھداففیحقق الرضا الوظیفي  الصعید الاجتماعيعلى  أما

 .العاملین  الأفرادعلاقات  اضطرابالحد من الخسارة الاجتماعیة خارج المنظمة عند  )1
نتیجة عدم رضاھم عن وظائفھم ، كونھا لا تتفق وقدراتھم  وأصدقائھممع عوائلھم 

وبالتالي فان صورة المنظمة في مجتمعھا سیعقد بھا التشویھ وتفقد  بالإحباط وإحساسھم

   إشراقھا

 .زیادة الولاء التنظیمي  )2
تحسین علاقة المنظمة مع النقابات المعنیة ، حیث سیحد الرضا الوظیفي من حالات التظلم  )3

 .ومن تدخل النقابات لقلة مشاكل العمل 
ستقلص  أنفسھمقابة الذاتیة للعاملین على الاستقرار التنظیمي ، حیث ممارسة الر إلىیؤدي  )4

 أخرى الذي یمارسھ الرؤساء وبالتالي انصرافھم لممارسة مھمات  الإشرافنطاق 
 . لدى العاملین الإبداعيوتحفیز السلوك  إثارة )5

  خصائص الرضا الوظیفي وأنواعھ : المطلب الثاني

العمل شكل كل فرد مجموعة من یمثل العمل جزءا ھاما من حیاتنا ، وبمرور الوقت داخل ھذا    

الآراء والمعتقدات والمشاعر حول ھذا العمل ، وھو ما یطلق علیھ بالرضا عن العمل أو الرضا 

الوظیفي ، وبطبیعة الحال فھو یتسم بمجموعة من الخصائص وینقسم إلى عدة الأنواع التي سیتم 

  .تناولھا من خلال ھذا المطلب 

  فيخصائص الرضا الوظی: الأولالفرع 

  3:یمكن أن نحدد أھم خصائص الرضا الوظیفي فیما یلي

                                                
العدد  ،1،مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة ، المجلد  الرضا الوظیفي دراسة تطبیقیة في عینة من معاھد بغداد، )2005(أبان عثمان عبد الرزاق   1
  22ص   2
  23نفس المرجع ص   2
  39-38، ص ص  1، دار الكتب المصریة ، طالرضا الوظیفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسین ، )2015(منال البارودي  3
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  الكثیر من الباحثین في میدان الرضا الوظیفي إلى تعدد التعریفات  رأشا :القیاستعدد مفاھیم طرق 

وجھات النظر بین العلماء الذین تختلف مداخلھم  لاختلافوذلك  ،وتباینھا حول الرضا الوظیفي

  .وأرضیاتھم التي یقفون علیھا

 ما ینظر إلى الرضا الوظیفي على أنھ  اغالب: فرديلنظر إلى الرضا الوظیفي على أنھ موضوع ا

فإن ما یمكن أن یكون رضا لشخص قد یكون عدم رضا لشخص آخر فالإنسان  .موضوع فردي

ھذا كلھ على تنوع  انعكسوقد  لآخر،حاجات ودوافع متعددة ومختلفة من وقت لھ مخلوق معقد 

 .تخدمةطرق القیاس المس

 نظرا لتعدد وتعقید وتداخل :الرضا الوظیفي یتعلق بالعدید من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنساني

وبالتالي تظھر نتائج   ،جوانب السلوك الإنساني تتباین أنماطھ من موقف لآخر ومن دراسة لأخرى

التي أجریت في متضاربة ومتناقضة للدراسات التي تناولت الرضا لأنھا تصور الظروف المتباینة 

 . ظلھا تلك الدراسات

  الرضا الوظیفي بأنھ حالة من القناعة والقبول زیتمی :والقبولالرضا الوظیفي حالة من القناعة، 

ناشئة من التفاعل الفردي مع العمل نفسھ ومع بیئة العمل وعن إشباع الحاجات والرغبات 

لھ وزیادة الفاعلیة في الآراء  الانتماءوالشعور بالثقة في العمل والولاء  ھذا يوالطموحات، ویؤد

 .والإنتاج لتحقیق أھداف العمل وغایاتھ

 حیث یعد الرضا الوظیفي : للرضا عن العمل ارتباط بسیاق تنظیم العمل والنظام الاجتماعي

فیكشف عن نفسھ في تقدیر  ،محصلة للعدید من الخبرات المحبوبة والغیر محبوبة المرتبطة بالعمل

ویستند ھذا التقدیر بدرجة كبیرة على النجاح الشخصي أو الفشل في تحقیق  .إدارتھالفرد للعمل و

الأھداف الشخصیة وعلى الأسلوب الذي یقدمھ للعمل وإدارة العمل في سبیل الوصول إلى ھذه 

  .الغایات

 إن رضا الفرد عن :رضا الفرد عن عنصر معین لیس دلیلا على رضاه على العناصر الأخرى

كما أن ما قد یؤدي لرضا فرد  ،على رضاه عن العناصر الأخرى اكافی یمثل دلیلا عنصر معین لا

  حاجات الأفراد وتوقعاتھم لاختلافمعین لیس بالضرورة أن یكون لھ نفس قوة التأثیر وذلك نتیجة 
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  أنواع الرضا الوظیفي: الفرع الثاني

  :ة التالی للاعتباراتوفقا  نواعیمكننا تقسیم الرضا إلى عدة أ

 1:شمولیتھ باعتبارأنواع الرضا الوظیفي : أولاً 

عتراف الإ مثلو) الذاتیــــة(ویتعلق بالجوانب الداخلیة  :الرضا الوظیفي الداخلي .1

  .بالتمكن والإنجاز والتعبیر عن الذات والشعور والتقدیر القبول،

ط للموظف في محی) البیئة(الخارجیة  بالجوانبویتعلق : الرضا الوظیفي الخارجي .2

  .زملاء العمل وطبیعة  ونمط العمل ،رالمدی: العمل مثل

وھو مجمل الشعور بالرضا الوظیفي تجاه الأبعاد الداخلیة : الرضا الكلي العام .3

   .والخارجیة معا

  2:أنواع الرضا الوظیفي باعتبار زمنھ: ثانیاً 

یفي ویشعر الموظف بھذا النوع من خلال عملیة الأداء الوظ: الرضا الوظیفي المتوقع .1

 .یبذلھ من جھد یتناسب مع ھدف المھمة ما نإذا كان متوقعا أ

یشعر الموظف بھذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا  الفعليالرضا الوظیفي  .2

  .یحقق الھدف فیشعر حینھا بالرضا الوظیفي المتوقع عندما

  العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي : المطلب الثالث 

ً وغیـرھناك العدید من العوام  ً مباشـرا مباشر  ل المؤثرة علي الرضا الوظیفي، والتي تسھم إسـھاما

  :في خلق الرضا الوظیفي وتحدید مداه، ومن أھم ھذه العوامل

I. 3:الوظیفي التنظیمیة للرضا) المسببات(العوامل  

 إن الأعمال الروتینیة والمتكررة تفضي إلي السـأم والملـل وعـدم :الرضا عن الوظیفة  .أ 

  .بینما الأعمال الحیویة تثیر التحدي لدي الفرد وتدفعھ للتفكیـر والخلـق والابتكـار الإبداع،

 أظھرت معظم النظریات والدراسات المیدانیة أھمیة الأجور والمكافآت :الرضا عن الأجر  .ب 

وتأثیرھا الملموس على إنتاجیة الفرد، وذلك رغم الفروقات في الأھمیة النسبیة التي 

                                                
  45ص  ط ، الأردن، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ،السلوك التنظیمي ،)2011(زاھر محمد دیري 1

            لتزام التنظیمي لدى المشرفین التربوي والمشرفات التربویات الرضا الوظیفي وعلاقتھ بالا ،)2009(إیناس فؤاد نواوي فلمبان2 
المملكة  ، جامعة أم القرى، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، رسالة ماجستیر، ،بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة

  25ص  العربیة السعودیة،
                   ، رسالة ماجستیر، الجامعة الاسلامیة غزة  ، مدى الرضا لدى موظفي بلدیات المحافظة الوسطى)2010(شمالة إبراھیم فرج ابو 3

  36-ص 35فلسطین  ،ص
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ادیة، والمتفحص للمدارس الإداریة یجد أن كل المدارس الإداریة قد للحوافز الم أعطیـت

 ً ً للحوافز المادیة، حتى المدرسة السلوكیة والتي ركزت على الحوافز  أعطت اھتماما كبیرا

وترجـع  .تنقص من أھمیة ودور الحوافز المالیة في حفز الفرد وتوجیھـھ غیـر المادیـة لـم

دیة التي یحصل عیھا الفرد لأنھا وسیلة تشبع أكثر من والمكافآت الما أھمیـة الأجـور

تشبع حاجاتھ الفسیولوجیة، وتحق الشعور بالأمن، وتوفر لھ مكانة  حاجة لدى الفرد، فھـي

  كرمز لتقدیر المؤسسة لأھمیتھ اجتماعیة، كما ینظر إلیھـا

 ن وخلـقإن أسلوب الإدارة في التعامل مع العاملی :الرضا عن أسلوب القیادة والإشراف  .ج 

الأجواء الوظیفیة الھادفة من خلال المشاركة باتخاذ القرارات ورسم السیاسات، تشجعھم 

  .تنمیة روح الولاء التنظیمي والإخلاص والصدق والحرص الدائم علـي المنظمـة علي

یحتاج الفرد لأن یتفاعل مع زملاء العمل، بحیث تربطھ  :الرضا عن الزملاء في العمل  .د 

وود ،وأن یكون لھ مكانتھ الاجتماعیة بینھم، وأكدت النظریات  علاقات تعاون بھم

زملاء العمل في سلوك الفرد، حیث أن العمل یلبي الحاجة للتفاعل عند  السـلوكیة أثـر

ٍ  البدیھي أن وجود عمال متعاونین ومساندین یؤدي إلى مستوى معظم الموظفین، ومن عال

  .مـن الرضـا الـوظیفي

 ویعني منح الفرد وظیفة دائمة ومستقرة، تمنحھ الاستقرار :لوظیفيالرضا عن الاستقرار ا  .ه 

الفكري وتجنبھ القلق على مصیره الوظیفي، مما یؤدي إلى تحسین الأداء وضـمان 

  .الـولاء

 تعتمد فاعلیة الترقیة كعامل من العوامـل المـؤثرة :الرضا عن النمو والارتقاء الوظیفي  .و 

ً على الرضا الوظیفي إذا ما تم ربطھا بإنتاجیة الفرد وكفاءتھ، إذ أن إشـباع  إیجابا

وقـد اھـتم  .ذو أھمیة لدى الأفراد ذوي الحاجـات العلیـا )التطور والنمو(العلیا  الحاجـات

والمخططون في مختلف المستویات التنظیمیة بوظیفة التدریب باعتبارھا وظیفة  البـاحثون

أي منظمة كانت وبغض النظر عن نوع  تنمیة وتطویر الموارد البشریة في رئیسـیة فـي

فالتدریب یھدف إلى تزود الفرد بالمعلومات ذات العلاقة بوظیفتھ  ھـذه المنظمـة،

واجبات ومسؤولیات وظیفتھ، كذلك تزوید الفرد بالمھارات  وبالأسالیب المتطـورة لأداء

فنیة والذھنیة تنمیة مھاراتھ ال(وظیفتھ بأقل جھد ممكن  اللازمة التي تمكنـھ مـن إنجـاز
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ً بناء وتنمیة الفـر)والإنسانیة وتغییر اتجاھاتھ لكي یتمكن من أداء وظیفتھ بفعالیة د ، وأخیرا

  العمل عن طریق تنمیة الاتجاھات الایجابیة فـي

فنراه  ،من طبیعة الإنسان السعي إلى تحقیق منزلة أحسن مما ھو علیھ :فرص الترقیة  .ز 

وقد أشارت  .یط المستقبلي للوظیفة وعلى نموھاا على الإطلاع على سیاسة التخطسحار

  1نتائج الدراسات إلى أن ھناك تناسب طردي بین توفر فرص الترقیة والرضا عن العمل

توثر ظروف العمل المادیة من تھویة و إضاءة و رطوبة وحرارة  :المادیة العمل ظروف  .ح 

دة تؤدي إلى رضا وضوضاء على درجة تقبل الفرد لبیئة العمل، ولذلك فإن الظروف الجی

  2.الأفراد عن بیئة العمل

II. ومن أھمھا ما یــــلي :الوظیفي الشخصیة للرضا) المسببات(العوامل: 

 الشعور باحترام الذات:  

 طبیعة أو یشغلھ الذي المركز بسبب كان سواء عملھ خلال من للفرد الذات احترام توفر إن     

 إلى یؤدي إلیھا ینتمي الذي المنظمة أو مكانةال لھذه المجتمع أفراد ومعرفة عملھ وجھة وظیفتھ

  3العمل عن رضاه

 الأفراد قیم: 

ا القیم لعبت      ً  التي القیم في الأفراد و یختلفوتحدیده، ي الإنسان السلوك توجیھ في أساسیاً دور

 المكانة بقیمد یعتق والبعض المال، بقیم یعتقد فالبعض ، تالمتغیرا من العدید وفق بھا یؤمنون

 حد إلى یؤثر الحال بطبیعة وھذا ، رینالآخ و المجتمع بخدمة یعتقد الآخر والبعض جتماعیة،الا

  4.العمل عن الفرد رضا على كبیر

  

  

  

 
                                                

1
       ، مجلة العلوم ، محددات الرضا الوظیفي وآثاره على المؤسسات في ظل النظریات المعرفیة والسلوكیة)2011(مزیاني الوناس 

   .5.، جامعة ورقلة، الجزائر، ، ص2انیة والاجتماعیة، العدد الإنس
2

، مجلة الجامعة، العدد بحث تطبیقي في مصرف الرشید: ، أثر الرضا الوظیفي في تحلیل وتصمیم العمل)2009(وفاء أحمد محمد 
  .10.العراق،ص-، بغداد19

 64.إیناس فؤاد نواوي فلمبان، مرجع سابق، ص 
3
  

4
     ، رسالة مدى مشاركة معلمي المدارس الثانویة في اتخاذ القرارات وعلاقتھ برضاھم الوظیفي، )2007(أشرف ریاض حرز الله 

  .44.ماجستیر في أصول التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، ص
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 خصائص شخصیة الفرد و ظروفھ: 

و التي تتمثل في إدراكھ و شخصیتھ و قدراتھ و استعداداتھ و طموحھ و ذكائھ و مدى ولائھ و      

تجاربھ و دخلھ الشھري،و مدى ما تلعبھ ھذه الخصائص في انجاز الفرد  انتمائھ و عمره الزمني و

  1.للعمل و القیم بمسؤولیاتھ الوظیفیة أي انعكاساتھا عن الرضا

 الاجتماعیة المكانة: 

 عملھ، عنالفرد  رضا زاد كلماوالأقدمیة  الوظیفة أو الاجتماعیة المكانة وازدادت ارتفعت كلما     

.الفرد استیاء زاد المكانة ھذه وانخفضت قلت إذا ماأ
2

  

 تحمل الضغوط: 

 في حین رضا، أكثر تجعلھ الفرد لدى معھا التعامل وكیفیة المنظمة داخل الضغوط تحمل قدرة     

  .حلیفھ الاستیاء فیكون صعوبات أو عقبات وجود

 الرضا العام عن الحیاة:  

 والغیر حیاتھم في التعساء أما ھم،عمل في سعداء یكونوا أن حیاتھم في السعداء الأفراد یمیل     

ن ھذه التعاسة إلى ینقلو ما عادة فإنھم والاجتماعیة والزوجیة العائلیة حیاتھم نمط عن راضیین

  .عملھم

 الجنس: 

إن العلاقة بین جنس الفرد و الفرد كونھ رجلا أم امرأة  و بین رضاه عن العمل لیست علاقة      

ییز بین كلا الجنسین من قبل الإدارة و في العمل، ففي الكثیر من و إنما تعتمد على درجة التم/ثابتة

الأحیان یقارن أداء المرأة و خبراتھا بالرجل و أدائھ و خبراتھ على أساس القیم الاجتماعیة و 

التصورات السائدة على أن الرجل أفضل أداء من المرأة العاملة و لیس على أساس الخبرة و الأداء 

ھر السلبیة تجاه عمل المرأة تؤثر بالنتیجة على رضائھا عن عملھا إذ كلما زاد وھذه الظوا. الفعلي

  3.التمییز ضدھا كلما قل رضاؤھا عن العمل

 العمر: 

لقد دلت الأبحاث على وجود علاقة ارتباط ایجابیة بین السن و درجة الرضا الوظیفي، حیث       

م من الأفراد الأصغر سنا، و یرى البعض الأفراد العاملین الأكبر سنا یكون أكثر رضاء عن عملھ
                                                

1
     سعود بالریاض، أخلاقیات الأعمال وعلاقتھا بالرضا الوظیفي للموظفات في جامعة الملك، )2014(ھبا عبد الرحمن العقیلي 

   .44.المملكة العربیة السعودیة، ص-رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض
  .231.الدار الجامعیة للطباعة والنشر، الإسكندریة، ص .السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، )2000(أحمد ماھر 2
  .180.الأردن، ص- ، عمان3دار وائل للنشر، الطبعة  .یةإدارة الموارد البشر، )2007(سھیلة محمد عباس، علي حسین علي 3
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أن السبب في ذلك ربما یكون في أن طموحات الموظف في بدایة عمره تكون مرتفعة و لكن مع 

تقدم العمر یصبح الفرد أكثر واقعیة و تنخفض درجة طموحاتھ و یرضى بالواقع الفعلي و یترتب 

بعض الدراسات وجدت بأن ھذه العلاقة و من الجدیر بالذكر ھنا أن .عن ذلك زیادة الرضا الوظیفي

الایجابیة لا تستمر إلى ما لا نھایة و إنما تبقى إلى خمسة سنوات قبل سن التقاعد و من ثم یبدأ 

  1.ظھور عدم الرضا

 التعلیمي المستوى: 

 المستوى زاد كلما إذ عملھ، عن الفرد رضا على یؤثر التعلیمي مستوىال أن الدراسات أثبتت      

 درجة معھ انخفضت التعلیمي المستوى قل وكلما العمل، عن الرضا درجة معھ ارتفعت التعلیمي

 من ویزید ،وظروفھ العمل فھم على العامل ساعد التعلیمي المستوى لأن ، وھذاالعمل عن الرضا

  2الوظیفي الرضا إلى سیؤدي حتما وھذا والأجر المسؤولیات زیادة وبالتالي الترقیة فرص

 الخبرة:  

ا زادت خبرة الفرد وأقدمیتھ في عملھ كلما زاد رضا الفرد عن ذلك العمل، وذلك أن اكتساب كلم    

الموظف للخبرات والقدرات في مجال عملھ كثیرا ما یوفر لھ الوقت والجھد ویجعل منھ محط 

  3.تقدیر رؤسائھ ومرؤوسیھ مما یبعث على نفسھ ثقة تشعره برضا أكبر

  في المنظمة) العمل(مدة الخدمة: 

 مدة أن الدراسات وتشیر ."معین عمل في للبقاء الزمنیة الفترة " بأنھا الخدمة مدة تعرف     

 وھناك .بالعمر مقارنة العمل عن الرضا توقع في اثبات الأكثر العامل تعتبر للموظف الخدمة

 بحیث ،الخدمة وسنوات الوظیفي الرضا بین موجبة قویة علاقة وجود إلى تشیر واضحة راساتد

  4الموظف عند الوظیفي الرضا زاد الخدمة سنوات زادت ماكل

  

  

  

                                                
  174الدار الجامعیة، الإسكندریة، ص. السلوك الفعال في المنظمات، )2004(صلاح الدین محمد عبد الباقي 1
2

 ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعةأثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي، )2008(إیھاب محمود عایش الطیب 

  .45.الإسلامیة، فلسطین،ص
-، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرةضغوط العمل وعلاقتھا بالرضا الوظیفيطاھري عبد الغني، 3

  ،2008الجزائر، 

 
   .43.أشرف ریاض حرز الله، مرجع سابق، ص4
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 للرضا الوظیفيو التنظیمیة العوامل الشخصیة ) 1(الشكل رقم 
 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

  

  من إعداد الطالبة                                   
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  أسالیب قیاس الرضا الوظیفي : المطلب الرابع

 التعرف علیھا على القدرة فإن وسة،لمم غیر وأحاسیس مشاعر یمثل الوظیفي الرضا أن بما    

 في حدث الذي من التقدم الوظیفي الرضا استفاد موضوع ولقد .صعبة عملیة یعتبر إلیھا والوصول

