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 أ 

م   مـيــــــــــن الرـــــبسم االله الر
  

ي   یوسف  ك مكنا  رضوكذ متنا من نشاء و  یتبوأ ا یث یشاء نصیب بر ا  من
سنین م ر ا    نضی ا

یة    56سورة یوسف ا
  

م ی وس ى االله    : ال رسول االله ص

ل االله  طریق  ف ما س ی  ي  ا یبت ك طری ىمن س تض   إ كة  م نة وان ا ا
ا ت ن م  رضا بما یصن  بطا أ ر، ا یست م  ا سموات ومن  وان ا ي ا  من 

ر ى سا مر  ضل ا ابد ك ى ا م  ا ضل ا ماء ، و ي ا یتان  تى ا رض   ي ا
كواكب وان نب ا ماء ورثة ا نم ثوا دینارا وم یور  نبیاءایاء وان ا ٕ ما وا م اورثوا  ادر

ذ ر من أ ظ وا ذ ب   »ا

  

ترمیذي  د وو راوا أبو داو   ا

  
  
  

  
  
  
  



 
 ب 

خص   :م
ذ  ت  دراسةتناو اوس مصبرات،  ا تنظیمي بمؤسسة ن ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا ت ا دراسةد  ا

ى تمكین إ ء بیان مستوى ا و اوس مصبرات مؤسسة  مال دى ومستوى ا من ة نظر ك  من و توضی وكذ
ة دراسة ا یري ا   .بین مت

یق  ت دافو دمت  أ دراسة است ا  استبانا م ینة ب  ى  ت  د وز بیانات و رد، وكان  )120(م ا
ستبیاناتدد  یل ا ت ة  صا ة وا مستر   .استبان) 108(ا

دم یاري است م راف ا ن سابي، ا متوسط ا یب تضمنت ا دة أسا بیانات  ي  صا یل ا ت   .ا...ي ا
ا م دة نتا أ ى  دراسة إ ت ا ء  أن :وتوص و ین وا ام یة بین تمكین ا صا ة إ ة ذات د د  تو

ة  ند مستوى د اوس مصبرات  ي مؤسسة ن تنظیمي  در  α =0,05ا ت ا روق ، كما أوض ود  اسة و
یة صا یري  إ مي(بین مت ل ا مؤ مر، ا ین)ا ام یر تمكین ا دراسة .ومت ت ا ىكما توص ة من  إ مو م

توصیات  اا م   :أ
د - 1 وا تمكین و میة ا ة بأ ت م یة ا شرا مستویات ا ث بضرورة إدراك ا با راد یوصي ا منظمة وا  

ق بآ ك یت یةوذ تو ا ا ددة من مشرین یات مت مستمر  تدریب ا  .وا
اد - 2 مستویات  إی ف ا ت ومات بین م م ى تبادل ا داریةمناخ تنظیمي یش   .ا
یادات  - 3 داریةث ا ی  ا م تش ى د اوس مصبرات  وبي مؤسسة ن ل  أس ي  ي  ما مل ا ا

مل تي توا ا مشاكل ا  .ا
یزیة  - 4 اوس مصبرات وض سیاسات ت ى مؤسسة ن ب  مال ی ء ا ل ر مستوى و مناسبة من ا

 .مؤسسة
درة  - 5 ل ا ك من  م وذ ما ام أ ص م یما ی طة  س ویض ا مزید من ت ین ا ام و من ا ي ن س ا

تیار  وبى ا م أداء أس ما  . أ
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 
 ج 

Abstract: 
This stud  e a i ed the elatio ship et ee  the e po e e t of the e plo ees 
a d the o ga izatio al lo alt  i  Ngaous Co po atio , 

The stud  ai ed to illust ate the le el of the e po e e t a d lo alt  of the 
e plo ees of the o po atio  f o  a o g the  a d illust ate the elatio ship 

et ee  the a ia les of the stud . 

A d to a hie e the o je ti es of the stud  a uestio ai e has ee  used a d 
dist i uted to a sa ple of  e plo ees a d the u e  of the e o e ed 

uestio ai e e e . 

I  the statisti al a al sis a se e al ethods has ee  used i luded the a ith eti  
ea  a d sta da d de iatio  …et  

The stud  fou d a se e al esult i ludi g: that the e is a statisti al sig ifi a t 
elatio  et ee  the e po e e t of the e plo ees a d o ga izatio al lo alt  i  

the o po atio  at a le el of α= . , as ell as the stud  fou d a statisti al 
defe e t’s et ee  the a ia les age, a d edu atio al ualifi atio  a d the 
a ia le of the e po e e t of the e plo ees, a d a se e al of e o e datio  

has ee  gi e  i ludi g: 

. The esea he  e o e ds the i po ta e of og ized the defe e t’s 
supe iso  le els ith the i po ta e of e po e e t a d it e efits to the 
o po atio  a d e plo ees a d that’s a  e ea hed ith a se e al 
e ha is s as the o ti ui g edu atio  a d t ai i g fo  supe iso s . 

. Fou d a egulato  li ate e ou ages the e ha ge of i fo atio ’s 
et ee  the defe e t ad i ist ati e le els. 

. A tuate the ad i ist ati e leade s i  Ngaous Co po atio  to e ou age a d 
suppo t the tea o k at sol i g the p o le s fa i g the o po atio . 

. The o po atio  ust put i e ti e poli ies i  o de  to ise the le el of lo alt  
at the e plo ees. 

. The pu suit of gi i g e plo ees o e autho ities a out thei  duties a d that’s 
ith the a ilit  of hoosi g thei  o  a s of o k. 
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الية ، مي لى حتي ، لىل ربھا  ي  ج  تي ، لىم  ا ائھا  لىس مرتني بحبھا  م 
ئ لي ، تئ تحثني لى ل ئة ، لتي ما  ا ما ھي ب ل  ل ل     .................لى 

حمھا... ير بي  بتني ص   .كما 

  

الي ، بي لى ربه  لىل ج ب ي  ، لأمام  ير مى للس ا لي  م  لى ،جم 
ير....................................نا، كا لي ب الله سن باني ص حمه كما    .بي 

  

ني  لى ك ح ، يا حلىم شا تربينا تح س  تيلتي  ، ز خ    لأ

لستا ب  نيسة   منة،    حنا ،

  

سي  لى ل ي مسا  ني  اخير  كانم صاحب ليھلأص ر ،  ر  م  ل   .ھ ھ 

  

تي لى لتي  ستا زيز  تھا  تنيل يمة  لإتمام  ل ماتھا  ل لي بم ل تبخ  كرتي    م
لحيا   حرلھا    .تمنياتي بالخير م 

ضع ،ثمر مج  لمت ملي ھ  يھ  ھ ستيھلى ك ھ  محصلة سن    تي ، 

  

  

  

  

  



 
 ه 

  

  

 

ل  ل  ل بال ل  لأكر  لكري  لن  ھ  لمل  نسا مل  خير م نشكر م ن 
لتنزي  ي محك  ائ  ل ل  رت  ((  لإنسا ما ل ي لئ ك نك  ي بك لئ شكرت لأ  تأ 

ي بي لش لحم  ))    ل  لحم حتى ترضى  اللھ ل  لرض ، لحم ب  ل  ي ضي 
المي  حمة الله لل لآخري  لي  لأ لنا سي  ل  لى م  نبي ب م لس  لص 

ائ  ل ب الله  لنا ل يشكر الله (نبينا محم ب    :ب ) م ل يشكر 

ر جھ  ج ث بتضا ز  ي الله  سة ما كا لھا  تت  ب ت ل ، لا ھ   لمخلصي
خص ت بج ا  ل لب  متنا لأصحا  ي  ا  ل خالص  لشكر  كرزي    :بال

  نصائحھا : لأستا جيھاتھا  مرتني بت لتي  لرسالة  لى  ة  لمشر ية  بلجب نا
لجز  اج منھ ني خير  ھا الله  جز م  ل نجا ھ  تر  يلة  مسان  ك  

ع بھا   .ن
 لتحكي ة محم خيضر  ضا لجنة  سة بجام ل ضا ھيئة  سة م  ل لأ 

تصا  لتسيير  كلية   ، ھيمة : بسكر بة  ھيبة ، ب سي  ھر ،   .ي ج
 لتسيير ل  س  ة محم خيضر  لى جام لجزي  ت بالشكر   .كما 
 ن ا ي ت ل ا مصبر  ما ن لى  لشكر  ت بجزي  ي بتكرمھ بالإجابة  كما  م

ھ ج م ئع ل لر بالھ  باست سة  ل  .لى  
 ا ر ل لشكر  ي لھ مني جزي  ن م ا ي ت ل ا  لأص لزم   .جميع 

  

  

  

  

  

  

  



 
 و 

تویات م ـة ا ص  ا
رآنیة   أ .آیة 
ص م  ب .ا

Abstract ج 
داء  د .ا

ران  ه .شكر و
رس  و .ا
مة  داولا  ط .ا

شكال مة ا  ك .ا
ق م مة ا  ك .ا

دمة   1 .م
صل  یديا تم طار:ا دراسةا ا   .عام 

ول ث ا مب ا: ا رضیات دراسة و یة ا   2 .إشكا
ول ب ا مط یة ا :ا یةإشكا ر ت ا تساؤ   2 .دراسة وا
ثاني ب ا مط دراسة: ا ا رضیات ا  4 .و نموذ
ثاني ث ا مب میة:ا داف ا و أ  5 .دراسةأ
ول  ب ا مط دراسةا میة ا  5 .أ
ثاني ب ا مط داف ا ا  5 .دراسةأ
ث ثا ب ا مط دراسة:ا ات ا  5 .مصط
ث ثا ث ا مب ة:ا ساب دراسات ا  6 .ا
ول ب ا مط تمكین :ا ة با مت دراسات ا  6 .ا
ثاني ب ا مط ة :ا مت دراسات ا تنظیميا ء ا و  11 .با

ث  ثا ب ا مط ة:ا ساب دراسات ا ى ا یق  ت  16 .ا
صل  ولا دراسة: ا یرات ا ة بین مت   -إطار نظري -ا

ید  18 .تم
ول ث ا مب ین: ا ام  19 .تمكین ا

ید  19 .تم
ول ب ا مط اد: ا تمكین، نماذ وأب وم ا   20  .م

ول رع ا تمكین: ا وم ا  20 .م
وم  داريأو م تمكین ا  20 .ا



 
 ز 

سي ن تمكین ا وم ا  23  .ثانیا م
ثاني رع ا تمكین نماذج :ا  24 .ا
ث ثا رع ا تمكین:ا اد ا  28  .أب

داري: أو تمكین ا اد ا  28 .أب
سي:ثانیا ن تمكین ا اد ا  29 .أب

ثاني ب ا مط تمكین،طوات  :ا یب ا ومات و أسا  30 .م
ول رع ا تمكین :ا  30 .طوات ا
ثاني رع ا ومات :ا تمكین م  33 .ا
ث ثا رع ا یب :ا تمكین أسا  34 .ا

ث ثا ب ا مط میة :ا وا أ د تطبی و وا تمكین،   35 .ا

ول رع ا میة :ا تمكین أ  35 .ا
ثاني رع ا د تطبیق :ا تمكین وا  37 .ا

ث ثا رع ا ق :ا تمكین وا  38                                                         .تطبیق ا
صة  40 . ا

ثاني  ث ا مب تنظیمي: ا ء ا و  41 .ا
ید  41 .تم

ول ب ا مط میت: ا تنظیمي، مرا وأ ء ا و وم ا  42 :م
ول رع ا تنظیمي: ا ء ا و وم ا  42 .م

ثاني رع ا تنظیمي: ا ء ا و ل ا  45 .مرا
ث ثا رع ا ء  :ا و میة ا تنظیميأ  46 .ا

ثاني ب ا مط تنظیمي ،ا: ا ء ا و اد ا سرة أب م یاتنماذج ا  49 . واستراتی
ول رع ا و : ا اد ا تنظیميأب  49 .ء ا

ثاني رع ا ء : ا و سرة  م نماذج ا تنظیميا  51 .ا

ث ثا رع ا ء  :ا و یات ا تنظیميإستراتی  59 .ا
ث ثا ب ا مط تنظیمي :ا ء ا و ل تكون ا یاس ،مرا ل   62 .آثار و وسا

ول رع ا تنظیمي: ا ء ا و ل تكون ا  62 .مرا

ثاني رع ا تنظیمي: ا ء ا و  64   .آثار ا
ث ثا رع ا تنظیمي: ا ء ا و یاس ا ل   65 .وسا



 
 ح 

  

  

  

  

  

  

 

  

  

ث ثا ث ا مب ء : ا و ین وا ام ة بین تمكین ا تنظیميا  69 .ا
ثاني صل ا ي: ا تطبی انب ا  73 .ا

ید  73 .تم
ول ث ا مب دراسة: ا  74.                                                                من ا
ول ب ا مط طوات : ا دراسة و داد من ا بیاناتإ م ا ي  ریسیة  داة ا  74  .ا
ثاني ب ا مط ،  :ا تم یل ةینم ت یب ا دراسة و أسا  75 .ا
ث ثا ب ا مط دراسة :ا  76 .دود ا

راب ب ا مط دراسة: ا تبار صدق وثبات أداة ا  78 .ا
ثاني ث ا مب دراسة :ا سیر نتا ا  80 .رض وت
ول ب ا مط دراسة :ا ینة ا راد  ة بوصف أ مت نتا ا  80 .ا
ثاني ب ا مط ة : ا مت نتا ا دراسةا ة ا  82 .بأس
ث ثا ب ا مط دراس: ا رضیات ا ة ب مت نتا ا  92 ةا

م ثا ث ب ثا نتا: ا توصیات صة ا  99 .وا

ول ب ا مط نتا: ا   99 .صة ا
ثاني ب ا مط ة: ا تر م توصیات ا   100 .ا

اتمة   102 ا
مرا مصادر و ا مة ا  105 .ا

ق م مة ا شكال ا   109 .وا



 
 ط 

داول  .ائمة ا

دول نوان رم ا ة ا ص  ا
یاس 01 ات م ماسي  Likertدر  74 ا
یاس  02 م یا  دنیا وا دود ا ماسي  Likertا  75 ا
یرة 03 سنوات ا ل ا اوس مصبرات  مال مؤسسة ن دد   77 تطور 
ا 04 ث وصد ب ت ثبات أداة ا ام  78 .م
ت  05 ام راتم ین و ام ور تمكین ا رتباط بین م  97 .ا
رات 06 تنظیمي و ء ا و ور ا رتباط بین م ت ا ام  79 .م
نس 07 سب ا دراسة  ینة ا راد   80 .توزی أ
سب اتوز   08 دراسة  تم ا راد م  81 .سنی ا
مي 09 ل ا مؤ سب ا دراسة  تم ا راد م  81 .توزی أ
سب  10 دراسة  تم ا راد م برةتوزی أ  82 .ا

11  
ي مؤسسة  طة  س ویض ا د ت ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا

اوس مصبرات  .ن
83 

ي مؤسسة  12 ال  تصال ا د ا ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا
اوس  .مصبرات ن

84 

13 
ات  را ن سابیة وا متوسطات ا با یاریة  م اوس ا ي مؤسسة ن یز  ت د ا

 .مصبرات
85 

اوس    14 ي مؤسسة ن ود تمكین إداري  ول و دراسة  ینة ا راد  رأي أ
 .مصبرات

86 

ي مؤسسة  87 مل  میة ا د أ ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا
اوس مصبرات  .ن

15 

ات  88 را ن سابیة وا متوسطات ا ي ا تیار  ى ا درة  د ا ب یاریة  م ا
اوس مصبرات  مؤسسة ن

16 

ي  89 رین  ى ا تأثیر  د ا ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا
اوس مصبرات  مؤسسة ن

17 

اوس  90 ي مؤسسة ن ین  ام دى ا سي  ود تمكین ن ول و ینة  راد ا رأي أ
 مصبرات

18 

م 90 بارات ا یل ا تنظیميت ء ا و ة با  19 ت
تنظیمي  92 ء ا و داري وا تمكین ا رتباط بین ا ة ا و  20 .مص



 
 ي 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

تنظیمي  93 ء ا و سي وا ن تمكین ا رتباط بین ا ة ا و  21 :مص
دراسة  95 یرات ا رتباط بین مت ة ا و  22 .مص
تبار  96 ي مستوى Tنتا ا روق  ین  تبار ا ام یر سب تمكین ا مت

نس  .ا

23 

ادي  97 تباین ا یل ا ي مستوى ) (ANO﴿Aنتا ت روق  تمكین تبار ا
ین  ام مرا یر ا  .سب مت

24 

ادي  98 تباین ا یل ا ي مستوى ) (ANO﴿Aنتا ت روق  تمكین تبار ا
ین  ام ميا ل ا مؤ یر ا  .سب مت

25 

ادي  99 تباین ا یل ا ي) (ANO﴿Aنتا ت روق  مستوى تمكین  تبار ا
ین  ام برةا یر سنوات ا  .سب مت

26 



 
 ك 

شكال   .ائمة ا

شكل   ما نوان  ر ة  ا ص   ا
ثا  01 ب ترح ا م   4  .نموذج ا
تمكینتصور   02   27  نموذج دیانا تریسي 
ند   03 تنظیمي  ء ا و ات ا ر ت وم   Setters  53مد

  

ق م   .ائمة ا

م ر نوان  ا ة  ا ص   ا
ستبانة  1 كمي ا مة م   110  .ا
ث  2 ب   111  .استبانة ا

  



مھیدي ف ا دراسة الإطار                                                                         ا عام   ا
 

 

 

دمة     :م
د  ءا ی تنظیمي و مواضی من ا تي ا ظى ا دراسة ت وك أداء ي ثار با راد وس یة و ا مؤسسات  ي إنتا ا

و  ل ككل و ذت تش تي أ ل ا مسا كیر  أكثرمن أكثر ا منظمت یة ات إدارة ا ى مسؤو ت تتو ا أصب كون
ي  منظمة  ى ا ظة  ا م یة ا ا من وض یمة تمكن تكیف س یط ا م دات ا ستمراریة و و  م مست اء من ثم ا ب ا

مای ك رت ،  ر توا ء مشا و ین دى ا ام ما ا ى وصول وي سبیل ناك كان ك ي نمط تشكیل إ ا  اص ث
منظمة ي  با منظمة  ب ا ییر تر ي ت م  ب ى ت ك  د ذ ما سا م ك دی ور  ش ك ا ما زاد ذ ا، وك ی وموظ

داث موظ و. إ ء ونا م و دی ذین  م كبیر ا م أیضا منظمات كامل دی داد ا ست اني د بذل ا ت ي  أكثر وا
م رص م م و ظة دا ا م استمرار ى م م ارتباط م  وانتما ما منظمت ا م دا یق أ ى ت مل  وا
منظمات أنكما .كانت یة  ا ا كبرذات ا ا ا و ام تي یتمیز  منظمات ا ا  ي ا ء ات و یة من ا ا ة  بدر

م یز وزیادة در، منظمت رض ت نساني  وك ا س دراسة ا ة  ا ك برزت ا اً من ذ من منظمة و  ةوانط
ی ي سبل ت ث  ب   .ل ا

اب  نإ    رار أص امة و ا مؤسسات  مؤسسةبا ریة  ا زا ماصة ا واأن  ی ء  ی و م دى ا ین م ام ا
وا م ی  وی یة  من،ى ت طط إستراتی یة  مناسبةل  تمكین  كإستراتی ا من تا ا بما یمكن دا یق أ
زز  سیة و اصة من وی تنا ا ا ا یدرات تمكین ، طور ثین -ا با د ا د أ -سب ا تي ی یب ا سا م ا د أ

مل ا ى ت م  درات ین ور  ام نویة  م روح ا ى ر ا مل  م ت ي ر مستوى و تا یة وبا مسؤو
تنظیمي وم  ، وا تمكین ی ك ا م ذ یة مما ی مسؤو مل ا تصرف وت وة ا ریة و ین  ام ى من ا یا  م
رون  میش میت دارةند  بأ م ا ا ب ت م وث ا  دیر داریة ،  وبت مستویات ا ي ا ین  ام ى إشراك ا ویرمي إ

را اذ ا ي ات ة  ت م ومات ا م ماً  ن كون مساراً م  ً ض ا  ون تي یوا ف ا موا ي ا ریة  تصرف ب رات وا
امل  ى مشاركة ا و دراسة  مكرسة  ى ،  ى أ ل إ ة ) تمكین(من أس وظی توى ا ییم وم دم وت ي ت امل  ا

یكل ا ة وا ك یة ورابة ا ما سیاسات ا مل وا اییر ا ي وم و تكنو ییر ا ت بشریة وا موارد ا م ا تنظیمي و
مان مل  وبرام ا  .وطرق ا

نسان ق، ضیة تمكین ا یك ب ادة  ا إ نا وى ة م اذ و مراكز ا تصرف وات وق ا طة و س ادة توزی  ٕ ا
رار یانا ناو  .ا دة أ بة وم یة ص م ادة نظر تصب ا ٕ كیر وا ى ت تاج إ ي  .وت تمكین  وم ا تطبیق م

منظم ادة ا ا إ طویة، ومن داریة وسیاسیة وس ٕ سیة وا وكیة ون ا س ددة؛ من ت مت دی ییرات وت ى ت تاج إ ة ی
ك منظمة كذ ة ا   .یك
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ض دراسات وتثیر ب دارةشكوكا و  ا ي ا تمكین  وم ا یة تطبیق م ول وا ة  ى أرض أس وبة تطبی  ، وص
ك نا شكوك  ذ ا م من  ر ى ا ، و وا وم  شركات ا م ذا ا یرة بدأت تمارس  میة ومؤسسات كبیرة وص ا

ى  ،وتطب یس  ابیا  د مردودا إی نویة وت م مستویات ا م(ا ین وو ام ى ) مثل رضا ا سب، بل 
مادیة مثل  مستویات ا یراداتا رباح وا ك ا   .كذ

ول ث ا مب ا: ا رضیات دراسة و یة ا    :إشكا
ما  ا  تنظیمي تم طرح متمثل او  ااء سابتب ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا رة ا رضیات ي م یة وا شكا ا

یة تا     :ا
ول  ب ا مط یة: ا ر ت ا تساؤ دراسة وا یة ا   :إشكا
میة إن  تي  ا ضا تنظیمي   ىی ء ا و ا موضوع ا تمكین  ب نا وا ىید ود إ ول مدى و تساؤل  ي  ماا

مؤسسة ا ة ا ا مؤسسات ب ا من ا یر ي ك ریة  ىزا مواضی  إ ذ ا ادراسة وا مثل  ود  ب اة مدى و بمرا
ند  ك  ى اثر ذ وف  و ین وا موضو یما بین ا ة  ود  ما ومدى و ر سبابمظا ة   ا ق ا تي ت ا

ا سابق ذكر ى. میة ا تیارنا  د و ا اوس مصبرات بباتنة و   .مؤسسة ن
ى ما  یة صاغتارتأینا أن سبق  وبناءا  شكا ة  ا مطرو تساؤل ا يي ا تا   :ا

تنظیمي بل  ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا د  اوس مصبراتتو   ؟ مؤسسة ن
یة ر ة ا سئ   :ا

دل  تمكین  ة تو داريبین ا تنظیمي بو  ا ء ا و اوس مصبراتا   ؟مؤسسة ن
دل  ت تو سي و ة بین ا ن تنظیمي مكین ا ء ا و اوس مصبراتبا   ؟ مؤسسة ن

ابةإن  ذ  ا ةى  س ینا  ا تم  ابةی ى  ا ةبدایة  س یة  ا تا   :ا
ةـ ما  ي  در تمكین  اوس مصبراتا یث مستوى تطبی  مؤسسة ن  .؟من 
ةـ ما  ي  در تنظیمي  ء ا و اوس مصبراتبا یث مستوى تطبی مؤسسة ن  ؟من 

ثاني ب ا مط دراسة رضیات: ا   :ونموذج ا
ث  ب ل ا ة ویتض من  مشك تة  ول مؤ ي  مدروسة و رة ا ظا ن ا تة  ابة مؤ دراسة إ رضیات ا د  ت

ي تا و ا ن ى ا ا ویمكن ان تصاغ  ا أو رض بو   :إمكانیة 
رئیسیة رضیة ا ى ا و   :ا

صائیة  بین تمكی ة إ ة ذات د د  ند  تو اوس مصبرات  ي مؤسسة ن تنظیمي  ء ا و ین وا ام ن ا
ة   . α =0,05مستوى د

یة    ر رضیات ا رضیة: ا ذ ا رع من  یة ویت تا رضیات ا   :ا
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  ي مؤسسة ین  ام تنظیمي  ء ا و داري وا تمكین ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د   تو
ة  ند مستوى د اوس مصبرات    . α =0,05ن

  ي مؤسسة ین  ام تنظیمي  ء ا و سي وا ن تمكین ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د   تو
ة  ند مستوى د اوس مصبرات    . α =0,05ن

ثانیة رئیسیة ا رضیة ا   : ا
یرات  مت زى  ین ت ام ول مستوى تمكین ا وثین  مب ات ا ا ي ات صائیة  ة إ روق ذات د د   تو

شخص یة ا وظی مر، ( یة و ا نس، ا خبرة ا مي و سنوات ا ل ا مؤ ة ) ا د   )α=0.05(ند مستوى ا
یة ر رضیات ا یة: ا تا رضیات ا رضیة ا ذ ا رع من    :ویت

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
مؤس ین با ام نسمستوى تمكین ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا  .سة م

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ین مستوى  ام مرتمكین ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م   .با

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  وثین) α=0.05( تو مب ات ا ا ول  ي ات
ین ام مؤسسة مستوى تمكین ا مي ي ا ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   .م

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ینمستوى  ام برة تمكین ا یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م   .با
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ثاني رع ا   دراسةنموذج ا: ا

م  شكل ر دراسة) 01(ا   نموذج ا

  

ین                ام   تمكین ا

                                                                                                                             

  

                                                                                                                           

تنظیمي                                                                                                                           ء ا و   ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مصدر   ب: ا طا داد ا   .من إ

تمكین                               داري ا ا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سي                 ن تمكین ا ا  

 

طة س ویض ا  ت

تصال  الا ا  

یز ت  ا

مل میة ا  أ

تیار ى ا درة   ا

ى  تأثیر  رینا ا  

ي اط ء ا و  ا

مستمر ء ا و  ا

ء  و ياا  
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ثاني ث ا مب میة :ا دراسة أ ا و ا دا دراسة، أ ات ا   :مصط
ب  مط ولا میة: ا دراسة أ  .ا

ود میة ت ث أ ب ى ا   :إ
میة - ء أ و تنظیمي موضوع ا میة و ا تمكین  أ تي ا مواضی ا تبران من ا ین ی موضو تمام ك ا ظى با ت

دارة م ا ي    .اص 
دراسة ذ  ل - م  ا یرت ي تس توصیات من دد و تمكین ا یل ا ا ت ات  یمكن من  تر م  ثم ومن وا
ء مستوى ر و تنظیمي ا ین دى ا ام اوس مصبرات مؤسسة ب ا ا ممان یام من یمكن ا ا ام اءة بم  بك
یة   .ا

ثاني ب ا مط دراسة:ا داف ا   :أ
ى یة ا ا دراسة ا دف ا   :ت

ةبیان  - 1 دى در تمكین  اوس مصبرات مؤسسة  مال ا من ة نظر   .من و
ةبیان  - 2 ین ب در ام دى ا تنظیمي  ء ا و اوس مصبرات مؤسسة ا من ة نظر   .من و
یما  - 3 رة  تنظیمي  إذام ء ا و تمكین وا ة بین ا ناك  اوس مصبراتمؤسسة بكانت    .ن
و  - 4 مب ي أراء ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  ى مدى و رف  ت م ا یرات مت ا  ین و ام ول تمكین ا ثین 

یة  وظی صیة وا ش   .ا
تمكین  - 5 یل ا ا ت د یمكن من  تي  توصیات  ا ات وا ترا ة من ا مو دیم م ء  ت و یق ا ي ت

تنظیمي  .ا
ث ثا ب ا مط دراسة: ا ات ا   :مصط
داري تمكین ا مو  :ا ضاء ا می أ طة بین  س وة و ا تسام ا یات ا ص راد ا ویل ا ني ت ؤسسة، ما ی

رار  اذ ا ي ات مشاركة  تطویر و ا بتكار و ا م با ق و تسم  ریة و انط م ب ما م من مباشرة أ تي تمكن ا
نتا یات و ا مسؤو مل ا   و ت

سي ن تمكین ا طو :ا دوا  ت ور وا ش ذا ا نى  ول بم ام ا م ور با كن ش وب إداري و ین أس ام ى 
ایت  ر مساندة  ة ا بی مناخ وا یر ا و تو م  یا  دارة ا م وكل ما تستطی ا ة بدا ي أشیاء متأص نما  ٕ وا

زیز   .وت
تنظیمي ء ا و ى  :ا رد وأدا ومن ثم  وك ا ى س ابیة  ی ا ا ا أثار ناصر  ث  ل ث ا اصل ت یمثل 
ي  یت و   :إنتا

تطابق - ني در: ا یموت دا و ا تمثل أ تبار ا با مل ب تي ی منظمة ا یم ا داف و رد    .ة تبني ا
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راق - ست ي : ا ا  وم ب تي ی ي نشاطات وأدوار ا ة  مساً بصورة كام مكاً ومن ني أن یكون من وت
ا مل ب تي ی منظمة ا   .ا

اء - و ص وا تي : ا منظمة ا ة  اط وي وا رتباط ا ور با ني ش س بأن وی یث ی ا  مل ب ی
ة من ط منظمة   . ا

ث  ثا ث ا مب ة:ا ساب دراسات ا   :ا
ا ض من اول ذكر ب ث وسن ب یري ا ت مت تي تناو دراسات ا ددت ا   .ت

ول ب ا مط تمكین: ا ة با م دراسات ا ل( :ا مست یر ا مت   )ا
دیر  مواضی ا تنظیمي من ا ء ا و ین وا ام تبر موضوع تمكین ا مورد ی ق با ا تت یل، كون ت دراسة وا ة با

مؤسسات،  اح ا ي ن م  م یوي وا نصر ا تبار ا ، با یت ا زیادة  ة  مبذو ود ا بشري وا دفو ا ذا  ی
انب  ىا رف إ ت مات ى ا دراسات مسا ة ا ساب ق یما ا ث بموضوع یت ب   .ا

ی ت إ تي توص نتا ا داف وا رض  ي  یما ی ین و موضو ذین ا ي  نبیة  ربیة وا دراسات ا ض ا ا ب
ي تا و ا ن   :ى ا

 نوان: دراسة دین، ب ح ا یتي، ص مد، وا شة، م را ي : ا تنظیمي  م ا د داري وا تمكین ا اثر ا
ردنیة ت ا تصا ي شركة ا ون  ام ي كما یرا ا بدا وك ا س ددراسة میدانیة، : ا وم ا اریة، دراسات ا

ردن،م   .)2006( ،2،ع33ا
ى  دراسة إ ت ا د د    :و

ي- بدا وك ا س ما با ت تنظیمي و م ا د تمكین وا وم ا دیم إطار نظري مناسب یوض م  .ت
رى- ة أ ي من  بدا وك ا س یة وا تنظیمي من نا م ا د تمكین وا اد ا یة بین أب صا ات ا  . توضی ا
ات - ةتوضی ا تاب ة وا مست دراسة ا یرات ا مل وبین مت ة ا یة بین طبی صا  .ا
بناء- ردنیة  شركات ا ي ا مل  رق ا یة  ا ى  ین  ام تبار اثر تمكین ا   .ا
بیانات  م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا  .ا

دة نتا ى  دراسة إ ت ا ا وتوص م   : أ
ة - مست دراسة ا یرات ا تنظیمي(إن مت م ا د داري وا تمكین ا تاب ) ا یر ا مت ي ا ي( تؤثر  بدا وك ا س ) ا

تاب  یر ا مت ي ا ى  سر تباینا أ داري ی تمكین ا یر ا كن مت ي( و بدا وك ا س  ).ا
یرات - مل ومت ة ا یر طبی یة بین مت صا ة إ روق ذات د ود  ةو تاب ة وا مست دراسة ا  . ا
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 مد: دراسة زدانیین، م یر منشورة ، .مطر ا امة  دارة ا ي ا ستیر  ة ما نوان رسا تمكین  :ب اثر ا
ردنیة یة ا ما مؤسسات ا ي ا ة  شام ودة ا ي تطبیق مبادئ إدارة ا داري  ردنا ة مؤتة، ا ام  ،. 

