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 الإهــــــــــــــداء

 الحمد لله الذي وفقنا لهذا ولم نكن لنصل إليو لو لا فضل الله علينا أما بعد

 أىدي ىذا العمل المتواضع إلى كل من علمني حرفا في ىذه الدنيا الفانية 

 الى روح أبي الزكية الطاىرة

 إلى أمي العزيزة الغالية

والى أفراد أسرتي سندي في الدنيا و إلى كل الأصدقاء و الأحباب من دون استثناء ،و إلى كل أساتذتي الكرام و كل رفقاء 
 الدراسة 

 إلى كل ىؤلاء و ىؤلاء أىدي ىذا العمل ونسأل الله أن يجعلو نبراسا لكل طالب علم 



 

 شــــكـــــر و عــــرفـــــان

أول من يشكر و يحمد آناء الليل و أطراف النهار ىو العلي القهار ،الأول و الظاىر الذي أنعم علينا إذ أرسل فينا عبده 
عليو أزكى الصلوات و أطهر التسليم ،أرسلو بقرآنو المبين فعلمنا ما لم نعلم وحثنا على طلب " محمد ابن عبد الله"ورسولو 

 .العلم أينما وجد

 .لله الحمد كلو و الشكر كلو أن وفقنا و ألهمنا الصبر على المشاق التي واجهتنا لانجاز ىذا العمل المتواضع

 .كما نرفع كلمة شكر إلى الأستاذة المشرفة بنوناس صباح التي ساعدتنا على إنجاز ىذه المذكرة 

 كما نشكر كل من مد لنا يد العون من قريب أو بعيد

و في الأخير لا يسعنا إلا أن ندعو الله عز وجل أن يعزز مسار التفوق و الاستمرارية في الحياة العلمية لكل من ساعدني 
 .في إنجاز ىذا العمل و أن يرزقنا السداد و الرشاد والعفاف و الغنى



 مــــــــــلخص الـــــــدراســــــــــــــة

 ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر التمكين الإداري على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب 

 48 عامل لغرض جمع الدعلومات و تم استرجاع 50ولتحقيق ىدف الدراسة تم توزيع استبيانات على عينة مكونة من 
 في عملية الدعالجة ، حيث استخدمت  عدة SPSS.V 23استبانو صالحة للمعالجة الإحصائية ، و تم استخدام برنامج 

 للعينات الدستقلة ، اختبار معامل الالتواء Tتحليل التباين الأحادي ، اختبار  )أساليب في التحليل الإحصائي من بينها 
و معامل التفلطح ، اختبار ألفا كرونباخ ، تحليل الانحدار البسيط ، الانحراف الدعياري ، الدتوسط الحسابي ، النسب الدئوية 

 :و توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها  (

 .أن مستوى كل من التمكين الإداري و الالتزام التنظيمي في بلدية الحاجب جاء متوسط - 

 .يوجد أثر للتمكين الإداري على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب - 

على  (تفويض السلطة ، التدريب ، التحفيز ، فرق العمل  )لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين الإداري - 
 .الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب 

 .يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب - 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب - 
 .(العمر ، عدد سنوات الخبرة  )تعزي لدتغير 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب - 
 .(الجنس ، الدؤىل العلمي  )تعزي لدتغير 

كما قدمت الدراسة جملة من التوصيات لأصحاب القرار من خلال توضيح أهمية التمكين الإداري كأسلوب إداري 
 .حديث يساىم في زيادة التزام العاملين ببلدية الحاجب 

 

 

 

 

 

 



RESUME DE L'ETUDE 

Le but de cette étude était de déterminer l'impact de  

l'autonomisation administrative sur l'engagement organisationnel des 

employés de la municipalité d' Al-Hadjeb .Afin de réaliser l'objectif de 

l'étude , des questionnaires ont été distribués à un échantillon de 50 

travailleurs aux fins de collecte d'informations , 48 questionnaires ont été 

récupérés à des fins de traitement statistique , SPSS.V23 a été utilisé dans le 

processus de traitement .Test T pour échantillons indépendants, coefficient 

de torsion et coefficient d'aplatissement, test d'Alpha de Cronbach , analyse 

de régression simple , écart-type , moyenne arithmétique, pourcentages. 

L' étude a atteint plusieurs résultats:  

- Le niveau de responsabilisation administrative et d’engagement 
organisationnel dans la municipalité d’el-Hadjeb était moyen . 

L'implication des pouvoirs administratifs a un impact sur 

 l'engagement organisationnel des employés de la municipalité d'el- Hadjeb. 

-ll n'y a pas d'impact statistiquement significatif sur les dimensions de 

l'autonomisation administrative (délégation de pouvoir, 

 Formation, motivation, équipes de travail) sur l'engagement  

Organisationnel des employés de la municipalité d'el- Hadjeb. 

-La participation à la prise de décision a un impact statistiquement significatif 

sur l'engagement organisationnel des employés de la 

municipalité d'el- Hadjeb. 

-ll y avait des différences statistiquement significatives dans 

 les attitudes des répondants à propos du niveau d'engagement  

organisationnel des employés de la municipalité d'el- Hadjeb vis-à- 



vis de la variable (âge, nombre d'années d'expérience). 

- ll n'y avait pas de différences statistiquement significatives dans 

 les attitudes des répondants à propos du niveau d'engagement  

organisationnel des employés de la municipalité d'el- Hadjeb , en ce 

qui concerne la variable (sexe , qualification scientifique). 

-L'étude a également présenté un certain nombre  

de recommandations aux décideurs en précisant l'importance de  

l'autonomisation administrative en tant que méthode de gestion 

 moderne contribuant à accroître l'engagement des employés de la 

municipalité d'el- Hadjeb. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 فـــهـــرس المحتـــــــويات
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس المحتويات

 رقم الصفحة العنـــــــوان
  البسملة
  الإىداء

  شكر و عرفان
  فهرس المحتويات

  قائمة الجداول
  قائمة الأشكال
  قائمة الملاحق

  ز–أ  المقدمة
 أ تمهيد
 أ إشكالية الدراسة.أولا 
 ب فرضيات الدراسة.ثانيا 
 ت- ب  أىمية الدراسة.ثالثا 
 ت أىداف الدراسة. رابعا 

 ت  متغيرات الدراسة. خامسا 
 ث- ت نموذج الدراسة. سادسا 
 ج- ث التعريفات الإجرائية. سابعا 
 ج ىيكل الدراسة. ثامنا 

  ر–ج  الدراسات السابقة. تاسعا 
 ز التعليق على الدراسات السابقة. عاشرا 

 56 -1 الإطار النظري لمتغيرات الدراسة:الفصل الأول 
 2 تمهيد

 14-3 الالتزام التنظيمي: المبحث الأول
 6-3 تعريف الالتزام التنظيمي و خصائصو و أىميتو:المطلب الأول
 9-6 مداخل الالتزام التنظيمي و أبعاده:المطلب الثاني

 12-9 مراحل الالتزام التنظيمي: المطلب الثالث 
 14-12 العوامل المساعدة على تكوين الالتزام التنظيمي: المطلب الرابع 
 34-14 التمكين الإداري:المبحث الثاني 



 23-15 مفهوم التمكين الإداري و تطوره التاريخي و أىميتو وأىدافو:المطلب الأول 
 28-23 نماذج و متطلبات التمكين الإداري:المطلب الثاني 
 31-28 خطوات ومعوقات التمكين الإداري: المطلب الثالث 
 34-31 أساليب التمكين الإداري و مستوياتو: المطلب الرابع 

 55-34 أبعاد التمكين الإداري و أثرىا على الالتزام التنظيمي:المبحث الثالث 
 37-35 تفويض السلطة وأثرىا على الالتزام التنظيمي:المطلب الأول 
 42-37 التدريب وأثره على الالتزام التنظيمي:المطلب الثاني 
 47-42 التحفيز وأثره على الالتزام التنظيمي:المطلب الثالث 
 51-47 فرق العمل وأثرىا على الالتزام التنظيمي:المطلب الرابع 

 55-51 المشاركة في اتخاذ القرارات وأثرىا على الالتزام التنظيمي:المطلب الخامس 
 56 خلاصة الفصل
 92-57 (دراسة حالة بلدية الحاجب)الإطار التطبيقي للدراسة :الفصل الثاني

 58 تمهيد
 64-59 تقديم عام لبلدية الحاجب:المبحث الأول 
 59 تحديد و تعريف البلدية محل الدراسة:المطلب الأول 
 61-60 صلاحيات البلدية محل الدراسة:المطلب الثاني 
 64-61 الهيكل التنظيمي للبلدية محل الدراسة:المطلب الثالث 
 71-64 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني 
 65-64 منهج الدراسة و حدودىا: المطلب الأول 
 68-65 مجتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة: المطلب الثاني 
 69-68 أداة الدراسة و الأساليب الإحصائية المستخدمة فيها: المطلب الثالث 
 71-69 صدق و ثبات أداة الدراسة:المطلب الرابع 

 91-71 تحليل عبارات متغيرات الدراسة و اختبار الفرضيات:المبحث الثالث 
 71 إختبار التوزيع الطبيعي:المطلب الأول 
 83-72 تحليل و تفسير عبارات متغيرات الدراسة:المطلب الثاني 
 91-83 اختبار الفرضيات و تفسير النتائج:المطلب الثالث 
 92 خلاصة الفصل

 97-93 الخاتمة
 105-98 قائمة المراجع

 113-106 الملاحق



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 قـــــــائمة الجــــــــداول

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الجداول

 رقم الصفحة العنــــــــوان الرقم
 65 مقياس ليكارت الخماسي 01
 66 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 02
 66 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب العمر 03
 67 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة 04
 67 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 05
 70 نتائج اختبار الفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة 06
 71 اختبار التوزيع الطبيعي معامل الالتواء و التفرطح 07
 72 مستويات الإجابة لمقياس ليكارت الخماسي 08
 75-72 تحليل عبارات التمكين الإداري 09
 81-80 تحليل عبارات الالتزام التنظيمي 10
 84 نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى 11
 85 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر تفويض السلطة على الالتزام التنظيمي 12
 85 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر التدريب على الالتزام التنظيمي 13
 86 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر التحفيز على الالتزام التنظيمي 14
 87 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر فرق العمل على الالتزام التنظيمي 15

نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر المشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام  16
 التنظيمي

87 

 لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي Tنتائج إختبار  17
 للعاملين حسب متغير الجنس

88 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين حول  (Anova )نتائج تحليل التباين الأحادي  18
 مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين حسب متغير العمر

89 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين حول  (Anova )نتائج تحليل التباين الأحادي  19
 مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين حسب متغير عدد سنوات الخبرة

90 

 لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين حول  (Anova )         نتائج تحليل التباين الأحادي  20
             مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين  حسب متغير المؤهل العلمي

91 



 



 

 

 

 

 
 قــــــــائمــــــة الأشكــــــال

  

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الأشكال

 رقم الصفحة العنـــــــــــــــــــــــــــوان الرقم
 ث نموذج الدراسة 01
 Steers 13 (ستيرز )نموذج  02
 March&Mannari 13 )مارش وماناري (نموذج  03
 14 العوامل المساعدة في تفسير الالتزام التنظيمي 04
 33 مستويات التمكين  05
 34 (Daft)مستويات التمكين من وجهة نظر  06
 64 الهيكل التنظيمي لبلدية الحاجب 07

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 قــــــــائمــــــة الملاحق

  

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق

 رقم الصفحة العنـــــــــــــــــــــــــــوان الرقم
 107 قائمة محكمي الإستبانة 01
 113-108 الإستبانة 02
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 المقـــــــدمـــة العامــــــة
 

 أ‌
 

تمهيد 

تتزايد التحديات التي تواجهها الدنظمات يوما بعد يوما ، بسبب ظاىرة العولدة و تقدم تكنولوجيا الدعلومات و 
إلخ ، كل ىذا فرض على الدنظمات مواجهة منافسة حادة ،و العمل .....  الدبني على الدعرفة الاقتصاد و الاتصالات

على تحسنٌ فعاليتها و كفاءتها، و عليو أفرزت تلك التحديات أهمية الدوارد البشرية التي تعتبر الدورد الإستراتيجي الذي 
 ومن بنٌ ىذه الاتجاىات ،يحقق التميز للمنظمات لذلك وجب الاىتمام بها وتعزيز اتجاىاتها الإيجابية لضوى منظماتها

 وامتلاكو الرغبة القوية وأىدافها الفرد العامل بالدنظمة وبمبادئها إيدانالدهمة لصد الالتزام التنظيمي الذي يعبر على مدى 
 شعوره إلذ والقانونية اتجاه الدنظمة ،بالإضافة الأخلاقيةللعمل والاندماج فيها تحقيقا لأىدافها مع تحمل كافة مسؤولياتو 

بالانتماء لذذه الدنظمة،و لقد أكدت  العديد من الدراسات أن ارتفاع مستوى الالتزام يؤدي إلذ تحسنٌ مستوى أداء 
. الدنظمة وتحقيقها لأىدافها التنظيمية 

إشكالية الدراسة - أولا
 الباحثنٌ و قد وجدوا أن ىناك العديد من العوامل باىتمام التنظيمي فقد حظي الالتزامنظرا للنتائج الإيجابية التي يحققها 

التي تؤثر عليو بشكل مباشر أو غنً مباشر ، و من بينها التمكنٌ الإداري الذي يعتبر من الأساليب الإدارية الحديثة 
 بمنظماتهم ،من خلال الدشاركة في اتخاذ القرارات والتحفيز وفرق العمل والتدريب وتفويض الأفرادوالتي تزيد من التزام 

  استخدامو وتوظيفو في أقسامها ونشاطاتها، ومن خلال ما أحسنت ماإذا يقدم للمنظمة الكثنً أنالسلطة ،ويدكن 
و بالتالر مشكلة الدراسة .  على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ في بلدية الحاجب الإداريسبق نريد توضيح أثر التمكنٌ 

                       :في التساؤل الرئيسي التالر تتبلور

  على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب؟ الإداريهل هناك أثر للتمكين 

: وينبثق من ىذا السؤال الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية            

  ما مستوى التمكنٌ الإداري للعاملنٌ في بلدية الحاجب ؟
  ما مستوى الالتزام التنظيمي للعاملنٌ في  بلدية الحاجب ؟
  التحفيز، ، فرق العمل، التدريب،تفويض السلطة)ىل يوجد أثر لأبعاد التمكنٌ الإداري الدتمثلة في 

                     . على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ في  بلدية الحاجب ؟  ( القراراتاتخاذالدشاركة في 

  للعاملنٌ في   التنظيمي الالتزام الدبحوثنٌ حول مستوى اتجاىاتىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في
 تعزى للمتغنًات الشخصية والوظيفية؟بلدية الحاجب 

 
 

 



 المقـــــــدمـــة العامــــــة
 

 ب‌

 

:  فرضيات الدراسة  - ثانيا        

:         تقوم ىذه الدراسة على الفرضيات التالية

 :         الفرضية الرئيسية الأولى 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكنٌ الإداري على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ في  بلدية الحاجب 

: ويندرج ضمن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

 :  الأولىالفرضية الفرعية -
. بلدية الحاجبفي  لتفويض السلطة على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 

:  الفرضية الفرعية الثانية -
. بلدية الحاجبفي  للتدريب على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 

:  الفرضية الفرعية الثالثة -
. بلدية الحاجبفي  للتحفيز على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 

:  الفرضية الفرعية الرابعة -
.  بلدية الحاجبفي  فرق العمل على الالتزام التنظيمي للعاملنٌ إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 

:  الفرضية الفرعية الخامسة -
. بلدية الحاجبفي للعاملنٌ   للمشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام التنظيميإحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 

:     الفرضية الرئيسية الثانية

بلدية الحاجب في لعاملنٌ لتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثنٌ حول مستوى الالتزام التنظيمي 
  (الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، عدد سنوات الخبرة )تعزى للمتغنًات الشخصية والوظيفية

:  الدراسة أهمية- ثالثا

أهمية ىذه الدراسة تتمثل في أنها تتطرق إلذ متغنًين بالغي الأهمية وىي التمكنٌ الإداري كأحد أىم - 
الإستراتجيات لتطوير قدرات و مهارات الأفراد و كذلك الالتزام التنظيمي الذي لو دور كبنً في تحسنٌ أداء 

 العاملنٌ ومن ثم أداء الدنظمات
 من كونها تجرى على مستوى البلدية التي لذا أهمية  كبنًة فكلما ارتقى العمل أهميتهاتستمد ىذه الدراسة - 

. بأكملوارتقى المجتمع  والخدمات بالبلدية كلما
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 في الدوارد البشرية وزيادة الأمثل البلدية على وضع خطط للاستثمار إدارةتساعد ىذه الدراسة الدسؤولنٌ في - 
 تحسنٌ خدماتها الدقدمة للمواطننٌ  إلذ التابعنٌ لذا وىذا يؤدي للإدارةالتزامهم 

للتعرف بمستوى مرؤوسيهم الإداري  التمكنٌ بأهمية الإداراتتوضيح وتعريف للمسؤولنٌ و القادة في - 
. بلدية الحاجب في عاملنٌ للتقديم حلول علمية و عملية تساىم في رفع من مستوى الالتزام التنظيمي - 

:  الدراسة أهداف - رابعا

 و الالتزام التنظيمي الإداريتوضيح مفهوم التمكنٌ -
  للعاملنٌ في بلدية الحاجب على الالتزام التنظيميالإدارياختبار اثر التمكنٌ -
 التنظيمي للعاملنٌ في بلدية الحاجب على الالتزام الإداري التمكنٌ أبعادمعرفة اثر كل بعد من -
. لدية الحاجبفي بلعاملنٌ لمعرفة مستوى الالتزام التنظيمي -
. لدية الحاجبفي بمعرفة نوع الالتزام التنظيمي السائد لدى العاملنٌ - 
 . في بلدية الحاجب الإداريلزاولة الاطلاع على واقع التمكنٌ - 

 حديث إداري كأسلوب الإداري القرار من خلال توضيح أهمية التمكنٌ لأصحابتقديم توصيات ومقترحات - 
. يسهم في زيادة التزام العاملنٌ ببلدية الحاجب

متغيرات الدراسة  : خامسا

. وىو الدتمثل في التمكنٌ الإداري: المتغير مستقل    - 

. الالتزام التنظيمي: المتغير التابع   - 

:  نموذج الدراسة :سادسا

 حيث اشتملت الدراسة على ، النموذج التوضيحي الدقترح للدراسةإعداد تم تساؤلات الدراسة و فرضياتهابناءا على 
 التدريب، التحفيز،فرق العمل، الدشاركة ، ىي تفويض السلطةوأبعاده الإداري متغنً مستقل والذي ىو التمكنٌ ،متغنًين 

. ومتغنً تابع ىو الالتزام التنظيمي . في اتخاذ القرارات
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. نموذج الدراسة :1                                      الشكل رقم 
       المتغير المستقل                                                                 المتغير التابع                                                                                 

 

 

 

  

 

 

  

 

 

 

  على الدراسات السابقةبالاعتماد الطالبة إعدادمن :                           المصدر

 الإجرائية التعريفات : سابعا

 ، من الدستويات الإدارية العليا القراراتيدثل مدخلا لنقل القوة ، الدستندة إلذ الدعلومة أو إصدار :التمكين الإداري - 
إلذ الدستويات الدنيا بعد التأكد من امتلاكهم لكافة القدرات و الإمكانيات التي تؤىلهم للتعاطي الكفء و الفاعل مع 

 (الزبائن ،الدالكنٌ،العاملنٌ،المجتمع)موارد الدنظمة و إمكانياتها و مقدراتها الجوىرية بقصد تعظيم القيمة لأصحاب الدصالح 

ىو العملية التي يعهد من خلالذا الرئيس ببعض من اختصاصاتو أو واجباتو لأحد العاملنٌ  : تفويض السلطة- 
.  التالية لو في الدرجةالإداريةالدرؤوسنٌ في الدستويات 

 الدنظمة وىو يتعلق بمهارات العمل الحالية أىدافىو عملية نظامية لتغينً سلوك العاملنٌ باتجاه تحقيق :التدريب - 
،كما انو نشاط موجو يساعد العاملنٌ على الحصول على الدهارات و القابليات و الدعارف التي يحتاجونها من أجل 

. لصاحهم في العمل 

 التمكين الإداري

 

 

 

 

 تفويض السلطة

 التدريب

 فرق العمل

 المشاركة في إتخاذ القرارات

 الخصائص الشخصية والوظيفية
الجنس-   

العمر-   

الدؤىل العلمي-   

عدد سنوات الخبرة-   

 

 

 الالتزام التنظيمي

 تحفيز
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ىو المحرك الأساسي الذي يدفع الأفراد لتحقيق و إرضاء رغباتهم و الإجابة على كل ما يطلب منهم و :التحفيز - 
.  أو تغينً مسارهإيقافوعملية التحفيز ىي دفع الفرد لاتخاذ سلوك معنٌ أو 

 بالتزامهمىو ذلك العدد القليل من الأفراد من ذوي الدهارات الدكملة لبعضهم البعض و الذين يتصفون  :فرق العمل- 
. لغرض معنٌ ، و أىداف أداء لزددة ، و على النحو الذي يجعلهم يتحملون مسؤولية مشتركة 

ىي التشاور الدشترك بنٌ العاملنٌ و القادة لدعالجة الدشاكل و الوصول إلذ قرار معا  : القرارات اتخاذالمشاركة في - 
 .كفريق واحد

ىو عملية الإيدان بأىداف الدنظمة و قيمها و العمل بأقصى طاقة لتحقيق ىذه الأىداف و تجسيد : التنظيمي الالتزام- 
تلك القيم ، كذلك الالتزام التنظيمي يعتبر التزاما طوعيا ينبع عن إرادة الفرد و اختياره و ليس التزاما قصريا يفرض عليو 

 .عن طريق قوى خارجية 

هيكل الدراسة :ثامنا

 إلذ فصلنٌ ، فصل نظري و فصل تطبيقي حيث سنتناول في الفصل الأول و الدراسة تم تقسيم لتحقيق أىداف الدراسة
 الالتزام  لدتغنًات الدراسة والذي قسم إلذ ثلاث مباحث حيث تطرقنا في الدبحث الأول إلذ النظريالإطارالدتمثل في 

التنظيمي من حيث تعريف الالتزام التنظيمي و خصائصو و أهميتو في الدطلب الأول و مداخل الالتزام التنظيمي و أبعاده 
في الدطلب الثاني و مراحل الالتزام التنظيمي في الدطلب الثالث ،أما في الدطلب الرابع سنتناول العوامل الدساعدة على 
تكوين الالتزام التنظيمي،و التمكنٌ الإداري في الدبحث الثاني من حيث مفهوم التمكنٌ الإداري و تطوره التاريخي و 

 و معوقات و خطوات، أهميتو و أىدافو في الدطلب الأول و نماذج و متطلبات التمكنٌ الإداري في الدطلب الثاني 
 ،أما في الدبحث الثالث سنتناول دراسة أثر كل الرابع و أساليبو و مستوياتو في الدطلب التمكنٌ الإداري في الدطلب الثالث

على الالتزام  (تفويض السلطة ،التدريب ،التحفيز،فرق العمل ،الدشاركة في اتخاذ القرارات )بعد من أبعاد التمكنٌ الإداري
سنقدم صورة عامة حول البلدية من ،  والدتمثل في الإطار التطبيقي قسم إلذ ثلاث مباحثو في الفصل الثاني.التنظيمي 

خلال التعريف بها و التعرف على ىيكلها التنظيمي في الدبحث الأول،كما سنتعرف على الإطار الدنهجي للدراسة في 
. الدبحث الثاني ، أما في الدبحث الثالث سنتناول فيو تحليل عبارات متغنًات الدراسة و اختبار الفرضيات 

: الدراسات السابقة   :تاسعا  

: الدراسات المتعلقة بالتمكين الإداري- 

التمكنٌ الإداري وعلاقتو بفاعلية فرق العمل في الدؤسسات الأىلية الدولية : (2015)رامز عزمي بدير وآخرون)دراسة:1
 01 العدد 23المجلد .العاملة في قطاع غزة لرلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية 
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بناء فرق ،مشاركة العاملنٌ، الاتصال)تهدف ىذه الدراسة إلذ التعرف على العلاقة بنٌ التمكنٌ الإداري بأبعاده الخمسة
وفاعلية فرق العمل ومستوى تطبيق كل منهما في الدؤسسات الأىلية الدولية العاملة  (القوة، التأثنً حقل العاملنٌ،العمل 

واستخدم الباحثون الدنهج الوصفي التحليلي وتكون لرتمع الدراسة من جميع العاملنٌ في الدؤسسات الأىلية ،في قطاع غزة 
( 07)مؤسسة وقام الباحثون باختيار عينة مكونة من  (65)إجمالر عدد الدولية التي تعمل في قطاع غزة والتي يبلغ

مبحوث (300)مؤسسات تم اختيارىا بناءا على عدد الدوظفنٌ فيها وكانت الإستبانة ىي أداة الدراسة تم توزيعها على 
وخرج البحث بعدة نتائج منها أن مستوى .وىم جميع العاملنٌ في الدؤسسات التي اختارىا الباحثون كعينة للدراسة

وكذلك فإن نسبة فاعلية  %81التمكنٌ الإداري في الدؤسسات الأىلية الدولية العاملة في قطاع غزة كان مرتفعا بنسبة 
وأظهرت النتائج تفاوتا في موافقة عينة الدراسة على وجود الأبعاد الخمسة %80فرق العمل كان مستواىا مرتفعا بنسبة 

التي حددتها الدراسة للتمكنٌ الإداري حيث احتل بعد القوة الدرتبة الأولذ بينما أحتل بعد بناء فرق العمل الدرتبة الثانية 
.  العاملنٌ في الدرتبة الأخنًةلثم بعد الاتصال ومشاركة الدعلومات ثم بعد التأثنً بينما بعد حق،

أثر تدكنٌ العاملنٌ في تحسنٌ الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية دراسة :(2015-2014)دراسة برني لطيفة  :2
مقارنة بنٌ الدستشفيات العمومية و العيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة ، أطروحة دكتوراه، غنً منشورة،قسم 

 العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسينً ، جامعة لزمد خيضر بسكرة ، الجزائر

تدكنٌ العاملنٌ و الأداء الاجتماعي ، و تطبيقو على  )ىدفت الدراسة إلذ بناء نموذج نظري يتضمن كل من الدتغنًين 
بشنً بن ناصر )القطاع الصحي في ولاية بسكرة ، أين تم التركيز على الدقارنة فيها بنٌ الدؤسسات الاستشفائية العمومية 

،الدكتور سعدان، طولقة ، أولاد جلال ،الدتخصصة في طب العيون ، الدتخصصة في طب النساء ، التوليد ، طب 
وتم ذلك من (.مصحة عقبة بن نافع ، مصحة الرازي ) ، و الدؤسسات الاستشفائية الخاصة (الأطفال و جراحة الأطفال 

خلال استقصاء أثر تدكنٌ العاملنٌ في تحسن الأداء الاجتماعي لذذه الدؤسسات و رصد أىم الفروق بينها ، و كذلك 
أىم الفروق بنٌ الدبحوثنٌ من ناحية خصائصهم الشخصية و الوظيفية في أرائهم حول درجة لشارسة تدكنٌ العاملنٌ و 

 .الأداء الاجتماعي لدؤسساتهم 

وقد إحتوى النموذج وفقا لأدبيات الدراسة على بعدين لتمكنٌ العاملنٌ و ذلك من خلال اعتماد نموذجنٌ رائدين في 
التمكنٌ الإداري و الذي يحتوي بدوره على ثلاثة عناصر ، الفرص ، الدعم ) .Spreitzer و kanterالمجال لكل من 

، القوة الرسمية ، و التمكنٌ النفسي و الذي يحتوي على كل من الدعنى ، الجدارة ،الاستقلالية أو حرية التصرف ، التأثنً 
العاملنٌ ، ) ، أما فيما يخص الأداء الاجتماعي للمؤسسات الاستشفائية فقد ركزت الدراسة على أربعة أطراف فاعلة (

و كان عدد الاستبيانات الصالحة و الخاضعة للتحليل الإحصائي .(الدرضى و جودة الخدمات الدقدمة ، المجتمع ، البيئة
 وبناء عليو توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج أهمها. استبيان موزع 720 استبيان من لرموع 472
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الفروق التي حصلت في تدكنٌ العاملنٌ كانت نتيجة للفروق التي حدثت في التمكنٌ الإداري كبعد من أبعاده ، لان 
وىذه الفروق الحاصلة في التمكنٌ الإداري تؤول إلذ . الشعور بالتمكنٌ النفسي لد يختلف بنٌ العاملنٌ في القطاعنٌ 

بعض الفروق التي حصلت على مستوى عناصره ،و التي أبرزىا التحليل في كل من عنصر الفرص وعنصر القوى الرسمية 
الدمنوحة للعاملنٌ حيث كانت لصالح الدؤسسات الاستشفائية العمومية ، إذا قدر الفارق في الدتوسط الحسابي على التوالر 

 في بعد التمكنٌ النفس و الذي لد يظهر أي فروق بنٌ القطاعنٌ في اتجاىات 0.63 و 0.64بنٌ الدؤسستنٌ بــــــ 
الدبحوثنٌ ، إلا أنها في عمومها إتجهت لضو الحياد ، عدا عنصر التأثنً الذي كان لدبحوثي القطاع العمومي و جهة نظر 

لستلفة فيو أين كانوا يحسون بمقدار تأثنًىم في عملهم ، فهم وفق إجابات ىذا البعد لديهم القدرة على تصحيح الأخطاء 
ورغم التباين الحاصل في .التي حدثت في مصالحهم ، كما يؤثرون في عمل الآخرين في الدؤسسات التي يعملون بها 

القطاعنٌ و بروز القطاع العام عل أنو أكثر تدكيننا إداريا من القطاع الخاص إلا إنو و في واقع الأمر لا أحد منهما يدنح 
العاملنٌ الدرجة الكافية في التمكنٌ الإداري فكل الدتوسطات الحسابية التي ظهرت في النتائج اتجهت إما للمحايدة أو 

الفرص، الدعم ، القوة )التمكنٌ الإداري  )ظهرت علاقة الارتباط إجمالا عالية بنٌ كافة الدتغنًات الدستقلة . لعدم الدوافقة 
الأداء الاجتماعي ) و الدتغنً التابع الأداء الاجتماعي و بعدي (( الدعنى، الاستقلالية، التأثنً ) ، التمكنٌ النفسي (الرسمية

بينما الجدارة فقد جاء معامل الارتباط فيها مع ىذه الدتغنًات التابعة منخفضا خاصة في . (اتجاه العاملنٌ و اتجاه الدرضى 
أما بالنسبة لعلاقة الارتباط الدتغنًات الدستقلة مع كل من الأداء الاجتماعي اتجاه البيئة .الدؤسسات الاستشفائية العمومية 

ىناك دور و أثر لأبعاد تدكنٌ العاملنٌ في تفسنً أبعاد الأداء . و المجتمع جاءت في إجمالذا ضعيفة إلذ غنً معنوية 
 من التباين الحاصل في الدتغنً ٪60أبعاد تدكنٌ العاملنٌ تفسر ما مقداره .الاجتماعي للمؤسسات الاستشفائية العمومية 

. ، كما أنها تؤثر في كافة أبعاده و بدرجات متفاوتة(الأداء الاجتماعي للمؤسسات الاستشفائية العمومية  )التابع الكلي 
 من التباين الحاصل في الدتغنً ٪ 53بينما في الدؤسسات الاستشفائية الخاصة فأبعاد تدكنٌ العاملنٌ تفسر ما مقداره 

، كما أن النتائج أظهرت أنها تؤثر في كل من بعدي  (الأداء الاجتماعي للمؤسسات الاستشفائية الخاصة )التابع الكلي 
 .الأداء الاجتماعي اتجاه العاملنٌ و اتجاه الدرضى و جودة الخدمات الدقدمة فقط 

:  التنظيميبالالتزامالدراسات المتعلقة - 

دراسة ميدانية ( التنظيمي داخل الدؤسسة وعلاقتو بالثقافة التنظيمية الالتزام:)2014/2015عاشوري إبتسام ( دراسة :1
ذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستنً في علم م)الدديرية العامة–بمؤسسة ديوان الترقية والتسينً العقاري بمدينة الجلفة 

 .)غنً منشور(الجزائر-جامعة لزمد خيضر بسكرة. تخصص تنظيم وعمل قسم العلوم الاجتماعية الاجتماع

ىدف الدراسة ىو التعرف على العلاقة بنٌ الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي في الدؤسسة وتقديم بعض التوصيات 
ين يزاولون ذويتألف لرتمع الدراسة من جميع العاملنٌ ال.والدقترحات التي تساعد على الاستفادة من نتائج الدراسة 

 عامل وتدت الدراسة على 70مهامهم على مستوى مديرية ديوان الترقية والتسينً العقاري بولاية الجلفة والبالغ عددىم 
  spssلك أسلوب التحليل ذأساس الدسح الشامل وكانت أدوات الدراسة الدستعملة ىي الاستمارة والدقابلة واستخدام ك
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وكانت النتائج الدراسة ىي تواجد علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي للعاملنٌ في مؤسسة 
ذات دلالة إحصائية  لك علاقةذوتوجد ك( α=0.01)ديوان الترقية والتسينً العقاري بمدينة الجلفة عند مستوى دلالة 

 في مؤسسة لزل الدراسة عند والاستمراربنٌ الثقافة التنظيمية وتحقيق الدسؤولية اتجاه الدؤسسة وتحقيق الرغبة في العمل 
 اتجاىاتفي  (α=0.01)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ولا توجد فروق  (α=0.01)مستوى دلالة 

 .ذي متغنً الدستوى التعليمي والفئة الدهنيةلتغ.الدبحوثنٌ حول الالتزام التنظيمي بالدؤسسة لزل الدراسة 

قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملنٌ بالجامعات الفلسطينية :(2006) دراسة سامي إبراىيم حماد حنونة :2
بقطاع غزة قدمت ىذه الدراسة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستنً في إدارة الأعمال بكلية التجارة في 

.  كلية التجارة الجامعة الإسلامية غزة فلسطنٌ، الأعمالقسم إدارة ،الجامعة الإسلامية غزة 

ىدف ىذه الدراسة ىو معرفة مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملنٌ في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة اتجاه 
مواصلة العمل والإيدان بالدؤسسات قيد الدراسة ومؤسساتهم قيد الدراسة وذلك من خلال قياس مستوى الولاء الدسؤولية 

وضع مقترحات خاصة للارتقاء بمستوى الالتزام التنظيمي للعاملنٌ بالجامعات الفلسطينية والدساهمة في تطوير الأداء 
الإداري والأكاديدي في الجامعات الفلسطينية من خلال تعزيز مفهوم الالتزام التنظيمي لدى العاملنٌ وضع القرار في تلك 

موظف وموظفة من أصل ( 340)وقد تكون لرتمع الدراسة من عينة عشوائية طبقية عددىا .الدؤسسات قيد الدراسة 
موظف وموظفة يعملون في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة موزعنٌ حسب طبيعة ومستوى التعليم وكانت 1676

الإستبانة ىي وسيلة جمع البيانات وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود مستوى عالر من الالتزام التنظيمي لدى موظفي 
 0.05) عند مستوى دلالةإحصائيةذات دلالة   الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة كما أشارت الدراسة إلذ وجود علاقة 

بنٌ مستويات الالتزام التنظيمي لدى العاملنٌ في جامعات فلسطنٌ بقطاع غزة والدتغنًات الديدوغرافية في حنٌ أظهرت (
(. مكان العمل.لجنسا)ذات دلالة إحصائية في مستوى الالتزام التنظيمي تعزي لدتغنًالنتائج عدم وجود علاقة 

أثر أنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي  دراسة حالة القطاع :(2016-2015) دراسة بنوناس صباح  :3
البنكي لولاية بسكرة ، أطروحة دكتوراه ، غنً منشورة ،قسم علوم التسينً ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم 

 التسينً، جامعة لزمد خيضر بسكرة ، الجزائر

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف على أثر أنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة ، 
تم تحديد ثلاثة أنماط من أنماط القيادة ىي نمط القيادة التحويلية ، نمط القيادة التبادلية و نمط قيادة عدم التدخل ، وتم 

استخدام الاستمارة كأداة لجمع البيانات ، حيث قسمت إلذ ثلاثة أقسام ، تدثل القسم الأول في الخصائص الشخصية و 
الوظيفية أما القسم الثاني و ىو الدتغنً الدستقل في الدراسة فتمثل في ثلاثة أنماط ىي نمط القيادة التحويلية فتم قياسها من 

،ونمط القيادة التبادلية (التأثنً الدثالر ، الحفز الإلذامي ، الاستثارة الفكرية ، الاعتبارات الفردية):خلال أربعة أبعاد ىي 
، (الدكافأة الدشروطة ، الإدارة بالاستثناء النشطة و الإدارة بالاستثناء الساكنة  ): فتم قياسها من خلال ثلاثة أبعاد ىي 

و نمط قيادة عدم التدخل ، و القسم الأخنً وىو الدتغنً التابع و الدتمثل في الالتزام التنظيمي ، فتم قياسو من خلال ثلاثة 
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 مفردة ، و لتحليل 137، شملت الدراسات على (الالتزام العاطفي ، الالتزام الدعياري ، الالتزام الاستمراري )أبعاد ىي 
 .20النسخة رقم  (spss)البيانات تم استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

النمط القيادي الأكثر لشارسة في القطاع البنكي لولاية بسكرة ىو النمط :و توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج أهمها 
القيادي التحويلي و يليو نمط القيادة التبادلية ثم نمط قيادة عدم التدخل ،و مستوى الالتزام العاطفي لدى العاملنٌ في 

القطاع البنكي لولاية بسكرة أعلى من مستوى الالتزام الدعياري و مستوى الالتزام الاستمراري لديهم ،ويوجد أثر ذو دلالة 
 ،كما 0.05إحصائية لأنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 

بينت الدراسة أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية 
 ، و يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القياد التبادلية على الالتزام التنظيمي في 0.05بسكرة عند مستوى الدلالة 

 ، و لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط قيادة عدم التدخل 0.05القطاع البنكي لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 
 ،و لا توجد فروق ذات دلالة 0.05على الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 

الجنس  )إحصائية حول مستوى الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزي للمتغنًات الشخصية و الوظيفية 
  .0.05عند مستوى الدلالة  (، السن ، الدؤىل العلمي ، عدد سنوات الخبرة ، الحالة الاجتماعية 

:  التنظيميالالتزامالدراسات التي تناولت العلاقة بين التمكين الإداري و - 

التمكنٌ الإداري و علاقتو بالالتزام التنظيمي لدى العاملنٌ في الذيئات :(2015)دراسة إيدان عمر العبد طموس : 1
المحلية الكبرى في قطاع غزة ،رسالة ماجستنً،غنً منشورة ،قسم إدارة الأعمال ،كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ،عمادة 

 .غزة ، فلسطنٌ – الدراسات العليا ،جامعة الأزىر 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف على مدى توافر أبعاد التمكنٌ الإداري لدى العاملنٌ في الذيئات المحلية الكبرى بقطاع 
ىيئات لزلية بقطاع غزة ،كذلك التعرف على مدى توافر الالتزام التنظيمي لديهم ، و من ثم اختيار  (5)غزة و عددىم 

ولقد طبقت ىذه الدراسة على عينة عشوائية طبقية .العلاقة بنٌ أبعاد التمكنٌ الإداري و مستوى الالتزام التنظيمي 
٪ ،ولقد تم استخدام 99استبانة بنسبة استجابة بلغت  (335)موظف و موظفة ، وقد أمكن جمع  (337)بلغت 

 .  (SPSS)الدنهج الوصفي التحليلي ، وتم استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

وتدثلت أىم نتائج الدراسة في ان درجة تطبيق أبعاد التمكنٌ الإداري ككل في الذيئات المحلية الكبرى بقطاع غزة كانت 
،إثرا العمل بوزن نسبي  (٪49)التحفيز بوزن نسبي :متوسطة وىذه الأبعاد مرتبة تصاعديا حسب الوزن النسبي لذا كتالر

، فرق العمل بوزن نسبي (٪65)، التدريب و التعلم بوزن نسبي  (٪63)،الدشاركة في اتخاذ القرار بوزن نسبي (62٪)
وتدل النتائج على أن درجة تطبيق أبعاد التمكنٌ الإداري ليست بالدستوى  (٪72)،التفويض بوزن نسبي  (70٪)

الدطلوب إذا يفترض أن تكون درجة تطبيق أبعاد التمكنٌ الإداري أعلى من ىذا الدستوى الدطبق للرقى بعمل الذيئات 
بنٌ  (≤0.05α)و من نتائج الدراسة كذلك وجود علاقة ارتباطية موجبة عند مستوى دلالة إحصائية .المحلية و خدمتها
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وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية .أبعاد التمكنٌ الإداري و مستوى الالتزام التنظيمي في الذيئات المحلية الكبرى بقطاع غزة
بنٌ متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول التمكنٌ الإداري لدى العاملنٌ في الذيئات المحلية الكبرى بقطاع غزة تعزي 

و أظهرت النتائج ان مستوى الالتزام التنظيمي للعاملنٌ في الذيئات المحلية الكبرى .للمتغنًات الديدوغرافية لصالح الددراء
. (٪76)بقطاع غزة كان مرتفعا بوزن نسبي 

علاقة التمكنٌ الإداري بالالتزام التنظيمي في الدؤسسات الدولية العاملة  :(2015)دراسة أمل فوزي ابراىيم الحاج : 2
في قطاع غزة، رسالة ماجستنً ، غنً منشورة،قسم إدارة الأعمال ، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ،عمادة الدراسات 

غزة ، فلسطنٌ  – العليا ، جامعة الأزىر 

التعليم ، التحفيز ، وضوح الذدف ، الدلكية )ىدف البحث إلذ التعرف على العلاقة بنٌ التمكنٌ الإداري بأبعاده السبعة 
و الالتزام التنظيمي و مستوى تطبيق كل منها في الدؤسسات  (، الاحترام و التقدير ، فرق العمل ، الرغبة في التغينً 

. الدولية العالدية في قطاع غزة 

و قد استخدمت الباحثة الدنهج الوصفي التحليلي و تكون لرتمع البحث من العاملنٌ في الدؤسسات الدولية في قطاع غزة 
مؤسسات كعينة قصدية يتجاوز عدد موظفي  (8) مؤسسة دولية ، وقامت الباحثة باختيار  (65 )و التي يبلغ عددىا 

عامل ، و لتحقيق ىذا الغرض قامت الباحثة بتصميم الاستبانة كأداة لجمع البيانات حيث تم  ( 15 )كل مؤسسة 
مدير ، نائب ) استبانة على العاملنٌ الذين تم اختيارىم كعينة لدراسة ، و الذين يحملون الدسميات التالية  (150)توزيع 

. (٪80.5)و بلغت نسبة الاسترداد (مدير، منسق مشروع ، مساعد منسق مشروع، إداري

وجود علاقة طردية قوية بنٌ التمكنٌ الإداري و الالتزام التنظيمي ،و أن مستوى : وأظهر البحث عدة نتائج أهمها 
، وتوصل البحث  (٪83)التمكنٌ الإداري في الدؤسسات الأىلية العاملة في قطاع غزة مرتفعة بدرجة متوسطة بوزن نسبي 

أيضا إلذ أن الالتزام التنظيمي لدى العاملنٌ في الدؤسسات الدولية في قطاع غزة كان مستواه مرتفع بدرجة متوسطة بوزن 
، و أظهرت النتائج تفاوت في موافقة عينة الدراسة على وجود الأبعاد السبعة التي حددتها الدراسة  (٪86)نسبي 

للتمكنٌ الإداري ، حيث أحتل بعد وضوح الذدف الدرتبة الأولذ ، بينما أحتل بعد التعليم الدرتبة الثانية ، ثم أحتل العمل 
. الجماعي الدرتبة الثالثة ، ثم يليو الرغبة في التغينً ثم الاحترام و التقدير ثم التحفيز و أخنًا الدلكية في الدرتبة الأخنًة

وكشف البحث عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول استجابات الدبحوثنٌ حول التمكنٌ الإداري تعزي 
للمتغنًات الديدوغرافية ، و كشفة أيضا عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات الدبحوثنٌ حول الالتزام 

. التنظيمي تعزي للمتغنًات الديدوغرافية فيما عدا متغنً الجنس و كان الفارق لصالح الذكور
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التعليق على الدراسات السابقة    : عاشرا

تدكنا  ( على الالتزام التنظيميالإداريأثر التمكنٌ  )بعد الإطلاع على الدراسات السابقة الدتعلقة بموضوع دراستنا الحالية 
: من ملاحظة النقاط التالية 

. تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث الدنهج الدتبع و استخدام أداة الدراسة- 

. تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولذا لدوضوع التمكنٌ الإداري من الجانب النظري- 

.  التنظيمي من الجانب النظريالالتزامتتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولذا لدوضوع - 

. تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث المجتمع و عينة الدراسة و أىدافها- 

. تختلف الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة  في الدتغنً الدستقل أو الدتغنً التابع- 

تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في الإطارين الزماني و الدكاني لدراسة - 

. تختلف الدراسة الحلية مع الدراسات السابقة في أبعاد الدتغنً الدستقل- 

وقد استفدنا من خلال إطلاعنا على الدراسات السابقة في إثراء الجانب النظري لكل من التمكنٌ الإداري و الالتزام 
التنظيمي وكذلك من النتائج و التوصيات الذامة التي توصلت إليها، كما سهلت لنا الطريق في بناء منهجية الدراسة 

 .بتحديد الدشكلة و عينة الدراسة و في بناء أداة الدراسة لقياس أثر التمكنٌ الإداري على الالتزام التنظيمي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ل الأولــــــــــــــــــــــــــــــــالفص  

 الإطار النظري لمتغيرات الدراسة



 لدراسةا  لمتغيراتالفصل الأول                                                         الإطار النظري

 

2 

 

 :تمهيد 

يعد سلوؾ الأفراد في ابؼنظمات عاملب مهما في زيادة فعاليتها ك كفاءتها ذلك بؼا بوملو من عادات الفرد ك قيمو ك 
ابذاىاتو ك التزامو بكو ابؼنظمة التي يعمل فيها بفا يؤثر على بـرجات ىذه ابؼنظمات سواء بالسلب أك بلب بهاب بحيث أف 

شعور الفرد بالالتزاـ بذاه ىذه ابؼنظمة يؤثر في مردكده داخلها ك يعتبر الالتزاـ التنظيمي في حد ذاتو ىدفا تسعى ابؼنظمات 
إلذ برقيقو ك غرسو في نفوس العاملتُ ككذلك يعد مطلبا أساسي للكثتَ من ابؼنظمات ابغديثة لأف ابؼنظمات التي يتميز 