   .النفسیة الجوانب من والاتجاھات وغیرھا الشخصیة دراسة أسالیب حیث من النفس، علم مجال

 مدى في تختلف حیث أسبابھ، الوظیفي، وتحدید الرضا مستوى اسلقی مختلفة طرق ومقاییس ھناك

ً  الباحثون بذل ،ولقد للبیانات بالنسبة الدقة والشمول من المقاییس تلك توفره ما  مضنیة جھودا

والصدق،ویمكن  خاصیتا الثبات لھا یتوافر التي المستخدمة المقاییس أو الأسالیب بعض لتطویر

والمقاییس  المقاییس الذاتیة 1من المقاییس نوعین حالیا،إلىتقسیم مقاییس الرضا الوظیفي 

 .الموضوعیة 

  المقاییس الذاتیة: أولا

عن  الأفراد بسؤال وذلك ذاتیة، تقدیریة بأسالیب لكن مباشرة، الرضا النوع ھذا یقیس

 تعتمد. لحاجاتھم إشباع من العمل یوفره ما مدى عن أو للعمل، المختلفة الجوانب تجاه مشاعرھم

 المقاییس من النوع وھذا محددة، وسائل باستخدام العاملین من المعلومات جمع على المقاییس ھذه

:ما یليومن ھذه المقاییس نذكر 2،الرضا عدم أو الرضا أسباب تشخیص في فائدة أكثر یعتبر
3

  

حیث یتم ملاحظة سلوك العاملین ثم یتم بعد ذلك استخلاص بعض : طریقة الملاحظة - 1

  .مواقف العاملین ومشاعرھم الملاحظات حول

یمكن استخدام المقابلات لمعرفة درجة رضا العاملین عن : طریقة المقابلة الشخصیة - 2

العمل، وقد تكون المقابلات رسمیة أو غیر رسمیة وھي أكثر فعالیة في معرفة الرضا 

ا ً تعد من أفضل الطرق للحصول على . الوظیفي خاصة إذا كان حجم المؤسسة صغیر

، ویتوقف نجاح المقابلة بالدرجة الأولى على مھارة المقابل إذ یمكن بمھاراتھ أن البیانات

یحصل على البیانات الجیدة ویقوم المقابل بتوجیھ أسئلة تتعلق بالنواحي التي ترضیھ في 

                                                

 
         ، تخصص إدارة الأعمال، رسالة ماجستیر، العاملین في الاستمرار بالعمل اثر العوامل المسببة للرضا الوظیفي على رغبة،) 2008(مروان احمد حویحي1

  27الجامعة الإسلامیة لغزة ،فلسطین ،ص 
   .67ص  مرجع سابقیناس فؤاد فلمبان،إ 2
   ،مذكرة "ویة بمدینة مكة المكرمةالرضا الوظیفي وعلاقتھ بالذكاء الوجداني لدى عینة من معلمات المرحلة الثان"، )2010(بنت ناصر صالح الخلیفي حنان3

  .29، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة، ص )غیر منشورة(ماجستیر في علم النفس



 ظیفي وال ضاوالر الإداري تمكینللالإطـــــار النظـــري                             لفصــل الأول                          ا

 

 
45 

العمل وفي ھذه الحالة سیعبر الأفراد عن آرائھم واتجاھاتھم ومشاعرھم،  وتنتقد ھذه 

1.ن ناحیة الوقت والجھدالطریقة بأنھا مكلفة م
  

یتم من خلالھا وضع الفرد في مواقف حرجة مرتبطة بالعمل في : طریقة المواقف الحرجة - 3

مجالھ، وذلك لمحاولة التعرف على الحلول الممكنة لمواجھة ھذه المواقف والتي بدورھا 

تقوم ھذه الطریقة على ملاحظة سلوك العمل و .تحقق درجة رضا وظیفي عالیة لدیھ

یمھ وتقویم الأداء فیھ والمنھج الذي یستخدم فیھ ھو قیاس مشاعر الفرد تجاه العمل، إذ وتقو

 .یوجھ للفرد سؤالا إیجابي وآخر سلبي والمطلوب منھ الإجابة

 والتي العمل یتیحھا التي للحوافز تقسیما الطریقة هذھ في الأسئلة قائمة تتبع :الحوافز تقسیم - 4

 أحد تمثل

  2.إلخ...و الإشراف والأجر ةالترقی وفرص العمل كمحتوى الرضا في ةالمؤثر العوامل        

  :بالإضافة إلى بعض المقاییس الأخرى، نذكرھا فیما یلي

 طریقةMSQ :لقیاس الرضا اقائمة استقصاء جامعة مینیسوت 

و ھي تستخدم طرق مختلفة،حیث یكمل الأفراد معدل القیاس ھذا إلى الحد الذي یكونوا             

راضیین أو غیر راضیین عن جوانب مختلفة عن عملھم أو أجرھم،فرص التقدم فیھ،و ھاتان  إما

الطریقتان ترتكزان على جوانب متعددة و مختلفة من الرضا عن العمل،مثل قائمة استقصاء الرضا 

  عن الأجر الذي یھتم

مختلفة عن ھذه  بالحالات النفسیة تجاه العوامل المختلفة لجوانب أنظمة الأجور،و یوفر قیاسات

العوامل النقدیة عن مستوى الأجر،العلاوات،الزیادة في الأجر،المزایا الإضافیة،إدارة نظام 

3 .الأجور
  

  

  

  

                                                
تنمیة الرافدین، ، جامعة مجلة ، "ثرھا في الرضا الوظیفيأالحوافز و" )2010(جرجیس عمیر عباس، مثنى وعد الله یونس،1

  .236، ص 97، العدد 32المجلد  ، العراق،الموصل

  
2

، رسالة دكتوراه في علوم التسییر، جامعة منتوري، تحلیل وتقییم الأداء في المنشأة الصناعیة، )2002( عبد الفتاح بوخمخم 
  .180.ص    الجزائر،  قسنطینة،

  
3

 ،حافظات غزةم: أثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي لدى العاملین في المنظمات الأھلیة، )2008( إیھاب أحمد عویضة 
  .26.ص فلسطین،- غزة الجامعة الإسلامیة، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال،
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 ):الأجندة الوصفیة للعمل(الاستبیانات ذات المقاییس المقننة

 مقیاس، ھامن عدیدة نوعیات وھناك العمل، عن الرضا لقیاس المداخل أشھر من وھي            

Job Description Index (JDI) العمل(ھي  للعمل مفاھیم خمسة مع یتعامل المقیاس وھذا 

).والزملاء الإشراف، الترقیة، فرص الأجر، نفسھ،
 1

  

 طریقة التدریج التجمیعي لیكرت: 

تعتمد ھذه الطریقة على صیاغة مجموعة من العبارات على شكل استقصاء یطلب من            

 – بشدةموافق  :یختار بین عدة بدائل لدرجة الموافقة، وذلك على النحو التالي نأو أن یقرر أالفرد 

التي یقررھا الفرد درجات  الاستجاباتوتعطي  .غیر موافق بشدة- غیر موافق – محاید –وافق م

حسب درجة موافقتھ على العبارة وبتجمیع الدرجات التي یحصل علیھا الفرد في  5و 1تتراوح بین 

بین الدرجة التي یحصل علیھا  الارتباطتلفة، ویتعین صدق العبارات وفق قوة العبارات المخ

 .2والدرجة الكلیة لمجموع العبارات

  الأسالیب الموضوعیة :ثانیا 

 معدل مثل معینة، قیاس أسالیب استخدام طریق عن ورضاھم العاملین اتجاھات قیاس یمكن     

 المقاییس من النوع وھذا ،...وغیرھا العمل، في الحوادث ومعدل الخدمة، ترك ومعدل الغیاب،

  3.فیھ السلوك لرصد موضوعیة قیاس وحدات تستخدم حیث ،الموضوعي الطابع علیھ یغلب

  :يما یلنجد من بینھا و

 غیابمعدل ال:
 

 

 الرضا درجة على للتعرف عملھ عن الفرد غیاب معدل أو بةسن على شرمؤال ھذا تمدیع    

 ىإل ضورحال على حرصا كثروأ بعملھ ارتباطا ثرأك یكون عملھ عن لراضيا فالفرد.لھ يیفالوظ

 .عملھ من بالاستیاء یشعر الذي الفرد بعكس عملھ

 وكل عامل لكل والغیاب ضورحال تبسجلا دارةالإ احتفاظ يف تكمن القیاس ھذا سھولة إن     

 ظاھرة أي تشافواك والغیاب ضورحال تمعدلا تبعت لا یتیح ما مةنظمال يف قسم أو عمل موعةجم

                                                

 
  .28.ص مروان أحمد حویحي،1

 

 
رسالة  الإتصال في الإدارة المدرسیة الجزائریة وعلاقتھ بالرضا الوظیفي لدى أساتذة التعلیم المتوسط،، )2009(كتفي عزوز2

 .109.عة العقید لخضر، باتنة، صجام   الماجستیر في علوم التربیة، 
3

    .8.بن ساھل وسیلة، عبود سعاد، مرجع سابق، ص 
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یحسب معدل الغیاب عادة بطریقة وزارة العمل الأمریكیة . جوالعلا الدراسة تستدعي لاختلا

  :كالتالي

  

  

  

 :بحیث

 نالعاملی فرادالأ میعجل الغیاب أیام معجب علیھا نحصلوالتي  :للأفراد الغیاب أیام موعجم. 

 ري آخف نالعاملی وعدد الفترة أولي ف نالعاملی عدد متوسط ھو:نالعاملی فرادالأ عدد متوسط 
 .الفترة

 سبوعیةالأ تلاالعط أیام باستبعاد نظمةمال فیھا عملت يالت یامالأ عدد أي :العمل أیام عدد 

 .یةموالرس

ي ف ختلفةمال العمل وعاتجموم قسامالأ تمعدلا نبی قارنةلمبا علیھ صلمحال عدللما یستخدم  
 نظماتموال نظمةمال نبی وأیضا، )سنة فصل، ر،شھ( ختلفةمال الزمنیة الفترات رعب نظمة،مال

 تمعدلا أي على لتعرفید في اتف قارناتلما ھذه لثفم النشاط، نوع أو الصناعة نفسي ف رىلأخا
.وعدمھ الرضا ومواقع تالاجم دیدحت يف يوبالتال العادي العدل عن تزید غیاب

1  

 العمل(معدل ترك الخدمة:( 

العام كمؤشر لدرجة الرضا ) استقالتھ(ي تتم بمبادرة الفرد ستخدام حالات ترك الخدمة التإیمكن 
  2:، ویمكن قیاسھ بثلاث طرقالعاملیني تسود بین تال

  

  

        

  

 

 

 معدل الحوادث في العمل:
3

 

 تقسیم یمكن أسبابھ،بحیث أحد الإنسانیة العوامل مادامت العاملین لرضا مقیاس خیر تبریع

 بتلف الثاني ،و العمال إصابة عنھا تنشأ التي بالحوادث لالأو ،یتعلق قسمین لىإ العمل حوادث
                                                

، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة إدارة الصراع وأثرھا على الرضا الوظیفي للعاملین، )2009(نور الدین عسلي 1
  .37.الجزائر، الجزائر، ص

2
  .8.ص ،مرجع سابقبن ساھل وسیلة، عبود سعاد،  

  . 8.س المرجع السابق، صنف 
3
 

   100×في المنظمة  مجموع عدد أیام الغیاب للأفراد                                                 
           =                                   مــــعدل الغیــــاب خــــلال فــــترة

 عدد أیام العمل ×متوسط عدد الأفراد العاملین                                            

خلال نفس  الأشخاصمتوسط عدد / عدد العاملین المھنیین خلال المدة = (معدل دوران العمل 
  .100×  ) المدة

خلال  الأشخاصمتوسط عدد / التاركین خلال المدة  الأشخاصعدد = (معدل دوران العمل 
  .100×  ) نفس المدة

/ متوسط عدد العاملین المھنیین والذین تركوا الخدمة خلال المدة = (معدل دوران العمل  

  .100×  ) خلال نفس المدة الأشخاصمتوسط عدد 
خر آفي  الأشخاصعدد + ول المدة أشخاص في عدد الأ= (ویقدر متوسط عدد الأشخاص 

  .2)/ المدة
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 تتحملھا كبیرة تكالیف عنھا نجري ،مما العمل في المستخدمة والمعدات والآلات الأولیة المواد

 :یلي كما وفداحتھا تكرارھا حیث من الحوادث معدل المؤسسة،یقاس

 واحد لكل أو ،عامل 100 للك الإنتاجیة السنة في الحادث تكرار معدل ھو: التكرار معدل 

 .عمل ساعة ملیون

 

 

 

 

 معدل الحوادث في السنة الإنتاجیة یقصد بھ: معدل الفداحة. 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  ملیون1×   وادث ـــــد الحــــــدع                             

 =رارــــدل التكــــــــــــمع  

 مجموع ساعات العمل الفعلیة                             

  ملیون1×    الوقت المفقود بالأیام بسبب الإصابة                               
            = فداحة دل الــــــــــــمع  

 مجموع ساعات العمل الفعلیة                           
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 النظریات المفسرة للرضا الوظیفي: لرابعالمبحث ا

ھناك العدید من النظریات التي فسرت ظاھرة الرضا الوظیفي ،وتعد النظریات التي تناولت 

كلا من الرضا و الحوافز  والحوافز نظریات مفسرة للرضا الوظیفي ،لأن موضوع الدافعیة

والدافعیة تعتبر عملیة واحدة متداخلة الأبعاد ،لارتباطھا جمیعا بمشاعر العمل ومیولھ وتوقعاتھ 

،وأن مفھوم الرضا الوظیفي یتعلق بدافعیة الأفراد لأداء الأعمال الموكلة إلیھم ،وحاجاتھم 

1. الوظیفة ھي أساس لدافعیتھم تجاه عمل معینومصالحھم من ھذه 
  

ونظرا لان النظریات التي فسرت الرضا الوظیفي عدیدة ،إلا أننا لا یمكن أن نتطرق لھا جمیعا 

نظریة سلم الحاجات لماسلو، :،لذلك سنحاول التركیز على بعضھا ،ومن أھم ھذه النظریات نذكر

  .التوقع لآدمز،ونظریة نظریة ذات العاملین لھیرزبیرغ ،نظریة العدالة

 نظریات الحاجات: الأولالمطلب 

تتمیز الحاجات بكونھا متطورة ومتجددة، تولد نوعا من التوتر لدى الفرد مما یجعلھا قوة دافعة نحو 

دون آخر في محاولة لإشباعھا، حیث أن الفرد یعتقد بأنھ سوف یحقق أھدافھ ویلبي  سلوك معین

لدوافع ھي أشیاء كامنة في النفس البشریة قوة محركة في داخل السلوك، فا حاجاتھ من خلال ذلك

جانبا مھما في عملیة اتخاذ القرار المتعلقة بجانب الحوافز التي  الفرد كما أن معرفة الحاجات یشكل

مع حاجات العمال الذین یسعون لإشباعھا  ھي مؤثرات خارجیة تتوفر في بیئة العمل تتوافق

  مجملھا سلبیة أو إیجابیة، مادیة أومعنویةبواسطة العمل وقد تكون في 

  :ـ نظریة ما سلو للتنظیم الھرمي للحاجات1

تعد ھذه النظریة الأولى التي أوضحت أن دوافع الفرد للعمل لا تقاس بالدوافع الاقتصادیة 

والاجتماعیة ،وإنما ھناك دوافع أھم من ذلك تؤثر على سلوك الفرد أي على رضاه الوظیفي 

، والأساس فیھا الحاجات 1943دم ابرھام ماسلو نظریة تدرج الحاجات سنة وبشكل عام ،ق

المختلفة التي تحرك الفرد نحو العمل وكانت الانطلاقة مرتكزة على فرضیة أن الفرد لا یعمل إلا 

 أنإذا كان راضیا ، لان الأفراد یتجھون للعمل رغبة منھم في إشباع حاجاتھم ، إذ یرى ماسلو 

حاجات ( درج حسب إشباعھا ودرجة إلحاح الحاجة إلى إشباعھا في سلم ھرمي حاجات ت للأفراد

                                                
1

، رسالة ماجستیر ، الإداریات تعوامل ضغوط العمل التنظیمیة وعلاقتھا بالرضا الوظیفي للمشرفا،)2007(السلوم سعاد  
  33،جامعة الملك سعود ،الریاض ،السعودیة ،ص تخصص إدارة الأعمال
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فیزیولوجیة ، الحاجة إلى الأمان ، حاجات اجتماعیة ، حاجة التقدیر واحترام الذات ، الحاجة إلى 

   1.)تحقیق الذات

 سلم ماسلو لتدرج الحاجات) 02:(رقم الشكل 

  

    

  

  

   

  

  

  

  

دارة والسلوك لإتطبیق عملي ل جالسلوك التنظیمي نظریات ونماذجمال الدین محمد مرسي،  ،إدریسثابت عبد الرحمان  :المصدر

  350، ص 2001، ،لاسكندریةا ، الدار الجامعیةالمنظمة في

 

وھي بدایة القاعدة في السلم الھرمي وتشمل الحاجات المادیة عند الإنسان :الحاجة الفیزیولوجیة - 1

الراحة وھي تحتل المرتبة أو المكانة الأولى وبمثابة أساس والمشرب والملبس والنوم و كالمأكل

 .یسعى أولا لإشباع حاجاتھ الفیزیولوجیة لدفع الأفراد لأن العامل

أما ھذا النوع من الحاجات فتتجلى أھمیتھ بعد إشباع الحاجات :ـ الحاجــــة إلى الأمان2

زمة التي تضمن لھ السلامة من سیبدأ باتخاذ الاحتیاطات والإجراءات اللا الفیزیولوجیة، لأنھ

مخازن لتخزین الطعام ویبني الأسوار لحمایة المدینة ویشترك في  الأخطار البیئیة والطبیعیة فیبني

.الشیخوخة الضمان الاجتماعي لضمان معاشھ عند
2

  

الإنسان اجتماعي بطبعھ ویكره العزلة والانفراد ولھذا فھو یسعى لتكوین  :ـ الحاجات الاجتماعیة3

 والوطن والأمة سرةالأ

                                                
1

، مجلة جامعة الملك عبد العزیز ،  الأھلیةالزرقاء  الرضا الوظیفي لدى العاملین في جامعة، )2000(خالد وھیب الراوي  
  98، ص ، المملكة العربیة السعودیة2لعدد، ا والإدارةالاقتصاد 

79نفس المرجع ص  2  

 )الأجر(فـیزیولوجیة  حاجات

 ) التقاعد، التأمین(  حاجات الأمان

)ماعةالجالانتماء إلى (  حاجات اجتماعیة  

)الألقاب، الترقیة(حاجات التقدیر  

 حاجات

                تحقیق الذات 

 )الاستقلالیة، المسؤولیة (
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یسعى الإنسان دائما من أجل الحصول على تقدیر الآخرین واحترامھم فھو  :ـ حاجات تقدیر الذات4

الشعور بأنھ ذو قیمة في المجتمع الذي یعیش فیھ عموما والمكان الذي یعمل فیھ  بحاجة إلى

 .خصوصا لكي تزید ثقتھ فینفسھ ورضاه بعملھ

المقدرة على انجاز الأعمال والكفاءة في انجازه، وتقع ھذه الحاجة وھي  :حاجات تحقیق الذاتـ 5 

.وھي بذلك أرقى الحاجات الإنسانیة وأسماھا في أعلى السلم
1

 

 : يـ ارتكزت ھذه النظریة على مجموعة من الافتراضات ھ

 ـ أغلب الناس لدیھم شبكة من الحاجات العدیدة والمعقدة التي تؤثر على سلوكھم في كل حین وأن1

 .الملحة تسیطر إلى غایة الإشباع أي إشباعھا الحاجة

 .ـ أن الحاجة المشبعة تفقد أھمیتھا في تحفیز الفرد وتحل محلھا حاجة أعلى2

ـ وجوب إشباع حاجات المستوى الأدنى قبل أن یصبح تنشیط حاجات المستوى الأعلى كافي 3

 .الإنساني لتوجیھ السلوك

 .على أكثر تعدد من تدابیر إشباع حاجات المستوى الأدنىـ تدابیر إشباع حاجات المستوى الأ4