)2006.( 
ى دراسة إ ت ا د د    :و

دیم إطار- كومیة ت یة ا ما مؤسسات ا ي ا داري  تمكین ا وم ا  .نظري مناسب یوض م
كومیة- یة ا ما مؤسسات ا ي ا داري  تمكین ا ى مستوى ا رف  ت  .ا
كومیة- یة ا ما مؤسسات ا ي ا ة   شام ودة ا ى مستوى تطبیق إدارة ا رف  ت  .ا
م- ي ا داري  تمكین ا ات تطبیق ا و ى م رف  ت كومیةا یة ا ما  .ؤسسات ا
ل - مست دراسة ا یر ا رتباطیة بین مت ة ا یل ا داري(ت تمكین ا تاب )ا یر ا مت اد وبین ا د من أب وكل ب
ة( شام ودة ا اد) إدارة ا د من أب  .وكل ب

م ة ا زا ٕ داري وا تمكین ا وم ا ى توضی م دف إ رار ت اب ا ص ات  تر دیم توصیات وم اوف من تطبی ت
ردنیة كومیة ا یة ا ما مؤسسات ا ي ا    .كممارسة إداریة 

بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا  .ا
ا ام دة نتا  ى  دراسة إ ت ا   :وتوص

ى أب- م  داري وكذا تصورات تمكین ا یر ا مت وثین  مب اأن تصورات ا ة كان مرت شام ودة ا  .اد ا
داري - تمكین ا اد ا یة بین أب صا ة إ ة ذات د ناك  مل ( أن  ذاتي، ا یز ا ت طة، ا س ویض ا ت

ي بدا وك ا س اكاة وا م ید وا ت صیة، ا ش ي، تطویر ا ما یة ) ا ما مؤسسات ا ي ا ة  شام ودة ا دارة ا ٕ وا
ردنیة   .ا

م - یر ا مت ل أن ا داري( ست تمكین ا اد ا دار ) أب سر ما م تاب إدارة  % 57.5ت یر ا مت ي ا تباین  من ا
ة نسبیا سیریة مرت وة ت ي  ردنیة و یة ا ما مؤسسات ا ي ا ة  شام ودة ا  .ا

م- ل ا مؤ مر وا ي وا تما نوع ا یرات ا مت زى  داري ت تمكین ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  ي و
مر  ي وا تما نوع ا یرات ا مت زى  ة ت شام ودة ا اد ا ب یة  صا ة إ روق ذات د ود  ى و برة وا وا

برة مي وا ل ا مؤ   .وا
 اني ود أیمن:دراسة م بد ا كیم و نوان..ارشیدة أخو ة ا تمكین: ب داري ا  إبداع ي وآثار ا

ین ام ة ي ا ام ردنیة ا یة یدانیةم دراسة :ا ی ردنیة  .ت ة ا ام مال ا ي إدارة ا ردنیة   ة ا م ا
د . م دد .5ا   .)2009( .2ا

ى دراسة إ ت ا د د    : و
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ك من - تنظیمات، وذ ي ا ات تطبی  و م م د وا وا ناصر و داري و تمكین ا یم ا ا ى م ضوء  اء ا إ
موضوع ة أدبیات ا  .ل مرا

ى مس- رف  ت اا ی ین  ام ة نظر ا ردنیة من و ة ا ام ي ا داري  تمكین ا ى مستوى . توى ا رف  ت ا
ردنیة ة ا ام ي ا ین  ام دى ا داري  بداع ا  .ا

ردنیة- ة ا ام ي ا ین  ام دى ا داري  بداع ا ي ا داري  تمكین ا ى اثر ا رف  ت  .ا
دف إ- تي ت مناسبة ا توصیات ا دیم ا ا ت ادة من ست ردنیة وا ة ا ام ي ا داري  تمكین ا سین مستوى ا ى ت

ة مشاب منظمات ا  . ي ا
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا  .ا

ى دراسة إ ت ا   : وتوص
بداع ا- ي مستوى ا داري  تمكین ا یة  صا ة إ ود اثر ذو د وثینو مب ر ب ا ذي یش  .داري ا
م - ص صا زى  داري ت تمكین ا وم ا و م وثین ، ن مب ي تصورات ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  دم و

ي تما نوع ا مر وا یري ا یة باستثناء مت وظی یة وا را دیمو  .ا
ا- م توصیات أ دید من ا دیم ا دار : ت تمكین ا ة ا ا ى نشر ث مل  ادة ا ة، إ ام ي ا ین  ام دى ا ي 

سوبیة م ن ا ید  ا ب ة وتطبی ز، وض برام تریة واض وا رواتب وا ي ا نظر   .ا
 ماضي، ثائرة: دراسة سن ا یر منشورة. دنان  ودة  ي إدارة ا ستیر  ة ما نوان اثر  رسا ، ب

ا ى ا ي مستش ة  شام ودة ا ي تطبیق إدارة ا داري  تمكین ا ردنیةا ة ا ردن. م ردنیة، ا ة ا ام  .، ا
)2009 (.  

ى دراسة إ ت ا د د    :و
تي - ات ا و م ا وا دت ا ا،  ا، مرا ا، تطور ذي یتضمن نشأت ة ا شام ودة ا دارة ا نظري  طار ا رة ا م

دبیات ة ا ل مرا ا من  ول دون تطبی  .ت
شا- ودة ا ى مدى تطبیق إدارة ا رف  ت ینا ام ة نظر ا ردنیة من و ة ا ام ى ا ي مستش ة   .م
ردنیة - ة ا ام ى ا ي مستش داري  تمكین ا ین با ام ور ا ى مدى ش رف  ت  .ا
ة- شام ودة ا ى تطبیق إدارة ا داري  تمكین ا ى اثر ا رف  ت ردنیة ا ة ا ام ى ا  .ي مستش
د- ر مستوى ا دف  روج بتوصیات ت ة ا شام ودة ا ل تطبیق ا ردنیة من  ة ا ام ى ا ي مستش اء 

ی ین  ام   .وتمكین ا
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 مد: دراسة ، م ص مد ا یم م یر منشورة. بن إبرا داریة  وم ا ي ا ستیر  ة ما نوان رسا :  ، ب
ریاض ي ا خاصة  من ا وات ا از  ي  ین  ام ي  وظی رضا ا ت با تمكین و  ة ا ام نایف ، 

ودیة س ربیة ا كة ا مم ریاض، ا منیة، ا وم ا ربیة    .)2010(، ا
رة   ى م دراسة إ ت ا د د    :و 
ریاض من - ي ا اصة  من ا وات ا ي  ین  ام ي  وظی رضا ا ة ا ین و در ام ة بین مستوى تمكین ا ا

م  ة نظر   .و
اصة - من ا وات ا ي  ین  ام م مستوى تمكین ا ة نظر ریاض من و   .ي ا
م - ة نظر ریاض من و ي ا اصة  من ا وات ا ي  ین  ام ي  وظی رضا ا ة ا   .در
ین - ام اد تمكین ا ة بین أب تأثیر ( ا مل و ا نى ا ذاتیة، م یة ا ا تیار، ا رضا ) ریة ا ة ا و در

ریاض  ي ا اصة  من ا وات ا از  منسوبي  ي  وظی   .ا
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا

ى     دراسة ا ت ا د توص ا و  م   :دة نتا أ
تمكین بمستوى مرت- دراسة یدركون ا ینة ا راد    .أن أ
یة - ا ة  ي بدر وظی رضا ا رون با دراسة یش ینة ا راد    .أن أ
ة طر - ود  ند مستوى و یة  صا ة إ ة و  0.01دیة ذات د رب اد ا ین بأب ام ل بین مستوى تمكین ا ا

ریاض  ي ا اصة  من ا وات ا ي  ین  ام ي  وظی رضا ا ة ا   .در
ند مستوى  - یة  صا ة إ روق ذات د ود  ر  0.05و ات أ ا ي ات ل  د ا ول ب دراسة  ینة ا نى (اد  م

مل  یة ) ا ام ت  ى مؤ ین  اص ك ا یب و كذ ك رتبة ن زم أول و كذ دراسة رتبة م ینة ا راد  صا أ
د  ول ب یا  ى دراسات  ین  اص دراسة ا ینة ا راد  ل و أ مل (ا نى ا دراسة ) م ینة ا راد  صا أ

ل ا ي  ام ل  ى مؤ ین  اص   .ا
  اث ریاض ابا زید : دراسة ب اح  ن ة ا ام ة  نسانیة( ،م وم ا نوان، ) ا تمكین : ب اثر ا

ردن ي با تما ضمان ا ین بمؤسسة ا ام مواطنة  وك ا ى س سي  ن اح 2،ع 24، م ج  ا ن ة ا ام  ،
سطین ، وطنیة،   ).2010( ا

دراسة  داف ا  :أ
و مدى إس - ین ن ام ات ا ا سيات ن تمكین ا ي ا م   .ام
مواطنة - وك ا و ممارسة س ین ن ام ات ا ا   .ات
مواطنة - وك ا ي س سي  ن تمكین ا   .اثر ا
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بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا
ا   م دة نتا أ ى  ت إ   :وتوص
تمكین  - مستوى ا یة  ا ة  ود در ینو ام دى ا مواطنة  وك ا سي وس ن   . ا
مواطنة - وك ا ي س سي  ن تمكین ا ود اثر    .و
صیة - ش یرات ا مت زي  ین ت ام ات ا ا ي ات روق  ود    .دم و

توصیات  م ا   :ومن أ
مر - یث تسود ا مناسبة  داریة ا ة ا بی ى ا ظة  ا م ل ا ین من  ام دى ا سي  ن تمكین ا زیز ا كزیة ت

ل  ممارسات إداریة دا كاس  ور ذاتي وان و ش سي  ن تمكین ا ن ا ا  یر مؤسسیة و تنظیمیة وا ة ا دا وا
مؤسسة   .ا

مواطنة  - وك ا تمكین وس یم ا رس  تدریبیة  ندوات ا امة ا یل إ ل ت ین من  ام وكیات ا م س زیز ود   .ت
 رات، سمیة:دراسة ص ید ا م ة . بد ا سترسا یر منشورةما تربویة  دارة ا ي ا نوان، یر   :ب

ردنیة  كة ا مم ي ا نوب  یم ا ي إ تربویین  ین ا مشر دى ا ي  وظی تزام ا ت با داري و تمكین ا ا
اشمیة ة مؤتة،  .ا ردنام   )2010( .،ا

ى دراسة إ ت ا د د    : و
ي- وظی تزام ا داري وا تمكین ا ى مستوى ا رف  ت مشرین ا ردن دى ا نوب ا یم  ي إ تربویین    .ا
تربویین - مشرین ا دى ا ي  وظی تزام ا داري وا تمكین ا ة بین ا ى ا رف  ت ردن ا نوب ا یم    .ي إ
تربویین - مشرین ا دى ا ي  وظی تزام ا داري وا تمكین ا زیز ا ي ت م  تي تسا توصیات ا ة من ا مو دیم م ت

ردني  نوب ا یم    .إ
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا

ا م دة نتا أ ى  دراسة إ ت ا   :وتوص
ت - ا ي م داري و تمكین ا ي ا ة    د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  مشاركة، (دم و ا

ذاتي، تطویر یز ا ت ي  ا بدا وك ا س صیة وتنمیة ا ش روق ) ا ود  دم و ي، و تما نوع ا یر ا مت زى  ت
برة مي وا ل ا مؤ زى  داري ت تمكین ا و ا وثین ن مب   .ي تصورات ا

روق ذات د- ود  ة  و د ند مستوى ا یة  صا ت ة إ ا ي وم وظی تزام ا تزام (ي ا ي وا اط تزام ا ا
ماد ي) ي ا تما نوع ا زى    .ت

ي- وظی تزام ا داري وا تمكین ا یري ا یة بین مت صا ة إ ة ارتباطی طردیة ذات د ود    .و
ثاني ب ا مط تنظیمي:ا ء ا و ة با مت دراسات ا تاب(:ا یر ا مت   )ا
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 تیبي: دراسة ان ا سن بن مش ل بن  یر: مش داریة  وم ا ي ا ستیر  نوان منشورة ، مذكرة ما  :ب
شورى  س ا ین بم ام ى ا یة  تنظیمي ،دراسة مس ء ا و ي ر مستوى ا تدریبیة  برام ا ة دور ا ام ،

منیة وم ا ربیة  ودیة، نایف ا س ریاض ،ا   ).2008( .ا
ى  دراسة إ ت ا   :د

شورى - س ا ین بم ام دى ا تنظیمي  ء ا و ى مستویات ا رف  ت   .ا
م ا- ي ر مستوى و ون  ام ا ا تي شارك ب تدریبیة ا برام ا ام ا ى مدى إس رف  تنظیميت   .ا
صیة - ش م ا یرات مت ا  ینة و راد ا ابات أ ي إ یة  صا ة إ روق ذات د ناك  ى ما إذا كانت  رف  ت ا

یة  وظی   .وا
دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا بیاناتا م ا   .ستبانة كأداة 

ا  دة نتا من ى  صت إ   :و
ام مرت - دراسة بو  ینة ا راد  ر ب أ ذي یش تنظیمي ا ء ا و   .إن مستوى ا
س  - ین بم ام ا من ا ی مشاركین  تنظیمي  ء ا و ي ر ا ة متوسطة  مت بدر تدریبیة سا برام ا أن ا

شورى   .ا
د- ینة ا راد  یة أن أ وظی م ا ص صا ف  ت تنظیمي با م ا ف مستوى و ت م ی صیةراسة  ش   .وا
ء - و یث یرت ا دراسة ب ینة ا راد  تنظیمي  ء ا و مل ومستوى ا یا بین ا صا ة إ ة طردیة دا ود  و

ا  اعتب نسبیة  رت ة ا   .ا
د أو    :ب  صتو

د - صصة تسا میة تصمیم برام تدریبیة مت ابي أ ی ییر ا ت اتى ا ا ء  ت و تنظیميصوصا ا   .ا
دف - تي ت شورى وا س ا دارات بم مدراء ا د دورات تدریبیة  تنظیميت ء ا و میة ا ریف بأ وامل ت ،وا

ی  ین  ام س وا م ى ا د كبیرة  وا ود ب تي ت ي تكوین وترسی ،ا دة  مسا   .ا
دراسات - مزید من ا راء ا شورى إ س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و رة وا ا م یة  ب مست   .ا
  دین أبو ا:دراسة ح ا مد ص مال،  ،م ي إدارة ا ستیر  وط  :نوانبمذكرة ما ا اض مل وأثر

تنظیمي ء ا و طاع  ،ى ا ي ب وظی من ا یة وا داخ ي وزارة ا ین  ام مدراء ا ى ا یة  دراسة تطبی
سطین،ازة زة،  میة  س ة ا   )2009 (.ام

بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا
ا  م نتا أ دد من ا دراسة  صت ا د    :و
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نسبي  وزن ا یث ب ا یف ، ام ض ر بو  مدراء ظ ر ب ا ذي یش مل ا وط ا % 53.13إن مستوى ض
صت وأن  تنظیمیة ،كما  ة ا ا ث دور ،ثم ا وط ثم صراع ا ض ى ا وامل تأثیرا  و أكثر ا مل  دراسةب ا  ا

مدراء بنسبة  دى ا تنظیمي  ء ا و ة من ا ود در ى و روق % 82.49إ ود  دم و ى  دراسة إ صت ا كما 
ز  تنظیمي ت ء ا و ة ا ى در مل  ول أثر مستوى ا ینة  ردات ا یة بین م وظی صیة وا ش یرات ا مت   .ي 

دراسة  د أوصت ا   :و
اص - امة بشكل  ثانویة ا ة ا ون در م ذین ی ام وا وزارة بشكل  ي ا مدراء  د برام تدریبیة    .ب
یة - ام دراسة ا ى إكمال ا م  ی   .تش
ي  - ین  ام مدراء وا ی ا تمی وزارةتش بداع وا دیم مزید من ا ت یة  دا ك ا ى ذ م  ی   .ز وتش
ندوات و - د ا ل  وزارة من  ي ا ین  ام دى ا از  ن ة ا ا ة نشر ث او ة  م ا میة ث ول أ مل  ورشات ا

ي  وزارة  زیز مكانة ا ي ت ا  از ودور ن تما م   .ا
  مد :دراسة شریف م مل وتنظیم،شریبط ،ا س  ن م ا ستیر  نوان  ، مذكرة ما ت  تصال: ت  ا

نابة از  مؤسسة سون وسطى  طارات ا یئة ا ى  تنظیمي ،دراسة میدانیة  ء ا و ت با تنظیمي و ،  ا
ر، زا سنطینة، ا مد  ة منتوري م   ).2009(ام

وسطى  طارات ا ند ا ء  و تصال وا مة بین ا ا ة ا ة ا ى طبی وف میدانیا  و ى ا دراسة  ت ا د و
ون  ذین یمث ذا یؤثرون ا م  كم مو م ب ل أیة مؤسسة،  ذین دا من یا وا طارات ا ة وصل بین ا

ة بین  د كبیر ا ى  كس إ ك إنما ی یر ذ ء أم  ن و ي سواء تم  تا م وبا وك تصال وس ة ا ویتأثرون بطبی
ة بم ا مت ا ودیمومت یات یرة  ذ ا مؤسسة  ء  و د ومستوى ا سا تصال ا ا ، ا ضا ء أ اء وو دى و

دما ا  سیر ب ى ا اد إ م ا ی   .وس
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا

د  دةو ى  ت إ ا  توص م   :نتا أ
دام - تة است تصا ویة ما ا ش م ا س ا ي ن تي تكون  ت ا تصا تصالى یسم ستوى أو مادا ا  با

ي    ا
ى - ة كبیرة  از وبص تماد مؤسسة سون تا تصا ة  ا ا ي  ا كمر  ما ا تستطی است كتابیة كون ا

تصالموض  ة  ا رسا توى ا یذ م دم تن   .أو 
اد  - ة بین أب ن ا كشف  ق با تصالیما یت یام  ا د ا دراسة ،إذ وب ینة ا دى  تنظیمي  ء ا و وا
ة با ود  یة تبین و صا ة ا ا ة بین  ارتباطیم ی یة ض تصالمو تنظیمي  ا ء ا و وي وا ش   .ا
د  - یة متوسطة بین ب ة مو ود  تصالو تنظیمي  ا ء ا و كتابي وا   .ا
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د مرونة  - یة متوسطة بین ب ة مو ود  تصالو تنظیمي  ا ء ا و   .وا
  
  ادي: دراسة بد ا ب بن  یر منشورة ،  مص داریة  وم ا ي ا ستیر  ثامي ، مذكرة ما نوان ا : ب

ریاض من بمدینة ا وى ا ى  ین بمستش ام دى ا تنظیمي  ء ا و ت با سي و ن تمكین ا ة نایف  ا ام  ،
ودیة، س ربیة ا كة ا مم ریاض، ا منیة ، ا وم ا ربیة   ).2009(ا

ى  دراسة إ ذ ا ت    :د
سيا- ن تمكین ا ریاض با من بمدینة ا وى ا ى  ین بمستش ام ى مستوى إدراك ا رف    ت
تنظیمي  - ء ا و ریاض با من بمدینة ا وى ا ى  ین بمستش ام ى مستوى إدراك ا رف  ت   ا
ریا- من بمدینة ا وى ا ى  ین بمستش ام دى ا تنظیمي  ء ا و سي وا ن تمكین ا ة بین ا  :ض دراسة ا
م  - یرات مت ا  دراسة و وري ا ول م وثین  مب ي أراء ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  ى مدى و رف  ت ا

یة  وظی صیة وا ش   .ا
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا

ا  م دة نتا أ ى  دراسة إ ت ا   :وتوص
تم - راد م سي  أ ن تمكین ا ریاض با من بمدینة ا وى ا ى  ین بمستش ام ى إدراك ا ون  دراسة موا   .ا
تنظیمي  - ء ا و ریاض با من بمدینة ا وى ا ى  ین بمستش ام ى إدراك ا ون  دراسة موا تم ا راد م   .أ
ند مستوى- یة  صا ة إ ة طردیة ذات د ود  تمكین)  0,01( و ل بین ا دراك  ا ٕ امة وا سي بصورة  ن ا

ى  مستش ین با ام تنظیمي  ء ا و دراك ا ٕ ة وا یة من  صی ت اد ا   .أب
توصیات  م ا   :ومن أ

یات  - ق بآ ك یت راد وذ منظمة و ا د  وا سي و ن تمكین ا میة ا یة بأ شرا مستویات ا ضرورة إدراك ا
مشر  مستمر  تدریب ا یة و ا تو ا ا ددة من   . ینمت

ل تنمیة إدراك  - ي من  ص ال ا م ي ا یادات  بل ا تمام اكبر من  تنظیمي ا ء ا و وم ا طاء م إ
تنظیمي ء ا و ین با ام   .ا

مة -   م تدریبیة ا برام ا داد ا ٕ مل وا ة مناخ ا ی ز وت وا ي من ا نوا ة ا ي كا ین  ام تمام با وكذا ا
ین ام ات ا   .تیا
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  ریسي، :سةدار یر منشورة، بدر ا ستیر  نوان مذكرة ما تنظیمي  :ب ء ا و ا با ت نویة و م روح ا ا
م ة نظر ودي من و س شورى ا س ا ین بم ومام ربیة  ة نایف ا ام ریاض، ،  منیة،ا  ا

ودیة، س  . )2010(ا
ء ا و نویة با م روح ا ة ا ى  رف  ت ى ا دراسة إ ت ا ربیة د كة ا مم شورى با س ا ین بم ام تنظیمي 

ودیة  س   .ا
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا

ا  م دة نتا أ ى  ت إ   :وتوص
ودي مرت - س شورى ا س ا ین بم ام دى ا نویة  م روح ا   .إن مستوى ا
ء ا- و ودي مرتإن مستوى ا س شورى ا س ا ین بم ام دى ا   .تنظیمي 
ند مستوى - یة  صا ة إ ة طردیة ذات د ود  ء  0.01و و ة ا نویة ودر م روح ا ل بین مستوى ا أ

دى  نویة  م روح ا سن مستوى ا یث یتض أن كل ت ودي  س شورى ا س ا ي م ین  ام دى ا تنظیمي  ا
شور  س ا ي م ین  ام م ا ة و ما زادت در ودي ك س تنظیميى ا     .ا

د   : بــأوصت  و
شورى - س ا دارات بم ٕ سام وا مرؤوسین بأ رؤساء وا نسانیة بین ا ات ا سین ا ى ت مل    .ا
ي - یا  دارة ا ی ا سضرورة تش م مل  ا سین ا ى ت تي تؤدي إ   .مبادرات ا
تمامضرورة  - نو  ا م ز ا وا ین با ام   .یة 
 مال: دراسة ي إدارة ا وریوس  بكا ة ا ساكت، در مدان ، یاسمین ا نوان ،روان  یز وأثر  :ب ت ا

كومیة مؤسسات ا ي ا ین  ام راد ا تنظیمي  ء ا و وطنیةى ا اح ا ن ة ا ام س ،،  ، ناب
  .)2011(سطین،

ي  تا یق ا ى ت ث إ ب دف ا   :ی
ى أنوا- وف  و كومیة ا مؤسسات ا ي ا ین  ام دمة  م مادیة ا ز ا وا   .ع ا
ین  - ام مدراء ا دى ا تنظیمي  ء ا و ة ا ى در رف  ت مؤسساتا   . با
ء - ؤ تنظیمي  ء ا و ین وبین ا ام ى ا ا  مول ب م ز ا وا ة بین نظم ا رة ا ینم ام   .ا

ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا بیاناتا م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است   .ی
دراسة  ا ا ت ب ر تي  نتا ا م ا   :يومن أ

ي - سكریة  مدنیة وا مؤسسات ا ي ا ین  ام راد ا دى ا تنظیمي  ء ا و ى ا ا أثر  مادیة  ز ا وا أن ا
ن كانت نسبة متوسطة  ٕ س وا   .مدینة ناب
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موظ- اضا ا ذي یت ر ا م أن ا ات ا ق  م وی م   .ون یتناسب م 
ا  دة توصیات من ثتان ب با دراسة أوصت ا ذ ا ي ضوء    :و

ى أكمل و دون - م  م ومون ب ذین ی ین ا موظ نویة  ات مادیة وم دیم مكا صیرت   .ت
م - ت ي وظی ادة أكبر  م س طی ین وی موظ ند ا ء  و تى یزید ا ور  سین ا ى ت مل    .ا
ین - ا م بة ا ا دین وم ت م ین ا موظ ة ا صرینمكا م   .وا
 داریة  : دراسة وم ا ي ا ستیر  امدي ، مذكرة ما ي ا بد االله بن  سن بن  م نوانبد ا یادة : ب ا

ة مكة  دود بمنط ارس ا یادة  میدانیین ب ضباط ا دى ا تنظیمي  ء ا و ا بمستویات ا ت یة و وی ت ا
مكرمة ودیة ، ا س ربیة ا كة ا مم ریاض ، ا منیة، ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام  ، )2011.( 

دراسة  داف ا  :أ
مكرمة - ة مكة ا دود بمنط رس ا یادة  میدانیین ب ضباط ا دى ا تنظیمي  ء ا و ى مستویات ا رف  ت   ا
ي ومستویا - وی ت یادي ا وك ا س رتباط بین ا ة ا ى در رف  ت تنظیميا ء ا و میدانیین  ت ا ضباط ا دى ا

مكرمة ة مكة ا دود بمنط رس ا یادة    .ب
بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا

ا  م دة نتا أ ى  ت إ   :وتوص
ة مكة - دود بمنط رس ا یادة  یادات ب دراسة یرون أن ا راد ا یادي  أن أ وك ا س مكرمة یمارسون ا ا

ة متوسطة ي بدر وی ت   .ا
تنظیمي  - ء ا و م مستویات  دی مكرمة  ة مكة ا دود بمنط رس ا یادة  یادات ب دراسة یرون أن ا راد ا أن أ

ة متوسطة   .بدر
ند مستویات  - یة  صا ة إ ة طردیة ذات د ود  ت) 0,01(و یادي ا وك ا س ل بین ا ي وأ  وی

میدانیین ضباط ا دى ا تنظیمي  ء ا و مكرمة مستویات  ة مكة ا دود بمنط رس ا یادة    .ب
ة  تر م توصیات ا م ا   :ومن أ

زیز ور مستویات  ي ت ك من اثر  ذ ما  مرؤوسین  یادات وا نسانیة بین ا ات ا وم ا یل م ى ت مل  ا
م دی تنظیمي  ء ا و   .ا
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 مال،أی :دراسة ي إدارة ا وریوس  ق  ،مذكرة بكا بد ا نوان من  تنظیمیة  :ب یرات ا مت ض ا أثر ب
س ي مدینة ناب تأمین  بنوك وتركات ا ي ا دى موظ تنظیمي  ء ا و احى ا ن ة ا ام وطنیة، ،  س  ا ناب

سطین  ،)2011(.  
ض  ت بب تنظیمي و ء ا و ى ا رف إ ت دراسة ا ذ ا ت  مد یراتا بنوك  ت تأمین وا ي شركات  ا دى موظ
ي  ی ت ي ا وص من ا ث ا با دم ا د است س و   .ي مدینة ناب

بیانات م ا ستبانة كأداة  دام ا ي وتم است ی ت ي ا وص من ا ى ا دراسة  تمدت ا   .ا
ا  ی متوصل إ نتا ا م ا   :ومن أ

ت- مؤسسة ا اح ا ا ن می م  م ین ی موظ ون أن ا م اي ی   .ی
موظف - ى ا دادأن  ست مل  ا تي ی مؤسسة ا مل ا اح  ن وب  مط د أكبر من ا ابذل    .ی

ا  ثون بتوصیات من با دراسة أوصى ا ذ ا ي ضوء    :و
ى أكمل و ودون - م  م ومون ب ذین ی ین ا موظ نویة  ات مادیة وم دیم مكا صیرت   .ت
سین - ى ت مل  ور ا م  تىا ت ي وظی ادة أكبر  م س طی ین وی موظ ند ا رضا    .یزید ا

ث ثا ب ا مط ةا:ا ساب دراسات ا ى ا یق    .ت
ثنا     ة بموضوع ب مت ة ا ساب دراسات ا ة من ا مو راض م د است تمكین–ب تنظیمي ا ء ا و ت با ، و

وام  ریت بین ا ى  2006من ( أ سی، )2011إ تي تم ت ى و ا ا إ ول اسمینم سم ا ي ا نا  دراسات ، تناو
تمكین ة با مت ة باا مت دراسات ا ثاني ا سم ا ي ا تنظیمي، و  ء ا ظات و م ى ا ا إ نا من  ، و توص

یة تا   :ا
نظري- انب ا تمكین من ا موضوع ا ا  ي تناو ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسة ا ق ا   .تت
ق ا - موضوع تت ا  ي تناو ة  ساب دراسات ا یة م ا ا تنظیميدراسة ا ء ا و نظري ا انب ا   .من ا
ي- ی ت ي ا وص من ا و ا دم و مست من ا ي ا ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسة ا ق ا   .تت
دراسة- مكاني  زماني و ا طارین ا ي ا ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسة ا ف ا ت  . ت
یة م  - ا دراسة ا ف ا ت ض  ت یرب مت ي ا ة  ساب دراسات ا ل ا مست   .ا
ین و - ام ت موضوع تمكین ا ا ت تي یمكن إدرا وامل ا اد وا ب دد ا دراسات تت ظم ا ت م ن ات ٕ ى ا

طة س ویض ا ر كت تنظیمیة ا ات ا مصط ض ا ین وب ام ة بین تمكین ا واض رة ا ت یر.....ا   .او
یة م - ا دراسة ا ف ا ت ة ت ساب دراسات ا تم ا م دف وا   .ي ا
تاب  - یر ا مت ي ا ة  ساب دراسات ا ض ا یة م ب ا دراسة ا ف ا ت   .ت
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ث - ب یري ا ة بین مت ا دراسة ا تي تم من  اد ا ب ي ا ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسة ا ف ا ت   .ت
در - دنا من ا اناست ي إثراء ا ة  ساب تمكین اسات ا كل من ا نظري  تنظیميو اب ا ء ا نتا و و ، و كذا من ا

ا ی ت إ تي توص امة ا توصیات ا   .ا
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ید   :تم

ذا  تصر  منظمات ، وی نسبة  كبر با تمام ا ت ا تي نا یم ا ا م تنظیمي من ا ء ا و ین وا ام تبر تمكین ا ی
تنظیمي ، ء ا و ین وا ام یم وأساسیات  تمكین ا ا ول م صیل  ت صل بشيء من ا ا نستطی  ا تي من  وا

یة  ا ات ا ى در ا أ ق  ا أن ت تي من شان دیثة ا یم ا ا م و تبني ا مؤسسات ن یث تتسابق ا ما ،  م
داف  ا وأ دا یق أ ت مؤسسات  ا ا تي تتب یب ا سا م ا د أ ین ا ام تبر تمكین ا اح، وی ن وق وا ت وا

طة و  س م ا ن طریق من ین   ام رار وا اذ ا ي ات مشاركة  دى  وا ء  و ي زرع ا م  ذي یس مر ا ا
مال   .ا

م ثین  ى مب صل إ ذا ا سیم    :اوتم ت

ول ث ا مب ین : ا ام   -إطار نظري –تمكین ا

ثاني ث ا مب تنظیمي : ا ء ا و    - إطار نظري –ا
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ول ث ا مب ین : ا ام   -إطار نظري –تمكین ا

ید  :تم

ـا     إن ـا  منظمـة أیـا ً كـان طاب ـدود ا ـي  بشـري  ـد ا ی ا ى تو وم  دارة ت دارة  -ما كانت ا   -أي ا

ــذا  ــي  داریــة ، و یــة ا م ــل ا ل مرا ــ ــول مــا یمارســ مــن أنشــطة  نســاني وتــدور  نصــر ا ــى ا ترتكــز 

یسـت تنظیمـا ً آ دارة تنظـیم إنسـاني و ـول بـأن ا سیاق یتأكـد ا دارة ا ركـة ا ض مـن رواد  ـب یـا ً كمـا تصـور ا

میـــة  ـــا طـــاب , ا ـــات  تنظـــیم ومـــا یســـود مـــن  ـــل ا بشـــري دا نصـــر ا ـــى ا مـــة  ا دارة  ذا كانـــت ا ٕ وا

صــ ٕ نصــر وا ــذا ا ــاءة  ــى ك ــف  دارة یتو ــاح ا ذا كــان ن ٕ دارةإنســاني ، وا بــاء ا ــوم بــ مــن أ یمــا ی   ،

ي أن طبی ـى  إن یصب من ا وك  سـ ـذا ا تنظـیم ، ومـدى تـأثیر  ضـاء ا نسـاني  وك ا س ظى دراسة ا ت

ـى  تمـام إ یـ ا ك تو ـي كـذ طبی دارة ، ویصـب مـن ا ـم ا ـي  صصین  مت نایة ا ة ب ت م دارة ا مال ا أ

ــ تــي تنشــأ دا ــات ا ــى ا ــةٍ تــؤثر  ت ین مــن ظــروفٍ م ــام ــیط با ــة ومــا ی بی یــل ا تنظــیم دراســة وت ل ا

ار    .وأیضا ً 
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ب  مط ولا تمكین، : ا وم ا اد نماذم   .وأب

ول  رع ا تمكین:ا وم ا  1:م

دیم  ك بت منظمة ، وذ ي ا تیة  ت بنیة ا م ا و د تمكین  زیز، وا ت ویة أو ا ت ة ً ا تمكین  مة ا ني ك ت

یة  مسؤو یة وا ست زیز ا نیة وت مصادر ا وة ا م ا منظمة ، ومن ي ا ین  ام ى ا تركیز  ذاتیة وا ا

ك ،  مست دمة ا ل  متو  یر ا طارئ و وك ا س ت ا ا ي  م  مایت رة و م آت وا مكا ومات وا م وا

ون م  ا ك ویت مست ون م ا ام ذین یت ین ا ام ى ا تركیز    .وا

تمكین :أو وم ا داريم   :ا

د ان كثیرا ما یشیر  إذا تمكین سن كریة  ات ا ا ت ن ا دثنا  یت ى ان  إ ض  ب یةا ،  إداریة إستراتی
ة وآ س ض  منظمیرون یرون  ب ین یرى ا ي  ردیدة،  ى ان  ا یةان  و ل  إداریة إیدیو ، ومن ا

شرح ك تمكین سنتناول با ثة  ث كریة ا ات ا ا ت ذ ا اتوضی    2: من

  ة س تمكین بوص   :دیدة منظمیةا
ى  Canningham أشار د ضمني بین  إ ا  مؤسسة بكون ة ا ضاءس ء  أ ؤ كم  مؤسسة ، ی ا

ضاء د  ا منظمیة ، و ایات ا از ا ن ا  مل م یة ا ى  Duvallدراسة  أشارتي كی  أن إ
تین  س تمد  مؤسسات ت   : ا

ى و من  :ا ة  س ذ ا ى  مؤسسي، وتس اح ا ن ضمان ا موارد  ى ا ظة  م ة ا س رادي  من  ا
طاءارتكاب  مل ، ا ي ا تصرف  ي ا م  یارات یص  ل  أو، سواء بت م من  ی ابة  ر بممارسة ا