موظفوىا بدرجة عالية من الالتزاـ التنظيمي ىي منظمات ذات فعالية عالية ك يرتبط أيضا الالتزاـ التنظيمي بالقيم 
 .السائدة في ابؼنظمة ك التي بدكرىا توفر ظركؼ العمل ابؼلبئمة 

كمن بتُ الأساليب ك ابؼمارسات التي تنتهجها ابؼنظمات في سبيل زيادة ك تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ ىو 
التمكتُ الإدارم الذم ىو عبارة عن إستًاتيجية تنظيمية تتبعها إدارة ابؼنظمة بهدؼ ترسيخ ركح ابؼسؤكلية ك مواجهة 

التحديات لبناء سلوكيات تتلبءـ مع بيئة العمل عن طريق التدريب كإعطاء الصلبحية للعماؿ لإبقاز العمل بطريقتهم مع 
التحفيز على ابؼشاركة ك ابؼبادرة في ابزاذ القرارات ك منحهم ابغرية ك الثقة ك كسر ابغاجز الإدارم ك التنظيمي بتُ الإدارة 

 .ك العاملتُ 

 :ك انطلبقا بفا تقدـ قسمنا ىذا الفصل إلذ ابؼباحث التالية 

 الالتزام التنظيمي:المبحث الأول 

 التمكين الإداري: المبحث الثاني

 أبعاد التمكين الإداري و أثرىا على الالتزام التنظيمي:المبحث الثالث 
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 الالتزام التنظيمي:المبحث الأول 

    لقد حظي موضوع الالتزاـ التنظيمي في السنوات الأختَة باىتماـ الكثتَ من الباحثتُ الغربيتُ ك العرب في بؾاؿ 
السلوؾ التنظيمي ك إدارة ابؼوارد البشرية كىذا بؼا قد يتًتب عليو من نتائج سلوكية قد تؤثر على مستقبل ابؼنظمة ك 

 .ك بؼا لو من الأثر الكبتَ على برقيق الأىداؼ ابؼخطط بؽا للمنظمة بكفاءة ك فعالية . العاملتُ فيها 

 ابؼطلب ، كفيابؼطلب الأكؿ   ك سنتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼبحث إلذ تعريف الالتزاـ التنظيمي ك خصائصو ك أبنيتو في 
 ك أبعاده ،أما في ابؼطلب الثالث  مراحل الالتزاـ التنظيمي ،ك في الأختَ ك في ابؼطلب الثاني  مداخل الالتزاـ التنظيمي

 .الرابع  العوامل ابؼساعدة على تكوين الالتزاـ التنظيمي

 تعريف الالتزام التنظيمي و خصائصو و أىميتو: المطلب الأول 

 الالتزام التنظيمي تعريف- أولا 

 :قبل التطرؽ إلذ برديد تعريف الالتزاـ التنظيمي نتطرؽ أكلا إلذ ابؼعتٌ اللغوم للبلتزاـ 

 تعريف الالتزام لغة- 1

: انو العهد ،كيلزـ الشئ لايفا رقو ،ك ابؼلبزـ لشئ ابؼداكـ عليو ،كيعتٍ كذلك في اللغة :يعرؼ الالتزاـ من الناحية اللغوية- 
 1.العهد ،كالقرب ك النصرة ك المحبة

الثقة بالتزاـ فرد "كما يعرؼ الالتزاـ لغويا بقاموس كيبستً بثلبثة تعريفات، الأكؿ منها ارتبط بالإرساؿ كالشحن كىو    - 
،كالثاني ارتبط بو الالتزاـ بالابقاز أك إبساـ أمر ما،أما الثالث كىو التعريف السائد "معتُ لإيصاؿ عهدة أك شحنة معينة

 2"حالة ارتهاف أك ارتباط الفرد بدجموعة بؿددة من ابؼهاـ أك ابؼبادئ أك ابؼواقف"حاليا في برديد معتٌ الالتزاـ كىو

 تعريف الالتزام التنظيمي - 2

لقد تعددت التعريفات التي تفسر الالتزاـ التنظيمي ك بغرض برديد مفهوـ الالتزاـ التنظيمي نعرض عدد من التعاريف التي 
 :صاغها الباحثوف كنذكر منها

 

                                                           

 ،دار العلم كالابياف ، ابؼملكة العربية 1 ط ،(رؤية مستقبلية) بؿمود صديق عبد الواحد ،الولاء التنظيمي في ابؼؤسسات الرياضية في القرف الواحد ك العشرين  1
 91،ص2015السعودية،

قسم ادارة ،غتَ منشورة،رسالة ماجستتَ،قياس مستول الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ بابعامعات الفلسطينية بقطاع غزة،سامي ابراىيم بضاد حنونة 2
 12،ص2006غزة،فلسطتُ،-ابعامعة الاسلبمية،عمادة الدراسات العليا،كلية التجارة،الاعماؿ
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استعداد الفرد لبذؿ جهود كبتَة لصالح ابؼنظمة ،كامتلبؾ الرغبة القوية في البقاء " اف الالتزاـ ىو : porterيرل بورتر - 
 1"في ابؼنظمة ك القبوؿ بالقيم ك الأىداؼ الرئيسية للمنظمة

بيثل ظاىرة بردث نتيجة للعلبقات التبادلية بتُ الفرد ك "  يعرفو بأنوHrebinial –Aluttoأما ىربنيك ك التو  -
 2."ابؼنظمة ك يتًتب عليها استثمار متبادؿ يستمر باستمرار العلبقة التعاقدية بينهما

درجة تطابق الفرد مع منظمتو كارتباطو بها كرغبتو في بذؿ اكبر جهد بفكن لصالح :" كيعرؼ الالتزاـ التنظيمي أنو  -
                                                                                                                                                                                              3"ابؼنظمة التي يعمل فيها،مع رغبة قوية في الاستمرار في عضوية ىذه ابؼنظمة

ارتباط ابؼوظف بابؼنظمة كتطابق أىدافو مع أىدافها بشكل : " الالتزاـ التنظيمي بأنو(Mowday et all)كعرؼ -
 ".متزايد عبر الوقت

الربط النفسي الذم يربط الفرد بابؼنظمة بفا يدفعو إلذ :"  الالتزاـ التنظيمي بأنو(Oreilly&chatmans)كعرؼ-
 4".الاندماج في العمل كالذ تبتٍ قيم ابؼنظمة

يعبر عن رغبة الفرد في بذؿ مستول عالر من ابعهود لصالح ابؼنظمة،كرغبة شديدة :" كما يعرؼ الالتزاـ التنظيمي بأنو - 
للبقاء فيها،كمن ثم القبوؿ بأىدافها كقيمها،كىو بدثابة الرغبة التي يبديها الفرد في التفاعل الاجتماعي،من اجل تزكيد 

 5".ابؼنظمة بابغيوية كالنشاط،كمنحها الولاء كالتطابق كالارتباط بها

من التعريفات السابقة بللص إلذ أف الالتزاـ التنظيمي يشتَ إلذ نوعية العلبقة بتُ الفرد كابؼنظمة،كيرسخ الشعور الابهابي 
 .لدل ابؼوظف بذاه منظمتو ،كيعكس مدل ارتباطو بها كرغبتو في أف يبقى عضوا فاعلب فيها

 خصائص الالتزام التنظيمي- ثانيا 
 :تتعدد خصائص الالتزاـ التنظيمي ك من أبنها

إف الالتزاـ التنظيمي حالة غتَ ملموسة يستدؿ عليها من ظواىر تنظيمية تتابع من خلبؿ سلوؾ الأفراد العاملتُ في - 
 .التنظيم ك تصرفاتهم ك التي بذسد مدل كلائهم 

                                                           

 91 بؿمود صديق عبد الواحد ،مرجع سابق،ص 1
 216،ص2005مصر، -  ،مؤسسة حورس الدكلية القاىرة1 ط بؿمد الصتَفي،السلوؾ التنظيمي، 2
،تاثتَ مناخ ابػدمة في الالتزاـ التنظيمي،دراسة ميدانية على العاملتُ في ابؼعاىد التقانية التابعة بعامعة حلب،بؾلة جامعة دمشق للعلوـ  3  بؿمد مصطفى ابػشركـ

 173،ص2011،العدد الثالث،27الاقتصادية كالقانونية،المجلد
 بـلص شياع علي ابعميلي،العوامل ابؼؤثرة في الالتزاـ التنظيمي،دراسة برليلية لآراء العاملتُ في ابؼعهد التقتٍ الانبار،بؾلة جامعة الانبار للعلوـ الاقتصادية  4

 296-295صص ،9،2012،العدد4كالادارية،المجلد
 بؿمد عبود ابغراحشة،العلبقة بتُ الابماط القيادية التي بيارسها مديرك ابؼدارس كمستول الالتزاـ التنظيمي للمعلمتُ في مدارس مديرية التًبية كالتعليم في بؿافظة  5

 17،ص1،2006،العدد7الطفيلة، بؾلة العلوـ التًبوبة كالنفسية،المجلد
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 .إف الالتزاـ التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية ك التنظيمية ك ظواىر إدارية أخرل داخل التنظيم - 
يستغرؽ الالتزاـ التنظيمي في برقيقو كقتا طويلب لأنو بهسد حالة قناعة تامة للفرد ، كما أف التخلي عنو لا يكوف نتيجة - 

 .لتأثتَ عوامل سطحية طارئة ، بل قد يكوف نتيجة لتأثتَات إستًاتيجية 
 1. يتأثر الالتزاـ التنظيمي بدجموعة العوامل التنظيمية ك الظركؼ ابػارجية المحيطة بالعمل - 
يتصف الأفراد الذين لديهم التزاـ تنظيمي بأنهم على استعداد لبذؿ أقصى جهد لصالح ابؼنظمة ، ك قبولو ك إبيانو - 

 .بأىدافها ك قيمها ، كرغبتو في البقاء بها
 .كجود شعور داخلي يربط الفرد بابؼنظمة ، ك يدفعو للعمل لتحقيق مصابغها ك منحها ابغيوية ك النشاط - 
يتضمن الالتزاـ التنظيمي ثلبثة أبعاد رئيسية كىي الرباط العاطفي أك الوجداني بتُ الفرد ك ابؼنظمة ، ك الاستمرار ك - 

 .البقاء في العمل ، ك الشعور بالواجب ابذاه ابؼنظمة 
 2.تتمثل بـرجات الالتزاـ التنظيمي بعدـ ترؾ ابؼنظمة ، ك ابغماس للعمل ك الانتظاـ بها ك الإخلبص بؽا- 
 الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية تصف العلبقة بتُ الفرد ك ابؼنظمة- 
 3يؤثر الالتزاـ التنظيمي في قرار الفرد فيما يتعلق ببقائو في ابؼنظمة أك تركو بؽا- 

 أىمية الالتزام التنظيمي- ثالثا 

إف الالتزاـ التنظيمي يلعب دكر كبتَ في بقاح ابؼنظمات ك استمرارىا ك بسيزىا خاصة أنها تعيش في بيئة تنافسية شديدة ،ك 
بالتالر فإنو لا توجد منظمة قادرة على التميز إلا إذا كاف أفرادىا ملتزمتُ بأىدافها ك قيمها ك يعتزكف بالانضماـ إليها، 

 :حيث تتجلى أبنية الالتزاـ التنظيمي في النقاط التالية 

تظهر أبنية الالتزاـ التنظيمي بتُ ابؼنظمة ك العاملتُ فيها في الأكقات التي لا تقدـ فيها ابؼنظمات ابغوافز ابؼلبئمة لدفع - 
 .ىؤلاء الأفراد للعمل ك برقيق أعلى مستويات من الإبقاز 

بيثل الالتزاـ التنظيمي أحدل ابؼؤشرات الأساسية للتنبؤ بكثتَ من التصرفات السلوكية ، من أبنها معدؿ دكراف العمل - 
 .فمن ابؼفتًض أف الأفراد ابؼلتزمتُ سيكونوف أطوؿ بقاء في ابؼنظمة ، ك أكثر عملب بكول برقيق أىداؼ ابؼنظمة 

 .يعتبر التزاـ العاملتُ بؼنظماتهم أىم عوامل التنبؤ بفاعلية ابؼنظمة كارتفاع احتمالية البقاء في ابؼنظمة ك العمل بجد- 

 

                                                           

 173 بؿمد مصطفى ابػشركـ ، مرجع سابق ،ص 1
 بؿمد بؿمد مصطفى أبو جياب ، مداخل تنمية الإلتزاـ التنظيمي لدل ضباط الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ابؼاجستتَ ، غتَ منشورة ،قسم إدارة  2

 12،ص2014الأعماؿ ، كلية التجارة،عمادة الدراسات العليا ، ابعامعة الإسلبمية غزة ، فلسطتُ ،
 بالالتزاـ التنظيمي للمعلمتُ ، ا أبضد بؿمد مفلح القصتَ ، مستول الصحة التنظيمية في ابؼدارس الثانوية العامة في دكلة الإمارات العربية ابؼتحدة ك علبقتو 3

 39،ص2006،الأردفأطركحة دكتوراه ، غتَ منشور ، كلية الدراسات التًبوية العليا ، جامعة عماف العربية للدراسات العليا ، 
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 1.أف العاملتُ الذين يتمتعوف بدستويات عالية من الالتزاـ التنظيمي بوافظوف على أصوؿ ك موجودات ابؼنظمة- 

أكدت الدراسات أف ارتفاع مستول الالتزاـ التنظيمي في بيئة العمل ينتج عنو ابلفاض مستول بؾموعة الظواىر - 
 2.السلبية،كفي مقدمتها ظاىرتي الغياب ك التهرب عن أداء العمل 

العلبقة الابهابية بتُ الالتزاـ التنظيمي ك النتائج ابؼرغوبة في ابؼنظمات مثل دكراف العمل ، ك التغيب ، ك التأخر عن - 
 .الدكاـ ك ىي نتائج بسيل أف تعزم إلذ الالتزاـ أكثر من الرضا الوظيفي 

الالتزاـ يعكس إلذ حد كبتَ مدل انتماء الفرد للجماعة ك ابؼنظمة التي يعمل فيها ، ك بالتبعية ك مدل رغبتو في تعظيم -
 .الأداء ك الارتقاء بنوعية ك كمية الإبقاز، ك بالتالر رفع مستول كفاءة الأداء ابؼالر 

العلبقة بتُ الالتزاـ ك الأداء علبقة سببية ، فالفرد الذم يرتفع التزامو بؼنظمتو يزيد بضاسو ك إقبالو للعمل ك يزداد - 
 .إخلبصو ما يعتٍ ارتفاع مستول أدائو 

سهولة استجابة ابؼنظمة ك تكيفها كتأقلمها مع ابؼتغتَات البيئية المحيطة بها ، ك ارتفاع الركح ابؼعنوية لدل العاملتُ في - 
 3.ابؼنظمة

 مداخل الالتزام التنظيمي و أبعاده: المطلب الثاني

 مداخل الالتزام التنظيمي- أولا 

 :ىناؾ مداخل متعددة للبلتزاـ التنظيمي كىي 

 (التبادلي)المدخل السلوكي - 
ينظر ىذا ابؼدخل إلذ الالتزاـ التنظيمي على أنو نتيجة لعملية التبادؿ بتُ الفرد ك ابؼنظمة فيما يتعلق بدسابنات الفرد ك 

ك منو يزداد التزاـ الفرد بكو التنظيم كلما زاد تفضيلو لعملية التبادؿ أف التزاـ الفرد ابذاه ابؼنظمة .ابغوافز التي بوصل عليها
بيثل حصيلة لعملية التبادؿ التي يقوـ بها الفرد مع ابؼنظمة ، فالفرد يقدر ابعهد ك الوقت ، مقابل ابغصوؿ على إشباع 
حاجات معينة فينظم الفرد للمنظمة التي تعطيو إشباع أكثر أم أف ارتباط الفرد بابؼنظمة كفق ىذه ابؼفاىيم ىو ارتباط 

 . نفعي بركمو أىداؼ الفرد ك رغباتو ، ك يتوقف على مدل ما يقدمو الفرد مقابل ما بوصل عليو 
                                                           

  عبد الله أبضد عبد الربضن السيد ،تأثتَ حقوؽ ابؼوظف على الإلتزاـ التنظيمي دراسة تطبيقية على جهاز الشرطة في قطاع غزة،رسالة ابؼاجستتَ ، غتَ  1
 36،ص2017غزة ،فلسطتُ،–منشور،قسم إدارة الأعماؿ ، كلية التجارة ، ابعامعة الإسلبمية 

 بذاني منصور ، ىاشمي لوكيا ، علبقة الإلتزاـ التنظيمي بابؼواطنة التنظيمية لعماؿ ابؼؤسسة ابعزائرية دراسة ميدانية عماؿ الصحة العمومية بولاية ابعلفة ،بؾلة  2
 309 ،ص2017، جواف 2ج–جامعة ابعلفة ، العدد الثامن –آفاؽ للعلوـ 

 ةقطاع غز–  بؿمد حسن بؿمود الغرباكم ،دكر الإلتزاـ التنظيمي في برستُ جودة ابػدمة دراسة تطبيقية على الشق ابؼدني في كزارة الداخلية ك الأمن الوطتٍ  3
 14،ص2014 ،قسم إدارة الأعماؿ، كلية التجارة ،عمادة الدراسات العليا،ابعامعة الإسلبمية غزة، فلسطتُ ،،غتَ منشورة،رسالة ابؼاجستتَ
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 (السيكولوجي )المدخل الإتجاىي - 

بىتلف ىذا ابؼدخل في نظرتو للبلتزاـ عن ابؼدخل السلوكي أك ابؼدخل القائم على التبادؿ ، فابؼدخل الابذاىي ينظر إلذ 
الالتزاـ على انو ابذاه عادة ما يكوف أكثر نشاط ك أجابية بكو ابؼنظمة ، كىذا الالتزاـ يشتمل على الارتباط بأىداؼ 

 1التنظيم ك قيمو ك الرغبة في بذؿ أكبر جهد بفكن بؼساعدة ابؼنظمة في برقيق أىدافها ك الرغبة القوية في البقاء في ابؼنظمة

 (تكاملي )" سلوكي و اتجاىي"المدخل الحديث - 
يدمج ىذا ابؼدخل بتُ ابؼدخلتُ الابذاىي كالسلوكي،إذ ينتمي كل من الالتزاـ الشعورم كالالتزاـ ابؼعيارم إلذ ابؼدخل 

 2.الابذاىي،أما الالتزاـ ابؼستمر فانو ينتمي إلذ ابؼدخل السلوكي
 أبعاد الالتزام التنظيمي- ثانيا

 لقد بتُ العديد من الباحثتُ أف الالتزاـ التنظيمي متعدد الأبعاد إلا أننا بقد اختلبفهم في برديد ىذه الأبعاد 

 :Etzioni (1961)  حسب-1

 :حيث يتخذ الالتزاـ التنظيمي ثلبثة أشكاؿ ىي
كىو بيثل ابذاىا ابهابيا كقويا بكو ابؼنظمة كيقوـ على الارتباط بأىداؼ التنظيم كقيمو كقواعده :الالتزام المعنوي- 

الداخلية كعلى طاعة السلطة لشعوره أف التنظيم يسعى لتحقيق أىداؼ اجتماعية مفيدة كعادة ما تستخدـ ىنا القوة 
 .ابؼعيارية كىي تستخدـ ابؼكافآت الرمزية كأساس لدعم التزاـ الأفراد

كىو بيثل علبقة أقل قوة مع التنظيم كلكنها علبقة تقوـ على مبدأ التبادؿ بتُ الأعضاء كالتنظيم :الالتزام التراكمي- 
 .فالأفراد يصبحوف ملتزمتُ إذا كجدكا أف ىناؾ منافع سوؼ تعود عليهم من كراء ىذا الالتزاـ

كىو ابذاىا سلبيا بذاه ابؼنظمة كىو ينشأ من ابؼواقف التي يوصف فيها السلوؾ الفردم دائما :الالتزام الاضطراري- 
بالاضطرار أك بالإكراه كالقيد فلب بودث التنظيم في السجن إلا نتيجة لإجراء اجتماعي فرض على نزلائو كلد يكن نابعا 

 3.من اختيارىم كنستدـ ىنا عادة القوة الإلزامية أك الاضطرارية لدعم التزاـ الأفراد

 
                                                           

 ابؼديرية)عاشورم إبتساـ، الإلتزاـ التنظيمي داخل ابؼؤسسة ك علبقتو بالثقافة التنظيمية دراسة ميدانية بدؤسسة ديواف التًقية ك التسيتَ العقارم بددينة ابعلفة   1
 ،قسم العلوـ الاجتماعية ، كلية العلوـ الإنسانية ك العلوـ الاجتماعية ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ة،بزصص تنظيم كعمل ابؼاجستتَ ، غتَ منشوررسالة،(العامة 

 51،ص2014/2015ابعزائر ،
 بؿمد عبد سعيد علياف ، العدالة التنظيمية ك علبقتها بالالتزاـ التنظيمي دراسة ميدانية على ىيئة التمريض في ابؼستشفيات ابغكومية في بؿافظة غزة ، رسالة  2

 36 ،ص2016غزة ، فلسطتُ ، –ابؼاجستتَ ، غتَ منشور ، قسم إدارة الاعماؿ ،كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية ،عمادة الدراسات العليا ،جامعة الازىر 
 ،غتَ منشورة إبياف عمر العبد طموس ، التمكتُ الإدارم ك علبقتو بالالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ في ابؽيئات المحلية الكبرل في قطاع غزة ،رسالة ماجستتَ 3

 38،ص 2015غزة ، فلسطتُ ،-،قسم إدارة الأعماؿ ، كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية ،عمادة الدراسات العليا ،جامعة الأزىر
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  :1977  (Staw & Slanick)حسب ستو وسلانيك -2

 :فقد حددا أبعاد الالتزاـ التنظيمي كالتالر

كيقصد بو العمليات التي من خلببؽا تتطابق أىداؼ الفرد مع أىداؼ كقيم ابؼنظمة كتزداد رغبتو :الالتزام الاتجاىي-  
 .في البقاء كالاستمرار بها

يقصد بو العمليات التي من خلببؽا يصبح الفرد مرتبطا بابؼنظمة،نتيجة لسلوكو السابق،فابعهد :الالتزام السلوكي-  
 .كالوقت الذم قضاه الفرد داخل ابؼنظمة بهعلو يتمسك بها كبعضويتها

 :1978 (kidron)حسب كيدرون -3

 :كبييز بتُ بعداف من الالتزاـ التنظيمي بنا

 .كيقصد بو تبتٍ الفرد لقيم كأىداؼ ابؼنظمة كاعتبارىا جزء من قيمو كأىدافو:الالتزام الأدبي-   

يقصد بو رغبة ابؼوظف في الاستمرار في العمل بابؼنظمة برغم كجود عمل بديل بدنظمة أخرل :الالتزام المحسوب-   
 1.كبدزايا أفضل

 :Mayer and Schoorman 1992حسب - 4

 :   ميز  بتُ بعدين للبلتزاـ التنظيمي بنا 

 كىو الإبياف ك قبوؿ أىداؼ ك قيم ابؼنظمة ك الرغبة في بذؿ ابعهد للمنظمة : قيمي- 

 2.كىو الرغبة بالاستمرار كعضو في ابؼنظمة : الاستمراري- 

  :Kanter (1986) حسب - 5

يرل اف ىناؾ ثلبثة أبعاد من الالتزاـ التنظيمي نابعة من متطلبات السلوؾ ابؼختلفة،التي تفرضها ابؼنظمات على 
 :أفرادىاكىي

كيتمثل في تكريس الأعضاء بعهودىم من اجل بقاء ابؼنظمة كىذا يتطلب من الأعضاء تضحيات : الالتزام المستمر-   
شخصية كاستثمارات تتسم بالصعوبة أك ارتفاع التكليف بالنسبة للعضو كعندما يقدـ الأفراد تضحيات ىامة من اجل 

                                                           

قطاع غزة،رسالة - بؿمد حسن بؿمود الغرباكم،دكر الالتزاـ التنظيمي في برستُ جودة ابػدمة،دراسة تطبيقية على الشق ابؼدني في كزارة الداخلية كالامن الوطتٍ 1
 17،ص2014غزة،فلسطتُ،-،قسم ادرة الاعماؿ،كلية التجارة،عمادة الدراسات العليا،ابعامعة الاسلبمية،غتَ منشورة ماجستتَ

 51،ص 2015الاردف،- العربية، دار الاياـ ،عمافطعلي بؿمد ابضد ابؼصاركة، نعمة عباس ابػفاجي،ادارة التنوع منظور الالتزاـ التنظيمي، 2
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الالتحاؽ بابؼنظمة أك البقاء بها تصبح لديهم الرغبة القوية للحفاظ على حياة ىذه ابؼنظمة كمن ىذه التضحيات على 
 .سبيل ابؼثاؿ فتًة التدريب التي يقضيها الفرد للتدريب على العمل ثم العمل مدة طويلة داخل ابؼنظمة

يقوـ ىذا الالتزاـ أساسا على خلق العلبقات الاجتماعي كتدعيمها داخل ابؼنظمة : الالتزام القائم على التماسك-  
بحيث تتولد علبقة قوية بتُ التنظيم كأفراده كتغرم أشخاصا من خارج التنظيم بالانضماـ إليو كلذا تعمد ابؼنظمات إلذ 

 .استخداـ عديد من الوسائل كالأنشطة التي تهدؼ إلذ الربط النفسي بتُ الأفراد كابؼنظمة

بيثل ارتباط الأعضاء بقيم التنظيم كقواعده كالتي تشكل أك تصوغ بدكرىا السلوؾ في الشكل ابؼرغوب :الالتزام الرقابي-  
كالابذاىات ابؼرغوب فيها كيوجد الالتزاـ الرقابي عندما يرل العامل أف قيم التنظيم كقواعده بسثل مرشدا ىاما للسلوؾ 

  1.ابؼرغوب فيو كانو يؤثر بالقواعد التي بركم التصرفات أك الأعماؿ اليومية

 : ىناؾ ثلبثة أبعاد من الالتزاـ التنظيمي ىي(Allen and Meyer 1990)حسب آلين وماير - 6

بابؼنظمة  (كجدانيا)الذم يشتَ إلذ ارتباط ابؼوظف عاطفيا  :(Affective Commitment) الالتزام الوجداني- 
 .،كىويتو التنظيمية ،بحيث يستمر ابؼوظف في ابؼنظمة لأنو يرغب بذلك 

الذم يشتَ إلذ إدراؾ ابؼوظف للثمن الذم  : (Continuous Commitment) (الدائم)الالتزام المستمر - 
 .يدفعو في حالة تركو للمنظمة 

كىو ما يعرؼ أيضا بالتزاـ ابؼقايضة أك التزاـ الصفقة ،  :(Normative Commitment) الالتزام المعياري- 
كىو ارتباط ينشئ لدل ابؼوظف بكو منظمتو بسبب حرصها عليو ك إتاحة فرص التأىيل ك التدريب لو للحصوؿ على 

  2.مؤىلبت أعلى ك اكتساب مهارات لذم فهو بؾبر على البقاء في ابؼنظمة للعمل فيها مقابل ذلك

 مراحل الالتزام التنظيمي : المطلب الثالث 

 مراحل الالتزام التنظيمي- 

تناكؿ كثتَ من الباحثتُ مراحل تطور الالتزاـ التنظيمي حيث أف عملية تكوين الالتزاـ التنظيمي ك بموىا ك تطورىا ىي 
أف الالتزاـ التنظيمي بير  (1974)عملية معقدة كفق ما توصلت إليو الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ حيث يرل بوشناف 

 :بثلبثة مراحل 

                                                           

 41 ابياف عمر العبد طموس،مرجع سابق ،ص 1
 41 أبضد بؿمد مفلح القصتَ ، مرجع سابق ، ص  2
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 كبستد من مرحلة التعيتُ الوظيفي للفرد من مدة سنة كاحدة ىذه ابؼرحلة بذريبية بىضع فيها الفرد إلذ :مرحلة التجربة -1
التدريب ك الإعداد ك الاختيار ك بواكؿ الفرد من خلببؽا ك بالاعتماد على خبراتو السابقة في العمل جاىدا إشباع 

حاجاتو الأساسية ابؼتمثلة بالقبوؿ من التنظيم ك التأقلم مع الوضع ابعديد بالإضافة إلذ تكييف ابذاىاتو بدا يتلبءـ مع 
 .ابذاىات التنظيم ابعديد ك بؿاكلة إظهار خبراتو ك مهاراتو للآخرين من حولو

كما يرل بوكاناف أف الفرد يواجو عددا من ابؼواقف ك التحديات في ىذه ابؼرحلة ك ىي عدـ كضوح الدكر لديو ك الشعور 
 .بالصدمة ابذاه التنظيم ابعديد ك بؿاكلة تكييف ابذاىاتو ابذاه التنظيم تكييفا ملبئما ك بؿاكلة إدراؾ ك فهم ما يتوقع منو 

ك تضمن خبرات العمل ك ابؼتعلقة بالأشهر الأكلذ من تاريخ مباشرة العمل ك تتًاكح الفتًة :مرحلة العمل و الإنجاز - 2
الزمنية بؽذه ابؼرحلة من سنتتُ إلذ أربع سنوات ك يسع الفرد من خلببؽا إلذ تأكيد مفهوـ الإبقاز كمن خصائص ىذه 

ابؼرحلة ىو تبلور مفهوـ الالتزاـ الوظيفي للعمل ك ابؼنظمة في أذىاف الأفراد مع بزوؼ الأفراد من العجز ك شعورىم 
 .بالأبنية الشخصية 

إف ىذه ابؼرحلة تبدأ تقريبا من السنة ابػامسة من تاريخ بدأ العمل حيث تزداد الابذاىات : مرحلة الثقة بالمنظمة - 3
( 1999)التي تعبر عن زيادة درجات الالتزاـ الوظيفي ك يزداد بمو ىذا الالتزاـ حتى يصل إلذ مرحلة النضج ك يشتَ أيرلر

أنو يتم في ىذه ابؼرحلة دعم الالتزاـ التنظيمي من خلبؿ برقيق الفرد لفرص التقدـ ك النمو الوظيفي على كافة ابؼستويات 
ك يتم تقييم عملية التوازف بتُ بـتلف ابعهود التي بذبؽا الفرد في سبيل عملو ك بينما ما منحتو الإدارة من بـرجات متنوعة 

  1.ك بؿاكلة إبهاد الفارؽ الذم يدعم التزامو للمنظمة 

 : أف الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ يتكوف كيتطور في مرحلتتُ بنا(welsh&levon)كما يرل كالش كليفوف

التي سيعمل فيها الفرد ،فإذا ما أتيح للعامل أف بىتار فإنو سيلتحق بابؼنظمة التي يعتقد  : مرحلة الالتحاق بالمنظمة- 1
 .أنها تشجع حاجاتو ك برقق رغباتو ك تتطابق قيمها السائدة مع قيمو

إذا يكوف الفرد فيها متمسكا بالعمل في ابؼنظمة كحريصا على أف يبذؿ أقصى ما لديو : مرحلة الالتزام التنظيمي - 2
 من جهد ،من أجل برقيق النجاح للمنظمة كالنهوض بها، إذا انو يشعر بانتماء حقيقي للمنظمة كبرغبة مؤكدة للبقاء فيها 

 أف تكوين الالتزاـ 1982 في دراستهما عاـ  (porter) كبورتر (mowdy)ك قد بتُ كذلك كل من مودم 
 :التنظيمي للعاملتُ في منظماتهم ك تطوره بير في ثلبثة مراحل ىي 

                                                           

ليبيا -دراسة تطبيقية على مصرؼ ابعمهورية(الالتزاـ التنظيمي كمتغتَ كسيط) إبظاعيل ابؼبركؾ أبضد الطبولر ،أثر سياسات إدارة ابؼوارد البشرية على العاملتُ  1
 76،ص2017نيلبم ،ماليزية،- دكتوراه ،غتَمنشور،كلية القيادة ك الإدارة ،جامعة العلوـ الإسلبمية ابؼاليزيةأطركحة،
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كىي التي بستاز بابؼستويات ابؼختلفة من ابػبرات ك ابؼيوؿ ك الاستعدادات التي تؤىل الفرد : مرحلة ما قبل العمل - 1
للدخوؿ للعمل في ابؼنظمة تلك ابؼؤىلبت النابصة عن خصائص الفرد الشخصية ك عن توقعاتو بالنسبة للعمل ك معرفتو 

 .للظركؼ الأخرل التي بركم قراره بقبوؿ العمل 

 كىي التي يكتسب الفرد خلببؽا ابػبرات ابؼتعلقة بعملو ك بخاصة تلك التي يكتسبها في :مرحلة البدء في العمل - 2
 أشهر عملو الأكلذ ك التي يكوف بؽا دكرا ىاما في تطوير ابذاىاتو بكو العمل ك تنمية التزامو لو ك الابلراط عضوا في ابؼنظمة 

ك تتأثر بفا يكتسبو الفرد من خبرات متلبحقة تدعم التزامو ك ابلراطو الاجتماعي كتتمثل فيها :مرحلة الترسيخ - 3
 1.ابذاىاتو ك قيمو ك أبماط السلوؾ التي يكتسبها من تفاعلو مع ابؼنظمة

 : فقد بينا أف ىناؾ ثلبث مراحل بير بها الالتزاـ التنظيمي للفرد كىي(o'Reily-Chatman)أما أكرلر كجابساف 

ك يكوف ىذا في بداية  انضماـ الفرد للمنظمة ، بحيث يبتٍ على ابؼكاسب التي بوصل  : مرحلة الإذعان أو الالتزام- 1
عليها الفرد نتيجة انضمامو للمنظمة ، لذا فهو يتقبل سلطة الآخرين ، كيلتزـ بدا يطلب منو مقابل ابغصوؿ على 

 .ابؼكاسب ابؼختلفة من ابؼنظمة 

في ىذه ابؼرحلة تكوف رغبة الفرد في الاستمرار ك البقاء في ابؼنظمة ،ىي : مرحلة التطابق بين الفرد و المنظمة- 2
السبب في  تقبلو لسلطة الآخرين ك تأثتَىم ، ذلك أف بقاءه في ابؼنظمة يشبع حاجتو للبنتماء  ،بفا يؤدم إلذ شعوره 

 .بالفخر لكونو عضوا في ابؼنظمة

كفي ىذه ابؼرحلة تتشابو أىداؼ الفرد  ك قيمو مع أىداؼ ك قيم ابؼنظمة ، فيبدأ الفرد بتبتٍ أىداؼ ك :مرحلة التبني - 3
قيم ابؼنظمة نتيجة لشعوره بأف في  برقيق أىداؼ التنظيم برقيقا لأىدافو ، ك أف دفاعو عن قيم ابؼنظمة ىو دفاع عن 

 2. قيمو شخصيا 

 :كمنهم من حصر مراحل الالتزاـ التنظيمي في

ك يعتٍ أف ابؼوظف أصبح يعرؼ منظمتو معرفة أكلية فهو مازاؿ في احتياج إلذ ابؼزيد من ابؼعلومات عنها ك :الإدراك- 
 .تستمر ىذه ابؼرحلة بؼدة عاـ حيث يكوف ىدؼ ابؼوظف برقيق الأمن ك الشعور بو ك ابغصوؿ على القبوؿ من ابؼنظمة

                                                           

،قسم علوـ التسيتَ ة دكتوراه ،غتَ منشورأطركحة بنوناس صباح ،أثر ابماط القيادة الإدارية على الإلتزاـ التنظيمي دراسة حالة القطاع البنكي لولاية بسكرة ،  1
 10-8صص  ،2015/2016،كلية العلوـ الإقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ،جامعة بؿمد خيضر بسكرة ،ابعزائر،

 92-91صص  2007الاردف ،– ،دار حامد ،عماف 1ط خلف سليماف الركاشدة ،صناعة القرار ابؼدرسي ك الشعور بالامن ك الولاء التنظيمي ،  2
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كىنا يبدأ ابؼوظف في بصع كافة ابؼعلومات ابؼتعلقة بدنظمتو بعد أف أصبح لديو ابغافز للبحث عن ىذه :الاىتمام - 
 .ابؼعلومات ك تستمر ىذه ابؼرحلة لفتًة تتًاكح ما بتُ عامتُ إلذ أربعة أعواـ

كىنا يبدأ ابؼوظف في عقد مقارنة بتُ ابؼزايا التي بوصل عليها من منظمتو ك ابؼزايا التي بيكن ابغصوؿ عليها  :التقييم- 
عند العمل في منظمة أخرل ك بسثل ىذه ابؼرحلة السنة ابػامسة من تاريخ العمل حيث تزداد الابذاىات التي تعبر عن 

 .زيادة درجة الالتزاـ

كىنا يبدأ ابؼوظف في سؤاؿ أصدقائو بفن يعملوف في ابؼنظمات الأخرل عن ظركؼ العمل في تلك ابؼنظمات :التجربة - 
 .ك ابؼزايا التي بوصلوف عليها ك كافة تفصيلبت العمل بتلك ابؼنظمات

إذا ما أدرؾ ابؼوظف أف ابؼزايا التي بوصل عليها داخل منظمتو تفوؽ ما بوصل عليها زملبئو في ابؼنظمات :الالتزام- 
 1.الأخرل كما ك كيفا يتولد لديو الشعور بالالتزاـ التنظيمي

 العوامل المساعدة على تكوين الالتزام التنظيمي: المطلب الرابع 

 :ظهرت العديد من النماذج التي توضح العوامل ابؼؤثرة في تكوين الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد كمن أبنها 

 :Steers (1977)نموذج - 1

 مدخلات نموذج إذا يرل أف ىناؾ بؾموعة من العوامل تؤثر في تكوين الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد كتعرؼ بػػػ
(Steers)وتتمثل في :  

 .ابغاجة للببقاز،التعلم،العمر،برديد الدكر:الصفات الشخصية-
 .التحدم في العمل،الرضا عن العمل،فرصة التفاعلبت الاجتماعية،التغذية ابؼرتدة:الصفات العمل-

 .ابذاىات العاملتُ ، الثقة بابؼنظمة،كأبنية الشخص بالنسبة للتنظيم:الخبرة أثناء العمل-

 : فهي (Steers)أما مخرجات نموذج ستيرز 

 .     الانتباه ك التيقظ في العمل–.            الرغبة ك ابؼيل للبقاء في ابؼنظمة- 
 2.طواعية الأداء الوظيفي ك إبقاز ابؼهمات–.                 ابلفاض نسبة دكراف العمل- 

 :كنوضح ىذا النموذج في الشكل التالر 
                                                           

 248 بؿمد الصتَفػػي ،مرجع سابق ،ص  1
عساؼ عبد ربو بركات الشوابكة ،مستول الصمت التنظيمي لدل القيادات الإدارية الأكادبيية في ابعامعات الأردنيىة العامة ك علبقتو بالولاء التنظيمي   2

 بزصص إدارة تربوية،كلية الدراسات التًبوية العليا،جامعة عماف العربية ، ،غتَ منشورةللمرؤكستُ ك ابؼشاركة في صنع القرارات التنظيمية ،أطركحة دكتوراه
 40،ص 2007للدراسات العليا ،الاردف،
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 (Steers)نموذج  :(02)الشكل رقم 
 

           

 

 

عساؼ عبد ربو بركات الشوابكة ،مستول الصمت التنظيمي لدل القيادات الإدارية الأكادبيية في ابعامعات الأردنيىة العامة ك علبقتو بالولاء التنظيمي :المصدر
للمرؤكستُ ك ابؼشاركة في صنع القرارات التنظيمية ،أطركحة دكتوراه،غتَ منشورة ، بزصص إدارة تربوية،كلية الدراسات التًبوية العليا،جامعة عماف العربية 

 41،ص2007للدراسات العليا ،الاردف،

 :(M arch&Mannari )نموذج مارش و ماناري - 2

كضع كل من مارش ك مانارم بموذجا يبتُ العوامل ابؼساعدة في تكوين الالتزاـ التنظيمي من كجهة نظربنا كما ىو موضح 
 :في الشكل التالر 

 نموذج مارش و ماناري :(03)الشكل رقم 

 

 
 

 96 ص 2007الاردف ،– ،دار حامد ،عماف 1ط خلف سليماف الركاشدة ،صناعة القرار ابؼدرسي ك الشعور بالامن ك الولاء التنظيمي ، :ابؼصدر 

يلبحظ من الشكل السابق أف العوامل ابؼساعدة في تكوين الالتزاـ التنظيمي للؤفراد العاملتُ في ابؼنظمة تتمثل بابؼكانة 
 .الاجتماعية ، ك الرضا عن العمل ك بساسك بصاعة العمل ،كالاستقلبلية في العمل

 :(Decotis&Summers )نموذج ديكوتيز و سمرز - 3

 فقد حددا العوامل ابؼساعدة في تفستَ عملية التزاـ الأفراد بؼنظماتهم (Decotis&Summers )أما ديكوتيز كبظرز 
 (04)كما ىو موضح في الشكل 

 

 

الرغبة ك ابؼيل للبقاء في ابؼنظمة - 
الانتباه ك التيقظ في العمل - 
إبلفاض نسبة دكراف العمل - 

   طواعية الاداء الوظيفي ابقاز ابؼهمات - 

 الالتزاـ التنظيمي

  الشخصيةالصفات

  العملابػبرة أثناء

صفات العمل 

 

 الرضا عن العمل

 المكانة الاجتماعية

 تماسك العاملين

 الالتزام التنظيمي

 الاستقلالية في العمل
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 العوامل المساعدة في تفسير الالتزام التنظيمي: (04)الشكل رقم 

  
 97 ص 2007الاردف ،– ،دار حامد ،عماف 1ط  خلف سليماف الركاشدة ،صناعة القرار ابؼدرسي ك الشعور بالامن ك الولاء التنظيمي ،:ابؼصدر 

بيكن القوؿ بأف تفاعل ابػصائص الشخصية للؤفراد مع مكونات ابؼناخ التنظيمي ك خصائصو في  (04)من الشكل رقم 
ابؼنظمة يؤدم إلذ برديد الفاعلية التنظيمية ك مستول الركح ابؼعنوية لدل الأفراد ك رضاىم عن العمل حيث تؤدم ىذه 

العوامل بؾتمعة إلذ برديد مستول التزاـ الأفراد للمنظمة ك الذم بودد بدكره درجة دافعيتهم للعمل ك نوعية سلوكهم 
الشخصي ك التنظيمي ك أدائهم لعملهم كما ك نوعا من كل ما سبق نستطيع القوؿ بأف على إدارة ابؼنظمة إدراؾ العوامل 

التي تؤثر في مستول الالتزاـ التنظيمي للعاملتُ سلبا أك إبهابا كاف تعمل على استثمار ىذه العوامل لزيادة درجة التزاـ 
العاملتُ للمنظمة إذا يتطلب ذلك دراسة ابػصائص الشخصية للؤفراد العاملتُ ك التًكيز على ابعوانب الابهابية في ىذه 
ابػصائص ك التي تعمل على زيادة درجة التزامهم التنظيمي كالعمل على رفع مستواىم التعليمي من خلبؿ التنمية ابؼهنية 
ك التدريب ك مساعدتهم للحصوؿ على مؤىلبت أعلى ك العمل على ترقية ابؼستحقتُ ك توفتَ العدالة التنظيمية من أجل 

 .استقرارىم الذم يعزز الركح ابؼعنوية لديهم ك رضاىم عن العمل ك شعورىم بالأمن 

كما أف على إدارة ابؼنظمة العمل على توفتَ فرص الاستقلبلية في العمل ك تفويض السلطة للعاملتُ بالقدر الذم 
يتناسب مع مسؤكلياتهم الوظيفية ك برديد الأىداؼ ك الأدكار بوضوح ك أف تكوف الأىداؼ مثتَة للتحدم بدا ينسجم 

مع حاجات ك قدرات الأفراد العاملتُ ك العمل كذالك على بناء علبقات إنسانية إبهابية مع الأفراد العاملتُ ك فيما 
  1.بينهم أيضا ك توفتَ ظركؼ العمل ابؼادية ابؼناسبة 

 التمكين الإداري: المبحث الثاني 
تعد ابؼوارد البشرية رأس ابؼاؿ ابغقيقي ك المحرؾ الأساسي لأم منظمة على اختلبؼ طبيعتها ، كلقد ظهر في الآكنة الأختَة 
مفهوـ التمكتُ كأحد الاستًاتيجيات ابؽامة التي تهدؼ إلذ صقل ك تطوير كاستثمار مهارات كقدرات الأفراد ك تسختَىا 

                                                           

 97- 96 خلف سليماف الركاشدة ، مرجع سابق ،ص ص  1

 

 

 

 

 

 الخصائص التنظيمية

 الرضا عن العمل

 الالتزام التنظيمي

 الروح المعنوية

 الفعالية التنظيمية

 الدافعية

 السلوك

 أداء العمل

 ابػصائص

ابؽيكل التنظيمي 
 العمليات التنظيمية

 ابؼناخ التنظيمي
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في خدمة ابؼنظمة ، من خلبؿ إحساسهم بأبنيتهم كإشراكهم في العمل بفا بهعل الأفراد يتصرفوف بقدر أكبر من ابؼسؤكلية 
 .ك بوسنوف استغلبؿ ابؼوارد ك بوافظوف عليها كيضعوف مصلحة ابؼنظمة من ضمن أكلياتهم 

ك سنتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼبحث إلذ مفهوـ التمكتُ الإدارم ك تطوره التاربىي ك أبنيتو ك أىدافو في ابؼطلب الأكؿ ،أما 
متطلبات التمكتُ الإدارم ،ك في ابؼطلب الثالث خطوات كمعوقات التمكتُ الإدارم ك في  ابؼطلب الثاني بماذج ك في

 .الأختَ ك في ابؼطلب الرابع أساليب التمكتُ الإدارم ك مستوياتو

 مفهوم التمكين الإداري وتطوره التاريخي و أىميتو و أىدافو: المطلب الأول 

 :مفهوم التمكين الإداري- أولا 

 :قبل برديد مفهوـ التمكتُ الإدارم نتطرؽ أكلا إلذ ابؼعتٌ اللغوم للتمكتُ 
  من الشيء أم جعل لو سلطانا ك مقدره ، كجاءت كلمة التمكتُ   (بسكينا)تعتٍ بفكن :   المعنى اللغوي للتمكين-1

Empowerment    ىذا ابؼفهوـ مشتق من كلمة  power  كبستً  "  تعتٌ القوة أك السلطة ،  في قاموس التي  ك
webster  "ٍأما قاموس (أف يتاح للفرد الفرصة للقياـ بعمل ما )أك (عملية منح سلطة قانونية أك شرعية)كيعت،