 :ـ ولقد تعرضت النظریة كغیرھا من النظریات إلى انتقادات منھا

  ـ أن الإنسان قد لا ینتقل من حاجة منخفضة إلى حاجة أعلى منھا بنفس الترتیب الذي جاء بھ 1

 .ما سلو

 .إلى آخرـ إن إدراك الحاجة التي یراد تحقیقھا یختلف من فرد 2

 .ـ اختلاف الأشخاص في طریقة إشباعھم وكذا القدر الذي یكفي لإشباعھم3

ـ إھمال عامل الزمن فیما یرید الفرد في إشباعھ فالحاجات تختلف من فرد إلى آخر من فترة إلى 4

  2تختلف في نفس الفرد الواحد أخرى وقد

  Herzberg’s Two Factors Theoryنظریة العاملین لھرزبرج: المطلب الثاني 

و التي " Frederick Herzberg  ھزبرجفریدریك " نظریة العاملین بجھود المفكرتطورت      

، و تمحورت الدراسة حول معرفة الدوافع و إشباع الحاجات لدى 1959نشرھا في كتابھ عام 

   :ئتي مھندس و محاسب، من خلال التركیز على دراسة عاملین ھماام

  
                                                

 
، دار الشروق 4ط ، السلوك التنظیمي دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة)2003(محمد قاسم القریوتي 1

 40ن ،ص للنشر والتوزیع ، عما
2

-  .79، صالأردن، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، القیادة وعلاقتھا بالرضا الوظیفي، )2010(عادل عبد الرزاق ھاشم 

80   
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 :Motivation Factors العوامل الدافعة

المرتبطة بالعمل ذاتھ ،حیث أنھا تحقق في حالة وجودھا على بناء درجة عالیة  لو تمثل العوام     

  :العوامل الحافزة ومنھا ھزبركمن الرضا و قد أطلق علیھا 

 الشعور بالإنجاز.Achievement 

 الإدراك الذاتي في قیمة العمل المنجز.Recognition 

 طبیعة العمل ذاتھ.Work itself 

 المسؤولیة للفرد.Resposibility 

 فرص التقدم بالعمل.Advancement 

 النمو والتطور.Growth
1 

 العوامل الوقائیة Hygiene Factors: 

و تمثل العوامل التي یؤدي عدم توافرھا إلى حالة عدم الرضا في حین لا یؤدي وجودھا إلى      

  :تتمثل العوامل الوقائیة بمایليتحفیز الأفراد بل یمنع لدیھم حالة عدم الرضا، و

 نمط الإشراف.Supervision 

 سیاسات المنظمة.Company policy 

 العلاقات مع المشرفین.Relationship Condit 

 ظروف العمل المادیة.Working Conditions 

 أو الأجور المدفوعة الرواتب.Salary 

 حیاة الأفراد.Personal Life 

 المرؤوسین(العلاقات بین العاملین.(Relationship with subordinates 

 المركز الاجتماعي.Status 

 أو الأمان الوظیفي الضمان.Job- Security 

و التي تحول دون تحقیق عدم الرضا ) الوظیفة(لذا فإن العوامل الوقائیة ترتبط ببیئة العمل     

أما العوامل لدى الأفراد عند توافرھا، فھي تحجب عدم الرضا لكنھا لا تحقق الرضا بذاتھ، 

                                                
الأردن،  -، إثراء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمانمبادئ إدارة الأعمال، )2010(خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي1

  325- 324.ص ص
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الدافعة فھي التي یشعر الفرد من خلالھا بدرجة الرضا المتحقق لدیھ لأنھا تساھم في زیادة 

  1.اندفاعھم نحو العمل

  یرزبرجنظریة ذات العاملین لھ) 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

لطباعة والنشر والتوزیع الإسكندریة ،  ،الدار الجامعیة ل السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، )2003(احمد ماھر  :المصدر 

  . 225ص

 

 

  

 

 
                                                

1
  .325.، صالسابقس المرجع نف 

توفرھا یؤدي 
ى الرضاإل  

توفرھا یؤدي 
إلى حیاد 

 الرضا

عدم توفرھا 
یؤدي إلى عدم 

 الرضا

عدم توفرھا 
یؤدي إلى حیاد 

 الرضا

 أمثلة أمثلة

 ظروف العمل 

 الإشراف
سیاسات 
 المؤسسة

 الأجر 
 العلاقات

 الانجاز
 المسؤولیة

 التقدیر
 التقدم والنمو
 أھمیة العمل
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  ) Adams"( لآدمز"نظریة العدالة : المطلب الثالث 

 (ھمحددات أحـد ىوذلك لتركیزھـا عـل  الوظیفيا یة العدالة من أبرز نظریات الرضتعتبر نظر  

الذي Stacey Adams:1963) "(ستاسي آدمز"وقد ارتبط تطویر ھذه النظریة بالباحث  ).العدالة

إلى  ھیحدث عندما یحس الفرد بأن نسبة العائد مـن وظیفتھ عدم العدالة أو التفاوت بأنعرف 

 . مدخلات الوظیفة لا یتعادلان مقارنة مع نتائج مدخلات شخص مرجعي

 : نظریة العدالةمقومات 

  :و تقوم نظریة العدالة على عنصرین ھما 

 .عوائد مـنعلیھ إدراك الفرد لعدالة ما یحصل یتحدد بمدى  امسلمة مؤداھا أن سلوك الرض  -

الموظفون  یقـدم ، افتراض مبدئي مفاده أن العلاقة بین المؤسسة والموظفین ھـي علاقـة مبادلـة  -

في المقابل على  ویحـصلون  التي تتمثل في جھدھم وقدراتھم وخبراتھم ممساھماتھبمقتضاھا 

  .رھاغیجتماعیة والمزایا الا  الترقیات  مثل الأجر العوائد

الوظیفي وإدراك  انظریة العدالة تدور حول العلاقة بـین الرضـ فإن ، وفي ضوء الفرضین السابقین

إذا ما  للآخرینما یتحقق  وتستند على أساس أن الأفراد یقومون بالمقارنة بین البدائل وبـین  العدالة

  العوائد التي یحصلون علیھا مقارنة   ةحیث یحاول الأفراد معرفـة مـدى عدالـ  قاموا بأعمال مماثلة

المقارنة ،  التقییم :بثلاث خطوات ھي وتمر ھذه العملیة  الآخرونبالعوائد التي یحصل علیھا 

 1. والسلوك

  :التقییم  - أ

وقیاس المخرجات المتمثلة ،  المعرفـة والأداء  المھـارات  یتضمن قیاس المدخلات المتمثلة في الجھد

ھذا القیاس للمدخلات والمخرجات بالنسبة  ویكون .التقدیر والشعور بالإنجاز  فآتمكالافي النتائج 

یقومون بمھام مماثلة وفي ظروف عمل   المؤسسة أو خارجھا فـسن للفرد وكذا لأفراد مـرجعین فـي

  .مشابھة

 :المقارنة -ب

حسب ما   رجعيالم حیث یتم عقد مقارنة بین نسب المخرجات إلى المدخلات بالنسبة للفرد والفرد

 )4(ھ الشكل یوضح

                                                
1

    ،رسالة  ، دور الرضى الوظیفي في انظباط الموظفین في المؤسسة العمومیة الجزائریة)2006(بن عبید عبد الباسط  

  30ماجستیر،في علوم التسییر ، تخصص تسییر عمومي ، جامعة محمد خیضر، بسكرة ،ص 
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  معادلة العدالة ) : 04(الشكل  

  

  

 

،رسالة  ، دور الرضى الوظیفي في انظباط الموظفین في المؤسسة العمومیة الجزائریة)2006(بن عبید عبد الباسط  :المصدر 

  30 صماجستیر،في علوم التسییر ، تخصص تسییر عمومي ، جامعة محمد خیضر، بسكرة ،

  

عدم  وتتحقق عدم العدالة فـي حالـة  النسبتیني العدالة تتحقق بتساو فانالعلاقة  فحسب ھذه

  .تساویھما

  :السلوك  - ج -

 السابقتین النسبتیني فعند تساو  یھدف إلى التخفیف من شعور عدم العدالةي وھو سلوك الفرد الذ

التي   سلوكیة أنمـاطوأما في حالة عدم تساویھما فتنتج عن ذلك عـدة   ایتشكل شعور الرضفانھ 

  .یحاول الفرد من خلالھا تحقیق وضع العدالة

للتخفیف  والتي یـستخدمھا الأفـراد  "آدمز "مختلف الاستجابات التي اقتراحھایوضح ) 5(و الشكل 

 .راك العدالةبادالاستجابة المرتبطة ح كما یوض .من الشعور بعدم العدالة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عوائد الاخرین                      عوائد الفرد                             

  

 مساھمات الفرد                                        مساھمات الاخرین 
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  :عدم العدالة  أوجابات المرتبطة بادراك العدالة یوضح مختلف الاست) 05(الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  31ص  مرجع سابق  بن عبید عبد الباسط  :المصدر 

 

  :يالشكل السابق ستة أنماط للاستجابات الناتجة عن عدم العدالة تتمثل فیوضح   

 .وظیفتھ خلال بذل جھد أكبر أو أقل في أداء  مدخلاتھ ،یمكن للفرد أن یغیر من   -

  .في أجرهزیادتھ ،  كأن یطلبمخرجاتھ قد یغیر الفرد   -

   فعلا كأن یبـرر أن جھـدهھ ، لنفسھ حیث یحاول أن یغیر من تقییملنفسھ تغییر إدراك الفرد   -

   .یھ فھو بذلك لا یستحق أكثر مما یحصل عل  منخفض

 عدم العدالة بـأن فیبرر حالة الآخرین ، لمدخلات أو نواتج كھ قد یحاول الفرد یغیر إدرا  -

  .یعملون أكبر مما یبدو فعلا الآخرین

 فیرجع  المقارنة أسـاس یغیرالفـرد قـد  ومعنى ھذا أن  یمكن أن یغیر الفرد الشيء محور المقارنة  -

 .تلك التي استخدمھا في المقارنة ، غیر عدم العدالة إلى أسباب أخرى

 االرض إلـى عـدمي سحاب الفرد من الموقف المؤدأما الاستجابة البدیلة الأخیرة فتتمثل في ان  -

1.أو یترك العمل كلیة  إلى قسم آخرلا نقلھ فیطلب الفرد مث  بسبب عدم العدالة
  

                                                
  32نفس المرجع، ص  1

 مقارنة الفرد لنفسھ مع الاخرین

 عدالة

الدافعیة والحماس لتخفیف 
:عدم العدالة  تغییر ادراك الفرد  -3 .تغییر المخرجات -2 .تغییر المدخلات  -1 

الفرد  تغییر إدراك -4 .لنفسھ
 .ترك الموقف -6 .تغییر المقارنات -5 .للآخرین 

دافعیة ورضي 
وحماس للإبقاء 

 على الموقف

 عدم عدالة



 ظیفي وال ضاوالر الإداري تمكینللالإطـــــار النظـــري                             لفصــل الأول                          ا

 

 
57 

  ة التوقعینظر:المطلب الرابع 

المھمة في  اتیوتعتبر من النظر1964كتور فروم في أبحاثھ المنشورة عام ، یة فیطور ھذه النظر  

قة یللعمل بطر لیة أو المیأن الرغبة القو إلىة ریر جوھر النظیشیو. د ر الحفز عند الأفرایتفس

عتمد على رغبة ی نة، كمایعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف ستتبعھ نتائج معینة یمع

:التالي ظھر في نموذج التوقعیالفرد في الوصول إلى تلك النتائج على النحو الذي 
1

  

  توقعنظریة ال) 06(الشكل رقم 

  )2(التوقع )                  1(التوقع     

 

 

  

  

  

  

،  قیاس مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة رمضان ، أبونجوى نعیم :  المصدر

  19، ص  2004غزة ، كلیة التجارة ، تخصص إدارة الأعمال ، الإسلامیةالجامعة 

  

على مدى توقعھ  لحفز عند الفرد لبذل الجھد اللازم لانجاز عمل ما تعتمدر النموذج إلى أن قوة ایشی

أنھ إذا حقق الفرد  ة فروم ، وأضاف فرومیللوصول إلى ذلك الانجاز وھذا التوقع الأول في نظر

  . نفسھا ةیكافأ على ھذا الانجاز أم لا؟ وھذا ھو التوقع الآخر في النظریانجازه فھل س

 :جة ثلاث عناصر ھيیة لدى الفرد تحصل نتیتھ أن الدافعیظركتور فروم في نین فیبیو

 ھا الفردیتطلع إلیة أو حجم المكافأة التي یكم . 

 ر الفرد في احتمال نجاح عملھ لو قام بمجھود مایتقد. 

 امھ بالعملیة بعد قیر الفرد في حصولھ على مكافأة مجزیتقد .  

 ن الكلفةیھ للبدائل المختلفة في أدائھ ، والموازنة بلیأي أن سلوك الفرد مبني على تصوراتھ وتحل

لفائدة ا حقق لھایتوقع أن یسلك الفرد السلوك الذي یل من تلك البدائل ، إذ یوالفائدة المتوقعة لكل بد

                                                
1

،  اس مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزةقی ، )2004(رمضان أبونجوى نعیم  
  19غزة ، كلیة التجارة ، تخصص إدارة الأعمال ،ص  الإسلامیةالجامعة 

  جھد الفرد

EFFECT 

 المكافأة
REXARD 

 انجاز الفرد

PERFORM 

تحقیق اھداف الفرد 
الرضى 

SATISFACTIO N 
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ى درجة لع عتمدیة تؤكد على أن ارتفاع الدافع یجنبھ الصعوبات ، لذلك فإن ھذه النظریالأكبر و

مخرجات متمثلة  ؤدي إلىیالجھود المبذولة من قبلھ وتوقعھ بأن ھذا الجھد سن یة بیجابیالعلاقة الا

  1. المرغوبة من قبل الفرد ن الأداء ، إن ھذه المخرجات المتمثلة بالأداء ستؤدي إلى المكافأةیبتحس

  :العلاقة بین التمكین الإداري والرضا الوظیفي: خامسالمبحث ال

ف الأخیر من التسعینات من القرن الماضي شھرة واسعة لقد اتسم موضوع التمكین خلال النص   

إدراكا بالأھمیة البالغة لھذه . خاصة في ظل الاھتمام المتزاید للإدارة الحدیثة بالموارد البشریة

الأخیرة في تشكیل حركة المؤسسة خاصة فیما یتعلق بالتمكین كونھ واحد من الأسالیب الإداریة 

  .الرضا الوظیفي للمورد البشري داخل المؤسسةالتي تعمل جاھدة من أجل تحقیق 

من خلال  وفیما یلي سیتم عرض محاولة لدراسة العلاقة بین التمكین الإداري والرضا الوظیفي

  .التالیةالأربعة المطالب 

  دور تفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفي؛: المطلب الأول

  لوظیفي؛دور الاتصال الفعال في تحقیق الرضا ا: المطلب الثاني

  دور التدریب في تحقیق الرضا الوظیفي؛: المطلب الثالث

  .التمكین الإداري واتخاذ القرار: المطلب الرابع

  :دور تفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفي: المطلب الأول

السلطة كعمل إداري لھ دور كبیر على الرضا الوظیفي، ففي حالة تفویض المسؤولیات 

ه وشروطھ للموظفین المؤھلین والمتحمسین فإن معطیات التفویض ستأتي تفویضا مستوفیا لمقدار

من جھة وأھداف ) الإدارة(بآثار إیجابیة وفوائد كثیرة كلھا تصب في تحقیق أھداف المؤسسة 

  .الأفراد العاملین بھا من جھة أخرى

اجبات، وبما أن التفویض یعني الثقة في قدرة المرؤوسین على تحمل المسؤولیة والقیام بالو

عن طریق اعتراف الآخرین بقدراتھم  إشباعھاوھو یعني تعبیر عن حاجة یسعى الأفراد إلى 

وقبولھم لھم، الأمر الذي ینعكس على ھؤلاء الأفراد بصورة إیجابیة تتمثل في زیاد الأداء والرضا 

، ویسود دارتھولإعن الانتماء للتنظیم، وبالتالي فإنھ سیقدم كل الاحترام والتقدیر لرئیسھ الأعلى 

  . بذلك روح الفریق والولاء والاعتزاز والرضا والانتماء لمثل ذلك التنظیم

                                                
 
1
  20-19 ص  نجوى نعیم ابو رمضان ، مرجع سابق ص 
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في نفس الوقت فإن تفویض الرئیس الأعلى لجزء من السلطة الممنوحة لھ إلى المرؤوسین 

، إضافة إلى توفیر تنظیمیةیدور من أنشطة وعملیات  الأكفاء یساعده على مراقبة ورصد كل ما

د الذي یمكن توظیفھ في دراسة العملیات الأساسیة للتنظیم، المتعلقة بالتطویر والتنمیة الوقت والجھ

 إھداروالإشراف والتوجیھ والتنسیق ورسم السیاسات ومتابعة تنفیذ أھداف التنظیم الإداري بدلا من 

عن وقتھ بالقیام بنفسھ بالأعمال التي یمكن لمرؤوسیھ من انجازھا وبالتالي ترتفع درجة رضاه 

یرفع من درجة رضا  أنعملھ وعن مرؤوسھ وعن المؤسسة ككل من شأنھ  في نفس الوقت 

ویتضح دور تفویض السلطة للمرؤوسین في تحقیق الرضا  .إمرتھمرؤوسیھ الذین یعملون  تحت 

الوظیفي من خلال مشاركتھم في اتخاذ القرارات، ورسم السیاسات اللازمة لاستمراریة نشاط 

ؤسسة،إذ یخلق الشعور بالرضا والحماس، ومن ثم الولاء والانتماء، ویعني ذلك التنظیم داخل الم

  1.مقدمون على القیام بھ  إعدادھم لتحمل مسؤولیة ماھم

جابي في تحقیق الرضا الوظیفي یوفي الأخیر یمكن أن نستخلص بأن تفویض السلطة لھ دور إ

  . للأفراد العاملین إذا تم توظیفھ واستغلالھ بشكل جید

  :دور الاتصال الفعال في تحقیق الرضا الوظیفي: مطلب الثانيال

إن اعتبار المؤسسة وتصورھا على أنھا شبكة متداخلة من الاتصال، ونسق عقلاني من التجادل 

یدفعنا إلى القول أن التغیر داخلھا مرتبط بالنسق الاتصالي الذي یمثل عملیة أساسیة مستمرة 

لعاملین، وعلاقاتھم، واتجاھاتھم، التي لا تقف عند وقت أو وحیویة لمختلف سلوكیات الأفراد ا

كما یقوم الاتصال بدور الربط بین مختلف عناصر المؤسسة حتى تتكامل أجزاء . مرحلة معینة

التنظیم و بالتالي یكون الفرد على علم بكل ما یحدث فیھا من أحداث، قرارات، وما یعالج من 

ھ وحصولھ على مختلف البیانات الرسمیة خاصة المتعلقة مشكلات قد تھمھ شخصیا، من خلال تلقی

ومن ھنا تقوم الصلة بینھ وبین الإدارة على أساس من . الخ...بسیاسة الإنتاج، الأجور، الحوافز،

، ھذا ما یرفع من معنویاتھ ویحفزه الارتیاحیجعلھ یحس ویشعر بنوع من  الثقة والتفاھم، ما

  .الذي یؤدي بدوره إلى رضاه على مؤسستھوبالتالي ترتفع درجة رضاه عن عملھ 

كما تعتمد المؤسسة الناجحة في ربط مختلف عناصرھا على نظام اتصال فعال ورشید ذو 

اتجاھین، اتجاه رأسي من مستویات علیا إلى مستویات دنیا، واتجاه من أسفل التنظیم إلى أعلاه في 

                                                

 
دراسة  – لرفع كفاءة الأداء الوظیفي تفویض السلطة الأسلوب الأمثل، )2010(راشد الشمري إبراھیم ماھر صابر درویش،1

قسم إدارة  82، العدد والاقتصادالكوفة، مجلة الإدارة  لآراء عینة المدراء في الشركة العامة لصناعة الأسمدة، المنطقة الوسطى،
  . 68الأعمال، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة مستنصرة، ص
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من القیادة الإداریة للمؤسسة فإن رد  رد فعل متكامل، فإذا كانت حركة القرارات الإداریة ھابطة

الفعل ینبغي أن یأخذ طریقھ كحركة صاعدة من أسفل القاعدة حتى تتعرف الإدارة على شكایات 