مست إداریةنظم وضوابط  ارات ا م مسبق  دید ا ت ى ا تمد  ة ت س ذ ا تصار  رارات ، با یة وا ب
ل  ا من ا ی تصرف  یة ا موارد وكی مسبق  صیص ا ت منظمیة ، وا یصا اذ  ت ت ات تما راراتا  ا

ة ی ص   .ا

                                                             
زیز ،  :1 بد ا مؤسساتي ، مازن ،  تمكین ا و ا ذاتي خطوة ن تمكین ا مان ، ا ردن ،    .   1، ص  2006ا

مد  ، ا ي صا دوري، زكریا، و  ك ا تمكین و .. مط تصادیاتإدارة ا ثة ا ثا یة ا مال ا ي منظمات أ ة  ث مانا نشر و دار : ،  یازوري  ا
، توزی   .71-67. ص ص ،)2008(ا
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ثانیة  ون  :ا ام ا ا تي ی نتا ا ى ا مؤسسي، تركز  اح ا ن ضمان ا موارد  ة تكامل ا س ي 
نظر  مل من دون ا ة ا تیار طری ریة ا م  د من طاء ىإب ة دروسا  ا س ذ ا ق  تبر و تي ت وا

رصة  دیدة و ارف  م واكتساب م بتكار بداعت   .وا
تمكین  إن ین با مو مدراء ا ونا ى ی ك  إ ردي، وذ وك ا س بة ا نتا بد من مرا بة ا امةمرا  بإ

م  نتا ویكون دور بة ا ةنظام مرا رض  إزا موارد  یر ا از م ضمان تو ن یق ا داءكل ما ی  ا
ة  س اح ا ن ة ضمان ا س د  ذا ت ل،  ا ضلا تمكین ا مة  م منظمیة ا ة ا بی       .   ق ا

 یة إداریة و تمكین بوص إیدیو  :ا
یة و یدیو داریة ا ة من  ا مو كاري م ا  ا تن تي ی دات ا ت م داریوا ذین یمارسون  ونا دارةا  ا

ثمانینات  دي ا سیما  ت و تصا د ثورة ا یة ب بی یرات ا ت ا تصادیة،  مؤسسات ا ي ا طة  س وا
د  ینات  تس دثتوا ذریة  أ ییرات  ت  أبرزتت بشري بشكل كبیر، ود مورد ا ى ا تماد  ة  ا ا

ة  ا ىا ود  إ یاتو و س و  إیدیو ن ة با ث ث ا تمكین تب ین ، وبذال كان ا ام انات ا ف من م ت
د من  یاتوا و یدیو طي  ا دید ی رض وا  ي  مؤسسات  ا ا تمد تي ا م  رادا دیدة  مكانة 

بل بسبب  م من  رة  ورتكن متوا ة  ظ ا ىا طوط  إ ي ا ین  ام ىا و مباشر م  ا امل ا ت
یة بی تطورات ا سة وا منا ا ا رضت تي    .ظروف ا

 یة إداریة تمكین بوص إستراتی  : ا
تمكین ب  nئNixوصف  یة أنا دم إداریة إستراتی رادث  تست م  ا ی م بما  ی ین وتش ام ا

اصة  م ا ارات رض توظیف م مدراء  ما برات و  و ضلى ن ن طریأ ك  مزید من ، وذ م ا ق من
تصرف  ي ا ریة  وة وا م داءا ما ى،  أ موارد  إ تزاماتانب ا رى وا ى  ا ادرین  یكونوا 

دمة  یة  ا مل ب س دافا ذا ا ى  مؤسسة ، و ذ   Estradاءت دراسة  یاقا طوات  تض 
یة ستراتی ي ا   :كما ی

  ا رؤیة ون ىوض ا وا إ  .ا
  یاتوض سب  ا
  مل ء ا ویة بین زم ات   .تطویر 
  مالتوسی شبكة مؤسسة ا ي نشاطات ا ین  ام می ا ا توسی شبكة مشاركة  صد ب  .وی
  یة ار یة وا دا م ا د امی ا انة بم ست امةا ٕ ات وا ا ت مشتركة  ا راءاتا تكامل  كإ

ددة ات مت ا  .بات
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ي ستراتی د ا ب ان ا ة ضمن  موما  مضا یمة ا یق ا دافتمكین یمكن من ت ینة  أ اقم یدة،  وأ زمنیة ب
د  إذاصوصا  تماد كب ادمن  أساسيتم ا مستمر نظرا  إدارة أب سین ا ت ة وا شام ودة ا تراكمي  ثرا ا

سین  ت   .ودة وا

د  طىو كرون و  أ م دیدا ال ا م ذا ا ي  ثون  با اریف ن م ا ت ضا ا ي ب یما ی رض  تمكین، نست وم ا م
ا   :من

رف  ى " Murrell and Meredith, 2000) (1د  یتو ص ما  ا تمكین ش ی تي یتم  یة ا م تمكین بأن ا ا
ي اط م ا د ة وا ث تدریب وا ل ا یات أكبر من  یام بمسؤو   ".ا

ر  زمة "  بأن)   rhad ,2001)   &GriffinئئMكما  مصادر ا رة وا م طة وا س ین با ام تزوید ا
یق  دافت منظمة  أ    2"ا

ر  ة "  بأن) (k 1999ئئKو س ین  إدارةوصف  ام ا  تي تسم من  منظمة وا طةا س یة  با مسؤو وا
ي  تي تؤثر  رارات ا اذ ا مل صن وات من  ما   3" أ

ت   دىكما وض دراسات إ تي  ا میدانیة ا ریتا ة من  أ یادیینى شری ي منظمات  ا ین  ام  أمریكیةوا
م  ب من ة ، ط ت طاءم مصط  إ وم  داريتمكین ام ماءت   ا ابات ت  إ د صن د كبیر ، و متباینة 

ي تا و ا ن ى ا ات  ری ت   4: ذ ا

  یام ون ا ام یتمكن ا یات  ص ویض ا و ت تمكین  م ا من  م أو  مد را وع  ر م دون ا ام بم
م ي من  .ا

  م ب دون یام زمة  ومات ا م م با ین وتزوید ام یات  مسؤو دید ا و ت تمكین  مباشر  إشرافا
م  .ی

 ددة مت ف ا موا ة ا مو اطرة  م مبادرة وا ى ا م  ث ین و ام ی ا و تش تمكین   .ا
  ین یدیرون ام ل ا و  تمكین  ما س مذاتیا ویؤدون  أن ما یا أ  .طو

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

اني ود أیمن:دراسة : م بد ا كیم و و ة ا تمكین .ارشیدة أ داري ا ین إبداع ي وآثار ا ام ة ي ا ام ردنیة ا یة میدانیة دراسة :ا ی ة  .ت م ا
ردنیة  ردنیة ا ة ا ام مال ا د .ي إدارة ا م دد .5ا   .239ص .)2009( .2ا

رب : اد ا مد،  یات تطویر وتحسین الأداء. سید م سكندریة، مصر،. استراتی  .ص . ا
كبیسي،  : منظماتامر ا ة وتطویر ا ر م سكندریة ، مصر ، ، إدارة ا   . ،ص  ا
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دم من  ى ما ت ار یفوبناء  تمكین  أنیتض  ت داريا ی و  :ا تش ظروف  رادق ا رق ا ي  وا
ب  تي تصا اطرة ، ا م مل ا ى ت تنظیمیة  مستویات ا ف ا ت اذم روتینیة  ات ي ا رارات  یةا بدا ، وا

سیطرة م  تأثیر وا د ا ا ندما یتشارك ا تمكین  دث ا ل إتباوی ضاء إشراك، من  دید  أ ي ت ریق  ا
ا  ز ب تي تن یة ا كی دافا منظمیة ا مر، ا م  ا طی ذي ی ساسا یة ا ست تزام وا   1  .با

سي :ثانیا ن تمكین ا وم ا  :م

امین  ین  ا تمكین ات ة اتتضمن أدبیات ا ي بی تمكین  سي: ملدراسة ا ن ا ا ت ین وا ام . إدارة تمكین ا
زي نموذج ا ي أو ا تصا ا ا ت ین ا ام ى إدارة تمكین ا ق  ة . ویط مو ي م تصا ا ا ت صد با وی

تنظیمي كان یمن ا یكل ا ي ا دنیا  داریة ا مستویات ا یات  ص ویض  ممارسات تتضمن ت ین من ا ام
م م ام  یذ م ق بتن رارات تت اذ  ت طة أوس  رق . س ة،  وظی تمكین ممارسات كإثراء ا ي یتضمن ا تا وبا

ة مست مل ا ات ا مو ذاتیة وم دارة ا  .ا
 

ي  ة  ث اءة، ا ك ي ا تي تبرز  تمكین ا یة ا م و  ین ن ام ا ا ور وات یمثل ش دم  یست سي  ن ا ا ت أما ا
ور ا ش ام، وا م یة أداء ا ي كی تیار  ریة ا مل،  ي ا تأثیر  ى ا درة  ور با ش ام، ا م ى أداء ا درة 

ذاتیة یة ا ا یزي  وم ت تمكین كم مل ا نى ا  . بم
ات و      ات و ری ت كس ا یث ت ری ،  ول ت یاري  اق م د ات كن  یو تمكین  كرة ا م من انتشار  ر     با

ات ری ت ذ ا ة ومن بین  ت م نظر ا   2:ا
یادة  أن"   l,2002ئCarر كس ا كیر ، وی ة ت ة وطری س سي  ن تمكین ا راطیةا دیم راراتوید  ا  ا
ى دارة إ دنیا ا   " .ا

ر  وب"  بأن  Carless,2004و ام  إداري أس م سي با ور ن كن ش ولو دوا ا ور وا ش ذا ا نى   بم
ین ،  ام طى  نما ت ٕ ةذاتیة  أشیاءي  وا م وكل ما تستطی  متص دارةبدا یر  ا و تو م  یا  ا

مساندة  ة ا بی مناخ وا ایتا زیز ر   ".وت

ر  یث یمكن "  بأن  Pitss2005كما  ف  ور مستمر ومتواصل  یتو اوتة بین  إدراكش بنسب مت
ود  یس مو ین و ام س  أوا ن رد  م ، وان رؤیة ا دی ود  دراكیر مو ٕ تمكین  میة وا ي بدایة ا م 

دف ذا ا یق  ت اءة  ك دارة وا دی ا سي وان  ن   ".ا

ول  ي  n,2001ئMenوی یما ی ي  یص  ان یمكن ت سي  ن تمكین ا ددة  مت ات ا ری ت ة    :نتی
                                                             

دادة،:  یسى  طائي،  بد الله ا د  ةر شام ودة ا یازوري،ادارة ا مان ، ، ا ردن ،    .،ص ا
ي الأردن"أبا زید، ریاض،  ي  تما ضمان ا ي مؤسسة ا ین  ام تنظیمیة  مواطنة ا وك ا ى س سي  ن تمكین ا اح " أثر ا ن ة ا ام ة  م

اث نسانیة (ب وم ا سطین)ا اح، م: ،  ن ة ا   .        -،ص ص  ،  ، ع ام
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 و  إن تمكین  ریس وا ةا  .مرؤوسیندیة بین ا
  ي كل مي یمكن تطبی  ا یس بناء  سي  ن تمكین ا وضاعا ب ظروف  ا كن یتط ظروف و وا

تطبیق وأوضاع  .اصة 
  ب ل  أنی سي من  ن تمكین ا اس ا ادی ة أب رب مل ،أ( ا تأثیرمیة ا دارة  ا ،ا

یة ست تبار رؤیة ) وا دارةم ا تمكین ا و ا یا ن  .ا
  نى ركة بم یر مستمر ومتواصل ا تمكین مت ا  رادا إنا ی ا ض ت ورا م م ش ویا  أودی

ودا  یس مو تمكین و و ا م أون دی ود   . یر مو
ثاني رع ا ین  :ا ام  :نماذج تمكین ا

یــة  دا ــة ا بی ــیط ا ــا وم ظرو ــا ً  تمكــین و م ا تــاج كــل منظمــة أن تــت تمكــین ت تــراب مــن ا ــوغ أو ا ب
ین ،  ـــام ـــوم تمكـــین ا ـــم م یـــل و ـــى ت د  تـــي یمكـــن أن تســـا تمكـــین وا ـــدد نمـــاذج ا یـــة ، وتت ار وا

ا  تمكین ومن سر ا تي ت نماذج ا م ا ث أ با رض ا   : وسوف ی

  ) : Conger and Kanungo, 1988(نموذج  –
كاتبــان  1988,ئnger and KanungئC)(ــرف  ذاتیــة ، وتبنــى ا یــة ا ا یــزي  ــوم ت تمكــین كم ا

تمكـین  ریـف ا یث تـم ت تمكین  ردي  یز ا ت ین " نموذج ا ـام ذاتیـة  یـة ا ا ور با شـ زیـز ا ت یـة  م ك
ور  شـــ ـــزز ا تـــي ت ظـــروف ا ـــى ا ـــرف  ت ل ا ـــ ـــا ، مــن  ی ـــب  ت ـــا وا ت ـــى إزا مـــل  ف ، وا ضـــ با

یـة  ا ـن ا ومـات  ـدیم م ـى ت تمـد  تي ت یر رسمیة ا ل ا وسا رسمیة وا تنظیمیة ا ممارسات ا بواسطة ا
ذاتیة  وم ا" ا م تمكین مماثل  كاتبان أن ا ترح ا نظر  من زاویتین، وا یث یمكن ا   : وة 
ى  و تمكی: ا نظر  ي یمكن ا ا اتصا وة  –ن كات طة أو ا س ویض ا ى ت تمكین یدل ضمنا ً    .ا
ثانیـة  ـى أكثــر مــن : ا تمكین یـدل ضــمنا ً وبكـل بســاطة  ــا یـزي ،  ــا ت تمكــین أیضـا ً كات نظـر  یمكــن ا

كاتبان  ذي تبنا ا ریف ا ت ي ا یا ً  ك  ر ذ طة ، ویظ س وة أو ا ي ا مشاركة  نى ا   .  م
ریـــر  ت ـــي أي و تمكـــین  یـــة  )(ئnger and KanungئCـــدد  منظمـــة،مســـتوى ا م ـــل  مـــس مرا
تمكین،   1:وتتضمن ا

ـى  -•  و ـة ا مر ین ،  :ا ــام ـوة بـین ا ـدان ا ور ب شــ تـي تسـبب ا منظمـة ا ـل ا ظــروف دا یص ا تشـ
راطــي ،  بیرو منــاخ ا ریســیة ، ا تنظیمیــة ا یرات ا ت وامــل تنظیمیــة كــا ــى  ناصــر إ ــذ ا ویمكــن تصــنیف 

ناصـر أسـ مـوارد ، أمـا  ـي توزیـ ا یـة  ا مركزیـة ا ت ، وا تصـا ف نظـام ا سـیة ، ضـ تنا وط ا ضـ وب ا

                                                             
د بن مرزوق، :  تیبي،س ربیةا منظمات ا ي ا ین  ام زیز تمكین ا ت كار  بداع  أ دارة وا ي ا امس  سنوي ا ربي ا مؤتمر ا ى ا دم إ ث م ، ب

ب ي ا ربي  مدیر ا دید ،دور ا ت ، مصر،وا شی تمیز، شرم ا مبر - داع وا   .-، ص ص نو
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یـز ،  ت ـیم ا ف  ـآت ، ضـ مكا تبـاطي  دیـد ا ت بیة ، ا سـ ط ، ا تسـ تشـمل ا ـآت  مكا شراف ونظـام ا ا
م  ــد تــدریب وا یــاب ا ف أو  ــدور ، ضــ یــاب وضــوح ا مــل  ناصــر تصــمیم ا بــداع ، وتشــمل  یــاب ا و

یــــر ــــداف ا مــــوارد ، ا مناســــب  دیــــد ا ت ــــدم ا مناســــبة ،  طة ا ســــ ــــص ا نــــي ، ن دودیــــة  ا یــــة ، م وا
ك  ــذ مــل ،  ــي ا تنــوع  ف ا مــل ، وضـ ــي ا شــدید  ــروتین ا ین ، ا ـام داریــة وا یــادات ا تصـال بــین ا ا
ــذا  تنظــیم ، و ــل ا م دا ــز م و ین بضـ ــام ر ا نــدما یشــ تمكــین تكـون ضــروریة  تبنــي ا ــة  ا ـإن ا

ســـبا ـــى ا ـــرف  ت صـــي وا ت ـــى ا دارة  مـــل ا نـــدما یـــتم بـــد أن ت ور ، و شـــ ـــك ا ـــى ذ تـــي أدت إ ب ا
منظمة أن تتبنى  ظروف یمكن  ك ا ى ت رف  ت یةا ظروف إستراتی ك ا ة ت زا   . تمكین 

ثانیة  -•  ة ا مر ثـراء  :ا ـدف ، وا دیـد ا ـا كت بات مشـاركة ومتط دارة با یب إداریـة مثـل ا دام أسـا اسـت
مرتبطة با آت ا مكا ي ، وا وظی ـط ا ـیس  یات  سـتراتی ـك ا دام ت دف من است ب أن یكون ا داء ، وی

ا  دام ـــــب اســـــت كـــــن ی ـــــوة ، و ـــــدان ا ین ب ـــــام ور ا شـــــ مســـــببة  ــة ا یـــ ار وامـــــل ا ظـــــروف وا ـــــة ا زا
ذاتیة  م ا یت ا ن  ومات  مرؤوسین بم ي تزوید ا وبشكل ریس    . أیضا ً

ثــــة  -•  ثا ـــة ا مر ـــ :ا ومــــات  ـــدیم م دام أربـــ مصــــادر ت ـــك باســــت ین وذ ــــام ذاتیـــة  یــــة ا ا : ن ا
یة  اط ستثارة ا ظي ، وا ناع ا زة ، ا من ارب ا ت ة ، ا ا یر  مكاسب ا   .ا

ـــة  -•  راب ـــة ا مر تمكین مـــن  :ا مرؤوســـین بـــا ر ا ومـــات سیشـــ م ـــك ا ت مرؤوســـین  بال ا ســـت ـــة  ونتی
مبذول ، د ا ي ا زیادة  ذاتیة  ل ا یة ا ا اد با ت داء ، وا ات ا   .وتو

خامســة  -•  ــة ا مر مــة  :ا م ــداف ا ــاز أ ن مرؤوســین  ل إصــرار ومبــادأة ا ــ وك مــن  ســ ــي ا ییــر  ت ا
طاة  م   . ا

تمكـــین یمثـــل  كاتبـــان بـــأن ا ، یـــرى ا تصـــارا ً ذاتیـــة " وا یتـــ ا ا ـــرد أن  ـــد ا ت ـــا ی تـــي مـــن  یـــة ا م ا
ســــن ، ــــى  تت مــــل  ذاتیــــة أو ت یتــــ ا ا ــــرد ب ــــاد ا ت ویــــة ا ــــى ت ى إ نــــي أن تســــ ین ی ــــام وأن تمكــــن ا

وة  دان  رد ب اد ا ت یل من ا ت اف أو ا   " .إض

   ) :Thomas and Velthouse, 1990(نموذج 
ـز  (use,1990ئmas and ﴿elthئTh)ـام  ـذي أن مـل ا ، (ئnger and KanungئC) بإكمـال ا

دراكـي  تمكـین ا ـك ببنـاء نمـوذج ا تمكـین كزیـادة (delئwerment Mئئgnitive EmئC) وذ ـا ا ر ، و
تي  یة وا دا ام ا م یز ا ـوم " ي ت تـي ی مـة ا م ة مباشـر  ـود بصـ تـي ت ـرد ا امة  ظروف ا تتضمن ا

یــــز ت رضــــا وا ا تنــــت ا تــــي بــــدور ـــا  ، وا ــــب أ" ب تمكــــین ی ـــى أن ا ــــذات ونظــــام ، وأشــــارا إ ن یبــــدأ مــــن ا
ـــــذي یشـــــ  ـــــذات ، ا ـــــوم ا ي وم ـــــار م ا ـــــا نظـــــرة  یـــــة ا ـــــدات كی ت م ـــــدات ، ویتضـــــمن نظـــــام ا ت م ا
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كاتبــان أربــ  ــدد ا منظمــة ، و ــي ا تــي تطبــق  تمكــین ا یــات ا ــداف ومن ــا مــ أ ــة وربط اد وكیات ا ســ ا
تمكی ا تمثل أساسا ً  تبرا أن یث ا تمكین  سیة  اد ن ي أب ین و ام     1: ن ا

دراكـي  -1 سـي أو ا تـأثیر ا سـي  ) :Sense of Impact(ا تـأثیر ا صـد با تـي ینظـر " وی ـة ا در ا
تــي  مــة ا م ــدف أو ا ــاز ا ــق بإن یمــا یت زم  ــ ییــر ا ت ــداث ا ــى إ ــادر  ــى أنــ  وك  ســ ــا  مــن 

رد  ة ا ي بی صود  م تأثیر ا دث ا ا ت مـل " بدور ـي  ـرد یمكـن أن یـؤثر  ـاد بـأن ا ت تأثیر با یم ا ،  وی
ك یؤثر رین ، وكذ مستویات  ا ي كل ا ذ  تي یمكن أن تت رارات ا   . ي ا

ــاءة  -2 ك یــة  :) Competence(ا ا ــارة  نشــطة بم ــك ا ــرد أداء ت ــة یمكــن  ــى أي در ــا إ صــد ب وی
ــا ،  ومـون ب تــي ی ـام ا م یــدون ا م ی رون بـأن ــاءة یشـ ك ـون با ــذین یتمت راد ا ـا ــة ،  او م ـوم با نـدما ی

یــدا ً بــأ ــون  ر ــاز وی ن ــرد با ور ا ــن شــ بــر  ــاءة ت ك ا ــدا ً ،  وا  ــان إذا بــذ ــا بإت م یمكــن أن یؤدو ن
یـد  ـام بشـكل  م سـاس بـأداء ا اءة یتضمن ا ك ور با ش ارة ، وا ا بم تار تي ا ام ا م ند أدا أنشطة ا

ام  م ي أداء ا ودة   .، وا
مـل  -3 نـى  طاء م ـیم  ) :Meaningfulness(إ ـتم ب ـا مـن ت ی كـم  تـي یـتم ا ـام ا م ـدف أو ا ا

ــدات  ت مــل وم بــات دور ا ارنــة بــین متط مــل م نــى  طــاء م ــرد ،  ویشــمل إ كــار ا ــاییر أو أ ل م ــ
ـرد  ر ا نـي أن یشـ مـل ی نـى  طـاء م ٕ یمة ، وا ا ذات  وم ب تي ی ام ا م رد مث ً أن ا اد ا ت رد ، كا ا

ـــام  رصـــة بممارســـت م ـــي طریـــق با ـــرد  ساســـا ً أن ا مـــل یمثـــل إ نى  م ور بـــا شـــ ا ـــة ،  ـــراض نبی
یمة  ة ذات  ت ، وأن یؤدي رسا د وو ق   .یست

ختیار  - 4 ام  ) :Choice(ریة ا یذ م تیار طرق تن ي ا رد  ا ا تي یتمت ب ریة ا ة ا ني در وت
رد بأن ورا ً  ر ش تیار یو ور با ش ذا ا ى  م ، و ادر  ساس بأن  تیار ، وا ي ا ر 

ا  وم ب تي ی مة ا م م  ل ت تصرف من  صي وا ش كمة ا دام    . است
تمكین    2:نموذج دیانا تریسي 

نموذج  ذا ا ىیستند  ادة مبادئ ،  إ م   : أ
دید  - 1 رة وت رادم م ا یات  .مسؤو
ي ا- 2 مساویة ت طات ا س ن ا یاتراد   .مسؤو
ممیز- 3 از ا ن  .وض مستویات ا
رادضرورة تدریب - 4 متیازا یق ا ى ت ادرین  یكونوا  م   .، وتنمیت

                                                             
مرزوق ، :   د ا تیبي، س ربیةا منظمات ا ي ا ین  ام زیز تمكین ا ت كار    -، مر سابق، ص ص أ
ي،: مذكرة  می سن ا م بد ا داریة غیر منشورة، مطر بن  وم ا ي ا ستیر  یادیة مذكرة ما ھة نظر الأنماط ا تمكین من و تھا بمستویات ا و

شورى س ا ي م ودیة، موظ س ریاض، ا منیة ،ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام   .-، ص ص  ، 
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ومات- 5 م ارف، وا م م با  .تزوید
ن مستویات - 6 كسیة  ذیة ا ت م با ممد  .أدا
ا- 7 دیر م وت ازات تراف، بان  .ا
م- 8 ی ة  ث م ا  .د
ة - 9 ا ي  م  وم شلدم   .ا

ترام-10 م بشرف وا امل م ت   .ا
شكل رم  تمكین) 02(ویبین ا نموذج دیانا تریسي   :تصورا 

  

  

  

شل            ة ا ا ي  م  وم م  دم  ی ة  ث م ا   د

  

  

  

  

                     

ترام م بشرف وا امل م   ت

مصدر داریة غیر منشورة، :ا وم ا ي ا ستیر  ي، مذكرة ما می سن ا م بد ا یادیة مطر بن  ھة نظر الأنماط ا تمكین من و تھا بمستویات ا و

شورى س ا ي م ودیة، موظ س ریاض، ا منیة ،ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام   .-، ص ص  ، 

ث ثا رع ا ین: ا ام اد تمكین ا  :أب

 

رادرف  م ا یات  بمسؤو

یات مسؤو ة  اد م طات ا س م ا  امن

متمیز از ا ن  ض مستویات ا

یق  ت تنمیة  تدریب وا مستویاتا  ا

ومات م ارف وا م م با  زود

كسیة  درة ا ما  دا

ترف   ا

م ازات  بان
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ثون  با م  أثناءتطرق ا ىدراست اد إ ین،  أب ام تمكین ا ذ سوف نتناول  أماكثیرة  اداي دراستنا  یة ب تا   : ا
اد:أو داريتمكین ا أب  :ا

طة  -  أ س ویض ا   : ت
ىناك من یشیر      ني  أن إ ویض ی ت رؤساء  أنا د ا د ا داریینی تي  ا یات ا طات وص زء من س ب

طیت انون  أ ب ا ى بمو د  إ دی ،  أكثر أووا ین  أومن مسا موظ رینا مستویات  ا داریةي ا  ا
دنى وضة ا م ات ا موضو ي ا م تصرف  ی وع  إ ر یدون ا   .إ

ث  ى ث ویض  ت وم ا ي أركانوی تزام : ریسیة  ني ا یة وت مسؤو رار، ثم ا اذ ا ي ات ق  ني ا طة وت س ا
مرؤوس  یث  ی بأداءا ة  مساء مة،ثم ا م ویض ا ت ال ني ا بإ طة صا س یة  ا يص ص من  ا

یة ا ن یة ا مسؤو    1.ا
طة  س ویض ا ىیشیر مصط ت طاء إ ا إ رارات وتطبی اذ ا طة ات ین س ام   2.ا

طة    س ویض ا رف ت د  أنو " ى ان  أیضاو ا د ا ىی بات  إ ض مرؤوسی وا ینة ،  أوب مات م م
تضي  مرؤوسی ی بات  وا ذ ا ویض  ا ، وت ی وب ت مط نتا ا بات وا وا ذ ا دود  م  م  أنمبینا  وض ی

بات وا ذ ا از  ن یا  طت یكون كا   .3درا من س
ال  - ب تصال ا   :ا

دف  تي ت یة ا م ي ا ىو ا  إ ومات وتباد م ل ا یم ن ا م د ا ا تتو ب تي بمو ذا ي  وتت رارات، و ذ ا وتن
یة ر  م ى أ ص إ ا من ش ومات وتمریر م رص . م ا ین  ام ین یتی  ا ال اتصال ذو ات تصال ا ا

ا،  ت منظمة ورسا داف ا م بأ می ین  ام ریف ا ب ت ذا یتط ومات و م راء وا كار وا رأي وتبادل ا إبداء ا
یق  ت ریف كل موظف بدور  ى وت ین  ام ة بین ا ا ل اتصال  اد وسا دارة بإی تمام ا داف، وا ذ ا

ة وصول  و م ، وس ما ى أداء أ م  د تي تسا ومات ا م وصول  رصة ا یر  م، وتو ف مستویات ت ا
م  رار وشرح موا اب ا ى أص موظف إ   4.ا

ین -ج    ام یز ا   :ت

                                                             
ي،: مذكرة:  می سن ا م بد ا شورى.مطر بن  س ا ي م ھة نظر موظ تمكین من و تھا بمستویات ا یادیة و ، مر سابق، ص ص  الأنماط ا

- . 
مال غیر منشورة، : مذكرة :   ي إدارة ا ستیر  بري، مذكرة ما زیز ا بد ا اء  ة د ض ي ا امة  سطینیة ا ات ا ام ي ا ین  ام وا تمكین ا

یھا الإداریین ام ھة نظر  ربیة من و سطین،ا یل ،  ة ا ام   .،ص  ،
د، مذكرة ما  تربویة غیر منشورة، مذكرة تركي واصف ذیاب ،ام دارة ا ي ا ظات ستیر  ي محا وث  ة ا مدارس وكا دى مدیري ا طة  س ویض ا ت

مین م ھة نظر ا سطین من و سطین، شمال  س،  وطنیة،ناب اح ا ن ة ا ام   .،ص ، 

اني ود أیمن:دراسة :  م بد ا كیم و و ة ا تمكین .ارشیدة أ داري ا ین إبداع ي وآثار ا ام ة ي ا ام ردنیة ا یة میدانیة دراسة :ا ی مر  .ت
  241ص .)2009( .سابق
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ة  ن وسی بارة  و  ز  ا ا ر داا أو،  إشباعا ب تي تتم بمو شباعة ا تي  ا ظروف ا ة ا مو ي م ز  وا ا
بات  مل وتشب ر و ا ي  ر  رادتتو ون  ا تي یس ىا ا إ مل إشبا   .ن طریق ا

ز  وا سم ا ىوت كن  أنواعدة  إ ا  أكثرو سیم و ت ا  ىشیو در : إ نویة وت ز م وا ز مادیة و شارةوا  ا
ى وآنوع ناك  أن إ ز،  وا ي  ر من ا نویة  ز مادیة وم وا دیم  صد ب ت زم ، وی مت یز ا ت ما یسمى با

ین  ام دف د ا د ب ت وا ىو یق  إ ي سبیل ت ود  دافبذل ا منظمة  أ    . ا
نا یتض  ي  أنومن  ز  وا مورا ریك  ا ت ا  دام ا واست ی صول  تي یمكن ا ص وا ش ة با مت ا

ین ،  وك م و س دا  إذادوا ن ي كان ا ار نصر  و  ز  ا ان ا رد،  ي تكوین ا یا  نصرا دا
ى  ب  ك ی ذ ین ،  وك م ا س دا ویو بات اطب ا دارةی ز  ا وا دیم ا دوا وت  شباعاستثمار ا

دوا وةا مر نتا ا ى ا صول  ي ا تا   1. وبا
اد ا:ثانیا  سيأب ن   2:تمكین ا

میة  -  أ مل أ         :ا
    

كس  ساساوی ایة  إ ود ا صي  أوبو ش رتباط ا مل،ا د  با ب ذا ا ىكما یشیر  دف  إ مة  أویمة  م ایة ا
ة بمث  ي سیاق ا رد  ی ا كم  اییر، أوكما ی مل  م بات دور ا ام مابین متط نس د با ب ذا ا ویرتبط 

رد وكیات ا یم وس دات و ت   .وم
ختیار  -  ب ى ا درة  ا: ا تصر مسببة  یة ا مسؤو رد،  تیتضمن ا تیار  أيا ي ا رصة  رد با ر ا یش

نى   م ام ذات ا م اا ذ وأدا مة، و ة تبدو م ورا  ابطری تیار ش ور با ش تیار،  أنا ي ا ر  رد  ا
ساس ا بأن وا وم ب تي ی مة ا م م  ل ت تصرف من  صي وا ش كم ا دام  ى است   .ادر 

تأثیر  -  ت  :الآخرینى  ا
اد  ت كس ا رادی م ا ون   بأن تأثیریستطی ي  ا ون  م ذي ی نظام ا و  إطارى ا تي  إدراك، و ة ا در ا

رد  ا  نتا  أنیمكن من  ى ا یةیؤثر  ستراتی داریة،  ا مل أو ا ي ا یة  ی تش   .ا
ثاني ب ا مط یب:ا ومات و أسا تمكین ، م   .خطوات ا

رع  ولا ین: ا ام   :خطوات تمكین ا

                                                             
بري، : مذكرة  : زیز ا بد ا اء  یھا الإدارییند ام ھة نظر  ربیة من و ة ا ض ي ا امة  سطینیة ا ات ا ام ي ا ین  ام ،مر وا تمكین ا

  .-سابق،ص ص 
  
داریة ، :مذكرة :  وم ا ي ا ستیر  ثامي،مذكرة ما ھادي ، ا بد ا ب بن  وى مص ى  ین بمستش ام ى ا تنظیمي  ء ا و تھ با سي و ن تمكین ا ا

ریاض ودیة ، الأمن بمدینة ا س ریاض ، ا منیة ، ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام   .-، ص ص  ، 
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ن  ي  ت مدیرین  م ومدى ارتیاح ا داد ییم است ت ین  ام دم ا ة ت دارة متاب تمكین یمكن  طوات ا ل  من 
ي طوات  ذ ا طة وتتمثل  س   1:ا

ییر )1 ت ى ا ة إ ا دید أسباب ا یة :ت تا اط ا ن ي ا ا  م صر أ   :ویمكن 
 ء م دمة ا سین    .ت
 ودة   .ر مستوى ا
  یة نتا  .زیادة ا
 مرؤوسین ارات ا درات وم  .تنمیة 
 مدیر ن ا مل  بء ا یف   .ت