فجاء بصيغتتُ للتمكتُ الأكؿ بشكل ربظي ىي منح القوة أك السلطة لعمل عمل ما ،ك الثانية تعتٍ  ( 2005اكسفورد)
  1.منح شخص ما سيطرة اكبر على حياتو ابػاصة أك الوضع الذم ىو فيو 

إف ابؼعتٌ الاصطلبحي للتمكتُ في الفكر الإدارم ابؼعاصر فينطلق من علبقة ناشئة بتُ  : المفهوم الاصطلاحي- 2
الصفات التي تتصف بها علبقات القائد في ابؼنظمة ك التي تعد حلقة الوصل ما بتُ ثقة القيادة ك بسكتُ ابؼوظفتُ من 

،ك نعتٍ أف التمكتُ يتطلب من قيادات Exchang ( LMX Leader – Member)خلبؿ نظرية التبادؿ 
منظمات الأعماؿ التخلي عن الفكر ك ابؼنهج التقليدم للئدارة الذم يركز على التوجيو ك الرقابة ، ك التوجو إلذ ابؼنهج 
القيادم جديد يؤمن بابؼشاركة ك التشاكر بدا يضمن برقيق أقصى درجات الاستفادة بفا بيتلكو الإنساف من طاقات ك 

  2.قدرات ، ك في ىذا بلب شك التوجو بكو التغيتَ الشامل لأسلوب قيادة الأفراد

 :كقد تعددت الآراء في تعريفو ، حيث كاف من بتُ ىذه التعاريف ما يلي 
 يتمثل في إطلبؽ حرية ابؼوظف ، كىذه حالة ذىنية ، كسياؽ إدراكي لا" :بأنو    Bowen and lawlerعرفو - 

 تبتٍ ك إلذ من ابػارج بتُ عشية ك ضحاىا ، التمكتُ حالة ذىنية داخلية برتاج الإنسافبيكن تطويره بشكل يفرض على 
بسثل بؽذه ابغالة من قبل الفرد ، لكي تتوافر لو الثقة بالنفس ك القناعة بدا بيتلك من قدرات معرفية تساعده في ابزاذ قراراتو 

" ، كاختيار النتائج التي يريد أف يصل إليها 

                                                           

الأردف، - ،دار صفاء ،عماف1ط  عادؿ ىادم البغدادم ، رافد بضيد ابغدراكم ، الاستشراؼ الاستًاتيجي ك مستول التمكتُ التنظيمي أسلوب كمي برليلي، 1
 130-129 ، ص ص2013

 65 ،ص2017الأردف،- العربية، دار اليازكرم العلمية ، عماف طعلي ربواب المحمدم،الادارة الاستًابذية إدارات معاصرة، المجلد الثالث،  سعد 2
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الاعتًاؼ بحق الفرد بابغرية ك التحكم ، كىذا الأمر بيتلكو الإنساف :" بأنو (randolph and sashkin)عرفو - 
 1"بم يتوافر لديو من إرادة مستقلة ك خبرة ك معرفة ك دافع داخلي 

العملية التي يتم بدوجبها إعطاء أك منح العاملتُ السلطة ،ابؼهارات ك ابغرية للقياـ "أنو : (hellviegel)عرفو - 
 " بوظائفهم 

العملية التي يقوـ ابؼديرين من خلببؽا بدساعدة العاملتُ على اكتساب ابؼهارات : "  بأنو(schermerhorn)كعرفو - 
 ".ك السلطة التي بوتاجونها لابزاذ القرارات التي تؤثر فيهم كفي عملهم 

 2"بؿاكلة نشر ك مشاركة القوة في كل مكاف من ابؼنظمة:"  بأنو Daft ) )ك عرفو - 
منح العاملتُ القوة ك السلطة ك ابؼوارد الكافية ك حرية العمل ليكونوا قادرين على خدمة :"  بأنو (Eccles )كما عرفو  

 "ابؼنظمة بفاعلية
 -( Mcshane –Glnow)  شعور الأفراد بالسيطرة ك الفاعلية الذاتية عند منحهم :"  يعرؼ التمكتُ على أنو

 "القوة للتصرؼ في ابؼواقف التي يواجهونها 
الطريقة التي من شأنها زيادة دافعية العمل الفعلية ك ابعوىرية :"  التمكتُ الإدارم بأنو(Robbins )ك عرؼ ركبنز -

 ".لدل العاملتُ
منح العاملتُ القدرة ك الاستقلبلية في صنع القرارات ك إمكانية التصرؼ :" التمكتُ الإدارم بأنو (Ettorre)ك يعرفو - 

كشركاء في العمل مع التًكيز على ابؼستويات الإدارية الدنيا،ك التمكتُ لا يعتٍ فقط تفويض العاملتُ لصلبحيات صنع 
 3".القرار ك لكنو أيضا كضع الأىداؼ ك السماح للعاملتُ بابؼشاركة 

منهج لإدارة الأفراد يسمح لأعضاء الفريق بأف بيارسوا صنع القرار فيما يتعلق بشؤكنهم :" بأنو (عبد الوىاب)ك يعرفو -
 ".اليومية في العمل

بررير الإنساف من القيود ك تشجيع الفرد ، ك برفيزه ك مكافأتو على بفارسة ركح ابؼبادرة ك :"بأنو  (ملحم )ك يعرفو - 
 4الإبداع

                                                           

 23-21،ص ص 2012الاردف ،–  ، دار ابغامد ،عماف 1ط بؿمود حستُ الوادم ، التمكتُ الادارم في العصر ابغديث ، 1 
–  العربية ،دار اليازكرم العلمية ، عماف طزكريا مطلك الدكرم ، أبضد علي صالح ، إدارة التمكتُ كاقتصاديات الثقة في منظمات أعماؿ الالفية الثالثة ،  2

 28-27ص ص,2009,  الأ ردف
بؿمد ابغراحشة ، صلبح الدين ابؽيتي ، أثر التمكتُ الإدارم ك الدعم التنظيمي في السلوؾ الابداعي كما يراه العاملوف في شركة الاتصالات الاردنية دراسة  3

 244 ،ص2006،الأردف،2، العدد 33 ، المجلد الإداريةميدانية   ، بؾلة دراسة العلوـ 
 حستُ ابضد الطعاني ، عمر سلطاف السويعي ، التمكتُ الادارم كعلبقتو بالرضا الوظيفي لدل مديرم ابؼدارس ابغكومية في بؿافظة الدماـ بابؼملكة العربية 4

 308 ،ص 2013 ، ابؼملكة العربية السعودية ، 1 ، ملحق 40السعودية ، بؾلة دراسات العلوـ التًبوية ، المجلد 
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    من التعاريف السابقة بيكن تعريف التمكتُ على أنو العملية التي يتم من خلببؽا برستُ ك توثيق العلبقة بتُ الرئيس ك 
ابؼرؤكستُ ك جعلهم يتحملوف ابؼسؤكلية ك العمل على تزكيدىم بابؼهارات التي تؤىلهم لاكتساب ابؼعارؼ ك ابػبرات ك 

 .منحهم السلطة الكافية لابزاذ القرارات ككضع لأىداؼ  التي من شأنها أف تؤثر على عملهم 
 :التطور التاريخي لمفهوم التمكين- ثانيا 

بدأ مفهوـ التمكتُ الإدارم يتبلور في أدبيات الإدارة ك في بفارسات بعض ابؼؤسسات في البيئة الغربية بعد التسعينات من 
القرف العشرين فلم يظهر فكر  التمكتُ بشكل مفاجئ ،ك إبما ظهر نتيجة تراكمية ك تطويرية عبر ما يزيد عن مائة عاـ 

من التطور في الفكر الإدارم بدفاىيمو ابؼختلفة بشكل عاـ ، ك من ىنا سنتطرؽ من خلبؿ ىذا ابعزء لأىم ملبمح التطور 
ك التدرج في مفاىيم ك نظريات الفكر الإدارم من خلبؿ بعض ابؼفكرين ك الفلبسفة الذين سابنوا أكادبييا ك علميا في 

 :تطوير نظريات ترتبط بشكل مباشر أك غتَ مباشر بدفهوـ التمكتُ كمنو نذكر النظريات التالية 
  :(الكلاسيكية)النظريات التقليدية -1
  (fredrick taylor) العلمية لفردريك تيلور  الإدارةفقد تبلورت في كتاب مبادئ  : العلميةالإدارةنظرية : 1-1

 ك مبادئ علمية مدركسة أسسالذم بظي بأبي الإدارة العلمية ، فنلبحظ في ابؼبادئ التي نادل بها تيلور بؿاكلة منو لوضع 
التى تتحقق من  تلك الطريقة: في العمل " بالطريقة ابؼثلى "، كبؿددة لتعظيم إنتاجية العاملتُ فاقتًح منهجو ابؼشهور 

لغائها ، إ عليها كبرديد ابػطوات غتَ الضركرية ك الإبقاء دراسة خطوات العمل ك برديد ابػطوات الضركرية ك ؿخلب
فتبقى الطريقة ابؼثلى لتأدية أم عمل يقوـ بو العامل  

 العلمية فعلى طرفي نقيض ، ك لد يكن أصلب مفهوـ التمكتُ معركفا في ذلك الوقت ، ك ما الإدارةأما التمكتُ ك نظرية 
النظرة التي كانت . من الثورة الصناعية من آدـ بظيث يتناقض أصلب مع مبدأ التمكتُ في الإدارة ابؼعاصرة  كرثو تيلور

 تقدنً الأمر ، حتى لو تطلب الإنتاجسائدة بذاه العامل على أنو آلة بهب ضبطها بالطريقة ابؼثلى لابقاز أكبر كم من 
 ك خاصة أف ما الإنتاجيةحوافز للعاملتُ من أجل زيادة إنتاجيتهم فقط ، ك من أجل زيادة الكفاءة ك برستُ مستول 

يتم إنتاجو يتم بيعو ، فمستول الطلب في تلك الفتًة من الزمن كاف كبتَا من قبل بؾتمع ابؼستهلكتُ ابؼتعطش للمنتجات 
 حتى التفويض ، كذلك بسبب أكالصناعية لذلك كاف الفكر السائد في تلك الفتًة من الزمن بعيدا عن مفهوـ التمكتُ 

 ك سيطرة ابؼفاىيم ذات الإنسانيالظركؼ التي كانت سائدة في تلك الفتًة ك خاصة ضعف ابؼفاىيم ذات العلبقة بالبعد 
 لو فردريك تايلور ، بسبب ابؼغالاة في مبدأ الطريقة ابؼثلى التي جاء أسسالبعد ابؼادم ، حتى في البعد ابؼادم الذم طابؼا 

تتًؾ   أساليب بؿددة ك ثابتة ، فضلب عن أنها لاإتباع من الإرىاؽـ ك أبها ك التي تؤدم بالعامل إلذ الشعور بابؼلل ك الس
 1.للفرد بؾالا للتفكتَ ابػلبؽ ك خلق بدائل بـتلفة بغل ابؼشكلة 

كىي تركز على برقيق الضبط ك النظاـ ك (Henri Fayol)جاءت ىذه النظرية على يد  :الإداريةالنظرية :1-2
  . التصرؼ حريةالثبات في العمل ، ك لكن لا بهد بؾالا فيها بؼنح ابؼوظف أم دكر في ابؼشاركة ك إبداء الرأم أك 
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 ىو الذم جاء بدبادئ النظاـ البتَكقراطي (Max Weber)من ركادىا ماكس كيبر : النظرية البيروقراطية: 1-3
 في نهاية القرف أبؼانيايضع نهاية بغقبة تاربىية من الفوضى في ابؼؤسسات ابغكومية ك غتَ ابغكومية في للمؤسسة ، لكن 

ك الذم سعى بععل منظمة نظاـ عقلبني من خلبؿ كضع القوانتُ الربظية ك تقسيم العمل ك توضيح التاسع عشر ، 
التسلسل الرآسي ك سيطرة الأنظمة ك القواعد ابؼكتوبة لتحديد كاجبات العاملتُ ككضع الإجراءات لتحديد أسلوب 

التصرؼ في ظركؼ العمل ابؼختلفة فأبنل مبادئ التمكتُ التي تركز على إعطاء العاملتُ حرية التصرؼ ك ابزاذ القرار ك 
 . الذم حصره في الإدارات العليا

ك يرل ابؼعاني  أنو يوجد اختلبؼ بتُ التمكتُ ك النظريات التقليدية ، لاف ىذه النظريات تنظر إلذ الفرد العامل كآلة 
بهب بربؾتو بالطريقة ابؼثلى لإعطاء أكبر قدر بفكن من الإنتاج ك زيادة الكفاءة ك ابعودة فقط ك بعيدا عن أم بعد 

  1.إنساني ، ككذلك لسيطرة ابؼفاىيم ابؼادية بتلك الفتًة 
في ابؼدرسة السلوكية ظهرت نظريات اىتمت بابعوانب الإنسانية ،ليس فقط من قبيل ابعوانب  :السلوكية المدرسة- 2

ابؼادية ك تلبية حاجات العامل ابؼادية ك إبما التًكيز أيضا على ابعوانب ابؼعنوية في ابؼشاركة ك ابغرية ك تقدير الفرد ك 
احتًامو كىذه التوجهات تعتبر ذات علبقة مباشرة أك غتَ مباشرة بتمكتُ الإنساف ك منحو حرية ك مشاركة أكبر ، حيث 

 western)  في الولايات ابؼتحدة الأمريكية في شركة 1924 (Haw thorne)بدأت دراسات ىاكثورف 

electric) ك بدأ الباحثوف يدرسوف أثر العوامل ابؼادية مثل ظركؼ العمل ك مستول الإضاءة على إنتاجية  العامل في
 عندما بدأ الركود الاقتصادم العظيم يعصف في البلد ، 1932تلك الشركة ك استمرت تلك الدراسات حتى عاـ 

 من جامعة ىارفارد ، كعلى الرغم من أف  تلك الدراسات  Elton Mayoفتوقفت دراسات ىاكثورف التي ساىم بها 
قد براكؿ دراسة ظركؼ العمل ابؼادية ، مستول الإضاءة ك أثرىا على إنتاجية العاملتُ ، إلا أنها قد ظهرت ، صدفة ك 
نتيجة بػطأ في ابؼنهجية ابؼستخدمة ،متغتَ آخر غتَ مقصود كىو أبنية التعاكف ك الاىتماـ بالإنساف ك العامل على أنها 

متغتَات تؤثر على الإنتاجية بدلا من الإضاءة  أك ظركؼ العمل ابؼادية التي قامت الدراسة أصلب من أجل قياسها ك 
 ككانت كجهة نظر 1960-1950التي ظهرت خلبؿ عاـ "  أثر ىوثورف"قياس أثرىا ، فابػطأ في ابؼنهجية الذم بظي 

ىذه  ابغركة تنطلق من أف معاملة العاملتُ معاملة إنسانية جيدة تؤدم إلذ برقيق إنتاجية أفضل ، كحركة العلبقات 
ك ظهرت بعدىا نظريات .الإنسانية ىذه مهدت السبيل بؼا أصبح يعرؼ في الوقت ابغاضر بدراسة السلوؾ التنظيمي 

أسست لدكر العامل ك ابؼوظف في ابؼنظمة كقعدت بؼسابناتو الفاعلة ك حاجاتو التي تتجاكز ابغاجات ابؼادية المجردة إلذ 
ابغاجات ك ابؼطالب الإنسانية في قضايا الإبداع ك الابتكار ك التفوؽ ك التحدم ك ابؼشاركة في ابزاذ القرار ك بسكتُ 

للحاجات ك نظرية  Ibraham Maslowابؼوظف ك منحو حريات أكبر في العمل ، كمن أىم ىذه النظريات نظرية  
X and  y  لصاحبهاDouglas McGreoger  كنظرية الشخصية البالغة لصاحبها       Chris Argyri 
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كغتَىا من النظريات التي بدت بسهد الطريق بشكل تدربهي بكو التمكتُ ك رفع سوية العنصر البشرم في منظمات 
  1.الأعماؿ 

  النظريات الحديثة في الإدارة - 3

بؾموعة من الأنظمة الفرعية أك الوظائف :استندت نظرية النظم إلذ فكرة مفهوـ النظاـ الذم يعتٍ :نظرية النظم  :3-1 
كىذه النظرية سابنت في تغيتَ نظرة . التي تتفاعل فيما بينها كتستمد طاقتها من البيئة ابػارجية لتحقيق أىداؼ مشتًكة

فبدلا من أف يهتم العامل . العاملتُ إلذ ابؼؤسسة من النظرة ابعزئية المحددة إلذ النظرة الكلية الشمولية كالأىداؼ ابؼشتًكة
أك ابؼدير بشؤكف كظيفتو المحددة، أصبح الاىتماـ بكو الأىداؼ العامة للمؤسسة من خلبؿ رؤية ابؼؤسسة ككل متكامل، 
من خلبؿ كظائف متًابطة كمتعاكنة كمنسجمة بعضها مع بعض، بفا كرس مبادئ التعاكف كالتنسيق كالعمل ابؼشتًؾ من 

فزادت أبنية عمل الفريق الذم يعتمد على العامل . خلبؿ الفريق ابؼتعاكف كالعامل ابؼؤىل كالقادر على ابؼسابنة الفاعلة
لأف من أىم مقومات أعضاء الفريق ابؼتجانس أف يكوف لكل . ابؼتسلح بابؼعرفة كالقدرة على ابؼبادرة كالإبداع كالتطور

كاحد منهم قدرة على تقدنً قيمة إضافية كمسابنة نوعية للفريق ك إلا فسيكوف ىذا العضو عبئا على الفريق كمعيقا 
 .لتحقيق أىدافو

: النظرية الظرفية :3-2 
كىذه النظرية توصي بعدـ تعميم . تقوـ ىذه النظرية على مبدأ التكيف مع ابؼتغتَات الظرفية أك البيئية التي تواجو ابؼنظمة

كىذا يعتٍ أنو لا يوجد نظرية في . أم مبدأ أك مفهوـ من مفاىيم الإدارة على بـتلف ابؼنظمات كفي بـتلف الظركؼ
فاختيار أم مبدأ أك نظرية يعتمد على ما يناسب ابؼنظمة، كبوتاج من القيادة أف تفكر . الإدارة صابغة لكل زماف كمكاف

كما يناسب مؤسسة أك ظرؼ من الظركؼ، قد لا يناسب . كتوائم بتُ كاقعها من ناحية، كبتُ النظرية من ناحية أخرل
كىذه النظرية مفيدة من ناحية أنها تتطلب من ابؼؤسسة التفكتَ كالعصف . مؤسسة أخرل أك ظرؼ من الظركؼ الأخرل

كما يبرر ذلك أف كثتَا من ابؼنظمات تفشل نتيجة للتسرع في . الذىتٍ قبل ابؼبادرة بتطبيق مبدأ ما أك فكرة إدارية معينة
تطبيق فكرة إدارية جديدة لمجرد أنها بقحت في مكاف آخر، كسرعاف ما تفشل نتيجة لعدـ موائمتها للظركؼ، أك للثقافة، 

.  أك للمتغتَات الظرفية ابػاصة بابؼنظمة
كالنظرية الظرفية بؾاؿ مناسب كرحب للتفكتَ ابػلبؽ كعدـ التسرع، كخاصة عندما تغُفل ابؼنظمة مبدأ ابؼشاركة كالتمكتُ 

 .كفرصة ابؼشاركة في دراسة الأفكار كالتأكد منها قبل تطبيقها

:  حركة الجودة و التميز :3-3
 ابعودة إدارة الثمانينات من القرف العشرين ،ك ظهر مفهوـ  د تتبلور ك أخذت أبنيتها تتزايد بع كالتميزبدأت حركة ابعودة

،  للزبائنلأفضلالشاملة الذم يعتٌ بتحستُ ابعودة في بـتلف نواحي ابؼؤسسة بشكل دائم ك مستمر في سبيل تقدنً 
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كظهرت مؤسسات عابؼية لرعاية ابؼنظمات التي برقق معايتَ جودة متميزة كدعمها ،مثل شهادة الايزك ك مالكلوـ بالدرج   
(malcolm baldrieg)   كغتَىا،كظهرت أفكار تتعلق بسلسلة القيمة value chain كالتميز في الأداء 

performance excellence بفا أدل إلذ تنامي الاىتماـ بدفهوـ ابعودة من عدة أبعاد بدا في ذلك جودة 
ابؼنتجات ، ك ابػدمات ك أىم من ذلك أيضا جودة أداء العاملتُ لاف جودة أدائهم تعد من أىم ابؼدخلبت التي تصب 
في جودة ابؼخرجات ،سوا أكانت سلع ملموسة أـ خدمات غتَ ملموسة ، فسعت الكثتَ من ابؼنظمات إلذ العمل على 

،حيث إف من أىم متطلبات إدارة    تدريب العاملتُ ، كرفع قدراتهم ك تشجيعهم على ابؼشاركة ك ركح التعاكف ك ابؼبادرة
 ك من خلبؿ قدرتو على ابؼبادرة ك أدائهمابعودة الشاملة ىو مشاركة العامل في برستُ تلك ابعودة  من خلبؿ جودة 

برمل ابؼسؤكلية ، دكف حاجة بؼراقبة من ابؼدير أك لتعليمات  بؿددة تصف لو كل التفاصيل ك خاصة في قطاع ابػدمات 
فركزت أدبيات الإدارة على موضوع بسكتُ ابؼوظفتُ بشكل كاضح ك مركز عند ابغديث عن ابعودة الشاملة لأف ابؼدير لا 
يستطيع برقيق ابعودة الشاملة ك ابؼستمرة ك بشكل تدربهي،دكف دكر ابؼوظف المحورم ك ابؽاـ في تلك العملية ك خاصة 

ابعودة ،ك لاف التمكتُ بوتاج  برقيقو دكف تفاني ابؼوظف كانتمائو لفكر بيكن لاف ابعودة ك برسينها بشكل مستمر ، لا
 1.لانتماء ابؼوظف ك قناعتو الداخلية ببرامج ابعودة ك تعاكنو مع ابؼنظمة في سبيل برقيقها 

 : الإداري التمكينأىمية  -ثالثا
أصبحت عملية بسكتُ العاملتُ ضركرية ك حتمية في ظل التقدـ التكنولوجي ك التحديات ك ظهور القيادة الإدارية ك 

 2:ابؼتغتَات ابؼعاصرة بؽذا ، فهناؾ أبنية ك ضركرة ملحة تدفع ابؼنظمات إلذ الإسراع لتبتٍ عملية بسكتُ العاملتُ كىي

 :إف التمكتُ بوقق مزايا عديدة للمنظمة منها  : جانب المنظمة .1
 نتيجة بغرية التصرؼ ك تشجيع العاملتُ على ركح ابؼبادرة ك التفكتَ ابػلبؽ ك تقدنً :زيادة فرص الإبداع و الابتكار- 

 أفكار خلبقة 
فالعامل الذم يشعر بالتمكتُ ك حرية التصرؼ في العمل يعلم بأف ىذه ابغرية جزء من :زيادة ولاء العاملين للمنظمة- 

 .علبقة إبهابية كصحيحة بتُ الإدارة ك العاملتُ
 فابؼوظف ابؼمكن أكثر رغبة في التغيتَ ك بقده أقل مقاكمة للتغيتَ :مساعدة المنظمة في برامج التطوير و التجديد - 

، ىذا كمن أصعب الأمور التي تؤدم إلذ فشل مشاريع التغيتَ ىي في مقاكمة التغيتَ من قبل ابؼوظفتُ خوفا من التغيتَ ، 
 .ك لأسباب كثتَة لا توجد لدل الأفراد الذين يتمتعوف بالتمكتُ ك حب التغيتَ ك التجديد

كمن حيث الربحية ك ابغصة السوقية ك بظعة ابؼنظمة ك برقيق : تحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداء- 
 .مؤشرات مالية أفضل بشكل عاـ 
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 ككضع الرؤل ك صياغة الرسالة كرسم ابػطط :إتاحة وقت أكبر أمام المدراء للتركيز في الشؤون الإستراتيجية - 
 طويلة الأجل

عملية التمكتُ تساعد العاملتُ على استخداـ قدراتهم الكامنة ك : إن التمكين يسهم في زيادة إنتاجية المنظمة - 
 1.تشجيعهم على برمل ابؼسئولية بالإضافة إلذ إثراء كظائفهم بفا يساعد في زيادة إنتاجية ابؼنظمة

 :بوقق التمكتُ نتائج ابهابية للموظف ك ىناؾ عدد من ابؼزايا التي تنجم عن بسكتُ ابؼوظفتُ منها:جانب الموظف .2
حيث يسهم التمكتُ في زيادة الانتماء الداخلي بالنسبة للموظف ، كما يسهم في زيادة انتمائو  :تحقيق الانتماء- 

للمهاـ التي يقوـ بها ك زيادة انتمائو للمؤسسة ك لفريق العمل الذم ينتمي لو ، ك ينتج عن الانتماء برسن في مستول 
 .الإنتاجية 

بسكتُ العاملتُ الذين يسابنوف في رفع مستول مشاركتهم ك ابؼشاركة النابصة عن التمكتُ تتميز  : المشاركة الفاعلة-
بدستول عاؿ من الفاعلية ك ابؼشاركة الابهابية التي تنبع من كاقع انتماء الفرد ،كشعوره بابؼسؤكلية بذاه أىداؼ ابؼنظمة ك 

 ابؼشاركة مثل أنواعابؼشاركة النابصة عن التمكتُ ىي ابؼشاركة الفاعلة ، ك ابؽادفة ك ليست أم نوع آخر من  غاياتها إذف
. ابؼشاركة السلبية أك ابؼشاركة دكف ىدؼ 

 التي الأساسية الأمورإف برستُ مستول أداء ابؼوظف ك رفع مستول الرضا لديو من  : تطوير مستوى أداء العاملين- 
 كىي فكرة ذات أبنية كقوة دافعة ك بؿصلة ىامة تقف خلف برامج الإدارةتتمخض عن تطبيق مفهوـ التمكتُ في 

  ك خاصة في ابؼؤسسات ابػدمات بواسطة برامج التمكتُ تعد عاملب من عوامل النجاح الأداءالتمكتُ فتحستُ نوعية 
 أكتوافر ابؼعرفة كابؼهارة كالقدرة لدل العامل  إف بقاح برامج التمكتُ تتوقف على :اكتساب المعرفة و المهارة-

كىذا يتطلب في الكثتَ من ابغالات ابلراط ابؼوظف في ، تتحققا دكف تنمية كتدريب أفكابؼعرفة كابؼهارة لا بيكن ،ابؼوظف
كمؤبسرات يكتسب من خلببؽا معرفة بشينة تصبح ثركة بيتلكها أينما حل كأينما ،كندكات ككرش عمل ،دكرات تدريبية 

 2.كحتى بعد مغادرتو للمنظمة التي كاف يعمل بها سابقا،ذىب 
ابؼوظف ابؼمكن يدرؾ قيمة العمل بشكل أكبر من غتَه، ك خاصة عندما يستشعر :شعور الموظف بمعنى الوظيفة - 

سيطرتو على مهاـ العمل ك يدرؾ قيمة نفسو ك دكره في التأثتَ على النتائج ك يشعر بأنو عنصر ىاـ لو دكره ك لو مسابنتو 
التي تصب في مصلحة ابؼنظمة ك يرل الأمور بنظرة شاملة ك ليس فقط من زاكية ما يقوـ بو من عمل منفصل ، كإبما يرل 
ما يقوـ بو حلقة ضمن حلقات أخرل تصب بصيعها في برقيق أىداؼ مشتًكة ، فيتغتَ بالنسبة لو معتٌ العمل من معتٌ 

بؿدكد في إطار ضيق إلذ معتٌ أكسع ك أشمل بفا يساىم في برقيق الذات ك برقيق التميز في العمل ك إشباع ابغاجات 
 .العليا ابؼعنوية بدلا من العمل فقط لإشباع ابغاجات ابؼادية البحتة
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ىو أحد أىم ابؼزايا المحققة من نتائج التمكتُ فالشعور بحرية التصرؼ ك ابؼشاركة ك : تحقيق الرضا الوظيفي - 
 1الاستقلبلية في العمل من العوامل التي تؤدم إلذ زيادة رضا العاملتُ ك شعورىم بالسعادة 

 الزبائن الذين كانوا يتعاملوف مع أف ىنالك دراسات تؤكد :أفرادىاجانب المتعاملين مع المنظمات الممكن - 3
فهذا يدؿ على علبقة طردية ، عالية من التمكتُ كانوا يعبركف عن مستويات عالية من الرضابدستوياتعاملتُ يتمتعوف 

فتمكتُ العاملتُ كخاصة في ابؼؤسسات ابػدماتية كالمحاؿ التجارية كالبنوؾ . بتُ رضا الزبائن كالتمكتُ لدل العاملتُ
ابػدمات الصحية كالفنادؽ كابؼطاعم كغتَىا يساىم في زيادة قدرة ابؼوظف على التعامل بدستويات عالية من ابؼركنة 

 كالابقاز كجودة ابػدمات بخلبؼ ابؼوظف الذم الأداء سرعة إلذكىذا يؤدم في النهاية ،كالفهم كالتكيف كالاستجابية
تعد  ( السرعة في ابقاز معاملبت الزبائن أم)ينتظر التعليمات من غتَه بفا قد يساىم في بطئ ابقاز ابػدمة كىذه الناحية 

 2. بنود ابعودة في قطاع ابػدمات أىممن 
 :إلذ أف أبنية التمكتُ تبرز في ابغالات الآتية) ( Schermerhornكما يشتَ 

بفارسة لتغتَ الوضع القائم لتوزيع القوة في ابؼنظمة بلجوء الإدارة إلذ نقل القوة إلذ أسفل ابؽرـ التنظيمي ، ك تغتَ - 1
 .الوضع القائم لتوزيع القوة في ابؼنظمة 

بفارسة لتوسيع دائرة الإيفاء بالتزامات الأدكار تسعى الإدارة من خلبؿ التمكتُ إلذ برقيق أفضل استجابة - 2
للؤدكار ك ابؼهاـ عبر الوظائف التنظيمية ابؼختلفة ، كلكن ذلك لابد أف يعزز بقدرة الإدارة على توفتَ ابؼوارد ك 

 .الوسائل ك التدريب اللبزـ لدعم تلك ابؼمارسات التنظيمية 
بفارسة نطاؽ السلطة إذ لابد أف يقتًف التمكتُ بدعم العاملتُ بسلطات إضافية بسنحهم ابغق في إصدار الأكامر - 3

  3.في ابغدكد ابؼسموح بها كىو أحد أكجو التحديات التي يتعامل معها العاملوف 
 :أىداف التمكين الإداري- رابعا

 فقد رأل أف التمكتُ  (lioyd) بيكن أف نورد كجهات نظر الباحثتُ فيما يتعلق بأىداؼ التمكتُ الإدارم حسب
 : يهدؼ إلذ برقيق ما يأتي 

 جعل العاملتُ يتمتعوف برضا أعلى ابذاه كظائفهم ك منظماتهم كمن ثم جعلهم أفضل أداء- 1
 .يعد التمكتُ  إستًاتيجية إدارية معاصرة تستخدـ للوصوؿ إلذ الكفاءة العالية ك الفعالية ابؼتزايدة - 2
بيكن استخداـ التمكتُ كأداة مهمة في تطوير الاستًاتيجيات التي لا بينع استخدامها لتعزيز ركح التغيتَ بتُ أعضاء - 3

 4.ابؼنظمة ك ابؼتعاملتُ معها من أصحاب ابؼصلحة ك ابؼهتمتُ بهذا التغيتَ خدمة لتوجهات المجتمع ك أىدافو 
 : تتمثل فيما يلي Jean Brilmanك أىداؼ التمكتُ حسب 
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 14، ص  سابق مرجع حستُ مركاف عفانة ، 2
 150-149 صص عادؿ ىادم البغدادم ، رافد بضيد ابغدراكم ، مرجع سابق ، 3
 94-93ص ص زكريا مطلك الدكرم ، مرجع سابق ،  4
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 .توجيو ابؼنظمات الذ زبائنها ك المحافظة عليهم - 
 .الاستجابة لتغتَات المحيط  - 
 اختصار كقت ابزاذ القرار- 
 زيادة سرعة رد الفعل من طرؼ ابؼنظمة- 
 إعطاء أحسن قرار ملبئم- 
 بهب أف يقود التمكتُ إلذ إدماج ك برفيز الأفراد ك إرضاء الزبائن- 
 الإحساس بابؼسؤكلية - 
 زيادة ركح ابؼبادرة - 
1رفع القدرات للفرد ك ابعماعة  - 

     
 : كبالإضافة إلذ كل ما سبق بيكن إضافة بعض الأىداؼ التي بيكن إدراجها فيما يلي

كلما اعتمدت ابؼنظمة عملية بسكتُ موظفيها من خلبؿ تفويضهم للصلبحيات ك سلطات ابزاذ القرار ، ابلفض عدد - 
 ابؼستويات الإدارية في ابؽيكل ما يعتٍ مركنة ىذا ابؽيكل ك أكفقيتو 

يتيح التمكتُ الاستثمار الأمثل بعميع ابؼوارد ابؼتاحة خصوصا ابؼوارد البشرية كونو يشجع ابؼوظفتُ على إطلبؽ الأفكار - 
 ابعديدة ك الإبداعية ،ما يزيد قدرة ابؼنظمة على برقيق ابؼيزة التنافسية 

التخلص من الركتتُ ك البتَك قراطية كالتي من مظاىرىا بطئ ابزاذ القرارات فالتمكتُ يعمل على تسريع ابزاذ القرار ما - 
 ينعكس إبهابا على الأطراؼ الثلبثة ابؼنظمة، الزبوف ، ابؼوظف

يتيح التمكتُ للموظف الفرصة للتعبتَ عما لديو من أفكار خلبقة قد تؤدم إلذ زيادة أرباح ابؼنظمة أك جذب زبائن - 
 2.جديدة 

 الإدارينماذج و متطلبات التمكين : المطلب الثاني 
 : الإداري نماذج التمكين-أولا 

 تطبيقية ، كىي كنماذج براكؿ بياف أكىناؾ بؾموعة من النماذج قدمها باحثوف في بؾاؿ التمكتُ سواء أكانت فكرية 
:  ابؼراحل ك العمليات ك التفاعلبت ك العلبقات التي بركم ك تفسر الظاىرة ابؼقصودة كمن بماذج التمكتُ نذكر التالر 

   kanungo ك زميلو  conger عرؼ  : 1998 عاـ   kannungoو زميلو  Congerنموذج - 1
التمكتُ كمفهوـ برفيزم للفاعلية الذاتية ، كتبتٌ الكاتباف بموذج التحفيز الفردم للتمكتُ حيث تم تعريف التمكتُ 

بالفاعلية الذاتية للعاملتُ من خلبؿ التعرؼ على الظركؼ التي تعزز الشعور بالضعف ك العمل على كعملية لتعزيز الشعور"

                                                           

ة،  بن سهلة صباح ،دكر التمكتُ الادارم في بناء ابؼنظمة ابؼتعلمة دراسة حالة كليات جامعة بؿمد خيضر بسكرة ، أطركحة دكتوراه الطور الثالث ،غتَ منشور 1
 ،ص 2015/2016،قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة ،ابعزائر ، بزصص تسيتَ ابؼنظمات 

38  
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زالتها ك التغلب عليها بواسطة ابؼمارسات التنظيمية الربظية ك الوسائل الغتَ ربظية التي تعتمد على تقدنً معلومات عن إ
 التمكتُ إلذالنظر : أكلا  التمكتُ بفاثل بؼفهوـ القوة حيث بيكن النظر لو من زاكيتتُأفالفاعلية الذاتية ك اقتًح الكاتباف 

 فهو يدؿ ضمنيا على برفيزم التمكتُ كمركب إلذالنظر : ك ثانيا القوةكمركب اتصالر فهو يدؿ ضمنيا على تفويض 
: ك قد حدد النموذج بطسة مراحل لعملية التمكتُ كىي أك القوة  في السلطة معتٌ ابؼشاركةأكثر من 

 بفقداف القوة لدم الإحساسيتم في ىذه ابؼرحلة تشخيص الظركؼ داخل ابؼنظمة التي تسبب  : الأكلذابؼرحلة - 
ابؼوظفتُ ، مثل البتَكقراطية ك الاتصالات ك ابؼركزية ك ابؼكافآت ك التحفيز ك الركتتُ ، حيث يتم التعرؼ على دكر ىذه 

 الكابحة للتمكتُ الأسباب على إزالة ىذه الإدارة بالضعف لدل ابؼوظفتُ كىنا تعمل الإحساسالعوامل في 
 العوامل ابؼسببة لإزالة الوظيفي ك ابؼكافآت الإثراء ابغديثة مثل ابؼشاركة ك الإدارية الأساليباستخداـ : ابؼرحلة الثانية - 

. لشعور ابؼوظفتُ بالضعف ليتم تزكيد ابؼرؤكستُ فيما بعد بدعلومات عن فاعليتهم الذاتية
ابؼكاسب الغتَ فعالة : تقدنً معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملتُ كذلك باستخداـ أربع مصادر :ابؼرحلة الثالثة- 

.  اللفظي ،الاستثارة العاطفيةالإقناع،التجارب ابؼنجزة،
كنتيجة لاستقباؿ ابؼرؤكستُ لتلك ابؼعلومات سيشعر ابؼرؤكستُ بالتمكتُ من خلبؿ الزيادة في ابعهد : ابؼرحلة الرابعة - 

.  ،كالاعتماد بالفاعلية الذاتيةالأداءابؼبذكؿ ، كتوقعات 
 1.التغيتَ في السلوؾ من خلبؿ إصرار ك مبادأة ابؼرؤكستُ لابقاز أىداؼ ابؼهمة ابؼعطاة:ابؼرحلة ابػامسة - 
التمكتُ بوصفو مفهوما نفسيا يركز على ابذاىات  Spreitzerعرفت  : (Spreitzer1995)نموذج - 2

ابؼوظفتُ بكو التمكتُ ، ك التي تظهر في ابعدارة ك الثقة في القدرة على ابؼهاـ ، ك الشعور بالقدرة على التأثتَ في العمل ، 
أف برقيق التمكتُ يبدأ  Spreitzerك حرية الاختيار في طريقة أداء ابؼهاـ ، ك الشعور بدعتٌ العمل ، ك أكضحت 

بالتمكتُ النفسي الذم بهلب قناعات ابؼوظفتُ ك الإدارة بأبنية التمكتُ ، كعندما تتًسخ ىذه القناعات يتم تطبيق 
التمكتُ ابؽيكلي بهدؼ توفتَ البيئة ابؼلبئمة للتمكتُ ،كتم برديد نوعتُ من العوامل التي تسهم في بسكتُ ابؼوظفتُ ك ىي 

العوامل ابػاصة بالفرد ذاتو ، ك العوامل الوظيفية ابؼتمثلة في مركنة ابؼنظمة في تزكيد ابؼوظفتُ بابؼعلومات ك ابغوافز ، ك 
ابؼعتٌ ، ابعدارة ،التأثتَ ك التقرير الذاتي : ىذه العوامل فيما بينها بإبهابية لتنتهي إلذ بسكتُ ابؼوظفتُ بأبعاده الأربعة تتضافر

،شريطة توافر الرغبة لدل ابؼوظفتُ في برقيق التفوؽ ، كىذا يتطلب بستع ابؼنظمة بقدر من الاستقرار كعنصر أساسي 
 2.يدعم التمكتُ بجانب رغبة ابؼوظفتُ كإصرارىم على برقيق أىداؼ ابؼنظمة 
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 عملية التمكتُ يتكوف من بؾموعة لإدارةحيث قدـ بموذج :  عملية التمكتُلإدارة (Kinlaw1995)نموذج - 3
 التطوير ابؼستمر لعملية التمكتُ ككفقا للنموذج فإنو ىناؾ ست خطوات رئيسية إلذخطوات تتفاعل مع بعضها لتؤدم 

:  على النحو التالر إتباعهاينبغي 
.  كل موظف في ابؼنظمةإلذتعريف ك توصيل مفهوـ ك معتٌ التمكتُ  -  
.  العاـ ابؼنظم للموظفتُ الإطار ك الاستًاتيجيات التي تكوف الأىداؼكضع  - 
.  ابعديدة ك مهامهم بطرؽ تنسجم مع أىداؼ ابؼنظمةأدكارىم لأداءتدريب ابؼوظفتُ  - 
 ، ك ابغد من البتَكقراطية ، ك بىلق الكثتَ من الإدارةالقياـ بتعديل ابؽيكل التنظيمي على الوجو الذم بوقق ابؼركنة في  - 

. الاستقلبؿ الذاتي ك ابغرية في التصرؼ
تعديل أنظمة ابؼنظمة كالتخطيط ك الركاتب ك ابغوافز ك التدريب ك غتَىا بغرض دعم بسكتُ  ابؼوظفتُ   - 
. تقييم ك برستُ عملية التمكتُ ، كذلك بقياس التحسينات ابعارية ك معرفة إدراؾ موظفي ابؼنظمة للعملية  - 

 التطوير ابؼستمر للتمكتُ ك تغذم ىذه إلذ ك ترتبط ىذه ابػطوات الست في النموذج مع بعضها البعض لتؤدم 
 على الفهم ابؼذكورةابػطوات سلسلة من ابؼعلومات كمدخلبت بؽا ، حيث يتوقف بقاح إدارة عملية التمكتُ بخطواتها 

التمكتُ،ك ابؼكاسب ابؼتوقعة منو : ابعيد بؽذه ابؼعلومات ك ابؼعرفة التامة بؽا ك تتضمن ىذه السلسلة من ابؼعلومات معاني 
.  كابؼهاـ ابعديدةكالأدكات،ك أىدافو ، ك استًاتيجياتو ، كبمطو الرقابي ،

:  في التمكتُ (Marquardt2002)نموذج - 4
على الصلة الوثيقة بتُ التمكتُ ك التعلم التنظيمي ، حيث ذكر أف " بناء ابؼنظمة ابؼتعلمة "أكد ماركوردت في كتابو 

ك ذكر في بموذجو .  ، ك أنو ابؼفتاح لكل عمليات التعلم الوظيفي الأداءالتمكتُ يطلق العناف بكو التعلم من أجل برستُ 
:  أف مستويات التمكتُ تزداد مع زيادة مستويات ابؼعارؼ ك ابؼهارات ابؼكتسبة ، حيث بسر بخمس مراحل كتالر 

. حيث لا تعطي بعد صلبحية ابزاذ القرار للموظفتُ : مرحلة ابؼكاشفة الدكرية - 
. كىنا يتم تقدنً آراء ك مداخلبت ابؼوظفتُ: مرحلة كضع برنامج لعرض ابؼقتًحات - 
. كفيها تتم عملية ابؼشاركة في صنع القرار مع ابؼوظفتُ: مرحلة حلقات التمكتُ - 
. باستقلبلية من قبل ابؼوظفتُ حيث تتخذ القرارات: مرحلة ابغلقات الوظيفية - 
 1.كيتم فيها كضع السياسات كرسم الاستًاتيجيات ابؼنظمة بشكل تشاركي:  مرحلة حلقات التسيتَ الذاتي -

قاـ ىذا النموذج بإكماؿ ما قدمو بموذج  : (Thomas and Velthouse1990)  نموذج- 5
(Conger – Kanungo1988)  زيادة في برفيز :  فتم بناء بموذج التمكتُ الإدراكي ك عرؼ بموذج التمكتُ بأنو
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ابؼهاـ الداخلية ك التي تتضمن الظركؼ العامة للفرد التي تعود بصفة مباشرة إلذ ابؼهمة التي يقوـ بها ك التي بدكرىا تنتج 
 إلذالرضا ك التحفيز ك يؤكد النموذج على أف التمكتُ بهب أف يبدأ من الذات ك نظاـ ابؼعتقدات الذم يتضمن النظرة 

ابؼنظمة كحدد العالد ابػارجي ك مفهوـ الذات الذم يشجع السلوكيات ابؽادفة كربطها مع أىداؼ التمكتُ ابؼطبقة في 
التأثتَ ابغسي أك الإدراكي ،الكفاءة  )الباحثاف أربع أبعاد نفسية لتمكتُ العاملتُ حيث شعرا أنها بسثل أساسا لو كىي 

  1.(،إعطاء معتٌ للعمل ، الإختيار
 : لعملية التمكتُ  Tom peterنموذج - 6

إشراؾ الأفراد في كل شئ ك استخداـ فرؽ العمل ذاتية الإدارة ، كتنمية ابؼشاركة ك زيادة : يقوـ على عنصرين رئيسيتُ بنا 
 : بتوفتَ العوامل ابؼساعدة الآتية  Tom peterفعالية فرؽ العمل،ينصح 

 حسن الاستماع للؤفراد  - 
 تقدير جهود الأفراد  - 
 الاىتماـ بعملية استقطاب الأفراد- 
 الاىتماـ بالتدريب ك إعادة التدريب- 
 توفتَ نظاـ الأجور المحفزة - 

   ك يفتًض ىذا النموذج أف تكوف الإدارة راغبة في تطبيق عملية التمكتُ ك مدركة لأبنية ك ضركرة أف يساىم الأفراد 
 2. بآرائهم ك أفكارىم في أعماؿ ابؼنظمة  

 : الإداريالتمكين  متطلبات- ثانيا 
يتطلب التطبيق الناجح لتمكتُ العاملتُ في ابؼنظمة ما توفتَ بؾموعة من  ابؼتطلبات الأساسية لتمكتُ العاملتُ قبل ك 

بوددكنها في  (2004الطاىر ك العتيبي  )أثناء ك بعد عملية التمكتُ ك بىتلف العلماء ك ابؼختصوف في برديدىا ،فنجد 
 :ما يلي

 ىي توقع شخص أك بؾموعة الأشخاص عملية التمكتُ ىي الثقة ،ك الثقة ابؼتبادلة بتُ أساس : الإداريةالثقة- 
 ىي معلومات أك تعهدات صادقة ، الأشخاصأك بؾموعة من   تعهدات شخص آخرأكأشخاص من باف معلومات 

 بسكتُ إلذكبيكن الاعتماد عليها فعندما يثق ابؼديركف في موظفيهم يعاملهم معاملة تفضيلية ، فالثقة من ابؼدير تؤدم 
. سلطة ابؼوظف

                                                           

 برني لطيفة ،أثر بسكتُ العاملتُ في برستُ الأداء الإجتماعي للمؤسسات ابعزائرية دراسة مقارنة بتُ ابؼستشفيات العمومية ك العيادات الإستشفائية ابػاصة  1
 بزصص اقتصاد ك تسيتَ ابؼؤسسة ،قسم العلوـ الاقتصادية ،كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ ،غتَ منشورة ،لولاية بسكرة ،أطركحة دكتوراه 