القاعدة ومشكلات الأفراد العاملین وتھتم بوجھات نظرھم وتحقیق ما ینبغي أن یكون، ھذا ما یعود 

یة لما تقوم بھ من مجھودات مختلفة كالاستماع إلى فشعور الفرد العامل بالراحة النفس. بالفائدة علیھا

شكاویھم ، وسعیھا إلى تحقیق مطالبھم یزید من دافعیتھم للعمل، ویزید من درجة رضاھم، وكل 

ھذا ناتج أیضا عن توزیع المعلومات من طرف الإدارة بطریقة جیدة ومضبوطة باستعمال وسائل 

1.اتصال جیدة
  

ي تحقیق أھداف المؤسسة یجب تحدید المسؤولیات ضمن توزیع وللاستفادة من مساھمة العمال ف

والحوار كأسلوب من أسالیب الاتصال یحمل ضمنیا ذلك التوزیع،  منسجم للوظائف والمھام،

عمالھا ووالمؤسسة التي تقبل توزیع المھام بین عمالھا تعلن عن رغبتھا في مشاركة إطاراتھا 

  .2مال في قیادة ونجاح مؤسستھم من خلال عملیة الاتصالمسیرتھا، وبالتالي یفتح المجال أمام الع

وفي الأخیر یمكن أن نستخلص أن للاتصال دور في تحقیق الرضا الوظیفي داخل المؤسسة 

  .استنادا على ما تم طرحھ حول ھذا الموضوع

   :دور التدریب في تحقیق الرضا الوظیفي: المطلب الثالث

فراد العاملین بمختلف المعارف والمعلومات التي تمكنھم تؤدي العملیة التدریبیة إلى تزوید الأ

من القیام بعملھم، وفھم العلاقات والظواھر المحیطة بھم، مما یؤدي إلى زیادة دورھم وأھمیتھم في 

المؤسسة، وتحفیزھم على العمل، وبجعلھم عنصر فعال ما یزید من درجة رضاھم وولائھم لھا 

تقلیل معدل دوران  وبالتاليلل من احتمال تخلیھم عن المؤسسة ، مما یقالانتماءویقوي لدیھم روح 

  .3العمل الذي یعتبر من المتغیرات المؤثر في رضا الفرد من عدمھ 

المؤسسة الممثلة في المشرفین المباشرین في رفع الروح  إخفاقإن احتمال أن یكون سبب 

سي ھو عدم إتاحة لھم فرص للتدریب المعنویة للأفراد العاملین وتوفیر لھم حالة من الاستقرار النف

من قبلھا ھو أمر وارد، والتي یمكن من خلالھا الرفع من قدراتھم ومھاراتھم المختلفة، وتمكینھم 

                                                
1

 رسالة، اتھ على الرضا الوظیفي للعامل داخل المؤسسة الصناعیة المخوصصةالتغیر التنظیمي وإنعكاس، )2009(بوھنتالة فھیمة 

 93، جامعة الحج لخضر، باتنة، ص- تنظیم وعمل - الماجستیر في علم الإجتماع 
2

، مذكرة مكملة لنیل شھادة الإتصال التنظیمي على الرضا الوظیفي للعمال في المؤسسة الجزائریة، تأثیر )2010(نجاة بوطوطن 
 .106، سكیكدة،  ص1955أوت  20تیر في تسییر الموارد البشریة، جامعة الماجس

3
، مذكرة تكریر البترول بسكیكدةدراسة حالة مركب  التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة، دور، )2007(ساعد قرمش زھرة 

  .127 سكیكدة،ص 1955أوت  20مكملة لنیل شھادة الماجستیر في اقتصاد وتسییر المؤسسات، جامعة 
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من انجاز أعمالھم بكفاءة وفعالیة وبالتالي تتاح  لھم الفرص للترقیة وتحسین الوضعیة المھنیة 

بأن  إحساسھودرجة رضاھم، لأن الفرد بمجرد والمعیشیة، ھذا ما یؤدي إلى الرفع من معنویاتھم  

  .المؤسسة جادة في الاھتمام والاعتناء بھ قد یقوي من عزیمتـھ و یرفع من معنویاتھ

الموجھة  ةالتدریبیكما یمكن أن تعتمد المؤسسة على معدل الغیاب من أجل تقییم فعالیة البرامج 

ویرجع سبب تغیبھم بدرجة أولى إلى  بالأخص إلى الأفراد الذین یسجلون معدلات غیاب مرتفعة،

ة مھاراتھم، ویعبر معدل الغیاب عن درجة تكیف و تأقلم  الأفراد مع عملھم، وعن درجة رضاھم لق

  .1عن وظیفتھم

نخلص في الأخیر أن للتدریب دور في تحقیق الرضا الوظیفي للأفراد العاملین ویظھر ذلك في 

  . تأثیره على مختلف متغیراتھ

  واتخاذ القرارالإداري التمكین : ع المطلب الراب

تعتبر المشاركة في اتخاذ القرار من أكثر الموضوعات التي تم بحثھا لمعرفة تأثیرھا على 

  2.تعتبر من دعائم عملیة التمكین أنھاتحسین الرضا الوظیفي كما 

عناصرھا  ھي عملیة متشابكة في وإنماتنفیذ برنامج لتمكین العاملین لیست بالعملیة السھلة ،  إن

، فالمدیرین  الأفرادعلى الثقة في  الأولىویعتمد نجاحھا بالدرجة  وإبعادھامتداخلة في مكوناتھا 

وسلوكیات تشجع على تمكین العاملین كتفویض  أسالیب وإتباعالتقلیدیة  الأدواربحاجة لتغییر 

 أفكاررح المسؤولیات ، وتعزیز قدرات المرؤوسین على التفكیر بمفردھم ، وتشجعھم على ط

للمشاركة في صنع القرارات یعد مصدرا من  الأفراد أمامالمجال  إفساحوان  وإبداعیةجدیدة 

لھم ، الأمر الذي یجعلھم یحسون بقیمتھم وإنسانیتھم ویساعدھم الاجتھاد في  مصادر الدعم المعنوي

  .طرح الأفكار التي من شانھا تحسین طرق العمل والحد من الصراعات التنظیمیة 

لیھ نجد انھ كلما تعززت عملیة التمكین فإنھا تصل إلى نجاح تطبیق القرارات وتنفیذھا وع

بفعالیة ، كون عملیة اتخاذ القرار ھي لب العملیة الإداریة ، وصلب العمل الإداري ، فضلا على 

أنھا أداة فعالة لتحقیق أھداف المؤسسة داخلیا وخارجیا ، وینظر إلیھا على أنھا وظیفة أساسیة 

ورئیسیة یمارسھا الإداري في أي موقع كان وفي أي وقت من الأوقات ، حیث یعتمد نجاح 

                                                
1

 .128نفس المرجع، ص  
2

، التمكین وعلاقتھ بالرضا الوظیفي للعاملین في جھاز قوات الأمن الخاصة في الریاض ،)2007(محمد بن ابراھیم الاصقھ  
   40رسالة ماجستیر ، جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة ، ص 
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المؤسسات الحدیثة في تحقیق أھدافھا بدرجة كبیرة على كفاءة أداء وفعالیة الموارد البشریة العاملة 
1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
62-61احسبن احمد الطراونة ،مرجع سابق ، ص ص  1  
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  ة ــخلاص

 ذا انھ یعتبر من احدث ماللتمكین الإداري اتضح لنا مدى أھمیتھ، إ العرض النظري من خلال       

حیث یعد التمكین الإداري احد أھم الممارسات الإداریة المعاصرة و  نادت بھ الإدارة الحدیثة

أكثرھا شیوعا ، لقد أضحى ھذا المفھوم لا یستخدم فقط في العدید من مواقع العمل بإشكال عدة ، 

التمكین الإداري والفوائد التي بل أصبح جل المنظرون ومدراء المنظمات ومالكوھا یدركون أھمیة 

إلى زیادة مستوى الرضا . یمكن تحقیقھا من جراء تطبیقھ بدءا من تعزیز الفاعلیة للمنظمة 

والاھتمام بالزبائن ووصولا إلى إیجاد مواقع عمل أكثر دیمقراطیة عند لجوء الإدارات إلى تطویر 

فر بالعدید من منظمات الإعمال إلى وھذا مما أس. قوة صنع القرارات ومنحھا للإفراد العاملین 

تبني وتطبیق تلك الفلسفة ولتبیین لنا من خلال استعراضنا للمقاربات المفاھیمیة للتمكین الإداري 

تفویض السلطة ، الثقة ، التحفیز : إن الدعائم الأساسیة والعوامل المحددة لھ یمكن حصرھا في 

  .ونظام المكافئات ، الاتصال والمشاركة ، التدریب

رضا الوظیفي كأحد المتغیرات ذات الصلة الوثیقة والوطیدة ال فمن خلال ھذا الفصل تبین لنا أن
بالمورد البشري أنھ ذو خصائص متباینة، فھو یختلف من فرد إلى آخر، فإذا كان شخص ما 
یرضى بمجرد منحھ علاوة فإننا یمكن أن نجد شخصا آخر لا یرضى إلا إذا أعطیناه ترقیة، فمثلا 

توى الأجر قد یرضي فردا معینا لیس بالضرورة أن یرضي فردا آخر، ھذا بالإضافة إلى أن مس
  .مستوى الرضا قد یزید أو ینخفض مع مرور الزمن وذلك حسب الظروف السائدة في كل فترة

كما رأینا أن الرضا الوظیفي قد یتأثر بعدة متغیرات كالأجر، الإشراف، الاتصال، ظروف 
  .ك حسب قدرات الأفراد المتباینة وتدرج مستوى طموحھمالعمل، وغیرھا وذل

معدل الغیاب،معدل ترك الخدمة، : كذلك رأینا أن الرضا الوظیفي یقاس بعدة مؤشرات مثل
  .الخ....الإضراب، اللامبالات والتخریب، الإصابات وحوادث العمل،

على مستوى المؤسسة ونشیر في الأخیر إلى أن الرضا لھ أھمیة بالغة على مستوى الفرد أولا و
في  عملھ یرتاح نفسیا وحتى جسدیا، مما یجعلھ یساھم بشكل أكثر فعالیة ثانیا، فالفرد الراضي على

أعمال المؤسسة، وقد وجدناه متناولا من عدة نظریات تباینت بین الكلاسیكیة والحدیثة ولكل نظریة 
وجود علاقة بین التمكین الإداري سنقوم الآن بعد أن أثبتنا نظریا  تفسیرھا الخاص لھذا المفھوم

بكلیة بالعمل على إثبات دوره تطبیقیا من خلال دراسة حالة ،بمختلف أبعاده والرضا الوظیفي 
  .العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 
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  :تمھید

بعد التعرف على أھم المفاھیم النظریة المتعلقة بالتمكین الإداري والرضا الوظیفي و الأثر           

  الذي یلعبھ التمكین الإداري على تحقیق الرضا الوظیفي من خلال الفصل السابق

 ضربكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیسنتطرق في ھذا الفصل إلى دراسة میدانیة     

، وذلك لدراسة أثر التمكین الإداري على أرض الواقع، وھذا في حدود ماتم الحصول علیھ بسكرة

من معلومات من طرف العمال الإداریین ، حیث تم الحصول على ھذه المعلومات من خلال 

            :   وسنتطرق من خلال ھذا الفصل إلى ما یلي. الإستبانة التي تم توزیعھا على عینة البحث المختارة

  .تحدید وتعریف میدان الدراسة :  المبحث الأول

  .الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة: المبحث الثاني

في كلیة العلوم والتكنولوجیا  الإداریینالتمكین الإداري والرضا الوظیفي لدى :المبحث الثالث 

  . )والأثر  العلاقة( جامعة بسكرة 
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  : )جامعة محمد خیضر بسكرة(تحدید وتعریف میدان الدراسة: المبحث الأول 

تقع جامعة محمد خیضر بسكرة جنوب شرق منطقة العالیة، وتبعد عن مركز مدینة بسكرة 
  .ي إلى سیدي عقبةبكیلو مترین  عن الطریق المؤد

  : -بسكرة–لمحة عامة عن جامعة محمد خیضر  :المطلب الأول 

-254المرسوم رقم( تم إنشاء جامعة محمد خیضر بسكرة من خلال المعاھد الوطنیة للري 

- 08-05المؤرخ في  84-253المرسوم رقم (والھندسة المعماریة) 1984-08-18المؤرخ في 85

 86-169المرسوم التنفیذي رقم(  1986اء التقنیة في عام بالإضافة إلى معھد الكھرب) 1984

  )1986-08-18المؤرخ في 

كانت المعاھد الوطنیة تتمتع باستقلالیة إداریة بیداغوجیة ومالیة وتتكفل ھیئة مركزیة 
 92- 295بالتنسیق فیما بینھا،  ثم تحولت ھذه المعاھد إلى مركز جامعي بمقتضى المرسوم رقم 

تحول  1998-07-07المؤرخ في  98-219وعلى إثر المرسوم رقم  1992 -07-07المؤرخ في 
المركز الجامعي الى جامعة تظم سبعة أقسام بموجب إصلاح التعلیم العالي وبموجب المرسوم 

المتعلق بتنظیم وتسییر الجامعة المتمم للمرسوم  1998-12-02المؤرخ في  98-387التنفیذي رقم 
المتضمن القانون الأساسي النموذجي للجامعة  0183-09-17 المؤرخ في 83-544النموذجي رقم 

 .بحیث تحولت ھذه المعاھد إلى كلیات

أصبحت الجامعة مشكلة من ستة  2009- 02-17المؤرخ في  09-09و بمقتضى المرسوم 
كلیات وواحد وثلاثون قسما تظم مختلف المیادین والتخصصات ھي موضحة في الھیكل التنظیمي 

 للجامعة

 : -بسكرة -مھام جامعة محمد خیضر:ول الفرع الأ

  : في إطار مھام المرفق العمومي للتعلیم العالي فإن جامعة محمد خیضر بسكرة تتولى

  : في مجال التكوین العالي  - أ

 .تكوین الإطارات الضروریة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للبلاد -

 .ث وفي سبیل البحثتلقین الطلبة مناھج البحث وترقیة التكوین بالبح -

 .المساھمة في إنتاج ونشر معمم للعلم والمعارف وتحصیلھا وتطویرھا  -

 .المشاركة في التكوین المتواصل  -

 : في مجال البحث العلمي والتطویر التكنولوجي   - ب

 .المساھمة في الجھد الوطني للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي -

 .ترقیة الثقافة الوطنیة ونشرھا  -

 .في دعم القدرات العلمیة الوطنیةالمشاركة   -

 .تثمین نتائج البحث ونشر الإعلام العلمي والتقني -

 .المشاركة ضمن الأسرة العلمیة والثقافیة الدولیة في تبادل المعارف وإثرائھا  -
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 : -بسكرة–أھداف جامعة محمد خیضر :الفرع الثاني 

میة لأساتذتھا ودعم موظفیھا تعتمد جامعة محمد خیضر بسكرة على الكفاءة البیداغوجیة والعل
وعمالھا لتكوین فئة طلابیة بإمكانھا التوفیق والنجاح في الاندماج الاجتماعي والمھني في المجتمع 

  . المحلي 

  : تتواصل دینامیكیة الجامعة باستمرار استجابة للأھداف الآتیة

 .ضمان تكوین بیداغوجي نوعي -

 .ت التنمیة الوطنیة والمحلیةتنوع في التخصصات التكوینیة استجابة لمتطلبا -

إعطاء دفع جدید وحركیة نوعیة للبحث العلمي للمساھمة في تنمیة كل القطاعات  -
 .الاقتصادیة، الاجتماعیة والثقافیة لمختلف أرجاء ولایة بسكرة

 .تدعیم الانتقال التدریجي من التكوین التقلیدي إلى النظام العالمي الجدید ل م د -

.                                          لإرساء قیم في النظام العالمي الجدید) اتذةأس(توظیف كفاءات علمیة -

تسعى الطاقات البشریة لجامعة محمد خیضر بدون ھوادة لرفع التحدي لتحسین الأداء العلمي 
خر والبیداغوجي وإحلال موقع مرموق ورفیع بین مختلف الجامعات الوطنیة والعالمیة، لا ید

مسؤولیھا أي جھد لتوفیر كل الظروف الموضوعیة للطلبة المتكونین والأساتذة الباحثین وبالإدارة 
 علىالجادة من كل أطراف المعادلة الجامعیة تسعى جامعة محمد خیضر بأن تكون إشعاعا نیرا 

  .محیطھا المباشر ومحجة لتنمیة الجامعة الجزائریة منھا والأجنبیة

إرساء تقالید جامعیة حقة وصولا إلى تحقیق تكوین بیداغوجي وعلمي إن الھدف الأسمى ھو 
 .نوعي وھذا ما سیحقق في النھایة دور الامتیاز العلمي والثقافي في المجتمع المحلي

   الھیكل التنظیمي لجامعة محمد خیضر بسكرة:الفرع الثالث
  : تتسیر جامعة محمد خیضر بسكرة بھیكل إداري متكون من

 .لجامعةمجلس إدارة ا -

 .المجلس العلمي للجامعة -

 .رئاسة الجامعة -

 .نیابات رئاسة الجامعة -

 .الأمانة العامة -

 .المكتبة المركزیة -

  .                          الكلیات -

  : یتشكل مجلس الإدارة من: مجلس إدارة الجامعة.1

 .ممثلین عن مختلف الوزارات  -

 .ممثل عن الوالي  -
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 .المستعملةممثلین عن القطاعات الرئیسیة   -

 .ممثل واحد عن الأساتذة لكل الكلیة -

 .ممثلین اثنین عن الموظفین الإداریین والتقنیین وعمال الخدمات  -

 .رئیس الجامعة  -

 .الأمین العام للجامعة  -

 .عمداء الكلیات -

 .نواب رئیس الجامعة -

  : المجلس العلمي للجامعة.2

 .رئیس الجامعة  -

 .نواب رئیس الجامعة  -

 .عمداء الكلیات  -

 .ؤساء المجالس العلمیة للكلیات ر -

  .ممثلین للأساتذة عن كل كلیة  -

  .ویجوز للمجلس أن یدعوا أي شخص ذي كفاءة من شأنھ أن یسھم في نجاح أعمالھ  

  : تظم رئاسة الجامعة تحت سلطة الجامعة ما یأتي: رئاسة الجامعة.3

 .جامعة نیابات رئاسة الجامعة التي یحدد عددھا وصلاحیاتھا مرسوم إنشاء ال -

 .الأمانة العامة للجامعة  -

 .المكتبة المركزیة للجامعة  -

 .المصالح المشتركة  -

 رئیس الجامعة مسؤول عن السیر العام للجامعة مع احترام صلاحیات ھیئاتھا

 : نیابات رئاسة الجامعة.4
توضع نیابات رئاسة الجامعة تحت مسؤولیة نواب رئیس الجامعة المعنیین من مرسوم بناءا على 
اقتراح من الوزیر المكلف بالتعلیم العالي بعد أخذ رأي رئیس الجامعة من بین الأساتذة الذین 
یثبتون رتبة أستاذ التعلیم العالي، وفي حالة عدم وجودھم من بین الأساتذة المحاضرین أو أن لم 

 .یوجد الأساتذة الحاضرون الإستشفائیون الجامعیون 

   : الأمین العام.5

مانة العامة للجامعة تحت مسؤولیة أمین عام یكلف بسیر الھیاكل الموضوعة تحت توضع الأ      
سلطتھ والمصالح الإداریة  والتقنیة المشتركة وتسییرھا الإداري والمالي ویتلقي بھذه   الصفة  

  .  تفویضا  بالإمضاء  من رئیس  الجامعة  

  : المكتبة المركزیة الجامعیة.6
بإنشاء المركز الجامعي وفي سنة  1992جامعة محمد خیضر بسكرة سنة لقد أنشأت مكتبة         
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  مقعد 1200تم إنشاء مكتبة مركزیة جدیدة تتسع ل  2002

  : الكلیات والأقسام.