مرؤوسین ك  ان شرح وتوضی ذ سبب ، یث  وأیا كان ا تأكد،  دم ا موض و ة ا د من در ي ا د  یسا
م متو من م، وما ا و دارة ن ات ا ى تو مرؤوسون  رف ا ذي سیكون .یت وب ا س ن ا كرة  م  دی وتكون 

مستوى  ن ما یتضمن ا كرة  م  دی تمكین، كما یكون  ن ا یة  ة  دیم أمث مدیرون بت وم ا تمكین ، كما ی ی ا
دید  تمكینا راء ا ون  ام ا ا م تي یت یات ا مسؤو یق ا مدیر بشكل د دد ا بد أن ی یث  طات ،  .س

مدیرین )2 یئة ا مل ممكنة : ت ة  اد بی ی مدیرون  ا ا ی ب  ب أن یت تي ی ة ا ا دیات ا ت د ا ا
ا ناك  تمكین  یذ برنام  ي تن مضي  بل ا طة  س ویض ا یة ت م كی ي ت ى تتمثل  صول  ة ماسة 

مدیرین م ا تزام ود  .ا
م   s.1990ئkizilد أشار طة و س وة وا ى ا صول  سنوات  كثیر من ا د امضوا ا مدیرین  دید من ا أن ا

ا ن تنازل  م نیة  دی مرؤوسین . تك  طات  س ض ا ن ب ي  ت مدیرین  وكیات ا ییر س ي یشكل ت تا وبا
و تن ریة ن و تمكینطوة    .یذ ا

ییر    ى ت ة إ ا م ب مدیرین ،  ق با تي تت ك ا تمكین ت راء برنام ا دث  تي ست ساسیة ا ییرات ا ت د ا ا
ل  مس بوا دور ا مدیرین أن ی ب من ا تمكین تتط یة ا م سابق ،  ي ا ا  ومون ب تي كانوا ی یدیة ا ت دوار ا ا

ین  ام مدرب  ز . وا تبار یشكل  تمكینبا یة ا م سین . ء أساسي من  و ت مدیر كمدرب  ود ا دف من و وا
نسانیة ونمو  رد ا تم بكرامة ا ص ی مدرب ش ا م،  دا م  دارت ین  ام درات ا ل زیادة  مل من  أداء ا

ت ى ا ین  ام دة ا ل مسا مؤسسة من  ة  یمة مضا مدرب  ك یشكل ا ى ذ ة إ ضا ي، با رو م ا
نمو تطور وا   .وا

                                                             
مد بن: مذكرة:  ة، م ص داریة غیر منشورة ا وم ا ي ا ستیر  مد، مذكرة ما وات إبراھیم م ھات  ي  ین  ام ي  وظی رضا ا تھ با تمكین و ، ا

ریاض ي ا اصة  ودیة ،الأمن ا س ریاض، ا منیة،ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام   . -، ص ص ، 
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ة    ث ن طریق تطویر ا م  س ن رارات  اذ  ى ات م  درت راد ب ر ا یث یش یة  ص ة ا بی ی ا مدرب ی ا
وموا ب  ب أن ی ین بما ی ام بر ا مدرب  ی ا رین،  س وبا ن م . با دت ى مسا وم  ك ی كن بد من ذ و

سابق ضل من ا ي وض أ وا  مدیر ا. یصب د ادوار ا یس  ویمثل ا ون  ص ممكنین ی راد ا تأكد أن ا ریسة ا
رار  یذ ا اذ وتن ت وبة  مط مصادر ا وصول  م ا كن یمكن طة ،و س ى ا مدیر . ط  ي یصب دور ا تا وبا

ة ن ا دون أسباب م اظ ب ت ط ا یس  بشریة و موارد ا وصول  یل ا ي دور .       تس ییر  ت إن ا
ي مدیر  یات ا داریة  ومسؤو یادة ا وك ا وب وس ي أس ییر مماثل  ب ت تمكین یتط تي توصف با ة ا بی   .ا

مرؤوسون )3 ا ا ی تي یشارك  رارات ا دید ا مدیرون  :ت ا ا ن ى  تي سیت رارات ا دید نوع ا إن ت
ییر  ت بات ا ى متط رف  ت ین  ام مدیرین وا نسبة  ل با وسا ضل ا د أ م مرؤوسین تشكل ا وك   .ي س

ضل أن  ذا ی طة ،  س ي ا م  ا ترة ب ل  ا  تي اكتسبو وة ا طة وا س ن ا ي  ت بون ا ادة  ی مدراء  ا
یة  ییم نو ب ت ي  كما ی مرؤوسون بشكل تدری ا ا ی تي یمكن أن یشارك  رارات ا ة ا دارة طبی دد ا ت

مدیرین وا تى یمكن  تي تتم بشكل یومي  رارات ا ا ا ی تي یمكن أن یشارك  رارات ا یة ا دید نو مرؤوسین ت
مرؤوسون بشكل مباشر   .ا

مل )4 رق ا ریق :تكوین  وب ا دام أس تمكین است ود ا بد أن تتضمن  تى یكون . بكل تأكید  و
یة تأثیر م بكی ي وت ى و ب أن یكونوا  م، ی ق بوظا یما یت رأي  ى إبداء ا درة  م  مرؤوسین ا وظا

مؤسسة ككل ین وا ام م من ا یر مرؤوسون بشكل . ى  مل ا دراك أن ی ك ا تكوین ذ ل  وسا ضل ا وأ
رین  راد آ ذي . مباشر م أ رد ا ضل من ا م أ درات م و كار ي تكون أ ما ون بشكل  م ذین ی ون ا ام ا

ردا مل من یة تمكین ا. ی م زء أساسي من  مل  رق ا ى وبما أن  مل  ب أن ت مؤسسة ی ان ا ین  ام
مل  رق ا تى یمكن  مل  ادة تصمیم ا ي أنإ  .تبرز بشكل طبی

ومات )5 م ي ا مشاركة  ومات  :ا م ون  تا م ی إن مؤسسة  ضل  رارات أ اذ  مرؤوسین ات كي یمكن 
ى  م  د تي تسا ومات ا م وصول  رصة ا ممكنین  ین ا ام ر  ب أن یتو مؤسسة ككل ی م وا ن وظا

م رت ا ما تو ك مؤسسة  اح ا ن مة  دم مسا ا ت ی تي یشتركون  مل ا رق ا م و یة أن وظا م كی ومات ت
م مت ما زادت مسا م ك م ن طریق أداء    .مرؤوسین 

مناسبین )6 راد ا مل م  :اختیار ا ارات  م درات وا كون ا ذین یمت راد ا تیار ا مدیرین ا ى ا ب  ی
راد  تیار ا یة ا كی ددة  ة وم اییر واض مؤسسة م ر  ضل أن تتوا ي ی تا ي، وبا ما رین بشكل  ا

دمی مت ملا  .ن 
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تدریب )7 یر ا ود  :تو ب إن تتضمن  یث ی ین،  ام تمكین ا ود ا ساسیة  مكونات ا د ا تدریب ا ا
ر  یز  ت مل وا رق ا مل م  صراع ،ا تصال ، إدارة ا مشاكل، ا ل ا یر برام تدریبیة ك مؤسسة تو ا

ین ام ني  مستوى ا  .ا
ات )8 تو توصیل ا تصال  ب أن یت :ا ني ی تمكین وماذا یمكن أن ی صود با م م شرح وتوضی ما 

م بات وظا بات ومتط ق بوا یما یت ین  ام تمكین  ین . ا ام دارة وأداء ا مل ا طة  دم  ویمكن أن تست
ك  ا كل سنة، وت ی ب ت داف ی مرؤوسین أ مدیرون  دد ا یث ی ین،  ام دارة  ات ا توصیل تو ل  كوسا

دا تطویرا م  أو ا ت مل أو ا ق بأداء ا  .  ف یمكن أن تت
دیر )9 ت آت وا مكا ب :وض برنام  تمكین ی اح ا ذي  أنكي یتم ن دیر ا ت آت وا مكا یتم ربط ا

ین  ام ا ا ی صل  دافی ب  بأ یث ی مؤسسة ،  آت  أنا مكا مؤسسة بتصمیم نظام ا وم ا ءمت ا  یت ا وات
ضیل  و ت مل ا أداءن رق ا ل  ناصر. مل من  د  م  ا د ساسیةا ي  ا تمكین تتمثل  مساندة  ادا  إی

تراف  ل ا تمكین من  یة ا م زز  آت ت مكا ا تمكیني،  م ا وك تراف بس ین  ام ات  دیم مكا وت
ارات  م دیر ا رادوت یث یمكن  ا مشاركة،  م  ز  وا دیم  صل  أنوت رادی واذین ا ا تمكین  أكم برنام ا

برنام ي ا م  راء مشاركت دیر  ارات ت ادات وش  .ى ش
نتائ )10 ال ا ییر ،   :دم است ت ومة ا ذر من م ب ا ة ، بل ی ی ي یوم و مل  ة ا ییر بی یمكن ت

ون  ام اوم ا ة  أيیث سی او ادم دیدة  أنبرنام یمكن  ی یات  م مسؤو ات ى  تبني  أنوبما . یضیف 
ییر تمكین ت ى . برنام  ب  دارةذا ی ة  ا یة شام م تمكین  ا ة  ى نتا سری صول  ال ا دم است

ذ می  وتأ تا وتتضمن  طرافو مؤسسة ا  .ي ا

ثاني رع ا ین: ا ام ومات تمكین ا   :م

ز  ركا ومات وا م دد من ا ساسیةناك  تمكین،  ا یة ا ام م ي  أ    1:مای

 ارة م ة وا ر م م وا ارة :ا م رة وا م م وا میةیمثل ا ا  أ تبار كل من وماكبیرة با من  أساسیا م
مشاركة ثم  تصرف ثم ا ي ا ریة  ین  ام رة ، یمكن من ا م ل ا ین ، ومن  ام ومات تمكین ا م

برة ا ما زادت  ك تمكین ،  ى ا درت  ریة ، زادت  م ارات ومكتسبات ا م  تأدیةرد وزادت م ام  م
رار  اذ ا یة ات م ي  موظف  ی ا تمد  ما ی ا م ومة س م د ا یة اكبر ، كما ت تدار ، واست اءة وا بك

مل  ل مشاكل ا ي  ومة . و م ة، ا ی ص ومة ا م امل ا بدون ا یمكن  ددة ،  مت ریة ا تصرف ب
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-  
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تدار ،  وف  نوا تصرف دون  ة با تي تمن ث ومة ا م ر  ت د یكون  أنتردد من  أوببساطة ی تصر 
  .طا

منظمة  ة  ا ا دیدة، وث ة تنظیمیة  ا تمكین ث ال  یذ ا تن ب ا ذیتط رد  تأ ات ا ا تبار ات ین ا ب
منظمة  ة ا ا صد بث وكیات ، وی تراضات  أنماطوس ساسیةمن ا ت  ا ذي ابتد ت  أوا طورت  أواكتش

تي  ا وا ت ي بی ة  ناش مشاكل ا تصدي  یة ا ا ، كی م ل ت ل مرا ینة  ة م مو ا  أثبتتم ا ن
ة ا ة و ی ا ص تبرت   .ا

 تصال ومات  ا م ق ا رار : وتد اذ ا یة ات م ي  ا  ی تمد  ما ی انبا م ومة  م د ا ل ت ي  و
تصرف ، كما  ة با ث تي تمن ا ة ا ی ص ة ا طری تصرف با موظف ا یمكن  ا  بدون مل ،   أنمشاكل ا

زز  ة ی نا مؤسسات ا ي ا ال  تصال ا بتكار  مبدأا بداعا ودوا تصر كثیرا من ا  .، وی
  مرؤوسین ائد وا ة بین ا ث ریا من  :ا و وما  م م ا ت ة وا ث تبر ا ارت ت یث یرى  تمكین  ومات ا م
امل م  أن ت رد  داد ا ي است ة  ث رینا دا  ا ت مم اءت م أو بك ت  أو،  أمانت م بمص تمام م وا صد

ور  ي ش م و دم تو إساءت ا ،  متبادلو ى ن یل  ي د د  ا ي ا ناس  ة ا مرؤوسین وث د وا ا بین ا
ي  دىو تمكین إ ق ا. نتا ا تمام بویت ل ا ة من  ث ىین ، وان تكون ر اكتساب ا یما  إ م  ص

یر  م من  دث  د تبنى  أوی تي  ة ا ث ك ا م ، ت ت ضى بث تى ت م  م ومشاك موم م  شر ، وتشارك
ة تواصل وا تمام وا ل استمرار ا بناء من  متبادل كا ن ا ى ا مة  ا ما  .ا ة مؤشرا م ث د ا كما ت

رادى رضا  ك  ا ان بذ ة ،  ث ا من ا د منا ا ق ا ندما ی م ، ویرى كوزس وبوشنر ان  ى مؤسسات
ین  ام سیطرة ویسم  د ا وضوح ،  أنیستب ة یكتسبون ا ث ادة ذوي ا ان ا ذا  موا ،  دثوا ویسا ی

یا  صي، ومستویات  ش رضا ا ماك ، وا ن متیاز وا تزام با   . من ا
 نویة م مادیة وا ز ا وا دراسات :ا كثیر من ا ىتشیر ا كما  أن إ یة، یة تباد د مسؤو تمكین ی ا

ناك  منا ،  ي ا ی مشاركة  مل  أیضاان  ، وت نتا ى ا اسبة  اطر،وم م ي ا مشاركة 
ی ،  یة بشكل ص مسؤو مل ا ى ت ین  ام ز یش ا وا ب نضاما  و ما یتط یة، و مسؤو ا

ذ ز مرتبطة بشكل مباشر  و وا یق نتا  بأداءا ت تمكین  من یستثمر ا ین ،  ام ة  أداءا و مت
ى  صل  زی ذا یؤدي  وا ىاكبر و مل  إ و ت ممكنین، ن سة بین ا منا ضلا یة  أ مسؤو

اءة  ك بداعوا ق وا كیر ا ت  .وا
ة  رىمن  زة  أ ا شرین منظمة  د وا وا رن ا اان منظمة ا ز  ضا وا ویا  ي تض نظاما 

ضو  ق كل  نسبة  أنیث یكون من  یة ، سواء با ز ما وا ى  صل  ي ری ص نسبة با أو، ا
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مرتبط  ر نتاجا روف با م من ا ر أن،  ثابت  ا ىا سوق یش  ا ي ا دة  سا ت ا د م ن ا
ضاء منظمة أ از  ا یق ان ىى ت ی أ كس ص  .، وا

ي ضوء ما  ث  و با تمكین  ینش نأسبق یرى ا راغ ،  أا نممن  ٕ تاج  اوا ىی ومات  إ ذ  أساسیةم و
تاج  ومات ت م ىا مؤسسة ،  تأصیل إ ل ا میق دا ةوت ث مشاركةا رة، ا م رؤیة  ، ا ومات  ي ا م وا

تاج  ىت م  إ دات ت ، وم می ي نوایا ا ییر  مت وكیات اح وس تمكین ن وم ا   .م

ث ثا رع ا یب:ا تمكین أسا     :ا

ة، ویمكن    متب ددة ا مت یات ا من رؤى وا ق ا تمكین و یب ا ف أسا ت تمكین  ت یب ا م أسا ول أن من أ ا
ي اصرة ما ی م   1:ا

ذاتیة یادة ا وب ا تبر  :أس تي   Bunisی دیثة ا یادیة ا یب ا سا مرؤوسین من ا رون تمكین ا وآ
د،  ا ى دور ا وم  وب ی س ذا ا ي  اح  ن مؤسسة، وا یة ا ا ي زیادة  م  ي تمكین  أوتسا مدیر  ا

وب یركز بشكل  س ذا ا مؤسسة، و ي ا دنیا  داریة ا مستویات ا یات اكبر  ین، ومن ص موظ ا
یات،  ص ویض ا ى ت ل أواص  ى أس ى إ طات من أ س   .ا

راد وب تمكین ا رد  :أس ول ا وب  س ذا ا ور  ذات'یتم ندما تبدأ ' تمكین ا نا  تمكین  ویبرز ا
رارا اذ ا ي ات یة  ست یة وا مسؤو بول ا و  تو ن رد با دراكیة    .وامل ا

ریق وب تمكین ا ریق: أس مل ا ل  ا ى ت ردي یؤدي إ تمكین ا ى ا تركیز  ثین , إن ا با ض ا ك رأى ب ذ
مل ا اوز ا د تت وا ي من  ما مل ا ما  ریق  ة أو ا مو م تمكین ا میة كبرى  كرة . ردي أ د بدأت  و

ماضي رن ا ثمانینیات من ا ینیات وا سب ي ا ودة  ر ا ي م مبادرات دوا ما تمكین ا ذا . ا ى  تمكین  وا
ا مل م شراكة وا ي وا ما اون ا ت ل ا ا من  ا وزیادت وة وتطویر ى بناء ا وم  ساس ی ریق , ا مل ا و

ی ام تمكین ا دم  وبا یست د أس م م ی مؤسسي، كما أن ینس داء ا زیز ا م وت درات تطویر  ا  ن ومسو
منبسط  تنظیم ا یة وا منظمة ا ى ا ول إ ت شراف وا یث توسی نطاق ا منظمات، من  ي ا یة  یك یرات ا ت ا

رمیة تنظیمات ا سین مستویات ا. بد من ا ي ت طي  دورا أكبر  ریق ی تمكین  داء، ذا إن من ا
ة من  مضا یمة ا ق ا رد، كما تت یة ا یمة كبرى من است ى  ریق تؤدي إ ضاء ا ة بین أ متباد تمادیة ا ا
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م  دم كل من ندما ی ریق،  ضاء ا ضو من أ كل  رة  م ارة وا م ق شروط ا ندما تت ریق  ضاء ا اون أ ت
ي  ما رار ا ى ا دیدا إ ا  یة تضیف شی مة نو رضة مسا د  ذي ی ردي ا رأي ا ى ا تماد  بد من ا

صور     .طأ وا

ث ثا ب ا مط میة :ا وائ أ وائد تطبی و تمكین،    .ا

رع  ولا میة :ا تمكین أ   :ا

ین مرا ء وا م مرؤوسین، وكذا ا مدراء، وا منظمة، وا نسبة  تمكین با میة ا اول إبراز أ   1.سن

تمكین :أ میة ا منظمةأ نسبة    با

دیات ت ة ا موا رة  م م ا ى د وم  مة ت ق منظمة مت ساسیة  داة ا و ا تمكین  سن من , ا و ی
منظمة ي  تصمیم ا مل, ا سام ا ة أ كا نتا  یة وا مسؤو رة وا م یدا  ا  دارة من , ویتی توزی یر ا وی

ات  و مص ى إدارة ا رأسیة إ دارة ا صصةا مت مل ا رق ا مشاری , و ة إدارة ا ى تبني طری منظمة  د ا ویسا
ددة  ات مت مو ى م مبني  تنظیم ا ل ا ك من  یة وذ ی تش یة ا وظی سام ا ى إدارة ا تأكید  بد من ا

منظمة رمي  سل ا تس ة من ا ت دة مستویات م رادا من  وي أ تصاصات ت منظمة آ, ا ل ا ة كما ی
موارد  ل ا سن است ى  و یؤدي إ یة و ار یة وا دا مل ا ة ا ي بی یطیة  م یرات ا ت مواكبة ا مة  تدریب دا

ین م دارة وا وة مابین ا توزی ا ل وسیط  ضل  د أ ودة, وی م إدارة ا ي , وید ي  ك داء ا زز ا ظم وی وی
منظمة یط, ا ي م مشاركة  راد  رصة  ودة ویمن ا ي إدارة ا ة , مناسب  ا ث ة  وة دا طي  و ی و

تزام  ة وا ث ق مناخ من ا ي  ابي  تنظیمیة ودور إی مواطنة ا م ا ي تطویر ود یوي  از و دور  ن ا
تنظیمي ى , ا د  یث یسا رى  منظمات ا سي بین ا تنا ا ا منظمة وتطور مركز ا ا سن ب ة ت كما أن وسی

وظا دثةإثراء ا مست ام ا م دیدة وا ارف ا م م زیادة نطاق , ف با بشریة وید موارد ا یمة ا ظم من  كما ی
شراف ى, ا داریة ا مناصب ا یة وا ب مست مل ا بات ا امل م متط ت ى ا ادرة  ود كوادر إدارة    .ویضم و

مدراء: ب نسبة  تمكین با میة ا   :أ

ین موظ مؤسسي  ء ا و ي وا وظی رضا ا ى ا د  ي ویسا وظی ستبداد ا ط وا تس ي مبدأ ا تمكین ی و , إن ا
منظمة راض ا داف وأ م بأ انی ین وت موظ تزام ا كس ا یمنة , ی م بد من ا ت ى ا ون إ مدراء یمی وی ا
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ی مسؤو اییس ا ى نشر م م  د د كما یسا سیطرة كما یسا ةوا ت م منظمة ا ف ا وظا داف  ویم وا ت , ات وا
مة م یة ا ستراتی ضایا ا ین تماما  ر م مت طیط , كما ی ت مل وا ى تطویر ا رصة  م ا ویتی 

بل ة, مست ث م مناخ من ا ق بین م وی ت بمرؤوسی م  ى تنظیم, وید م  د   كما یسا

م ول ا یس  یات و  م ول ا مل  تنظیمي, اما یر ا ت یة ا م إسترات د یویا  تمكین مكونا  د ا , وی
ییر ت تنظیمي أثناء ا م ا مدراء وانتما نویات ا ى م ظ  ا    .كما ی

مرؤوسین: د نسبة  تمكین با میة ا   أ

بیة س كار ا سار ا مرؤوسین وان دى ا ابیة  ی كار ا ق ا ى انط تمكین  د ا د , یسا ق و یسا ى 
م دی بتكاریة  درة ا یم ا یات, وتد مسؤو دید وتوزی ا طة وت س ى ممارسة تمثیل ا م  د دم من , ویسا

منظمة دارة  ومات ا م ات نظام ا ر ادة من م ست ارات, ا م درات وا ذات وا ن ا بیر  ت رصة  د  و ی , و
د ول من ا ت ي وا وظی مان ا ساس با ى ا د  ي ویسا وة  م ب مرؤوسین ومشاركت ى اندماج ا یدیة إ ت ارة ا

ت مشك مرؤوسین, ل ا ارات كل ا كار وآراء وم ى أ تماد  ادة وا ست مرؤوسین , كما یتی ا ل ا ی
سیة تنا ا ا اط میزت منظمة ون داف ا ة أ ى شرح رسا م, ادرین  یات ة بمسؤو مت یة ا ر نظمة ا ك , وا وكذ

نشرح  ا بشكل مت از ن ٕ ا وا یاس یة  ة وكی یة بد ی تش داف ا ص ا ابیة , صا ناة تواصل إی كما أن یتی 
مل ي ا م  مرؤوسین ورؤسا ي, بین ا وظی م ا ي مسار ى  مناصب ا مرؤوسین  ل ا   .ویؤ

ین: ه مرا ء وا م نسبة  تمكین با میة ا   أ

تركیز  ى ا منظمة  تمكین ا د ا ودة یسا یة ا ا ة و دمات سری ر  من  تتوا ین  مرا ء وا م ى ا
ین ء , مرا م ین م ا موظ اوض ا ت ة ا ى سر د  ي  واكتشافكما أن یسا ل  دید مواطن ا وت

ا یدا  م تم ین, دمت مرا ء وا م ة برضا ا ت م نشطة ا یم أداء ا ى ربط وت د أیضا  ر, ویسا  وی
یا طة ا س ى إذن مسبق من ا صول  ى ا ة إ ا ء دون ا م بات ا بیة متط ى ت درة    .ا

ثاني رع ا تمكین: ا        :وائد تطبیق ا
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د  وا ذ ا ض  رض ب ی یمكن  ن و زبا تى ا ین و موظ منظمة وا كل من ا د  وا ق  تمكین ت یة ا م إن 
ل ما ي من    1:ی

یة  - سین نو ات ودت دمة و   .ا
منظمة - یة ا ا   .ضمان 
ن  - زبا ات ا ادة من تو ست ل ا ن، من  زبا ین وا ام ة بین ا ث مباشر وا تاح ا ن ما ول مستوى  وأرا

ة  س دمة أوودة ا م دمة ا   .ا
یذ  - ق بتن یما یت م  تزام ین وا ام یة ا سین دا مالت   .ا
مدیرین من ت - راددید تمكین ا شؤون  ا ت  و مزید من ا م من تكریس ا ك تمكین متمیزین، وكذ وبین وا مو ا

داریة امة ا   ا
ین - ام دى ا ابي  ی ور ا ش تمكین ا زز ا م  ی ساسویزود ني،  با م صي وا ش توازن ا م با ویمن

نیة  ذ تمارین ا ممارسة ا رصة  ادا یذ  ی تن ة  ا ق ا طرا ل وا بدا ما ما ي  أ وظی رضا ا زز ا ، كما ی
م     .دی

موظف - ي  دا نتماء ا ي زیادة ا م    .یسا
ین - ام ة  ا مشاركة ا ي ر مستوى ا م    .یسا
ین - ام سین مستوى أداء ا ي تطویر وت د    .یسا
ارة م - م رة وا م ى اكتساب ا ین  ام د ا مل یسا ندوات وورش ا تدریبیة وا دورات ا راط با ل ان ن 

منظمة ا ا تي تنظم   .ا
درات - ارات وا م اصة ذوي ا ا و ی ى موظ ظة  ا م ى ا منظمة  د ا   .یسا
ي - وظی رضا ا یق ا ى ت د  ة ویسا وظی نى ا موظف بم ر ا ُش   .ی
منظمة - ین  ام ء ا   .یزید من و
سین  - ي ت د  ایسا امل كما ونو یة ا   .مستوى إنتا
دید - ت تطویر وا ي برام ا منظمة  دة ا بتكار ومسا بداع وا رص ا   .زیادة 
ین - ام ة بین ا سن ا داء، وی ودة ا   .یر من 

                                                             

مد: مذكرة 1 زدانیین، م یر منشورة ، . مطر ا امة  دارة ا ي ا ستیر  ة ما نوانرسا ي : ب ة  شام ودة ا ي تطبیق مبادئ إدارة ا داري  تمكین ا اثر ا

مؤسسات  ردنیةا یة ا ما ردن .ا ة مؤتة، ا  .24-23ص ص ،)2006( .ام
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ابة م  - ست تكیف وا م وا مرونة وا یة من ا ا امل بمستویات  ت ى ا موظف  درة ا ي زیادة  م  یسا
زب منظمةا م  ن وو زبا ق رضا ا ن مما ی   .ا

ث ثا رع ا تمكین :ا ات تطبیق ا و   :م
       ، منظمات أو ً ص ا صا ص  ید أن ن م منظمات یكون من ا ي ا تمكین  ى تطبیق ا تطرق إ ند ا

ض بشكل  تمكین ی شل برنام ا اح أو  یث أن ن تمكین ،  تطبیق ا مة  م ة ا بی ر ا تأكد من مدى توا وا
تي  تنظیمیة ا ة ا بی ي ا ریة  و بات ا متط ر ا ى مدى توا رى أساسي إ یاناً أ یق أ یاناً أو ت د أ د تسا

وة  مر نتا ا یق ا ى ت وصول إ   .ا
ى تطبیق تمكین  ا  درت د من  د ت تي  ات ا و م ض ا منظمات ب د توا ا ك  ین،ذ ام ك  ا ومن ت

ات ما  و م يا   1 :ی
تنظیمي  - 1 یكل ا رميا   .ا
رارات  - 2 اذ ا طة ات ي س شدیدة  مركزیة ا  .ا
طة وف ا - 3 س دان ا یا من   .دارة ا
ییر  - 4 ت ي ا بة  ر  .دم ا
طة  - 5 س ا وا دان وظا وسطى من  دارة ا  .وف ا
یة  - 6 مسؤو طة وا س مل ا ین من ت ام  .وف ا
بتكار  - 7 مبادأة وا ى ا تي  تش  صارمة ا راءات ا نظمة وا  .ا
ومات  - 8 م ي تبادل ا سریة   .ا
یز  - 9 ت ف نظام ا  .ض

داریة   -10 یادة ا وب ا ضیل أس یدیةت ت  .ا
ذاتي   -11 تطویر ا تدریب وا ف ا  . ض
ة   -12 ث داریةدم ا   .ا
مةدم   -13 آتنظام  م مكا  .ا
ت وكثرة  -14 و ط ا باءض اة ا م ین م م ا ام اتق ا ون ب مناى  و مال م مش روتینیة ،  أ

یة بات وظی ذ ،ووا صي  تأ ش ي وا وظی م ا ت یانال و و ما أ مدراء  أیضاینطبق  و یادیینى ا  2.وا
  

                                                             
د :  تیبي ، س ین تمكین وھر ، ا ام ى ، ا ت م سنوي ا اشر ا ودة دارة ا ة ا شام   .   –  ص ،  ، ا
  
كبیسي،  : منظماتامر ا ة وتطویر ا ر م   . ، مر سابق ، ص أدارة ا
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ث  مب صة ا ولخ   :ا

وم  كما     نا م یث تناو تمكین ،  نظري  طار ا ى ا ث إ مب ذا ا ل  تطرنا من 
تمكین  كل من ا كرون  م ثون و ا با ا ا طا تي أ اریف ا ت ة من ا مو ى م تطرنا إ

داري سي ا ن تمكین ا ، وتطرنا وا سرة  م نماذج ا ى، ا اد إ داري و  أب تمكین ا كل من ا
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، یب ، أسا ومات طوات ، م ك  انب ذا ى  نا ا سي،وتناو ن یراا د تطبی وكذا  وا وا تمكین،  میة ا أ
مؤسسة وا     .ي ا
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ثاني ث ا مب تنظیمي : ا ء ا و   - إطار نظري –ا

ید   :تم

طة  س دیما با ارتبطت  ا ،  نا ما ما یتطور م تي دا دل، وا مثیرة  اظ ا ء من ا و ظ ا تبر  ی

ء  و م من أن ا ر یة، وبا یم ا ة وا بی تم وا م دیثا با رب، و تي یمثل وا یم ا یمة من ا دیما 

 ، ی ة إ ا ء ومدى ا و ة ا ق بطبی ا ما یت ت كثیرة، من ا ترتبط بمشك ا، إ أن تمسك ب ب با تطا

سیة،  ن یة وا تما وم ا ال ا ي م دیم  وم   ء م و موضوع ا طریا أم مكتسب،  وما إذا كان 

تبار أن ا تماع با ماء ا م  ی  ث  ي وأول من ب رین  راد آ یش م أ ي، ی تما ن ا نسان كا

ی یش  ذي ی تم ا م رد وو وانتما  ر ا یة منظمة تظم مشا تما ة ا   . بی
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ول ب ا مط تنظیمي،: ا ء ا و وم ا میت م   :مرا وأ

ول رع ا تنظیمي: ا ء ا و وم ا   :م

ال    ي م ثین  با تمام ا ي موض ا تي  ات ا ا ت زءا من دراسة ا تنظیمي  ء ا و د دراسة ا ت
ي  ثین إ  با تمام ا یز ا ل  م تد یة  و رة سیكو و ظا ید  ك منذ أمد ب نسانیة وذ وم ا ایة ا ن

ینات سب ل ا ستینات وأوا ا بل یستدل. ا سوس و یمثل وا یر م مصط  د ا ل  وی ی من 
وكیا  مرتبطة ب س ثار ا ر وا ظوا ةا ا موسة یر و  ا یستدل م ر من ی تنظیمیة  ل ظوا

وك ل من تتاب راد وتصرات س ین ا ام تنظیم ي ا تي ا سد وا م ت و یمكن  .مدى و
دید  ت ا ا ة ت صی و  كرا بل  رض با زا أو یتم  ا ی  صول  وامل ا كثیر من ا وا

ة  ني  و ی وكیة، و س یرات ا مت يوا وسیط كما ورد  م ا م بة " ا م نصرة وا رب وا د وا ا
تزام     1".وا

ء   و ي دراسة ا ما  ض ب تین  ود رؤیتین مكم ى و دارة إ ال ا ي م تمین  م د ا د أشار أ و
ما دراست و ل  ن مدا ى أدبیات وتمث یث تسیطران  تنظیمي  كریة ،:ا رؤیة ا وكیة ا س رؤیة ا   2 .ا

كریة -1 رؤیة ا   :ا

وم إدراكي ى ان م تنظیمي  ء ا و ا ینظر  ی ري و سب، م ة  و إن زیادة در ذ  نظر  ة ا و

یم  داف و میق بأ ني إیمان ا رد ت دى ا ء  و دادا منظمة، واست ي سبیل  ا د أكبر  بذل 

منظمة ریف  .  ا ا ت اریف  من ت دید من ا رؤیة ترد ا ذ ا ق  رون   rterئئو یث یرون بأن  وآ

ا، و رد م منظمت وارتباط ب وم  وة تطابق واندماج ا رد ی م  منظمت وو انتما بمن ا ما 

دی   :یكن 

منظمة؛ - 1 یم ا داف و بول أ وي ب اد  ت    ا
                                                             

دین أبو ا: 1  ح ا مد ص مال، : م ي إدارة ا ستیر  تنظیميمذكرة ما ء ا و ى ا ا  مل وأثر وط ا زة ، ض میة ،  س ة ا ام ارة، ا ت یة ا ، ك
  39،ص 2009سطین ، 

ستیر ،: 2  ریسي ، مذكرة ما مد ا ش بدر م س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و ا با ت نویة و م روح ا ما ة نظر ودي من و س ة  ورى ا ام  ،
ودیة ، س ریاض ، ا منیة ، ا وم ا ربیة   . 46-42، ص ص 2010نایف ا
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منظمة؛ - 2 دمة ا د ممكن  صى  بذل أ داد    است
منظمة   - 3 ي ا م  ى استمرار  ظة  ا م ي ا ویة  بة    .ر