 52،ص2015-2014،جامعة بؿمد خيضر بسكرة ،ابعزائر ،
 30-29بن سهلة صباح ،مرجع سابق ،ص ص  2
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لكي يشعر ابؼوظفوف بالتمكتُ الفعلي ، فلب بد ك أف يشعركا بالدعم ك التأييد من رؤسائهم ك :الدعم الاجتماعي - 
 ك التنظيميزملبئهم ، كىذا من شانو أف يزيد من ثقة ابؼوظف بابؼنظمة ، ك بدركر الوقت بودث زيادة في مستول انتمائو 

. التزامو 
إذا أدرؾ العاملوف بها أىداؼ , بيكن للمنظمة أف برقق درجة عالية من التمكتُ  : و الرؤية المستقبليةالأىداف- 

 ، ك الابذاه الاستًاتيجي للمنظمة ، كيتًتب على ذلك شعور ابؼوظفتُ بقدرتهم الأزمات العليا في التعامل مع الإدارةكرؤية 
 الذم من شأنو أف يسهم في معابعة الأمر العليا ، الإدارة ك التوجهات من الأكامرعلى التصرؼ ذاتيا ، بدلا من الانتظار 

.  قبل استفحابؽا ك استعصائها على ابغل الأزمات
ك تشجع على عمل فرؽ مهاـ   العنصر البشرمأبنية تؤكد على تنظيميةيتطلب بسكتُ العاملتُ ثقافة : فرق العمل -

 العليا ، كإف فرؽ ابؼهاـ يعد الإدارة من خلبؿ ابؼشاركة في صنع القرارات ك احتًاـ أفكار فرؽ العمل من قبل الأزمات
 يتمتع بدوارد أكثر ك بدهارات متنوعة، ك بسلطة أكبر في ابزاذ القرارات ، ك لأنو الأفراد من الأزماتأكثر فعالية في معابعة 

 إلابجانب ذلك بهب أف بينح ابؼديركف فريق العمل سلطة كافية لتنفيذ قراراتو ، ك تطبيق التحسينات التي يقتًحها ك 
. فسوؼ ينتهي بسكتُ السلطة قريبا 

 مشكلة بدفردىا ، لاف إمتستطيع حل   لافالإدارة للتمكتُ العاملتُ الأساسيىو ابؼفتاح  : الاتصال الفعال- 
 ابؼنغمستُ في ابؼشكلة ، كلذلك بهب إشراؾ الأشخاص ليست متوفرة لديها ، ك إبما لدل بابؼشكلةابؼعلومات ابؼتعلقة 

 لن برل ابؼشكلة، ك لن يكوف ىناؾ التزاـ ، ك بدكف التزاـ لن يتحقق إشراؾ الأفراد بدكف لأنو في حل الأفرادىؤلاء 
. التمكتُ

 أف يفتًض ابؼديركف أف لا بهب لأنو لا بيكن بسكتُ العاملتُ بدكف توفتَ التدريب ابؼلبئم ،:التدريب المستمر - 
 الأدكات أك بيتلكوف ابؼعرفة عن كظائفهم إف بسكتُ ابؼوظفتُ يتطلب إكساب ابؼعرفة ك ابؼهارة ك أعمابؽمابؼوظفتُ يفهموف 

اللبزمة للتصرؼ الفعاؿ بصفة مستمرة 
 تعطي رسالة للموظف بأنو سلوكو ك لأنها من أىم متطلبات بسكتُ العاملتُ ، ابؼكافأةتعد  : مكافأة الموظفين- 

  1للؤعماؿتصرفاتو ك أدائو مقبوؿ ، كما أنها تشجع على بذؿ مزيد من ابعهد ك التحستُ ابؼستمر 
 أف التمكتُ يتطلب جهودا تشمل إعادة ىيكلة ابؼؤسسة ك أنظمتها ك عملياتها ، كأف أرادت  (Lashley )كيضيف 

 سوء توفتَ ك تنفيذ مستلزمات إلذ الأحياففي تطبيقو يعود في أغلب  ابؼؤسسة أف برقق نتائج ملموسة ، كإف الفشل
ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب ، ك إبهاد الثقة بتُ الإدارات ك العاملتُ ، ك برقيق متطلبات :  مثل الأساسيةالتمكتُ ابؽيكلي 
من يتحمل ابؼسؤكلية بؼزيد من  قنوات الاتصاؿ الصحيحة لتبادؿ ابؼعلومات ، ك إبهاد ابغوافز التي تدفع ابؼعرفة ، ك توفتَ

                                                           

 147-146 عادؿ ىادم البغدادم ، رافد بضيد ابغدراكم ، مرجع سابق ،ص ص  1
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قيادة بفكنة ،العمليات ابؼمكنة،ثقافة بفكنة ، :الفاعلية لتحقيق النتائج ابعيدة ك تعتبر التالية مستلزمات مهمة للتمكتُ 
 1.الإنتاجإدارة بفكنة ، فرؽ العمل،تكنولوجيا 

 بأف مستلزمات التمكتُ ينظر إليها من خلبؿ بعدين ،البعد ابؼهارم الذم 1995 سنة Spectorكترل دراسة - 
يتطلب اكتساب العاملتُ مهارات العمل ابعماعي عن طريق التدريب ،كخاصة مهارات التوافق كحل النزاع ك القيادة ك 

 2.بناء الثقة ، كبعد الإدارم الذم يتطلب توزيع صلبحية ابزاذ القرارات على الأفراد العاملتُ 
 خطوات و معوقات التمكين الإداري:المطلب الثالث 

 :خطوات التمكين الإداري - أولا 

برتاج ابؼنظمات التي تتبتٌ تطبيق ك تنفيذ برنامج لتمكتُ العاملتُ لديها ، أف تتفهم أكلا ابؼعتٍ ابغقيقي للتمكتُ ك كيف 
انو اختيارا ليس باليستَ، حيث أنو يعد من أىم خطوات الإصلبح الإدارم ك بناء ابؼنظمات القادرة على التطور، لذا 

 :فقد اقتًح بعض الكتاب بؾموعة من ابػطوات ك التي يركف ضركرة الأخذ بها عند تنفيذ عملية بسكتُ العاملتُ ك ىي
 :تحديد أسباب الحاجة للتغيير :الخطوة الأولي 

فيها يقرر ابؼدير بؼاذا يريد أف يتبتٌ برنامج لتمكتُ العاملتُ ،ىل ىو لتحستُ خدمة العملبء ، أـ لرفع مستول ابعودة ، 
أـ لزيادة الإنتاجية ، أـ لتنمية قدرات ك مهارات ابؼرؤكستُ ،أـ لتخفيف عبئ العمل عن ابؼدير، ك أيا كاف السبب فاف 
توضيح ذلك للمرؤكستُ يساعد في ابغد من درجة الغموض ك عدـ التأكد ،ك يبدأ ابؼرؤكستُ في التعرؼ إلذ توقعات 
الإدارة بكوىم ، كما ابؼتوقع منهم ك بهب على ابؼدراء أيضا شرح ابؽيئة ك الشكل الذم سيكوف عليو التمكتُ ، بوتاج 

حيث لابد أف بودد ابؼدير . ابؼديرين لتقدنً أمثلة كاضحة ك بؿددة للموظفتُ ك ما يتضمنو ابؼستول ابعديد للسلطات 
 .بشكل دقيق ابؼسؤكليات التي ستتعهد للموظفتُ من جراء التمكتُ

  :التغيير في سلوكيات المدراء قبل تنفيذ برنامج التمكين: الخطوة الثانية 
ىناؾ حاجة ماسة للحصوؿ على التزاـ ك دعم ابؼدراء في التخلي أك التنازؿ عن بعض السلطات للمرؤكستُ ، كىذا 

 3.يشكل خطوة جوىرية بكو تنفيذ التمكتُ
 تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسين: الخطوة الثالثة 

يفضل أف بردد الإدارة طبيعة القرارات التي بيكن أف يشارؾ فيها ابؼرؤكستُ بشكل تدربهي ، كما ك بهب تقييم نوعية 
 القرارات حتى يتمكن ابؼديركف ك ابؼرؤكستُ من برديد نوعية القرارات التي بيكن أف يشارؾ فيها ابؼرؤكسوف مباشرة

 

                                                           

 202-201 أبضد ابؼعاني ، أبضد عريقات ك آخركف، مرجع سابق ، ص ص  1
،قسم علوـ التسيتَ،كلية العلوـ ة فوزية برسولر ،أثر التمكتُ في الأداء البشرم دراسة ميدانية بدديرية ابغماية ابؼدنية بولاية باتنة ،أطركحة دكتوراه ،غتَ منشور 2

 37،ص2018-2017الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ،جامعة بؿمد خيضر بسكرة ،ابعزائر،
 18-17 حسن مركاف عفانة ،مرجع سابق  ،ص ص  3
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 تكوين فرق العمل:الخطوة الرابعة  
بهب أف تعمل ابؼنظمة على إعادة تصميم العمل حتى تبرز فرؽ العمل بشكل طبيعي ، إذا أف فرؽ العمل جزء أساسي 

من عملية بسكتُ العاملتُ ،ك ابؼوظفتُ الذين يعملوف بشكل بصاعي تكوف أفكارىم ك قراراتهم أفضل من الفرد الذم 
 1.يعمل منفردا

حتى يتمكن ابؼرؤكسوف من ابزاذ قرارات أفضل داخل ابؼنظمة فأنهم : المشاركة في المعلومات : الخطوة الخامسة 
بوتاجوف إلذ معلومات حوؿ كظائفهم ك ابؼنظمة ككل ، لذلك بهب أف يتوافر للموظفتُ ابؼمكنتُ فرصة الوصوؿ إلذ 

 .ابؼعلومات التي تساعدىم على تفهم كيفية القياـ بوظائفهم للئسهاـ بنجاح ابؼنظمة 
بهب على ابؼديرين اختيار الأفراد الذين بيتلكوف القدرات ك ابؼهارات : اختيار الأفراد المناسبين :الخطوة السادسة

للعمل مع الآخرين بشكل بصاعي ، ك يفضل أف تتوافر للمنظمة معايتَ كاضحة ك بؿددة لكيفية اختيار الأفراد ابؼتقدمتُ 
  2.للعمل 

بهب أف يتم شرح ك توضيح ما ابؼقصود بالتمكتُ ، ك ماذا بيكن أف :الاتصال لتوصيل التوقعات:الخطوة السابعة 
يعتٍ التمكتُ للعاملتُ فيما يتعلق بواجبات ك متطلبات كظائفهم ك بيكن أف تستخدـ خطة عمل الإدارة ك أداء العاملتُ 

حيث بودد ابؼدراء للمرؤكستُ أىداؼ بهب برقيقها كل سنة، كتلك . كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة للموظفتُ 
 .الأىداؼ بيكن أف تتعلق بأداء العمل أك التعلم ك التطوير

 لكي يكتب بعهود التمكتُ النجاح بهب أف يتم ربط ابؼكافآت :وضع برنامج للمكافآت و التقدير: الخطوة الثامنة 
حيث بهب أف تقوـ ابؼنظمة بتصميم نظاـ للمكافآت يتلبءـ .ك التقدير التي بوصل عليها ابؼوظفتُ بأىداؼ ابؼنظمة 

 .كابذاىها بكو الأداء الأفضل للعمل 
لا بد من الاعتًاؼ بأنو لا بيكن تغيتَ بيئة العمل في يوـ ك ليلة ك بهب ابغذر :عدم استعجال النتائج : الخطوة التاسعة

من مقاكمة التغيتَ حيث سيقاكـ ابؼوظفتُ أم بؿاكلة لإبهاد برنامج بيكن أف يضيف على عاتقهم مسؤكليات جديدة ، ك 
بدا أف تبتٌ برنامج للتمكتُ سيتضمن تغيتَ،  فأننا نتوقع أف تأخذ الإدارة ك ابؼوظفوف كقتهم لإجادة ابؼتطلبات ابعديدة 

ك بالتالر بهب على الإدارة عدـ استعجاؿ ابغصوؿ على نتائج سريعة ، فالتمكتُ عملية شاملة تأخذ . لبرنامج التمكتُ 
  3.كقتا ك تتضمن بصيع الأطراؼ في ابؼنظمة 

                                                           

 يوسف إبظاعيل سليماف الزاملي ،التمكتُ ك علبقتو بالابداع الإدارم لدل مديرم مدارس ك كالة الغوث الدكلية في بؿافظات غزة ، رسالة ابؼاجستتَ ،غتَ  1
 28،ص2013الادارة التًبوية،كلية التًبية ،عمادة الدراسات العليا ،ابعامعة الإسلبمية غزة ، فلسطتُ ،،منشور،قسم أصوؿ التًبية 

 العربية ،دار اليازكرم العلمية ، ط،(المجلد الثالث) (التفاكض -التناقضات-التغيتَ-التمكتُ) سعد علي ربواف المحمدم ، الإدارة الإستًاتيجية  إدارات معاصرة  2
  99 ، ص 2017الأردف ،– عماف 

مصر  –القاىرة  المجموعة العربية للتدريب ك النشر،  ،1ط  خبراء المجموعة العربية للتدريب ك النشر، التمكتُ الادارم ك صناعة قادة ابؼستقبل ،  3
 59،ص2014،
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 ثلبثة مراحل للتمكتُ في ابؼنظمات تتًاكح من التوجيو للتحكم إلذ (Bowen- Lawler) حدد بوين ك لولر -
.  أف الأسلوب التدربهي أفضل الطرائق لتمكتُ فرؽ العمل (Caudron)كأكضح كودركف .التوجيو للبندماج 

 Ford and) فابؼسؤكليات للئدارة الذاتية ك ابزاذ القرار بهب أف تعهد للموظفتُ بعد التأكد من إعدادىم ،كأكصى 

Fottler) أيضا بالتنفيذ التدربهي لتمكتُ العاملتُ فالأسلوب التدربهي يركز أكلا على بؿتول الوظيفة كمن ثم يتم لاحقا 
كخلبؿ مرحلة التمكتُ بيكن للئدارة متابعة تقدـ . إشراؾ ابؼوظفتُ ابؼمكنتُ في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة ببيئة الوظيفة 

 1.ابؼوظفتُ لتقييم استعدادىم ك مستول ارتياح ابؼديرين للتخلي عن السلطة 
 :الإداري معوقات التمكين - ثانيا

 :كما أف للتمكتُ متطلبات لنجاحو ، فإف لو معوقات التي تقف عائقا أماـ تطبيقو ك نذكر منها 
 دكف  ( benchmarking )الاعتقاد ابػاطئ بأف فكرة التمكتُ الناجح تقوـ على مبدأ المحاكاة كابؼقارنة بالأحسن- 

التي (distinctive competency) مراعاة كدراسة الظركؼ الداخلية للتنظيم كالوقوؼ على الكفاءات ابؼتميز
 .تتوافر في ابؼنظمة كالتي بيكن من خلببؽا الوصوؿ إلذ الأىداؼ التنظيمية ابؼرجوة

 .تغيتَ مدير جديد قد يغتَ في فلسفة التمكتُ كأساليبها بفا يؤثر على بؾهود التمكتُ- 

 .قياـ ابؼنظمة بتحالفات إستًاتيجية تعطل من بؾهود التمكتُ لعدـ سهولة الربط بتُ بـتلف البرامج كابؼفاىيم- 

كالقواعد ابغاكمة ، حيث تقوـ البتَكقراطية على الأكامر ،سيادة البتَكقراطية التي تشكل تيار يعمل ضد بقاح التمكتُ- 
flattening). )2كتدفق السلطة بينما يقوـ التمكتُ على التسطيح ابؽرمي

 

 : نذكر منها ابؼعوقات التي قد برد من قدرة ابؼنظمات على تطبيق التمكتُ أف كما
 مقاكمة التغيتَ من قبل ابؼديرين أك ابؼوظفتُ- 
 خوؼ ابؼوظفتُ من برمل ابؼسؤكلية ك ابؼساءلة أك المحاسبة- 
 عدـ توفر ابؼوارد التنظيمية اللبزمة لتطبيق منهج التمكتُ- 
 بصود الثقافة التنظيمية- 
 خوؼ ابؼدراء على مراكزىم ك مناصبهم- 
 3رتابة ابؽيكل التنظيمي- 
 .إساءة استخداـ عوامل القوة ابؼمنوحة للعاملتُ- 

                                                           

 أثر التمكتُ الإدارم في تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات ابؼالية ابغكومية الأردنية ،رسالة ابؼاجستتَ ،غتَ منشور، قسم ، بؿمد مطر الزيدانيتُ 1
 30،ص2006الإدارة العامة ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة،الأردف، 

ة،قسم عبد الله أبضد ادـ قوز ، التمكتُ الادارم ك أثره على الولاء التنظيمي دراسة على عينة من ابؼصارؼ التجارية السودانية ، رسالة ماجستتَ ،غتَ منشور  2
 21-20صص  ،2016 ،كلية الدراسات العليا ، جامعة السوداف للعلوـ ك التكنولوجيا ، السوداف ،إدارة الاعماؿ

، ةرسالة ابؼاجستتَ ،غتَ منشور، غنيم عواد ابغربي ،أثر التمكتُ الإدارم في بلورة السلوؾ الإبداعي لدل موظفي كزارة التعليم العالر في ابؼملكة العربية السعودية  3
 18 ،ص2008قسم الإدارة العامة ،عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة ،ابؼملكة العربية السعودية ، 
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 .زيادة العبء ك ابؼسؤكلية على عاملتُ غتَ قادرين عليها- 
 .تركيز بعض العاملتُ على بقاحهم الشخصي ك تفضيلو على بقاح ابعماعة- 
 1.زيادة التكاليف التي تتحملها ابؼنظمة نتيجة تدريب ك تعليم الأفراد - 

  أساليب التمكين الإداري و مستوياتو: المطلب الرابع 

 :أساليب التمكين الإداري - أولا 

 :تطرقت الكتابات ابؼعاصرة حوؿ التمكتُ إلذ عدة ابذاىات ك أساليب في التمكتُ ك منها ما يأتي
يعد بسكتُ ابؼرؤكستُ من الأساليب القيادية ابغديثة التي تساىم في زيادة فاعلية ابؼؤسسة ، ك  :أسلوب القيادة- 1

أسلوب القيادة ىذا يقوـ على دكر القائد أك ابؼدير في بسكتُ ابؼوظفتُ ، كىذا الأسلوب يشتَ إلذ أف ابؼؤسسة ابؼمكنة ىي 
تلك ابؼؤسسة التي تتضمن نطاؽ أشراؼ كاسع ، بدعتٌ أف نسبة ابؼوظفتُ إلذ ابؼديرين نسبة عالية بالقياس إلذ ىذه النسبة 
في ابؼؤسسات التقليدية ، ك تتضمن أيضا منح الصلبحيات أكبر للمستويات الإدارية الدنيا في ابؼؤسسة ، كىذا الأسلوب 

 .يركز بشكل خاص على تفويض الصلبحيات أك السلطات من أعلى إلذ أسفل 
ك يبرز التمكتُ ىنا عندما  (بسكتُ الذات  )يتمحور ىذا الأسلوب حوؿ الفرد بدا يسمى  : أسلوب تمكين الأفراد- 2

 تبدأ العوامل الإدراكية للفرد للتوجو بكو قبوؿ ابؼسؤكلية ك الاستقلبلية في ابزاذ القرار ، ىذا كقد توصلت

(Spretizer1996) إلذ أف ابؼوظفتُ ابؼتمكنتُ بيتلكوف مستويات اكبر من السيطرة ك التحكم في متطلبات الوظيفة 
، كقدرة أكبر على استثمار  ابؼعلومات ، ك ابؼوارد على ابؼستويات الفردية ، ك على الرغم من أف التمكتُ ىنا ينظر لو 

على أنو بذربة فردية في التحكم ك السيطرة ك برمل ابؼسؤكلية ، إلا أف ىناؾ أساليب أخرل تقوـ على التمكتُ ابعماعي 
 .ك بسكتُ الفريق 

يرل دعاة ابعودة الشاملة ضركرة تغتَ العمليات ك الأنشطة التي تعمل :أسلوب إدارة الجودة الشاملة و التمكين - 3
 على أساسها ابؼؤسسة انسجاما مع بسكتُ ابؼوظفتُ ك يعود ىذا الأسلوب إلذ أراء ادكارد دبيبنج 

(Edward Demingابعودة الشاملة على مبدأ أساس     حوؿ ابعودة ك إدارة ابعودة الشاملة ، ك يقوـ مفهوـ إدارة 
عملية التحستُ ابؼتواصل ك التدربهي في كل أبعاد ابؼنظمة ك بؾالاتها ، من خلبؿ ابلراط ابعميع ك مشاركتهم : ك ىو 

الفاعلة في عملية التطوير ك برستُ ابعودة ، كىذا بوتاج إلذ منح ابؼوظفتُ أك العاملتُ نوعا من ابغرية في التصرؼ ك نوعا 
من الاستقلبلية ك ابؼسابنة في ابزاذ القرار ك في برمل أعباء ابؼسؤكلية ك برقيق التقدـ للمنظمة ، لأنو الإدارة العليا لا 

كلابد من .بيكنها إحداث ىذا التحستُ الشامل لكل بؾالات ابؼنظمة بدفردىا فلب بد من ابلراط ابعميع في ىذه ابؼسؤكلية 
أف يتلقى ابؼوظفوف في برنامج إدارة ابعودة الشاملة درجة كبتَة من التشجيع ك الدعم ، من أجل فعل كل ما يستطيعوف 

                                                           

 30 إبياف عمر العبد طموس ، مرجع سابق ، ص 1
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من التشجيع ك الدعم ، من أجل فعل كل ما يستطيعوف فعلو بهدؼ التحستُ ك التطوير ك النهوض في ابعودة على 
 1.بـتلف الصعد من اجل إرضاء الزبائن 

رأل بعض الباحثتُ أف بسكتُ فريق العمل لو أبنية كبرل ك أف فوائده تتجاكز فوائد بسكتُ  :أسلوب تمكين الفريق- 4
 الفرد، ك أسلوب التمكتُ ىنا يقوـ على بناء القوة ك تطورىا ك زيادتها من خلبؿ التعاكف ك العمل ابعماعي

يقوـ الأسلوب ىذا على ابعمع بتُ الأبعاد السابقة للتمكتُ ك بينع تبتٍ : أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين - 5
بعد كاحد لتفستَ التمكتُ ، ك لكن تكوف عملية التمكتُ ناجحة ك فعالة لابد من أف يقوـ على جوانب ك أسس 

 2.التعليم ، القيادة الناجحة ، الدعم ك التشجيع ابؼستمر ، ك برقيق التفاعل بينهم : متعددة ، ك ىذه الأسس ىي 

 :مستويات التمكين الإداري - ثانيا 
  في كثتَ من ابؼنظمات يطبق برامج التمكتُ بدرجات متفاكتة ، فبعض ابؼنظمات يعتٍ التمكتُ تشجيع العاملتُ على 
ابؼبادرة لطرح الأفكار، بينما بوتفظ ابؼديركف بالسلطة الأختَة  لابزاذ القرار ، كفي منظمات أخرل يعتٍ بالتمكتُ إعطاء 

 3العاملتُ حرية في طرح الأفكار ك سلطة كاملة في ابزاذ القرار ك بذربة التصورات 
 : بطسة مستويات للتمكتُ ىي (pastor)فقد حدد 

 ابؼدير يتخذ القرارات ك يعلم الفريق بذلك : المستوى الأول- 
 يطلب ابؼدير من الفريق تزكيده بالاقتًاحات: المستوى الثاني- 
 يتناقش ابؼدير ك أعضاء الفريق ابغالة باستفاضة : المستوى الثالث- 
 في ىذه ابؼرحلة يتم ابزاذ القرار بشكل متعاكف من الإدارة ك الفريق: المستوى الرابع- 
في ىذه ابؼرحلة ابؼدير بينح ابزاذ القرارات للفريق ، ك يعمل الفريق بطريقة مستقلة بشكل كامل ،  :المستوى الخامس- 

 4ك يتخذ الفريق القرارات ابغابظة حسب تقديراتو ك يبلغ الفريق الإدارة بذلك
فقد حدد مستويات تطبيق التمكتُ حيث يبدأ من انعداـ سلطة العاملتُ ك ينتهي بالتمكتُ الكامل ،  (أفندم )أما - 

حيث يشارؾ العاملتُ في كضع الإستًاتيجية للمنظمة ، كأحد الأمثلة على ذلك التمكتُ ابؼطلق ىو عندما بسنح فرؽ 
يوضح  (05)ك الشكل رقم  5العمل ذاتية الإدارة سلطة توظيف كتنظيم ك فصل أعضاء الفريق ككضع معدلات ابؼكافأة 

 .مستويات التمكتُ 
 

 

                                                           

   97ػ-95ص ص ، مرجع سابق سعد علي ربواف المحمدم ، 1
 25-24 بن سهلة صباح ، مرجع سابق ، ص ص 2
 ،قسم العلوـ الإدارية ،غتَ منشورة،أطركحة دكتوراه(دراسة مقارنة) شائع بن سعد مبارؾ القحطاني ، التمكتُ كعلبقتو بالإبداع الإدارم في ابؼنظمات الأمنية  3

 28 ،ص 2011،كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، الرياض ، السعودية ،
 72 فهد مانع فهد ابغياف ، مرجع سابق ، ص  4
 29شائع بن سعد مبارؾ القحطاني ،نفس ابؼرجع ، ص   5
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 مستويات التمكين: (05)شكل رقم 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

،رسالة ماجستتَ،غتَ منشورة ،قسم "في ابؼؤسسات الأىلية الدكلية العاملة في قطاع غزة"حسن مركاف عفانة،التمكتُ الادارم كعلبقتو بفاعلية فرؽ العمل :ابؼصدر
 21،ص2013غزة،فلسطتُ ،–إدارة الاعماؿ،كلية الاقتصاد ك العلوـ الادارية،جامعة الازىر 

 
 :  بدكره ابؼستويات التي يندرج فيها التمكتُ في بطسة مستويات كما ىو موضح في الشكل التالر ( Daft)كحدد - 

 

 

 

 

 

 

درجة 
 التمكين

 منخفض

        

إدارة ذاتية                             

فرؽ عمل ذاتية الإدارة                                                           

                     

 العمل في صورة فرؽ                         

نظم لقياس ابعودة                                          

                          كبؾموعات مشاركة               

 برامج مقتًحة                            

 

تعليمات قهرية                           

           كثتَة                             ابؼهارات ابؼطلوبة من ابؼوظف                 قليلة            

 

 

 

     منخفض                                                                                                                                                             

 مسئولوف عن عملية كإستًاتيجية ابزاذ القرار

 يصنعوف القرار

 يشاركوف في القرارات

 يقدموف ابؼعطيات

 ليس بؽم مشاركة في صنع القرارات

 مرتفع

درجة 
 التمكين

 منخفض
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 (Daft)مستويات التمكين من وجهة نظر(06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 
   

   343 ،ص2011الاردف،-عماف –  ،دار صفاء1ط  إحساف دىش جلبب ، إدارة السلوؾ التنظيمي في عصر التغيتَ ، :المصدر

إف مدرج التمكتُ يبدأ بابؼستول الأكؿ كىو ابؼستول الذم ليس فيو للؤفراد حرية في  (06)يلبحظ من الشكل رقم 
التصرؼ كينتهي بدستول التمكتُ الكامل حيث يشارؾ الأفراد بفاعلية في برديد إستًاتيجية ابؼنظمة، كما بينحوف 

صلبحية ابزاذ القرار ك يسيطركف على أداء أعمابؽم ، ك في مستول التمكتُ بيتلك الأفراد قوة التأثتَ ك التغيتَ في ميادين 
 1.مهمة كالأىداؼ ، ابؽياكل التنظيمية،كنظم ابؼكافآت

 أبعاد التمكين الإداري و أثرىا على الالتزام التنظيمي: المبحث الثالث 

     لقد تعددت أبعاد التمكتُ الإدارم ك قد أختلف الباحثتُ في برديد ىذه الأبعاد ك من خلبؿ ىذا ابؼبحث
التي تم  (تفويض السلطة ، التدريب ،التحفيز،فرؽ العمل،ابؼشاركة في ابزاذ القرارات  ) سنتناكؿ أبعاد التمكتُ الإدارم 

حيث سنتناكؿ في .الاعتماد عليها في دراستنا ك أثرىا على الالتزاـ التنظيمي ك التي تم استخلبصها من الدراسات السابقة
ابؼطلب الأكؿ تفويض السلطة ك أثرىا على الالتزاـ التنظيمي،ك في ابؼطلب الثاني التدريب ك أثره على الالتزاـ التنظيمي،ثم 

في ابؼطلب الثالث التحفيز ك أثره على الالتزاـ التنظيمي ك بعدىا ك في ابؼطلب الرابع فرؽ العمل ك أثرىا على الالتزاـ 
 .التنظيمي ك أختَا كفي ابؼطلب ابػامس ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ك أثرىا على الالتزاـ التنظيمي

 
                                                           

 451 ،ص2011الاردف،- عماف –  ،دار صفاء1ط   إحساف دىش جلبب ، إدارة السلوؾ التنظيمي في عصر التغيتَ ،  1

 عالية

المسؤولية عن القرار        
 اتخاذ القرارات والاستراتيجية

 
 كحدات         الفرؽ
 مصغرة عن      ابؼوجهة

 ابؼنظمة          ذاتيا

 الفرق الوظيفية

المشاركة في 
 اتخاذ القرار

 حلقات   مجموعات

 الجودة   المشاركة

توفير 
 المدخلات

 

 اعادة تصميم العمل برامج الاقتراح

 اغناء العمل   /

لا توجد حرية 
 في اتخاذ القرار

 قليلة المهارات المطلوبة كثيرةومعقدة

 منخفضة

درجة  

 ينالتمك
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 تفويض السلطة و أثرىا على الالتزام التنظيمي:  المطلب الأول 

    التفويض ىو الوسيلة الوحيد ة التي يستطيع بها الرئيس أف يتجاكز قدراتو الذاتية على ابقاز الأعماؿ ك في نفس الوقت 
 1.ىو الطريق إلذ الاستفادة الكامنة من قدرات ك مهارات ابؼرؤكستُ 

 :تعريف تفويض السلطة - أولا 

يعهد القائد الإدارم ببعض اختصاصاتو التي استمدىا من القانوف لأحد العاملتُ من :" يقصد بتفويض السلطة أف- 
ابؼستويات الإدارية ابؼتتالية ، كينبتٍ على ذلك أف يكوف بؼن فوض إليو الاختصاص أف يصدر قرارات فيما فوض فيو دكف 

 2".حاجة للرجوع إلذ القائد

عملية إدارية يتم من خلببؽا نقل جزء من السلطة أك الصلبحيات إلذ شخص في مستول :"تفويض السلطة يعتٍ - 
 3" .إدارم أدنى

نقل ابؼدير الإدارم بعض اختصاصاتو إلذ بعض مرؤكسيو ،ليمارسوىا دكف الرجوع إليو، مع بقاء :" تفويض السلطة ىي- 
 ".مسؤكليتو على تلك الاختصاصات ابؼفوضية

 "  .إعطاء العاملتُ سلطة ابزاذ القرارات ك تطبيقها:"كما يشتَ مصطلح تفويض السلطة إلذ -

 :كمصطلح التمكتُ بىتلف عن مصطلح التفويض

 بأف التمكتُ يعتٍ أف يتحمل ابؼرؤكس ابؼسؤكلية عن عملو ك يكوف لديو الصلبحية في حل ( weshah )فقد بتُ 
ابؼشاكل التي تواجهو ، في حتُ أف تفويض الصلبحيات يعتٍ مشاركة ابؼرؤكستُ في صنع القرار بشكل ربظي على مستول 

 4.ابؼنظمة
 :مزايا تفويض السلطة - ثانيا 

يؤدم تفويض السلطة إلذ زيادة فاعلية ابؼنظمات ،لأف ابؼدير الذم يفوض سلطات أكثر يكوف لديو استعداد أكبر - 
 .لقبوؿ مسؤكليات إضافية 

 .يؤدم إلذ ابزاذ قرارات سليمة ك سريعة في نفس الوقت- 
 .بزفيف أعباء الإدارة العليا ، فتجد أمامها متسعا من الوقت بؼمارسة الأعماؿ الأكثر أبنية- 

                                                           

 18 بن سهلة صباح ،مرجع سابق ،ص 1
 رسالة ابؼاجستتَ ، بظية عبد المجيد الصقرات ، التمكتُ الادارم ك علبقتو بالالتزاـ الوظيفي لدم ابؼشرفتُ التًبويتُ في إقليم ابعنوب في ابؼملكة الاردنية ابؽاشمية  2

 20 ، ص 2010الاردف ،– ، غتَ منشورة ، قسم الاصوؿ ك الادارة التًبوية ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة 
 349،ص2007عماف، –  ، دار كائل ،الاردف 1ط  صالح مهدم بؿسن العامرم ، طاىر بؿسن منصور الغالبي ، الإدارة ك الاعماؿ  ،  3
 103-102 فهد مانع فهد ابغياف ، مرجع سابق ،ص ص 4
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 1.ابزاذ القرارات في موقع تنفيذ يؤدم إلذ الارتقاء بنوعية ذلك القرار- 
 :خطوات تفويض السلطة- ثالثا 

 :بيكن للمؤسسة في إطار تفويض السلطة أف تنجز ابػطوات التالر
 .دراسة ك برليل لنوعيات ك خبرات ك مهارات ك قدرات الأفراد العاملتُ ك رغبتهم في برمل ابؼسؤكلية - 
 .برديد رؤيا ك ابذاه ابؼؤسسة- 
 .تغيتَ كصف كظائف العاملتُ ك توسيع نطاؽ مسؤكلياتها ك مهامها - 
تدعيم مهارات العاملتُ للقياـ بأنشطة الإدارة ك استخداـ أدكات ك أساليب التحليل ابؼالر ك الإحصائي بغل - 

 2.مشكلبت 
 :كىناؾ أيضا من بودد ىذه ابػطوات كما يلي 

 تقييم الواجبات- 
 برديد ابؼساعدين - 
 برديد بؾالات التفويض كابزاذ القرارات - 
 برديد السلطات- 
 برديد ابؼسؤكليات- 

أم أف العملية التفويضية تشمل التقدـ من بداية بؿددة إلذ نهاية بؿددة ، ثم الاتفاؽ على بؾموعة ابػطوات التي تساىم 
في تقدنً الأفراد ك ابؼنظمات ،أم التفويض ك الابقاز يعتٍ تقسيم الواجبات ك تعيتُ ابؼساعدين ك برديد ابؽدؼ ك 

برديد  )السلطة ك ابؼسؤكلية ،ك ىي ابؼبادئ الأساسية اللبزمة للوصوؿ إلذ التفويض الناجح ، كيتطلب التفويض الناجح 
الأىداؼ ،برديد ابؼهاـ ابؼطلوبة ،اختيار الشخص ابؼناسب للتفويض إليو ،بياف جودة الرقابة ، مراعاة تعادؿ السلطة ك 

 (ابؼسؤكلية 
 :عقبات التفويض نوعان - رابعا
 نقص الدافع الابهابي – نقص ابؼعلومات – ابػوؼ من النقد –ك تضم فقداف الثقة في النفس  : من جانب المرؤوس- 
  الرجوع للرئيس في ابؼواقف الصعبة –

 فقداف – ابػوؼ من الفشل – الغركر ك الإعجاب بالذات –ك تشمل فقداف الثقة في الغتَ : من جانب الرئيس - 
 3 الاعتقاد بأنو يستطيع أداء العمل بطريقة أفضل–القدرة على إعطاء التعليمات ابؼناسبة 
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 :أثر تفويض السلطة على الالتزام التنظيمي - خامسا 

     إف التفويض يعتٍ الثقة في قدرة ابؼرؤكستُ على برمل ابؼسؤكلية ك القياـ بالواجبات ابؼطلوبة ،كىو بهذا تعبتَ عن 
حاجة يسعى ابؼرؤكستُ إلذ إشباعها عن طريق الاعتًاؼ للآخرين بقدراتهم ك قبوبؽم بهم ، الأمر الذم ينعكس على 

ىؤلاء العاملتُ بصورة إبهابية تتمثل في زيادة الأداء ك الالتزاـ للمنظمة ،كبىلق جو من التنافس بوفز العاملتُ على الإتقاف 
،كخلق جيل مؤىل للقيادة في كل مستول من ابؼستويات الإدارية ك يتيح الفرصة للعاملتُ بدمارسة مهامهم بقدر من 
ابغرية ك ابؼركنة دكف ضغوط ك التمتع بقدر من السلطة ك الإحساس بابؼسؤكلية ،ك يؤدم إلذ زيادة رغبة العاملتُ في 
الإسهاـ في بقاح ك استمرارية ابؼؤسسة فيبذلوف قصارل جهدىم من أجل تقدـ ك تطور ابؼنظمة ك منها يزيد التزامهم 

 1.بؼنظماتهم 

زيادة جودة ابزاذ القرارات :  بأف تفويض السلطة نتائجها على ابؼستول التنظيمي تتمثل في (weshah )كما يرل 
،زيادة الالتزاـ من قبل العاملتُ لابزاذ قرارات فعالة  ، زيادة مستول الرضا الوظيفي ، كبرستُ مستول الأداء ك إدارة 

 2الوقت

كما أف تفويض السلطة يسهم في برفيز ابؼرؤكستُ لتقدنً ابؼبادرات ، ك اكتساب ابؼهارات ك تنمية القدرات الذاتية ك 
يعزز ثقتهم بأنفسهم ىذا من ناحية ، ك يساعد علي بناء علبقات ابهابية بينهم ك بتُ ابؼرؤكستُ من ناحية أخرل ،ك كل 

 .ىذا يساعد عل برقيق الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ

 التدريب و أثره على الالتزام التنظيمي: المطلب الثاني 

بسثل عمليات تدريب ابؼوارد البشرية نشاط حيوم ، فلب بيكن أف تساىم إدارة ابؼوارد البشرية بدكر فاعل في برقيق أىداؼ 
ابؼنظمة إذا لد تعي طبيعة التدريب ابؼطلوب ابؼبتٍ على أساس برديد احتياجات الأفراد التدريبية كفق طريقة علمية منهجية 

 .مدركسة

فالتدريب  يعتٍ استخداـ خبرة دالة لتغيتَ ابؼهارات ك ابؼعارؼ ك السلوكيات بكو الأفضل لدل العاملتُ ك يعتمد التدريب 
 3.على ركيزتتُ أساسيتتُ بنا توجهات العاملتُ ك التطبع الاجتماعي 

 إلذ أف ابؼستويات العليا من التدريب ك التعليم ك التأىيل تعد حابظة ،لتعزيز التمكتُ في (E rstad)كقد أشارت دراسة 
 4.ضوء توفتَىا للمهارات ك القابليات الفردية القادرة على التنافسية ، لاف للتدريب ك التطوير تأثتَا متوازنا في التمكتُ 
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على القياـ بالتدريب ، ثم إعادة التدريب كالفكرة في ذلك أف ىذه العملية لا نهاية بؽا (Oakland)كما أشار أككلبند 
1،كىي تهدؼ إلذ برقيق التحستُ ابؼستمر في بسكتُ العاملتُ 

 

 :تعريف التدريب- أولا

 :لقد قدمت عدة تعاريف للتدريب نذكر منها 

نشاطا بـططا يهدؼ إلذ إحداث تغتَات في الفرد ك ابعماعة من ناحية :"     عرؼ بعض الباحثتُ التدريب بأنو
ابؼعلومات ك ابػبرات ك ابؼهارات ك معدلات الأداء ك طرؽ العمل ك الابذاىات بفا بهعل الفرد أك تلك ابعماعة لائقة 

 2"  للقياـ بأعمابؽا

بأنو عملية يقصد بها زيادة الكفاية الإنتاجية للؤفراد في ابؼهنة ،ك كذلك زيادة كفاية العمل : " كعرؼ القاموس التًبوم- 
                                  "الذم بيارسونو 

بأنو كل عمل من شأنو أف يؤدم إلذ تزكيد العاملتُ بابؼعلومات الضركرية لضماف :" ك عرفتو مؤسسة الثقافة العمالية - 
إبؼامهم بدقائق العمل ك ظركفو ، أك خلق مهارات فنية أك إدارية برتاج إليها ابؼنشأة ، ك تغيتَ كجهات النظر أك ابؼعتقدات 

         3." التي تؤدم لدل الأفراد تغتَا من شأنو أف يؤثر بشكل إبهابي على نتائج عملهم 

 :أىمية التدريب- ثانيا 

تعد عملية التدريب فرصة ذىبية تتيح للؤفراد الانتقاؿ من مستواىم ابغالر إلذ مستول أفضل بشرط أف تتوافر لدل 
 :ابؼتدرب عناصر القدرة ك الرغبة في التعلم ، ك تتضح أبنية التدريب من خلبؿ النقاط التالية 

 .يساىم التدريب في رفع مستول كفاءة الإنتاج كما ك نوعا عن طريق زيادة مهارات الأفراد- 

 .يساىم التدريب في تقليل ابغاجة إلذ الإشراؼ ابؼباشر ، فالشخص ابؼدرب يستطيع السيطرة على نفسو- 

 .يساىم التدريب في العمل على بزفيض معدؿ حدكث ابغوادث ك إصابات العمل - 

 .يساىم التدريب في تكوين ابذاىات عمل ابهابية - 
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 1.يعمل ابؼتدرب على برقيق الاستقرار ك ابؼركنة في أعماؿ ابؼنظمة- 

 :أنواع التدريب- ثالثا 
اختلفت الآراء حوؿ أنواع التدريب لاختلبؼ الاحتياجات التدريبية بالنسبة للفرد ك ابؼنظمة ككذلك لاختلبؼ أىداؼ 

 :ابؼنظمة ك نوع ابػدمات ك الإنتاج ، كعلى ضوء ذلك بيكن تقسيمها إلذ ما يلي 
 :التدريب في ضوء احتياجات المنظمة و يقسم إلى نوعين - 1
ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية ابؼهارات ك برستُ الابذاىات في المجاؿ  :التدريب التخصصي-  

 التخصصي كالتدريب الإدارم ك ابؼهتٍ
التدريب بؼستول الإشراؼ الأكؿ : ىو ذلك النوع من التدريب ابؼوجو بؼستويات الإدارية الثلبثة  : التدريب القيادي- 

 ،التدريب بؼستول الإدارة الوسطى ،التدريب بؼستول الإدارة العليا 
 :التدريب في ضوء احتياجات الأفراد و يقسم إلى ثلاثة أنواع- 2

كىو ذلك النوع من التدريب الذم يقوـ بو الفرد لتطوير مهاراتو، على أف تتوافر لو الظركؼ التي  : التدريب الذاتي- 
 . تساعده على تنمية نفسو بنفسو في عملو كتوافر نظاـ ابغوافز التشجيعية ك الظفر برعاية من غتَه على صورة معاكنة

ىو ذلك التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية مهارة فرد يكوف في حاجة إلذ توجيهو ك إرشاده إلذ  : التدريب الفردي- 
مع العمل عل معابعة ما قد يشوب أداءه أك .الطريق السليم ك الابذاه الناجح  بكو النهوض بأعباء عملو ك مسؤكلياتو 

 .سلوكو من عيوب أك نقص أك ابكراؼ 
ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية الأفراد بصورة بصاعية ك بؽذا الأسلوب تأثتَ  : التدريب الجماعي- 

إبهابي على الأفراد ابؼنضمتُ إليها ك غتَىم بفن يشعركف بحاجتهم إلذ الانتماء ،حيث أف للجماعة تأثتَ قويا على 
 .أعضائها

 :التدريب في ضوء احتياجات العمل و يقسم إلى ثلاثة أنواع - 3
ىو ذلك النوع من التدريب الذم تغلب عليو الصفة النظرية ك يطلق عليو بالتدريب خلبؿ الدراسة  :التدريب السابق- 

 .الاكادمية 
ىو ذلك النوع من التدريب الذم ىدفو تعليم ابؼوظف أك العامل ابعديد بعملو ك مهامو ابؼسندة : التدريب التوجيهي- 

لو ك ظركؼ عملو ك اتصالاتو ، ك يطلق عليو  التدريب الإرشادم أك الابتدائي ، كفي ىذا النوع من التدريب ينتقل الفرد 
 .2إلذ عدة أقساـ بعملو خلبؿ كجوده برت التجربة
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 :التدريب أثناء الخدمة -  
عملية يراد بها إحداث آثار معينة في بؾموعة أفراد بيكن عن طريقها مساعدتهم ليكونوا :" عرؼ التدريب أثناء ابػدمة بأنو

أكثر كفاية ك مقدرة في أداء أعمابؽم ابغالية ك ابؼقبلة ، كذلك لتكوين عادات فكرية ك عملية مناسبة ك اكتساب مهارات 
 1"ك معارؼ ك ابذاىات جديدة 

 :أساليب التدريب - رابع 

 :بدا أف أساليب التدريب متعددة فإننا سنتطرؽ إلذ أىم تلك الأساليب ك الأكثر شيوعا ك استخداما ك نذكر منها 

 ك من بعده ك رغم أنها طريقة 1953عاـ  "  Osborn" كىي الطريقة التي أبتكرىا :أسلوب العصف الذىني - 1
للتدريب الاجتماعي إلا أنها تصلح للتدريب الفردم ، ك تتكوف جلسة العصف الذىتٍ العادية من بصاعة عددىا يتًاكح 

 . بهلسوف حوؿ مائدة مستديرة ك ينتجوف تلقائيا الأفكار التي ترتبط بحل مشكلة معينة 12-6بتُ 

ىذه الطريقة تشبو طريقة العصف الذىتٍ من حيث اشتًاؾ الأفراد في توليد  : أسلوب التآلف بين الأشتات- 2
الأفكار ابعديدة ، غتَ أف ىذه الطريقة بؽا طابعها ابػاص ، من حيث استعماؿ الكنايات ك الاستعارات ك المجازات التي 

 :قد تكوف شخصية مباشرة رمزية أك خيالية ، ك ىناؾ ثلبثة نقاط بيكن عن طريقها تسيتَ ىذا الأسلوب كىي 

 اكتشاؼ مدل التشابو بتُ شيء ما ك أشياء أخرل مألوفة بالنسبة للؤفراد: التناظر المباشر- 

 أم التظاىر بأنك أنت ابؼشكلة ذاتها لاكتشاؼ كيف ستفكر في ابغلوؿ : التناظر الشخصي- 

  2.أم كضع تعبتَات بـتصرة للمشكلة ، ثم استخداـ التناظر في العصف الذىتٍ : التناظر الرمزي - 