ھي وحدة تعلیم وبحث في الجامعة في میدان العلوم والمعرفة وقد تكون متعددة : الكلیة     
  : التخصصات، والكلیات الموجودة في الجامعة ھي

 .كلیة العلوم والتكنولوجیا  -

 .كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة  -

 .كلیة الآداب واللغات  -

 .كلیة العلوم الإنسانیة  الاجتماعیة  -

 .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة  -

  .كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة  -

  : تخصص غالب وتضمن على الخصوصأساس  علىویمكن عند الاقتضاء إنشاؤھا  

 .تكوین في التدرج وما بعد التدرج  -

 .نشاطات البحث العلمي  -

 .نشاطات التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف  -

تتشكل الكلیة من أقسام تحتوى على مكتبة منظمة في شكل مصالح وفروع، إن عمید الكلیة مسؤول 
  : ر وسائلھ البشریة والمالیة والمادیة بحیث یساعده في مھامھعن تسییر الكلیة ككل ویتولى تسیی

 .نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة  -

 .أمین عام للكلیة  -

 .رؤساء الأقسام  -

  .مسؤول مكتبة الكلیة  -

  .تزود الكلیة بمجلس الكلیة على الكلیة ویدیرھا عمید الكلیة 
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  . الموالى یوضح الھیكل التنظیمي للجامعة) 01(قم و الشكل ر
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   التعریف بكلیة العلوم والتكنولوجیا:المطلب الثاني 

مستوى جامعة محمد  علىوھي من أكبر الكلیات , تعتبر كلیة العلوم والتكنولوجیا حدیثة النشأة 
المؤرخ  09-09وذلك بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم 2009خیضر حیث تم تأسیسھا في سنة

بعد أن كانت مدادا لكلیة العلوم وعلوم المھندس التي انقسمت ھي الأخرى  2009-02-17في 
بعد ذلك إلى كلیتین، الأولى كلیة العلوم والتكنولوجیا والأخرى كلیة العلوم الدقیقة وعلوم 

  .الطبیعة والحیاة

  : تتكون كلیة العلوم والتكنولوجیا من خمس أقسام أساسیة ھي

 .سة الكھربائیةقسم الھند -

 .قسم الھندسة المدنیة والري -

 .قسم الھندسة المعماریة -

 .قسم الھندسة المیكانیكیة -

 .قسم الكیمیاء الصناعیة -

 : یتشكل مجلس الكلیة من  مجلس الكلیة    

 .عمید الكلیة رئیسا -

 .رئیس   المجلس العلمي للكلیة -

 .رؤساء الأقسام -

 .تمدیر أو مدیري البحث ومخابر البحث إن وجد  -

 .ممثلین من الأساتذة وعن كل قسم منتخبین من بین الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى -

 .ممثل منتخب من الطلبة عن كل قسم -

 .ممثلین منتخبین عن المستخدمین الإداریین والتقنیین وعمال الخدمات  -

یحضر نواب العمید الأمین العام وكذا مسؤول مكتبة  الكلیة في الاجتماعات بصوت  -
 .استشاري

  : و یبدي مجلس الكلیة برأیھ وتوصیاتھ فیما یلي

 .آفاق تطویر الكلیة  -

 .آفاق التعاون العلمي الوطني  -

 .برمجة أعمال التكوین المتواصل وتحسین المستوي وتجدید المعارف -

 .مشروع میزانیة الكلیة -

 .مشروع مخطط تسییر الموارد البشریة والمادیة -

 .تسییر الكلیة -

 .الكلیة التقریر السنوي لنشاطات  -
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  و في ما  توضیح لعدد العاملین الإداریین المرتبین حسب أسلاك الإدارة

  یمثل أسلاك إدارة كلیة العلوم والتكنولوجیا) 01(الجدول

  

  عدد العاملین  أسلاك الإدارة

  8  المتصرفون

  9  ملحقو الإدارة

  17  أعوان الإدارة

  5  الكتاب

  4  المحاسبون الإداریون

  20  المھندسون

  14  نیونالتق

  5  الأعوان التقنیون

  3  المساعدون بالكتاب

  9  العمال المھنیون

  4  العمال المتعاقدون

  44  عقود الإدماج

  142  الإجمالي

 مصلحة المستخدمین : المصدر                  
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 .الموالى یوضح الھیكل التنظیمي للكلیة) 02(رقم الشكلو 
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  المیدانیة للدارسة المنھجي  الإطار: المبحث الثاني 
 

 أداةصدق وثبات  ، وسنتناول فیھ كل من خصائصھا  عینة الدراسة ویتضمن ھذا المبحث    

  .تحلیل محاور الدراسة إلى بالإضافةالمستخدمة  الإحصائیة الأسالیبالدراسة ، 

  .عینة الدراسة وخصائصھا:  الأولالمطلب 

ملة من الناس أو الأحداث أو الأشیاء التي یھتم الباحث یتمثل مجتمع الدراسة في مجموعة الكا   
  . ،وفیما یلي سیتم عرض لعینة الدراسة المختارة في بحثنا ھذابدراستھا

  :عینة الدراسة: الفرع الأول

یشیر مجتمع الدراسة إلى تلك المجموعات الكلیة من الأفراد أو الظواھر أو الأشیاء التي نأمل 
ا، في حین تشكل العینة مجموعة جزئیة ممیزة ومنتقاة من مجتمع بحثنا علیھ أن نعمم نتائج

 .الدراسة

مجتمع البحث المستھدف من العاملین الإداریین في كلیة العلوم والتكنولوجیا وفي دراستنا تم تحدید 
عامل،واعتمدنا طریقة العینة العشوائیة في اختیار عینة البحث البالغ حجمھا 142والبالغ عددھم 

 44الاستبانة علیھم عبر زیارات میدانیة لأفراد عینة البحث ،أسترد منھا  قد تم توزیععامل،و 50

ویعود سبب .،وبعد فحصھا لم یستبعد أي منھا نظرا لتحقیقھا شروط الإجابة الصحیحة  استبانھ
اختیار الإداریین فقط لكونھم المجتمع الذي یحقق أغراض الدراسة والشریحة الوحیدة التي لدیھا 

رفة المطلوبة بموضوع دراستنا وتستطیع تقدیم المعلومة التي تخدمنا باعتبارھم المسؤولین المع
  . بصورة مباشرة أو غیر مباشرة على مساعدة الإدارة العلیا في صیاغة الرؤى المستقبلیة للكلیة

وتتكون عینة الدراسة من الأمانة ، مصلحة الموظفین ، مصلحة التدریس ، عمادة الكلیة ، 
  . تبةالمك

  :خصائص عینة الدراسة: الفرع الثاني

  :وقد تم توزیع مجتمع الدراسة حسب البیانات الشخصیة لھم وفق

  :الجنس: أولا

  

  :توزیع مجتمع الدراسة حسب الجنس): 01(الجدول رقم                

  
  

  

  

  

  

  .SPSSبناء على بیانات المؤسسة ومخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر                    

  

كانت ) %25(من أفراد عینة البحث من الإناث، في حین أن ) %75(أن ) 01(یبین الجدول 
  .الدراسة من الذكور ، وبالتالي الطابع الأنثوي ھو الغالب على عینة

  :ویمكن التعبیر عنھا في الشكل التالي

  

  

  

  

  النسبة  التكرار  الجنس

 %25  11  ذكر

  %75  33  أنثى

 %100  44  المجموع
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  توزیع مجتمع الدراسة حسب الجنس): 01(الشكل رقم                

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                     

   

 
  SPSSبناء على مخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر                                     

  

  :العمر: ثانیا

  

  ة حسب العمرتوزیع مجتمع الدراس): 02(الجدول رقم              

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  SPSSبناء على بیانات المؤسسة ومخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

 إلى 31التي تتراوح ما بین العمریة أما بالنسبة لمتغیر العمر فیتبین أن الذین ینتمون إلى الفئة 

إلى  20من (بینما تراوحت نسبة المبحوثین ضمن الفئة العمریة  ) %43.2(سنة بلغت نسبتھم  40
من  أكثرفي حین تراوحت نسبة المبحوثین الذین ینتمون إلى الفئة العمریة ) %31.8) (سنة  30
 .شابة ذلك ن فئة الم ھم ، وعلیھ نستنتج أن غالبیة المبحوثین )25%(سنة  41

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  النسبة  التكرار  العمر

  %31.8  14  سنة 30إلى  20من 

  %43.2  19  سنة 40إلى  31من 

  %25  11  سنة فاكثر 41

  %100  44  المجموع

الجنس

ذكور
اناث
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  :ویمكن التعبیر عنھا في الشكل التالي

  

  توزیع مجتمع الدراسة حسب العمر): 02(الشكل رقم           

  

                                 
 

  SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب: المصدر                                 
  

  

  :يالمؤھل العلم: ثالثا

  

  توزیع مجتمع الدراسة حسب المستوى التعلیمي): 03(الجدول رقم          

  
  النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  %11.4  5  ثانوي

  %38.6  17  لیسانس

  %13.6  6  مھني

  %6.8  3  تقني سامي

  %13.6  6  مھندس

  %15.9  7  شھادات دراسات علیا 

  %100  44  المجموع  

  SPSSبناء على بیانات المؤسسة ومخرجات ةطالبمن إعداد ال :المصدر      

  

منھم ) (38.6%أن نسبة) 03(وبالنسبة لفئة المستوى التعلیمي للمبحوثین یتضح من الجدول 
حاملین لشھاداة لا) %15.9( تلیھا نسبة ، وجاءت كأكبر نسبة  حاصلون على شھادة لیسانس

 ن على شھادة  مھندسلیحاصال لدى كل من)13.6%( تساوي نسبةنجد  في حین ، دراسات علیا

اقل نسبة  لتحمل،)%11.4(بلغت  على مستوى ثانوينجد أن نسبة الحاصلین  ھذا و، ومھني معا 
وھذا طبیعي كونھ لا یتماشى مع طبیعة الأعمال  )%6.8(حاملي شھادة تقني سامي بنسبة  فئة

مؤھلین بدرجة علمیة ) اسةأو الدر(، وتشیر ھاتھ النتائج أن أكثر من نصف عینة البحث الإداریة 
كلیة العلوم والتكنولوجیا  كافیة لكي یكونوا على درایة ومعرفة بالقضایا محل البحث، وعلیھ فإن

تحرص على توظیف الموارد البشریة المؤھلة التي تملك المھارات والقدرات اللازمة لشغل 

العمر

20-3031-4041+
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  .الوظائف

  :ویمكن التعبیر عنھا في الشكل التالي

  

  توزیع مجتمع الدراسة حسب المؤھل العلمي: )03(الشكل رقم    

  

                
  
  

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر                                  

  

  عدد سنوات الخبرة: رابعا

  

  توزیع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة): 04(الجدول رقم 
  

  النسبة  التكرار  عدد سنوات الخبرة

 %29.5  13  سنوات 05أقل من 

  %45.5  20  سنوات 10 الى اقل 05من 

  %11.4  5  سنة 15إلى  10من 

  %13.6  6   15اكثر من 

  %100  44  المجموع
  SPSSبناء على بیانات المؤسسة ومخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر  

  

الى 05( بینتتراوح ما خبرتھم ) %45(وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثین نجد أن 
في حین نجد  سنوات 05تقل خبرتھم عن من أفراد عینة البحث ) %29.5(، و)سنوات10اقل من 

المبحوثین الذین تتراوح  أما، سنة فأكثر 15ث خبرتھم من من أفراد عینة البح) %13.6(   أن
  ).%11.4(فبلغت نسبتھم ) سنة  15إلى  10( خبرتھم ما بین 

  

  

  

  

  

  

  

المستوى التعلیمي
ثانوي

لیسانس

مھني

تقني سامي

مھندس

شھادات دراسات علیا
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  :ي الشكل التاليویمكن التعبیر عنھا ف

  

  توزیع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة): 04(الشكل رقم 

  

                       
  

  SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر                               

  

  وظیفةال: خامسا

  

  الوظیفةتوزیع مجتمع الدراسة حسب ): 05( الجدول رقم

  
  النسبة  رالتكرا  الوظیفة

 %25  11  العمادة

  %25  11  مصلحة التدریس

  %15.9  7  الامانة

  %11.4 5  المكتبة 

 %22.7  10  مصلحة الموظفین

  %100  44  المجموع
  SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر  

 

من عینة الدراسة ) %25(أن نسبة ) 05(للمبحوثین یتضح من الجدول  الوظیفة وبالنسبة لفئة 
ھذا كون  ھي عبارة عن موظفین العمادة ومصلحة التدریس بنفس النسبة وھما الفئتین الغالبتین

عبارة عن %)22.7 (،في حین نسبة الكلیة تحتوى على العدید من الأقسام ومصالح التدریس
، كما نجد ما مقداره عن موظفي الأمانةعبارة ) %15.9(، و موظفي مصلحة الموظفین 

المكتبة وھي اقل نسبة  وھذا أمر طبیعي كون الكلیة تحوي على  موظفيممثلة في ) 11.4%(
  . مكتبة واحدة 

  :ویمكن التعبیر عنھا في الشكل التالي

  

  

  

  

  

سنوات الخبرة

-5
10-05من 

15-10من

15اكثر من 
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  الوظیفةتوزیع مجتمع الدراسة حسب  ):05(الشكل رقم       

 

                         
  

            

 SPSSبناء على مخرجات ةالطالب من إعداد :المصدر                           

  

   الأسالیب الإحصائیة المستخدمة،صدق وثبات أداة الدراسة : ثاني المطلب ال

سنحاول من خلال ھذا المطلب أن نعالج فرعین، فرع خاص بصدق وثبات أداة الدراسة، 
  .والفرع الثاني خاص بالأسالیب الإحصائیة المستعملة

  اة الدراسة صدق وثبات أداختبار : الفرع الأول

التأكد من أنھا تقیس ما أعدت ) الاستمارة(یقصد بصدق أداة الدراسة  :صدق أداة الدراسة
لقیاسھ، كما یقصد بالصدق شمول الاستمارة لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من 

ة ستكون أما ثبات أداة الدراسة فیقصد بھ التأكد من أن الإجاب. ناحیة ووضوح فقراتھا ومفرداتھا
وفي ظل نفس الظروف ، ویقاس واحدة لو تكرر تطبیقھا على الأشخاص ذاتھم في أوقات مختلفة 

  :وقیمھ لھذه الدراسة مبینة في الجدول التالي ،Alpha Cronbach- -بمعامل 

  

 نتائج معاملات الثبات والصدق): 06(جدول 

  معامل الصدق  معامل الثبات  عدد العبارات    المحور

  0.929  0.864  04  طةتفویض السل

  0.594 0.354  04  الاتصال

  0.836 0.699  04  التدریب

  0.936  0.866  04  اتخاذ القرار

  0.929  0.864  16  التمكین الإداري

 0.889 0.792  17  الرضا الوظیفي

  0.949  0.901  33  المجموع الكلي
 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

 

، وھذا یعني أن 0.6من  أكبر α- Cronbachبق أن معامل الثبات یتضح من الجدول السا   
، لذا یمكن الاعتماد علیھا  ذات درجة مرتفعة من الثبات ، والاستبانة ككل جمیع محاور الدراسة

، ھو أیضا البنائي في الدراسة المیدانیة، كما أن الجذر التربیعي لألفا كرونباخ، والذي یقیس الصدق
  .، مما یؤكد مرة أخرى الصدق البنائي للإستبانة)في معظم المحاور 0.6ن أكبر م(كبیر موجب و

الوظیفة

العمادة

مصلحة التدریس

الامانة

المكتبة 

مصلحة الموظفین
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  أسالیب المعالجة الإحصائیة المستخدمة: الفرع الثاني

في تحقیق  الإداريیساھم فیھ التمكین كانت الدراسة تھدف إلى الكشف عن الدور الذي    
، وھو ما أضفى علیھا طابع  -ةبسكر –الرضا الوظیفي ، التي توفرھا كلیة العلوم والتكنولوجیا 

لخاصة بمتغیرات الدراسة واختبار فرضیاتھا، تحتاج إلى االتحلیل الكمي، وعملیة تحلیل البیانات 
للعلوم  الإحصائياستخدام بعض أدوات الإحصاء الوصفي والاستدلالي، وذلك بالاستعانة البرنامج 

  :، وقد تمثلت ھذه الأسالیب في SPSSالاجتماعیة 

  : ت الإحصاء الوصفيأدوا -أ

تمثلت في التكرارات والنسب المئویة لمعرفة عدد أفراد أي متغیر أو نسبتھا في المجموع،    
بالإضافة إلى المتوسط الحسابي لمعرفة لأي فئة على سلم لیكرت تنتمي إجابات أفراد العینة عن 

وسطھا الحسابي، ، تم المعیاري لمعرفة تشتت الإجابات عن مت الانحرافكل عبارة، كما استخدم 
لقیاس صدق  سیبرمانل  الارتباطاستخدام ، معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات أداة الدراسة، ومعامل 

الرضا (والمتغیر التابع ) التمكین الإداري(بین المتغیر المستقل  الارتباطوعلاقة  ،أداة الدراسة
  ).الوظیفي

  : أدوات الإحصاء الاستدلالي -ب
العلاقة الخطیة بین : للتحقق من صلاحیة نموذج الدراسة ،حلیل التباین للإنحدارتم استخدام ت   

البسیط  لاختبار صحة وقوة  الانحدار، كما استخدم معامل ، والرضا الوظیفي الإداريالتمكین 
  بالإضافة لاختبار صحة كل فرضیة فرعیة على حدى، العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع

  وصف أداة البحث :ثالث ال الفرع

وتحدید  المعیاري لكل سؤال من فقرات المحور والانحرافتمت دراسة نتائج المتوسط الحسابي     
مستوى القبول، وذلك بھدف التعرف على إتجاھات المبحوثین،حیث سوف نقوم بتحلیل محاور 

متغیرات النموذج صممت خصیصا لتغطي جمیع الإستبانة بغیة الإجابة على تساؤلات البحث التي 
 :ضمن ثلاثة أقسام على النحو التالي

الجنس، العمر، : حیث شمل ھذا القسم المعلومات الشخصیة للعمال وتتمثل في :القسم الأول  .أ 
  .وتتضمن مجموعة من الأسئلة . الخبرة المھنیة، لعلميا ؤھلالم

ن الأسئلة وتتضمن مجموعة م حور الرضا الوظیفي،محیث شمل ھذا القسم  :القسم الثاني  .ب 
  .سؤالا) 17(و المقدرة بــــــ 

أبعاد ،  4الذي قسم إلى  التمكین الإداري ورمححیث شمل ھذا القسم  :القسم الثالث  .ج 
وتضمن مجموعة من الأسئلة قدرت بــــــ . التفویض ، التدریب ، الاتصال ، اتخاذ القرار

  .سؤالا) 16(

 حیثإلى فئات، ) 3- 1على مقیاس لیكارت(ري المعیا والانحرافوقد تم تقسیم قیم الوسط الحسابي 

  :كما ھو موضح في الجدول التالي 0.66 ئات تساويفمسافة الأن 

   الأفرادت للحكم على إجابات رمقیاس لیكا) :07( جدول
  

  )3(  )2(  )1(  الدرجة

 3  -     2.34 2.33-     1.67    1.66    -   1  المتوسط الحسابي

 موافق   ید محا  غیر موافق   درجة الموافقة
   ةمن إعداد الطالب :المصدر                  
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في كلیة العلوم  الإداریینوالرضا الوظیفي لدى  الإداريالتمكین : المبحث الثالث
   )والأثرالعلاقة ) ( جامعة بسكرة (والتكنولوجیا 

  

 –جیا دور التمكین الإداري في تحقیق الرضا الوظیفي في كلیة العلوم والتكنولولمعرفة    

یل وتفسیر النتائج التي لوللإجابة على تساؤلات الدراسة واختبار الفرضیات، سنقوم بتح - بسكرة
نتائج محور التمكین الإداري بإبعاده الأربعة في توصلت إلیھا الدراسة، وذلك بعرض تحلیل 

ختبار را ای، وأخمحور الرضا الوظیفي في المطلب الثاني ، ثم عرض تحلیل نتائج المطلب الأول 
  .صدق الفرضیات في المطلب الثالث

  في كلیة العلوم والتكنولوجیا  الإداریینلدى  الإداريدراسة مستوى التمكین  :المطلب الأول

  )جامعة بسكرة(

وذلك من خلال تحلیل )التمكین الإداري(یتضمن ھذا المطلب نتائج دراسة المتغیر المستقل 
 .یب الإحصائیةعبارات ھذا المحور بأبعاده بواسطة الأسال

  في كلیة العلوم والتكنولوجیا  الإدارییندراسة مستوى التفویض لدى :الفرع الأول 

  ) :جامعة بسكرة( 

الجدول التالي یمثل ملخص لإجابات أفراد العینة على فقرات بعد التفویض ،والمتوسط  
  .لھذه الإجابات للموافقة الكلیة  بالإضافة الحسابي والانحراف المعیاري