ا  nئKidr  أما   تبار منظمة وا داف ا یم وأ رد  صد ب تبني ا دبي وی ء ا و یمیز بین ا
مل  ي ا ستمرار  ي ا موظف  بة ا صد ب ر ی سوب  م ء ا و ، أما ا دا یم وأ زءا من 

ضل رى ومزایا أ مل بدیل بمنظمة أ ود  م و منظمة ر    1.با

وكیة -2 س رؤیة ا   :ا

سر   ذي ی ت ا و ى ا ود،أو  ن یمة كا ى كل شيء ذي  اظ  د  رد یبذل  ي ترى أن ا و
شیاء  ذ ا تي تضمن  استمراریة  وكیات ا س ى كل ا اظ  اول ا إن ی ذا  منظمة،  ة ترك  نتی

ند یمة    .ا

رؤیة یرى  ذ ا سب  ى  Allen & Meyerو وم  تنظیمي ی ء ا و یة بین  بأن ا أسس منظمة ومصا تباد
ا،  ی اء  ب منظمة أو  استمراریة ا ي ا مل  ترنة بترك ا م د ا وا یف وا تكا ساب ا ي  منظمة كما  رد وا ا

یمة  أو مكسبا  منظمة ویمثل  ي ا مل  نی من ا ى كل شيء ی اظ  اول ا رد ی رؤیة . ا ذ ا ي ظل 
اریف م ت دید من ا د ا ا ن   2 :ن

دیم " بأن  ت داد  م واست ة  ل بی رد دا ار ا داریة ، وانص منظمة ا داف ا یم وأ رد  تمثیل ا
منظمة صا ا یات  تض   ". ا

رف أیضا بأن  منظمة" كما  و ا تو ن ا أو ا ت   ". ا

ر بأن  ریف أ ي ت یمة " و ن ا نظر  ض ا منظمة ب یم ا داف و ال بأ م ا راد أو ت راف ا ان
منظمة  ة  مت مادیة ا   ".  ا

                                                             
1  : ، دین ابو ا ح ا مد ص تنظیميم ء ا و ى ا ا  مل وأثر وط ا   .50،مر سابق،ص ض
مري،:  2 من ا ر بد ا تنظیمي اني  تطویر ا ادةمذكرة مادة ا ٕ تنظیم  وا ة ا طب ى،ا و   . 52،ص2007،ا
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تنظیمي )  Buchanan(ویرى  ء ا و ى مردود "بأن ا م  صو م  منظمة بر رد وا ال بین ا تران  ا

ل  ث مرتكزات ریسیة یرتكز " أ دم ث ي ، و تنظیمي و ء ا و ا ا نتماء ، : ی ساس با ا

ص  ة ، وا ا مة ا مسا   1 .وا

ي ضوء ما و  و تنظیمي  ء ا و ریف  رد "سبق یمكن استنتاج ت ابي  ی داني ا و ور ا ش ك ا ذ

یاب  ة  ا ي  تى  مؤسسة  صا ا مل  یا با م  و مؤسست ، یتر ي مؤسسة ما ن امل  ابة ا ر ا

ستمرار ي ا بة  ر نویة ، م ا م مادیة وا ز ا وا یاب ا مؤسسة و ذ ا ي  مل   ".با

د یكون   ء  و ك أن ا ء، ذ و ي  ك وم ا م زءا من ا تنظیمي  ء ا و د ا رى ی ة نظر أ ومن و

رد مثل یاة ا ي  ما: دة أمور  ابة،  ن نة، ا م ة، ا وظی سرة، ا منظمة، ا ة ا ما مل،  ة ا

ك یر ذ راق أو  منظمة،  2.ا ل ا وكیات دا ات وس ا ت موظف یشكل أساسا  تنظیمي  ء ا و ا

دم  منظمة ویتصرف بما ی داف ا موظف  منظمة زاد تبني ا موظف  ء ا ما زاد مستوى و ك

د اكبر ا بشكل اكبر وب ت ینة . مص منظمة م ء  موظف و اذ ندما یمن ا ت ان یطور أساسا 

منظمة  یم ا رارات ناب من  ا،ا دا ة  وأ ق مص ضل ما ی ا  رارات و اذ ا ي یزید من ات تا وا

موظف منظمة برابة ذاتیة من ا          .ا

ل   ا ة ، بل یكتسب بت ت م كرا ا ل ا رضا بوسا رض  زا ،أو ی ا ء  و ى ا صول  كما ان  یمكن ا

ة ، وتؤثر  ا مت وكیات ا س سیاسات وا نظم و ا دید من ا ة  و أیضا نتی یرات، و مت وامل وا دید من ا ا

سمات ناك ا یرات،  مت دید من ا صیة  ی ا ش مستوى : ا وطنیة ، ا دمة ا مر، سنوات ا نس،ا كا

سمات ا ناك ا از، و ن ة  ا یة ،ا تما ة ا ا یمي ،ا ت ملا ة : اصة با ام، در م دید ا كت
                                                             

ستیر ،  1  نام ، مذكرة ما ي  بد االله  ظة تام  ا ي م كومیة  مدارس ا ي ا ساسیة  ة ا مر مات ا دى م تنظیمي  ء ا و شخصیة وا سمات ا ا
س سطین،ناب س، وطنیة ،ناب اح ا ن ة ا ام  . 34-33،ص ص  2005، ،

   
ریسي، :مذكرة  مد ا روح ابدر م ما ة نظر ودي من و س شورى ا س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و ا با ت نویة و - 47مر سابق، ص ص ، م

50.  
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تنظیمیة اد ا ب ناك ا داء، و ن ا مرتدة  ومات ا م مل وا یة أثناء ا ست یادي : ا وك ا س ر، ا كا

یة مثل ار وامل ا ناك ا مل، ثم  ة ا ما تیار  ریة ا منظمة: مشرف، و ارج ا رة  متوا مل ا . رص ا

ا یر یرات و مت ك ا ء وكل ت و ي ا                  .تؤثر 

ثاني رع ا ء : ا و ل ا تنظیميمرا   :ا

ل       دة مرا بر  تنظیمي تمر  ء ا و یة ا م تین ھما: إن  ي مر ان  شتي و بل و صرھا من    1:د تم 

ة - مل بھاا مرح رد ا تي یرید ا منظمة ا  :نضمام 

یان  ب ا ي أغ د و ت تي ی منظمة ا رد ا تار ا ھی اتھ وطو ق رغباتھ وتط  .أنھا ت

تنظیمي - ء ا و ة ا  :مرح

نھوض بھا          منظمة وا یق أھداف ا ت ھد  صى  ى بذل أ  ً ریصا رد  ة یصب ا مر ي ھذه ا   .و

ي  ل ھي, أما اورا ث مرا بر ث تنظیمي تمر  ء ا و ل تطور ا   :د رأى أن مرا

ة  - تزاممرح ان أو ا   :الإذ

منظمةتو یھا من ا صل  تي یت وائد ا ى ا  ً مر یكون مبنیا ي بدایة ا رد  ء ا بل , ني أن و ھو یت ك  ذ

منظمة ة من ا ت م وائد ا ى ا صول  ابل ا بي رغباتھم م رین وی طة الآ   .س

منظمة - رد وا تماثل بین ا تطابق أو ا ة ا   :مرح

منظمةوھن ي ا ھ  م ستمرار ب ي ا ل رغبتھ  یھ من أ رین وتأثیرھم  طة الآ رد س بل ا نھا تشب , ا یت و

نتماء تھ  ھا, ا نتمائھ  ر  ر با ھو یش ي  تا   .وبا

تبني - ة ا   :مرح

ھ  ً یما ً و ا یمھا تشكل أھدا منظمة و رد أن أھداف ا تبر ا ن تطابق أھداف . وھنا ی  ً ا ء نات و ویكون ا

رد  یمھا م أھداف ا منظمة و یمھا   .و

                                                             
بل نادر   مي, ب س شام ا ى مصرف ا تطبیق  تنظیمي دراسة میدانیة با ء ا و ى ا تنظیمیة  شخصیة وا وامل ا ستیر : أثر ا وم مذكرة ما ي ا

داریة  ة دمشق سوریا , منشورةیر ا ام سكانیة ، وث ا ب دراسات وا ي  ا د ا م  .15،ص2009ا
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ة  و ل زمنیة متتاب ث مرا ي ث ي تنظیماتھم وتطوره یمر  ین  ام تنظیمي  ء ا و أشار ردایده بأن تكوین ا

  :ھي

ة ما - مل بل مرح   :ا

تنظیم،   ي ا ول  د رد  تي تؤھل ا دادات ا ست میول وا برات وا ة من ا ت م مستویات ا تي تمتاز با وھي ا

رى  ظروف ا تھ  ر مل، وم نسبة  اتھ با ن تو صیة و ش رد ا صائص ا ن  مة  نا ت ا مؤھ ك ا ت

مل بول ا راره ب كم  تي ت   .ا

مل - ي ا بدء  ة ا    :مرح

تي  ى وا و ھ ا م ي أشھر  تي یكتسبھا  ك ا اصة ت ھ وب م ة ب مت برات ا ھا ا رد  تي یكتسب ا وھي ا

تنظیم ي ا  ً ضوا راط  ن ھ وا ئھ  مل وتنمیة و و ا اھاتھ ن ي تطویر ات ھا دور ھام    . یكون 

ترسی - ة ا   : مرح

م ة تد برات مت رد من  ءه وتتأثر مما یكتسبھ ا منظمة یث و ھ م ا ا   .یكتسبھا من ت

ث ثا رع ا ء  :ا و میة ا تنظیميأ   :ا

داف   یم وأ ارضة  یرة م ذ ا یان تكون  ي كثیر من ا ا و اصة ب داف  یم وأ كل منظمة 

ي صراع تنظیمي وع  و ى ا ك إ د یؤدي ذ رد مما  ور . ا ي ظ تا وكیاتوبا مل، من  س یق ا د ت

رضا ات ا اض در مل وان ن ا ر  تأ یب وا ت ا ا تنظیمي  .بین ء ا و میة ا سیاق تبرز أ ذا ا ي  و

یة تا اط ا ن   1:ي ا

  ة اون وا ت و من ا ق  ل  امل ومنظمت من  مة بین ا ا ة ا ي ا یق  تو ا

ر  ت ي ا ذا  ر  ر، ویظ تنا تكامل بد من ا ووا تنظیمي و ء ا و ق با مت رد م "یف ا وة تطابق ا

ا   .منظمت ومدى ارتباط ب

                                                             
ستیر ،: مذكرة  مد، مذكرة ما شریف م مؤسسة شریبط ا وسطى  طارات ا یئة ا ى  تنظیمي،دراسة میدانیة  ء ا و ت با تنظیمي و تصال ا سونا   ا

نابة، ة منتوري ماز  ر، ام زا سنطینة،ا   . 78ــ 76ص،ص  2009مود،
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 ملؤ كما ت دل دوران ا ل م ما  ء ك و ما ازداد ا ى أن ك دراسات  كما تشیر أیضا و  كد ا

د  یب وا ت اض نسبة ا ي ان د كبیر  ى  د إ امل مسا تنظیمي  ء ا و ى أن ا دراسات  ض ا ب

ة  يمن مشك وظی داء ا زز ا ابل ی م دوام وبا ن ا ر  تأ ثین زیادة ا با ض ا زز ب یة  ،وی إنتا

تنظیمي  ء ا و ى زیادة مستوى ا مریكیة إ كس ا یابانیة  مصا ا   .ا

  بیة س ر ا ظوا موع ا ي مستویات م اض  ن ان تنظیمي ینت  ء ا و اع مستویات ا إن ارت

ا ض آثار   .و

  ة من كما أكدت مو ل ارتباط بم تنظیمي من  ء ا و میة ا ى أ رى  نتا دراسات أ

ة  ضا مل با و ا ابیة ن ی ات ا ا ت ي وا تما وك ا س ي وا وظی داء ا ي ا ة  متمث ات ا ر م ا

بداع یر ا ى مبادرة و مت   .إ

 دود اوز  تنظیمي وأثر تت ء ا و میة ا ى إن أ ماء إ ض ا مل  ینظر ب ة ا ة وبی وظی ا

ركة  مل وترا  دل دوران ا اض م ثان أن ان با یث رأى ا تم ككل، م ة ا ي مص تصب 

ا  تنظیمیین،ك ء ا و ة  ومیة كنتی یة ا نتا اع ا مل وربما ارت یة ا ا ودة و اع ا مال وارت ل ا تن

یة ا ن تم ا م ة ا ي مص   .وامل تصب 

  و د إن ا سیما كما ن ین  ام راد ا منظمة وا ربط بین ا ي ا اما  ام  تبر  تنظیمي ی ء ا

ء  و تبر ا ى ما سبق ی ة إ ضا ویضات وبا ز أو ت وا دیم  منظمة ت تي  تستطی ا ات ا و ا

منظمة یة ا ا تنبؤ ب ویا  تنظیمي مؤشرا    .ا

  ریف ل ت ء أكثر من  و میة ا ر أ ال" rterئئ"وتظ یث  تنظیمي  ء ا رد :"و ن ا

ي دی ما ی ا منظمة،  تنظیمي ت ء ا و ي من ا ا ر مستوى    :ندما یظ

منظمة  یم ا داف و بول أ ویا ب ادا  ت   .ـ ا

منظمة ن ا د نیابة  صى  بذل أ دادا    .ـ است
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منظمة ي ا ضویت  ى استمرار  ظة  ا م ي ا ویة  بة    . ـ ر

  ي ء  و م ا ساس یسا ى تنمیة ا د  تي تسا نسانیة ا ات ا ة من ا بناء شبكة واس

منظمة   .با

  منظمة م وا م بون  م ی ین و ام نویة  م روح ا ي ر ا م  تنظیمي دور م ء ا و

منظمة داف ا یق أ ت ماس  اون و مل بت ى ا م إ ا وید مل ب تي ت   .ا

  ة و مت یمة ا ء یصن ا و ة ا و یمة مت ا ب ن ى إمداد زبا مؤسسة  رص ا مؤسسة ویؤدي 

م ما ن أ رضا  ر وا رون با یث یش ا، ی ین  ام ء ا ى زیادة و   .إ

  ن زبا ضل ا مؤسسة .ذب أ ات ا ن منت سنة  م ا ادات م وش یث تتكرر مشتریات

ا دمات  . و

ناك  اث ، أن  ب دراسات وا دید من ا ین،د بینت ا ام دى ا تنظیمي  ء ا و مة  د  ا  وا نی ت

ا منظمات ومن   :ا

منظمة ي ا ین  ام دى ا بداع  ق ا ي  مؤثرة  ریسیة وا ومات ا م د ا تنظیمي ا ء ا و تبر ا   .أـ ی

مل  متمیز  داء ا یق ا ي ت م    .ب ـ یسا

ثا ف ا منظمة مما ی ي ا اء  ب میل  بة وا ر د ا مل ج ـ یو ن دوران ا د تنت  تي    .ر ا

ا توا ـ د  یف ، وی تكا منظمة مزیدا من ا مل ا ین ی ام دى ا تنظیمي  ء ا و اض ا إن ان

ریب  ت سرة وا مل وا ي ا ة  مبا ضرابات ،وا بیة كا س وكیات ا س مزید من ا   .ا

م      منظمات ء  ین و ام دى ا ما كان  یام كما ان ك مؤسسات ا منظمات وا ذ ا ت  م استطا ومؤسسات

ك أمرا  ا وصار ذ ی ء موظ كسب و منظمات  ت ا ی س ى أكمل و ، و ا  دا یق أ ا وت بدور

نسبة  مثال.ي منظمة كانت ضروریا با ي ى سبیل ا اسیة  ا ا زیمت ول  یابان أن ت ت ا ،استطا

ى ن ثانیة إ میة ا ا رب ا ا ا ا  ی ء موظ ا ببناء منظمات تتمیز بو یام ل  ل من  ر ومذ اح با
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زء من أسرة  م  داریة بأن مستویات ا ة ا ي كا یابانیون  ون ا موظ ء ا ؤ ر  یث یش ا  دمت ي  م  انی وت

  1.كبیرة 

یم منظمت داف و ویا بأ تنق ویؤمن إیمانا  م ی منظمت ،ما  وم بمن و  رد  ی ك ا  ، وكذ

ى استمرار  ظة  ا م ي ا ویة  بت ا منظمة ،ور ن ا د ممكن نیابة  صى  بذل أ داد  است

ا  ی رد  یبدي . ضویت  ا ة ، ف ا موا ددا  ین م راء م راد إزاء إ ء ا ویمكن أن یكون و

یة و  م ر  م ی منظمت ما  اء  "ن"ء  ا بإ وم من  نىی م ل  ا ي ،ومن  ا ن مو ا

منظمة  ء  دا نرا یبدي و ة م أ دة تكون متس ف    .تكوین موا

تنظیمي ء ا و میة ا تي توض أ اط ا ن م ا ص أ   :ومما سبق نستطی أن ن

تنظیمي أساس* ء ا و منظمة یشكل ا ل ا موظف دا وكیات ا ات و س ا   .ات

كثیر من ا* ت ا ا ت ة  صل نتی تي  یمكن أن تكون بدی ی یرات ا مت   .وامل وا

منظمة * رد وا ى ا د كثیرة  وا ي  ا ء ا   .و

ثاني ب ا مط ء: ا و اد ا تنظیمي ، أب سرة اا م یات نماذج ا   :واستراتی

ول رع ا تنظیمي: ا ء ا و اد ا   :أب

ف  ت ة با ت ددة و م تنظیمي مت ء ا و اد ا یةإن أب تا اد ا ب ثین وسوف نتناول ا با   2:ا

ي اط ء ا و    :ا

میة وكیان  یة وأ ة است ، ودر م ممیزة  ص ا صا رت  رد بمدى م دى ا د  ب ذا ا یتكون 

ة  بی رد بان ا ساس ا ة إ ، كما یتأثر بدر م  ی مشرین وتو رب ا وبة و مط ارات ا م وتنوع ا
                                                             

مدان: مذكرة:  ي  ط نوان:دانا  یر منشورة، ب تربویة  دارة ا ي ا ستیر  ریة : مذكرة ما ة بین ا كادیمیةا دى  ا تنظیمي  ء ا و ضاءوا ة  أ ی ا
سطین، س ،  وطنیة، ناب اح ا ن ة ا ام سطینیة، ات ا ام ي ا تدریسیة    .49-48، ص ص )2008( ا

مل وتنظیم،:   صص  ستیر ت ة، مذكرة ما و بتدائیةسمیة،دبة،سمیرة، مدارس ا مي ا دى م تنظیمي  ء ا و یة میدانیة بمدینة  ا ، دراسة استكشا
ر،  زا ة ، ا اصدي مرباح ور ة  ام ة،     .40-38،ص 2012ور
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مل  تي ی تنظیمیة ا ا ا ق من یما یت رار سواء  اذ ا ریات ات ي م ة  ا مشاركة ا ا تسم  با ب

ابي  رض نشاطات بشكل ای منظمة و ر بانتما  ت ذا ی ی و، وكل  ص  مل، أو ما ی با

وي یربط  و ا ود  ور بو ش اصة وا و كانت مشاك ا ا كما  رین وتبني مشاك دیث  ند 

م   .ب

و مستمرا    :ء ا

و  رد  ا ا ممكن أن ی تي من ا ستثماریة، وا یمة ا اس با ة ت ا ذ ا ي  رد  ء ا ة و أن در

اء  ب میة ا رد  ییم ا یث أن ت رى،  ات أ ق ب ت و ا ی  صل  ابل ما ی منظمة، م ي ا استمر 

سن،  ي ا دم  ت ا ا وامل ومن ة من ا مو منظمة یتأثر بم تبر من ي ا دمة واتي ت وطول مدة ا

زءا  باس  رد استثمرا  یث إن ا  ، م ي  ستمرار  ي ا رد  دى ا بة  ود ر و ریسیة  مؤشرات ا ا

اصة إذا كانت أو  سارة   تبر بمثابة  ب ی ل من  ریط أو تسا منظمة، وأي ت ي ا یات  ب من 

مل أ ى  ل إ ن ة  اب یر  ذ  ستثمار  ء ا صیة م زم ش ات ا یمة  طي  رد ی ر وبما أن ا

د ترتبط  نادرة  ارات ا م رى وا ف من منظمة  ت د ی د  ا ت سنین، ونظام ا بر ا تي بنیت  مل وا ا

تضاؤل  منظمة نظرا  ي ا اء  ب ون ا ض د ی سن  م ا دمت ب ذین ت راد ا ا رى  بمنظمة ، دون أ

م  نسبة  مل با رىرص ا   .ي أماكن أ

یاري م ء ا و    :ا

منظمة،  دم ا ذي ت ید ا م ا د ابل ا ك م منظمة وذ ي ا اء  ب و ا تزام ن رد با ساس ا ني إ وی

مل،  یذ ا یة تن راءات وكی دید ا ي ت ط  یس  ابي  ی اؤل ا ت مشاركة وا م با سماح  ا وا منتسبی

داف ورسم ا ي وض ا مة  مسا ن ترك بل ا رد یمتن  ل ا منظمة، مم ی امة  سیاسات ا
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تي  سیاسات ا یذ ا داف وتن ذ ا یق  ي ت منظمة  ي تمكین ا یا  تزما أ كون م منظمة  ا

منظمة ي ا اء  ب ی ا تم  تي ت نة ا م ق ا تزام بأ ك  ا، وكذ ي وض   . تشارك 

ث ي ث دد  ئ ت ة نظر مایر وزم يإن و تنظیمي و ء ا و اد    :ة أب

 م ى  ذي یشد إ وي ا و ا یة وا ست رد با ور ا و ش ي و اط د ا ب  .ا

  بة ر ا وا میة ب و یمثل أ  ، ي منظمت رد  ا ا تي ی ة ا من ة ا و در مستمر و د ا ب ا

منظمة ذ ا ي  صیة  ش ات ا یمة ا دیر  ستمرار وت  .ي ا

 ا منظمة مما یمن من ترك یا  تزم أ رد بأن م ساس ا و إ ي  د ا ب   . ا

ثاني رع ا ء: ا و سرة  م نماذج ا تنظیمي ا   :ا

ا  ق بأسباب تنظیمي سواء ما ت ء ا و رة ا سیر ظا ي ت ث  ب ت ا او تي  دراسات ا دید من ا د ا تو

ك  ا أو مزی من ذ ا أو موضو دأو نتا روج بنموذج وا م تستط ا ا  ء  ك إ أن و دراسة ا

ي تا و ا ن ى ا ك  رة وذ ظا ذ ا سرة  م نماذج ا ددا من ا رض  تنظیمي وسوف نست   1:ا

  ):ioni 1961جEt( نموذج

تبر كتابات  تنظیمي،  niئEtzi ت ء ا و ول ا مة  م كتابات ا م ا وة أو من أ ى ا یث یستند إ
طة  س ء  ا و ذا ما یسمى با رد ، و ساب ا ى  منظمة  ا ا ك تي تم تزام " ا ذف ا ٕ ا "  تأكد وا

ي ث أنواع  ذ ث       :ویأ

نوي1 م ء ا و    :ـ ا

تي  منظمة ا اییر ا یم وم داف و رد بأ ة ا نا ناب من  رد ومنظمت وا ي بین ا ی ندماج ا ویمثل ا
اییر م یم وا داف وا ذ ا ا وتمث  مل ب   . ی

                                                             
دین : مذكرة    ح ا مد ص تنظیمي ،ا أبوم ء ا و ى ا ا  مل وأثر وط ا   . 46-41 ق ،صمر ساب ض
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ة2 متباد مزایا ا ساب ا ى أساس  ائم  ء ا و   :ـ ا

رد م منظمت  یث اندماج ا نوي من  م ء ا و ة من ا ل در و أ دار ما تستطی و دد بم ذي یت وا
ذا  ا، دا یق أ ى ت مل  ا وی ص  تى یتمكن من أن ی رد  ات ا ا منظمة من  بی ا أن ت

منظمة  رد وا طرین ا ة بین ا ة ن متباد نا  ة    .ا

ء 3 و ترابيـا   :ا

مل ب تي ی منظمة ا موظف م ا ة ا ي  بي  س انب ا و یمثل ا رد م و یث أن اندماج ا ا 

ن  ما  نظر  إرادتمنظمت یكون ر ىبا ی إ منظمة  ا ا رض تي ت یود ا ة ا   .طبی

   :(Setters.1977)نموذج

ندماج  یرى أن رد  تكون میل ا ت  ا كمد ل م ا مل تت ص ا صا صیة و ش ص ا صا ا

ي  كیدة  بت ا یم،ور داف وا ذ ا بول  ا،و یم ا و دا وي بأ اد ا ت ا وا بمنظمت ومشاركت 

یاب وبذل اض نسبة  منظمة وان دم ترك ا ي  رد  ویة  بة  ن ر ا مما ینت  د   بذل أكبر 

ا تي ینشد دا ا یق أ ت ء  و د وا مزید من ا د بین . ا مؤثرة  Setters و وامل ا ي نموذ ا

وامل  ذ ا ا  نظم ومصن ا من ا وك متب ن من س تنظیمي وما یمكن أن ینت  ء ا و ي تكوین ا

وك س ا شكل رم وا ات كما یوض مو   :) 03(ي م
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م ند  ) :03(شكل ر تنظیمي  ء ا و ات ا ت ومخر مدخ

Setters 

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

مصدر دارة :ا ي ا ستیر  نام ، مذكرة ما ي  بد االله  تربویة،تام  ء ا و شخصیة وا سمات ا ا

س ضة ناب ا  ي م كومیة  مدارس ا ي ا ساسیة  ة ا مر مات ا دى م تنظیمي  اح ا ن ة ا ام ،

وطنیة   .  42، ص2005سطین، ،ا

  

خصائص شخصیة ا   :ا

ة  ا ازا من ت ، ، ا

مر،  دورا   .ا

مل   :خصائص ا

دي ت مل، ي ا   ا

رضا مل،  ن ا   ا

رص  ود  تو ا  ت

یة، تما   .ا

مل   :خبرات ا

مل،  یة خبرات ا ة ونو طبی

ة ث تنظیم ا   با

نسبة  موظف با میة ا أ

  تنظیم،

اء  ب میل  بة و ا ر ـ ا

تنظیم   . ي ا

اض نسبة دوران  ـ انخ

مل   .  ا

مل  تبرع با میل  ـ ا

یق  ت یة  طوا

داف  تنظیمأ   .ا

ود  بذل  میل  ـ ا

از  یق ان ت أكبر 

  اكبر 

ء       و ا

تنظیمي   ا
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تنظیمي یمكن  ء ا و یث یرى ستیرز أن ا  ، تنظیمي ونتا ء ا و ق ا ي  مؤثرة  امل ا شكل ا ذا ا یوض 
يدراست  ص و صا یرات أو  ث مت ل ث   :من 

مل برات ا مل و  ص ا صا صیة،  ش ص ا صا   .ا
یس  ى نتا ت ى وتوصل إ ي مستش بسطاء  مال ا ة من ا مو ى م وامل  ات ا تبار  ام ستیرز با یث 

ي تا و ا ن ى ا نتا  كانت ا تنظیمي  ء ا و ي ا یر    :وة وتأثیر كل مت
ق  یمت یما یت امل ارتباط  ى م صیة توصل إ ش ص ا صا یمة 0,55با مل  0,64و ص ا صا نسبة  با

یمت  امل ارتباط  ى م توصل إ مل  برات ا   1. 0,71أما 
  : (staw and salanick  1977)نموذج

تنظیمي وك ا س ي وا تما س ا ن ماء ا ء كما یرا  و رة بین ا ت ى ضرورة ا ثین  با ما  أكد ا و
وكي س ء ا و ي وا مو ء ا و   :ا

ي أو  مو ء ا و يأـ ا ا ت   :أ
ى ان یشب   ی  تنظیمي وینظر إ وك ا س ماء ا ة نظر  ء یمثل و و نوع من ا ذا ا صندوق "و ا

سود تنظیمیة " ا وامل ا ضا من ا صندوق تتضمن ب ذا ا تویات  صیة مثلیث أن م ش  وا
سمات  صیة،ا ش دور  ا ص ا صا صو صا ي، وا وظی تنظیمیة، ا مل ا برات ا ان . و ابل  م با

تسرب  یث ا منظمة من  ي ا راد  وكیات ا دد س ص ی صا ذ ا ن  م  نا ء ا و مستوى ا
م  منظمات راد  ا ا دم تي ی مساندة ا دار ا مل وم ي ا تي تبذل  ود وا یاب وا ي وا وظی   ا

ء و وكي ب ـ ا س    :ا
تي تشیر  ي وا تما س ا ن ماء ا ة نظر  نوع و ذا ا كس  ىی وكیات إ س رد  ا ا ا تي ینت ا

ود  منظمة، وت ل ا ا دا یدا ب یث یصب م  ، ت بمنظمت ل تطویر  امل من أ ط  أساساا
ك  ى تبني ت ة  مش آت ا مكا مزایا وا ض ا وكیاتى ب س ت یدرك  ا تي  ي  أن، وا ت دم ا

ا سوف یؤدي ب  ن ع  ا أو ا ىب مزایا إ ك ا   .دان ت
ي  تباد ا ا ت ر با ض ا ب د سما ا یة :و ة تباد ي  تنظیم  ین وا ام ة بین ا كون ا

م رواد  طاء ، ومن أ ذ وا ابیة من ا ذا ا) . n )  (Bernad)ئSimای اب  ا ینظرون أص ت
راد  ى إدراك ا تمد  دف وت یة ت رة تباد رب بأن ظا ى ا دف إ تي ت مؤسسات ا ي ا ء  و ى ا إ

ین  ام راد ا مات ا مؤسسة ومسا ا ا دم تي ت راءات ا   .توازن بین ا

                                                             
ستیر ،: مذكرة  مد، مذكرة ما شریف م مؤسسة شریبط ا وسطى  طارات ا یئة ا ى  تنظیمي،دراسة میدانیة  ء ا و ت با تنظیمي و تصال ا سونا   ا

نابة،   .81مر سابق، ص از 
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ثین أمثال  با ض ا یث رأى ب ین ، نو ى تكامل ا مل  ت  او رت م را   أن) (eyئئئCومؤ
ن  ین یشك نو ن أن ا ض  ا ،  ین م نو ذ با و تم ا یما  یمة اكبر  ا  ء ستكون  و اث ا أب

و ث  ة نوع ثا تم إضا دة ،  ة وا م ین  یاري  و م ء ا و تزام : ا ر ا ن مشا و نوع ینت  و
ا  مل ب تي ی منظمة ا موظف بأن مدین  یة  یة ا مسؤو ي أو ا   .ا

  :   Stevens et al 1978نموذج 
ما ین  ا ى ات تنظیمي إ ء ا و نموذج  ذا ا سم    : ین

ي تباد ا ا ت    :أـ ا
ا،   ی ین  ام منظمة وا ة بین ا تنظیمي كمصا متباد ء ا و ات ا ر ى م ا  ت ذا ا یركز 

صل منظمة یزداد بازدیاد ما ی رد  ان انتماء ا ة  طری ذ ا ب  ص  وبمو ز ، وتت وا ی من 
مكانیة  ٕ دمة  ،وا م ز ا وا ن ا ص  ش ة رضا ا یس در ا ی ت ذا ا ي بان  تباد ا ا ت ددات ا م

ا  ی مل  تي ی منظمة ا ى ترك ا ان ینزع إ رى   ي منظمة أ ضل  رت  مزایا أ إذا تو ا  ی ا  ب
تنبؤ  زمة  ومات ا م ر ا ا یو ت ذا ا مثل  منظمة أوبإمكانیة ت، رد  ا رك ا ی اء  ب   .ا

سي  ن ا ا ت    :ب ـ ا
ا أورد   ت ذا ا تنظیمي بأن   rter & sémite  1996ئئوتبنا  Stevensو ء ا و وا ا یث وص

ك  ا ، وكذ دا یق أ ى ت منظمة  دة ا مسا رد  د ممیز یبذ ا منظمة ، و و ا ابي ن تو ای
ا ی ضوا  اء  ب ي ا ویة  بة  ابیة . ر رد بای ى ان تو ا تنظیمي  ء ا و ا یصور ا ت ذا ا و

طي أب و ی ا ، و دا منظمة وأ و ا یة ن د ا ى ب ذي ركز  ي ا تباد ا ا ت یة من ا اد أكثر شمو
تزام ة ا در یاس  ز كم وا رد ،   ا و یشیر ا ىو ضاء ارتباط إ منظمة أ م ا تبارات  بمنظمت

تبارات دى ا وامل تت مادیة ا ق بین  ا توا ا من ا تنظیمي نو ء ا و د ا سي ی ن نموذج ا منظور ا ؛ 
ردیة وأ داف ا ا ا رون بانتماء  منظمة یش داف ا ذین یؤمنون بأ ون ا ام ا ی  منظمة ،و داف ا

ا دا منظمة وأ یم ا یمانا كبیرا ب ٕ ا، وا ی مل  ي ا ویة  بة  رون ر   .ویظ
   : angle & perry 1983نموذج  

رد  دى ا ء  و ى مصادر تكون ا نموذج  ذا ا ي  ثین  با امل،یركز ا ي  ا ا  یمكن تصنی
ین ریسیین     :مانموذ

تنظیمي  ء ا و رد كأساس     :أـ نموذج ا
ا  تبار رد وتصرات ، با ص ا صا ى أساس  تنظیمي یبنى  ء ا و ر ا و نموذج أن  ذا ا تبر  ی

یا ، وتب ا وثابتا وطو اما واض وك  س ذا ا ا ، وان یكون  ت ذا ا ى  مؤدي إ وك ا س ا مصدر 
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ددات  ا م تبار برات ، با یم وا ت نس وا مر وا رد كا ص ا صا ى  ان ینظر إ نموذج  ذا ا
ى  منظمة إ ى ا صیة إ ص ش صا رد من  م ا ى ما ی نموذج یركز  ذا ا ان  ذا  رد ،  وك ا س