لنقل ابؼعلومات بطريقة ربظية لمجموعات كبتَة من  (طريقة تقليدية  )أسلوب أكادبيي قدنً  : أسلوب المحاضرة-  3
 .معلومات ك ابؼفاىيم ك البيانات عن طريق شخص علمي بؿاضر لو صفات تؤىلو في عرض مفاىيمو ك معلوماتو 

 :الدراسات الميدانية أو الزيارات الميدانية- 4

تتناكؿ ابعماعات ابؼدربة بهذا الأسلوب موضوع بحثها ما يسمح لاستخداـ خبرات ك بذارب أعضائها في بؾابؽا الوظيفي 
ك بذلك يعطي ابؼتدرب الفرصة لكي بيارس بنفسو دراسة ابؼشكلة ك استخداـ الوسائل العلمية . لدراستها ك بحثها 

ك الوصوؿ إلذ حلوؿ بديلة بذرل ابؼفاضلة بينها قبل اختيار ابغل ابؼناسب ك تعتبر إحدل الوسائل الفعلة . للكشف عنها 
 .التي تهيئ للفرد ابؼتدرب فرصة مشاىدة ابؼواقف ك ابغقائق ك دراستها على الطبيعة 
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كسيلة قادرة على تنمية التفكتَ الفردم ك الإنساني عن طريق اجتماع بعض الأفراد ابؼتدربتُ  : جماعة المناقشة- 5
 ابؼتخصصتُ لتبادؿ الرأم حوؿ مشكلة فردية أك بصاعية اجتماعية ك اقتًاح ابغلوؿ البديلة ك اكتساب خبرة قيادة ابؼؤبسرات 

كسيلة من كسائل ابؼواقف الإدارية التي تعكس العملية الإدارية في صورة دينامكية متكاملة حيث : دراسة الحالة- 6
يقوـ كل متدرب عل إنفراد دراسة ابغالة بعد توزيعها من قبل قائد ابغالة إذا كانت قصتَة أما إذا كانت طويلة فإف القائد 

أفراد يلتقوف بؼدة ساعة أك ساعتتُ قبل بدئ ابغالة ك برليلها ك  (8-5)يقسم ابؼتدربتُ إلذ بؾاميع أك بؾموعة تتكوف من 
 .استخراج ابؼؤشرات ك الدلالات ك صولا إلذ تقدير أك حكم أك إقرار في شأف ذلك 

يشمل ىذا الأسلوب اجتماع منظم لمجموعة من الأفراد ابؼتدربتُ  بؽم ىدؼ بؿدد للدراسة ك تبادؿ  : الندوات- 7
ك أسلوب متفق عليو في إدارة ابغوار أك ابؼناقشة في مشكلة بؿددة ك .ابػبرات ك البيانات ك ابؼعلومات ك ابغقائق ك الآراء 

 .التوصل الذ بؾموعة من النتائج ك التوصيات 

تستخدـ غالبا في بؾاؿ التنمية القيادات الإدارية حيث أنها في التشاكر ابعماعي بشكل ربظي ك ىي  : المؤتمرات- 8
مؤبسرات بحوث عن طريق إتاحتها المجاؿ لاجتماع أفراد على مستول عالر من ابػبرة ك ابؼسؤكلية لدراسة بؿددة في نطاؽ 

عملهم ك مؤبسرات تنمية لأعضاء ابؼؤبسر حيث بردث تلقائيا نتيجة للوسائل ك الأساليب التي يستخدمها ابؼؤبسر في 
 1.دراساتو ك بحوثو 

 :أثر التدريب على الالتزام التنظيمي - خامسا

يتطلب بسكتُ العاملتُ توفتَ تدريب مستمر كمنتظم لأجل تعلم ابؼهارات ابعديدة كينبغي للمنظمة اف توفر نظاـ طموح  
لتطوير العاملتُ لكي يزكدكا بابؼعرفة كابؼهارات الضركرية كمهارات التفاكض ، كمهارات ابزاذ القرار ، كمهارات حل 

الصراع كمهارات القيادة فابعهود التدريبية بسكن العاملتُ من بناء ابؼعرفة ، كابؼهارات كالقدرات ، ليس فقط لأداء أعمابؽم 
 2بل أيضا تعلم مهارات كاقتصاديات ابؼنظمات الكبتَة 

كأف تبتٌ ثقافة التدريب من قبل الإدارة العليا في ابؼنظمة مهمة ليست سهلة برتاج إلذ جهود ليست بالقليلة لإقناع - 
 العاملتُ من أجل برستُ أدائهم ك تفوقهم في أعمابؽم ك بالتالر التزامهم ك استمرارىم في ابؼنظمة

أف مشاركة العاملتُ في البرامج التدريبية ابؼلبئمة ينتج عن تكوين فكرة ابهابية لديهم بكو عملهم ك عن منظمتهم ما - 
 .ينعكس في سلوكياتهم ك بالتالر يزيد من التزامهم
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كإف اعتماد التدريب كأحد الوظائف الإدارية توفر الإدارة من خلبلو تأىيل أكبر لكافة تفاصيل العمل في ابؼنظمة بعميع -
 1.العاملتُ ك التي برقق للعاملتُ أداء أفضل لوظائفهم ك بالتالر استمرارىم ك التزامهم بالبقاء في ابؼنظمة

إف التدريب يعمل على تطوير سلوكيات العاملتُ في تعاملهم مع منظماتهم بدا فيهم الإداريتُ ك العاملتُ ك بذالك فهو - 
يفيد في تطوير القيم ك الابذاىات النفسية للعاملتُ فضلب عن تطوير العلبقات البشرية داخل بؾموعة العمل ك بتالر فهو 

  2.كسيلة ناجحة لزيادة التزاـ العاملتُ بدنظماتهم

     كبشكل عاـ فاف منظمات الأعماؿ تهدؼ من خلبؿ أنشطة كبرامج التدريب إلذ برستُ قدرتها التنافسية كبرقيق 
 .نتائج ابهابية على ابؼستول الفردم للعاملتُ سواء بتطوير معارفهم أك برستُ سلوكياتهم كزيادة كلاءىم كالتزامهم

 التحفيز وأثره على الالتزام التنظيمي: المطلب الثالث

تعتبر دراسة ابغوافز كسيلة بؼعرفة الكيفية التي يتم بها إشباع حاجات العاملتُ فإذا أرادت القيادة أف تزيد من إنتاجية ك 
كفاءة العاملتُ لديها عليها التعرؼ على دكافعهم ك تنمي حاجاتهم حتى تقدـ بؽم حوافز مناسبة ك برفزىم للسلوؾ 

  3ابؼرغوب  ك أساس التمكتُ ىو التعزيز الابهابي  

 عندما لا توفر ابؼنظمة ابؼكافئات ابؼناسبة ، ك برنامج التمكتُ يتطلب نظاـ الأرضيةكما أف برنامج التمكتُ سيفقد 
 زيادة دافعية إلذإذا أنو عندما تربط العوائد بالأداء تؤدم :  الأداء بدلا من العمل إلذعوائد بـتلف العوائد ابؼستندة 

  4  العاملتُ بكو برقيق غايات ك أىداؼ ابؼنظمة ، عن طريق ربط مكاسبهم بنجاح ابؼنظمة
 :تعريف التحفيز- أولا

 :لقد قدمت عدة تعار يف للتحفيز منها 
بؾموعة العوامل التي تهيؤىا الإدارة للعاملتُ لتحريك قدراتهم الإنسانية بدا يزيد من كفاءة أدائها : " يعرؼ التحفيز بأنو- 

ك أعمابؽم على بكو أكبر ك أفضل ك ذلك بالشكل الذم بوقق بؽم حاجاتهم ك أىدافهم ك غاياتهم ك ربدا بوقق أىداؼ 
 5"ابؼنظمة أك بؾموعة العوامل التي تعمل على إثارة القول ابغركية في الإنساف التي تؤثر على سلوكو ك تصرفاتو

                                                           

  عالية جواد بؿمد علي ،أثر التدريب في برقيق الالتزاـ التنظيمي للعاملتُ في ابؼنظمات دراسة إستطلبعية لعينة من العاملتُ في الشركة العامة للزيوت النباتية  1
 296،ص2016،العراؽ، 94، العدد 22 المجلد ،،بؾلة العلوـ الإقتصادية ك الادارية 

 279  نفس ابؼرجع ،ص 2
 ، رسالة ابؼاجستتَ ، غتَ منشورة ،التمكتُ الادارم لتدعيم القدرة على ابزاذ القرارات لدل ابؼشرفتُ التًبويتُ بددينة مكة ابؼكرمة ، أمينة سليم سالد الردادم  3

 19 ،ص 2012 كلية التًبية ،جامعة أـ القرل ،ابؼملكة العربية السعودية ،،قسم الادارة التًبوية ك التخطيط 
 65  جواد بؿسن راضي ، مرجع سابق ، ص  4
 280 مهدم السامرائي ، مرجع سابق ،ص 5
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بكو أداء الوظيفة  (ابؼوظف)بؾموعة السياسات ك الوسائل التي تصمم كتكيف لاستمالة الفرد:" كتعرؼ ابغوافز بأنها- 
ابؼعهودة إليو بالشكل الذم ينسجم مع برقيق أىداؼ ابؼنظمة ،ما دامت تؤدم بالنهاية إلذ برقيق أىدافو الشخصية ك 

 1  "إشباع حاجاتو إلذ مستول ابؼرغوب 
بفارسة إدارية للمدير للتأثتَ في العاملتُ من خلبؿ برريك الدكافع كالرغبات كابغاجات :"كما يعرؼ التحفيز على انو -

لغرض إشباعها كجعلهم أكثر استعدادا لتقدنً أفضل ما عندىم بهدؼ برقيق مستويات عالية من الأداء كالابقاز في 
 2.ابؼنظمة

 :أىمية التحفيز- ثانيا
 برستُ الوضع ابؼادم كالنفسي كالاجتماعي للفرد كربط مصابغو بدصالح ابؼنظمة. 

 ُزيادة في العائد للمنظمة من خلبؿ رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملت. 

 ابؼسابنة في تفجتَ قدرات العاملتُ كطاقاتهم كاستخدامها أفضل استخداـ. 

 العمل على تقليص تكلفة الإنتاج من خلبؿ ابتكار كتطوير أساليب العمل كاعتماد كسائل حديثة. 

 3.ابؼسابنة في خلق الرضا لدل العاملتُ عن العمل 

 :أنواع الحوافز- ثالثا

 الحوافز المادية -1

 أف ابغوافز ك الزيادة في (Leopold)الأجر ك العلبكات السنوية ،ك الزيادات في الأجر ك يذكر : "كعرفها زكيلف بأنها
 ".نفقات ابؼعيشة ك ابؼكافآت ك ابؼشاركة في الأرباح

ابؼادية ابؼالية تتشكل من الأجر على أساس الساعة أك الأسبوع أك اليوـ أك السنة ، إضافة لزيادات الدفع على أساس - 
 .الأداء ، ككذلك ابؼزايا مثل التأمتُ الصحي ك ابؼشاركة بالأرباح ،العناية ببرامج الطفولة ك الإجازات ك التقاعد 

 :ك يأخذ التحفيز ابؼادم عدة أشكاؿ أبنها 

يعتبر الأجر من أىم ابغوافز ابؼادية التي برث الأشخاص لبذؿ ابعهد ك العمل ، إذا أنو كلما زاد :الأجور و المرتبات - 
 الأجر ازداد حافز العامل على بذؿ ابعهد ك برستُ مستول الأداء 

بسثل التعويضات حافزا إضافيا لبذؿ ابؼزيد من ابعهود ، كمنها العلبكات ك ابؼنح ك البدلات ك طبيعة : التعويضات - 
 .إلخ...العمل ، ك تعويضات التخصص 
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ك تكوف على عدة أشكاؿ منها الأجهزة ك بطاقات السفر ك الغذاء ك حضور :المزايا العينية ذات القيمة المادية - 
 .التي بسنح للموظفتُ في كثتَ من ابؼناسبات .إلخ...ابغفلبت ك مهمات السفر

الآلات ، التجهيزات ، مكاف العمل  ):ظركؼ العمل ك متطلباتو ابؼادية تشكل الظركؼ ابؼادية المحيطة بعمل الأفراد مثل 
ك بؿيطو الفيزيائي ابؼتنوع عامل مؤثر على أدائهم في العمل ك رغباتهم بو ، ككلما ازدادت ك برسنت ظركؼ العمل كاف 

 .استعداد الفرد للعمل أكبر

ك تكوف حافز على أساس ربطها بالإنتاجية ك الأداء، ك يكوف أساس منحها ىو كفاءة الفرد في  : الزيادات الدورية- 
 .عملو 

ك يكثر استخداـ حافز ابؼشاركة في الأرباح في القطاع ابػاص ، من خلبؿ ربط ما تدفعو  :المشاركة في الأرباح- 
ابؼنظمة من أجور ك حوافز فيما برققو من مستويات في الربحية ، بهدؼ دفع العاملتُ لتحستُ أدائهم ، كبتلي زيادة 

 1.الإنتاجية ك الربحية 

 الحوافز المعنوية-2

لا بيكن أف يتصرؼ الفرد بعقلو مائة بابؼائة ك إبما غالبا ما تتدخل مشاعره ك أحاسيسو لذلك كاف للتحفيز ابؼعنوم الأثر 
البالغ على سلوؾ الفرد العامل فهذا النوع من ابغوافز تشبع حاجاتو العليا من الإحساس في التقدير ك الاحتًاـ ك الأبنية 

 :إلخ ما ينعكس على إنتاجية العامل ك أدائو ك ابغوافز ابؼعنوية تأخذ عدة أشكاؿ نذكر منها ...

برستُ ظركؼ ك مناخ  )ك ىي حوافز تنمي الشعور الإبهابي لدل الفرد العامل ك من أبنها : ابغوافز ابؼعنوية الإبهابية - 
العمل ، إعادة تصميم العمل ، ضماف العمل ك استقراره ، ابؼدح ك الثناء ، الاعتًاؼ بجهود العاملتُ ، الوظيفة ابؼلبئمة ، 

 2(الإصغاء ، إشراؾ العاملتُ في الإدارة ، التكوين ، الثقة ك تفويض السلطة ، فرص التًقية 

 : وقسم البعض الحوافز على أساس الأطراف المستفيدة من نظم الحوافز في المنظمة على النحو التالي– 3

حيث تقدـ ىذه ابغوافز للفرد بعينو نتيجة قيامو بعمل معتُ يكوف قد أبقزه أك بزطى ابؽدؼ المحدد :حوافز فردية -
 .مسبقا ، ك قد تكوف مادية أك معنوية 
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توجو مثل ىذه ابغوافز لمجموعة من العاملتُ في التنظيم يعملوف بشكل بصاعي في قسم إنتاجي بؿدد  :حوافز جماعية- 
، ك تساعد ابغوافز ابعماعية في ىذه ابغالة على التفاؼ العاملتُ بابذاه برقيق ىدؼ في الوصوؿ لرفع الكفاءة ك زيادة 

 1الإنتاجية ، كتزيد من الرقابة الذاتية لدل العاملتُ ك تتيح الفرصة بؽم في تقدنً اقتًاحاتهم من أجل برستُ الأداء

 :طرق التحفيز- رابعا
 :2ىناؾ عدة طرؽ لتحفيز العاملتُ على الأداء الأفضل نذكر منها

 الاعتراف والتقدير: 

. التأكد من اف ما تم ابقازه يتم تقديره بشكل ملبئم- 
.  مهما كانت ضئيلةءالاشادة بتحسينات الادا- 
. اظهار الثقة بالعاملتُ- 
 ارجاع الأثر: 

 .تقدنً ارجاع اثر فورم كملبئم يساعد العاملتُ على برستُ أدائهم في ابؼستقبل- 
 .توضيح توقعاتك كالتأكد من فهم العاملتُ بؽا     - 

 .الاستماع ابعيد كابؼعابعة الفعالة لشكاكم العاملتُ-

 .انتقاد السلوؾ لا الاشخاص          - 

 المساعدة على الأداء: 

. تقدنً الدعم عند ابغاجة اليو- 
. تصميم ابؼهاـ كالبيئات التي تتسق مع العامل- 
. العمل على التخلص من عوائق الابقاز الفردم- 
 الثواب والعقاب: 

. استخداـ طرؽ مناسبة للتعزيز كالتشجيع     - 
. الغاء التهديد كالعقاب غتَ ضركرم     - 
. تقدنً مزيج ملبئم  من ابؼكافأة كالرضا     - 
 لةءالمسؤولية والمسا: 

. برميل العاملتُ ابؼسؤكلية كبؿاسبتهم عليها     - 
 . التأكد من اف ابعهد يسهم في برقيق النتائج     - 
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2
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 : معوقات التحفيز-خامسا
تعتًض نظم ابغوافز بعض ابؼشكلبت كالصعوبات كالتي قد برد من فعاليتها كتشكل عوائق اماـ ابؽدؼ ابؼنشود     

:  مايلينذكرمنها كمن تلك ابؼشكلبت 
 .عدـ كضوح ابؽدؼ من نظاـ ابغوافز -

 .ارتفاع تكاليف ابغوافز -

 .تطبيق نظم كاحدة كبمطية في عدد كبتَ من ابؼنظمات -

 .عدـ كجود مقياس للتكلفة كالعائد من ابغوافز -

 .نقص ابؼهارة لدل ابؼديرين في تطبيق نظاـ ابغوافز -

 1. في ابغوافزءفقداف مفهوـ الأخذ كالعطا -

 :عوامل نجاح التحفيز- سادسا
 .أف ينظر ابؼدراء الذ ابعوانب الابهابية كابرازىا بدلا من التًكيز على ابعوانب السلبية -

 .منح التقدير كابؼكافآت بشكل علتٍ أماـ بصيع العاملتُ لتعظيم أثرىا -

 .بهب اشراؾ ابؼوظفتُ في كضع نظاـ ابغوافز كابؼكافآت كسبل تنفيذه -

 .أف يعي ابؼدراء أبنية الوقت ابؼلبئم بؼنح ابؼكافآت كالاعتًاؼ بالابقاز -

في ابؼؤسسة من أعلى السلم الذ نهايتو كيأتي من مصادر بـتلفة من ابؼشرفتُ  يشمل التحفيز كل العاملتُ -
2.  كالاداريتُ في بـتلف ابؼستويات

 

 : أثر التحفيز على الالتزام التنظيمي- سابعا
بأف التحفيز يلعب دكرا بارزا في برستُ الأداء كيعطي فرصة أكبر لتحقيق التمكتُ على  (Drake)لقد بينت دراسة     

كلقد ربطت العديد ،كما بتُ الباحثوف بأف ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية كاف بؽا أثر ابهابي في مستول التمكتُ،مستول ابؼنظمة
حيث اعتبر كل من التمكتُ كابغوافز عوامل تساعد على رفع مستول ،من الدراسات بتُ مستول الأداء كابغوافز كالتمكتُ

.  لدل العاملتُءالأداء كزيادة مستول الرضا الوظيفي كالانتما
 3.كما يعمل التحفيز على جذب العاملتُ ابعيدين الذ ابؼنظمة كتنمية ركح الولاء كالالتزاـ كالاستقرار لديهم

إف جوىر سياسة التحفيز ىو إعطاء الفرد ما يريده من العمل فكلما كنت قادرا على إعطائو ما يريد  "(Deal)   ك قاؿ
ك يتوقف بقاح التحفيز في برقيق برستُ الالتزاـ التنظيمي على توفر ". كجدت منو ما تريد من إنتاجية كرضا ك التزاـ 

عدـ التعارض بتُ الأىداؼ الفردية ك أىداؼ ابؼنظمة ك أف يبتٌ على أساس كمية )ابؼتطلبات الأساسية ك التي من أبنها 
 .(...ابعهد ابؼبذكؿ ك نوعو ك الاقدمية ك ابؼهارة ك العدالة 
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     ك تنبع الأبنية الأساسية للتحفيز من أبنية العنصر البشرم ذلك ابؼورد الذم لا بيكن  بؿاكاتو ك مناقشتو من قبل 
 1.الآخرين فيما إذا تم استثماره على النحو الذم يضمن برقيق أىداؼ الفرد ك ابؼنظمة ك المجتمع ك الالتزاـ ك الاستقرار

ك يتحقق الالتزاـ التنظيمي باستخداـ المحفزات على مراحل يصعب الفصل فيما بينها بفواصل زمنية فالالتزاـ يبدأ أكلا من 
،عن بظعة ابؼنظمة ك بيئة العمل بها إذا عندما يدخل الفرد إلذ العمل (قبل الالتحاؽ بالعمل )خلبؿ خبرات الفرد السابقة 

ك بعد ابلراطو في جو العمل يصبح لديو  (تطبيق السلوؾ ابؼسبق)في ابؼنظمة يكوف لديو فكرة مسبقة ك استعداد للبلتزاـ 
لينتقل بعد ذلك  (مدة اختبار ابؼدركات ك التصورات السابقة )فرصة التأكد أك عدـ التأكد من أفكاره ك قناعاتو السابقة 

إلذ مرحلة ما يسمى بدرحلة النضج في الالتزاـ التنظيمي عندما يرل الفرد أف ىناؾ توازنا بتُ ابعهود ابؼبذكؿ ك ابغوافز ك 
 2.ابؼكفآت ابؼقدمة لو 

إف ابؼنظمة إذا كفرت نظاـ حوافز عادؿ ك جيد للؤفراد العاملتُ في أم منظمة يزيد الرضا عن ابؼنظمة ك ابؼناخ التنظيمي 
السائد فيها، فالراتب ابعيد ك ابؼكافآت ابعيدة التي تعطي للعاملتُ ابؼميزين ك ظركؼ التًقية ك العلبكات ك التأمتُ 

الصحي ك نظاـ التقاعد ك الإجازات كل ذلك يعطي نوعا من الارتياح ك الرضا عن العمل ، بفا بهعل العامل متمسكا 
بوظيفتو في تلك ابؼنظمة كلا يسعى لتًكها في أقرب فرصة بديلة ك يزداد شعوره بابؼسؤكلية ، كبالتالر يزداد شعوره بالالتزاـ 

 3.ك الانتماء بؼنظمتو

 فرق العمل وأثرىا على الالتزام التنظيمي: المطلب الرابع 

أصبحت فرؽ العمل سببا مهما من أسباب بقاح منظمات اليوـ ك تنافسيتها ك فرؽ العمل في ىذه ابؼنظمات تكوف 
موجودة في بصيع ابؼستويات التنظيمية دكف استثناء ك بشكل دائم أك مؤقت حسبما تتطلبو ابغاجة ك الظرؼ الذم بسر بو 

 .ابؼنظمة 

 :تعريف فرق العمل - أولا

بؾموعة من الأفراد يعملوف معا لأجل برقيق أىداؼ بؿدد ك : "   فرؽ العمل بأنها(little – ferris )يعرؼ - 
 4"مشتًكة 

                                                           

،سوريا 1،العدد27التنظيمي بابؼؤسسات العامة ،بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية ك القانونية ، بؾلد   سليماف الفارس، أثر سياسات التحفيز في الولاء 1
 75-73،ص ص2011،

 79  نفس ابؼرجع ،ص 2
 ،كلية الدراسات العليا ،غتَ منشورة بؿمد عبد الله ابغسيتٍ الشريف ،الولاء التنظيمي لدل العاملتُ في ابؼكتبات العامة في دكلة الكويت ،رسالة ماجستتَ 3

 18،ابعامعة الأردنية ، الأردف ،ص 
 ، التمكتُ الإدارم ك آثاره في إبداع العاملتُ في ابعامعة الأردنية دراسة ميدانية برليلية ، المجلة الأردنية في ة ابؼعاني ، عبد ابغكيم عقلة أخو أرشيدق أبين عود 4

 240 ،ص 2009 ،2، العدد5إدارة الأعماؿ ، المجلد 
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بؾموعة من الأفراد الذين تكمل مهاراتهم بعضهم البعض ، ك يتشاركوف في :"  فريق العمل بأنو (Rauch )ك يعرؼ - 
ابؼسؤكلية عن نتائج العمل ، ك الذين يركف أنفسهم ك يراىم الآخرين على إنهم كياف اجتماعي سليم مضمن في نظاـ 

 1" .اجتماعي أكبر

 كبيكن تعريف فريق العمل بأنو بصاعة بيلك أعضاؤىا مهارات مكملة لبعضها البعض ك يلتزموف بغاية مشتًكة أك بعدد - 

 2.من أىداؼ الأداء التي يعتبركف أنفسهم مسؤكلتُ مسؤكلية بصاعية عن برقيقها

بؾاميع من العاملتُ يتفاعلوف بشكل منتظم ك يتابعوف إبقاز أىداؼ مشتًكة ، ك فريق :" كما يعرؼ فريق العمل بأنو - 
العمل ىو العمليات ابػاصة بإبقاز أىداؼ مشتًكة من قبل أشخاص يعملوف مع بعض ك بيكن أف يلعب ابؼدير في إطار 

 .3"الإشراؼ ، مدعم ك مساند ، مشارؾ ،مدرب : فريق العمل أدكار مهمة ك ىذه الأدكار تأتي في إطار 

 بأف فريق العمل بهب أف يتمتع بدهارات متكاملة ك يلتزـ بتحقيق ىدؼ (kinichia – kreitner cile)ك يرل - 
مشتًؾ ك مسؤكلية بصاعية ، ك لو سلطة في ابزاذ القرارات التنفيذية ، كلذلك يعد تشكيل فرؽ العمل إحدل الآليات 

 4.ابؼهمة لتطبيق التمكتُ الإدارم في ابؼنظمات 
 :أىمية فرق العمل - ثانيا 

 برستُ القابلية على توليد الأفكار ك الإبداع- 
 التزاـ عالر ابذاه العمل ك ابؼهاـ- 
 برستُ عملية صنع ك ابزاذ القرارات ك جودة ىذه القرارات- 
 5برفيز أعلى من خلبؿ الأفعاؿ ابؼشتًكة- 

كما تستمد فرؽ العمل أبنيتها في ابؼنظمات من خلبؿ تكاملية بظاتها،بوصفها قوة أدائية ك حركية تطويرية مستمرة في 
البيئة التنظيمية ، تسهم في دفع ابؼنظمة بكو استيعاب التغتَات ك التعامل مع التقنية ك تطوير أساليب الأداء،ك التخلص 

من العوائق التي تتخلل أنشطة عمليات ابؼنظمة ،ك تتيح بؽا التحوؿ إلذ ابؼنظور الاستًاتيجي في التخطيط ك التنفيذ ك تبتٍ 
طرائق ابعودة في الأداء على صعيد النوع قبل الكم ،إذ إف فرؽ العمل الفاعلة تؤدم إلذ تقوية ابؼنظمة، ك بالتالر فإف 

 .عملية تطوير فرؽ العمل تظل مطلبا حقيقي لتلك ابؼنظمات في سعيها إلذ النجاح ك التميز

                                                           

 343 إحساف دىش جلبب ، مرجع سابق ،ص 1
 292 ،ص2003ابعامعة ابعديدة،مصر،  بؿمد سعيد انور سلطاف،السلوؾ التنظيمي،قسم إدارة الاعماؿ،كلية التجارة،جامعة الاسكندرية،دار 2
 480  صالح مهدم بؿسن العامرم ، طاىر بؿسن منصور الغالبي ، مرجع سابق ، ص 3
 240 ،مرجع سابق ،ص ة ابؼعاني ، عبد ابغكيم عقلة أخو أرشيدق أبين عود 4
 480،ص صالح مهدم بؿسن العامرم ، طاىر بؿسن منصور الغالبي ، نفس ابؼرجع 5
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كما أف فرؽ العمل تعتبر من الأدكات الفعالة لإبقاز ابؼهاـ ابؼشتًكة ، ك لقد أثبتت خبرات العمل أنو بيكن لأم - 
بؾموعة البشر أف تتحوؿ إلذ قوة تتقاسم الأىداؼ ك ابؼهاـ ، ك تتعاكف معا لتحقيق النجاح ابؼطلوب بأعلى قدر من 

الكفاءة ك الفاعلية ، ك إف إنسانا كاحد بدفرده لا يستطيع مهما كانت عبقريتو ك قدراتو العقلية ك ابعسمية ك الإدارية أف 
 1.يقوـ بإبقاز كل شئ بدفرده ، أما فريق العمل فيمكنو فعل ذلك

 :أنواع فرق العمل - ثالثا 
 : ىناؾ أنواع كثتَة من فرؽ العمل التي تعتمد عليها ابؼنظمات في أداء أعمابؽا ك أبرزىا 

ىي فرؽ من الأفراد تتخصص بجزء معتُ ك مهم من أجزاء العمل بيتلك أفراده ابغرية في كيفية  تنفيذ :الفرق الدائمة - 1
 .العمل ك أسلوب توزيع ابؼهاـ ك ابؼسؤكليات 

ك ىي فرؽ مؤقتة متعددة الاختصاصات ، متعددة ابؼهارات ك بـصصة خصيصا بغل : فريق حل المشكلات-2
ابؼشكلبت ذات الصلة بعمل الفريق أك ابؼنظمة ، تتألف فرؽ حل ابؼشكلبت من أفراد ينتموف للنفس القسم تنتهي 

 .مهامهم بدجرد حل ابؼشكلة التي يوجهها ذلك القسم 
تتكوف فرؽ الإدارة من ابؼديرين التنفيذيتُ الرئيسيتُ من بـتلف الاختصاصات ك يكوف   :  فريق الإدارة العليا-3

أعضاء يسهموف في قيادة   (10-3)ابؽدؼ منو ىو تنسيق عمل الفرؽ الأخرل ، يتًاكح عدد أعضاء ىذا الفريق بتُ 
 .ابؼنظمة استًابذيا 

ك ىي بؾاميع منتشرة جغرافيا أك تنظيما من زملبء العمل الذين يتصلوف ببعضهم البعض   :  الفرق الافتراضية-4
إلكتًكنيا أك من خلبؿ تكنولوجيا ابؼعلومات ك ذلك بقصد إبقاز مهمة تنظيمية بؿددة ك نادرا ما يلتقي أعضاء ىذه 

 الفرؽ ك جاىيا ك قد تكوف ىذه الفرؽ مؤقتة تزكؿ مع زكاؿ ابؼهاـ ابؼوكلة بؽا كما قد تكوف دائمة نسبيا 
تعد الفرؽ ابؼدارة ذاتيا أحد الطرائق ابؼهمة لتنفيذ التمكتُ في ابؼنظمات كىي فرؽ تتصف   :  فريق المدارة ذاتيا-5

الرقابة )بامتلبؾ حرية عالية في ابزاذ القرارات فضلب عن الاستقلبلية ك العمل بنوع من الرقابة يعرؼ بالرقابة السلوكية 
 2.، ك الفرؽ ابؼدارة ذاتيا ىي فرؽ موجهة ذاتيا (الذاتية بدلا عن الرقابة ابػارجية

 :فرق العمل الرسمية و غير رسمية - 6
إف الفريق الذم ينظم بشكل ربظي لتدعيم عمل ابؼنظمة ك برقيق أغراض خاصة تسمى فرؽ عمل ربظية ك تأتي ضمن 

سياؽ تقسيم العمل ك تكوين الأقساـ كىذه الفرؽ تؤدم مهمات عديدة ك متباينة كما أف حجومها ك أساليب عملها ك 
 فتًة بقائها ك مسؤكلياتها بزتلف باختلبؼ تكوينها ، ك في العادة تظهر فرؽ العمل أك بؾاميع غتَ ربظية نتيجة العلبقات 

 3.ك تقاسم ابؼصالح بتُ الأعضاء 

                                                           

 26مرجع سابق ، ص ، حسن مركاف عفانة  1
 346-345، ص ص سابقرجع ـ إحساف دىش جلبب ،  2
 481 ، ص مرجع سابقالبي ، غ صالح مهدم بؿسن العامرم ، طاىر بؿسن منصور اؿ 3



 لدراسةا  لمتغيراتالفصل الأول                                                         الإطار النظري

 

50 

 

كالتي عادة ما تكوف بحثية أك استشارية ك عادة ما بزضع لرئاسة الشخص أك ابعهة التي شكلت ىذه  : اللجان- 7
 .اللجنة

كتضم بؾموعات من ابؼوظفتُ ك ابؼشرفتُ للبحث عن طرؽ لزيادة فاعلية بؾموعات العمل عن طريق  :دوائر الجودة- 8
 1.إنتاجية أعلى ك جودة أرقى

 :عوامل نجاح فريق العمل- رابعا 
بهب أف يعمل الفريق على ابؼشاكل الصحيحة ىذا يعتٍ كجوب أف تكوف الاتصالات مفتوحة ، ك يكوف للفريق - 

 مدخلب إلذ قسم البيانات للبستفادة منو في عملها
بهب برفيز ابؼوظفتُ للئسهاـ بدواىبهم ، كأف على كل ابؼستويات الإدارة أف تقوـ بإسناد برنامج الفريق ك بهب إعطاء - 

 .أعضاء الفريق بسيزا ك تقديرا بؼقتًحاتهم التطويرية  ك بهب إعطاء الدكرة دعما ماليا ك جعل ابؼقتًحات بفكنة التنفيذ 
أف على ابؼسابنتُ أف بيتلكوا مهارات حل ابؼشكلبت ، أف ىذا يعتٍ التدريب على تقنيات حل ابؼشاكل الأساسية - 

 .ىي جزء رئيس في إنشاء برنامج الدكرة ، إنها كذلك بهب أف بستلك الدعم الضركرم من الاختصاصيتُ التقنيتُ 
 :معوقات عمل فريق العمل -  خامسا

 :إف عمل الفريق قد يواجو مقاكمة مصدرىا ابؼشرفتُ لأسباب متعددة منها 
 .عدـ رغبتهم بالتخلي عن صلبحياتهم - 
 .النظر إلذ ابؼرؤكستُ على أنهم غتَ أىلب بؽذه ابؼهمات - 
 .ابغساسية الوظيفية الناشئة من تباين العناكين الوظيفية داخل كل فريق - 
  .(ليس بالإمكاف أفضل بفا ىو كائن)التشكيك بإمكانية برقيق ما ىو أفضل  - 
 .ابػوؼ ك الفشل من جديد ك ما ينشأ عن ذلك من نظرة سلبية بكوه - 
 2.خوؼ ابؼشرفتُ من برمل كزف النتائج غتَ ابؼتحققة من عمل الفريق لأنهم ابؼسؤكلتُ عنها في نهاية ابؼطاؼ - 

 :أثر فرق العمل على الالتزام التنظيمي - سادسا 

تعتبر عملية بناء فرؽ العمل ابؼمكنة عمل بـطط لو بعناية لمجموعة من الأفراد الذين يرتبطوف معا بنوع من الأىداؼ 
داخل ابؼؤسسة ك ذلك بهدؼ برستُ الطرؽ ك الأساليب التي يتم بها أداء العمل ، فابؽدؼ من بناء فرؽ العمل ابؼمكنة 

جعل من ابعماعة كحدة متماسكة ك متجانسة بستاز بالفاعلية ك التفاعل ابؼثمر بتُ الأعضاء لتكوف في النهاية بصاعة 
 3. مندبؾة ك ملتزمة بالعمل على برقيق أىداؼ بؿددة ك برستُ أداء العاملتُ

                                                           

 137-136،ص ص2008الاردف،-،دار أسامة ،عماف1ط  عامر عوض،السلوؾ التنظيمي الإدارم، 1
 268-267 مهدم السامرائي ، مرجع سابق ، ص ص  2
 94 فهد مانع فهد ابغياف ، مرج سابق ، ص  3
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كما أف فرؽ العمل تعد من عناصر القوة في تطبيق التمكتُ بسبب الدكر ابؼهم للعمل ابعماعي في مواجهة 
ابؼشكلبت ك ترشيد استهلبؾ ابؼوارد بفاعلية ك كفاءة ،حيث إف الشعور ابؼشتًؾ بابؼسؤكلية ابعماعية بهلب قوة 

 1. حقيقية تتمثل في زياد درجات الالتزاـ ك الانتماء
كإف تبتٍ ابؼنظمة بؼبدأ فرؽ العمل ك إبيانها بفوائده الابهابية على صعيد ابؼنظمة يؤدم إلذ خلق نوع من الالتزاـ ك 

الانتماء إلذ فرؽ العمل كإظهار ك بذؿ ابؼزيد من ابعهود الإضافية من أجل برقيق الأىداؼ ابؼرجوة بفا يولد شعور 
 2.إبهابيا حياؿ ابؼنظمة التي يعمل فيها الفرد مع شعوره ابؼستمر بالرغبة ك البقاء فيها على ابؼدل البعيد

 المشاركة في اتخاذ القرارات وأثرىا على الالتزام التنظيمي: المطلب الخامس 

أف عملية ابزاذ القرار تعد جوىر العملية الإدارية لأف أية عملية إدارية تقوـ بها الإدارم إبما تتضمن عملية ابزاذ القرارات 
ك غتَىا من العمليات الإدارية ...ك العمليات الإدارية الأخرل كىي التخطيط ، التنظيم ،التوجيو ،الرقابة ، ابؼتابعة 

 3.الأخرل تعتمد بالدرجة الأكلذ على عملية ك فعالية ابزاذ القرار

 كلتحقيق فعالية في ابزاذ القرار لابد من مشاركة العاملتُ ،كعليو فإف ابؼشاركة في ابزاذ القرار تعد ىامة بالنسبة للمنظمة

 :تعريف المشاركة في اتخاذ القرارات - أولا 

 :قد تباينت رؤل الباحثتُ حوؿ مفهوـ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كنذكر منها 

اشتًاؾ كل العاملتُ بابؼنظمة في ابؼساعدة في ابزاذ القرارات الإدارية ابؼختلفة عن طريق التعبتَ :"بأنها (الزيادل)يعرفها - 
عن آرائهم ك مقتًحاتهم بكل ما يتعلق بنواحي العمل ك كذلك الأمور التي تتعلق بدصابغو كمصالح ابؼنظمة ك توفتَ جو 

من الثقة ك الاحتًاـ ك الصراحة في مناقشة بـتلف ابؼوضوعات ك تبادؿ البيانات ك ابؼعلومات بتُ إدارة ابؼنظمة ك بـتلف 
 4.العاملتُ بها بهدؼ زيادة الإنتاج بشكل مستمر

إسهاـ العماؿ ك ابؼوظفتُ في إبزاذ القرارات ك صنع أىداؼ خاصة بالعمل ك الالتزاـ " : بأنها (Appel )ك يعرفها ابل- 
 "بتطبيق تلك القرارات لتحقيق الأىداؼ

                                                           

 رامز عزمي بدير، بؿمد جودت فارس ك آخركف،التمكتُ الإدارم ك علبقتو بفاعلية فرؽ العمل ،بؾلة ابعامعة الاسلبمية للدراسات الاقتصادية ك الادارية ،  1
 311،ص1،2015،العدد23بؾلد

 إدارة قسم، ة أمل فوزم إبراىيم ابغاج ،علبقة التمكتُ الإدارم بالالتزاـ التنظيمي في ابؼؤسسات الدكلية العاملة في قطاع غزة،رسالة ماجستتَ ،غتَ منشور 2
 92 ،ص2015غزة ، فلسطتُ، -الاعماؿ،كلية الاقتصاد ك العلوـ الادارية،عمادة الدراسات العليا ، جامعة الازىر

إحستُ أبضد الطراكنة ،العلبقة بتُ التمكتُ الإدارم ك فاعلية عملية إبزاذ القرارات لدل مديرين ابؼدارس ابغكومية في إقليم جنوب الأردف ، رسالة ابؼاجستتَ ،   3
 51 ، ص 2006غتَ منشورة، القسم الاصوؿ ك الإدارة التًبوية ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة ، الأردف،

 شوقي بؿمد الصباغ ، عبد العزيز علي مرزكؽ ك آخركف ،بموذج مقتًح بؼشاركة العاملتُ في صنع القرارت كمتغتَ كسيط في العلبقة بتُ صوت العاملتُ ك الولاء  4
-141 ص2017 ، السداسي الثاني 17 ىيئة التمريض بدستشفيات جامعة ابؼنوفية ،بؾلة اقتصادية شماؿ إفريقيا ، العدد ءالتنظيمي  دراسة تطبيقية على أعضا
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إسهاـ عدد كبتَ من أعضاء ابؼنظمة في صنع :" فيعرفونها على أنها (Riberts and Hunt )أما ركربرت كىانت - 
 1"القرار بفا يؤدم إلذ إحراز مستول جيد من النتائج ابؼطلوبة 

إف ابؼشاركة ابعماعية في صناعة القرار تولد الإلتزاـ في التنظيم ك تؤدم إلذ تفهم أفضل لابعاده ك : ك عرفها الدجاني- 
 2.خلفيتو ، ك إذا نظرنا موضوعيا فيما بودث في التنظيم فإننا بقد أف صناعة القرار فيو ىو جوىر عمل القيادة الإدارية 

 :مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات  - ثانيا 

 :إف للمشاركة ابعماعية في ابزاذ القرارات مزايا كثتَة نذكر منها 

أف إشراؾ ابؼرؤكستُ في كضع ابػطط ك السياسات ك الأىداؼ ك في عملية صنع القرارات ، يتيح بؽم المجاؿ للتعبتَ عن - 
 .أرائهم ك الإسهاـ باقتًاحاتهم في كل ابؼسائل التي تهمهم أك بسس نشاطاتهم أك تؤثر في ظركؼ عملهم 

أف ابؼشاركة بزلق ابؼناخ الصالح ك ابؼلبئم لتشجيع التغيتَ ك تقبلو في إطار مصلحة ابؼرؤكستُ ك ابؼنظمة ، كما أنها تعمل - 
 .على تنمية القيادات الإدارية في الصفوؼ الدنيا ك إشعارىا بأبنيتها ك أنها عنصر فعاؿ في ابؼنظمة

أف ابؼشاركة تؤدم إلذ برقيق الثقة ابؼتبادلة بتُ القيادة ك ابؼرؤكستُ في ابؼنظمة ، ك بتُ ابؼنظمة ك ابعمهور الذم يتعامل - 
 .معو من ناحية أخرل

ابؼشاركة في عملية صنع القرار تساعد على ترشيد عملية ابزاذ القرار ،  كذلك أف ابؼشاركة تساعد على برستُ نوعية - 
 3.القرار حيث بيكن للقائد من خلببؽا التعرؼ على كافة الآراء القيمة

 :أنواع المشاركة في اتخاذ القرارات- ثالثا

 : ابؼشاركة الذ نوعتُ مباشرة ك غتَ مباشرة (Dickson)قسم 

ىي التي تتمثل في ابؼناقشات ك الاجتماعات الدكرية ك الندكات التي تعقيدىا الإدارة مع  : المشاركة المباشرة- 
 .الأعضاء من أجل إبداء ك جهات نظرىم ك إشراكهم  في ابزاذ القرارات 

كىي التي لا تتيح إشراؾ بصيع لأعضاء في ابزاذ القرار إلا الذين بؽم العضوية الدائمة في : المشاركة غير المباشرة - 
 4 .بؾالس الإدارة ك بعاف العمل ك اللجاف الاستشارية

                                                           

 49 إحستُ أبضد الطراكنة ،مرجع سابق ، ص 1
 رريب الله بؿمد ، كاقع ابؼشاركة في صناعة القرار لدل اعضاء ىيئة التدريس في ابعامعات ابعزائرية دراسة ميدانية ، المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي ،  2

  51 ، ص 2013 ،،ابعزائر11العدد 
 228-226 ، ص ص 2006 نواؼ كنعاف ، القيادة الإدارية ، دار الثقافة ، عماف ، الأردف ، 3
 52 ، ص نفس ابؼرجع رريب الله بؿمد ،  4
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:  القراراتاتخاذدرجة المشاركة في - رابعا

 الإدارم بالنمط الدرجات ىذه كتتأثر بها بؼرؤكسيو القائد أك ابؼدير يسمح التي ابؼشاركة كمستويات درجات في تباين ىناؾ

 بورص الذم الاستبدادم النمط بتُ ما تتًاكح الإدارية الأبماط أف ابؼعركؼ كمن ، القرارات ابزاذ عملية في يتبعو الذم

 ، بؼرؤكسيو القرارات كابزاذ مسؤكلية القائد أك ابؼدير فيو يتًؾ الذم الدبيقراطي النمط إلذ بيده السلطة تتًكز أف على
 النمط باختلبؼ بزتلف ابؼشاركة كمستويات درجات فإف ذلك على كبناء ، إدارية أبماط عدة النمطتُ ىذين بتُ كيوجد

 :1في ابؼشاركة مستويات كتتمثل ، السائد الإدارم
 تتضمن كلا ، للمرؤكستُ يبلغو ثم منفردنا القرار بصنع القائد أك ابؼدير يقوـ حيث : للمرؤوسين تبليغو ثم القرار صنع- 

 القرار تنفيذ ابؼرؤكستُ على يفرض بل قبولو على حثهم بؿاكلة أك بو ابؼرؤكستُ إقناع أك القرار أسباب شرح التبليغ عملية

 . ابؼتخذ
 بشرح يقوـ بل للمرؤكستُ بتبليغو يكتفي كلا القرار بابزاذ الرئيس يقوـ ابؼستول ىذا في : مبرراتو بيان ثم القرار صنع- 

 من خوفنا أك بالقرار إنفراده كقع من التخفيف إلذ ذلك كراء من كيهدؼ لقبولو استمالتهم كبواكؿ كبفيزاتو القرار مبررات

 . تنفيذه في تعاكنهم كعدـ للقرار ابؼرؤكستُ مقاكمة احتمالات

 ابؼرؤكستُ بدعوة القرار صنع بعد الرئيس يقوـ ابؼستول ىذا في : حولو حوار لإجراء دعوتو ثم للقرار الرئيس صنع- 

 ستتًتب أك عليو تتًتب التي كالآثار القرار بشأف نظرىم كجهات على كيتعرؼ ، القرار حوؿ ابؼرؤكستُ مع بابغوار كيسمح

 من كالتأكد بـاكفهم إزالة بهدؼ ابؼرؤكستُ استفسارات على بالرد الرئيس يقوـ ابؼناقشة كخلبؿ ، عليو

 . بالقرار كاقتناعهم كاستيعابهم فهمهم
 قرار بابزاذ الرئيس يقوـ ابؼستول ىذا في : تغييره لإمكانية مفتوحًا المجال ترك مع مبدئي لقرار الرئيس صنع- 

 قد كالتي ابؼبدئي القرار حوؿ النظر ككجهات ابؼقتًحات أك الآراء إبداء في المجاؿ بؽم كيتًؾ مرؤكسيو على يعرضو ثم مبدئي

 عدـ أك بتعديل الأمر في النهائي البت بسلطة الرئيس كبوتفظ ، البدائل من غتَه اختيار أك القرار تعديل إلذ الرئيس تدفع

 .القرار تعديل
 بعرض ابؼستول ىذا في الرئيس يقوـ : وحلول مقترحات لتقديم المرؤوسين ودعوة للمشكلة الرئيس عرض -