  

  )التفویض(إجابات أفراد العینة حول البعد الأول ): 08(جدول رقم ال
  

المتوسط   درجة الموافقة    الرقم 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الموافقة 
  غیر موافق  محاید  موافق   الكلیة

  25  27.3  47.7  %  محاید  0.831  2.23  11  12  21  التكرار  1

  2.3  15.9  81.8  %  موافق  0.462  2.80  1  7  36  التكرار  2

  13.6  36.4  50    %  موافق  0.718  2.36  6  16  22  التكرار  3

  محاید  0.751  2.25  8  17  19  التكرار  4

% 43.2  38.6  18.2  

  موافق  0.690  2.41    التفویض

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

نحراف با) 2.41(وسط حسابي بلغ بعد التفویض ، حقق مت أننلاحظ من خلال الجدول   
ووفقا ]3 -2.34[المجال  إلى ینتميقیمة المتوسط  أنوالملاحظ ھنا  ،) 0.690(قدره معیاري 
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في كلیة العلوم  الإداریونحیث یتمتع  ) موافق( مستوى قبول  إلىلمقیاس الدراسة یشیر ھذا البعد 
 إلىرؤساءھم یسعون  أن إلى والتكنوولوجیا بجامعة بسكرة بدرجة من التفویض یعود سببھا

التكلیف بمھام خارج  أوالعطل المرضیة ،أو سبب  الملقاة على عاتقھم التخفیض من ظغوط العمل 
  مستوى قبول،جاءت عبارتین بعبارات ) 4(،حیث تم قیاس ھذا البعد من خلال موقع العمل 

السلطات كافیة لانجاز  تفوض لي الإدارة(للعبارة الأولى المتمثلة في أما بالنسبة )موافق  ( 
المرونة  الإدارةتمنحني (عبارة  إلى وبالإضافة) محاید (جاءت بمستوى قبول ) مھام وظیفتي 

وھذا راجع إلى تحفظ المبحوثین عن الإجابة عن ھذا السؤال  ) مھامي  أداءالمناسبة للتصرف في 
  . ھل مأو عدم فھمھ

  في كلیة العلوم والتكنولوجیا الإدارییندراسة مستوى الاتصال لدى : الفرع الثاني 

  )جامعة بسكرة ( 

  

  )الاتصال(العینة حول البعد الثاني  أفرادعرض  اتجاھات ):09(الجدول رقم 

  
المتوسط   درجة الموافقة    الرقم 

  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الموافقة 
  غیر موافق  محاید  موافق   الكلیة

  27.3  15.9  56.8  %  محاید  0.878  2.30  12  7  25  التكرار  5

  22.7  20.5  56.8  %  موافق  0.834  2.34  10  9  25  التكرار  6

  27.3  18.2  54.5    %  حایدم  0.872  2.27  12  8  24  التكرار  7

  محاید  0.813  2.11  12  15  17  التكرار  8

% 38.6  34.1  27.3  

  محاید  0.849  2.25    الاتصال

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

بانحراف ) 2.25(نلاحظ من خلال الجدول أن بعد الاتصال  ، حقق متوسط حسابي بلغ   
ووفقا  ]2.33-1.67[ ، والملاحظ ھنا أن قیمة المتوسط ینتمي إلى المجال) 0.849(معیاري قدره 

ا یدل على مم وھذا یدل على )  حایدم(لمقیاس الدراسة یشیر ھذا البعد إلى مستوى قبول  
وھذا قد یرجع إلى عدم اھتمام الإدارة الصعوبات التي یواجھھا المبحوثین في عملیة الاتصال ،

بجانب الاتصال وعدم تشجیعھا على تبادل خبرات موظفیھا فیما بینھم  وھذا ھو الواقع المعاش في 
 .غالبیة الإدارات في الجزائر 

بارة منھا اتسمت بالموافقة والمتمثلة في ععبارات ،) 4(حیث تم قیاس ھذا البعد من خلال 
عبارات الباقیة منھا ) 3(وضوح الإجراءات والتعلیمات في الكلیة وھذا أمر طبیعي وبدیھي  أما 
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  . ربما لسبب فھمھم للسؤال أو انھ ھو واقع الأمر كانت محایدة 

  

 ولوجیافي كلیة العلوم والتكون الإداریینلدى  التدریبدراسة  مستوى :الثالثالفرع 

  )جامعة بسكرة( 

  

  )التدریب( لثعرض  اتجاھات أفراد العینة حول البعد الثا):10(الجدول رقم 

  
المتوسط   درجة الموافقة    الرقم 

  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الموافقة 
  غیر موافق  محاید  موافق   الكلیة

  47.7  25  27.3  %  محاید  0.851  1.80  21  11  12  التكرار  9

  40.9  22.7  36.4  %  حایدم  0.888  1.95  18  10  16  لتكرارا  10

  محاید  0.831  1.77  21  12  11    11

%    25  27.3  47.7  

  0.849  1.98  16  13  15  التكرار  12
  

  36.4  29.5  34.1 %  محاید

  محاید  0.854  1.87    التدریب

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

بانحراف ) 1.87(الجدول أن بعد التدریب ، حقق متوسط حسابي بلغ  نلاحظ من خلال
ووفقا  ]2.33-1.67[، والملاحظ ھنا أن قیمة المتوسط ینتمي إلى المجال ) 0.854(معیاري قدره 

 الإدارةعدم قدرة  إلىوھذا قد یرجع ) محاید (لمقیاس الدراسة یشیر ھذا البعد إلى مستوى قبول  

وذلك لعدم تبني إدارة الكلیة  لخطة واضحة ومحددة  للموظفین ت تدریبیة  دوراالعلیا على توفیر 
  .تخص التدریب 

  ) محاید( بمستوى قبول عبارات ،جاءت كلھا ) 4(البعد من خلال حیث تم قیاس ھذا 
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   والتكنولوجیافي كلیة العلوم  الإداریینلدى  اتخاذ القراردراسة  مستوى :الرابعالفرع 

  )كرةجامعة بس(

 

  )اتخاذ القرار( رابععرض  اتجاھات افراد العینة حول البعد ال):11(الجدول رقم 

  
المتوسط   درجة الموافقة    الرقم 

  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الموافقة 
  غیر موافق  محاید  موافق   الكلیة

  47.7  25  27.3  %  محاید  0.747  2.00  21  11  12  التكرار  13

  40.9  22.7  36.4  %  محاید  0.776  1.95  18  10  16  التكرار  14

  47.7  27.3  25    %  محاید  0.781  2.25  21  12  11    15

  محاید  0.805  2.16  16  13  15  التكرار  16

% 34.1  29.5  36.4  

اتخاذ 
  القرار

  محاید  0.777  2.09  

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

بانحراف ) 2.09(أن بعد اتخاذ القرار، حقق متوسط حسابي قدره  نلاحظ من خلال الجدول
ووفقا  ]2.33-1.67[، والملاحظ ھنا أن قیمة المتوسط ینتمي إلى المجال ) 0.777(معیاري قدره 

ل على محدودیة الحریة دمما ی) محاید (لمقیاس الدراسة یشیر ھذا البعد إلى مستوى قبول  
وھذا راجع إلى  احتكار السلطة والقدرة . أفكارھمقرار وتجریب الممنوحة للمبحوثین في اتخاذ ال

وعدم  على اتخاذ القرار لدى المسؤولین في الإدارة العلیا وعدم مشاركتھا مع الإدارة الوسطى
في ربما یعود إلى طبیعة المسؤولین  إتاحة الفرصة للمبحوثین بالإسھام في مقترحات تخص العمل

المبحوثین ما یسمى بالبیروقراطیة أو لقلة خبرة الموظفین مما یفرض عدم ثقتھم في ل وأحد ذاتھم 
  . علیھم الحذر عند مشاركتھم في اتخاذ القرار أو لأسباب تعزى لعوامل أخرى    
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  دراسة مستوى الرضا لدى الإداریین في كلیة العلوم والتكنولوجیا  :ثانيالمطلب ال

 )جامعة بسكرة (

  

  )جامعة بسكرة (ستوى الرضا لدى الإداریین في كلیة العلوم والتكنولوجیا میتضمن ھذا المطلب 

  .وذلك من خلال تحلیل عبارات ھذا المحور بواسطة الأسالیب الإحصائیة

  

مستوى الرضا لدى الإداریین في كلیة  العینة حول أفرادعرض  اتجاھات ):12(الجدول رقم 
   ) جامعة بسكرة (العلوم والتكنولوجیا 

  
المتوسط   درجة الموافقة    م الرق

  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الموافقة 
  راضغیر   محاید  راض  الكلیة

  22.7  15.9  61.4  %  راض  0.841  2.39  10  7  27  التكرار  1

  9.1  20.5  70.5  %  راض  0.655  2.61  4  9  31  التكرار  2

  راض  0.632  2.70  4  5  35  التكرار  3

% 79.5  11.4  9.1  

  راض  0.495  2.82  2  4  38  التكرار  4

%    86.4  9.1  4.5  

  2.3  4.5  93.2 %  راض  0.362  2.91  1  2  41  التكرار  5

  52.3  18.2  29.5  %  محاید  0.886  1.77  23  8  13  التكرار  06

  47.7  27.3  25  %  محاید  0.831  1.77  21  12  11  التكرار  07

یر غ  0.841  1.61  27  7  10  التكرار  08
  61.4  15.9  22.7    %  راض

  13.6  11.4  75  %  راض  0.722  2.61  6  5  33  التكرار  09

  11.4  15.9  72.7  %  راض  0.689  2.61  5  7  32  التكرار  10

  20.5  36.4  43.2    %  محاید  0.774  2.23  9  16  19  التكرار  11

غیر   0.813  1.60  26  9  9  التكرار  12
  59.1  20.5  20.5  %  راض

  محاید  0.758  1.73  20  16  8  التكرار  13
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%  18.2  36.4  45.5  

  27.3  20.5  52.3  %  راض  0.866  2.52  12  9  23  التكرار  14

  34.1  22.7  43.2  %  محاید  0.884  2.09  15  10  19  التكرار  15

  6.8  20.5  72.7    %  راض  0.608  2.66  3  9  32    16

  محاید  0.805  2.16  11  15  18  التكرار  17

% 40.9  34.1  25  

  الرضا

 الوظیفي
  محاید  0.359  2.26  

  SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر
 

عدم الرضا   بمتوسط حسابي  إلىاتجاھات مجتمع الدراسة تتجھ  أن أعلاهنلاحظ من الجدول 
ط ینتمي إلى المجال والملاحظ ھنا أن قیمة المتوس، ) 0.359(وانحراف معیاري ) 2.26(قدره 

،حیث ) محاید (مستوى قبول   المتغیر إلى ووفقا لسلم لیكارت الثلاثي  یشیر ھذا ]2.33 -1.67[
 2.91الى 2.39 المتوسط الحسابي من  تراوحی حیث ، ةعبارا) 17(من خلال المتغیر تم قیاس ھذا 

 1.77ط الحسابي  من ، ھذا وتراوح المتوس)راض (في جمیع العبارات التي جاءت بمستوى قبول 

ذلك وفق مقیاس الدراسة في حین )محاید (بمستوى قبول  في جمیع العبارات التي جاءت 2.23إلى 
غیر ( في جمیع العبارات التي جاءت بمستوى قبول 1.61إلى  1.60تراوح المتوسط الحسابي من 

ة محل الدراسة بالكلی الإداریینمستوى الرضا لدى  أنیتضح  أعلاهومن نتائج الجدول  )راض 
 وأغلبیةمحاید  أوعبارة والبقیة غیر راض  17 أصلعبارات راض من  8منخفض كونھ جاءت 

یؤكد ھذا ما كل العبارات التي تقیس محتوى العمل العبارات التي حازت على الرضا تصب في 
د تنوع  على وجود رضا عائد إلى اھتمام الإدارة بالاستقرار الوظیفي للمبحوثین بالإضافة إلى وجو

العمل مما یشعر الموظف بالرضا  وتوفیر جو من الاحترام والتقدیر یساعد على سیرورة العمل 
مما یدل على أن ) راض(بمستوى قبول   العبارات التي تخص نمط الإشراف  إلى بالإضافة.

ط لنم اھتماماھناك  أن على یدل وھذاالمبحوثین لدیھم رضا كامل على نمط الإشراف في الكلیة ، 
لكلیة من قبل الإدارة  محل الدراسة في جمیع المستویات ومختلف الأقسام با الإشراف  في الكلیة 

وذلك من خلال إدراك المسؤولین ووعیھم لمدى وأھمیة  الرضا عن نمط الإشراف و مدى 
ووجود علاقات جیدة تربط المسؤولین بالموظفین في الإدارة الوسطى  ،إنعاكسھ على جانب العمل

ضافة إلى  إتاحة قدر من السلطة والمسؤولیة  من طرف الإدارة  مما تجعل الموظف راض بالإ،
، في حین جاءت كل العبارت الأخرى بمستوى قبول غیر راض أو  على نمط الإشراف في الكلیة 

 یعود و ،محاید مما یدل على عدم رضا من المبحوثین ،ناتج عن عدم رضاھم عن كل من الأجر

 و ، علیھا الموظفین یحصل التي المكافآت و الأجور كفایة لعدم الباحث حسب الرضا عدم سبب
 ، مھارات من یمتلكونھ ما و جھد من یبذلونھ بما مقارنة الوظیفة من دخلھم بعدالة إحساسھم عدم
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الإداریین  لكل ثابت ھو فالأجر ، بالأداء ارتباطھ لعدم مناسب غیر المكافآت و الأجور أن نظام كما
 یشعر لا الذي المثابر و الممیز رضا الموظف عدم من یزید ما ھذا و الدرجة المنصب و نفس من 

الأجور، بالإضافة إلى سیاسة التقشف التي تعیشھا الجزائر  نظام ظل في وجھوده مھاراتھ بقیمة
منذ فترة مما یحرمھم من العلاوات أو الزیادة في الراتب ولا ننسى غلاء المعیشة الذي ھو في 

بالإضافة الى عدم رضاھم عن .مستمر والذي یعتبر السبب الرئیسي لعدم الرضا عن الأجر  تزاید
كون الكلیة محل . مما یدل على عدم الرضا من قبل المبحوثین حول ھذا البعد ،  الحوافز المقدمة

( اولا المعنویة منھ......) العلاوات والھدایا(الدراسة لا تھتم بجانب الحوافز لا المادیة  مثل 

 ....)  .كالتكریم ، الشكر والعرفان في المناسابات

 

دراسة اثر التمكین الإداري على الرضا الوظیفي لدى الإداریین في كلیة العلوم : المطلب الثالث 
 )جامعة بسكرة ( والتكنولوجیا 

   

ي كلیة علاقة الارتباط بین التمكین الإداري والرضا الوظیفي لدى الإداریین ف: الفرع الأول      
  )جامعة بسكرة ( العلوم والتكنولوجیا 

 - بسكرة -بكلیة العلوم والتكنولوجیا  دور للتمكین الإداري  في تحقیق الرضا الوظیفيلمعرفة   

ومستوى المعنویة بین كل بعد من المتغیر  الارتباطفإننا سنوضح ذلك من خلال حساب معاملات 
وسنقبل الفرضیة التي تكون دالة  ،"الرضا الوظیفي"ع التاب والمتغیر " الإداريالتمكین " المستقل
حیث یتم قبول صحة وذلك اعتمادا على قیمة معامل سیبرمان ومستوى الدلالة، . إحصائیا

 .%50یفوق  سیبرمانالفرضیات التي یكون فیھا معامل 

 

  . و الرضا الوظیفي الإداريالتمكین  بین كل بعد من أبعاد الارتباطمعاملات : )13(الجدول
  

  الأبعاد

وی
لتف

ا
ض

  

ال
ص

لات
ا

  

ب
ری

لتد
ا

  

ار
قر

 اال
خاذ

ات
ري  

لإدا
ن ا

مكی
الت

  

في
ظی

الو
ضا 

لر
ا

  

  ضالتفوی

  

1.000 

 

0.376* 0.388** 0.444** 0.590** 0.531** 

 **0.527 **0.766 *0.332 **0.657 1.000 *0.376  الاتصال

 **0.721 **0.899 **0.525 1.000 **0.657 **0.388  التدریب

 **0.497 **0.730 1.000 **0.525 *0.332 **0.444  راتخاذ القرا

 **0.734 1.000 **0.730 **0.899 **0.766 **0.590  التمكین الإداري

 1.000 **0.734 **0.497 **0.721 0.527 **0.531  الرضا الوظیفي

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

 



 الإطار التطبیقي للدراسة                                                الفصل الثاني                                            
 

 
88 

ط بین متغیرات الدراسة المتمثلة في كل من من خلال الجدول یتبین أن ھناك علاقة ارتبا
التمكین الإداري والرضا الوظیفي، وكذلك بین أبعاد التمكین الإداري والرضا الوظیفي عند 

بینما بین  )0.734(، حیث قدر معامل الارتباط بین التمكین والرضا ب0,01مستوى دلالة  
في حین كان معامل الارتباط  )0.527(وبین الاتصال والرضا ب )0.531(التفویض و الرضا ب
  ). 0.497(ھذا وكان بین اتخاذ القرار والرضا )0.721(بین التدریب والرضا 

دور تفویض السلطة للمرؤوسین في تحقیق الرضا الوظیفي من خلال مشاركتھم یتضح حیث 
ق في اتخاذ القرارات، ورسم السیاسات اللازمة لاستمراریة نشاط التنظیم داخل المؤسسة،إذ یخل

الشعور بالرضا والحماس، ومن ثم الولاء والانتماء، ویعني ذلك إعدادھم لتحمل مسؤولیة ماھم  
في حین تؤدي العملیة التدریبیة إلى تزوید الأفراد العاملین بمختلف . مقدمون على القیام بھ

م، مما المعارف والمعلومات التي تمكنھم من القیام بعملھم، وفھم العلاقات والظواھر المحیطة بھ
یؤدي إلى زیادة دورھم وأھمیتھم في المؤسسة، وتحفیزھم على العمل، وبجعلھم عنصر فعال ما 
یزید من درجة رضاھم وولائھم لھا ، مما یقلل من احتمال تخلیھم عن المؤسسة وبالتالي تقلیل 

  .معدل دوران العمل الذي یعتبر من المتغیرات المؤثر في رضا الفرد عن عملھ 

عملیة اتخاذ القرار ھي لب العملیة الإداریة ، وصلب العمل الإداري حیث أن   رھذا وتعتب 
إفساح المجال أمام الأفراد للمشاركة في صنع القرارات یعد مصدرا من مصادر الدعم المعنوي 
لھم ، الأمر الذي یجعلھم یحسون بقیمتھم وإنسانیتھم ویساعدھم الاجتھاد في طرح الأفكار التي من 

  ین طرق العمل والحد من الصراعات التنظیمیة وبالتالي تحقیق الرضا الوظیفيشانھا تحس

في ربط  ھي التي تعتمد الناجحة وكل ھذا لا یتحقق إلا من خلال اتصال فعال، فالمؤسسة
مختلف عناصرھا على نظام اتصال فعال ورشید ذو اتجاھین، اتجاه رأسي من مستویات علیا إلى 

أسفل التنظیم إلى أعلاه في رد فعل متكامل، فإذا كانت حركة القرارات مستویات دنیا، واتجاه من 
الإداریة ھابطة من القیادة الإداریة للمؤسسة فإن رد الفعل ینبغي أن یأخذ طریقھ كحركة صاعدة 
من أسفل القاعدة حتى تتعرف الإدارة على شكایات القاعدة ومشكلات الأفراد العاملین وتھتم 

فشعور الفرد العامل . ما ینبغي أن یكون، ھذا ما یعود بالفائدة علیھا بوجھات نظرھم وتحقیق
بالراحة النفسیة لما تقوم بھ من مجھودات مختلفة كالاستماع إلى شكاویھم ، وسعیھا إلى تحقیق 

  . مطالبھم یزید من دافعیتھم للعمل، ویزید من درجة رضاھم

 الإداریینتحقیق الرضا الوظیفي لدى  قیاس اثر تطبیق التمكین الإداري في:  الثاني  الفرع

  )جامعة بسكرة (في كلیة العلوم والتكنولوجیا 

بعد عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة على العبارات الواردة في المحاور الثلاثة للاستبانة،    
یأتي ھذا المطلب للإجابة على التمكین الإداري والرضا الوظیفي والمتعلقة بالبیانات الشخصیة،