م  منظمات راد  ء ا ا و ى أساس دد  تي یت منظمة وا ل ا   .انب ما یمارسون دا
ء  و منظمة كأساس ا تنظیمي ب ـ نموذج ا    :ا

تنظیمي ،  ء ا و دد ا تي ت ي ا منظمة  ي ا دث  تي ت یات ا م ى أساس أن ا نموذج  ذا ا وم  ی
ى أساس أن  ة  ا ذ ا ي  رد  ى ا ذا ینظر إ ا  ی مل  ة ا رد نتی ا وبین ا ل بین ا ت یث یتم ا

داف  ات وا ا ض ا ارات دی ب یر م ي تس منظمة وان   یتردد  ا من ا ی تي یتو ت ا
ذ  داف أي أن  ات وا ا ك ا بیة ت منظمة بت یام ا ابل  داف م ذ ا یق  ي سبیل ت ات  وطا

و ما یسمى  تبادل  ذا ا ر  و منظمة وان  رد وا یة بین ا یة تباد م سي "ا ن د ا ذي یتضمن " با ا
ة م مو رد م طرین ـ ا ك ا نسبة  ددة با یر م ددة أو  تي تكون م دات ا ت تزامات وا ن ا

منظمة ذ ا ي  مل  ن ا رد  ى رضا ا شكال إ بد وان تؤدي بشكل من ا ا  كن منظمة ـ  . وا
ت یة ا ، تمثل أساسا ا ات ا ا  ا ب رد وت منظمة ا ا ا امل ب تي ت ة ا طری ان ا ي  تا ى با ود إ ي ت

رد سوف  ات ا تیا بیة ا تزام بت ا ا ات ى  ذ  تي تأ منظمة ا یث أن ا منظمت ب رد  ء ا و
ى نوع من  وم  نموذج ی ذا ا ان  یمة ، ومن ثم  ا  تبر ا وی یم ى أن یتشرب  ایة إ ن ي ا تؤدي ب 

امل وبین منظمت رد ا متبادل بین ا تزام ا   .ا
  : kantar 1986نموذج 

ي   تنظیمي  ء ا و ث أنواع من ا ناك ث نموذج أن  ذا ا   :یرى 
مستمر دائم أو ا تزام ا ابل : أـ ا م م ات م وطا ود یة ب تض م  داد راد است ی ا ذي یبدي  وا

ي  تا م، وبا زءا من منظمات م  س تبرون أن راد ی ء ا ؤ ا،  ی ون  م تي ی منظمات ا استمرار ا
اإ ا أو ترك اب من نس ي ا وبة  دون ص م ی   .ن
مي  ت تزام ا   :ب ـ ا
ل   ا  من  زیز تي یتم ت رد ومنظمت ، وا تي تنشأ بین ا یة ا تما سیة ا ن ة ا ي ا یتمثل 

راد  ود ا تراف ب رصة ا منظمة  ز ا ا تنت ی منظمة، و ا ا یم تي ت یة ا تما مناسبات ا مث ا
صیة   ش ات ا بطا طاء ا ین كإ ام منظمات  ك ا ا ت تي تمن متیازات ا ى ا ة إ ضا ین ، با ام ا

م ین ومنظمت ام طیبة بین ا ات ا ك من ا   .مما یوطد ذ
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نموذج بـ : Allen & meyer1990نموذج  ذا ا رف  تنظیمي " ی ء ا و ثیة  ث ناصر ا ن "ا  ،
و ي نظرت  يیستند  ناصر مكونة   ثة  ى  ث   1: ء إ

ي اط ء ا و   :أـ ا
ذا  ء و و كس ا موظف ة ی ودي وارتباط ا منظمة م ا تي ا مل ا ا، ی ر ي ویتمثل ی  مشا

اسیس مودة وأ اء ا و ص وا تي وا ا ا موظف یكن ، ا مر منظمت ذي ا اض ی یترتب ا   ان
د  یب ت م ت دوران ا اع وا از مستوى وارت ن داء وا ذا ، ا طب و موظف إدراك بمدى یتأثر با  ا

ص یة من م صا درات ي وتنوع است ارات وا م ة ا ، كما  ومرؤوسی برؤسا ت وطبی
ي  ة  ا مشاركة ا ا تسم  با ی مل  تي ی تنظیمیة ا ة ا بی موظف بان ا ساس ا ة إ یتأثر بدر

یة ات راراتم   .اذ ا
مستمر ء ا و   : ب ـ ا

ا  تي یمكن أن ی یة ا ن یمة ا ى أساس ا وم  یة ؛ اذ ی یة أو أ اط یة  م نوع  ذا ا د   ی
ة  ،  متا رص ا ى ا نظر إ منظمة وبا ي ا ي  و ب رد  ى ا ك  بت مدى مما یؤثر ذ  ي ر

مل ستمرار با إذا م ا منظمة؛  ة كانت ا نتی ابیة ا ارنة إی ة رص من  متاح و ما م م  بدی
و رار یكون ي  طبی ستمرار ا مل ي ا طاء،  ا كس وا ی وا  . ص

یاري م ء ا و    :ج ـ ا
ذا نوع و بر ا ة ن ی ساس در موظف إ ي ا دا ق بمدى ا ام توا یم وانس مبادئ و ا تي ا  یؤمن ا
ا یم  م ب مبادئ ا تي وا مل تؤمن ا منظمة وت ا ا ب تي بمو مل ا ا ی ما ، ی یم ذ كانت ك  ا

مبادئ مة وا ة منس ما ومتوا تزام زاد ك موظف ا یذ أنظمة ا یمات بتن منظمة  وت ؤ (ا ) أي و
كس كس وا   . .با

رى تشیر   ة نظر أ ىناك و ي  إ اء  ب دبي  تزام ا ین با ام ساس ا ن إ بر  نوع ی ذا ا أن 
بل  رد  ا ا تي اكتسب یم ا ا من ا ساس ناب ذا ا ساسي  مصدر ا با ما یكون ا ا منظمة و ا

منظمة ا با ت سرة أو .ا تم أو أي من ا م منظمة ا ا با ت رد ب ا وك ا ي یكون س تا ، وبا
ما كاسا  ي ان د بأن أ ت ما ی ، و ر ب   .یش

                                                             
داریة  : دراسة  وم ا ي ا ستیر  امدي ، مذكرة ما ي ا بد االله بن  سن بن  م نوانبد ا تنظیمي : ب ء ا و ا بمستویات ا ت یة و وی ت یادة ا ا

مكرمة  ة مكة ا دود بمنط ارس ا یادة  میدانیین ب ضباط ا كة ادى ا مم ریاض ، ا منیة، ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام ودیة ،،  س                  ربیة ا
  - ص ص ).2011 (
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مل  تي ی منظمة ا موظف با ة ا كس  سیة ت ة ن ا تبر  تنظیمي ی ء ا و ما  أن  ا ول إ یمكن ا
تزام مستمر  ذي یتمت با بة ، أما ا ر منظمة بدا ا ي ا ى  ي یب اط ء  دی و ذي  موظف ا ا ا ،  ی

ى بدا أ یب ي  ء أ دی و ذي  ك أما ا ى ذ تاج إ ن ی ى    . ي یب
ي :   kidronنموذج  تا و ا ن ى ا تنظیمي  ء ا و دین  ب ب ي صا دد    :ی

دبي  ء ا و دا :أـ ا یم وأ ا تمثل  تبار منظمة با یم ا داف و رد  صد ب تبني ا   . وی
سوب  م ء ا و مل بدی :ب ـ ا ود  م و منظمة ر ل ا مل دا ي ا ستمرار  رد ا صد ب تبني ا ل وی

ضل رى وبمزایا أ    1.ي منظمة أ
تنظیمیة ة ا ا ث   :نموذج مدرسة ا

دمت   تنظیمي  ء ا و ال ا ي م منظمات، و  ي دراسة ا مدارس  دث ا تنظیمیة من أ ة ا ا ث د مدرسة ا ت
رة  ظا ذ ا سیر  دراسة وت دیدا  ا  مدرسة نموذ تنظیمي"ا ء ا و مكون " ا د ا منظمة ت ة ا ا تبار أن ث با

ساسي ودة  ا مو یم ا ي تتشكل من ا راد و تنظیمي  ء ا انب و مدیرین، و ا یم ا ذات  منظمة وبا با
ا یر ا و ی تنظیمي  مادي وا   ...ا

اصة   ین  موظ ی ا ضبط وتو م  م وب ا س تنظیمي ا ء ا و د ا مدرسة ی ذ ا ة نظر  من و
ی  ا ضبط وتو تي یتم ب یة ا كی و ا منظمة  ا ا اني من تي ت مشاكل ا ین،وأن أكبر ا موظ ء  ا و وا

ت مشكلا ذا ا ل  ا  یة یمكن من  سن كی د أ   .نظیمي ی
د مدرسة تو ذ ا ة  تنظیمي من و ء ا و ني ا ص وی ش یم و ا داف بو  منظمة وأ تي ا مل ا  ی

ا، دا و یم كانت و كما ب صیة أ ش ی ، ا تنظیمي إن و ء ا و د منظمة ا ا ام ی ً ی  أ
دى رد یت رد رضا م ل م ن ا منظمة دا ز ا وا آت بسبب ا مكا ء، وا زم ك وا  دى أن ذ

موظف ي ا موا ا منظمت ا ً ء من نو و ى ا داد إ اع انب است صي د ش ة ن ا  إذا منظمت سم
ب ما ف تط مو ك، ا ی ذ تنظیمي إن و ء ا و مدرسة سب ا ا یكون ا ً ساس من ناب ذاتي ا  ا

ذي رد ض ا ة بب ر   مظا تنظیمیة، ا د ا ي ا ك  م  ذ ر من مما یسا مظا ض ا بیة ب س  ا
ة متمث تسرب ي ا ي ا وظی یاب، ا مل ، ا دوام ارج وا ت ا دم ، و ین وء و موظ ى ا ل إ  است
ازات رص منظمة ترك ا   .ا

ث ثا رع ا ء :ا و یات ا تنظیميإستراتی   :ا

                                                             
ریسي،   مد ا م بدر م ة نظر ودي من و س شورى ا س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و ا با ت نویة و م روح ا   . 60-55، مر سابق، صا
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ى  م  ا دارة ا ى تطبیق من ا ى إ تي تس ي ا تمیز،  ن ا ث  تي تب ة، وا نا مؤسسة ا إن ا
م  ی اء  ب ا بنیة ا ی تیار موظ ى ا مد إ ء، وت و ة ,ا ی اني د دید م ني ت و ما ی و

ى موظ مؤسسة  اظ ا ل  ة تك ا ز  وا یر  رابة وتو تدریب وا ا تیار،وتطبیق سیاسات    ی
ك         ا وذ ء  و م وا ب منظمت ي  ا  اب اع أص ى إی مل  تي ت ي ا ة  نا منظمة ا إن ا

ل  ممن  یات  إدما ستراتی ات ا وم بإتباع  ا أن ت ی ي  ك ینب ق ذ كي ت ا و م ب وربط
مس    1:ا

كامنة / 1 ات ا طا ر ا ورة رؤیة ت   :ب
داء ت ى مستویات ا منظمة أن یث  أن أ ت ا إذا استطا ة  اط ب وا مة با م وب ا أتي من ا

ا  وب موارد ى  بشریةتصل إ داء أنتستطی  ،ا ى مستویات ا موارد أ ات ا دم     .ت
یث یكون  بل  مست ا من واض وصورة  كن یة و یا داف  رد أ یست م ات  طا رة  م رؤیة ا ا

ركا  ثا م من با مق ذا ا یث ی ی ، ماك  ان وان ت ٕ مل وا سراع  منظمة با ل ا رد دا وك ا س
یاب  ك أن  ،وذ نایة بمصا منظمت ي ا نن بدور  یت منظمت  موظف  ب ا ذور  ور  ش ذا ا

ول  ذا ور ی ش موظف"ا ب اسم " ا ا ي  ى موظف مصبوب  م ورؤیت إ رد و من إنسان  ت
ة " وظی وب" ا ماذا ؟  مط ى أین و ي أدا دون إن یدري إ مل ویسرع  ل یستطی أن  من أن ی

وم  كي ی ى درایة  موظف یكون  ا ین ،  من رق بین ا و ا ذا  ى أین یصل ؟  م إ و ی مل و ی
ضل أداء    .بأ

ندماج/ 2 م وا ت   : ا
او ذ مل ب تي ی مؤسسة ا نتماء  م وا ت امل با ور ا و ش ید و ى أداء  ی إ ل س ك من 

ایت ى  وصول إ ا  م ة یست رد وسی ط م یس  مل  تبار أن ا   .وا
ور        ش در ا ة  مبا ذور ا نویات ویؤصل  م طم ا بیا ی ورا س دوا ش م ی س  ن ماء ا

طى ا یات ویت مسؤو ز ا ابیا ین ورا ای دوا ش م ی م أیضا  تراب ،و زة وا دى با ات ویت
زء  ر أن  م وتش ى  ب أن تكون رابطة تشد إ امل ی ا نتماء ،  م و ت ور با ش در ا زمات  ا

یات  سیة  من  ن ة ا را طمأنینة وا یق ا ت سب بل و رزق  كسب ا یس  ن  ناء  ست یمكن ا
دوء    .وا

                                                             
ستیر ،: مذكرة   مد، مذكرة ما شریف م مؤسسة شریبط ا وسطى  طارات ا یئة ا ى  تنظیمي،دراسة میدانیة  ء ا و ت با تنظیمي و تصال ا   ا

نابة، از  ر، سونا  زا سنطینة،ا مود، ة منتوري م   . 90-88،ص ص 2009ام
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ي/ 3 ائ رار ا ست یق ا   :ت
ي  ندما تو مؤسسة  ضمان إن ا سریة كا یات ا ي  رار  ق  است امل وت رد ا تمام با ا

مدرسي ،  ول ا د ى وا ض ید ا مناسبات كا ي كل ا وات  دیم ا من ، وت سكن ، ا ي ،ا تما ا
ت ، ومن یستطی  ا اسیس وظرو وتصون و ي أ مؤسسة ترا ا أن ا ین ر  امل یدرك ویش ا

اح من روج بن یاة  ا سریة ومن ثمة ا یاة ا بات ا مل ومتط بات ا نات بین متط سي ا ن صراع ا ا
یة  تما   .ا

تدریب/ 4 م وا ت زیز ا   :ت
د  تكون ذات  یوم  امل ا ا ا ن تي یت ارات ا م ا ومات ،  م ارف وا م ي ا ف كبیر  ناك تضا

ناك ت ب أن یكون  ك ی ذ ند مرور بض سنوات و رى یمة  ارف أ نیات وم ى ت م وتدریب 
ي  ي أن  ك  ى ذ ي ویت وظی من ا یق ا ب ت ك ی یق ذ ت دیدة و تطورات ا مواكبة ا ك  وذ

مؤسسة  داء وا مة ا ء و و مؤسسة ا ي یمن ا تا امل وبا من  یر ا ي تو م  ة تسا نا مؤسسة ا ا
وظی بل ا مست امل ا تي تضمن  ي ا ة  نا رص ا م بكل ا موظف ود د بإمداد ا و ي أي ا

ر  سم آ ي  یین  ا یمكن ت تي یش ة ا وظی اء ا و تم إ تى  رى  ة أ ارات بصی تنمیة م ة  متا ا
رى ي مؤسسة أ تى    .أو 

ي  ة  نا مؤسسة ا مستمر ، إن ا یم ا ت ی ا مؤسسة تش ب ا تدریب ی م وا ت زیز ا ت ك  وكذا
ا مؤسسة ا ك من ا میة وذ ى برام  ا إ مت ق إ بتر ذا  ی مستمر و م ا ت ى أساس ا مة 

ي  ة  متب یب ا سا دراسة ، وا ي ا بین  را یر من دراسیة  ي تو یة  یر برام تدریبیة من ل تو
د  ة ،  اد میة ا ات ا تما ا تدریب ،  اص با سم  ا إنشاء  ددة من ال مت م ریة ذا ا ة ش

یمیة  ت یدیو ا م ا د أ دة أ   .مشا
ل/ 5 ریر ا تمكین وت   :ا

رارات  اذ ا م بات سماح  م وا ا م وأ ي تصرات یة  ی ریة ا ین ا موظ نا من ا نا م تمكین  ا
یث  ك،  ى ذ دة  امة مسا ي ضوء سیاسات وأطر  ني  م صي وا ش مستویین ا ى ا مناسبة  ا

دیدتمن  كتشاف ا ریب وا ت ل إمكانیة ا امل من  طأ  ة وا او م ریة ا مؤسسة  ة . ا ضا با
تمكین اص با مؤسسة تصمیم برنام  ى ا ب  ى ما سبق ی   .إ

ث ثا ب ا مط تنظیمي:ا ء ا و ل تكون ا یاسمرا  :،آثار و وسائل 
ول رع ا تنظیمي :ا ء ا و ل تكون ا   :مرا
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ظم  ق م ا منظمیت ء ات رد و ا ا ی ل یكون  ناك مرا ى أن  ثین  با ء یتأتى  إذ ؛تا و  ا
تنظیمي امل دى ا رد انتما ا ى بم ل بر یتكون إنما ما و مؤسسة إ ثین من أورد .مرا با من ا

یة م ذ ا ل  م  مرا ي   Buchananمن ربة :و ت ة ا مل مر ة ا ي ، مر ة  ث ة ا  ، مر
تنظیم   1 .ا

ربة ت ة ا     :أ ـ مر
ة تأتي مر د ذ ا ي ب وظی یین ا ت دة وتمتد مباشرة، ا ة سنة وا مر یثذ ا اول ،  رد ی ا ا  ی

ور ب  ش من وا یق ا ى ت ك إ دف من وراء ذ دیدة ی مل ا ة ا ایش م بی ت م وا ت د  بذل ا
بول مؤسست    .وكسب رضا و

ة  ازب ـ مر ن مل وا    :ا
ة  مر ذ ا ي  رد  ى ا وام -یس ة أ ى أرب امین إ تي تمتد من  ى -وا ى  إ تأكید  یق ذات وا ت

ازات؛ امل یكون ما  من ان ترة ذ ي ا ا أكثر ا مل م تكی مور درایة وأكثر ا ة با مت  ا
مل یر ذا با ازات تت و إن ضل ن میة یكسب مما ا منظمة أ ر ومكانة با یق ویش  ویزداد ذات بت

ؤ   2.أكثر ا و
ة  وغ در ى ب ى إ د یس ى أرب سنوات ن ث إ م مدة اثنان أو ث ة  ي بی یش  ندما ی رد  وا
ا  ت ن ساب ة  مر ذ ا ي  ، وما یمیز  ا منظمت ر تي ت مبادئ ا تطابق م ا ق وا توا یة من ا ا

ور با رینش ن منظمت أمام ا دیث  ند ا تزاز    .ر وا
تنظیم ة با ث ة ا   :ج ـ مر

مؤسسة   مل با امسة من تاری بدأ ا سنة ا د ا ة ب مر ذ ا ىتبدأ  ك ،  إ د ذ اما ب ی رد  یبدأ و ا
امل ویة ي ا رباط ت ا ا ساس و ب ب ا ص و با ات ترسی و ا ا ا ء ات و  منظمة ا

تي سنوات تكونت ا ة ي ا ساب تنظیمي  ا ء ا و ات ا ن ازدیاد در بر  تي ت ات ا ا ت یث تزداد ا
نضوج ة ا ى مر تى یصل إ ء  و ذا ا   .ویزداد نمو 

ا   ا وكأن منظمة ویتبنى مباد داف ا رد أ بل ا ة ی مر ذ ا ي  مبادي  اصة ویستمر  ا
ا و  ت ى سم ظة  ا م رىا منظمات ا  .سط ا

                                                             
مد ،:مذكرة  شریف م یئة ا شریبط ا ى  تنظیمي،دراسة میدانیة  ء ا و ت با تنظیمي و تصال ا نابةا از  مؤسسة   سونا  وسطى   طارات ا

  . 71-70مر سابق ،ص ص 
نیة ،:ایزة رویم  2 م مؤسسات ا ي ا تنظیمي  ء ا و دد  وا ا سیة،ا ن تربویة وا ممارسات ا بر تطویر ا سیة ، م  2012، دیسمبر  5دراسات تربویة ون

  105، ص
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در   شارةومما ت ی ا ند  إ ا  مس تي ن ما رسمیة وا دا تین إ تنظیمي یتم بطری ء ا و أن بناء ا
وكات  س ل ا رسمیة تتض من  یر ا ة  طری مل، بینما ا ریق ا مل وأثناء تصمیم  تصمیم طرق ا

طیبة ات ا ابیة، ا ی سة ا منا اون، ا ت ر كا ین  ون من  موظ ا ا وم ب تي ی یة ا تما   .ا
مرور بث   O .Reily and Chatmanأما  د ا رد ب دى ا ء یتكون  و ل یریا بأن ا ث مرا
تبني:ي ة ا منظمة ، مر رد وا تطابق بین ا ة ا ان ، مر ذ ة ا   .  مر

ثاني رع ا ء : ا و تنظیميآثار ا   :ا
منظمة ، وكما أن  آثارا  رد وا تشمل ا تنظیمي  ء ا و دد آثار ا تنظیمي تت ء ا و د یكون  ابیة  ای

منظمة  رد وا ى ا ة  تم م ثار ا ذ ا رض  ي  یما ی ت ، و ا ض ا ي ب بیة    1:أثارا س
رد ى ا تنظیمي  ء ا و   :أـ آثار ا

خاصة + موظف ا    :یاة ا
ا راد ا صیة  ش یاة ا ى ا تى  كس  تنظیمي تن ء ا و ان آثار ا رى  ة أ ین ، ومن  م

اع ء مستوى ارت و امل ا رد ا دى ا تنظیمي  ىیؤدي  ا ر زیادة إ مان مشا نتماء،وا وة ا  دی ، وا
ساس مل وب وا ات ا ارج أو ة  را ادة وا س ة ، مماا ا دی  ق  رضا من ی سي ا ن ك  ویمتد ، ا ذ

تأثیر ى ا یة ات إ ا ا یضمن ا رار ا و است   .توازن
منظمة + ا ا تي تمن مزایا ا ادة من ا ست    :ا

م  ند أدا  منظمة، و ی یستمت  مل با ي ا ستمرار  ي ا رد  بة ا تنظیمي ر ء ا و وي ا ی
و ا كما  تبر منظمة وی داف ا ا، كما  و ی أیضا یتبنى أ ی ت دا  ا مل  دا ومن ثم ی كانت أ

ظوظا   دی  ل  از متمیزا ، مما ی ل ان مل ، مما ی ماسا  ي یكون أكثر  ا ء ا و رد ذو ا أن ا
ى یة أ مراتب وظی تریة  منظمة كا ا ا تي تمن مزایا ا ي ا   . أكبر 

منظمة  ى ا تنظیمي  ء ا و   :ب ـ آثار ا
ترام أخ+ اا تزام ب نة وا م   :  یات ا

منظمة ،  ل ا ت دا ام ت ف ا ت كم م ابیة ت یات ای ود أ ى و ة  نا منظمات ا رص ا ت
ا  ي ت ا ء تنظیمي  امل بو ر ا ما ش ك م ،  س ین أن ام منظمة أو بین ا امل وا سواء بین ا

یات ذ ا تزام ب رب  ما كان ا   .منظمت ك
ي ارت + سین  یة وت نتا ااع نسبة ا یت   :نو

                                                             
ریسي،:مذكرة   1 مد ا م بدر م ة نظر ودي من و س شورى ا س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و ا با ت نویة و م روح ا مر سابق ،ص ص  ا

84-88.  
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داء   م یمتازون با م ات  ي بی تنظیمي  ء ا و یة من ا ا ات  م در دی ر  ذین تتوا راد ا ا
ي  ى  ذي یت منظمة وا داف ا م بأ تزام مل وا م  ماس راد و ب ا ن  نات  ید ا ي ا وظی ا

ا یت ي نو سین  یة وت نتا   .زیادة ا
ینا+  موظ   :د من تسرب ا
تنظیمي   ء ا و ىیؤدي ا ي إ وظی تسرب ا ا ین  موظ د من تسرب ا طیرة ؛إذ  ا رة تنظیمیة  د ظا ی

ا منظمة من ى ا بیة  كاسات س   :ا ان
یتین * داء من نا طیل ا   : ت

م ما بیل ترك أ ین  ام اءة ا دان ك یة  ة  .من نا مل ،وتك طیل ا ة ، ت وظی ور ا ة ش وتك
رى یة أ بدیل  من نا ن ا ث  ب   . ا

نماط*  ت ارتباك ا تصا یة وا تما   :ا
مل متماسكة   ة  ما مل ممن كانوا ضمن  ما یكون تاركو ا ین  إذاصة  ام یة ا یتأثر ب

ة وتكام ما ة تماسك ا ى در ك  كس ذ م ، مما ین م  ادرت   .ا بم
نویات*  م اض ا   : ان

رى ،  ى تنظیمات أ مل إ م یتركون ا ین أن كثیرا من زم ي تنظیم م ون  ام ندما یرى ا
ك تأثیرا  م ، مما یؤثر ذ از ض نسبة ان تن نویة ، م م ا ف رو روابط ، كما تض م ا ف بین تض

منظمة  ى ا بیا    .س
تن* ي ا ین  موظ ى ا مل  بء ا   : ظیم زیادة 

ود  دم و یة أو  سباب ما متسربین  دد مكان ا اص  ن توظیف  أش ز  تنظیمات ت كثیرا من ا
م  ین  ستیاء  أوبدی ور وا ن منظمة ا ي ا ین  موظ دى ا د  یتو یة  ی ین ا موظ درات ا ا ب

ى ا ك إ م ذ ید ة  طا اد و استنزاف ا اق وا ر ة ا ى مر م إ مل ویوص دي بترك ا كیر ا ت
رصة  ور أول    .ند ظ

یاب+ ض نسبة ا    :خ
م مما ما بین  م م تنظیمي ی ء ا و ین با ام ور ا میزید  إن ش د  من إصرار توا ى ا

منظمة باستمرار مستمر با   . ا
ی + ص رار ا    :اتخاذ ا
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رار ا اذا  ي ات م  ء تسا و وى ا ى أن  شارة إ ا یمكن ا دم مصا ذي ی منظمة وا ی  ص
، ت ا ا بد من إ دا ق أ داف  وی امة  من منظور ا داف ا رارات من منظور ا اذ ا یتم ات

ین ام صیة  ش   .ا
منظمة + اءات  ك طاب ا ة است و    :س

ین ، إنما یرتبط بما  ى تنظیم م نضمام إ رد  بل ا ي من  مبد رار ا دراسات أن ا دى ا بینت إ
یدة مما  ا  ت ء مرت تصب سم ا بو راد ر أ تي یش منظمة ا ن ا ء ورضا ،  رد من و ی ا یمیل إ

ا  نضمام  ي ا اءات  ك ب ا   . یر
در  شارةومما ت ی ا تمال  إ ناك ا ي ، أن  ا تنظیمي ا ء ا و بیة  س ثار ا ض ا ود ب و

داف  دم أ م وما ی ات  درات وطا می  مستوى یو ویستثمر  ذا ا ء ب دی و ذي  موظف ا ا
منظمة مل  ا ارج ا نشاطات  ت  تمام وتركیز و یترك أي و ل ا ى  وذ  مل یست ل ا مما ی

كیر  ت م ا ي یصب دا تا صیةوبا ش یات ا ساب  ى  م  و موظف .ي  زل ا ى  د یؤدي إ ذا  و
رین ، مرن ا ات  ا ت و ى ص ى أدا و د تؤثر  سیة  وطا ن دی ض د  د یو ذي   ا

یة  ار یة ا تما ي .ا د یض ا  ستمرار ب منظمة وا ي ا اء  ب ى ا موظف  صرار ا ة  وكنتی
امل  رد ا رص أیضاا سیة  ب وط ن دی مشاكل وض د  رى مما یو ي منظمات أ ضل  یة أ وظی

ني  م ركود ا د ا ى  د تصل إ یة  ا   1 .و
ث ثا رع ا تنظیمي :ا ء ا و یاس ا   :وسائل 
م من  ر د كبیرة  أنبا وا ق  ة، ا ان ی ودا شا یف و منظمة تكا مل ا تنظیمي ی ء ا و یاس ا

داریة ممارسات ا ي ا طاء  ی ا ى تص د    .منظمة تسا
ا  م  نویة وبین و ا من مكاسب مادیة وم راد منظمات  د ت ا م بین ما  ا رتباط ا ونظرا 

ء ا یاس مدى و منظمات ان یمكن  ذ ا اح  دیر ن ت م  منظمات ا أوراد    .ش
منظمات  كثیر من ا دم ا یبوتست تنظیمي  أسا ء ا و ى مستویات ا رف  ت یر مباشرة  مباشرة و

ا ی ین    2.ام
ي" بوي "یث یصنف  تنظیمي كما ی ء ا و یاس ا ل    :وسا

                                                             
ریسي،:كرة مذ  مد ا م بدر م ة نظر ودي من و س شورى ا س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و ا با ت نویة و م روح ا   .89مر سابق ،ص ا
  
داریة ،: مذكرة  2 وم ا ي ا ستیر  تیبي، مذكرة ما ان ا مص بن مش ل بن  یة مش تنظیمي،دراسة مس ء ا و ي ر مستوى ا تدریبیة  برام ا دور ا

شورى س ا ین بم ام ودیة، ى ا س ریاض ، ا منیة ،ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام   .  73ـ71،ص ص 2008، 
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یة )1 موضو اییس ا م ر  :ا ظوا دد من ا ل  یث ی دام ب ست ة ا شا بسیطة وا طرق ا ي من ا و
وك مثل س رصد ا یة  یاس موضو دات  دم و ي تست ین و ام تنظیمي  ء ا و ة ا برة من در م  :ا

 منظمة ي ا اء  ب ي ا راد  بة ا  .ر
 ین ام  .مستوى أداء ا
 مل ن ا یابات   .ا
 مل  .دوران ا
 ت طل ا  .ت
 ملك ي ا وادث   .ثرة ا

تي " بوي"ویري  تنظیمي ا ء ا و اصة با ت ا مشك ى ا تنبی  ي ا ید  وكیة ت س اییس ا م ذ ا أن 
ا ت أو  مشك یة تبین أسباب ا صی ر بیانات ت ا  تو كن دث    .د ت

ذاتیة )2 اییس ا م یب ت :ا ین مباشرة بأسا ام ء ا اییس و م نوع من ا ن طریق ذ ا ك  دیریة ذاتیة، وذ
ء  و ة ا ن در م  انب دیر من  ى ت صول  منظمة  ین با ام راد ا ة تو  مة تتضمن أس ا

تطبیق  ة  ضل طری ابا وأ با أو إی ء س و ة ا یص در ى تش درة  كثر  نوع ا ذا ا د  تنظیمي، وی ا
وبین ن طریق أس ستبانة  مة ا ا ي  یاس  م  :ذا ا

م ومدى -أ دید مستوى و م ت ب من راد، ویط ة مباشرة  ة أس مو ی سؤال أو م إما أن یتم تو
ا ت و ة بس طری ذ ا مل، وتمتاز  م    .ب

ناك  -ب  رد بل  ء ا ن مستوى و د  ناك سؤال وا ةیس  ددة  أس رات مت ول  دیدة تدور 
ذ  ة، وتنظم  بی مل وا ق با ستت ءمبمستوى  ةا ل ار م مستویات  ا یت وثین ، ومن  مب د ا

ابة رد  ا ء ا دد مستوى و   .ی
تبر رة  وت تنظیمي ظا ء ا و یاس ا یة  ا  إداریةم ون من ورا ام منظمة وا ني ا ة ت اد یة و وا

د كثیرة من  اوا ي أبرز   1:ما ی
  تنظیمي ء ا و یاس ا دم  ى مستوى  دارةی ة  داءمؤشرات دا منظمة من  ا ذا یمكن ا ي و وظی ا

یاسا  إن ا  ا ا وات دید مو ى ت مل  ىت ت،  إ و ة من ا ا أوترة ساب دم أن وب تست ارنة  أس م ا
ی م منظمات  ین  ام ء ا رىمستوى و س أ منظمة  إداراتى مستوى  أوا çترة ن ات  أوا

ی ین  ام  .اا

                                                             
مص ب: مذكرة  ل بن  داریة ،مش وم ا ي ا ستیر  تیبي، مذكرة ما ان ا یة ن مش تنظیمي،دراسة مس ء ا و ي ر مستوى ا تدریبیة  برام ا دور ا

شورى س ا ین بم ام   .74، مر سابق، ص  ى ا



ف الأول دراسة:                                                           ا ظري   الاطار ا

 

 

  ي تركیب ل  ادتد نویة  أب نسانیةمادیة وم ٕ كثیر من  وا و ا ات ن ا ت ر وا مشا ي ا مورتتمثل   ا
د سواء ى  تنظیم  ین وا ام ة با ا  تي   .ا

  تبر بمثابة تمد  ةداأی یدة ت یصیة  دارةتش ت  ا مشك رة ا یاس وم ا  دام ى است ة  نا ا
تي توا  ات ا و م ى  راداوا مل  تنظیم ومن ثم ا ادوا ا إی مناسبة  ول ا  .ا

 وث  إن ب نسانیةا منظمة  ا ى ا ن  ود با تنظیمي ت ء ا و ث ا ة بب مت رادا ور وا ش راد،   ا
میة تمام   با ة  دارةنتی ن  ا بیر  ت رصة  د  م، كما ت راءب ا  ا ات ون تر م  .دارةوا

  ذ ق  اثت ب ى  ا درات  یث ا مل من  ي ا منظمة  دة كبیرة  داثا ي  إ یرات  دارةت  ا
مل  .وظروف ا