 . بؽا كابغلوؿ ابؼقتًحات كتقدنً أسبابها كبوددكا ابؼشكلة يشخصوا أف منهم كيطلب القرار موضوع ابؼشكلة

 الرئيس يقوـ ابؼستول ىذا في : القرار صنع المرؤوسين من والطلب حلها على والقيود للمشكلة الرئيس تحديد -

 في ابؼرؤكستُ الرئيس كيشارؾ إليو الوصوؿ يتم الذم ابغل بها يلتزـ أف ينبغي التي كابغدكد الإطار كبرديد ابؼشكلة بتحديد
الأمر  بؽذا تعقد التي ابؼناقشة اجتماعات في للتنسيق كذلك القرار صنع عملية

                                                           

1
ماجد بن سفر بن صالح السفياني ،درجة مشاركة ابؼعلمتُ في إبزاذ القرارات ابؼدرسية دراسة ميدانية من كجهة نظر معلمي ابؼرحلة الثانوية بدحافظة الطائف،  

 30-29،ص ص 2012رسالة ابؼاجستتَ ، غتَ منشورة،قسم الإدارة التًبوية ك التخطيط ، كلية التًبية ، جامعة أـ القرل ،ابؼملكة العربية السعودية ، 
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 الأمر بتفويض الرئيس يقوـ ابؼستول ىذا في : قرار إلى والوصول المشكلة لتشخيص للمرؤوسين الأمر تفويض -

 التفويض كىذا ، النهائي القرار إلذ الوصوؿ ثم البدائل برليل إلذ كتشخيصها ابؼشكلة برديد من بدءنا ابؼرؤكستُ إلذ كلو

  .نهائينا ابؼرؤكستُ إلذ يصل الذم القرار كيكوف. القرار صنع مراحل كل يتضمن
 :1الأساليب الجماعية الحديثة  للمشاركة في اتخاذ القرارات-  خامسا

 : الاسمية الجماعة أسلوب -1

 سلفنا بؿددكف الاجتماعات ىذه بوضركف الذين الأفراد لأف نظرنا ، الابظية ابعماعات تعبتَ الأسلوب ىذا على أطلق

عليهم  طرح حل كل على يصوتوف إنهم بل ، ابغلوؿ أحد على الاتفاؽ ابعماعة أعضاء بواكؿ كلا بالاسم
 : دلفاي أسلوب -2

 كذلك خلبقة بطريقة ابؼعقدة الإدارية بأنو معابعة ك حل ابؼشكلبت (2003)كما ذكره كنعاف " الدلفام" يعتٍ أسلوب 

 آراء لاستقصاء الاستفتاء قوائم مثل للبتصالات ربظية كسائل استخداـ خلبؿ من ابؼتخصصتُ ابػبراء من بصاعة بواسطة

 .النهائية القرارات ابزاذ عن ابؼسؤكلتُ الأشخاص من عدد كجود احتماؿ مع ابػبراء من ابؼشتًكتُ

 : الذىني العصف- 3

 التًبية حقوؿ في للمشكلبت الإبداعية كابؼعابعة ، عالإبدا برفيز في ابؼستخدمة الأساليب أكثر من الذىتٍ العصف دعم

 من العلمية كالدراسات البحوث إليو تتوصل بدا تأخذ التي كالدكائر ابؼؤسسات من كالعديد كالسياسة كالصناعة كالتجارة

 . تواجهها التي ابؼعقدة ابؼشكلبت حل في ناجحة تطبيقات
 بؼعابعة الأفكار من كم أكبر توليد أجل من كيستخدـ ، التفكتَ على يقوـ كتدريبي تعليمي أسلوب الذىتٍ العصفك 

 . قصتَة جلسة خلبؿ بابؼوضوع ابؼعنيتُ أك ابؼهتمتُ من ابؼفتوحة ابؼوضوعات من موضوع
 عدـ إلذ ابعماعة أعضاء ميلأف ىذا الأسلوب يؤدم إلذ تقليل  (2004)كضح باركف : أسلوب السلم النقال - 4

 معنا بهتمعاف ثم للمشكلة حل إبهاد في بعضهما عن بعيداف عضواف يفكر بأف الأسلوب ىذا كيبدأ ، آرائهم عرض

 يبدأ ثم ، للمشكلة حل لإبهاد منفردنا عمل قد يكوف ثالث شخص إليهما ينضم بؾتمعاف بنا كبينما ، أفكاربنا بؼناقشة

 كخلبؿ للمشكلة حل أفضل على للتعرؼ الثلبثية ابؼناقشة في كابؼشاركة ، بابؼشكلة ابػاصة أفكاره عرض في الشخص ىذا

 .كىكذا ... للمشكلة رباعية مناقشة في ابؼشاركة ثم أفكاره بعرض لا كأ يقوـ رابع شخص للثلبثة ينضم الثلبثية ابؼناقشة
 
 
 

 

                                                           

1
 35-32،ص ص سابق رجع ـ ،ماجد بن سفر بن صالح السفياني  



 لدراسةا  لمتغيراتالفصل الأول                                                         الإطار النظري

 

55 

 

 : أثر المشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام التنظيمي-سادسا 
لقد كجدت الإدارة فوائد ك نتائج إبهابية من جرا ء مشاركة العاملتُ في صناعة القرار حيث ابغماس للتنفيذ ك الفهم 

ابعيد ك الوعي ابؼتزايد بأبنية الالتزاـ ك التفاعل الابهابي، ك إف أكضح صورة للمشاركة ىو نظاـ الإدارة بالأىداؼ الذم 
 1.يشتًؾ فيو الرؤساء ك ابؼرؤكستُ في برديد الأىداؼ ك النتائج

إف إعطاء العاملتُ فرصة إبداء الرأم ك ابؼشاركة في ابزاذ القرارات تشعرىم بقيمتهم لدل الإدارة ،بفا يؤدم إلذ كسب 
ثقتهم كدعم انتماءىم للمنظمة ك زيادة التزامهم بؽا ، ك بالتالر يكونوف أكثر قدرة كرغبة على العمل ابعماعي بفا يعود 

 2.على ابؼنظمة بدزيد من الأداء ابعيد 

    إف مشاركة القائد بؼرؤكسيو في عملية ابزاذ القرارات يعتبر حافز معنويا ك إبهابيا بؽم بحيث يؤدم إلذ تنمية الالتزاـ  
 أف ابؼزيد من ابؼشاركة في ابزاذ القرارات يؤدم إلذ walumbwaلديهم ابذاه ابؼنظمة التي يعملوف فيها كىذا ما أكده 

-  Jermier&Berkes )مستويات أعلى من الالتزاـ التنظيمي ك أيد ىذا الرأم أبحاث سابقة 

Steers&Rhodes) أظهرت أف الالتزاـ التنظيمي كاف أعلى بالنسبة للعاملتُ الذين شاركوا في عملية ابزاذ القرارات 
 موظف فحصت تأثتَ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات على مستويات الالتزاـ التنظيمي 2743ك في تسعة دراسات شملت 

كجدت أف القيادات الذين يسمحوف للعاملتُ للمشاركة في ابزاذ  (العاطفي ك الاستمرارم ك ابؼعيارم  )للموظفتُ 
 3.القرارات كانت مستويات التزامهم عالية 
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 خلاصة الفصل الأول

تعرضنا في ىذا الفصل إلذ بؾموعة من ابؼفاىيم حوؿ الالتزاـ التنظيمي فهو بيثل ظاىرة بردث نتيجة للعلبقات       
التبادلية بتُ الفرد ك ابؼنظمة ك يتًتب عليها استثمار متبادؿ يستمر باستمرار العلبقة التعاقدية بينهما ك ىو يعبر على 
درجة تطابق الفرد مع منظمتو ك ارتباطو بها ك رغبتو في بذؿ اكبر جهد بفكن لصابغها مع رغبة قوية في الاستمرار في 

كما تم عرض أبنيتو ك خصائصو التي بسيزه على باقي ابؼتغتَات بالإضافة إلذ أىم مداخل الالتزاـ .عضويو ىذه ابؼنظمة 
حيث لد يتفق الباحثوف على  أبعادهتعرفنا على  ك كابؼدخل السلوكي ك ابؼدخل الإبذاىي ك ابؼدخل التكامليالتنظيمي

 تطرقنا إلذ ابؼراحل التي بير بها ك العوامل اىناؾ من يقوؿ لو ثلبثة أبعاد كمنهم من يقوؿ لو بعدين،كمؼأبعاد بؿددة لو 
ابؼساعدة على تكوين الالتزاـ التنظيمي،كلتفعيل الالتزاـ التنظيمي كبرقيقو بشكل جيد بهب على ابؼنظمة تبتٍ توجو فكرم 

معاصر ألا كىو التمكتُ الإدارم ىذا الأختَ الذم أختلف الباحثتُ في إعطاء تعريف موحد لو فقد تعددت  الآراء في 
تعريفو كفقا للتوجهات الفكرية ،كعلى الرغم  من الاختلبؼ في إدراج تعريف موحد إلا أنهم  اشتًكوا في بعض النقاط 

كىي أف  التمكتُ الإدارم ىو العملية التي يتم من خلببؽا برستُ كتوثيق العلبقة بتُ الرئيس ك ابؼرؤكستُ ك جعلهم 
يتحملوف ابؼسؤكلية ك العمل على تزكيدىم بابؼهارات التي تؤىلهم لاكتساب ابؼعارؼ  ك ابػبرات كمنحهم السلطة الكافية 
لابزاذ القرارات ككضع الأىداؼ ،كما تعرفنا في ىذا الفصل على التطور التاربىي ك أبنية ك أىداؼ التمكتُ الإدارم ، 

كم تطرقنا إلذ بؾموعة من النماذج التي قدمها الباحثتُ في بؾاؿ التمكتُ سواء أكانت فكرية أك تطبيقية ، كلنجاح تطبيق 
الثقة الإدارية،الدعم الاجتماعي،فرؽ العمل،التدريب ابؼستمر  )التمكتُ الإدارم يتطلب توفتَ بؾموعة من ابؼتطلبات منها 

،كما حاكلنا التعرؼ على معوقات التمكتُ الإدارم (،الاتصاؿ الفعاؿ ،الأىداؼ ك الرؤية ابؼستقبلية،مكافأة ابؼوظفتُ
،كتطرقنا إلذ خطوات التمكتُ التي اقتًحها بعض الكتاب كالتي يركف ضركرة الأخذ بها عند تنفيذ عملية التمكتُ الإدارم 

كالتي تبدأ بتحديد أسباب ابغاجة للتغيتَ ثم تغيتَ في سلوؾ ابؼدراء قبل تنفيذ برنامج التمكتُ ثم برديد القرارات التي 
 كالاتصاؿ لتوصيل يشارؾ فيها ابؼرؤكستُ ك بعدىا تكوين فرؽ العمل ك ابؼشاركة في ابؼعلومات ك اختيار الأفراد ابؼناسبتُ

 ثم كضع برنامج للمكافآت ك في الأختَ عدـ استعجاؿ النتائج،بالإضافة إلذ بعض أساليب التمكتُ الإدارم ك التوقعات
مستوياتو التي أختلف الباحثتُ في برديدىا كما تعرفنا في ىذا الفصل على أثر التمكتُ الإدارم على الالتزاـ التنظيمي من 

 (تفويض السلطة ،التحفيز، التدريب ،فرؽ العمل،ابؼشاركة في ابزاذ القرارات )خلبؿ أبعاد التمكتُ الإدارم ابؼتمثلة في 
كمن خلبؿ دراستنا لأبعاد التمكتُ الإدارم كجدنا على أنها بؽا أثر كبتَ على الالتزاـ التنظيمي كىذا ما نريد دراستو في 

 .ابعانب التطبيقي

 
 



 

 

 الفصل الثاني

 الإطار التطبيقي للدراسة

 دراسة حالة بلدية الحاجب
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 :تمهيد

بعد أن تطرقنا إلى أىم الدفاىيم النظرية الخاصة بمتغتَي الدراسة و هما التمكتُ الإداري و الالتزام التنظيمي و التطرق إلى 
أثر التمكتُ الإداري على الالتزام التنظيمي سنتطرق في ىذا الفصل إلى دراسة حالة بلدية الحاجب ولاية بسكرة و ذلك 
لدراسة اثر التمكتُ الإداري على الالتزام التنظيمي من خلال الدعلومات التي تحصلنا عليها من خلال استبانة تم إعدادىا 

 :و توزيعها على عينة الدراسة ، ولذذا فقد تم التطرق في ىذا الفصل إلى الدباحث التالية 

 تقديم عام لبلدية الحاجب:المبحث الأول

 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

 تحليل عبارات متغيرات الدراسة واختبار الفرضيات:المبحث الثالث
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 تقديم عام لبلدية الحاجب:المبحث الأول

إن البلدية تدثل قاعدة اللامركزية و مكان لدمارسة حق الدواطنة كما تشكل فاعلا لزوريا في تهيئة الإقليم و التنمية المحلية و 
الخدمة العمومية الجوارية و لدعرفة ىذه الوحدة الإقليمية في التنظيم الإقليمي للبلاد ، سنتطرق من خلال ىذا الدبحث إلى 

في الدطلب الأول  تحديد و تعريف البلدية لزل :تقديم عام لبلدية الحاجب ولاية بسكرة من خلال ثلاثة مطالب كالتالي 
الدراسة،و في الدطلب الثاني صلاحيات البلدية لزل الدراسة،أما في الدطلب الثالث تناولنا الذيكل التنظيمي للبلدية لزل 

 .الدراسة
 تحديد و تعريف البلدية محل الدراسة:المطلب الأول - 

قبل التطرق إلى تحديد و تعريف البلدية لزل الدراسة يجب التطرق لدفهوم البلدية ،فلقد نصت الدادة الأولى من قانون 
البلدية ىي الجماعة الإقليمية القاعدية للدولة ، وتتمتع بالشخصية الدعنوية و الذمة الدالي الدستقلة ، و :" البلدية على أن

 1"تحدث بموجب قانون 
 08 الدؤرخ في 365-84 و بموجب الدرسوم رقم 1984فبلدية الحاجب أنشأة كبلدية بموجب التقسيم الإداري لسنة 

 . يحدد تكوين البلديات و مشتملاتها و حدودىا الإقليمية 1984 الدوافق أول ديسمبر سنة 1405ربيع الأول عام 
،و النظام الأساسي لذا ىي أنها مؤسسة عامة ذات الطابع  2 م3603و يتًبع الدبتٌ الإداري لذا على مساحة تقدر بـــ 

الإداري العلمي و الثقافي تابعة البلدية لولاية بسكرة و لوصاية وزارة الداخلية و الجماعات المحلية و التهيئة العمرانية ، وقد 
 في إطار الاحتياطات العقارية 26/04/2018 الدؤرخ في 2344تم نقل الدلكية للبلدية بموجب قرار نقل الدلكية رقم 

ميزانية الولاية ، صندوق الضمان و التضامن  )وىي تغطي احتياجاتها الدالية من خلال الإعانات الدالية من طرف .البلدية 
FSGCL الدخططات البلدية للتنمية ،PCD )  مداخيل لشتلكات البلدية الدنتجة )أو من خلال التمويل الذاتي

 2(للمداخيل
 من قانون الجماعات 125كما أن إدارة البلدية توضع تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي حيث نصت الدادة 

 3".للبلدية إدارة توضع تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي و ينشطها الأمتُ العام للبلدية" الإقليمية على ما يلي 
ولا يدكن التكلم عن البلدية دون ذكر المجلس الشعبي البلدي الذي يدثل الجهاز الأساسي فيها فقد عرفو أحد الباحثتُ 

الجهاز الدنتخب الذي يدثل الإدارة الرئيسية للبلدية و يعتبر الأسلوب الأمثل للقيادة الجماعية ، كما يعتبر أقدر "على أنو 
 4"الأجهزة عن التعبتَ عن الدطالب المحلية

                                                           

 37الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية .  ، يتعلق بالبلدية2011 يونيو سنة 22 الدوافق 1432رجب عام 20 مؤرخ في 10-11قانون رقم  من 01الدادة  1
 7 ،ص 2011-07-03مؤرخة في 

 وثائق البلدية:  الدصدر 2
 20 نفس الدرجع ، ص 3
 تخصص علم اجتماع ،غتَ منشورة، لزمد خشمون، مشاركة المجالس البلدية في التنمية المحلية دراسة ميدانية على لرالس بلديات و لاية قسنطينة، أطروحة دكتوراه4

 147،ص2010/2011قسنطينة ، الجزائر ،– التنمية،قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الانسانية و العلوم الاجتماعية،جامعة منتوري 
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 صلاحيات البلدية محل الدراسة: المطلب الثاني

  :1حسب قانون الجماعات الإقليمية فإن صلاحيات البلدية تتمثل في

 :التهيئة و التنمية - 1

يسهر المجلس الشعبي البلدي على حماية الأراضي الفلاحية و الدساحات الخضراء و لاسيما " على 110تنص الدادة- 
 عند إقامة لستلف الدشاريع على إقليم البلدية

يبادر المجلس الشعبي البلدي بكل عملية و يتخذ كل إجراء من شانو التحفيز و بعث تنمية " على111تنص الدادة- 
 .نشاطات اقتصادية تتماشى مع طاقات البلدية و لسططها التنموي 

تساىم البلدية في حماية التًبة و الدوارد الدائية و تسهر على الاستغلال الأفضل " من قانون البلدية 112تنص الدادة - 
 "لذما

 :التعمير و الهياكل القاعدية و التجهيز - 2

تسهر البلدية على الحفاظ على وعائها العقاري و منح الأولوية في تخصيصها لبرامج التجهيزات  "117تنص الدادة- 
 ".العمومية و الاستثمار الاقتصادي 

توفر البلدية في لرال السكن الشروط التحفيزية للتًقية العقارية ، كما تبادر أو تساىم في ترقية  "119تنص الدادة - 
 "برامج السكن

تساىم البلدية إلى جانب الدولة في التحضتَ و الاحتفال بالأعياد الوطنية كما ىي لزددة في  " 121تنص الدادة - 
 .التشريع الساري الدفعول و إحياء ذكرى الأحداث التاريخية و لاسيما منها تلك الدخلدة للثورة التحريرية

نشاطات البلدية في مجال التربية و الحماية الاجتماعية و الرياضة و الشباب و الثقافة و التسلية و - 3
 :السياحة

 إلصاز مؤسسات التعليم الابتدائي طبقا للخريطة الددرسية الوطنية و ضمان صيانتها :-122تنص الدادة - 

 .إلصاز و تسيتَ الدطاعم الددرسية و السهر على ضمان توفتَ وسائل نقل التلاميذ- 

                                                           

1
 الدتعلق بالبلدية ، مرجع سابق ،  11/10قانون ال نم ( 124 ،123 ، 122 ، 121 ، 119 ،117 ، 112 ، 111 ،110 )الدواد  

 19-17ص ص 



   دراسة حالة بلدية الحاجب:الإطار التطبيقي للدراسة الفصل الثاني                                                

 

61 

 

الدساهمة في إلصاز الذياكل القاعدية البلدية الجوارية الدوجهة للنشاطات الرياضية و الشباب و الثقافة و التسلية التي - 
 .يدكنها الاستفادة من الدساهمة الدالية للدولة

 اتخاذ كل تدبتَ يرمي إلى توسيع قدراتها السياحية و تشجيع الدتعاملتُ الدعنيتُ باستغلالذا- 

 :النظافة و حفظ الصحة و الطرقات البلدية- 4

تسهر البلدية بمساهمة الدصالح التقنية للدولة على احتًام التشريع و التنظيم الدعمول بهما الدتعلقتُ  :123تنص الدادة - 
 :بحفظ الصحة و النظافة العمومية و لا سيما في لرالات 

 توزيع الدياه الصالحة للشرب - 

 صرف الدياه الدستعملة و معالجتها- 

 مكافحة نواقل الأمراض الدتنقلة- 

 صيانة طرقات البلدية- 

تكفل البلدية في لرال تحستُ الإطار الدعيشي للمواطن، و في حدود إمكانياتها و طبقا للتشريع و  :124تنص الدادة- 
 .التنظيم الدعمول بهما بتهيئة الدساحات الخضراء وتساىم في صيانة فضاءات التًفيو و الشواطئ

 الهيكل التنظيمي للبلدية محل الدراسة: المطلب الثالث 

الذيكل التنظيمي ىو عبارة عن البناء أو الشكل الذي يحدد التًكيب الداخلي للعلاقات السائدة في البلدية فهو يوضح 
التقسيمات أو الدصالح الرئيسية و الدكاتب الفرعية التي تقوم بمختلف الأعمال و الأنشطة التي يتطلبها تحقيق أىداف 

 .البلدية 

 الدصادق عليها بتاريخ 10/10/2013: لجلسة يوم30/2013:تم إنشاء الذيكل التنظيمي للبلدية بموجب مداولة رقم 
27/11/2013.  

 :1و فيما يلي لمحة لستصرة على الدصالح و الدكاتب الإدارية الدختلفة التي يضمها الذيكل التنظيمي

 :تضطلع الأمانة العامة تحت سلطة الرئيس المجلس الشعبي البلدي بالدهام منها التالية :الأمانة العامة - 1

القيام بتبليغ لزاضر مداولات المجلس الشعبي البلدي و القرارات لسلطة الوصاية إما على سبيل الإخبار أو من أجل 
 :مكاتب ىي (03)وىي تضم . لشارسة سلطة الرقابة و الدوافقة و لشارسة السلطة السلمية على موظفي البلدية

                                                           

وثائق البلدية : الدصدر  1
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بتسيتَ الحياة الدهنية للمستخدمتُ بداية من التعيتُ إلى نهاية : وىو يقوم بمهام منها:مكتب تسيير المستخدمين - 
علاقة العمل  ،تحضتَ جداول التًقية ،تحضتَ الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية ،السهر على تحضتَ مسابقات 

 .التوظيف

ىو الذاكرة الإدارية لكل وثائق الدصالح البلدية حيث يتم حفظ كل الوثائق و الجرائد الرسمية و :مكتب الأرشيف - 
 .القرارات و السجلات التي انتهى العمل بها للعمل بها في وقت لاحق 

صيانة أجهزة الإعلام الآلي ، إعداد و تحضتَ البرامج الدتعلقة بالإعلام الآلي :ومن مهامو نذكر :مكتب الإعلام الآلي- 
، إعداد جداول الإحصائيات بالتنسيق مع مصلحة التنظيم و الشؤون العامة ،إعداد الدراسات التقنية الدتعلقة باقتناء و 

 .تجهيز البلدية و ملحقاتها بأجهزة الإعلام الآلي

التنظيم العام ،الحالة الددنية ، الخدمة الوطنية :تتكفل بمهام منها التالي :مصلحة التنظيم و الشؤون العامة - 2
 :فروع بلدية وىي  (03)مكاتب و  (06)،الإحصاء العام للسكان و ىي تضم 

متابعة الدنازعات و تحليلها ،إعداد العرائض و تحليلها ،تدثيل البلدية امام القضاء :و من مهامو: مكتب المنازعات - 
 .بتفويض من رئيس المجلس الشعبي البلدي 

 .ىو مكتب سجلات البلدية ، تحرير و تسليم وثائق الحالة الددنية:و من مهامو :مكتب الحالة المدنية - 

مسك البطاقة الانتخابية ،أمانة اللجنة الانتخابية الإدارية و متابعة العمليات :من مهامو :مكتب الانتخابات - 
 .الانتخابية

متابعة عمليات الاستصلاح ، التكفل بإنشغلات الفلاحتُ و توزيع الأراضي : و من مهامو:مكتب الفلاحة - 
 .الفلاحية

تسليم رخص من أجل الحفر و إصلاح القنوات الخاصة بصرف الدياه :و من مهامو :مكتب الوقاية و حفظ الصحة - 
 .القذرة أو القنوات الخاصة بالدياه الصالحة للشرب و معالجة الدياه و مراقبتها ، الصحة الددرسية

، و (...المجاىدين ،العمل ،)متابعة القضايا الاجتماعية الخاصة :ومن مهامو:مكتب التنظيم و الشؤون الاجتماعية- 
 ...متابعة قضايا الدسنتُ و الدعاقتُ ،

 .فرع بلدي بعتُ الكرمة ، فرع بلدي ببرج النص ، فرع بلدي بالزعاطشة بن بو العيد:وتتضمن ثلاثة فروع ىي - 

ويتكفل بإعداد الديزانية و الحسابات و تنفيذىا ، و الدتابعة الدالية لبرامج التنمية و :مصلحة المالية و الوسائل - 3
 :مكاتب و ىي  (05)إعداد حوالات الدفع و التحصيل ، إعداد قسائم الطلبات وىي تضم 
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ويتكفل بـــمتابعة جميع لسازن البلدية ،مسك دفاتر و سجلات لجميع الدخزونات ،إدخال و إخراج  :مخزن البلدية- 
 .الدخزونات بواسطة سند دخول أو سند خروج

متابعة تنفيذ الديزانيات فيما يخص قسم التسيتَ،حساب أجور و مرتبات الدستخدمتُ :و من مهامو : مكتب المالية - 
 .،إعداد الكشوفات 

متابعة تنفيذ الديزانيات فيما يخص التجهيز ، الدساهمة في إعداد و تحضتَ وضعيات :ويتكفل بما يلي:مكتب التجهيز - 
 .البرامج 

إعداد عقود البلدية،ومسك سجل الأملاك البلدية ، الجرد العام لأملاك :ومن مهامو :مكتب ممتلكات البلدية - 
 .البلدية و الجرد الدوري ، متابعة حالة الأملاك و السهر على المحافظة عليها

سيارات ،شاحنات )تتكفل بمسك سجلات الجرد الخاصة بالأصول الدنقولة للبلدية  :حضيرة البلدية- 
 .ومتابعة وصيانة العتاد (...،حافلات،

 :مكاتب وىي  (04)و يضم :مصلحة البناء و التعمير- 4

منح رخص البناء و رخص الذدم و رخص التجزئة والتهيئة ،تسليم شهادة الدطابقة و :و من مهامو:مكتب التعمير- 
 .شهادات تقدم نسبة الأشغال ،حفظ جميع التصاميم و البنايات الدتعلقة بالجانب التقتٍ

و يتكفل بإعداد الصفقات العمومية ،متابعة تنفيذ العقود و الصفقات : مكتب الصفقات و متابعة المشاريع- 
 .العمومية،تنشيط اللجان الدتعلقة بالصفقات العمومية 

الإشراف على عمليات جمع القمامات و الفضلات ،الإشراف على عمليات تنظيف :و من مهامو  :مكتب النظافة- 
 .الشوارع و الساحات العمومية ،صيانة شبكة صرف مياه الأمطار و الدياه القذرة

 من مهامو الإحصاء العام للسكن و السكان ، و إدارة جميع الإحصائيات التي تقوم بها الدولة :مكتب الإحصاء- 

 

 

 

 

 



   دراسة حالة بلدية الحاجب:الإطار التطبيقي للدراسة الفصل الثاني                                                

 

64 

 

 الهيكل التنظيمي لبلدية الحاجب : (07)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق البلدية : المصدر

 الإطار المنهجي للدراسة:المبحث الثاني 

سنتناول في ىذا الدبحث منهج الدراسة و حدودىا ،كما يتضمن لرتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي لأفراد عينة 
 .الدراسة ، كذلك أداة الدراسة و الأساليب الإحصائية و مدى صدق وثبات الأداة 

 منهج الدراسة و حدودها:المطلب الأول 

 :منهج الدراسة- أولا

من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة رأينا أن الدنهج الدناسب للدراسة من أجل تحقيق أىدافها ىو استخدام الدنهج 
الوصفي التحليلي ، الذي يعتمد بدوره على الوصف الدقيق جدا للظاىرة لزل الدراسة بحيث يتم جمع كل البيانات و 

 )و تحديد الفتًة الزمنية لذا ، العناصر  (المجال الديداني )الأدلة لدراسة ظاىرة في الوقت الظاىر أي تحديد مكان الظاىرة 
 .الدعنية للظاىرة  (الوحدات

مكتب الوقاية 
و حفظ 
 الصحة

 الهيكل التنظيمي لبلدية الحاجب

 فــــــــــــــــــــــــمكتب الأرشي الأمانة العامة مكتب تسيير المستخدمين

 مصلحة التنظيم و الشؤون العامة

مكتب الحالة 
 المدنية

فرع بلدي بعين 
 الكرمة

 مكتب الفلاحة

مكتب 
 الانتخابات

فرع بلدي برج 
 النص

فرع بلدي 
بالزعاطشة بن 

 بو العيد

 مصلحة المالية و الوسائل

 مخزن البلدية

 مكتب المالية

 مكتب التجهيز

 مكتب ممتلكات البلدية

 حضيرة البلدية

 مصلحة البناء و التعمير

 مكتب الإحصاء

 مكتب التعمير

مكتب الصفقات 
العمومية و 

 متابعة المشاريع

 مكتب النظافة

مكتب التنظيم و الشؤون 
 الاجتماعية
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 :وقد استخدمنا مصدرين أساسيتُ لجمع البيانات وهما 

قد تم استخدام الاستبانة في جمع البيانات الدطلوبة وصممت ىذه الاستبانة بما يتوافق مع متغتَات :مصدر أولي - 1
  (SPSSV.23)الدراسة ، حيث تم توزيعها على عينة الدراسة و من ثم تفريغها و تحليلها باستخدام برنامج  

الإحصائي و باستخدام الاختبارات الإحصائية الدناسبة وذلك بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة و مؤشرات تدعم 
 .موضوع الدراسة و بهدف اختبار الفرضيات و التوصل إلى النتائج و تقديم بعض التوصيات و الاقتًاحات

 وذلك كما ىو موضح في لعبارات الاستبانةلقياس استجابات الدبحوثتُ " ليكرت الخماسي'' وقد تم استخدام  مقياس

 :  التالي(01)الجدول

 مقياس ليكارت الخماسي (01)الجدول رقم 

 موافق تداما موافق لزايد غتَ موافق غتَ موافق تداما الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 67 ،ص 2015 ،الدار الجزائرية،الجزائر ،1حستُ موسى قاسم البناء ،أثر استًاتيجية التمكتُ التنظيمي على عمليات إدارة الدعرفة ، ط : الدصدر

تم الاعتماد في ىذه الدراسة على الكتب و الدقالات و المجلات بالإضافة الى الأبحاث الدنشورة و : مصدر ثانوي - 2
 .رسائل الداجستتَ و أطروحات الدكتوراه التي لذا صلة بموضوع الدراسة

 :حدود الدراسة- ثانيا 

 .اقتصرت ىذه الدراسة على مقر بلدية الحاجب ولاية بسكرة: الحدود المكانية - 1

 .2018/2019تم إجراء ىذه الدراسة خلال السنة الجامعية : الحدود الزمنية - 2

 .أجريت ىذه الدراسة على عينة من العاملتُ ببلدية الحاجب ولاية بسكرة : الحدود البشرية- 3

  مجتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة:المطلب الثاني 

 :مجتمع و عينة الدراسة- أولا 

 عامل ، و قد أخذنا 110يتمثل لرتمع الدراسة في العاملتُ ببلدية الحاجب ولاية بسكرة ، حيث لرتمع الدراسة قد بلغ 
 استبانة و بعد 48 عامل ، و تم توزيع الاستبانات عليهم من خلال الزيارات الديدانية ، و أستًد منها 50عينة تقدر بـــــ 

 .فحصها تبتُ أنها كلها صالحة للتحليل 
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 الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة- ثانيا

 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب الجنس - 1

 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب الجنس :(02)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 الجنس
 70.8 34 ذكــــــــــــور
 29.2 14 إنــــــــــــــــــاث
 100 48 المجمـــــــــــــــــوع

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :                     الدصدر

، بينما بلغ عدد ٪70.8 عامل من جنس الذكور أي بنسبة بلغت 34أن العينة شملت على  (02)يوضح الجدول رقم 
 . ، لشا يدل على أن نسبة الذكور أكثر من نسبة الإناث في عينة الدراسة٪29.2 أي بنسبة بلغت 14الإناث 

 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب العمر- 2
 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب العمر :(03)جدول رقم 

 

 

 

 

 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :                       الدصدر

 سنة وىي نسبة ضعيفة ، و 30 أعمارىم أقل من ٪4.2و بالنسبة للعمر لصد نسبة  : (03)يوضح الجدول رقم 
 سنة 50 إلى أقل من 40 سنة ، أما الأفراد الذين تتًاوح أعمارىم من 40 إلى أقل من 30 أعمارىم من 39.6٪

 ، لشا ٪27 سنة فأكثر فبلغت نسبتهم 50 ، أما بالنسبة للأفراد الذين أعمارىم من ٪29.2فبلغت النسبة لديهم 
نستخلص أن البلدية تهتم بالكفاءات الشابة مع الاعتماد كذلك على العمال الكبار السن الذين يتمتعون بالخبرة و 

 .الدعارف التي يدكن الاستفادة منها

 

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 العمر
 4.2 02  سنة30أقل من 

 39.6 19 40 إلى أقل من 30من 
 29.2 14 50 إلى أقل من 40من 

 27 13  سنة فأكثر  50من 
 100 48 المجمـــــــــــــــــوع

 الجنس 
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 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة- 3
 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة :(04)جدول رقم 

 

 

 

 

 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :                  الدصدر

 سنوات 05 من عينة الدراسة عدد سنوات الخبرة لديهم أقل من ٪ 10.4أن نسبة  (04)يتبتُ من خلال الجدول رقم 
 10 تتًاوح خبراتهم بتُ ٪27.1 سنوات ، و 10 سنوات إلى أقل من 5 منهم تتًاوح خبرتهم ما بتُ ٪47.9، و نسبة 

 و نفسر ٪14.6 فأكثر فإن نسبتهم بلغت 20 سنة خبرة ، أما بالنسبة للأفراد الذين خبرتهم من 20إلى أقل من 
 فأكثر إلى خروج بعض العمال إلى التقاعد و نفسر كذلك ضعف نسبة الأفراد 20ضعف نسبة الأفراد الذين خبرتهم من 

 . سنوات إلى توقيف التوظيف في الفتًة الأختَة في الجماعات المحلية 05الذين لديهم خبرة أقل من 

 :خصائص أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي- 4
 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي :(05)جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 الخبرة
 10.4 05  سنوات5أقل من 

 47.9 23 سنوات10 إلى أقل من 5من 
 27.1 13  سنة20 إلى أقل من 10من 

 14.6 07  الى أكثر 20من 
 100 48 المجمـــــــــــــــــوع

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 
المؤهل 
 العلمي

 18.8 09 أقل من الثانوي
 39.6 19 ثـــــــــــــانوي

 6.2 03 تقتٍ سامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــي
 27.1 13 ليسانس  

 8.3 04 مهـــــــــــــندس
 00 00 ماستً

 00 00 دراسات العليا
 100 48 المجمـــــــــــــــــوع
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 ، وتليها ٪39.6أن أغلبية أفراد عينة الدراسة ىم ذوي الدستوى الثانوي حيث بلغت نسبتهم  (05)يوضح الجدول رقم 
 أما الأفراد ذوي الدستوى الأقل من الثانوي فتقدر نسبتهم ٪ 27.1نسبة الحاصلتُ على شهادة ليسانس و التي تقدر بــ 

  .٪ 18.8في عينة الدراسة بـــ

 ونفس الشيء بالنسبة ٪ 6.2 في حتُ كانت النسبة ضعيفة بالنسبة للأفراد الحاصلتُ على شهادة تقتٍ سامي و ىي 
 و نفسر ذلك لمحدودية الدناصب ٪ 8.3للأفراد الحاصلتُ على شهادة مهندس حيث بلغت نسبتهم في عينة الدراسة بـــ 

التي تتطلب ىذا النوع من الشهادات في البلدية ، أما بالنسبة لدستوى الداستً و الدراسات العليا فهو معدوم وذلك نظرا 
 .لعدم فتح مناصب مالية تتطلب دراسات عليا على مستوى البلدية 

 أداة الدراسة و الأساليب الإحصائية المستخدمة فيها : المطلب الثالث 

 :أداة الدراسة- أولا 

كانت الاستبانة الدصدر الرئيسي لجمع البيانات و الدعلومات لذذه الدراسة حيث تم صياغة لرموعة من العبارات ليقوم 
 :الدبحوث بتسجيل إجابتو عليها باختيار أحد الإجابات الدقتًحة في الاستبانة ، وتم تقسيم الاستبانة إلى قسمتُ 

الجنس ، العمر، ) فقرات و ىي  (04)تضمن البيانات الشخصية الدتعلقة بعينة الدراسة و تتكون من  : القسم الأول- 
 (الدؤىل العلمي ، الخبرة 

و ينقسم إلى جزئتُ ، حيث الجزء الأول يتعلق بالدتغتَ الدستقل التمكتُ الإداري و يحتوي على أربعة  : القسم الثاني- 
بعد تفويض السلطة ، بعد التدريب ، بعد التحفيز، بعد فرق العمل ، بعد  )و عشرون عبارة لقياس خمس أبعاد ىي 

 .، و تعلق الجزء الثاني بالدتغتَ التابع الالتزام التنظيمي و تضمن إحدى عشرة عبارة  (الدشاركة في اتخاذ القرارات 

وقد اعتمد في ىذه الدراسة على الدقياس الفئوي ليكارت الذي يستخدم و بدرجة كبتَة في لرال قياس الاتجاىات بحيث 
( 5 الى1 )يعبر عن درجة موافقة الدستجيب على فقرة تعبر عن اتجاه لقضية ما ، و إن سلم ليكارت الخماسي يتًاوح من 

 .كلما كانت الدوافقة بشكل أكثر  (5)بحيث كلما اقتًبت الإجابة من 

 الأساليب الإحصائية- ثانيا 

 و لتحقيق أىداف الدراسة و تحليل (SPSS)بعد إدخال البيانات و معالجتها بالحاسوب الآلي عن طريق برنامج 
 :البيانات و اختبار صحة الفرضيات ،تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية الدناسبة وىي 

 .لتمثيل الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة :جدول التوزيعات التكرارية و النسب المئوية- 



   دراسة حالة بلدية الحاجب:الإطار التطبيقي للدراسة الفصل الثاني                                                

 

69 

 

ىو من أىم مقاييس النزعة الدركزية وأكثرىا استخداما في وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية  : المتوسط الحسابي- 
 .الدتجانسة لدا يدتاز بو من خصائص جيدة

ىو من أفضل مقاييس التشتت الدطلق و أدقها ،يتأثر بالقيم  :(Standard Deviation )الانحراف المعياري- 
 .الدتطرفة بصورة غتَ مباشرة كونو يعتمد عند إيجاده الوسط الحسابي 

يستخدم للتحقق من أثر متغتَ مستقل واحد على  :(SampleRegression)تحليل الانحدار الخطي البسيط- 
 .متغتَ تابع واحد 

 .و ذلك لقياس ثبات أداة الدراسة أي مدى ثبات عباراتها  :(Cronbach alpha)اختبار ألفا كرونباخ- 

 .(صدق العبارات)وذلك لقياس صدق أداة الدراسة  :معامل صدق المحك- 

من أجل التحقق من التوزيع الطبيعي  : (kurtosis)و معامل التفرطح(Skewness)اختبار معامل الالتواء- 
 .للبيانات 

للتعرف على ما إذا كانت ىنالك :(Independent – samples.T.Test) للعينات المستقلةTاختبار- 
فروق ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطي اتجاىات أفراد عينة الدراسة لضو لزاور الدراسة باختلاف متغتَاتهم التي تنقسم 

 .إلى فئتتُ 

للتعرف على ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية  :(one .way.Anova) :تحليل التباين الأحادي- 
بتُ متوسطات اتجاىات أفراد عينة الدراسة لضو لزاور الدراسة باختلاف متغتَاتهم الشخصية و الوظيفية التي تنقسم إلى 

 .أكثر من فئتتُ 

 صدق و ثبات أداة الدراسة:المطلب الرابع 

 :صدق أداة الدراسة- أولا

يقصد بصدق الاستبانة أن تقيس عبارات الاستبانة ما وضعت و صممت لقياسو  يعتٍ التأكد من أنها سوف تقيس ما 
شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية ، "أعدت لقياسو ، كما يقصد بالصدق ىو 

و يتم التأكد من صدق أداة 1"ووضوح فقراتها و مفرداتها من ناحية ثانية بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها 
 :الدراسة من خلال 

                                                           

 142،صمرجع سابق فوزية برسولي ، 1
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تم التأكد من صدق الأداة من خلال عرضها على لرموعة من المحكمتُ من أساتذة جامعة لزمد : الصدق الظاهري - 
، و ذلك للتأكد من سلامة  (04)خيضر بسكرة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ ، وكان عددىم 

عباراتها لغويا و مضمونا ، ومدى تدثيلها لأبعاد الدراسة ، وقد تدت مراجعة تلك الدلاحظات و الأخذ بها ، وتم تعديل 
و  (01)الأداة حسب آراء المحكمتُ و بذلك تكون أداة الدراسة صادقة ظاىريا ،و توجد أسماء المحكمتُ بالدلحق رقم 

 ( 02)الاستبانة في صورتها النهائية في الدلحق رقم 

لقد تم الاعتماد على الجذر التًبيعي لدعامل الفا كرونباخ حيث أن صدق المحك يساوي إلى الجذر :صدق المحك -
 .التًبيعي لدعامل الثبات 

 :ثبات أداة الدراسة- ثانيا

ويقصد بو مدى الحصول على نفس النتائج لو كررت الدراسة في نفس الظروف أو في ظروف مشابهة ، وباستخدام نفس 
 :وللتحقق من ثبات أداة الدراسة استخدمنا معامل ألفا كرونباخ و الجدول التالي يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ.الأداة 

 نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة: ( 06 )الجدول رقم 

عدد  المحاور
 العبارات

 معامل الثبات
 (ألفا كرونباخ)

 معامل الصدق

 0.609 0.747 05 تفويض السلطة
 0.729 0.882 05 التدريب
 0.662 0.787 05 التحفيز

 0.658 0.822 04 فرق العمل
 0.763 0.850 05 المشاركة في إتخاذ القرارات

 0.559 0.776 11 الالتزام التنظيمي
 0.754 0.927 35 المجموع

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر                 

 :أن  (06)يتضح من الجدول رقم 

  ُ( 0.882 ، 0.747)معامل الثبات لأبعاد و لزاور الدراسة عالي حيث يتًاوح بت  

  وىي نسبة عالية ومقبولة ، وىذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة  (0.927)معامل الثبات للدراسة ككل بلغ
عالية من الثبات و يدكن الاعتماد عليها في التطبيق الديداني لذذه الدراسة ، وىذا يعتٍ يدكن الحصول على نفس 
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النتائج في حالة إعادة توزيع أداة الدراسة في ظروف مشابهة كما أن معامل الصدق الذي يدثل الجذر التًبيعي لدعامل 
 .وىو ما يدل على صدق أداة الدراسة (0.754)الثبات قد بلغ 

 تحليل عبارات متغيرات الدراسة واختبار الفرضيات:المبحث الثالث 

سنتناول في ىذا الدبحث اختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا ىذا في الدطلب الأول ، أما في الدطلب 
الثاني سنقوم بتحليل عبارات التمكتُ الإداري و تحليل عبارات الالتزام التنظيمي ، وفي الدطلب الثالث سنقوم باختبار 

 الفرضيات وتفستَ النتائج

 اختبار التوزيع الطبيعي:المطلب الأول 

لدعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا سيتم عرض اختبار معامل الالتواء و معامل التفرطح ، وذلك لأن 
معظم الاختبارات الدعلمية تشتًط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا وحتى يتحقق ذلك وحسب بعض الدراسات تقول أنو 

وىذا ما سيتم التعرف [ 3،3 -] و معامل التفرطح لزصور بتُ [ 1،1 -]يجب أن يكون معامل الالتواء لزصور بتُ 
 :عليو من خلال الجدول التالي

 :اختبار التوزيع الطبيعي معامل الإلتواء و التفرطح  : (07  )الجدول رقم 

 الإلتواءمعامل  المحاور

 
 التفرطحمعامل 

 0.932 0.603 تفويض السلطة
 0.978- 0.041- التدريب
 0.270 0.386- التحفيز

 0.150 0.260 فرق العمل
 0.241 0.790- المشاركة في إتخاذ القرارات

 0.469- 0.112- التمكين الإداري  

 2.244 0.783- الالتزام التنظيمي
 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :                        الدصدر

 : يتضح أن  (07)من خلال الجدول رقم

  ُو بالتالي فمتغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  0.603 و  0.790- الالتواء لدتغتَات الدراسة كان لزصور بت  

  ُإذن متغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي 2.244 و  0.978-معاملات التفرطح كانت لزصورة بت . 
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 تحليل و تفسير عبارات متغيرات الدراسة:المطلب الثاني 

سنقوم بتحليل عبارات الاستبانة بهدف الإجابة على أسئلة الدراسة وىذا من خلال استعمال التحليل الإحصائي و 
 حيث تم استخدام الإحصاء الوصفي من خلال استخراج التكرار و النسب الدئوية ، SPSS.V23باستخدام برنامج 

الدتوسط الحسابي و الالضراف الدعياري لإجابات أفراد العينة عن عبارات الاستبانة و قد تقرر أن يكون الدتوسط الحسابي 
 :لإجابات الدبحوثتُ كما ىو موضح في الجدول التالي 

 مستويات الإجابة لمقياس ليكارت الخماسي :(08 )الجدول رقم 

 الوسط الحسابي المستوى
 2.33أقل من  منخفض
 3.66 لغاية 2.33 متوسط
  فأكثر3.67من  مرتفع

 حستُ موسى قاسم البناء ،أثر استًاتيجية التمكتُ التنظيمي على عمليات إدارة الدعرفة ، : الدصدر         
 72 ،ص 2015 ،الدار الجزائرية،الجزائر ،1                                    ط 

 تحليل عبارات التمكين الإداري- أولا

 :للإجابة على السؤال الأول للدراسة وىو 

 ما مستوى التمكتُ الإداري للعاملتُ في بلدية الحاجب ؟- 

 :للإجابة على ىذا السؤال نقوم بتحليل النتائج الدوضحة في الجدول التالي

 : تحليل عبارات التمكين الإداري  :(09  )الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

التكرار و النسب 
 المئوية

درجة المـــوافقة 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
موافق  القبول 

 تماما
غير موافق غير موافق محايد موافق 

 تماما

 مرتفع 01 0.95 3.77 2 2 10 25 9التكرار  01

 % 18.8 52.1 20.8 4.2 4.2  

 متوسط 04 1.27 3.31 7 6 6 23 6التكرار  02

 % 12.5 47.9 12.5 12.5 14.6  
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 متوسط 03 1.14 3.35 5 7 7 24 5التكرار  03