 .الرئیسیة والفرضیات الفرعیة لھافرضیة ال

 ذلك و ، المتعدد الانحدار تحلیل نتائج حساب من بد لا الجزئیة الفرضیات صحة لاختبار

 .على الرضا الوظیفي الإداريالمتغیر المستقل التمكین  تأثیر لاختبار
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  للدراسة  ملائمة النموذج:الفرع الثالث

 

  للدراسة  ملائمة النموذج )14(الجدول رقم                     

  
مجموع   مصدر التباین

  المربعات

متوسط  درجات الحریة
  المربعات

 Fقیمة

  المحسوبة

  مستوى الدلالة

3.159  3.159 4 0.790 12.900 0.000
b 

 0.061 39  2.388  الخطأ
المجموع 

  الكلي

5.546 43   

 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

الفرضیة الرئیسیة  ختبارلایتبین ثبات صلاحیة النموذج ) 14(النتائج الواردة في الجدول رقم من خلال 
ھي أقل من مستوى الدلالة و) 0.000( بقیمة احتمالیة ) 12.900(المحسوبة  (F)الأولى حیث بلغت قیمة 

)α=0.05( ،بالتالي یمكن القول أن النموذج ملائم للدراسة وھي دالة معنویا  

  

  النموذج المختصر) 15(جدول ال     

  

معامل    Model النموذج
  الارتباط

معامل 
معامل التحدید  التحدید

  المعدل

الخطأ 
  المعیاري

1  0.755
a

  0.570  0.525  0.24743  
 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر              

  

أن المتغیر المستقل  یعني ، ھذا 0.570معامل التحدید یساوي ) 15(كما ھو موضح في الجدول 
في الحاصل من التباین  %57 في ھذا النموذج یفسر ما مقداره)التمكین الإداري (بشكلھ الإجمالي 

وھذا ما یدل على  %75.5إلى  Rقیمة معامل الارتباط كذلك بلغت ) الرضا الوظیفي(المتغیر التابع 
  . وجود علاقة ارتباط قویة بین المتغیرین

ھناك تأثیر للتمكین الإداري بأبعاده في تحقیق  أنمتوسطة نسبیا مما یدل على وھي قوة تفسریة 
  . الرضا الوظیفي

  

  دور تمكین العاملین بأبعاده في تحقیق الرضا الوظیفي تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار)16(لجدول ا

  

  Tمستوى الدلالة Tقیمة   Model   B النموذج

  Constant  1.074  4.627  0.000الثابت 

  0.044  2.078  0.227  التفویض

  0.337  0.972  0.079  الاتصال

  0.001  3.553 0.258  التدریب 

  0.922  0.099-  0.008-  اتخاذ القرار
 SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر              
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لیة الرضا الوظیفي لك تحقیقكلا من التفویض والتدریب یؤثران في  أنمن خلال الجدول یتضح 
  . 0.05معنویة عند مستوى دلالة اقل من  tكانت قیم  أین.  - بسكرة  - العلوم والتكنولوجیا  

بدور التمكین الإداري في تحقیق الرضا الوظیفي وبالتالي یمكن وضع نموذج ریاضي للتنبؤ 
  :باستخدام كلا البعدین من تمكین العاملین وذلك وفقا للمعادلة التالیة 

Y =A+B1 X1+B2x2+B3x3+B4x4   حیث ،B والانحدارمعامل ،A  ثابت.  

  تدریب 0.258+تفویض  0.227+ 1.074=  الرضا الوظیفي

  Tومن خلال اختبار 

غیرات الحاصلة تالمن   %57 همقدار یفسر ماأن التمكین الإداري یمكن spss كما أظھرت نتائج 
أبعاد التمكین والرضا والوظیفي وھذا ما یدل على وجود علاقة ارتباط بین كل من في الرضا 

  .الوظیفي 

  

  من خلال ثبات صلاحیة النموذج یمكننا اختبار الفرضیة الرئیسیة بفروعھا المختلفة 

  

في  الإداريالمتغیر المستقل التمكین  تأثیرنتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار )17(الجدول 
   .الرضا الوظیفي  تحقیق

  Tلةمستوى الدلا Tقیمة   Model   B النموذج

  Constant  1.052  5.673  0.000الثابت 

 0.000 6.701  0.563  الإداريالتمكین 
  SPSSبناء على مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر           

  

  :اختبار الفرضیة الرئیسیة - 1
  

  

  

تحقیق  فينستنتج أن للمتغیر المستقل اثر ایجابي مباشر ) 17(من خلال النتائج المبینة في الجدول 
وبالتالي یتم  0.05وھي اقل من  ) sig= 0.000(یساوي  Tالرضا الوظیفي لان مستوى الدلالة 

أن للتمكین الإداري دور في تحقیق الرضا رفض الفرضیة الصفریة وقبول بدیلتھا التي تثبت 
  حیث یمكن تفسیره من خلال تفسیر الفرضیات الفرعیة لھ  الوظیفي

  : اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - 2

  

  

  

  

وھي اقل ) 0.044(یساوي   Tمستوى الدلالة  آنالذي یبین ) 16(ة في الجدول رقم نالنتائج المبی
تفویض السلطة لھ دور  أنوھي  بدیلتھا  قبولالفرضیة الصفریة ویتم  نرفض وبالتالي 0.05من 

تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین  في كلیة العلوم  في لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لتفویض السلطة 
 .والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 

لرضا الوظیفي للعاملین  في كلیة العلوم تحقیق ا في لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة للتمكین الإداري
 . والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 
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لكلیة كلما في تحقیق الرضا الوظیفي وھذا یعني انھ كلما زاد تفویض السلطة لدى الإداریین في ا
بما أن التفویض ویمكن تفسیر ذلك حسب الباحث من خلال  .زاد تحقیق الرضا الوظیفي لدیھم 

یعني الثقة في قدرة المرؤوسین على تحمل المسؤولیة والقیام بالواجبات، وھو یعني تعبیر عن 
مر الذي حاجة یسعى الأفراد إلى إشباعھا عن طریق اعتراف الآخرین بقدراتھم وقبولھم لھم، الأ

ینعكس على ھؤلاء الأفراد بصورة إیجابیة تتمثل في زیاد الأداء والرضا عن الانتماء للتنظیم، 
وبالتالي فإنھ سیقدم كل الاحترام والتقدیر لرئیسھ الأعلى ولإدارتھ، ویسود بذلك روح الفریق 

  .عن الوظیفة والولاء والاعتزاز والرضا 

  

  اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة  - 3

  

 

 

 

وھي اكبر ) 0.337(یساوي   Tمستوى الدلالة  أنالذي یبین ) 16(ة في الجدول رقم نالنتائج المبی
مما یدل على عدم وجود .الفرضیة البدیلة رفض الفرضیة الصفریة ویتم نقبل  وبالتالي 0.05من 

یین كلیة الرضا الوظیفي لإدار في تحقیقللاتصال  0.05اثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 
یمكن تفسیره أن مھما كان نوع أو طریقة  .العلوم والتكنولوجیا بجامعة محمد خیضر بسكرة

الاتصال لن یؤثر على الرضا الوظیفي لدیھم  أي ثبات الرضا مھما تغیر طریقة الاتصال ،ویرجع 
ھا ویجب ذلك حسب الباحث إلى   إھمال المبحوثین لجانب الاتصال واعتباره وسیلة حتمیة لا بد من

توفرھا مھما كانت الطریقة إلى ذلك ، وان كل فرد مسؤول عن تأدیة مھام وظیفتھ على أكمل وجھ 
  وتبقى عملیة الاتصال تحصیل حاصل وبالتالي لا یؤثر على رضاھم أو عدمھ   

  

  اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة - 4
  

  

  

  

وھي اقل ) 0.001(یساوي   Tالدلالة  مستوى أنالذي یبین ) 16(ة في الجدول رقم نالنتائج المبی
الفرضیة البدیلة وھي أن التدریب لھ  قبول الفرضیة الصفریة ویتم  نرفض وبالتالي.  0.05من 

وھذا یعني انھ كلما زاد الدورات  0.05دور في تحقیق الرضا الوظیفي عند مستوى الدلالة 
و یرجع تفسیر ذلك  .الدراسة التدریبیة  كلما كان ھناك مستوى رضا عالي لدى العاملین محل

حسب الباحث ، أن التدریب ھو السبیل الأنجع لكسب معارف جدیدة  خبرات تكسبھ الثقة اللازمة 
لتقدیم أداء ممیز ، وبالتالي القیام  بالتربصات  والدورات التدریبیة كلھا عوامل تصب في تقدیم أداء 

لومات التي تمكنھم من القیام بعملھم، وفھم تزوید الأفراد العاملین بمختلف المعارف والمعممیز و
، وتحفیزھم على كلیةالعلاقات والظواھر المحیطة بھم، مما یؤدي إلى زیادة دورھم وأھمیتھم في ال

ضا الوظیفي للعاملین  في كلیة العلوم والتكنولوجیا تحقیق الر فيلا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة للاتصال 
 .جامعة محمد خیضر بسكرة 

تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین  في كلیة العلوم والتكنولوجیا  فيلا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة للتدریب 
 .جامعة محمد خیضر بسكرة 
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العمل، وبجعلھم عنصر فعال ما یزید من درجة رضاھم وولائھم لھا ویقوي لدیھم روح الانتماء، 
تالي تقلیل معدل دوران العمل الذي یعتبر من وبالمناصبھم مما یقلل من احتمال تخلیھم عن 

  . المتغیرات المؤثر في رضا الفرد من عدمھ

  

  اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة  - 5

 

 

 

 

وھي اكبر ) 0.922(یساوي   Tالذي یبین أن مستوى الدلالة ) 16(ة في الجدول رقم نالنتائج المبی
مما یدل على عدم وجود اثر ذو  بدیلتھا رفض الفرضیة الصفریة ویتم قبلنوبالتالي .  0.05من 

لإداریین كلیة الرضا الوظیفي  في تحقیقلاتخاذ القرار  0.05دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
بسكرة ویرجع ذلك حسب الباحث إلى شعور  .العلوم والتكنولوجیا بجامعة محمد خیضر بسكرة

رار كون مشاركتھ تكون بسیطة وغیر المبحوث أن رضاھم غیر مرتبط بمشاركتھ في اتخاذ الق
  .ھامة إذ أن القرارات تكون في المستویات العلیا لإدارة الكلیة 

ومن ناحیة أخرى مشاركة الباحث في اتخاذ القرار اعتبرھا عملیة روتینیة تخص الأفراد الذین في 
قلد مناصب طریقھم لتحلي مناصب إداریة أعلى وبالتالي إشراكھم في اتخاذ القرار لتحضیرھم لت

علیا وبالتالي ھي عامل ثانوي في ما یخص التأثیر على رضاه الوظیفي وھو ما یفسر عدم وجود 
  .اثر ذو دلالة إحصائیة لبعد اتخاذ القرار على الرضا الوظیفي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لوظیفي للعاملین  في كلیة العلوم تحقیق الرضا ا فيلا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لاتخاذ القرار 
 .والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 
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  ة ــلاصـخ

 

ر بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیض تعرفنا من خلال ھذا الفصل التعریف  
التي تسیر وفقھا، ولقد اعتمدنا في انجاز ھذا العمل على طریقة  الإداریةبسكرة، وكذا الھیكلة 

بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر    الإداریین الاستبانة التي وزعناھا على العمال
ا ، وھدفنا من خلالھوالرضا الوظیفي الإداريالتمكین ، والتي تحتوي على محورین بسكرة 

لتمكین الإداري دور في تحقیق الرضا ا ما دور: " بحثنا التالیة إشكالیةعلى  الإجابة إلى
عدیدة  إحصائیة أسالیب، وبعد استرجاعھا قمنا بتفریغھا وتحلیل بیاناتھا باستخدام " الوظیفي

كرومباخ، تحلیل  ألفاكالنسب المئویة، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، اختبار 
للعینات المستقلة، معامل الصدق البنائي ومعامل الثبات، ثم قمنا  T، اختبار......ار، الانحد

أن التمكین الإداري  إلىبعرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة واختبار الفرضیات، وتوصلنا 
التي  ھذا وتم قبول فرضیتین من الفرضیات من الرضا الوظیفي % 57یفسر ما مقداره 

  :ة، حیث استنتجنا أنھ وضعناھا بنسبة عالی

بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة جاء  السائد التمكین الإداريمستوى  -
 بدرجة لا بأس بھا 

بكلیة العلوم  لتفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفي إحصائیةوجود أثر ذو دلالة  -
 .والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة

بكلیة العلوم والتكنولوجیا في تحقیق الرضا الوظیفي  للتدریبیة وجود أثر ذو دلالة إحصائ -
 .جامعة محمد خیضر بسكرة

بكلیة العلوم في تحقیق الرضا الوظیفي  للاتصالجد أثر ذو دلالة إحصائیة لا یو -
 .والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة

بكلیة العلوم ي في تحقیق الرضا الوظیفلاتخاذ القرار جد أثر ذو دلالة إحصائیة لا یو -
 .والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة
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  :ةـــمـاتـــالخ

لعل أبرز ما أحدثتھ المتغیرات والتوجھات العالمیة وروافدھا الإقلیمیة والمحلیة من تأثیرات 
جذریة في مفاھیم الإدارة الحدیثة، ھو ذلك الانشغال التام والعنایة الفائقة بالمورد البشري باعتباره 

ل الاستفادة من حجر الأساس والمورد الأھم الذي تعتمد علیھ الإدارة في تحقیق أھدافھا، ومن أج
قدراتھ وطاقاتھ وزیادة فعالیتھ كان لزاما على المؤسسة توفیر الرضا الوظیفي لھذا المورد، 

ھذا في  ابحثنوباعتبار الرضا الوظیفي متغیر تابع لمجموعة من المتغیرات والتي حصرناھا في 
، یمكن ) اتخاذ القرارتفویض السلطة، الاتصال الفعال، التدریب، (التمكین الإداري بأبعاده الأربع 

القول بأن درجة الرضا الوظیفي السائد بأي مؤسسة تتأثر بالتمكین الإداري السائد بھذه المؤسسة، 
وقد حاولنا إثبات ذلك من خلال  فقد أصبح نجاح وفعالیة ھذه الإدارة مرتبط بعدة مساھمات،

 .  الدراسة النظریة والمیدانیة

في المعاھد  إلیھ الإشارةحدیث تجدر  إداريعلى انھ لیس مجرد مصطلح  الإداريیعد التمكین  
تستحق التطبیق نظرا لمساھمتھ في تجاوز ومعالجة العدید من  إداریةوالجامعات بقدر ما ھو فلسفة 

، وطول  الإداریةالمركزیة الشدیدة ، وھرمیة المستویات  أسیرةالمشكلات والسلبیات ، التي كانت 
 الإداريلرسمیة وسریة المعلومات التي تمنح للموظفین ولھذا یكون التمكین خطوط الاتصال ا

الناجعة لتنمیة وتطویر قدرات العاملین للمساھمة في حل المشكلات ،  والأداةالفعالة  لیةالآبمثابة 
الجدیدة والعمل بروح الفریق الواحد المتمیز  الأفكاروالمشاركة في بناء القرارات الفعالة ، وتولید 

  في العمل  الأفراد لإبداعوالجاد وصولا 

ھذه  إلىالتي سطرتھا ، ویتم الوصول  الأھدافتحقیق  للإدارة الأساسیةالمھمة  أنوعلى اعتبار 
الغایة من خلال توفیر مجموعة الموارد اللازمة وتنسیقھا وتوجیھھا بما یجعلھا قادرة على تحقیق 

في  الأساسيالموارد البشریة في المقدمة حیث تلعب الدور  وتأتي.  الإدارةالنتائج التي تبتغیھا 
  الإدارة أولویاتلذا یصبح من . المادیة والتقنیة والمعلوماتیة وتفعیلھا الأخرىتحریك باقي الموارد 

، والعمل على توفیر كل أسالیب كان لزاما على المؤسسة توفیر الرضا الوظیفي لھذا المورد لذا
  . ستفادة من قدراتھ وطاقاتھومن أجل الاالراحة لھم 

إلى مجموعة من النتائج لنتوصل وبعد الدراسة التي قمنا بھا بجانبیھا النظري والمیداني 
  .والاقتراحات

  النتائج: أولا

  :وتم تقسیم النتائج المتحصل علیھا إلى قسمین أساسیین

   .النتائج النظریة - أ

 یتمتع بھا في وقتنا الحالي الذي یتسم باحتدام  إن التمكین، لم ینشأ من فراغ، وإنما للأھمیة التي
  .شدة المنافسة
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  التمكین لم یظھر بشكل مفاجئ، وإنما ولد من رحم التطورات الفكریة الإداریة، ونتیجة الحتمیة
  . لھا، تدل على مستوى متقدم وراق من مستویات التعامل مع العنصر البشري في مؤسسات

 مع بعض المفاھیم الإداریة، كتفویض السلطة، والمشاركة  إن مفھوم التمكین یشترك في محتواه
في اتخاذ القرارات وغیرھا، ولكن بالرغم من ھذا الترابط بین ھذه المفاھیم لایمكن أن تحل 

  .محل التمكین

  إن توفر بیئة عمل ملائمة و قابلیة الأفراد لتحمل المسؤولیة بالشكل المناسب أمران ضروریان
 .لنجاح عملیة التمكین 

 التمكین إلى ضرورة تدریب الأفراد وتطویر مھاراتھم، وتنمیة قدراتھم، وذلك من  یحتاج كما
اجل رفع مستوى كفاءاتھم وتحسین أدائھم، كما یجب ربط المكافآت والتقدیر التي یحصل علیھا 
العاملین بأھداف المؤسسة، وعدم استعجال النتائج لأن عملیة التمكین عملیة شاملة وتأخذ وقتا 

 .طراف في المؤسسةالأ وتتضمن جمیع

  إن التدریب المستمر والفعال للعاملین، یساعدھم على الوصول إلى أفكار جدیدة في أعمالھم
 .وحلول مبتكرة لمشكلاتھم وقرارات أكثر فعالیة لتحقیق أھدافھم وبالتالي ترتفع درجة رضاھم

  ّن الاتصال الفعال للعاملین من التعبیر عن وجھات نظرھم وإیصالھا إلى الإدارة وكذا یوفر یمك
لھم فرص الإبداع والمشاركة من خلال إتاحة المجال أمامھم لطرح أفكار ومقترحات جدیدة 

  .ومفیدة تسھم في تطویر المنظمة من جھة وتعمل على رضاھم من جھة أخرى

 أسلوب القیادة، أسلوب تمكین الأفراد، أسلوب تمكین : للتمكین الإداري عدة أسالیب نذكر منھا
 .ریقالف

 العمل لأداء الحریة إن منح العاملین مسؤولیات واسعة، وتفویض لھم بعض السلطات، ومنحھم 

 لتأھیلھم المناسبة العمل وبیئة الموارد كافة توفیر مع الإدارة من مباشر بطریقتھم، دون تدخل

ترتفع درجة  فیھم، التامة الثقة مع العمل، لأداء القرارات اتخاذ في للمشاركة مھنیاً وسلوكیاً
 .رضاھم عن العمل الذي یؤدونھ وعن المؤسسة التي ینشطون فیھا

 ل المدیرین أو العاملین بیواجھ التمكین الإداري معوقات تظھر اغلبھا في مقاومة التغییر من ق
وخوف المدیرین على مراكزھم وتركیز بعض العاملین على نجاحھم الشخصي وتفضیلھ على 

  .د الأفراد بالقدرات والمعارف والتدریب اللازم لإنجاح التمكیننجاح الجماعة وفشل في تزوی

  یعد موضوع الرضا الوظیفي من أھم المواضیع التي تسعى المؤسسات إلى تجسیدھا على أرض
الواقع نظرا لارتباطھ بأھم مورد لدیھا المتمثل في العنصر البشري من أجل نجاحھا وتمیزھا، 

لعناصر الأساسیة وتتمثل في مفھوم الرضا الوظیفي ، أھمیتھ، ولذلك تناولنا من خلالھ مفاھیم وا
 .والعوامل المؤثرة فیھ
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 :النتائج التطبیقیة -ب

  تقوم الكلیة بتفویض السلطة للأفراد وھذا ما أكده إجابات  أفراد العینة المستجوبة.  