ى  منظمات تس ول بان ا ا  شباعویمكن ا ی ین  ام ات ا م أما ى و صول  ن . ي ا
تنظیم ما  ر ا یث یو یة ب ة تباد ي  امل  تنظیم وا ة بین ا ى ا م یس ، بدور ون تا ی

یق  ت ون  ام دافا منظمة أ   .ا
ت  ا من و ة نشاط منظمة متاب ى ا ب  ك ی ى  رذ رف  تنظیم  أراءت و ا ین ن ام ا

ی  طاءتص م ا و   .ضمانا 
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  



ف الأول دراسة:                                                           ا ظري   الاطار ا

 

 

صة   :خ

اء  و ص وا ي ا دانیة تتمثل  ة و ا ء  و ث أن ا مب ذا ا ل  رتباط تبین من  تزام وا وا
ذي  ام ا نس ي مدى ا سیة تكمن  وریة ن ة ش ا تنظیمي  ء ا و د ا رد، ومن ی یاة ا ي  ام  بشيء 
، كما  میت ى مرا وأ ا،ثم تطرنا إ ی اء  ب ي ا بت  ا ور دا ا وأ یم ا منظمت و رد ات ی ا یو

اد ى أب مستمر وا(اشرنا إ ي،ا اط ء ا و ى )يا ،ثم تطرنا إ یات ،استراتی سرة  م نماذج ا ، ا
تنظیمي ء ا و یاس ا ل  ا وسا ی منظمة و ی رد وا ى ا ما  من آثار    .آثار 

  
  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ف الأول دراسة:                                                           ا ظري   الاطار ا

 

 

یدت   : م
ار    ل إظ ین ور دمن ا ام یق تمكین ا ء ي ت و ربطا ل ا ا من  تنظیمي ارتأینا أن نبرز تمكین  ا با

سي ن تمكین ا داري وا    .ا
ب  مط ولا دراي دور تمكین :ا تنظیمي  ا ء ا و یق ا   .ي ت

ول رعا تنظیمي: ا ء ا و یق ا ي ت طة  س ویض ا   .دور ت
ثاني رعا تنظیمي: ا ء ا و یق ا ي ت ال  تصال ا   .دور ا

ث رع ثا تنظیمي  :ا ء ا و یق ا ي ت یز  ت   .دور ا
ب  مط ثانيا تمكین دور :ا سي ا ن یق  ا تنظیميي ت ء ا و   . ا

ث  ثا ب ا مط تنظیمي: ا ء ا و ین ا ام ة بین تمكین ا   ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ف الأول دراسة:                                                           ا ظري   الاطار ا

 

 

ث ثا ث ا مب یندور  :ا ام یق  تمكین ا تنظیميي ت ء ا و   :ا
د ین تمكین ی ام یة ا ارة تنظیمیة، إستراتی دف دیدة، وم ى ت طاء إ ین إ ام یات ا ص  ا

یات مسؤو م وا ریة ومن مل داء ا م ا ت ل دون، بطری دارة من مباشر تد یر م ا ة تو موارد كا ة ا  وبی
مل مناسبة ا م ا ی ا تأ ً نی ا م ً وكی اذ ي مشاركة وس رارات ات مل داء ا ة م، ا ث تامة ا م، ا ك و ی  بذ
ق ل مال رصة ی بداع ا داري، وا م ا ى ویسا اد ي كبیر د إ  ي یؤثر مناسب تنظیمي مناخ إی

تنظیمي ء ا و ینا دى ا ین تمكینو  .ام ام تمام موض ا ف بین ا ت ثین م با یة روح ترسی ا مسؤو  ا
تزاز مل وة دى وا تبر ،ا ساس وی ادة تمكین ا یة، روح ترسی من ا مسؤو م ا  ممارسة من وتمكین

طة س ة ا كام مل ا یة وت مسؤو نیة ا م ة ا دیات موا ت تطورات ا وكیات وبناء وا ءم س ادة مل م تت  .ا
تمكین أن وبما طاء و ا یة إ ص ین ا داف وض ي ام اصة ا م ا م اذ ب رارات وات ل ا  و

ت مشك م نطاق ي ا یت ي مسؤو تا م، وبا طات یة یضمن و وس داء، ا ك ا یة وكذ ل ا موارد است  ا
ى بشریة  ضل ا ، أ ى یؤدي كما و مل ل إ نى یمة أكثر ا ذا ما یزید وأكثر وم ا و ً یز ص ت  من إ

ین ام م ا منظمة وو تنظیمي ویرتبط .با ء ا و یم ا مل ب دة ا سا منظمة ي ا م ا ات وید ا ت ابیة ا ی  ا
و مل، ن ة ا ى إضا مبادرة إ بداع، ا د وا یم من وی مة ا م تي ا ب ا ا یتصف أن ی وك ب ین س ام  ،ا

صول ویمكن م  ى ا م ل منوو مل ن رضا   .ا

ول ب ا مط تمكین : ا داريدور ا تنظیمي ا ء ا و یق ا  .ي ت
یق  ي ت داري  تمكین ا ب ا ذي ی دور ا ى ا ي  یما ی رف  تنظیميسنت ء ا و ین  ا ل ام من 

یة تا اد ا ب یز: ا ت ال، ا تصال ا طة، ا س ویض ا   .ت
رع  ولا یق : ا ي ت طة  س ویض ا تنظیميدور ت ء ا و   .ا

یق  ي ت طة  س ویض ا ب ت ذي ی دور ا تنظیميو یمكن توضی ا ء ا و ل ا ین من    :ام
یادة - 1 صال بین وبین ا یة ان م د  ر بأن  تو موظف یش ا مؤسسة،  ل ا مل دا و مناسب    .ق 
ین- 3 ام ة  تو یا م ف ا وظا ى أن ا ذي یؤكد  مبدأ ا یق ا   .ت
ویض - 4 ي إن ت تصرف  ریة ا وضین  م د  ا طاء ا ن إ ك  ین، وذ ام نویة  م روح ا طة یر ا س ا

ة بین متباد ة ا ث د ا ك یو اصیل، كل ذ ت زیات وا ي ا ول  د نتا دون ا ى ا وف  و یات وا   دود مسؤو
  
  
  
  



ف الأول دراسة:                                                           ا ظري   الاطار ا

 

 

  ، سن و ى أ م  ی وضة إ م ام ا م داء ا م  یة وید مسؤو ساس با م ا دی د  د ومرؤوسی كما یو ا ا
ك  طة  یكسبوبذ ویض س ل ت د من  ا ینا ام ء ا ة وو زاء ث طة ا تي تكسب  بد من س م من ا   .و

ي- 7 ء  و ة وا ث یة وا دا زیز ا ق و ت ى  ویض إ ت یة، كما  یؤدي ا مسؤو مل ا ت م  ین ود ام س ا أن
ى بناء  د  ا، ویسا دیدة وتنمیت برات  ارات و ارف وم م واكتساب م ت ین  ام رصة  ویض ا ت یتی ا

بل مست ي ا مؤسسة  یادیة  داد كوادر  ٕ   1.وا
ثاني رع ا یق  دور: ا ي ت ال  تصال ا تنظیميا ء ا و   .ا

ومات       م ل ا ي ن دارة  ة ا و وسی تصال  ا داریة،  مستویات ا ة ا ي كا داري ضروري  تصال ا إن ا
یة ا اءة وا ك یق ا ي ت ا  منشودة وأدا ا ا دا ة بأ متص كار ا ومات وا م   .  وتبادل ا

ود    ی  مرؤوسین وتو ي  وظی وك ا س ي ا تأثر  ة  ا تصال أداة  ال بین وا تصال ا یث یر ا م 
م  ي و تا نتماء وبا م با ور وي ش ریق وی م روح ا دی مرؤوسین وینمي  دي ا نویة  م روح ا د ومرؤوسی ا ا ا

یدة. منظمة دیدة وم ات  تر كار وم ى طرح ا ین  ام د بدور ا ذا یسا   . و
ات نظ    ي و ارب  ال ت تصال ا ق ا كل كما ی ة  شام رؤیة ا دید ا ي ت م  ة مما یس ت م ین ا ام ر ا

مل یط ا ي م تي تطرأ  ات ا ت م وا ا ل من سوء ت داریة وی یة ا م   .وانب ا
ي     تما ل ا ا ت ى زیادة ا نویة ما یؤدي إ م روح ا دف ور ا وم وا م دة ا ق و ي  تصال  م ا یس

نسانیة و  ات ا ینوا ام مؤسسة وا ابیة  یق نتا إی   2.ت
ث ثا رع ا یق  :ا ي ت یز  ت تنظیميدور ا ء ا و   .ا

وامل  ز من ا وا د ا م، وت یت مل و زیادة إنتا ى ا ین  ام ز ا ي  ما  ز دورا م وا ب ا ت
داء،  ال من ا یق مستوى  ى ت دف إ د منظم ی ي  ا  ر ب توا وا مة ا م م ا ز تأثیر م وا یث أن 

ي وظی م ا راد ورضا منظمة ى ر مستوى أداء ا م  ي و تا یما وبا راد  نسبة  میة با ذ ا ى  ، وتت
ي   :ی
ریس و - ة بین ا ث ى ا مة  ا ء وتكون  زم اونیة بین ا یة ت تما ات ا اد  ی ٕ رد وا ر مستوى رضا ا

مرؤوس   .ا
مادیة  إشباع- رد ا ات ا نویة ا م   .ا
  

                                                             
مر  سن أبو م یمان م یة س زة  ،وص ظات  ا سطینیة بم ات ا ام ي ا داریة  یادات ا ة ممارسة ا طة وسبل در س ویض ا ت

ا ی تربویة ت دارة ا ي ا ستیر  ة ما سطین)یر منشور(، رسا تربیة،   یة ا میة، ك س ة ا ام    .81-80: ص ص ،2009،، 

ى  مد بن  مان م داء. ،ا سین ا ي ت ا  تصال ودور نیات ا منیة ت وم ا ي ا ستیر  ة ما ر )یر منشورة(، رسا ة نایف ا ام بیة ، 
ودیة س ربیة ا كة ا مم یا، ، ا دراسات ا یة ا منیة، ك    .16-14: ص ص 2006، ،وم ا



ف الأول دراسة:                                                           ا ظري   الاطار ا

 

 

م  زز من استمرار م وی ات ا شباع  ٕ مؤسسة وا م با ا ت راد وا ذب ا ي  م  ید یسا ز ا وا ان نظام ا وی 
ذي  ابي ا ی تنظیمي ا مناخ ا ر  ا ی و یو بداع  م وا سین أدا ت د  م وبذل ا ی سة  منا مل ویثیر ا با

نویة وی م م ا ة ویر من رو ث رضا وا م با ر یق یش ي ت م  بت مؤسسة ور م  ء   وي و
یق  م من ت ین وتمكین ام تمام با یة ا مؤسسات مسؤو ى ا د ان ت  نا ن یة، ومن  ا اءة و ا بك دا أ
مؤسسة مرتبط  اح ا م أن ن ر م، مما یش مل وتامین مصا ي ا م  دا یق أ ل ت تنظیم من  داف ا أ

م و  ببمدى رضا  1.متامین مطا
م ثانيا ب ا تنظیمي: ط ء ا و یق ا ي ت سي  ن تمكین ا  .دور ا

دنیا،  دارات ا ى ا رارات إ راطیة وید ا دیم یادة ا كس ا كیر، وی ة ت ة وطری س سي  ن تمكین ا إن ا
مل ة ا ي بی بتكار  بداع وا تاح  سب، بل م مل  ت ا ل مشك ة  یس وسی ر . و تبر  ي وی زاویة  ا

ات  طا ین وا ام درات ا زیز  ت ى  ي یس دف مؤسسي استراتی نما  ٕ یارا ، وا یس  تمكین  منظمة، وا ة ا ا ث
ذي بدور ینمي  ي ا وظی م ا ي زیادة رضا م  ذا ك یسا راطیة، و بیرو یود ا م من ا ریر م وت دی كامنة  ا

منظمة ء  و ین با ام دى ا ور  تمك. ش زیز ا ة ت بی ى ا ظة  ا م ل ا ین من  ام دى ا سي  ن ین ا
كاس  ور ذاتي وان سي ش ن تمكین ا ن ا ا،  یر تنظیمیة و ة ا دا مركزیة وا یث تسود ا مناسبة  داریة ا ا

منظمة ل ا داریة دا  2. ممارسات ا
ث ثا ب ا مط تنظیمي :  ا ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا   .ا

ت مل إن ا ى ت م  درات ین ور  ام نویة  م روح ا ى ر ا مل  تي ت یب ا سا م ا د أ د أ مكین ی
تصرف  وة ا ریة و ین  ام ى من ا یا  م تمكین  وم ا تنظیمي، و ی م ا ي ر مستوى و تا یة وبا مسؤو ا

دی دارة وبت ند ا م  میت رون بأ ك یش م ذ یة مما ی مسؤو مل ا ى إشراك وت م ، ویرمي إ ا ب ت م وث ا  ر
 ً ض ا  ون تي یوا ف ا موا ي ا ریة  تصرف ب رارات وا اذ ا ي ات ة  ت م داریة ا مستویات ا ي ا ین  ام ا

امل  ى مشاركة ا و دراسة  مكرسة  ى ،  ى أ ل إ ومات من أس م ماً  امل ) تمكین(ن كون مساراً م ا
ییم  دم وت یكل ي ت ة وا ك یة ورابة ا ما سیاسات ا مل وا اییر ا ي وم و تكنو ییر ا ت ة وا وظی توى ا وم

مل  مان وطرق ا بشریة وبرام ا موارد ا م ا تنظیمي و   .ا

                                                             
ة 1 كیم  بد ا اني،  م ودة ا ردنیة.. "أیمن  ة ا ام ي  ین  ام بداع ا ي ا داري وأثار  تمكین ا ة: ا ی ة "دراسة میدانیة ت م ، ا

مال،  دارة ا ي ا ردنیة  ردن، ما   .259-234ص ص ، 2009. ا
ردن  ،أبازید ریاض 2  ي ا ي  تما ضمان ا ي مؤسسة ا ین  ام تنظیمیة  مواطنة ا وك ا ى س سي  ن تمكین ا اث "أثر ا ب اح  ن ة ا ام ة  ، م
نسانیة( وم ا اح، م ). ا ن ة ا ام ردن،   .2010 ،2، ع 24ا

 



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

ید     :تم

اصة     نظریة ا یم ا ا م م ا راض أ د است دراسةب یرات ا ة  بمت تنظیمي و ا ء ا و ین و ا ام تمكین ا
اوس مصبرات وا بمؤسسة ن ى أرض ا ة  صل دراسة  ا ذا ا ل  اول من  ما، سن یث -بین بباتنة، 

ترنا  ك  لا ثذ تم ب دراسة كم ل ا مؤسسة م مال با ث . ا مبا ى ا صل إ ذا ا ل  و سنتطرق من 
یة تا   :ا

ول ث ا مب دراسة :ا یة ا   .منھ

ثا ث ا مب دراسة :نيا سیر نتائ ا   .رض وت

ث  مب ثا ثا توصیات :ا نتائ وا   .صة ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

ول ث ا مب دراسة: ا   من ا
ول ب ا مط دراسة و  :ا دادخطوات من ا بیانات إ م ا ي  رئیسیة  داة ا    ا

ي     ی ت ي ا وص من ا ى ا ث  ب ذا ا وا یستند  ى ارض ا ي  مدروسة كما  رة ا ظا ن ا بر  ذي ی ا
سیر  ت یل و ا ت د أشكال ا ي بأن ا ی ت ي ا وص من ا رف ا یا، إذ ی ا كمیا و كی یق وص ا بشكل د و یص
ة  مشك ن ا ومات  م بیانات و ا م ا ن طریق  ا كمیا  دید ددة و ت ة م وصف مشك منظم  مي ا ا

مدروسة و تص اا ی ا و ت   .نی
دراسة   ن أداة ا دراسة، أما  ن من ا دید ذا  د أن تم ت در أسب دام أداة سة اة ا ا تم است رضیات و

ستبیان ي ا بیانات و م ا دة    . وا
وثین مب یة  وظی صیة وا ش بیانات ا ول ا سم ا سمین، یبین ا ى  ستبیان إ سیم ا د تم ت سم .و أما ا

ى  سم  ذا ا یث اشتمل  تنظیمي  ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا دید ا ت صصا  د كان م ثاني  ا
ي 37 ت كما ی   :بارة توز

داري -1 تمكین ا ث  15ضم : ا صصت ث یث   تمكین،  ثة  ث اد ا ب ى ا ت  بارة توز
ثانیة  بارات ا رب  طة، وا س ویض ا د ت ب ى  و بارات بارات ا یة ا ال، وب تصال ا د ا ب

یز ت د ا  .ب
سي -2 ن تمكین ا سي  :ا ن تمكین ا صص  د  د  10و ب بارات  مس  صصت  یث  بارات، 

ى  تأثیر  د ا ب بارات  یة ا تیار، وب ى ا درة  د ا ب ثانیة  بارات ا ث  مل،  وث میة ا أ
رین  .ا

تنظیمي -3 ء ا و نسبة :  ا بارات من أما با صصت  ا د  تنظیمي  ء ا ى  26و أي  37ا
بارات ككل موع ا یة من م متب بارات ا  .ا

یاس       تیار م ر   Likertد تم ا ابة وزنا كما یظ طاء كل إ وثین بإ مب یاس آراء ا ماسي  ا
ي تا دول ا   :  ي ا

دول رم  یاس): 01( ا ات م ماسي  Likertدر   ا

ة  ةدر موا   ا
ق  یر موا

  تماما
ق اید  یر موا ق  م دا  موا ق    موا

ة در   5  4  3  2  1  ا
مصدر ب: ا طا داد ا   .من إ
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سوب ببرنام  م سابي ا وسط ا یمة ا ى  دراسة  ة ا ى أس ابة  ي ا تماد  د تم ا و
sئss  ود یة  ومكان و تا ت ا ا م د ا   :ي أ

دول رم  یاس):  02(ا م یا  دنیا وا دود ا ماسي  Likertا   ا
ة  در

ة موا   ا
ق  یر موا

ق  تماما اید  یر موا ق  م دا  موا ق    موا

متوسط  ا
سابي   ا

ى1من ى1,80من  1,79ا ى2,60من  2,59ا ى3,40من  3,39ا ى 4,20من  4,19ا   5ا

مصدر ب: ا طا داد ا   .من إ

ثاني ب ا مط تم ، :ا دراسةم یل ینة ا ت یب ا   :و أسا

د  دراسة،  ینة ا تم و ن م اوس مصبرات  تمأما  تیار مؤسسة ن یة دراسة ا تطبی می  متو  ،ا ذ  أ
مستوى  ن ا نظر  ض ا ین ب ام داريا ا  م ا راد دد أ د ب  تیار  556و  دمن امل ، تم ا ك ب  ذ

ستبیان 120ینة تكونت من  اع ا د استر كن ب ى امل  ط  صول  ة تم ا موز و  108ات ا استبیان و
ینة  م ا يیمثل  ی   . ا

ة  متمث یة وا رى وظی صیة وأ ص ش صا دة  دراسة ب ینة ا مي،  :يتتصف  ل ا مؤ مر، ا نس، ا ا
برة دد سنوات ا   .و

ق ب یما یت یلأما  ت یب ا دام نظام ، أسا و من  ssئsد تم است نظمةو دم  ا تي تست دمة ا مت  إدارةي ا
ا  ا تطبی ددة ومن ت مت ا ي م ا  ی بیانات وت یةا صا ي ا نظام  ذا ا دم  یث یست راء،  ت  إ دی ت ا

یة صا المن  ا ا  إد رض ا و یص بیانات وت مركزیة  بأشكالا ة ا نز اییس ا سابات وم ندسیة وبیانات و
ذا  دار  ن امل ا رتباط وم امل ا تواء وم تشتت وا ةوا ضا ى با ت  إ ی یةت صا دمة إ   1.مت

دم  ذ نست ي دراستنا  یبو سا یة  ا تا   2:ا

سابي متوسط ا ممن  :ا ة  أ نز اییس ا بیانات  وأكثرم ي وصف ا داما  تكراریة  أواست ات ا توزی ا
مكانة ذ ا ي  ت  یدة  ص  صا ما یتمیز ب من  انسة  مت   .ا

                                                             
ي  صا برنام ا دام ا ستبیان باست یل بیانات ا را،ت د ا ا من  ر بد ا ید  ودیة، ص   spssو س ربیة ا كة ا مم رة ، ا   . ،دار ا
صاء:   توم، طرق ا یق ا دام (ش داریة باست ٕ تصادیة وا ات ا ردن،، دار )spssتطبی ، ا منا  .،ص،ا
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یاري م راف ا ن ضلمن :ا ق  أ مط تشتت ا اییس ا ام یر مباشرة كون  ویتأثر، وأد شاذة بصورة  یم ا با
ند  تمد  ادی سابي إی وسط ا   .ي ا

امل بیرسون یرین  إذا :م دینا مت ى   x,yكان  نا  ص متناظرة  Nو یم ا یاری)xi،yi(من ا م یم ا سبنا ا ة ، 
امل ا ان م یرین،  مت یرین رتباطذین ا مت ذین ا ة بین  یس ا   .بیرسون ی

ا ىیشیر  :خكرونبا أ یاس  إذامدى  إ م س ا دام ن ادةمنا باست ٕ تبار مرات  وا رىا نتا سوف  أ ان ا
ل  ا من  س ادتكون ن امل  إی ام ي   %50من  اكبر كرونباخ أ تا ى  وبا دراسة  میم نتا ا یمكن ت

رىمؤسسات  مدروسة أ مؤسسة ا س نشاط ا ي ن   .تنشط 

ث ثا ب ا مط دراسة :ا   .دود ا

دراسة تتمثل  د دود ا مكاني ا زمن ي،ا ي، يا موضو بشري وكذا ا   :ا

 د مكاني ا راءتم  :ا دراسة  إ میدانیةا ة  ا تاب اوس ا دیة ن ة بب وا اوس مصبرات ا ي مؤسسة ن
یة باتنة ة  .و منط دة با متوا دة ا و ذ ا تیر  اوس مصبرات اسم ا ى أن ن شارة إ در ا وت

رنسیة  یة  ا من طرف مؤسسة دو از اوس تم ان یة ن صنا میدان،   CIFALا ذا ا ي  صصة  مت
در ب  یة ت ما ة إ ى مسا صن ، تترب  یة ا ا ایطا ب دات ا زت بم  2م 21620,00و

در ب  طاة ت یر م ة  ا مسا   .2م 55257,00وا

مرسوم رم  ى ا ا بناء  ي  452ج82تم إنشاؤ مؤرخ  ضي  1982/ 12/ 11ا ذي ی ادةوا مؤسسة  بإ ة ا یك
تسییر وت وطنیة  مؤسسة اا یة وتم إنشاء ا ذا مواد ا یةنمیة ا ذا مصبرات ا صیر وا تي تضم وطنیة  ، وا

نتاج سنة  ي ا ت  تي د دات ا و ذ ا اوس من بین  دة ن وطني وو تراب ا ى ا ة  دات موز ث و ث
ل. 1981 دة مرا دة ب و ذ ا د مرت    :و

تي تم یدة وا ب م ا م مركزي  تسییر ا ة ا ي سنة مر ا  ت یك سب  1998ت  ا  م نشاط و
ا دد با  م وا م روع ا ق  یث تم  ابضة  شركات ا ي ا تصاص  اوس  5ا روع و ن

مصبرات كشركة  اوس  دة ن م ، وو م ا ا تي یتكون من مس ا روع ا ذات مصبرات من بین ا
در ب ید برأس مال ی و ص ا ش دودة وذات ا م یة ا مسؤو را تم  1.790.030.00: ا  دج  ومؤ
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مؤسسة  انوني  شكل ا ییر ا ك تت ما م ا ین دارة ی س ا ا م ى تسییر م ، یتو صب شركة ذات أس
دارة س ا مل م مریة ب مؤسسة ویت یة وا زا یة ا مسؤو مؤسسة ماا ص تسییر ا   .ی

میا  نتاج ا ٕ واك وا ویل ا ي ت دة یتمثل  و ذ ا ثمر إن نشاط  مربى بأنوا ا مشمش:یة وا ، كوثر ا
مؤسسة  واك ، وكان تاری إنشاء ا ینة ا مشمش و د، مشروب ا ال مشمش م برت صیر ا

انوني  1979سنة ي ذات طاب  مة: و م(شركة مسا در ب ) شركة ذات أس ذات رأس مال ی
ا كان سنة  1.790.030.000.00 ا  1981دج وأول نشاط  وصصت   :يیث تم 

ل .  02-2007- 17 مؤسسة  مال ا در رم أ یون دج 1،95 :2012سنة وی   م

ي و كما ی شركة  ذ ا مال  دد  ص  یما ی   : و
م             دول ر خیرةتطور ) 03(ا سنوات ا ل ا اوس مصبرات  مال مؤسسة ن   دد 

مصدر راد: ا ة ا   مص

نتاج أما   یة ا م نسبة  نتاجم ر دبا   طن 40000:بـ 2012ام  ا

 زمني د ا سنة :  ا ثاني من ا دراسي ا صل ا ل ا دراسة  ذ ا ي من  تطبی انب ا سید ا تم ت
دراسیة   . 2012/2013ا

  د بشري  ا اوس مصبرات : ا ین بمؤسسة ن ام ة من ا مو دراسة م ذ ا ت  مشم دد با   556وا
ا امل  م م  ینة من تیار   .امل 120تم ا

 د ي ا موضو دراسة   موضوع إن :ا تنظیمي یدور ا ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا ول ا
ى  تماد  ادبا تمكین  أب داريا ویض (ا یزت ت ال وا تصال ا طة،ا س اد و )ا سي أب ن تمكین ا میة(ا  أ

تیار و  ى ا درة  مل، ا تأثیرا رینى  ا اد)ا ء  وأب و تنظیميا ء (ا و یاري وا م ء ا و ي، ا اط ء ا و ا
مستمر   .)ا

سنة مال  ا دائمین دد ا مال  ا موسمیین دد ا مو   ا م   عا

2010  391  64  455  
2011  395  125  520  
2012  391  165  556  
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ب  مط راب ا دراسة أداةاختبار صدق وثبات  :ا   :ا

شروط  داة من ا د صدق ا داة ی ذ ا دراسة، وتكون  ی ا تمد  تي ت داة ا ي ا ا  ر ي توا تي ینب ضروریة ا ا
داة  ي نتا ا اق  ت ن ا بارة  و  ثبات  یاس ، أما ا ت  یس  ما وض ا أن ت دور ة إذا كان بم صاد

داة مر  س ا دام ن ید است و أ یما و نتا  س ا ى ن صول  صد ب إمكانیة ا س وی یل ن ت ة ثانیة 
توى م   .ا

ري -1 ظا صدق ا  :ا
كمین من   م ة من  ا مو ل م رات من  ق من صدق ا ت ستبانة تم ا رات ا ة  یام بصیا د ا ب

دد  د ب  م و دمة من م ظات ا م تبار بكل ا ین ا ذ ب د تم ا دراسة و ة بموضوع ا ساتذة ذوي ا ا
كمین  م ق رمأساتذة ك 3ا م ي ا و مبین    )01 (ما 
ي  -2 داخ تساق ا  : صدق ا

یاس دراسة تم تطبیق م دول   haئnbach’s AlئCrرض بیان ثبات وصدق أداة ا ي ا نتا  وتم تمثیل ا
ي تا م:         ا دول ر ا): 04( ا ث وصد ب ت ثبات أداة ا ام   .م

  

  

  

  

  

مصدر ات :ا   . spss21ن مخر

دول رم امل () یشیر ا ى أن م ثباتإ ى  haئnbach’s AlئCr ا صل  دراسة ت ي  ما ا
ا  دار یة م ا یرا )0.938(نسبة  مت نسبة  ك با دراسةوكذ اصة با ثبات  ،ت ا امل ا یث أن م

دار  تمكین م نسبة  تنظیمي ) 0.910(با ء ا و ثبات  امل ا در م ي نسب ) 0.960(كما  و
ت ا یمكن ا بارات ستبانة ب ني أن ا ذا ما ی یة و دراسةا میداني  تطبیق ا ي ا ا  ی   .ماد 

در  ذي ی ي وا ما صدق ا امل ا ر م یة كبیرة ) 0.968(كما یظ ود مصدا ى و ك ما یدل  وذ
یاس ة  م مست ث ا ب   .داة ا

ستبانة اور ا بارات  م ثبات  دد ا امل ا صدق  م امل ا   م
تمكین   x(  25 0.910  0.953(ا

داري تمكین ا   x1(  15  0.928  0.963(ا
سي ن تمكین ا   x2(  10  0.835  0.913(ا
تنظیمي ء ا و   y(  12  0.960  0.979(ا

ي ما   0.968  0.938  37  ا
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ي كما  دا تساق ا ل صدق ا یاس من  دت  یس ما أ ا ت داة وأن تأكد من صدق ا یمكن ا
امل ارتباط  ساب م ي   nئPearsب تا دول ا ي ا ا كما  اور بارات وم   :بین ا

م دول ر رتباط بین: نوان )05(ا ت ا ام رات م ین و ام ور تمكین ا   م
م  ر

بارة   10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  ا

امل  م
رتباط   ا

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

**  

917,  
  

**850,  

ند** ة  دال    )0,05(مستوى د
مصدر ات  :ا ر ى م تماد    spss21با

م دول ر رات: نوان )05(ا ین و ام ور تمكین ا رتباط بین م ت ا ام   م

م  ر
بارة   ا

11  12  13  14  15  16  17  18  19  20  

امل  م
رتباط   ا

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

ة ** ند مستوى د   )0,05(دال 
مصدر ات  :ا ر ى م تماد    spss21با

م دول ر رات: نوان )06(ا ین و ام ور تمكین ا رتباط بین م ت ا ام   م
م  ر

بارة  30 29 28 27 26 25 24  23 22 21  ا

امل  م
رتباط ,875  ا ** 776, ** 878, ** 853, ** 851, ** 889, ** 703, ** 758, ** 739, ** 713, ** 

ة ** ند مستوى د   ),(دال 
مصدر ات  :ا ر ى م تماد    spss21با

دول رم بارة : نوان )06(ا رات من ا تنظیمي و ء ا و ور ا رتباط بین م ت ا ام   37-26م

بارة م ا   37  36  35  34  33  32  31  ر
امل  رتباطم   ,886**  ,766**  ,634**  ,655**  ,750**  ,747**  ,808**  ا

ة ** ند مستوى د   )0,05(دال 
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مصدر ات  :ا ر ى م تماد    spss21با

دول ات ا ر ل م ا ،  أن) 06(و)05(یتض من  ور بارات م م بارة من ا امل ارتباط كل  یم م می 
ة  بة ودا یامو صا ة  إ د ا، ) 0,05(ند مستوى ا اور بارات م م ذ ا ى اتساق  ل ، مما یدل  ا

ي تا ي  وبا دا تساق ا ق من صدق ا ت   . داةتم ا

ثاني ث ا مب دراسة :ا سیر نتائ ا   .رض وت

ب ا  مط ة بوصف :ولا مت نتائ ا رادا دراسة أ   .ینة ا

ق  دراسة و ینة ا رض  ي  یما ی صیةو ش سمات ا ص وا صا   :ا

رادتوزی  -1 نس أ سب ا دراسة   :  ینة ا
رادیمكن توضی توزی  دول رم  أ ي ا نس كما  سب ا ینة    ): 07(ا

م دول ر رادتوزی ) 07( ا نس ینة أ سب ا دراسة    .ا

یر مت یر  ا مت تكرار  ئات ا نسبة  ا مئویة ا   ا

نس  ا
 85.2%  92  ذكر
  14,8%  16  أنثى

موع م  100%  108  ا
مصدر اتخسب م: ا   spss21ر

دول  ذكور و  85.2%أن ما نسبت  )07(رمیوض  دراسة من ا ینة ا ناثمن 14,8%من  نسبة  ا ذ ا و
یث  دراسة،  ل ا مؤسسة م ي ا ین  ام یة  ی نسبة ا كس ا تمد  أنت مؤسسة ت ي  أكثرذ ا ذكور  ى ا

مستویات ف ا ت ود  ،م ك ی ي ذ سبب  ل ا ىو تي ت أن إ ة ا منط مؤسسة ا ا ا ظةتزال  ما ب ا یما  م
ق  مرأة بتوظیفیت شركات ا ة  ي ا ضا ىبا مل ا إ ة ا يیي ذطبی ض د ا ى ا   .تمد 

رادتوزی  -2 سن أ سب ا ینة   :ا
رادیمكن توضی توزی  دول رم  أ ي ا سن كما  سب ا ینة    ):08( ا

م دول ر رادتوزی )  08(ا سب أ دراسة  تم ا سن م   .ا
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مصدر اتسب : ا ر   spss21م

سن  دول ا م 49,1%نسبت ما أنیوض  مار ل من  أ م28%و سنة 35ا مار ل  35من تتراوح  أ ى ا إ
م 10,2%و سنة40من  مار ل من  40من تتراوح  أ ى ا متتراوح 12%و  سنة 45إ مار سنة  45من  أ

نتا  أكثر ذ ا ىتشیر ،  تم ب إ دراسة ت ل ا مؤسسة م شبابیة ةتوظیف اأن ا ذا ما یتماشى م  ا و
مؤسسة ة نشاط ا   .طبی

رادتوزی  -3 مي  أ ل ا مؤ سب ا ینة   :ا
رادیمكن توضی توزی  دول رم  أ ي ا مي كما  ل ا مؤ سب ا ینة    ):09( ا

م دول ر رادتوزی ) 09( ا مي أ ل ا مؤ سب ا دراسة  تم ا   .م

  
مصدر ات: ا ر   spss21سب م

یر مت یر ا مت تكرار  ئات ا نسبة  ا مئویة ا   ا

مر   ا

ل من   49,1%  53  سنة 35ا
ل من  35من  ى ا  28,7%  31  سنة40إ
ل من  40من  ى ا  10,2%  11  سنة 45إ
أكثر 45من   12%  13  سنة 