 % 10.4 50.0 14.6 14.6 10.4  

 متوسط 05 1.11 3.20 3 11 12 17 5التكرار  04

 % 10.4 35.4 25.0 22.9 6.3  

 مرتفع 02 0.97 3.68 1 5 11 22 9 التكرار 05

 % 18.8 45.8 22.9 10.4 2.1  

 متوسط 05 0.77 2.53 تفويض السمطة 

 متوسط 03 1.56 2.72 15 12 1 11 9التكرار  06

 % 18.8 22.9 2.1 25.0 31.3  

 متوسط 01 1.44 2.93 11 11 3 16 7التكرار  07

 % 14.6 33.3 6.3 22.9 22.9  

 متوسط 04 1.46 2.64 14 12 7 7 8التكرار  08

 % 16.7 14.6 14.6 25 29.2  

 متوسط 02 1.39 2.81 12 9 9 12 8التكرار  09

 % 12.5 25 18.8 18.8 25.0  

 متوسط 05 1.26 2.60 12 11 13 8 4التكرار  10

 % 8.3 16.7 27.1 22.9 25.0  

 متوسط 01 1.17 3.25 التدريب 

 متوسط 01 1.36 3.14 9 7 7 18 7التكرار  11

 % 14.6 37.5 14.6 14.6 18.8  

 منخفض 05 1.28 2.27 19 11 5 12 1التكرار  12

 % 2.1 25.0 10.4 22.9 39.6  
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 متوسط 02 1.39 3.14 10 5 9 16 8التكرار  13

 % 16.7 33.3 18.8 10.4 20.8  

 متوسط 03 1.45 3.12 10 7 8 13 10التكرار  14

 % 20.8 27.1 16.7 14.6 20.8  

 متوسط 04 1.31 2.35 18 10 7 11 2التكرار  15

 % 4,2 22,9 14,6 20,8 37,5  

 متوسط 02 1.04 3.14 التحفيز

 متوسط 04 1.24 2.77 11 7 15 12 3التكرار  16

 % 6,3 25 31,3 14,6 22,9  

 متوسط 02 1.30 3.56 6 4 7 19 12التكرار  17

 % 25,0 39,6 14,6 8,3 12,5  

 متوسط 03 1.22 3.02 8 7 13 16 4التكرار  18

 % 8,3 33,3 27,1 14,6 16,7  

 مرتفع 01 1.08 3.75 4 1 8 25 10التكرار  19

 % 20,8 52,1 16,7 2,1 8,3  

 متوسط 04 1.03 2.66 فرق العمل 

 متوسط 05 1.38 3.04 11 4 12 14 7التكرار  20

 % 14,6 29,2 25,0 8,3 22,9  

 متوسط 04 1.32 3.10 7 11 7 16 7التكرار  21

 % 14,6 33,3 14,6 22,9 14,6  

 متوسط 03 1.19 3.16 5 10 10 18 5التكرار  22

 % 10,4 37,5 20,8 20,8 10,4  
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 متوسط 02 1.03 3.31 3 6 17 17 5التكرار  23

 % 10,4 35,4 35,4 12,5 6,3  

 متوسط 01 1.12 3.39 5 2 17 17 7التكرار  24

 % 14,6 35,4 35,4 4,2 10,4  

 متوسط 03 1.00 2.72 المشاركة في إتخاذ القرارات 

 متوسط  0.85 2.86 التمكين الإداري

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 :من خلال الجدول نستخلص ما يلي 

 : تفويض السلطةدبع- 1

 من حيث الأهمية النسبية الخامسنلاحظ أن بعد تفويض السلطة قد جاء بالتًتيب  (09) من خلال الجدول رقم 
و  (0.77)و الضراف معياري قدر بـ  (2.53) بلغ الدتوسط الحسابي لذذا البعد ذ الدراسة، إعينةالدعطاة لو من قبل أفراد 

حيث كلما اقتًبت القيمة إلى الصفر فذلك يعتٍ عدم وجود الضرافات في إجابات ىي قيمة أقل من الواحد الصحيح 
 .متوسط مستوى قبول إلى الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ عينةلشا يعتٍ تجانس أراء أفراد الدبحوثتُ 

  :وفيما يلي شرح لنتائج عبارات ىذا البعد

جاءت بمستوى قبول مرتفع حيث جاءت "  يثق رئيسي في قدرتي على أداء الدهام الدفوضة لي: "01بالنسبة للعبارة  -
و ىي قيمة  (0.95)و الضراف معياري قدر بـ  (3.77) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الأولىبالدرتبة 

 . الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة أفراد أراءأقل من الواحد الصحيح لشا يعتٍ تجانس 

 متوسط بمستوى قبول "الدفوضة لي يوفر لي رئيسي كل الدعلومات و البيانات الدتعلقة بأداء الدهام :"02بالنسبة للعبارة  -
و ىي  (1.27)و الضراف معياري قدره  (3.31) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الرابعةو جاءت بالدرتبة 

 . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةأفراد أراء  عدم تجانس إلىتشتَ قيمة 

جاءت بمستوى قبول "  يقوم رئيسي بتوجيهي و ترشيدي عندما يدنحتٍ بعض الصلاحيات:"03بالنسبة للعبارة  -
و الضراف معياري قدره  (3.35) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثالثة و جاءت بالدرتبة متوسط

 أي يوجد تشتت في قيقها بالواقعتح الدراسة في تقديرىم لددى عينة أفراد  أراء عدم تجانسإلىو ىي قيمة تشر  (1.14)
 . الإجابات 
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 و جاءت متوسطجاءت بمستوى قبول "  يدنح لي رئيسي جزء من سلطتو بقدر الدهام الدفوضة:"04بالنسبة للعبارة  -
و ىي قيمة  (1.11)و الضراف معياري قدره  (3.20) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الخامسةبالدرتبة 
 . أي يوجد تشتت في الإجابات  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىتشتَ 

 مرتفعجاءت بمستوى قبول "  يدنحتٍ رئيسي الدرونة الدناسبة للتصرف في أداء الدهام الدفوضة:"05النسبة للعبارة ب-
وىي قيمة   (0.97)و الضراف معياري قدره  (3.68) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي الثانيةوجاءت في الدرتبة 

 . بالواقعتحقيقها الدراسة في تقديرىم لددى عينةء أفراد ا تجانس أرإلىتشتَ 

مستوى تفويض السلطة بها متوسط وقد يرجع ذلك إلى أن الرئيس يخاف  لزل الدراسة البلديةو نستنتج لشا سبق أن  -
من منح السلطة إلى العاملتُ حتى لا يفقد الرئيس السيطرة و القوة ونفوذه على مرؤوسيو في حالة تفويض السلطة ،وقد 

 .يكون بسبب عدم توفر الثقة العالية من طرف الرئيس اتجاه مرؤوسيو

 من حيث الأهمية الأولىنلاحظ أن بعد التدريب قد جاء بالدرتبة  (09) من خلال الجدول رقم :بعد التدريب- 2
و الضراف  (3.25) عن ىذا البعد بـ للإجابات بلغ الدتوسط الحسابي إذ الدراسة، عينةالنسبية الدعطاة لو من قبل أفراد 

 أي  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.17)معياري قدر بـ 
 . مستوى متوسط من القبولإلى ، و وفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ يوجد تشتت في الإجابات

  :و فيما يلي شرح لنتائج عبارات ىذا البعد

جاءت بمستوى قبول متوسط و جاءت "  مهاراتي معارفي وتوفر لي الإدارة دورات تدريبية لتطوير :"06بالنسبة للعبارة -
و ىي قيمة تشتَ  (1.56)و الضراف معياري قدره  (2.72)في الدرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي 

 . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلى

جاءت بمستوى قبول متوسط " فرصة التعلم واكتساب خبرات ومهارات جديدة توفر لي الإدارة :"07 ةبالنسبة للعبار-
و ىي قيمة  (1.44)و الضراف معياري قدره  (2.93) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي الأولىو جاءت بالدرتبة 

  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىتشتَ 

  لاكتساب معارف جديدةتقدم الإدارة تسهيلات للموظفتُ للمشاركة في الدؤتدرات والندوات:"08بالنسبة للعبارة -
و  (2.64) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الرابعةجاءت بمستوى قبول متوسط و جاءت في الدرتبة "

  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.46)الضراف معياري قدره 
 .أي يوجد تشتت في الإجابات 
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 و متوسطجاءت بمستوى قبول "  تقوم الإدارة بتدريب الدوظفتُ قبل تكليفهم بالدهام الإدارية:"09بالنسبة للعبارة -
و ىي  (1.39)و الضراف معياري قدره  (2.81) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثانيةجاءت بالدرتبة 

  . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىقيمة تشتَ 

 و متوسطجاءت بمستوى قبول "  في منح فرص التدريب بتُ كل الدوظفتُفي بلديتناعدالة  ىناك :"10بالنسبة للعبارة -
و  (1.26)و الضراف معياري قدره  (2.60) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الخامسةجاءت في الدرتبة 
  . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىىي قيمة تشتَ 

جاء بمستوى قبول متوسط وىذا معناه عدم وجود التدريب بشكل كافي  البلدية بعد التدريب في لشا سبق أن نستنتج-
فهو موجود ولكن بصفة متوسطة على مستوى البلدية و ىذا يعود لعدم اىتمام وزارة الجماعات المحلية و البلدية بعملية 
التدريب و عدم توفتَ و تخصيص لذا الإعتمادات الدالية الكافية و نقص و لزدودية تنظيم الدؤتدرات و الندوات و عدم 

 .توفر فرص للتعلم و اكتساب مهارات و خبرات جديدة بشكل كافي و بتالي يحتاج إلى التحستُ

 :بعد التحفيز- 3

 من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد الثانيةنلاحظ أن بعد التحفيز جاء بالدرتبة  (09)من خلال الجدول رقم 
 إلى عدم و ىي قيمة تشتَ (1.04)و بالضراف معياري قدره (3.14) الدراسة، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عينة

 ، ووفقا لدقياس الدراسة  أي يوجد تشتت في الإجابات في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقعالدراسة عينةتجانس أراء أفراد 
 . مستوى قبول متوسط، و فيما يلي شرح لنتائج عبارات ىذا البعدإلىفإن ىذا البعد يشتَ 

 و جاءت متوسطجاءت بمستوى قبول "  توفر الإدارة الدناخ الدناسب لأداء العمل بشكل أفضل:"11بالنسبة للعبارة-
و ىي قيمة  (1.36)و الضراف معياري قدره  (3.14) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الأولىبالدرتبة 

 .  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةتشتَ الى عدم تجانس أراء أفراد 

 منخفض جاءت بمستوى قبول " يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلذا في العمل:"12بالنسبة للعبارة -
و  (1.28)و الضراف معياري قدره  (2.27) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الخامسة و جاءت بالدرتبة 
  . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىىي قيمة تشتَ 

 و جاءت متوسطجاءت بمستوى قبول "  يتميز نظام التًقيات في بلديتنا بالعدالة و الشفافية:"13بالنسبة للعبارة -
و ىي قيمة  (1.39)و الضراف معياري قدره  (3.14) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثانيةبالدرتبة 
 .  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىتشتَ 
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جاءت بمستوى قبول "  الدزيد من الإلصازتقديم على يحثتٍ تقدر الإدارة جهودي في العمل لشا :"14بالنسبة للعبارة -
و الضراف معياري قدره  (3.12) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثالثة و جاءت بالدرتبة متوسط

 أي يوجد تشتت في  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.45)
 . الإجابات

بمستوى قبول متوسط و جاءت " نظام الحوافز في البلدية يشجع على بذل لرهودات أكثر :" 15بالنسبة للعبارة -
و ىي قيمة  (1.31)و الضراف معياري قدره  (2.35) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الرابعةبالدرتبة 
 .  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىتشتَ 

أفراد عينة الدراسة  بقبول متوسط من قبل تحضي لزل الدراسة البلديةنستنتج لشا سبق أن سياسة التحفيز الدتبعة من قبل -
وذلك لكون أنظمة الحوافز غتَ مفعلة نتيجة لعدة عوامل منها ضعف ميزانية البلدية و لزاولة إدارة ىذه الأختَة تخفيض 
حجم النفقات الدتعلقة بها ىذا من ناحية ، أو لعدم وضوح في نظام الحوافز و قصوره من ناحية أخرى ، بالإضافة إلى 

الإضاءة ، التهوية ، و الأجهزة  )عدم توفر الدناخ الدناسب للعمل بشكل كافي و عدم توفر بيئة عمل مساعدة 
 .(...التكنولوجية الحديثة

 من حيث الأهمية النسبية الرابعةنلاحظ أن بعد فرق العمل بالدرتبة  (09) من خلال الجدول رقم :بعد فرق العمل- 4
 إلىو ىي قيمة تشتَ (1.03)و الضراف معياري قدره  (2.66 ) الدراسة، إذ بلغ الدتوسطعينةالدعطاة لو من قبل أفراد 

 ، و وفقا لدقياس  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة تجانس أراء أفراد عدم
 .متوسط مستوى قبول إلىالدراسة فإن ىذا البعد يشتَ 

 :و فيما يلي شرح لنتائج عبارات ىذا البعد

بالدرتبة جاءت بمستوى قبول متوسط و"  تهتم إدارة بلديتنا بأداء الفريق إلى جانب الأداء الفردي:" 16بالنسبة للعبارة -
و ىي قيمة تشتَ الى  (1.24)و الضراف معياري قدره  (2.77) حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الرابعة من

  .  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةعدم تجانس أراء أفراد 

الدرتبة ب جاءت بمستوى قبول متوسط"عندما أعمل ضمن فريقالدوكلة إلي  الدهام اتجاه دوما ألتزم :" 17بالنسبة للعبارة -
 إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.30)و الضراف معياري قدره  (3.56) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثانية

  . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةعدم تجانس أراء أفراد 

 الثالثةبالدرتبة جاءت بمستوى قبول متوسط  " تسود الثقة بتُ أعضاء فريق العمل داخل البلدية:"18بالنسبة للعبارة -
 عدم إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.22)و الضراف معياري قدره  (3.02)من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره 

 .  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةتجانس أراء أفراد 
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 من حيث الأولىبالدرتبة جاءت بمستوى قبول مرتفع و " فريقي أساعد على تداسك أعضاء :" 19بالنسبة للعبارة -
 تجانس أراء  عدمو ىي قيمة تشتَ الى (1.08)و الضراف معياري قدره  (3.75)الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره 

 .  أي يوجد تشتت في الإجابات  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقع عينةأفراد

نستنتج لشا سبق أن بعد فرق العمل على مستوى البلدية جاء بمستوى قبول متوسط وىذا يدل على توفر أجواء مقبولة - 
من التعاون و الدساعدة بتُ زملاء العمل و أن ىناك درجة متوسطة من الثقة بتُ أعضاء لرموعات العمل ، وتتوفر 

 .الدساعدة و التماسك بينهم و لكن ليس بالشكل الكافي

 الدشاركة في اتخاذ القراراتنلاحظ أن بعد  (09) من خلال الجدول رقم  :القرارات اتخاذبعد المشاركة في - 5
و الضراف  (2.72)الدتوسط الحسابي  الدراسة، إذ بلغ عينة من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد الثالثةبالدرتبة 

 الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقع، و وفقا عينة تجانس أراء أفراد إلىو ىي قيمة تشتَ (1.00)معياري إجمالي 
 .متوسط مستوى قبول إلىلدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ 

 :و فيما يلي شرح لنتائج عبارات ىذا البعد-

جاءت بمستوى قبول "  القرارات بناءا على كفاءتهم وخبراتهماتخاذ يشارك الرئيس الدرؤوستُ في :"20للعبارة بالنسبة -
و الضراف معياري قدره  (3.04) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الخامسة و جاءت بالدرتبة متوسط 

 أي يوجد تشتت في  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.38)
  .الإجابات

 و متوسطجاءت بمستوى قبول "  تأخذ أرائي و مقتًحاتي بعتُ الاعتبار أثناء اتخاذ القرارات:"21بالنسبة للعبارة -
و ىي  (1.32)و الضراف معياري قدره  (3.10) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الرابعةجاءت بالدرتبة 

 .  أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةقيمة تشتَ الى عدم تجانس أراء أفراد 

 و متوسطجاءت بمستوى قبول " قرار معي قبل اتخاذ أيمناقشة الدشكلات  يحرص رئيسي على :"22بالنسبة للعبارة -
و ىي  (1.19)و الضراف معياري قدره  (3.16) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثالثةجاءت بالدرتبة 

  . أي يوجد تشتت في الإجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة أراء أفراد عدم تجانس إلىقيمة تشتَ 

جاءت بمستوى " بلدية أعمل في ظل نظام إداري يسمح بمشاركة العاملتُ في تحقيق أىداف ال:"23بالنسبة للعبارة -
و الضراف معياري قدره  (3.31)من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثانية  و جاءت بالدرتبة متوسطقبول 

 أي يوجد تشتت في  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة تجانس أراء أفراد  عدمو ىي قيمة تشتَ الى (1.03)
  .الإجابات
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جاءت بمستوى " يحرص رئيسي على مساهمة الدرؤوستُ في وضع الحلول الدناسبة لدشكلات العمل :"24بالنسبة للعبارة 
و الضراف معياري قدره  (3.39) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الأولى و جاءت بالدرتبة متوسطقبول 

 أي يوجد تشتت في  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة تجانس أراء أفراد إلى عدمقيمة تشتَ  و ىي (1.12)
 . الإجابات

لشا سبق نستنتج أن بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات جاءت بمستوى قبول متوسط ونفسر ذلك بوجود نوع من الدركزية - 
التي تضيق من مشاركة العاملتُ لاتخاذ القرارات الخاصة الدتعلقة منها بالقرارات الإستًاتيجية ، و أيضا لقناعة الرؤساء بأنو 

يجب أن يكون ىناك نوع من السرية و من أجل توفتَ الوقت في اتخاذ القرارات ، كما أن الاعتبارات و الاتجاىات 
السياسية تؤثر على إشراك الرئيس الدرؤوستُ في عملية اتخاذ القرار ، وفي أغلب الحالات يتم الاعتماد على قرارات المجلس 

 .الشعبي البلدي في تنفيذ الكثتَ من الأعمال 

 :يتبتُ (09)من الجدول رقم 

  و الضراف معياري  (2.86) بمتوسط حسابي بلغ  لزل الدراسةالبلديةإن التمكتُ الإداري يدارس بمستوى متوسط في
 ( 0.85)بلغ 

  ( 3.25)التدريب بمتوسط حسابي قدره وقد جاء في الدرتبة الأولى كل أبعاد التمكتُ الإداري تدارس بمستوى متوسط
و الضراف معياري  (3.14)التحفيز بمتوسط حسابي ، و في الدرتبة الثانية جاء (1.17)والضراف معياري قدره

و الضراف معياري  (2.72)الدشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي  ت، أما الدرتبة الثالثة فقد جاء(1.04)
تفويض السلطة  و في الدرتبة الأختَة (1.03)و الضراف معياري  (2.66)فرق العمل بمتوسط حسابي ،ثم (1.00)

 .( 0.77)و الضراف معياري  (2.53)بمتوسط حسابي 

 تحليل عبارات الالتزام التنظيمي- ثانيا 

 :للإجابة على السؤال الثاني و ىو
 ما مستوى الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب؟- 

 :للإجابة على ىذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الدوضحة في الجدول التالي 
 :تحليل عبارات الالتزام التنظيمي  :(10)الجدول الرقم 

رقم 
 العبارة

التكرار و النسب 
 المؤوية

درجة المـــوافقة 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
موافق  القبول 

 تماما
غير موافق غير موافق محايد موافق 

 تماما

 منخفض 11 1.26 2.08 22 11 7 5 3التكرار  01
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 % 6,3 10,4 14,6 22,9 45,8  

 متوسط 06 1.26 3.18 6 8 13 13 8التكرار  02

 % 16,7 27,1 27,1 16,7 12,5  

 متوسط 07 1.26 3.08 6 10 14 10 8التكرار  03

 % 16,7 20,8 29,2 20,8 12,5  

 مرتفع 02 1.08 3.91 3 2 6 22 15التكرار  04

 % 31,3 45,8 12,5 4,2 6,3  

 مرتفع 01 0.91 4.02 16 4 7 21 16 التكرار 05

 % 33,3 43,8 14,6 8,3 33,3  

 مرتفع 03 0.91 3.75 11 4 15 18 11التكرار  06

 % 22,9 37,5 31,3 8,3 22,9  

 متوسط 09 1.27 2.68 11 9 18 4 6التكرار  07

 % 12,5 8,3 37,5 18,8 22,9  

 مرتفع 04 1.31 3.72 4 6 7 13 18التكرار  08

 % 37,5 27,1 14,6 12,5 8,3  

 متوسط 10 1.38 2.52 16 9 10 8 5التكرار  09

 % 10,4 16,7 20,8 18,8 33,3  

 متوسط 05 1.33 3.54 6 4 10 14 14التكرار  10

 % 29,2 29,2 20,8 8,3 12,5  

 متوسط 08 1.54 2.83 15 6 9 8 10التكرار  11

 % 20,8 16,7 18,8 12,5 31,3  

 متوسط  0.87 2.77 الالتزام التنظيمي

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر



   دراسة حالة بلدية الحاجب:الإطار التطبيقي للدراسة الفصل الثاني                                                

 

82 

 

 :نستخلص ما يلي  (10)من خلال الجدول رقم 

 و منخفضجاءت بمستوى قبول "تبقى من حياتي الدهنية في البلدية   لدي الرغبة في قضاء ما:"01بالنسبة للعبارة-
و  (1.26)و الضراف معياري قدره  (2.08) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الحادي عشرجاءت بالدرتبة 
  . الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةأراء أفراد و   وتشتت في إجابات عدم تجانسإلىىي قيمة تشتَ 

 و متوسطجاءت بمستوى قبول "  أشعر أن مشاكل العمل في البلدية جزء من مشاكلي الشخصية:" 02بالنسبةللعبارة-
و ىي  (1.26)و الضراف معياري قدره  (3.18) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره السادسةجاءت بالدرتبة 

  أي يوجد تشتت في إجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىقيمة تشتَ 

 .الدبحوثتُ 

جاءت بمستوى قبول "  أشعر بالفخر و الاعتزاز عندما أخبر الآخرين بأني أعمل في ىذه البلدية:"03بالنسبةللعبارة-
و الضراف معياري قدره  (3.08) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره السابعة و جاءت بالدرتبة متوسط

 أي يوجد تشتت في  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة عدم تجانس أراء أفراد إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.26)
 .الدبحوثتُ إجابات

 من حيث الثانيةجاءت بمستوى قبول مرتفع و جاءت بالدرتبة "  البلديةسمعةالمحافظة على ب  أىتم:" 04بالنسبةللعبارة-
تجانس أراء عدم  إلىو ىي قيمة تشتَ  (1.08)و الضراف معياري قدره  (3.91)الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره 

 .الدبحوثتُ  أي يوجد تشتت في إجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةأفراد 

 من الأولىجاءت بمستوى قبول مرتفع و جاءت بالدرتبة "تستحق البلدية الإخلاص و الوفاء لذا  :" 05بالنسبةللعبارة-
و و ىي قيمة تشتَ الى تجانس  (0.91)و الضراف معياري قدره  (4.02)حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره 

 . الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةأراء أفراد تدركز و اتفاق في 

 و مرتفعجاءت بمستوى قبول "  التزامي الأخلاقي اتجاه زملائي يدفعتٍ للبقاء في ىذه البلدية:" 06النسبةللعبارةب-
و ىي  (0.91)و الضراف معياري قدره  (3.75) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثالثةجاءت بالدرتبة 

  . الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة أراء أفراد  و تدركز و اتفاق في تجانسإلىقيمة تشتَ 

 التاسعة و جاءت بالدرتبة متوسطت بمستوى قبول ء جا" سأشعر بالذنب إذا غادرت ىذه البلدية":07بالنسبةللعبارة-
 من الواحد أكبرو ىي قيمة  (1.27)و الضراف معياري قدره  (2.68)حسابي قدره وبمتوسط من حيث الأهمية النسبية 

  أي يوجد تشتت في إجابات الدراسة في تقدير لددى تحقيقها بالواقععينة تجانس أراء أفراد  عدمالصحيح لشا يعتٍ

 .الدبحوثتُ 
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جاءت بمستوى قبول مرتفع و جاءت " نابع من حاجتي للعمل فيها البلدية إن بقائي في ىذه ": 08بالنسبةللعبارة-
و ىي قيمة  (1.31)و الضراف معياري قدره  (3.72) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الرابعةبالدرتبة 

 .الدبحوثتُ   أي يوجد تشتت في إجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةتشتَ إلى عدم تجانس آراء أفراد 

 لا يدكن الحصول عليها في مكان عمل راجع للمزايا التي في العمل في ىذه البلدية استمراري إن " : 09بالنسبةللعبارة-
و  (2.52) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره العاشرة  و جاءت بالدرتبة متوسطجاءت بمستوى قبول " آخر

  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةو ىي قيمة تشتَ إلى عدم تجانس آراء أفراد  (1.38)الضراف معياري قدره 
 .الدبحوثتُ  أي يوجد تشتت في إجابات

جاءت "  سوف تتأثر أمور كثتَة في حياتي إذا قررت ترك العمل في ىذه البلدية حاليا": 10بالنسبة للعبارة رقم -
و الضراف  (3.54) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الخامسة و جاءت بالدرتبة متوسطبمستوى قبول 
 أي  الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينةو ىي قيمة تشتَ إلى عدم تجانس أراء أفراد  (1.33)معياري قدره 

 .الدبحوثتُ  يوجد تشتت في إجابات

جاءت بمستوى قبول " من الصعب أن أترك العمل في ىذه البلدية الآن لأني سأخسر الكثتَ ":11بالنسبة للعبارة -
( 1.54)والضراف معياري قدره  (2.83) من حيث الأهمية النسبية بمتوسط حسابي قدره الثامنة و جاءت بالدرتبة متوسط

  أي يوجد تشتت في إجابات الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة أفراد أراء عدم تجانس إلىوىي قيمة تشتَ 

 .الدبحوثتُ 

 وفقا متوسط جاء بمستوى قبول الحاجب في بلديةلعاملتُ لو بناءا على ما تقدم نستنتج أن مستوى الالتزام التنظيمي 
و الضراف معياري قدره  (2.77) التنظيمي الالتزامعن  جابات الدبحوثتُلإ  الحسابيتوسطالملدقياس الدراسة، إذ بلغ 

  . الدراسة في تقديرىم لددى تحقيقها بالواقععينة أفراد و تدركز و اتفاق في أراء تجانس إلىوىي قيمة تشتَ  (0.87)

  و تفسير النتائجاختبار الفرضيات: المطلب الثالث

 .سنقوم فيما يلي باختبار فرضيات الدراسة الرئيسية و الفرعية

 : الفرضية الرئيسية الأولى وتفسير اختبار-أولا

 :تم استخدام الالضدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى التي تنص على أنو 

 التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب الالتزاميوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري على - 

 :و يدكن توضيح نتائج التحليل في الجدول الآتي 
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  الأولى لاختبار الفرضية الرئيسية البسيط الانحدار الخطي نتائج تحليل (:11 )الجدول رقم 

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

  Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
F 

0,001 12,054 7,096 1 7,096 الإنحدار
a
 

 0,589 46 27,078 الخطأ

المجموع 
 الكلي

34,174 47 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :        الدصدر

 0.208= معامل التحديد 

 0.456= معامل الارتباط 

 :  لنا التالي يتبين (11)من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 

 حيث بلغت قيمة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكتُ الإداري على الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب ،
(F)  (0.05) وىي اقل من مستوى الدلالة (0.001) وبقيمة احتمالية 12.054المحسوبة. 

  من  (%20.8)في ىذا النموذج يفسر ما قدره  (الإداريالتمكتُ ) الدستقل الدتغتَ أنيتضح من نفس الجدول
 . التابع الدتمثل في الالتزام التنظيمي ، وىي قوة تفستَية متوسطةالدتغتَالتباين في 

  معامل الارتباطR= 0.456 ٍولالتزام الإداري بتُ التمكتُ إحصائية ىناك علاقة الارتباط ذات دلالة أنلشا يعت 
 .التنظيمي

:  الفرضيات الفرعية  و تفسيراختبار- ثانيا

 :لغرض اختبار صحة ىذه الفرضيات تم استخدام التحليل الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح ذلك فيما يلي

:   الأولىاختبار الفرضية الفرعية- 1

:  كالآتيجاءت صيغتها 

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب. 

لغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ببلدية الحاجب تم 
 :استخدام تحليل الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول التالي 
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 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر تفويض السلطة على الالتزام التنظيمي :(12)جدول رقم 

 Bالمتغير 
الخطأ 

المعياري 
Beta 

T  
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

معامل 
الارتباط 

معامل 
التحديد 

 0.042 0,1880.145 1,340 0.217 0.182 0.243تفويض السلطة 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 لتفويض السلطة على الالتزام إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  نستنتج انو لا (12)من خلال النتائج الدبنية في الجدول رقم 
وىو  (0,188) بلغ مستوى الدلالة إذ( 0.05) لزل الدراسة وذلك عند مستوى الدلالة بالبلدية للعاملتُالتنظيمي 

لا يوجد  ": أنو ونقبل الفرضية البديلة التي تنص علىالصفريةوبالتالي نرفض الفرضية  (0.05)اكبر من مستوى الدلالة 
 .في بلدية الحاجبتفويض السلطة على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ل إحصائيةاثر ذو دلالة 

 :   الثانيةاختبار الفرضية الفرعية- 2

: كالآتيجاءت صيغتها 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب 

لغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ببلدية الحاجب تم استخدام تحليل 
 :الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول التالي 

 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر التدريب على الالتزام التنظيمي :(13)جدول رقم 

 Bالمتغير 
الخطأ 

المعياري 
Beta 

T  
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

معامل 
الارتباط 

معامل 
التحديد 

 0.062 0,4760.351 0,719 0.141 0.145 0.104التدريب 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 للتدريب على الالتزام التنظيمي إحصائية دلالةيوجد اثر ذو  نستنتج انو لا (13)من خلال النتائج الدبنية في الجدول رقم 
وىي اكبر من  (0,476) بلغ مستوى دلالة إذا( 0.05) لزل الدراسة وذلك عند مستوى الدلالة بالبلدية للعاملتُ
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لا يوجد اثر ذو  ":أنو تنص على التي ونقبل الفرضية البديلة الصفرية نرفض الفرضية وبالتالي،  (0.05)مستوى الدلالة 
 . في بلدية الحاجبلتدريب على الالتزام التنظيمي للعاملتُ لدلالة احصائية 

:  الثالثةاختبار الفرضية الفرعية- 3

 :كالآتيجاءت صيغتها 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب 

لغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ببلدية الحاجب تم استخدام تحليل 
 :الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول التالي 

 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر التحفيز على الالتزام التنظيمي :(14)جدول رقم 

 Bالمتغير 
الخطأ 

المعياري 
Beta 

T  
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

معامل 
الارتباط 

معامل 
التحديد 

 0.052 0,2070.248 1,281 0.315 0.204 0.262التحفيز 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 على الالتزام التنظيمي للتحفيز إحصائية دلالةيوجد اثر ذو  نستنتج انو لا (14)من خلال النتائج الدبنية في الجدول رقم 
وىي اكبر من  (0,207) بلغ مستوى دلالة إذا( 0.05) لزل الدراسة وذلك عند مستوى الدلالة بالبلدية للعاملتُ

لا يوجد اثر ذو  ":أنو  تنص على التي ونقبل الفرضية البديلة الصفرية نرفض الفرضية وبالتالي،  (0.05)مستوى الدلالة 
 .في بلدية الحاجبلتحفيز على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ل إحصائيةدلالة 

  :   الرابعةاختبار الفرضية الفرعية- 4

:  كالآتيجاءت صيغتها 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب 

لغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ببلدية الحاجب تم استخدام تحليل 
 :الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول التالي 
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 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر فرق العمل على الالتزام التنظيمي :(15)جدول رقم 

 Bالمتغير 
الخطأ 

المعياري 
Beta 

T  
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 

معامل 
الارتباط 

معامل 
التحديد 

 0.019 0,8330.114 0,213 0.045 0.178 0.038فرق العمل 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 للعاملتُ على الالتزام التنظيمي لفرق العمل إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  نستنتج انو لا (15)من خلال الجدول رقم 
وىي اكبر من مستوى  (0.833)، اذا بلغ مستوى دلالة  (0.05) لزل الدراسة وذلك عند مستوى دلالة بالبلدية
لا يوجد اثر ذو دلالة  " : أنو ونقبل الفرضية البديلة التي تنص علىالصفرية، وبالتالي نرفض الفرضية (0.05)الدلالة 

 .في بلدية الحاجبفرق العمل على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ل إحصائية

  :  الخامسةاختبار الفرضية الفرعية - 5

:  كالآتيجاءت صيغتها 

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية
 الحاجب

لغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام التنظيمي للعاملتُ ببلدية 
 :الحاجب تم استخدام تحليل الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول التالي 

نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر المشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام  :(16)جدول رقم 
 التنظيمي

 Bالمتغير 
الخطأ 

المعياري 
Beta 

T  
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

معامل 
الارتباط 

معامل 
التحديد 

المشاركة في 
اتخاذ القرارات 

0.477 0.189 0.550 2,519 0.0160.467 0.169 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

 للمشاركة في اتخاذ القرارات إحصائيةنستنتج ان ىناك اثر ذو دلالة  (16)من خلال النتائج الدبينة في الجدول رقم 
ويؤكد معنوية ىذا الدور  (0.05) لزل الدراسة وذلك عند مستوى الدلالة بالبلدية للعاملتُعلى الالتزام التنظيمي 
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( 0.05)وىي اقل من مستوى الدلالة  (0.016)عند مستوى الدلالة  (2.519) بلغت إذاالمحسوبة  (T)قيمة 
وىي علاقة طردية متوسطة ،  (0.467  )الارتباط، كذلك بلغت قيمة معامل Beta( 0.550) قيمة لغتوقد ب

من التباين في الدتغتَ  (٪16.90 )و يتضح من نفس الجدول أن بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات يفسر ما مقداره 
التابع الالتزام التنظيمي وىي قوة تفستَية مرتفعة نسبا و بالتالي نقبل الفرضية و التي تنص على وجود أثر ذو دلالة 

    (.0.05)إحصائية لبعد الدشاركة في اتخاذ القرارات على الالتزام التنظيمي للعاملتُ بالبلدية عند مستوى الدلالة 

:  الفرضية الرئيسية الثانيةو تفسير  اختبار -ثالثا

 : سنقوم فيما يلي باختبار الفرضية التالية

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية
  .(الجنس، العمر ،المؤهل العلمي ،عدد سنوات الخبرة  )الحاجب تعزي للمتغيرات الشخصية و الوظيفية 

 :الأولىاختبار الفرضية الفرعية .1

:   كالآتيجاءت صيغتها 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية
 =α0.05الحاجب تعزى لمتغير الجنس عند مستوى الدلالة 

 للعينات الدستقلة فتحصلنا Indépendant samples T-testلاختبار ىذه الفرضية تم استعمال اختبار  - 
 :على النتائج  الدوضحة في الجدول التالي 

 لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام Tنتائج اختبار  : (17 )الجدول رقم 
 التنظيمي للعاملين حسب متغير الجنس

مستوى الدلالة  Tقيمة 
المحسوبة  

الدتوسط الحسابي  الجنستدد عمستوى الدلالة الم

ذكر  0.05 0.396 0.098
 أنثى

2.674 

3.068 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

  قيمةأن نلاحظ أعلاه( 17)من خلال النتائج الدتحصل عليها في الجدول رقم T=0.098  ومستوى الدلالة 
 عدم وجود فروق إلىيشر  ، وىذا ما (0.05α=)، وىو اكبر من مستوى الدلالة الدتعمد (0.396)المحسوب 

 لدتغتَ تعزى للعاملتُ في بلدية الحاجب مستوى الالتزام التنظيمي لاتجاىات الدبحوثتُ حول إحصائيةذات دلالة 
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و بالتالي نقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الجنس، 
الدبحوثتُ حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب تعزى لدتغتَ الجنس عند مستوى الدلالة 

α0.05= 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية.2

 : كالآتيجاءت صيغتها 

  بلدية في عاملين للتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي
 =α0.05الحاجب تعزى لمتغير العمر عند مستوى الدلالة 

 لاختبار ىذه الفرضية وكانت النتائج موضحة في (oneway Anova) الأحاديتم استخدام تحليل التباين - 
: التاليالجدول 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين حول  (Anova) نتائج تحليل التباين الأحادي  : (18 )الجدول رقم 
عاملين حسب متغير العمر  للمستوى الالتزام التنظيمي 

مجموع مصدر التباين  
المربعات  

متوسط درجة الحرية   
المربعات  

  Fقيمة 
المحسوبة  

مستوى الدلالة 
F  

 0.006 4.689 2.879 3 8.637الإنحدار  

 0.614 44 27.016الخطأ  

المجموع 
الكلي 

35.653 47 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :        الدصدر

 يتبتُ ان(18) رقم من خلال النتائج الدوضحة في ىذا الجدول : 

  اختبار(F)  في مستوى الالتزام التنظيمي تعزى  (0.05)يظهر وجود فروق ذات دلالة عند مستوى الدلالة
 من اقل، وىي  (0.006 )الإحصائيةومستوى الدلالة  (4.689)المحسوبة  (F) بلغت قيمة .لدتغتَ العمر

 .(0.05)مستوى الدلالة الدعتمد 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى : وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على أنو

 =α0.05الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب تعزى لدتغتَ العمر عند مستوى الدلالة 
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:  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة.3

: كالأتيجاءت صيغتها 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية
 =α0.05الحاجب تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة  عند مستوى الدلالة 

لاختبار ىذه الفرضية وكانت النتائج موضحة في (oneway Anova )الأحاديتم استخدام تحليل التباين - 
:  الجدول التالي 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين  (Anova) نتائج تحليل التباين الأحادي  : (19 )الجدول رقم 
 حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين حسب متغير عدد سنوات الخبرة

مجموع مصدر التباين  
المربعات  

متوسط درجة الحرية   
المربعات  

  Fقيمة 
المحسوبة  

مستوى الدلالة 
F  

 0.019 3.669 2.378 3 7.135الإنحدار  

 0.648 44 28.518الخطأ  

المجموع 
الكلي 

35.653 47 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر

  يتبتُ ان(19)رقم من خلال النتائج الدوضحة في ىذا الجدول: 

  اختبار(F)  في مستوى الالتزام التنظيمي  (0.05)عند مستوى الدلالة إحصائية يظهر وجود فروق ذات دلالة
،  (0.019 )الإحصائيةومستوى الدلالة  (3.669)المحسوبة  (F) بلغت قيمة .عدد سنوات الخبرةتعزى لدتغتَ 

 .(0.05) من مستوى الدلالة الدعتمد اقلوىي 
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى :وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على أنو

 =α0.05الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب تعزى لدتغتَ عدد سنوات الخبرة  عند مستوى الدلالة 

:  اختبار الفرضية الفرعية الرابعة.4

 : كالأتيجاءت صيغتها 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في بلدية
 =α0.05الحاجب تعزى لمتغير المؤهل العلمي  عند مستوى الدلالة 
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  لاختبار ىذه الفرضية وكانت النتائج موضحة في الجدول (oneway Anova)الأحادي  التباينتم استخدام تحليل             
    :التالي             

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين  (Anova) نتائج تحليل التباين الأحادي  : (20 )           الجدول رقم 
 حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين  حسب متغير المؤهل العلمي

مجموع مصدر التباين  
المربعات  

متوسط درجة الحرية   
المربعات  

  Fقيمة 
المحسوبة  

مستوى الدلالة 
F  

 0.422 1.013 0.768 5 3.838الإنحدار  

 0.757 42 31.815الخطأ  

المجموع 
الكلي 

35.653 47 

 SPSS.V23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :الدصدر       

 يتبتُ ان(20) رقممن خلال النتائج الدوضحة في ىذا الجدول : 

  اختبار(F)  في مستوى الالتزام التنظيمي  (0.05)وجود فروق ذات دلالة عند مستوى الدلالة عدم يظهر
،  (0.422 )الإحصائيةومستوى الدلالة  (1.013)المحسوبة  (F) بلغت قيمة .الدؤىل العلميتعزى لدتغتَ 

 .(0.05) من مستوى الدلالة الدعتمد أكبروىي 
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول : وبالتالي نقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنو

 =α0.05مستوى الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي  عند مستوى الدلالة 
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 :خلاصة الفصل الثاني 

تعرفنا في ىذا الفصل على لمحة عن بلدية الحاجب و كذلك ىيكلها التنظيمي و قد اعتمدنا في إلصاز ىذه الدراسة على 
الاستبانة التي تم توزيعها على العمال بالبلدية لزل الدراسة و التي تحتوي على لزورين ، التمكتُ الإداري و أبعاده و 

ىل ىناك أثر للتمكتُ الإداري على الالتزام " الالتزام التنظيمي ، و ىدفنا من خلالذا الإجابة على الإشكالية الدطروحة 
 )و بعد استًجاعها قمنا بتفريغها و تحليلها باستخدام عدة أساليب إحصائية مثل " التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب 

اختبار معامل ألفا كرونباخ ، اختبار معامل الالتواء و التفرطح ، النسب الدئوية ، الدتوسط الحسابي ، الالضراف الدعياري ، 
ثم قمنا بعرض و  ( للعينات الدستقلة ، معامل صدق المحك Tتحليل الالضدار البسيط ، تحليل التباين الأحادي ،اختبار 

 :تحليل و تفستَ نتائج الدراسة الديدانية و اختبار الفرضيات و توصلنا إلى عدة نتائج أهمها 

 التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب الالتزاميوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكتُ الإداري على - 

 على (تفويض السلطة ،التدريب ،التحفيز،فرق العمل  ) لتمكتُ الإداريا  لأبعاديوجد أثر ذو دلالة إحصائيةلا - 
  .بلدية الحاجبفي  التنظيمي للعاملتُ الالتزام

  .لدية الحاجبفي ب التنظيمي للعاملتُ الالتزامعلى  للمشاركة في اتخاذ القرارات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية- 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب - 
 .(العمر ، عدد سنوات الخبرة  )تعزي لدتغتَ 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملتُ في بلدية الحاجب - 
 .(الجنس ، الدؤىل العلمي  )تعزي لدتغتَ 
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 الــخاتمـــــــــــــــــــة

يعتبر العنصر البشري أىم مصدر للنجاح و التفوق في الدنظمة ، و ىو عنصر ديناميكي و يؤدي تدكينو إلى رفع مستوى 
الالتزام التنظيمي لديو و ىذا بدوره يؤدي إلى تحسين النتائج و تقديم طاقة مبدعة و خلاقة و تحسين أداء الدنظمة و ىذا 

عند الاىتمام بو و قد حاولنا من خلال ىذه الدراسة إلى إبراز أثر التمكين الإداري على الالتزام التنظيمي من خلال 
على  (تفويض السلطة ، التدريب ، التحفيز ، فرق العمل ، الدشاركة في اتخاذ القرارات  )توضيح أثر أبعاد التمكين 

الالتزام التنظيمي حيث تم تطبيق ىذه الدراسة على مستوى بلدية الحاجب وتم التوصل الى عدة توصيات و نتائج 
 ساهمت في حل إشكالية الدراسة و الإجابة عن تساؤلات و فرضيات الدراسة و فيما يلي أىم ىذه النتائج والتوصيات  

 :النتائج- أولا

 :تم تقسيم النتائج الدتحصل عليها الى قسمين أساسيين 

 النتائج النظرية - 1

 مفهوم التمكين الإداري لم ينشئ من العدم بل كان نتيجة لتطور الفكر الإداري- 

لا يوجد لدفهوم التمكين الإداري تعريف موحد و شامل بل تعددت تعار يفو وفقا للتوجهات الفكرية وزويا التي ينظر - 
 إليو منها فكل باحث وضع مفهوم لو

التمكين الإداري يتمثل في منح العاملين القوة و السلطة و الدوارد الكافية و حرية العمل ليكونوا قادرين على خدمة - 
 الدنظمة بفاعلية

 التمكين الإداري يساىم في خلق سلوكيات و ممارسات لدى العاملين في الدنظمة تزيد و تنمي تحقيق أىداف الدنظمة- 

الالتزام التنظيمي داخل الدنظمة ىو التمسك بقيم و أىداف الدنظمة و الشعور القوي بالانتماء إليها و الدفاع عنها و - 
 الرغبة في الاستمرار فيها 

 (الإتجاىي)ىناك عدة مداخل درست الالتزام التنظيمي و حاولت تفسيره كالددخل السلوكي و الددخل السيكولوجي- 
 كما لم يتم الاتفاق على أبعاد محددة للالتزام التنظيمي

الالتزام التنظيمي يسمح بزيادة الجهد و الطاقة الدبذولة ، مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل ، و انخفاض معدل دوران - 
 العمل و نسبة الغياب و التأخير و اللامبالاة و زيادة الإنتاجية و تحقيق النمو و الازدىار للمنظمة 
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الالتزام التنظيمي يؤدي إلى زيادة درجة فعالية الجماعات و تداسكها واستقرار العمالة و الانتظام في العمل و العمل - 
 بروح الفريق 

التمكين الإداري لو فوائد بالنسبة للمنظمة و للعاملين وىو مصدر لتحقيق الالتزام التنظيمي الذي يعتبر بدوره عاملا - 
 أساسيا لنجاح الدنظمة

 :من خلال الدراسة الديدانية توصلنا إلى عدة نتائج ىي :النتائج التطبيقية- 2

أظهرت الدراسة أن مستوى التمكين الإداري للعاملين في بلدية الحاجب يمارس بمستوى متوسط و بمتوسط حسابي - 
 ( .0.85)و انحراف معياري قدره  (2.86)قدره 

أظهرت الدراسة أيضا أن أبعاد التمكين الإداري تدارس على مستوى البلدية بمستوى متوسط وترتيبها حسب الأهمية - 
 :النسبية كالتالي

( 3.14)التحفيز بمتوسط حسابي  ، و في الدرتبة الثانية جاء (3.25)التدريب بمتوسط حسابي قدره جاء في الدرتبة الأولى 
فرق العمل بمتوسط حسابي ،ثم ( 2.72)الدشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي  ت أما الدرتبة الثالثة فقد جاء،
 .(2.53)تفويض السلطة بمتوسط حسابي و في الدرتبة الأخيرة ( 2.66)