  من %81.81ما أكده ھذا إلیھھناك ثقة كبیرة من طرف الإدارة  للعاملین في انجاز المھام الموكلة
  .العینة المستجوبة  أفراد 

  88تترك للعمال حریة أداء الأعمال المناطة بھم ومناقشة أفكارھم بكل حریة  حیث أكد ذلك% 

  .من العمال المستجوبین 

  من  %56.8تتسم الاتصالات بشكل مرن بین العاملین والوحدات الإداریة  في الكلیة حیث أكد
  .العاملین أن الإدارة تھتم بإیجاد وسائل فعالة بینھا وبین الأفراد العاملین فیھا 

   التدریبیة  للعاملین حیث كانت الموافقة بنسبة  الكلیة بتوفیر الاحتیاجات إدارةعدم اھتمام
  .البقیة اختلفت بین محاید وغیر موافق  أمافقط من العینة المستجوبة   27.3%

  المشاركة في اتخاذ القرار في الكلیة وذلك من خلال إجابات  عینة الدراسة  التي لا یتجسد مبدأ
  .بین معارض ومحاید  %72.7كانت بنسبة 

  من العینة % 93.2 أكدهیسود الاحترام والتقدیر بین العاملین في الكلیة بنسبة عالیة جدا ھذا ما
  .المستجوبة 

  لا  یأخذونھالراتب الذي  أنالعینة  أفرادمن  %61.4 أكدحیث  الأجرعدم رضا العاملین عن
  .یكفي لتغطیة حاجیاتھم 

  العینة علاقتھم مع المشرف بالجیدة  أفرادمن  %72.7وصف.  

  أكدهالكلیة ھذا ما  إدارةعدم رضا من طرف المبحوثین على الحوافز المقدمة من طرف 

  .من العاملین % 59.1 

  :نتائج اختبار الفرضیات   - ج

 بكلیة العلوم الدراسة أن مستوى التمكین الإداري السائـد لدى العمال الإداریین  أظھـرت
وفقا لمقیاس الدراسة حیث بلغت قیمة منخفضا جاء  والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة 

" فإن ھذا البعد یشیر إلى نسبة قبول  )0.458(والانحراف المعیاري ) 2.157(الوسط الحسابي 

  .  "محاید

  بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة أظھرت الدراسة أن الأبعاد المكونة للتمكین الإداري السائدة
 : ھي على التوالي حسب موسطاتھا الحسابیة وانحرافاتھا المعیاریة محمد خیضر بسكرة

كلیة العلوم والتكنولوجیا  یدل على أن إدارة  وھذا الأولىجاء في المرتبة : تفویض السلطة - 1
) العمال الإداریین(تدرك أھمیة تفویض السلطة في تمكین العاملین جامعة محمد خیضر بسكرة 

ووفقا لمقیاس الدراسة ، )0.690(والانحراف المعیاري ) 2.41(حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي 
  ."موافق" فإن ھذا البعد یشیر إلى نسبة قبول 

وھذا یدل على أن الاتصالات بین الوحدات الإداریة أي بین الرؤساء و : الاتصال الفعال- 2
كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد  لا تلقى الاھتمام الكافي في) العمال الإداریین(المرؤوسین 
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ووفقا  ).0.943(والانحراف المعیاري ) 2.25(حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي خیضر بسكرة  
  ."حایدم" ن ھذا البعد یشیر إلى نسبة قبول لمقیاس الدراسة فإ

تدرك أھمیة كلیة العلوم والتكنولوجیا بسكرة لا  أن إدارة وھذا یدل على أن إدارة : اتخاذ القرار - 3
حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي ) العمال الإداریین(في تمكین العاملین  المشاركة في اتخاذ القرار

ووفقا لمقیاس الدراسة فإن ھذا البعد یشیر إلى نسبة قبول ، )0.777(والانحراف المعیاري ) 2.09(
  ." محاید"

لا  كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة  وھذا یدل على أن إدارة :التدریب - 4
حیث  .، لا تعمل على توفیر دورات تدریبیة لھم بینھم فیما الخبرات تبادل تشجع العاملین على

ووفقا لمقیاس الدراسة فإن ھذا  )0.849(والانحراف المعیاري ) 1.87(بلغت قیمة الوسط الحسابي 
  .حیث احتل المرتبة الاخیرة " محاید"البعد یشیر إلى نسبة قبول 

  بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین الإداریین
) 2.26(حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي .وفقا لمقیاس الدراسة ضعیفاكان  خیضر بسكرة

   ."محاید"یشیر إلى نسبة قبول  )0.359(والانحراف المعیاري 

  أظھرت الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة)α=0.05 ( بین المتغیر
ا الوظیفي لدى العاملین المستقل والمتمثل في التمكین  الإداري بأبعاده المجتمعة في تحقیق الرض

  بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرةالإداریین 

 عند مستوى الدلالة  إحصائیة دلالة أثر ذو كما تبین انھ یوجد)α=0.05 ( لبعد تفویض السلطة
بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر  في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین الإداریین

  بسكرة

 عند مستوى الدلالة  إحصائیة دلالة أثر ذو یوجد لا كما تبین انھ)α=0.05 ( لبعد الاتصال

بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد الفعال في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین الإداریین 

 خیضر بسكرة

 عند مستوى الدلالة  إحصائیة دلالة أثر ذو كما تبین انھ یوجد)α=0.05 ( لبعد التدریب في

بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین الإداریین 

 بسكرة

 عند مستوى الدلالة  إحصائیة دلالة أثر ذو یوجد لا كما تبین انھ)α=0.05 ( اتخاذ القرارلبعد 

تكنولوجیا جامعة محمد خیضر بكلیة العلوم والفي تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین الإداریین 

 بسكرة
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   توصیات الدراسة : ثانیا

  وھي مجموعة من التوصیات  تقدیم یمكن الدراسة إلیھا توصلت التي السابقة النتائج على بناءً 

  :یلي كما 

  تقوم بالفھم الجید  أن كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرةیجب على إدارة

  . الإداري مفھوم ومعنى التمكینل

  أن تعمل على تھیئة بیئة  بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرةیجب على إدارة

  .رياملائمة لتطبیق التمكین الإد

  التمكین الإداريأن تخصص الأموال الكافیة لتنفیذ ومتابعة  كلیةالإدارة على.  

 من المزید  بكلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة العاملین الإداریین منح 
تفویض لھم المزید  طریق عن تواجھھم التي المواقف في التصرف نــم تمكنھم التي الصلاحیات

  .من السلطات

   مما.جاء في المرتبة الأخیرة مقارنة بالأبعاد الأخرى موضع الدراسة اتخاذ القراربما أن بعد 
ا أكبر  إدارة كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرة على یوجب ً لھذا إعطاء اھتمام

  .على إسھام وإشراك العاملین أكثر في عملیة اتخاذ القرار العمل  البعد وذلك عن طریق

  أن   كلیة العلوم والتكنولوجیا جامعة محمد خیضر بسكرةفیما یخص الحوافز یجب على إدارة

  .یتناسب مع طبیعة عمل أفرادھا، للرفع من درجة رضاھم) مادیة، معنویة(ز تتبنى نظام حواف

  أن توضح لھم المعاییر التي تتم على أساسھا الترقیة و  عادل بین العاملین ترقیة نظاموضع

  .بوضوح

 عقد دورات تدریبیة وتكوینیة وذلك لتطویر وتنمیة قدرات العاملین والرفع من درجة رضاھم.  
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  :المراجع باللغة العربیة :  أولا

I.   القران الكریم II.  الكتب 
معیة للطباعة والنشر، الجا الدار .السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، )2000(أحمد ماھر - 1

  .الإسكندریة

الدار الجامعیة للطباعة والنشر ،المھاراتالسلوك التنظیمي مدخل بناء ، )2003(احمد ماھر  - 2
  .والتوزیع الإسكندریة

 جنماذ والسلوك التنظیمي نظریات ، جمال الدین محمد مرسي، إدریسثابت عبد الرحمان   - 3
 .2001، الإسكندریة ، الدار الجامعیةالمنظمة فيدارة والسلوك لإتطبیق عملي ل

، دار ، السلوك التنظیمي مفاھیم معاصرة)2009(الفریجات، وآخرون كاضم حمود خضیر - 4
  .إثراء، الأردن

، إثراء للنشر مبادئ إدارة الأعمال، )2010(خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي - 5
  .الأردن -والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان

  .الأردن والتوزیع،دار المسیرة للنشر  ،السلوك التنظیمي ،)2011(زاھر محمد دیري - 6

منظمات  إدارة التمكین واقتصادیات الثقة في،)2009(كریا مطلك الدوري، أحمد على صالحز - 7
دار وائل للنشر  ، إدارة الموارد البشریة،) 2003(سھیلة محمد عباس،علي حسین علي -8  .دار الیازوري ،عمان ،الالفیة الثالثة الأعمال

  طبعة الثالثة ،عمان ،ال

دار وائل للنشر، الطبعة  .إدارة الموارد البشریة، )2007(محمد عباس، علي حسین عليسھیلة  -9
  .الأردن ، عمان3

المنظمات  في الإداري بالإبداعالتمكین وعلاقتھ ، )2015(شائع بن سعد مبارك القحطاني  -10
  ، القاھرة الإداریةبیة للتنمیة ، المنظمة العر الأمنیة

، 1، دار الحامد، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، )2010(شوقي ناجي جواد -11
الدار الجامعیة، . السلوك الفعال في المنظمات، )2004(صلاح الدین محمد عبد الباقي -12 .الأردن

  .الإسكندریة

، دار الیازوري العلمیة القیادة وعلاقتھا بالرضا الوظیفي، )2010(عادل عبد الرزاق ھاشم -13
  .الاردنللنشر والتوزیع، 

  دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة،. السلوك التنظیمي، )2003(محمد سعید أنور سلطان -41
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 السلوك التنظیمي دراسة السلوك الفردي والجماعي في، )2003(محمد قاسم القریوتي  -15

  ، دار الشروق للنشر والتوزیع ، عمان4ط المنظمات المختلفة

، دار الحامد للنشر  في العصر الحدیث الإداريالتمكین ، )2012. (حمود حسین الواديم -16
  والتوزیع ، عمان

، دار  الرضا الوظیفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسین، )2015(منال البارودي -17
  .الاسكندریة:  1الكتب المصریة ، ط

،المنظمة العربیة للتنمیة  التمكین مفھوم إداري معاصر،)2006(یحي ملحم سلیم  -18
 .الإداریة،القاھرة 

III . المجلات  

 بغداد الرضا الوظیفي دراسة تطبیقیة في عینة من معاھد، )2005(أبان عثمان عبد الرزاق   -1

  .2، العدد 1،مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة ، المجلد 

 

، المجلة العراقیة للعلوم  معرفة الزبون إدارةاثر استراتیجیة التمكین في احمد كاظم بریس ،  -2
  . 28الإداریة  ، جامعة كربلاء كلیة الإدارة والاقتصاد ، العدد 

 التمكین الإداري وأثاره في إبداع، ) 2009( أیمن عودة المعاني عبد الحكیم عقلة اخو أرشیدة - 3

  .2، العدد 5ل ، مجة الأعمافي الجامعة الأردنیة ، المجلة الأردنیة في إدار العاملین

أثر التمكین الإداري و الدعم التنظیمي في السلوك ، )2006(الحراحشة و صلاح الدین الھیتي - 4
، دراسة میدانیة، الإبداعي كما یراه الإبداعي كما یراه العاملون في شركة الاتصالات الأردنیة

  2، العدد 33م الإداریة، المجلد دراسات العلو

التمكین الإداري وعلاقتھ بالرضا " .)2013(أحمد،السویعي، عمر سلطانالطعاني، حسن  - 5
مجلة ، "الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافظو الدمام بالمملكة العربیة السعودیة

  1، ع 40العلوم تربویة،  مج 

ومنظمات تمكین العاملین في المصالح الحكومة ). 2001.(المغربي عبد الفتاح عبد الحمید - 6
دارسة تطبیقیة على المؤسسات العاملة بمحافظة دمیاط، المجلة العلمیة للتجارة  ،القطاع الخاص

  .1، العدد2والتمویل، جامعة طنطا، مصر، المجلد 

لآراء : أثر التمكین العاملین في الالتزام التنظیمي دراسة تحلیلیة" ) 2012(باسم عبد الحسین  -7 
  .مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، العراق ،"للسدود والخزاناتعینة من موظفي الھیئة 
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في  والمھاراتمساھمة التسییر التقدیري للشغل ، )2003(بن ساھل وسیلة، عبود سعاد - 8
، الملتقى الوطني حول تسییرالموارد البشریة، مداخلة ضمن فعالیات تحقیق الرضا الوظیفي

  فیفري 27/28جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 

     المناخ التنظیمي في تمكین العاملین ، دراسة میدانیة على الفنادق  اثر ،) 2012(تسییر زاھر - 9

، 2، العدد 28، مجلة جامعة دمشق ، المجلد  نجوم في محافظة دمشق    وریفھا   5ذات تصنیف 
  قسم إدارة أعمال ، كلیة الاقتصاد

 ،"ثرھا في الرضا الوظیفيأالحوافز و" )2010(یونس،جرجیس عمیر عباس، مثنى وعد الله   -10
  ،97، العدد 32المجلد  ، العراق،تنمیة الرافدین، ، جامعة الموصلمجلة 

مجلة  ، الأھلیةالرضا الوظیفي لدى العاملین في جامعة الزرقاء ، )2000(خالد وھیب الراوي  -11
  ، المملكة العربیة السعودیة،2جامعة الملك عبد العزیز ، الاقتصاد والادارة ، العدد

 للعلوم القادسیة ،مجلةالعاملین بإبداع وعلاقتھ العاملین تمكین )2010(محسن جواد راضي، -12

  1ع ، 12الاقتصادیة،مج   و الإداریة

التمكین في تعزیز السمات أثر عوامل سماح مؤید محمود، أسیل ھادي محمود،  -13
مجلة  ،)دراسة تحلیلیة لآراء المدراء العاملین في وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي(القیادیة

  .2007، 67الإدارة و الاقتصاد، الجامعة المستنصریة ، العراق، العدد 

ودورھما في تحقیق المناخ التنظیمي والعلاقة مع الإدارة ، )2012(سناء عبد الكریم الخناق -14
، ث، مجلة الباحالجامعات المالیزیة دراسة تطبیقیة مقارنة في إحدى: الرضا الوظیفي للأكادیمیین

 ،الجزائر 10العدد

التمكین الإداري في المنظمات "). 2011(علوان، شذى أحمد، وعبدالرحمان، عبدالله،  -15
  .ق، جامعة البصرة، العرامجلة العلوم الاقتصادیة، "الخدمیة

اثر التمكین الإداري في تحقیق )."2015.(قریشي، محمد الطاھر، سبتي ، لطیفة احمد  -16
  .1، ع11مال، جامعة بسكرة، مج المجلة الأردنیة في إدارة الأع".الرضا الوظیفي لدي العاملین 
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  قسم علوم التسییر                               رة                             جامعة محمد خیضر بسك

  البشریةالثانیة ماستر تسییر المواردالسنة                                     وعلوم التسییرالتجاریة كلیة العلوم الاقتصادیة و

        
  

 
   

 

 ......تحیة طیبة 

التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادھا استكمالا  الاستبیان ایسرنا أن نضع بین أیدیكم ھذ   
": الإداري في تحقیق الرضا الوظیفيدور التمكین "للحصول على شھادة الماستر في تسییر الموارد البشریة بعنوان 

 - سكرةب –تكنولوجیا العلوم والكلیة دراسة حالة 

بدقة، حیث أن صحة النتائج  انیونظرا لأھمیة رأیكم في ھذا المجال ، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستب
اھتمامكم ، فمشاركتكم ضروریة ورأیكم  نایالاستب اكم أن تولوا ھذمن رجوتعتمد بدرجة كبیرة على صحة إجابتكم، لذلك ن

  عامل أساس من عوامل نجاحھا 

  .ونحیطكم علما أن جمیع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط

 .تفضلوا بقبول فائق الاحترام و التقدیر
 تریعة نادیة:  ةالباحث                                                       برني لطیفة:  الأستاذة المشرفة

 
 الشخصیة المعلومات: المحور الأول 

 أنثى                                      ذكر                   :       الجنس  
 سنة 30إلى 20من                          سنة        20أقل من                   :         لعمرا  

  سنة فما فوق 41                      سنة           40إلى 31من                                    
 سنوات 10إلى أقل من  05من  سنوات                              05أقل من                  :الخبرة المھنیة        

 سنة 15أكثر من  سنة                      15إلى أقل من  10من 
 مھني لیسانس                   ثانوي                               :    المستوى التعلیمي  

 شھادات دراسات علیا                 مھندس                   تقني سامي                                 
 الوظیفة:........................................  

دور التمكین :موضوع استبیان حول 
  الإداري في تحقیق الرضا الوظیفي



  الرضا الوظیفي: نيالمحور الثا
   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ض  الرضا الوظیفي  الرقم
را

 
  

اید
مح

  

ر 
غی ض
را

  

        .الإحساس بالاستقرار الوظیفي عملي یمنحني  01

        .أنا راض على محتوى عملي   02

        .یتمیز عملي بالتنوع في المھام  03

        .أحس أن عملي لھ قیمة  04

        .یشعرني عملي بالاحترام و التقدیر  05

        .أنا راض عن الأجر الذي أتقاضاه  06

07  
الجھد الذي أبذلھ في  الأجر الذي أتقاضاه یتناسب مع

  .العمل

      

08  
أجري الحالي یكفي لإشباع حاجاتي و تغطیة نفقات 

  .المعیشة

      

        .أنا راض عن طریقة تعامل مسؤولي المباشر في العمل  09

10  
أنا راض عن طبیعة العلاقة التي تربطني بالمشرف 

  .علي

      

11  
دارة والمشرفین الإأنا راض على القدر الذي تتیحھ لي 

  .من السلطة و المسؤولیة

      

  

12  
  الخ ....العلاوات، الھدایا، (حوافز مثل  ةكلیتوفر إدارة ال

      

13  
 تتاح لي فرص للترقیة وتقدم لي الإدارة في المناسبات 

  )الخ....التكریم ، شكر ( 

      

14  

الإضاءة، الرطوبة، (ظروف العمل المادیة و البیئیة 
مناسبة و لا  بالكلیة التي أعمل بھا...) النظافة، التھویة

  .تسبب لي الإزعاج أثناء العمل

      

        .أوقات الراحة تساعدني على استعادة نشاطي  15

16  
عملي آمن ولا یشكل خطرا على حیاتي ولا یؤدي إلى 

  . تدھور صحتي

      

17  
راض عن الجوانب المتعلقة بسیاسة الإدارة في أنا 

  تنظیم العمل داخل الكلیة
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        تفویض السلطة

01  
        .لانجاز مھام وظیفتيالإدارة سلطات كافیة لي   تفوض

02  
        .درتي على أداء المھام الموكولة إليقتثق الإدارة في 

03  
فین ّ         .یفوّض المسؤولون بعض مسؤولیاتھم إلى الموظ

04  
تمنحني الإدارة المرونة المناسبة للتصرف في أداء 

  ..مھامي
      

        لاتصالا  

بینھا وبین بإیجاد وسائل اتصال فعالة كلیة تھتم إدارة ال  05
  .......)الانترانت ،(الأفراد العاملین فیھا

      

  06  

        .وضوحالب كلیةال تمیز التعلیمات والإجراءات فيت

07  
وشرح مواقفھم  المدیرالوصول إلى  موظفینیستطیع ال

  دون صعوبة
      

08  
        .بینھم فیما الخبرات تبادل على لموظفینا الإدارة تشجع

  
        التدریب

09  
بتحدید الاحتیاجات التكوینیة و تعمل على  الإدارةتھتم 

  .توفیرھا
      

  10  

فرص التعلم و اكتساب الكلیة في  موظفینیتاح للأفراد ال
  .معارف جدیدة في مجال عملھم

      

11  
        .تتبنى إدارة الكلیة خطة واضحة للتكوین

12  
ترقیة الوظیفیة للموظفین التسھم الدورات التكوینیة في 

  .الكلیةفي 
      

  
        المشاركة في اتخاذ القرار

13  
أقوم بالمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالأعمال 

  الإداریة  
      

14  
في الجانب الذي  كلیةأسھم في وضع أھداف وخطط ال

  .اعمل فیھ
      

15  
        .كثیرا ما یؤخذ رأیي عند اتخاذ قرارات تخص عملي 

16  
أسھم في تكوین مقترحات تخص العمل دون تردد أو 

  .خوف 
      