 وفقا لدقياس الدراسة، متوسط جاء بمستوى الحاجب ببلديةلعاملين لأن مستوى الالتزام التنظيمي كما أظهرت الدراسة - 
(. 0.87)و انحراف معياري قدره  (2.77) التنظيمي الالتزامعن  جابات الدبحوثينلإ  الحسابيتوسطالمإذ بلغ 

 التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب الالتزاميوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري على أظهرت الدراسة أنو - 

تفويض السلطة ،التدريب ،التحفيز،فرق  ) لتمكين الإداريا  لأبعاديوجد أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت الدراسة أنو لا - 
  .بلدية الحاجبفي  التنظيمي للعاملين الالتزام على (العمل 

في  التنظيمي للعاملين الالتزامعلى الدشاركة في اتخاذ القرارات   لبعديوجد أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت الدراسة أنو - 
  .بلدية الحاجب

أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في - 
 .(العمر ، عدد سنوات الخبرة  )بلدية الحاجب تعزي لدتغير 

أظهرت الدراسة أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين - 
 .(الجنس ، الدؤىل العلمي  )في بلدية الحاجب تعزي لدتغير 
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 :التوصيات - ثانيا 

بما أن تدكين العاملين لو أثر على الالتزام التنظيمي في البلدية فإنو يجب على القيادات في البلدية إعطاء أهمية أكبر - 
للتمكين الإداري لضمان التزام أكثر للعاملين في البلدية لأنو من خلالو سيشعرون بأهميتهم كأعضاء في ىذه البلدية  و 

 بالتالي يبذلون قصارى جهدىم للوصول بالبلدية إلى أرقى الدستويات

 ضرورة تنمية وزيادة الالتزام التنظيمي من خلال توفير بيئة عمل تتسم بالاحترام و التقدير بين العاملين - 

ضرورة الاستفادة من الالتزام التنظيمي و العمل على معالجة الأسباب الدؤدية إلى تراجع مستويات الالتزام التنظيمي و - 
العمل على توفير أنظمة حوافز فعالة وربطها بنتائج التقييم السنوي للأداء بحيث يتم مكافأة العامل ذو التقييم الأعلى 

 خلال السنة 

 العمل على تحسين ظروف العمل - 

ضرورة إعطاء الدزيد من الاىتمام بعمال البلدية و الاستماع لدطالبهم و العمل على تحسين معنوياتهم مما سيؤدي إلى - 
 زيادة الالتزام تجاه البلدية 

 على إدارة البلدية خلق منظومة من القيم من أجل تنمية التزام العاملين- 

 ضرورة اعتبار سياسة التمكين الإداري جزءا حيويا من سياسات تنمية و تطوير الدوارد البشرية في البلدية- 

إتباع مبدأ النزاىة و الشفافية عند ترقية العاملين على أساس الكفاءة و الدهارة دون الاىتمام بالأىواء الشخصية و - 
 الانتماء الحزبي 

 ضرورة تفعيل مبدأ فرق العمل و تشجيع العمل الجماعي في البلدية- 

ضرورة زيادة ثقة الرؤساء بالعاملين من خلال منحهم حرية اتخاذ القرارات بقدر الدهام الدفوضة لذم ،ومن خلال تفويض - 
 السلطات الكافية لذم مما يعزز انتمائهم 

 بناء علاقات ايجابية بين الرؤساء و العمال مما يعزز الالتزام التنظيمي لديهم- 

ضرورة توفير بعض الدزايا في البلدية التي تعمل على زيادة تدسك العامل بالبلدية كتوفير بعض الخدمات الاجتماعية أو - 
 إعطاء بعض الأولويات لعمال البلدية وتوفير لذم السكن ووسائل نقل للعمال 

 استجابة إدارة البلدية لشكاوي العاملين الدتعلقة بشغل الأدوار و الدهام الأكثر تلاؤم مع مؤىلاتهم و طموحاتهم- 
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ضرورة عقد الاجتماعات الدورية و لقاءات الدناقشة حيث أن تلك الدمارسات تشجع الأفراد العاملين على زيادة - 
 الانتماء و تعزيز الالتزام التنظيمي لديهم

العمل على تبنى سياسات و خطط تحفيزية قائمة على فلسفة مفهوم فريق العمل و الإدارة التشاركية و التي سيكون لذا - 
 أثر إيجابيا على العاملين لدفعهم نحو الالتزام التنظيمي

 ضرورة تهيئة كل الدتطلبات اللازمة لنجاح تدكين العاملين في البلدية- 

 



 عـــــــــــة المراجــــــــائمـــــــــــق

 

99 

 

 قائمة المراجع

  المراجع باللغة العربية 

الكتب  - أ 

  2011،دار وائل ،عمان ، الأردن،1ط  أحمد الدعاني، أحمد عريقات و آخرون،قضايا إدارية معاصرة ،-1

 2011الاردن،-  عمان ، ،دار صفاء1ط إحسان دىش جلاب ، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير ، - 2

 ،نشر مشترك بين الدار 1ط موسى قاسم البناء ،أثر إستراتيجية التمكين التنظيمي على عمليات إدارة الدعرفة ، حسين - 3
  2015جامعة الدول العربية ،-الجزائرية و الدنظمة العربية للتنمية الادارية

الاردن –،دار حامد ،عمان 1ط خلف سليمان الرواشدة ،صناعة القرار الددرسي و الشعور بالامن و الولاء التنظيمي ،-4
،2007 

 ،المجموعة العربية للتدريب و 1ط خبراء المجموعة العربية للتدريب و النشر، التمكين الاداري و صناعة قادة الدستقبل ، - 5
 2014مصر ،–النشر،القاىرة 

 العربية طزكريا مطلك الدوري ، أحمد علي صالح ، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الالفية الثالثة ، - 6
2009, الأ ردن– ،دار اليازوري العلمية ، عمان   

المجلد ) (التفاوض -التناقضات-التغيير-التمكين)سعد علي ريحان المحمدي ، الإدارة الإستراتيجية  إدارات معاصرة -7
  2017الأردن ،–  العربية ،دار اليازوري العلمية ، عمان ط،(الثالث

عمان، –  ، دار وائل ،الاردن 1ط صالح مهدي لزسن العامري ، طاىر لزسن منصور الغالبي ، الإدارة و الاعمال  ، - 8
2007 

- العربية، دار الايام ،عمانطعلي لزمد احمد الدصاروة،نعمة عباس الخفاجي،ادارة التنوع منظور الالتزام التنظيمي،- 9
 2015الاردن،

عادل ىادي البغدادي ، رافد حميد الحدراوي ، الاستشراف الاستراتيجي و مستوى التمكين التنظيمي أسلوب كمي - 10
 2013الأردن ، - ،دار صفاء،عمان 1ط تحليلي،
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 2008الاردن،-،دار أسامة ،عمان1ط عامر عوض،السلوك التنظيمي الإداري،- 11

،دار الايام 1ط فهد مانع فهد الحيان ،دور تدكين العاملين في تحسين الأداء في مؤسسات التعليم العامة و الخاصة،- 12
2016الاردن ،- ،عمان   

 1 ط ،(رؤية مستقبلية)لزمود صديق عبد الواحد ،الولاء التنظيمي في الدؤسسات الرياضية في القرن الواحد و العشرين - 13
 2015،دار العلم والايمان ، الدملكة العربية السعودية،

 2005مصر، -  ،مؤسسة حورس الدولية القاىرة1 طلزمد الصيرفي،السلوك التنظيمي،- 14

 2012 ، دار الحامد ،عمان ، الاردن ،1ط لزمود حسين الوادي ، التمكين الاداري في العصر الحديث ،- 15

الاردن -  ، دار جرير ، عمان 1ط مهدي صالح السامرائي ،إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الانتاجي و الخدمي ، - 16
 ،2007 

لزمد سعيد انور سلطان،السلوك التنظيمي،قسم إدارة الاعمال،كلية التجارة،جامعة الاسكندرية،دارالجامعة - 17
 2003الجديدة،مصر،

 العربية، دار اليازوري طنجم عبد الله العزاوي ، عباس حسين جواد ، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الدوارد البشرية ، - 18
  2010الأردن،– العلمية ،عمان 

 2006نواف كنعان ، القيادة الإدارية ،دار الثقافة ، عمان ، الاردن ، - 19

الرسائل الجامعية- ب   

أحمد لزمد مفلح القصير ، مستوى الصحة التنظيمية في الددارس الثانوية العامة في دولة الإمارات العربية الدتحدة و - 1
علاقتو بالالتزام التنظيمي للمعلمين ، أطروحة دكتوراه ، غير منشور ، كلية الدراسات التربوية العليا ، جامعة عمان العربية 

 2006للدراسات العليا ، الاردن،

إيمان عمر العبد طموس ، التمكين الإداري و علاقتو بالالتزام التنظيمي لدى العاملين في الذيئات المحلية الكبرى في قطاع - 2
غزة ، رسالة  الداجستير في إدارة الاعمال، غير منشورة ،قسم إدارة لاعمال ، كلية الاقتصاد و العلوم الادارية ، جامعة الازىر 

2015فلسطين،- غزة عمادة الدراسات العليا ، غزة –   
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دراسة (الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط)إسماعيل الدبروك أحمد الطبولي ،أثر سياسات إدارة الدوارد البشرية على العاملين - 3
-ليبيا ،أطروحة دكتوراه ،غيرمنشور،كلية القيادة و الإدارة ،جامعة العلوم الإسلامية الداليزية-تطبيقية على مصرف الجمهورية

 2017نيلاي ،ماليزية،مايو

التمكين الاداري لتدعيم القدرة على اتخاذ القرارات لدى الدشرفين التربويين بمدينة مكة الدكرمة ،أمينة سليم سالم الردادي - 4
 كلية التربية ،جامعة أم القرى ،الدملكة العربية السعودية ، قسم الادارة التربوية و التخطيط،رسالة الداجستير ، غير منشورة ،
،2012 

أمل فوزي إبراىيم الحاج ،علاقة التمكين الإداري بالالتزام التنظيمي في الدؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة،رسالة - 5
غزة ، - إدارة الاعمال،كلية الاقتصاد و العلوم الادارية،عمادة الدراسات العليا ، جامعة الازىرقسمماجستير ،غير منشور، 

 2015فلسطين، 

إحسين أحمد الطراونة ،العلاقة بين التمكين الإداري و فاعلية عملية إتخاذ القرارات لدى مديرين الددارس الحكومية في - 6
إقليم جنوب الأردن ، رسالة الداجستير ، غير منشورة، القسم الاصول و الإدارة التربوية ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة 

 2006مؤتة ، الأردن،

بنوناس صباح ،أثر انماط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيمي دراسة حالة القطاع البنكي لولاية بسكرة ، أطروحة - 7
دكتوراه علوم ،غير منشور،قسم علوم التسيير ،كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة لزمد خيضر بسكرة 

 2015/2016،الجزائر،

 بن سهلة صباح ،دور التمكين الاداري في بناء الدنظمة الدتعلمة دراسة حالة كليات جامعة لزمد خيضر بسكرة ، أطروحة -8
تخصص تسيير الدنظمات ،قسم علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم ، ةدكتوراه الطور الثالث ،غير منشور

  2015/2016التسيير ، جامعة لزمد خيضر بسكرة ،الجزائر ، 

برني لطيفة ،أثر تدكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائرية دراسة مقارنة بين الدستشفيات العمومية - 9
 تخصص اقتصاد و تسيير الدؤسسة ،قسم العلوم ،غير منشورة ،و العيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة ،أطروحة دكتوراه 

 2015-2014الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة لزمد خيضر بسكرة ،الجزائر ،

حسين مروان عفانة ، التمكين الإداري و علاقتو بفاعلية فرق العمل في الدؤسسات الاىلية الدولية العاملة في قطاع غزة - 10
،قسم إدارة الاعمال ، كلية الاقتصاد و العلوم الادارية الدراسات العليا ، جامعة الازىر ،غزة ،غير منشورة، رسالة الداجستير 

 2013فلسطين،-
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رسالة ،قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية بقطاع غزة،سامي ابراىيم حماد حنونة- 11
-الجامعة الاسلامية،عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة،قسم ادارة الاعمال،غير منشورة،ماجستير في ادارة الاعمال 

 2006فلسطين،،غزة

سمية عبد المجيد الصقرات ، التمكين الاداري و علاقتو بالالتزام الوظيفي لدي الدشرفين التربويين في إقليم الجنوب في - 12
الدملكة الاردنية الذاشمية  رسالة الداجستير ، غير منشورة ، قسم الاصول و الادارة التربوية ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة 

 2010الاردن ،– مؤتة 

،أطروحة (دراسة مقارنة)شائع بن سعد مبارك القحطاني ، التمكين وعلاقتو بالإبداع الإداري في الدنظمات الأمنية - 13
،قسم العلوم الإدارية ،كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، السعودية ،غير منشورةدكتوراه 

،2011 

عبد الله أحمد عبد الرحمن السيد ،تأثير حقوق الدوظف على الإلتزام التنظيمي دراسة تطبيقية على جهاز الشرطة في - 14
 2017غزة ،فلسطين،–قطاع غزة،رسالة الداجستير ، غير منشور،قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية 

عاشوري إبتسام، الإلتزام التنظيمي داخل الدؤسسة و علاقتو بالثقافة التنظيمية دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية و - 15
تخصص تنظيم و عمل ،قسم العلوم الاجتماعية ،،رسالة الداجستير ، غير منشور (الدديريةالعامة )التسيير العقاري بمدينة الجلفة 

 2014/2015، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر ،

عساف عبد ربو بركات الشوابكة ،مستوى الصمت التنظيمي لدى القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعات الأردنيىة - 16
 تخصص ، ،غير منشورةالعامة و علاقتو بالولاء التنظيمي للمرؤوسين و الدشاركة في صنع القرارات التنظيمية ،أطروحة دكتوراه

 2007إدارة تربوية،كلية الدراسات التربوية العليا،جامعة عمان العربية للدراسات العليا ،الاردن،

عبد الله أحمد ادم قوز ، التمكين الاداري و أثره على الولاء التنظيمي دراسة على عينة من الدصارف التجارية السودانية - 17
،كلية الدراسات العليا ، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجيا ، السودان ،قسم إدارة الأعمال، رسالة ماجستير ،غير منشور 

،2016  

غنيم عواد الحربي ،أثر التمكين الإداري في بلورة السلوك الإبداعي لدى موظفي وزارة التعليم العالي في الدملكة العربية - 18
دية و رسالة الداجستير ،غير منشور، قسم الإدارة العامة ،عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة ،الدملكة العربية السع،السعودية

 ،2008 
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فوزية برسولي ،أثر التمكين في الأداء البشري دراسة ميدانية بمديرية الحماية الددنية بولاية باتنة ،أطروحة دكتوراه ،غير - 19
تخصص علوم التسيير ،قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة لزمد خيضر ،منشور 

 2018-2017بسكرة ،الجزائر،

لزمد لزمد مصطفى أبو جياب ، مداخل تنمية الإلتزام التنظيمي لدى ضباط الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة - 20
الداجستير ، غير منشورة ،قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة،عمادة الدراسات العليا ، الجامعة الإسلامية غزة ، فلسطين 

،2014 

لزمد عبد سعيد عليان ، العدالة التنظيمية و علاقتها بالالتزام التنظيمي دراسة ميدانية على ىيئة التمريض في - 21
الدستشفيات الحكومية في لزافظة غزة ، رسالة الداجستير ، غير منشور ، قسم إدارة الاعمال ،كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية 

  2016غزة ، فلسطين ، –،عمادة الدراسات العليا ،جامعة الازىر 
لزمد حسن لزمود الغرباوي،دور الالتزام التنظيمي في تحسين جودة الخدمة،دراسة تطبيقية على الشق الددني في وزارة - 22

،قسم ادرة الاعمال،كلية التجارة،عمادة الدراسات ،غير منشورةقطاع غزة،رسالة ماجستير-الداخلية والامن الوطني
 2014غزة،فلسطين،-العليا،الجامعة الاسلامية

أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الدالية الحكومية الأردنية ،لزمد مطر الزيدانيين - 23
 2006،رسالة الداجستير ،غير منشور، قسم الإدارة العامة ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة،الأردن، 

،غير مزوار منوبة ، أثر الحوافز على الولاء التنظيمي ،دراسة حالة عينة من الدؤسسات العمومية ، رسالة ماجستير- 24
 علوم التسيير ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة ألزمد بوقرة قسم ، تخصص إدارة الاعمال، منشورة

 2012/2013بومرداس ، الجزائر ، 

لزمد عبد الله الحسيني الشريف ،الولاء التنظيمي لدى العاملين في الدكتبات العامة في دولة الكويت ،رسالة - 25
 ،كلية الدراسات العليا ،الجامعة الأردنية ، الأردن ،غير منشورةماجستير

ماجد بن سفر بن صالح السفياني ،درجة مشاركة الدعلمين في إتخاذ القرارات الددرسية دراسة ميدانية من وجهة نظر - 26
معلمي الدرحلة الثانوية بمحافظة الطائف، رسالة الداجستير ، غير منشورة،قسم الإدارة التربوية و التخطيط ، كلية التربية ، 

 2012جامعة أم القرى ،الدملكة العربية السعودية ، 
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 لزمد خشمون، مشاركة المجالس البلدية في التنمية المحلية دراسة ميدانية على لرالس بلديات ولاية قسنطينة، أطروحة 27
دكتوراه،غير منشورة ،تخصص علم اجتماع التنمية،قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية،جامعة 

 2010/2011 قسنطينة ، الجزائر ،–منتوري 
يوسف إسماعيل سليمان الزاملي ،التمكين و علاقتو بالابداع الإداري لدى مديري مدارس و كالة الغوث الدولية في -28

 الادارة التربوية،كلية التربية ،عمادة الدراسات العليا ،لزافظات غزة ، رسالة الداجستير ،غير منشور،قسم أصول التربية 
 2013،الجامعة الإسلامية غزة ، فلسطين ،

الملتقيات و المجلات - ج   

 ، التمكين الإداري و آثاره في إبداع العاملين في الجامعة الأردنية دراسة ة الدعاني ، عبد الحكيم عقلة أخو أرشيدهأيمن عود- 1
 2009 ،2، العدد5ميدانية تحليلية ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ، المجلد 

تجاني منصور ، ىاشمي لوكيا ، علاقة الإلتزام التنظيمي بالدواطنة التنظيمية لعمال الدؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية عمال - 2
 2017، جوان 2ج–جامعة الجلفة ، العدد الثامن –الصحة العمومية بولاية الجلفة ،لرلة آفاق للعلوم 

 التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد ،جواد لزسن راضي- 3
 2010 ، 1 العدد، 12 المجلد ، القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةلرلة ،

حسين احمد الطعاني ، عمر سلطان السويعي ، التمكين الاداري وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى مديري الددارس الحكومية - 4
 ، الدملكة العربية السعودية 1 ، ملحق 40في لزافظة الدمام بالدملكة العربية السعودية ، لرلة دراسات العلوم التربوية ، المجلد 

 ،2013  

رامز عزمي بدير، لزمد جودت فارس و آخرون،التمكين الإداري و علاقتو بفاعلية فرق العمل ،لرلة الجامعة الاسلامية - 5
 2015 ،1،العدد23للدراسات الاقتصادية و الادارية ، لرلد

رريب الله لزمد ، واقع الدشاركة في صناعة القرار لدى اعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الجزائرية دراسة ميدانية ، المجلة - 6
 2013 ،الجزائر،11العربية لضمان جودة التعليم الجامعي ، العدد 

سليمان الفارس، أثر سياسات التحفيز في الولاءالتنظيمي بالدؤسسات العامة ،لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و - 7
 2011،سوريا ،1،العدد27القانونية ، لرلد 
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شوقي لزمد الصباغ ، عبد العزيز علي مرزوق و آخرون ،نموذج مقترح لدشاركة العاملين في صنع القرارت كمتغير وسيط - 8
 ىيئة التمريض بمستشفيات جامعة الدنوفية ،لرلة ءفي العلاقة بين صوت العاملين و الولاء التنظيمي  دراسة تطبيقية على أعضا

  2017 ، السداسي الثاني 17اقتصادية شمال إفريقيا ، العدد 
عالية جواد لزمد علي ،أثر التدريب في تحقيق الالتزام التنظيمي للعاملين في الدنظمات دراسة إستطلاعية لعينة من - 9

 2016،العراق، 94 ، العدد 22 المجلد ،العاملين في الشركة العامة للزيوت النباتية ،لرلة العلوم الإقتصادية و الادارية

فريد راغب النجار ، التمكين و التفويض و دورهما في تحفيز العاملين ، نشرة دورية تصدرىا وزارة الدولة للتنمية الادارية  - 10
 2009– يوليو –  ،يونيو 15، العدد 

لزمد مصطفى الخشروم،تاثير مناخ الخدمة في الالتزام التنظيمي،دراسة ميدانية على العاملين في الدعاىد التقانية التابعة - 11
2011،العدد الثالث،27لجامعة حلب،لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،المجلد  

لسلص شياع علي الجميلي،العوامل الدؤثرة في الالتزام التنظيمي،دراسة تحليلية لآراء العاملين في الدعهد التقني الانبار،لرلة - 12
 2012 ، 9،العدد4جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية،المجلد

لزمد عبود الحراحشة،العلاقة بين الانماط القيادية التي يمارسها مديرو الددارس ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين في - 13
 1،2006،العدد7ة والنفسية،المجلديمدارس مديرية التربية والتعليم في لزافظة الطفيلة، لرلة العلوم التربو

لزمد الحراحشة ، صلاح الدين الذيتي ، أثر التمكين الإداري و الدعم التنظيمي في السلوك الابداعي كما يراه العاملون - 14
  2006،الأردن،2، العدد 33في شركة الاتصالات الاردنية دراسة ميدانية  ،  لرلة دراسة العلوم الادارية ، المجلد 

 القوانين و الأوامر- د

الجريدة الرسمية ). ،يتعلق بالبلدية 2011 يونيو سنة 22 الدوافق 1432 رجب عام 20 مؤرخ في 10-11قانون رقم - 01
 (2011-07-03 مؤرخة في 37للجمهورية الجزائرية 
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 (01)الملحق رقم 

 

 قـــائمة محكمي الاستبانة

 الكلية الأسم و اللقب الرقم

 الدكتورة خان أحلام 01
قسم علوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم 

 التسيير ،جامعة لزمد خيضر بسكرة

 الدكتورة بوروبة فهيمة 02
قسم علوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم 

 التسيير ،جامعة لزمد خيضر بسكرة

قسم علوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم  الدكتورة قشاري يسمينة 03
 التسيير ،جامعة لزمد خيضر بسكرة

 الدكتورة صولح سماح 04
قسم علوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم 

 التسيير ،جامعة لزمد خيضر بسكرة
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 (02)الممحق رقم  

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 جامعة محمد خيضر بسكرة                                                       قسم عموم التسيير          

كمية العموم الاقتصادية والتجارية  وعموم التسيير                  الثانية ماستر إدارة الموارد البشرية
        

 

         الإستبــــــانــــة

...... ، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل 

كم ورحمة الله تعالى وبركاتو  عليالسلام 

بإعدادىا استكمالا  للدراسة التي نقوم  التي صممت لجمع الدعلومات اللازمةالاستبانة أن نضع بين أيديكم ىذه             لنا عظيم الشرف

بلدية الحاجب  حالةدراسة  -أثر التمكين الإداري على الالتزام التنظيمي:  الدوارد البشرية بعنوانإدارةللحصول على شهادة الداستر في 

 منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حيث إن صحة و كونو عامل أساسي لنجاحها نرجورأيكم   ونظرا لأهمية.ولاية بسكرة

 .علما أن الدعلومات المحصلة من طرفكم لا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط .النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجاباتكم

 .     وفي الأخير تفضلوا بقبول الاحترام و التقدير 

 فـــــــــةرـــاذة المشــ الأست                 :                                                             ةـــــــــــــــــــــــــــــــالطالب
   بنوناس صباح                                                                                       بن عيسى وىيبة
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البيانات الشخصية : القسم الأول

 (×)لعمال بهدف تحليلها لذلك نرجو منكم وضع علامة لخصص ىذا الجزء للتعرف على الخصائص الشخصية و الوظيفية 

. في الدكان الدناسب

                 ذكر                                          أنثى   الجنس- 1

 سنة    40 اقل من إلى 30 سنة                 من 30       أقل من العمر- 2

  سنة فأكثر50                         من  سنة 50 أقل من إلى 40     من 

 عدد سنوات الخبرة- 3

   سنوات 10 إلى أقل من 05 سنوات                       من 05      أقل من 

   إلى أكثر20 سنة                             من 20 إلى أقل من 10   من 

 المؤهل العلمي- 4

                 أقل من الثانوي                    ثانــــــــــوي               تقني سامي 

 ليسانس                  مهندس               ماستر                  دراسات عليا   
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محاور الإستبانة :القسم الثاني 

 التمكين الإداري:الجزء الأول 

الرجاء تحديد درجة موافقتك وذلك بوضع التمكين الإداري بأبعاده ،   مدى تطبيقفيما يلي عدد من العبارات التي تقيس

. في الدكان الدناسب (×)إشارة 

 

 الرقـــم

 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 

 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
موافق 

 محايد

 موافق 
موافق 
 تماما

      العبارات المتعلقة ببعد تفـويــــض السلطــــــــــــــــــــــــــــة

يثق رئيسي في قدرتي على أداء الدهام الدفوضة لي-  01  

      الدفوضة لييوفر لي رئيسي كل الدعلومات و البيانات الدتعلقة بأداء الدهام -  02

      يقوم رئيسي بتوجيهي و ترشيدي عندما يمنحني بعض الصلاحيات-  03

      يمنح لي رئيسي جزء من سلطتو بقدر الدهام الدفوضة-  04

      يمنحني رئيسي الدرونة الدناسبة للتصرف في أداء الدهام الدفوضة-  05

      العبارات المتعلقة ببعد التـــــــدريــــــــــــــــــب

  مهاراتي معارفي وتوفر لي الإدارة دورات تدريبية لتطوير-  06 

فرصة التعلم واكتساب خبرات ومهارات جديدةتوفر لي الإدارة -  07       

 تقدم الإدارة تسهيلات للموظفين للمشاركة في الدؤتدرات والندوات-  08
 لاكتساب معارف جديدة
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تقوم الإدارة بتدريب الدوظفين قبل تكليفهم بالدهام الإدارية-  09        

       في منح فرص التدريب بين كل الدوظفينفي بلديتناعدالة ىناك -  10

      العبارات المتعلقة ببعد التحفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــز

 توفر الإدارة الدناخ الدناسب لأداء العمل بشكل أفضل-  11

يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلذا في العمل-  12       

      يتميز نظام الترقيات في بلديتنا بالعدالة و الشفافية-  13

       الدزيد من الإنجاز تقديم على يحثنيتقدر الإدارة جهودي في العمل مما -  14

نظام الحوافز في البلدية يشجع على بذل لرهودات أكثر -  15       

      العبارات المتعلقة ببعد فـــــــــــــــــــــــــــرق العــــــــــــــــــــــــــــــمل

تهتم إدارة بلديتنا بأداء الفريق إلى جانب الأداء الفردي- 16    

عندما أعمل ضمن فريقالدوكلة إلي  الدهام اتجاه دوماألتزم -  17       

تسود الثقة بين أعضاء فريق العمل داخل البلدية-  18       

فريقيأساعد على تداسك أعضاء -  19       

      العبارات المتعلقة ببعد المشاركة في اتخاذ القرارات

  القرارات بناءا على كفاءتهم وخبراتهماتخاذيشارك الرئيس الدرؤوسين في -  20

      تأخذ أرائي و مقترحاتي بعين الاعتبار أثناء اتخاذ القرارات-  21

       قرار معي قبل اتخاذ أيمناقشة الدشكلات يحرص رئيسي على - 22
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بلديةأعمل في ظل نظام إداري يسمح بمشاركة العاملين في تحقيق أىداف ال-  23       

يحرص رئيسي على مساهمة الدرؤوسين في وضع الحلول الدناسبة لدشكلات -  24

 العمل 

     

 

 الالتزام التنظيمي:الجزء الثاني 

في  (×) وذلك بوضع إشارة موافقتكالرجاء تحديد درجة تتعلق بأبعاد الالتزام التنظيمي ، فيما يلي عدد من العبارات التي 
 .الدكان الدناسب

 

 الرقـــم

 

 العبـــــــــــــــــــــارات المتعلقة بالالتزام التنظيمي

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 تماما

تبقى من حياتي الدهنية في البلدية  لدي الرغبة في قضاء ما-  01       

أشعر أن مشاكل العمل في البلدية جزء من مشاكلي الشخصية-  02       

أشعر بالفخر و الاعتزاز عندما أخبر الآخرين بأني أعمل في ىذه -  03

 البلدية

     

       البلديةسمعةالمحافظة على ب أىتم-  04

      تستحق البلدية الإخلاص و الوفاء لذا -  05

      التزامي الأخلاقي اتجاه زملائي يدفعني للبقاء في ىذه البلدية-  06

سأشعر بالذنب إذا غادرت ىذه البلدية -  07       
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       نابع من حاجتي للعمل فيها البلديةإن بقائي في ىذه -  08

 لا يمكن راجع للمزايا التي في العمل في ىذه البلدية استمراريإن -  09
 الحصول عليها في مكان عمل آخر

     

10 
سوف تتأثر أمور كثيرة في حياتي إذا قررت ترك العمل في ىذه - 

 البلدية حاليا

     

من الصعب أن أترك العمل في ىذه البلدية الآن لأني سأخسر  11

 الكثير
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  الــخاتمـــــــــــــــــــة

رفع مستوى  إلىيعتبر العنصر البشري أهم مصدر للنجاح و التفوق في المنظمة ، و هو عنصر ديناميكي و يؤدي تمكينه 

تحسين النتائج و تقديم طاقة مبدعة و خلاقة و تحسين أداء المنظمة و هذا  إلىالالتزام التنظيمي لديه و هذا بدوره يؤدي 

عند الاهتمام به و قد حاولنا من خلال هذه الدراسة إلى إبراز أثر التمكين الإداري على الالتزام التنظيمي من خلال 

القرارات ) على  اتخاذكة في توضيح أثر أبعاد التمكين ( تفويض السلطة ، التدريب ، التحفيز ، فرق العمل ، المشار 

الالتزام التنظيمي حيث تم تطبيق هذه الدراسة على مستوى بلدية الحاجب وتم التوصل الى عدة توصيات و نتائج 

  ساهمت في حل إشكالية الدراسة و الإجابة عن تساؤلات و فرضيات الدراسة و فيما يلي أهم هذه النتائج والتوصيات  

  النتائج: -أولا

  النتائج المتحصل عليها الى قسمين أساسيين :تم تقسيم 

  النتائج النظرية  -1

  مفهوم التمكين الإداري لم ينشئ من العدم بل كان نتيجة لتطور الفكر الإداري - 

لا يوجد لمفهوم التمكين الإداري تعريف موحد و شامل بل تعددت تعار يفه وفقا للتوجهات الفكرية وزويا التي ينظر  - 

  باحث وضع مفهوم له إليه منها فكل

التمكين الإداري يتمثل في منح العاملين القوة و السلطة و الموارد الكافية و حرية العمل ليكونوا قادرين على خدمة  - 

  المنظمة بفاعلية

  التمكين الإداري يساهم في خلق سلوكيات و ممارسات لدى العاملين في المنظمة تزيد و تنمي تحقيق أهداف المنظمة - 

التمسك بقيم و أهداف المنظمة و الشعور القوي بالانتماء إليها و الدفاع عنها و  هوالالتزام التنظيمي داخل المنظمة  - 

  الرغبة في الاستمرار فيها 

تجاهي)  الإهناك عدة مداخل درست الالتزام التنظيمي و حاولت تفسيره كالمدخل السلوكي و المدخل السيكولوجي( - 

  على أبعاد محددة للالتزام التنظيمي كما لم يتم الاتفاق

الالتزام التنظيمي يسمح بزيادة الجهد و الطاقة المبذولة ، مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل ، و انخفاض معدل دوران  - 

  العمل و نسبة الغياب و التأخير و اللامبالاة و زيادة الإنتاجية و تحقيق النمو و الازدهار للمنظمة 
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نظيمي يؤدي إلى زيادة درجة فعالية الجماعات و تماسكها واستقرار العمالة و الانتظام في العمل و العمل الالتزام الت - 

  بروح الفريق 

التمكين الإداري له فوائد بالنسبة للمنظمة و للعاملين وهو مصدر لتحقيق الالتزام التنظيمي الذي يعتبر بدوره عاملا  - 

  أساسيا لنجاح المنظمة

  :من خلال الدراسة الميدانية توصلنا إلى عدة نتائج هي :طبيقيةالنتائج الت -2

أظهرت الدراسة أن مستوى التمكين الإداري للعاملين في بلدية الحاجب يمارس بمستوى متوسط و بمتوسط حسابي  - 

  ) .0.85معياري قدره ( انحراف) و 2.86قدره (

وترتيبها حسب الأهمية مستوى البلدية بمستوى متوسط  أظهرت الدراسة أيضا أن أبعاد التمكين الإداري تمارس على - 

  النسبية كالتالي:

) 3.14التحفيز بمتوسط حسابي (، و في المرتبة الثانية جاء  )3.25التدريب بمتوسط حسابي قدره (جاء في المرتبة الأولى 

فرق العمل بمتوسط حسابي ،ثم ) 2.72المشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي ( تأما المرتبة الثالثة فقد جاء ،

  .)2.53تفويض السلطة بمتوسط حسابي (و في المرتبة الأخيرة ) 2.66(

وفقا لمقياس الدراسة،  متوسطجاء بمستوى  الحاجب ببلديةلعاملين لأن مستوى الالتزام التنظيمي كما أظهرت الدراسة   - 

  ).0.87) و انحراف معياري قدره (2.77التنظيمي ( الالتزامعن  جابات المبحوثينلإ الحسابي توسطالمإذ بلغ 

  التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب الالتزاميوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري على أظهرت الدراسة أنه  - 

فيز،فرق ( تفويض السلطة ،التدريب ،التح لتمكين الإداريا لأبعاد يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت الدراسة أنه لا  - 

  . بلدية الحاجبفي التنظيمي للعاملين  الالتزامعلى  العمل )

في التنظيمي للعاملين  الالتزامعلى القرارات  اتخاذالمشاركة في  لبعد يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت الدراسة أنه  - 

  . بلدية الحاجب

في لعاملين لالمبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي  اتجاهاتأظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  - 

  بلدية الحاجب تعزي لمتغير ( العمر ، عدد سنوات الخبرة ).

لعاملين لالمبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي  اتجاهاتفروق ذات دلالة إحصائية في  توجدأظهرت الدراسة أنه لا  - 

  المؤهل العلمي ).بلدية الحاجب تعزي لمتغير ( الجنس ، في 
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  :التوصيات  -ثانيا 

التنظيمي في البلدية فإنه يجب على القيادات في البلدية إعطاء أهمية أكبر  الالتزامبما أن تمكين العاملين له أثر على  - 

ة  و أكثر للعاملين في البلدية لأنه من خلاله سيشعرون بأهميتهم كأعضاء في هذه البلدي التزامللتمكين الإداري لضمان 

  بالتالي يبذلون قصارى جهدهم للوصول بالبلدية إلى أرقى المستويات

  ضرورة تنمية وزيادة الالتزام التنظيمي من خلال توفير بيئة عمل تتسم بالاحترام و التقدير بين العاملين  - 

يات الالتزام التنظيمي و ضرورة الاستفادة من الالتزام التنظيمي و العمل على معالجة الأسباب المؤدية إلى تراجع مستو  - 

العمل على توفير أنظمة حوافز فعالة وربطها بنتائج التقييم السنوي للأداء بحيث يتم مكافأة العامل ذو التقييم الأعلى 

  خلال السنة 

  العمل على تحسين ظروف العمل  - 

ضرورة إعطاء المزيد من الاهتمام بعمال البلدية و الاستماع لمطالبهم و العمل على تحسين معنويام مما سيؤدي إلى  - 

  زيادة الالتزام تجاه البلدية 

  على إدارة البلدية خلق منظومة من القيم من أجل تنمية التزام العاملين - 

  ن سياسات تنمية و تطوير الموارد البشرية في البلديةضرورة اعتبار سياسة التمكين الإداري جزءا حيويا م - 

إتباع مبدأ النزاهة و الشفافية عند ترقية العاملين على أساس الكفاءة و المهارة دون الاهتمام بالأهواء الشخصية و  - 

  الانتماء الحزبي 

  ضرورة تفعيل مبدأ فرق العمل و تشجيع العمل الجماعي في البلدية - 

القرارات بقدر المهام المفوضة لهم ،ومن خلال تفويض  اتخاذالرؤساء بالعاملين من خلال منحهم حرية  ضرورة زيادة ثقة - 

   انتمائهمالسلطات الكافية لهم مما يعزز 

  بين الرؤساء و العمال مما يعزز الالتزام التنظيمي لديهم ايجابيةبناء علاقات  - 

لى زيادة تمسك العامل بالبلدية كتوفير بعض الخدمات الاجتماعية أو ضرورة توفير بعض المزايا في البلدية التي تعمل ع - 

  لعمال البلدية وتوفير لهم السكن ووسائل نقل للعمال  الأولوياتإعطاء بعض 

  مع مؤهلام و طموحام تلاؤماستجابة إدارة البلدية لشكاوي العاملين المتعلقة بشغل الأدوار و المهام الأكثر  - 
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تماعات الدورية و لقاءات المناقشة حيث أن تلك الممارسات تشجع الأفراد العاملين على زيادة ضرورة عقد الاج - 

  الانتماء و تعزيز الالتزام التنظيمي لديهم

العمل على تبنى سياسات و خطط تحفيزية قائمة على فلسفة مفهوم فريق العمل و الإدارة التشاركية و التي سيكون لها  - 

  لين لدفعهم نحو الالتزام التنظيميأثر إيجابيا على العام

  ضرورة يئة كل المتطلبات اللازمة لنجاح تمكين العاملين في البلدية - 
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  الــخاتمـــــــــــــــــــة

رفع مستوى  إلىيعتبر العنصر البشري أهم مصدر للنجاح و التفوق في المنظمة ، و هو عنصر ديناميكي و يؤدي تمكينه 

تحسين النتائج و تقديم طاقة مبدعة و خلاقة و تحسين أداء المنظمة و هذا  إلىالالتزام التنظيمي لديه و هذا بدوره يؤدي 

عند الاهتمام به و قد حاولنا من خلال هذه الدراسة إلى إبراز أثر التمكين الإداري على الالتزام التنظيمي من خلال 

القرارات ) على  اتخاذكة في توضيح أثر أبعاد التمكين ( تفويض السلطة ، التدريب ، التحفيز ، فرق العمل ، المشار 

الالتزام التنظيمي حيث تم تطبيق هذه الدراسة على مستوى بلدية الحاجب وتم التوصل الى عدة توصيات و نتائج 

  ساهمت في حل إشكالية الدراسة و الإجابة عن تساؤلات و فرضيات الدراسة و فيما يلي أهم هذه النتائج والتوصيات  

  النتائج: -أولا

  النتائج المتحصل عليها الى قسمين أساسيين :تم تقسيم 

  النتائج النظرية  -1

  مفهوم التمكين الإداري لم ينشئ من العدم بل كان نتيجة لتطور الفكر الإداري - 

لا يوجد لمفهوم التمكين الإداري تعريف موحد و شامل بل تعددت تعار يفه وفقا للتوجهات الفكرية وزويا التي ينظر  - 

  باحث وضع مفهوم له إليه منها فكل

التمكين الإداري يتمثل في منح العاملين القوة و السلطة و الموارد الكافية و حرية العمل ليكونوا قادرين على خدمة  - 

  المنظمة بفاعلية

  التمكين الإداري يساهم في خلق سلوكيات و ممارسات لدى العاملين في المنظمة تزيد و تنمي تحقيق أهداف المنظمة - 

التمسك بقيم و أهداف المنظمة و الشعور القوي بالانتماء إليها و الدفاع عنها و  هوالالتزام التنظيمي داخل المنظمة  - 

  الرغبة في الاستمرار فيها 

تجاهي)  الإهناك عدة مداخل درست الالتزام التنظيمي و حاولت تفسيره كالمدخل السلوكي و المدخل السيكولوجي( - 

  على أبعاد محددة للالتزام التنظيمي كما لم يتم الاتفاق

الالتزام التنظيمي يسمح بزيادة الجهد و الطاقة المبذولة ، مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل ، و انخفاض معدل دوران  - 

  العمل و نسبة الغياب و التأخير و اللامبالاة و زيادة الإنتاجية و تحقيق النمو و الازدهار للمنظمة 
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نظيمي يؤدي إلى زيادة درجة فعالية الجماعات و تماسكها واستقرار العمالة و الانتظام في العمل و العمل الالتزام الت - 

  بروح الفريق 

التمكين الإداري له فوائد بالنسبة للمنظمة و للعاملين وهو مصدر لتحقيق الالتزام التنظيمي الذي يعتبر بدوره عاملا  - 

  أساسيا لنجاح المنظمة

  :من خلال الدراسة الميدانية توصلنا إلى عدة نتائج هي :طبيقيةالنتائج الت -2

أظهرت الدراسة أن مستوى التمكين الإداري للعاملين في بلدية الحاجب يمارس بمستوى متوسط و بمتوسط حسابي  - 

  ) .0.85معياري قدره ( انحراف) و 2.86قدره (

وترتيبها حسب الأهمية مستوى البلدية بمستوى متوسط  أظهرت الدراسة أيضا أن أبعاد التمكين الإداري تمارس على - 

  النسبية كالتالي:

) 3.14التحفيز بمتوسط حسابي (، و في المرتبة الثانية جاء  )3.25التدريب بمتوسط حسابي قدره (جاء في المرتبة الأولى 

فرق العمل بمتوسط حسابي ،ثم ) 2.72المشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي ( تأما المرتبة الثالثة فقد جاء ،

  .)2.53تفويض السلطة بمتوسط حسابي (و في المرتبة الأخيرة ) 2.66(

وفقا لمقياس الدراسة،  متوسطجاء بمستوى  الحاجب ببلديةلعاملين لأن مستوى الالتزام التنظيمي كما أظهرت الدراسة   - 

  ).0.87) و انحراف معياري قدره (2.77التنظيمي ( الالتزامعن  جابات المبحوثينلإ الحسابي توسطالمإذ بلغ 

  التنظيمي للعاملين في بلدية الحاجب الالتزاميوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري على أظهرت الدراسة أنه  - 

فيز،فرق ( تفويض السلطة ،التدريب ،التح لتمكين الإداريا لأبعاد يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت الدراسة أنه لا  - 

  . بلدية الحاجبفي التنظيمي للعاملين  الالتزامعلى  العمل )

في التنظيمي للعاملين  الالتزامعلى القرارات  اتخاذالمشاركة في  لبعد يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت الدراسة أنه  - 

  . بلدية الحاجب

في لعاملين لالمبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي  اتجاهاتأظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  - 

  بلدية الحاجب تعزي لمتغير ( العمر ، عدد سنوات الخبرة ).

لعاملين لالمبحوثين حول مستوى الالتزام التنظيمي  اتجاهاتفروق ذات دلالة إحصائية في  توجدأظهرت الدراسة أنه لا  - 

  المؤهل العلمي ).بلدية الحاجب تعزي لمتغير ( الجنس ، في 
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  :التوصيات  -ثانيا 

التنظيمي في البلدية فإنه يجب على القيادات في البلدية إعطاء أهمية أكبر  الالتزامبما أن تمكين العاملين له أثر على  - 

ة  و أكثر للعاملين في البلدية لأنه من خلاله سيشعرون بأهميتهم كأعضاء في هذه البلدي التزامللتمكين الإداري لضمان 

  بالتالي يبذلون قصارى جهدهم للوصول بالبلدية إلى أرقى المستويات

  ضرورة تنمية وزيادة الالتزام التنظيمي من خلال توفير بيئة عمل تتسم بالاحترام و التقدير بين العاملين  - 

يات الالتزام التنظيمي و ضرورة الاستفادة من الالتزام التنظيمي و العمل على معالجة الأسباب المؤدية إلى تراجع مستو  - 

العمل على توفير أنظمة حوافز فعالة وربطها بنتائج التقييم السنوي للأداء بحيث يتم مكافأة العامل ذو التقييم الأعلى 

  خلال السنة 

  العمل على تحسين ظروف العمل  - 

ضرورة إعطاء المزيد من الاهتمام بعمال البلدية و الاستماع لمطالبهم و العمل على تحسين معنويام مما سيؤدي إلى  - 

  زيادة الالتزام تجاه البلدية 

  على إدارة البلدية خلق منظومة من القيم من أجل تنمية التزام العاملين - 

  ن سياسات تنمية و تطوير الموارد البشرية في البلديةضرورة اعتبار سياسة التمكين الإداري جزءا حيويا م - 

إتباع مبدأ النزاهة و الشفافية عند ترقية العاملين على أساس الكفاءة و المهارة دون الاهتمام بالأهواء الشخصية و  - 

  الانتماء الحزبي 

  ضرورة تفعيل مبدأ فرق العمل و تشجيع العمل الجماعي في البلدية - 

القرارات بقدر المهام المفوضة لهم ،ومن خلال تفويض  اتخاذالرؤساء بالعاملين من خلال منحهم حرية  ضرورة زيادة ثقة - 

   انتمائهمالسلطات الكافية لهم مما يعزز 

  بين الرؤساء و العمال مما يعزز الالتزام التنظيمي لديهم ايجابيةبناء علاقات  - 

لى زيادة تمسك العامل بالبلدية كتوفير بعض الخدمات الاجتماعية أو ضرورة توفير بعض المزايا في البلدية التي تعمل ع - 

  لعمال البلدية وتوفير لهم السكن ووسائل نقل للعمال  الأولوياتإعطاء بعض 

  مع مؤهلام و طموحام تلاؤماستجابة إدارة البلدية لشكاوي العاملين المتعلقة بشغل الأدوار و المهام الأكثر  - 
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تماعات الدورية و لقاءات المناقشة حيث أن تلك الممارسات تشجع الأفراد العاملين على زيادة ضرورة عقد الاج - 

  الانتماء و تعزيز الالتزام التنظيمي لديهم

العمل على تبنى سياسات و خطط تحفيزية قائمة على فلسفة مفهوم فريق العمل و الإدارة التشاركية و التي سيكون لها  - 

  لين لدفعهم نحو الالتزام التنظيميأثر إيجابيا على العام

  ضرورة يئة كل المتطلبات اللازمة لنجاح تمكين العاملين في البلدية - 

 