موع م  100% 108  ا

یر مت یر  ا مت تكرار  ئات ا نسبة  ا مئویة ا   ا

مي ل ا مؤ   ا

متوسط یم ا ت  32,4%  35  ا
ثانوي یم ا ت  25,9%  28  ا

ي ام تدرج ا  35,2%  38  ا
تدرج ما د ا  6,5%  7  ب

موع م  100% 108  ا
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دول  ي وما نسبت35,2%نسبت  ما أن )09(رمیوض  ام تدرج ا من مستوى   32,4% من مستوى ا
متوسط، و یم ا ت ثانوي  وما نسبت 25,9%ا مستوى ا تدرج  من مستوى ما 6,5%من ا د ا ى  اممب یدل 

مؤسسة ت إن ر تمد ا ملیى  ي ا ات أكثر  ام   .ي ا

رادتوزی  -4 نیة أ م خبرة ا سب ا ینة   :ا
رادیمكن توضی توزی  دول رم  أ ي ا نیة كما  م برة ا سب ا ینة    ):10( ا

م دول ر رادتوزی )  10(ا سب  أ دراسة  تم ا خبرةم   .سنوات ا

مصدر ات سب: ا ر   spss21م

د 41,7%ما نسبت  أن )11(رمدول ایوض  برة  ل من دد سنوات ا م ا  27,8%سنوات ، و5ی
م بینتتراو  برت ل منو  5ح  ل من و 10تتراوح بین  14,8%و ،سنوات10ا م 15,7%سنة، و15أ  برت

ن  ل  اءات  سنة15ت طاب ك ي است ة  متمث مؤسسة وا ا ا تمد تي ت یة ا ی تش سیاسة ا ى ا ذا را إ و
  .دیدة

ثاني  ب ا مط دراسة: ا ة ا ة بأسئ مت نتائ ا   .ا

ى  تماد  ك با تنظیمي وذ ء ا و ین وا ام بارات تمكین ا یل ك من  ب ت مط ذا ا ي  سیتم 
نسب تكرارات، ا ویة، ا م سابیة ا متوسطات ا اتا را ن یاریة، ، ا م رض  ا ي  یما ی كو    .ذ

رع   ولا ین: ا ام   تمكین ا

یر مت یر  ا مت تكرار  ئات ا نسبة  ا مئویة ا   ا

خبرة   سنوات ا

ل من   41,7%  45  سنوات5ا
ى 5من  ل من  إ ا

  سنوات10
30  %27,8 

ى 10من  ل من  إ ا
  سنة15

16  %14,8 

 15,7%  17  أكثرسنة  15من 
موع م  100% 108  ا



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

تمكین : أو داريا   :ا

  ناك تمكین إداري اوس مصبرات ل  دراسة ؟ ي مؤسسة ن ینة ا راد   سب رأي أ
ر نتا  ابةتظ ة  ا ص داري م تمكین ا اد ا يسب أب   :كما ی

مدول  ي مؤسسة ): 11(ر طة  س ویض ا د ت ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا
اوس مصبرات   .ن

م ر بارة  ا یاس  ا   م

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م   موا

ق  موا
موع  دا   م

متوسط  ا
  سابي

راف  ن ا
یاري م رأي  ا   ا

1  

ویض  دارة بت وم ا ت
ي  یة  طات كا س

از  ين  م
  

F  
 28 27 7  31  20  108  

اید 1.512 2,94   م
% 25,9 20,4  6,5  28,7  18,5  100  

2  

تي  ي وظی ر  تو
رارات  اذ ا ت رصة  ا

یة  باست
  

F  
  32  17  14  28  17  108  

اید  1,49 2,82   م
%  29,6  15,7  13,0  25,9  15,7  100  

3  

ي   یمارس رؤسا
اموا  تي  طة ا س ا

ي ا  ویض ترة  بت ل 
ویض ت  ا

  

F  
  
  

18  28  13  18  31  108  
اید 1,497 3,15   م

%  16,7  25,9  12,0  16,7  28,7  100  

طة   س ویض ا د ت اید  1,30429  2,8935    ب   م
مصدر ات  ن:ا    . spss21مخر

دول رم ل ا ظ من  سابيان ) 11(ن متوسط ا در ب ن  ابات  ا طة  س ویض ا د ت )  2,89(ب
یاريو  راف م د یشیر )  1,30(  بان ب ذا ا ان  دراسة  ذ ا یاس  م ا  ىوو اید( رأيا إ ظ من  )م ، كما ن

اباتمتوسط  راد إ طة  أ س ویض ا د ت بارات ب ى  ث  ب ا ینة ا ا إن می ىتشیر  رأي إ اید، ا یث  م
متوسطات ما بین  ت ا ت ) 3,15  -2,82(  تراو راوتراو ن یاریة ما بینا م ذا)  1,51  -1,49(  ات ا  و

میدل  مرؤوسی رؤساء  بل ا طة من  س ویض  ناك ت   . ان 

  



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

  

م  د):12(دول ر ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا اوس ا ي مؤسسة ن ال  تصال ا   .ا

مصدر                                                    ات  ن:ا   . spss21مخر

دول رم ل ا ظ من  سابي  أن) 12(ن متوسط ا د بن  اباتا ال  تصال ا د ا )  2,52(   ب
یاري راف م د یشیر )  1,28(  بان ب ذا ا ان  دراسة  ذ ا یاس  م ا  ىوو قیر ( رأيا إ ظ )موا ، كما ن

اباتمن متوسط  راد إ د  أ بارات ب ى  ث  ب تصالینة ا ال ا ا ا ىتشیر  أن ق( رأيا إ -یر موا
اید متوسطات ما بین  )م ت ا یاریة ما بینوتراو ) 3,04-2,35(یث تراو م ات ا را ن ) 1,51 –1,37(ت ا

متوصل و  ة ا نتی سب ا ان و ای  ی ق" إ ي مؤسسة  ان "یر موا ال  د اتصال  اوس  یو مصبرات ن

م ر بارة  ا یاس  ا   م

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م   موا

ق  موا
موع  دا   م

متوسط  ا
  سابي

راف  ن ا
یاري م رأي  ا   ا

4  

یمات  ت تتمیز ا
مؤسسة  ي ا راءات  وا

وضوح  با
  

F  
  
  

35  19  10  31  13  108  
اید 1,474 2,70   م

%  32,4  17,6  9,3  28,7  12,0  100  

5  

ى  مؤسسة  ر ا تتو
ة  ا ل اتصال  وسا

 ومتطورة
  

F  
  
  

35  16  17  24  16  108  
اید 1,484 2,72   م

%  32,4  14,8  15,7  22,2  14,8  100  

6  

 
ومات  م ي با یتم إب

تي  دات ا مست ق وا تت
ي م ام   بم

  

F  
  
  

29  13  12  33  21  108  
اید 1,516 3,04   م

%  26,9  12,0  11,1  30,6  19,4  100  

ت بین   7 تصا د نظام ا ی
ا داریة  مستویات ا   ا

F  37  22  15  26  8  108  
یر  1,371 2,50

ق     7,4  24,1  13,9  20,4  34,3  %  موا

8  

ون  موظ یستطی ا
اب  ى أص وصول إ ا
م من  رار وشرح موا ا

وبة   یر ص

F  
  48  17  12  19  12  108  

یر  1.468 2,35
ق   موا

%  44,4  15,7  11,1  17,6  11.1  100  

ال   تصال ا د ا   ب
یر   1,28222  2,5278    

ق   موا



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

دراسة ل ا ن م ة ، ی ة  بدر د  راد،  وان و یار أ م ب ر رأی ینة ظ ال   ا ود اتصال  ى و ق  یر موا
ومات سواء بشكل  مما یؤثر م ل ا ى ن با  يس مودي أو أ ومات  بشكل  م ق با ي ما یت صوصا 

مل اصة با   .ا

م دول یز):13(ر ت د ا ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا اوس مصبرات ا   .ي مؤسسة ن

م ر بارة  ا یا  ا م
  س

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م ق   موا موا

موع  دا م متوسط   ا
  سابي

راف  ن ا
یاري م رأي  ا   ا

9 

دارة  در ا ت
ي  ودي 

مل  ا
  

F  
  50  14  8  20  16  108  

یر   1,566  2,43
ق   موا

%  46,3  13,0  7,4  18,5  14,8  100  

10 

دارة  وم ا ت
ى  ي  ی بتش
یة  مسؤو مل ا ت

صیة ش  ا
  

F  
  46  22  11  17  12  108  

یر   1,439  2,32
ق   موا

%  42,6  20,4  10,2  15,7  11,1  100  

11  

مل  نظام ا
ي  متب  ا

مؤسسة  ا
ى  ني  یش

یة ا مل ب  ا
  

F  
  
  
  

46  19  11  23  9  108  
یر   1,423  2,35

ق   موا

%  42,6  17,6  10,2  21,3  8,3  100  

12  

اءة  د ك ت
یارا  ین م ام ا
ي نظام  ما  م

تریة  ا
  

F  
  48  17  17  18  8  108  

یر   1,371  2,27
ق   موا

%  44,4  15,7  15,7  16,7  7,4  100  

13  

ي  وم رؤسا ی
ى  یزي  بت
یات  مل مسؤو ت

 اكبر
  

F  
  44  21  15  16  12  108  

یر   1,424  2,36
ق   موا

%  40,7  19,4  13,9  14,8  11,1  100  

راتب   14 یر   F  57  19  8  14  10  108  2,08  1,402یتناسب ا



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

مصدر                    ات  ن:ا   . spss21مخر

دول رم      ل ا ظ من  سابي  أن) 13(ن متوسط ا یزن  اباتا ت د ا راف ) 2,20(ب  ب بان
یاري د یشیر ) 1,28(  م ب ذا ا ان  دراسة  ذ ا یاس  م ا  ىوو رأي إ ق(ا ظ من  )یر موا ، كما ن

اباتمتوسط  راد إ د  أ بارات ب ى  ث  ب یزینة ا ت ا ا ىتشیر  أن ق( رأيا إ ت  )یر موا یث تراو
متوسطات ما بین  یاریة ما بین) 2,43  - 1,98(  ا م ات ا را ن ت ا ذا )  1,56  -  1,29( وتراو كس و ی

ة و  ی ة  كن بدر یز  ود ت ك یدل و دراسة  أنى ذ ل ا اوس مصبرات م ة بمؤسسة ن متب یز ا ت سیاسة ا
ض  بول  ت مالبا ل  دى ا اباتیث یتض من  راد إ یز  أ ت د ا بارات ب ى  ینة  دم  أنا ناك 

ق  مؤسسة سواء ت ي ا تمدة  م یزیة ا ت سیاسة ا ى ا مررضا  مادي  ا یز ا ت ي  أوبا نوي مما یؤثر  م ا
م منظمت مال  ء ا   . و

م  ود): 14(دول ر ول و دراسة  ینة ا راد  اوس مصبرات رأي أ ي مؤسسة ن   تمكین إداري 

م ر د  ا ب سابي  ا متوسط ا م  ا راف ا ن ا  یاريا ت   ا
طة  1 س ویض ا د ت   ب

  
اید  1,30  2,89   م

ال  2 تصال ا د ا   ب
  

ق  1,28  2,52   یر موا

یز  3 ت د ا   ب
  

ق  1,28  2,20   یر موا

موع م تمكین   ا داريا ق  1,20  2,45  ا   یر موا
  

اضا م  ذي أت ا
تي  ود ا ا

مل ي ا ا   ابذ
  

ق     موا

%  52,8  17,6  7,4  13,0  9,3  100  

15  

ة  دا ر ب اش
یة نظام  وموضو

تریات  ي ا
منظمة  ا

  

F  
  58  18  16  8  8  108  

یر   1,290  1,98
ق   موا

%  53,7  16,7  14,8  7,4  7,4  100  

یز   ت د ا   ب
یر   1,28259  2,2037    

ق   موا



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

دول رم ظ من ا تمكین  أن) 14(ن داريا در بـ ا سابي ی راف )2,45:(اء بمتوسط  و بان
یاري ان یش) 1,20(م دراسة  ي ا تمد  م یاس ا م سب ا ىر یو رأي إ ق(ا راد أنأي  )یر موا ینة  أ ا

مدروسة ود تمكین  ا ى و ون  دراسة  إداري یوا نیة با م مؤسسة ا د واني ا ة و ی ة  ابدر  ن، ومن 
اوس مصبرات ممكنون  مال بمؤسسة ن ة  إداریاا ی ة     .بدر

سي: ثانیا  ن تمكین ا   ا

سي ناك تمكین ن اوس مصبرات ل  دراسة  ي مؤسسة ن ینة  ا راد    ؟سب رأي أ

ر نتا  ابةتظ ة  ا ص سي م ن تمكین ا اد ا يسب أب  :كما ی

م د ):15(دول ر ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا میةا اوس  أ ي مؤسسة ن مل  ا
  .مصبرات

م ر بارة  ا یاس  ا   م

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م ق   موا موا

موع  بشدة متوسط   م ا
  سابي

راف  ن ا
یاري م رأي  ا   ا

16 

ى  وم ب  ذي أ مل ا ا
میة  یة من ا ا ة  در

ي نسبة   با
  

F  
  
  

10  7  6  39  46  108  
ق  1,260  3,96   موا

% 9,3  6,5  5,6  36,1  42,6  100  

17  
مؤسسة  ي ا ي  م

ربة برة وت  یكسبني 
  

F  8  9  4  47  40  108  
ق  1,191  3,94   موا

%  7,4  8,3  3,7  43,5  37,0  100  

18  

 
ى  دراتي  ة ب ى ث أنا 
ذي  مل ا أداء أنشطة ا

وم ب  أ
  

F  
  
  

9  6  1  44  48  108  
ق  1,197  4,07   موا

%  8,3  5,6  0,9  40,7  44,4  100  

19  

مل ذات  ي ا امي  م
ى  ي  نسبة  نى با م

صي ش مستوى ا  ا
  

F  
  12  9  12  32  43  108  

3,79    
ق  1,347   موا

%  11,1  8,3  11,1  29,6  39,8  100  



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

مصدر                             ات  ن:ا   . spss21مخر

دول رم ل ا ظ من  سابي  أن) 15(ن متوسط ا میةن  اباتا مل أ راف )  3,84( ا بان
یاري د یشیر )  1,04(  م ب ذا ا ان  دراسة  ذ ا یاس  م ا  ىوو ق( رأيا إ ظ من متوسط ) موا ، كما ن
ابات راد إ د  أ یاس ب بارات م ى  ث  ب ملینة ا میة ا ة  أ ق (در د،)موا ب بارات ا می  یث  ى 

متوسطات ما بین  ت ا ت ا) 4,07  - 3,73(  تراو یاریة ما بینوتراو م ات ا را )   1,36 -1,19(  ن
انو  ة  وص مدروسة ك ینة ا راد ا اوس مصبرات  أ مبمؤسسة ن ی نسبة إ مل با میة ا ى أ ون  میة  یوا أ  ،

نسبة  مل با ما ی   . كبیرة  إ

م ى ا):16(دول ر درة  د ا ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ي ا ختیار 
اوس مصبرات   .مؤسسة ن

م ر بارة  ا یاس  ا   م

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م   موا

ق  موا
موع  دا   م

متوسط  ا
  سابي

راف  ن ا
یاري م رأي  ا   ا

21  
رارات  اذ  استطی ات
ي م یام ب یة ا ص كی  ت

  

F  
  
  

24  14  6  38  26  108  
اید  1,512  3,26   م

% 22,2  13,0  5,6  35,2  24,1  100  

22  
ي  یة كبیرة  دي است
تي یة أداء وظی دید كی  ت

  

F  
  34  19  11  29  15  108  

اید  1,487  2,74   م
%  31,5  17,6  10,2  26,9  13,9  100  

23  
ي  ن أرا بیر  ت یمكنني ا

ي م ق ب یما یت ریة   ب
  

F  
  40  14  15  22  17  108  

اید  1,530  2,65   م
%  27,0  13,0  13,9  20,4  15,7  100  

تیار   ى ا درة  د ا اید  1,33350  2,9537    ب   م
مصدر                                      ات  ن:ا   . spss21مخر

20  

اذ  یة ات مل مسؤو أت
یام  یة ا ول كی رارات  ا

ي م  ب
  

F  
  13  11  7  38  39  108  

ق  1,364  3,73   موا
%  12,0  10,2  6,5  35,2  36,1  100  

د    میةب مل أ   ا
ق  1,04447  3,8472       موا



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

دول رم ل ا ظ من  سابي  أن) 16(ن متوسط ا تیار اباتا ى ا درة  د ا ) 2,95( ن ب
یاري راف م د یشیر ) 1,33(بان ب ذا ا ان  دراسة  ذ ا یاس  م ا  ىوو اید( رأيا إ ظ من )م ، كما ن

اباتمتوسط  راد إ یاس  أ بارات م ى  ث  ب تیارینة ا ى ا درة  د ا ا ب ا تشیر  أن ىبدور  رأيا إ
اید( متوسطات ما بین  )م ت ا یاریة ما بین) 3,26- 2,65(یث تراو م ات ا را ن ت ا -1,48(  وتراو

ى )    1,53 ذا یدل  دراسة  أنو ل ا اوس مصبرات م مال  بمؤسسة ن م ا ى دی درة متوسطة 
تیار  ما م ال     .ي م

م د ):17(دول ر ب یاریة  م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا تأثیرا اوس  الآخرینى  ا ي مؤسسة ن
  .مصبرات

مصدر                                       ات  ن:ا   . spss21مخر

دول رم ل ا ظ من  سابي  أن)17(ن متوسط ا د اباتا تأثیر ن ب رینى  ا ) 3,15(   ا
یاري راف م د یشیر )  1,29784(  بان ب ذا ا ان  دراسة  ذ ا یاس  م ا  ىوو اید( رأيا إ ظ )م ، كما ن

اباتمن متوسط  راد إ یاس  أ بارات م ى  ث  ب رین ینة ا ى ا تأثیر  اا اید( رأيااءت بین  أن - م
ق متوسطات ما بین  )موا ت ا یاریة ما بینوتراو) 3,45- 2,85(یث تراو م ات ا را ن    -1.51(ت ا
ى ) 1,52 ذا یدل  موظ أنو اوس مصبرات   ینا م بمؤسسة ن ى دی رینتأثیر  مل ا ة كن  ي ا بدر

  . متوسطة 

م ر بارة  ا یاس  ا   م

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م ق   موا موا

موع  دا متوسط   م ا
  سابي

راف  ن ا
یاري م رأي  ا   ا

24  

در واس من  دي 
دث  یما ی كم  ت ا
ذي  سم ا ي ا

مل ب  ا
  

F  
  33  16  12  28  19  108  

2,85  
  
  

1,527  
اید   م

%  30,6  14,8  11,1  25,9  17,6  100  

25  

یما  تأثیري كبیر 
سم  ي ا دث  ی

مل ب ذي ا  ا
  

F  
  20  12  13  25  38  108    

  
  

3,45  

  
  

1,519  
ق   موا

%  18,5  11,1  12,0  23,1  35,2    
100  

د    تأثیرب اید  1,29784  3,1528    الآخرینى  ا   م
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ود ) 18(دول رم ول و ینة  راد ا سي تمكین رأي أ ین ن ام اوس مصبراتدى ا   . ي مؤسسة ن

م ر د  ا ب سابي  ا متوسط ا یاري  ا م راف ا ن رأي  ا   ا
د   1 میةب مل أ   ا

  
ق  1,04  3,84          موا

تیار  2 ى ا درة  د ا   ب
  

اید  1,33  2,95   م

د   3 تأثیرب مل ا   ى ا
  

اید  1,29  3,15   م

موع م تمكین   ا سيا ن قم  1,15  3,70  ا   وا
دول رم ظ من ا سابي  إن) 18(ن اء بمتوسط  سي  ن تمكین ا یاري)3,70(ا راف م ا  )1,15(و بان وو

تمك ان ا دراسة  ذ ا یاس  اء م سي  ن ق( برأيین ا ني  اذو) موا اوس مصبرات  أنی مال بمؤسسة ن ا
سیا  ة كبیرة ممكنون ن    .بدر

ثاني رع ا تنظیمي: ا ء ا و   .ا
م دول ر تنظیمي) 19(ا ء ا و ة با مت بارات ا یل ا   .ت

بارة  مر ا   ا

س
یا

م
  

یر 
ق  موا
ى 
ق ط   ا

یر 
ق اید  موا ق  م   موا

ق  موا
  دا

موع
م

سط   
متو

ا
بي

سا
ا

ف   
را

ان
ري

یا
ام

  

تا
ا

  

26  
ى  ضاء ما تب ي  بة  ر دي ا
منظمة  ي ا نیة  م یاتي ا من 

ا ی مل  تي ا   ا

F 44  13  7  14  30  108  

2,75  2,75  

اید
م

  

% 40,7  12,0  6,5  13,0  27,8  100  

27  
دیة بان مشاكل  ر وب اش
زء  منظمة  ذ ا ي  مل  ا

صیة ش ي ا   من مشاك

F  
  
  

40  16  13  19  20  108  
2,66  1,56  

اید
م

  

%  37,0  14,8  12,0  17,6  18,5  100  

ضل مكان   28 مؤسسة أ ذ ا دُّ  َ تُ
ی مل    یمكن ا

F  47  13  11  18  19  108  
2,53  1,59  

ق
موا

یر 
  

%  43,5  12,0  10,2  16,7  17.6  100  

29  
مؤسسة  ذ ا ي  مل  ضل ا أ
مل  رص  ي  ت  و أتی تى 

رى   أ

F  46  14  9  18  21  108  
2,57  1,61  

میر 
ق

وا
  %  42,6  13,0  8,3  16,7  19,4  100  

مل   30 ي ا ستمرار  دني ا یس
مادي  مردود ا ما  كان ا م

F  48  16  13  11  20  108  
یر   1,57  2,44 ق

موا
  %  44,4  14,8  12,0  10,2  18,5  100  
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مصدر  ات : ا ر ى م تماد    . ss21ئsبا

دول رم ل ا ظ من  سابي  أن) 19(ن متوسط ا تنظیمي ب ا ء ا یاري )2,90(و راف م ) 1,51(بان
ان ، دراسة  یاس ا م ا  اباتوو تنظیمي تشیر  ا ء ا و ة با مت ىا اید( رأيا إ ى  مما) م راد أنیدل   أ

اوس مصبرات  م و مؤسسة ن مم ءدی مؤسست   .توسط 

ث ثا ب ا مط دراسة: ا رضیات ا ة ب مت نتائ ا   ا

رضیة إن  رئیسة ا يي ا تا  :كا

مؤسسة دم ا ذي ت   ا

ذ   31 ادرت  ذنب إذا  ر با سأش
منظمة   ا

F  49  7  14  14  24  108  
اید  1,66  2,60

م
  %  5,44  6,5  13,0  13,0  22,2  100  

ذ   32 دار كبیر  أدین بم
منظمة   ا

F  39  11  9  25  24  108  
اید  1,66  2,60

م
  %  36,1  10,2  8,3  23,1  22,2  100  

صي   33 منظمة إ ذ ا ق  تست
ا ي    وو

F  38  9  8  26  27  108  
اید  1,66  2,95

م
  %  35,2  8,3  7,4  24,1  25,0  100  

34  
ي  منظمة  ذ ا ي  ي  ا ب
ة ضروریة  اضر مسأ ت ا و ا

  دا

F  27  10  5  25  41  108  
  

3,40  
ق  1,64

موا
  %  25,0  9,3  4,6  23,1  38,0  100  

35  
مل  وف من ترك ا ر با اش
وبة  ص منظمة  ذ ا ي 

ر مل آ ى  صول    ا

F  31  5  12  23  37  108  
3,28  

  
1,65  

  

ق
موا

  

%  28,7  4,6  11,1  21,3  34,3  100  

36  

نا  ا  تي تمن مزایا ا إن ا
ر  ارنة بما تو مؤسسة م ا
ى  ني إ رى ید مؤسسات ا ا

ا ستمرار م   ا

F  47  11  13  17  20  108  

2,56  2,56  

اید
م

  

%  43,5  10,2  12,0  15,7  18,5  100  

منظمة ناب   37 ذ ا ي  ي  ا إن ب
ا من ی مل  تي    ا

F  37  8  6  25  32  108  3,06 
  

  
اید  1,69

م
  %  34,3  7,4  5,6  23,1  29,6  100  

تنظیمي ء ا و  ا
2.90 1.51 

اید
 م
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ة   ة ذات د د  صائیةتو ین بین تمكین   إ ام اوس ا ي مؤسسة ن تنظیمي  ء ا و وا
ة مصبرات  رضیتین  . α =0,05ند مستوى د ا  رع من   :یت

رضیة        یةا ر ى ا و   : ا
ة             د  ة  تو یةذات د صا ة  إ تمكین  α=0,05ند مستوى د داريبین ا ء  ا و وا

ین  ام تنظیمي  اوس مصبرات ا   .ي مؤسسة ن
رضیة        یةا ر ثانیة  ا   :ا

ة             د  ة  تو یةذات د صا ة  إ تمكین ا α =0,05ند مستوى د ء بین ا و سي وا ن
اوس مصبرات ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي    .ا

تبار  ریسیة واسیتم ا رضیة ا یتینا ر   .رضیتین ا
یة : أو ر رضیة ا ىاختبار ا و   .ا

ة             ة ذات د د  صائیة تو ة  إ تمكین  α=0,05ند مستوى د داريبین ا  ا
اوس مصبرات  ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و   .وا

م         رتباط بین) 20(دول ر ة ا و تمكین  مص داريا تنظیمي ا ء ا و   . وا
اد تمكین  أب داريا تنظیمي  ا ء ا و   ا

طة س ویض ا   ت
رتباط امل ا  0,306  م
ة د   0,001  مستوى ا

ال تصال ا   ا
رتباط امل ا   0,222  م
ة د   0,021  مستوى ا

یز ت   ا
رتباط امل ا   0,340  م
ة د   0,000  مستوى ا

تمكین  داريا   ا
رتباط امل ا   0,265  م
ة د   0,006  مستوى ا

مصدر  ات  ن :ا   . spss21مخر
نا  دول یتض  ل نتا ا تمكین  أنمن  ة بین ا داريناك  ة  ا د ند مستوى ا تنظیمي  ء ا و  وا

α =0,05 یم رت  یث ظ ة  ي ذات د دول  ةو ي ا ددة  م ة ا د ة  أمستوى ا د ل من مستوى ا ا
α =0,05  ة  أنأي ة ذات د د، ناك  تمكین  و رتباط بین ا امل ا داريب م ء  ا و وا

تنظیمي نا 0,265ا ة  ة یث أن ا ی ة ض   . ي 
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صوص  أما ادب تمكین  أب داريا یز  ا ت د ا اء ب مرتبة ي د  ىا و ة ارتباط  ا و مستوى  0,340بدر
نویة  ة ارتباط 0,000م طة بدر س ویض ا د ت ثانیة ب مرتبة ا ي ا ی  نویة  0,306، ی و مستوى م
د0,001 یرا ب ة ارتباط وا ال بدر تصال ا نویة  0,222 ا ة . 0,021و مستوى م د می مستویات ا و
ل من     α =0,05أ

ى ماسبق   :وبناء 
رضی - ةنرض ا بدی رضیة ا بل ا ریة ون ص   :ة ا

  
  
  
  

ة  كن ما ن ا ظ  ای ة  أن ی ل  ض یدة دا داري  یمارس بصورة  تمكین ا ى أن ا ذا را إ و
ك  ا ، وكذ ی تنازل  و ا یس  طة  س ویض ا مدراء بان ت ي ا دم و ى  ذا را إ اوس مصبرات و مؤسسة ن
ة  ضا م، با دم رضا مال  ت ا ا ومات وكذا انش م ل ا ل ن دارة یس مال وا ال بین ا تصال ا یر ا تو

مال إ ء ا ى و ة مما یؤثر  اش ي سیاسة  ة  متب یزیة ا ت سیاسة ا   ..ى أن ا
ثانیة یة ا ر رضیة ا   :ثانیا اختبار ا

ة  ة ذات د د  یة تو صا اوس مصبرات  إ ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و سي وا ن تمكین ا بین ا
ة    . α =0,05ند مستوى د

م  دول تنظیمي  )21(ر ء ا و سي وا ن تمكین ا رتباط بین ا ة ا و   :مص
اد سي أب ن تمكین ا تنظیمي  ا ء ا و   ا

میة مل أ   ا
رتباط امل ا   0,339  م
ة د   0,000  مستوى ا

تیار ى ا درة    ا
رتباط امل ا  0,021_  م
ة د   0,832  مستوى ا

تأثیر  رینى ا   ا
رتباط امل ا   0,127  م
ة د   0,190  مستوى ا

سي ن تمكین ا   ا
رتباط امل ا   0,323  م
ة د   0,001  مستوى ا

اوس مصبرات  ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و داري وا تمكین ا صائیة بین ا ة إ ة ذات د د  تو
ة     α =0,05ند مستوى د
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مصدر ات  ن :ا   . spss21مخر
نا  دول یتض  ل نتا ا ة  إنمن  ة ذات د یةناك  صا تنظیمي  إ ء ا و سي وا ن تمكین ا بین ا

ة  د تنظیمي  إذ،  α =0,05ند مستوى ا ء ا و سي وا ن تمكین ا رتباط بین ا امل ا وبمستوى 0,323ب م
نویة ل من،  0,001م سي أ ن تمكین ا د  ا ب ة  د ة  وان مستوى ا د    α =0,05مستوى ا

صوص  أما ادب د  أب اء ب د  سي  ن تمكین ا میةا مرتبة  أ مل با ىا و ة ارتباط  ا و مستوى  0,339بدر
نویة  د  0,000م ثانیة ب مرتبة ا ي ا ی  تأثیر، ی رینى  ا ة ارتباط ا و مستوى  0,127 بدر
نویة یرا 0,190م د  وأ ى ب درة  رینا ة ارتباط ا نویة 0,021_ بدر می 0,832و مستوى م ، و

ل من  ة أ د دي  α =0,05مستویات ا اص بب ة ا د دا مستوى ا درة ما  ى  ىا تاثیر  تیار وا ا
رین    .ا

ى ما   :سبق وبناء 

ة نرض  بدی رضیة ا بل ا ریة ون ص رضیة ا   ا
  
  
  

  
ة  كن ما ن ا ظ  ای ة  أن ی ذا ض یة و م ي تطبیق  د  مة تسا ر ظروف م دم تو ى  را إ

اوس مصبرات تمكین بمؤسسة ن   .ا
ثا  رئیسیة : ثا رضیة ا   :اختبار ا

ة  ة ذات د د  صائیة تو اوس   إ ي مؤسسة ن تنظیمي  ء ا و ین وا ام بین تمكین ا
ة  ند مستوى د   . α= 0,05مصبرات 

  
م دراسة ) 22(دول ر یرات ا رتباط بین مت ة ا و   .مص

ل مست یر ا مت تاب  ا یر ا مت   ا

تمكین  داريا   ا
رتباط امل ا   0,265  م
ة د   0,006  مستوى ا

سي ن تمكین ا رتباط  ا امل ا   0,323  م

اوس  ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و سي وا ن تمكین ا صائیة بین ا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د    α =0,05مصبرات 
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ة د   0,001  مستوى ا

ین ام   تمكین ا
رتباط امل ا   0,315  م

ةمستوى  د   0,001  ا
ات  ن :مصدرا        . spss21مخر

ة  ة ذات د ناك  نا ان  دول یتض  ل نتا ا یةمن  صا تنظیمي  إ ء ا و ین  وا ام بین تمكین ا
ة  د تنظیمي  α =0,05ند مستوى ا ء ا و ین وا ام رتباط بین تمكین ا امل ا وبمستوى 0,315، اذ ب م

نویة و،  0,001م ل من و ة  أ د تي  α =0,05مستوى ا ة ا بدی رضیة ا بل با دم ون رضیة ا أي نرض 
ة  ود  ى و   .تشیر ا

مرتبة و  سي با ن تمكین ا اء ا ىد  و ة ارتباط  ا نویة  0,323بدر مرتبة  0,001و مستوى م ي ا ی  ، ی
ثانیة  تمكین ا داريا ة ارتباط  ا نویةو مستوى   0,265بدر ة  0,006 م ی ا ض ة ان ن ا ظ  كن مای

.  
ى ماو  ة  سبق  بناء  بدی رضیة ا بل ا ریة ون ص رضیة ا رضیة (نرض ا ریسیةا   )ا
  
  
  
  
  

ة  ن ا ظ  اكن ما ی ذا  أن ة و ی یدة  ض ین   یمارس بصورة   ام مرما یوض أن تمكین ا  ا
و را  مؤسسة و مال با ء ا ى و ذي یؤثر  ىا م إ ة  تطبی مستویات ا ف ا ت مؤسسة با ر ل ا ي  تتو

تمكین  ظروفى  م  مال  ومناخ م داد ا دم  است ى  ة إ ضا رتباطات با ام وا م مزید من ا م  یت اب و
تمكین ن ا ة  نات   .ا

ثانیة رئیسیة ا ضیة ا   :ا
یرات  مت زى  ین ت ام ول مستوى تمكین ا وثین  مب ات ا ا ي ات صائیة  ة إ روق ذات د د   تو

یة  وظی شخصیة و ا خبرة ( ا مي و سنوات ا ل ا مؤ مر، ا نس، ا ة )  ا د   )"α=0.05(ند مستوى ا
 

ند  اوس مصبرات  ي مؤسسة ن تنظیمي  ء ا و ین وا ام صائیة بین تمكین ا ة إ ة ذات د د  تو
ة   . α =0,05مستوى د
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ى-1 و یة ا ر رضیة ا صائی: نتائ اختبار ا ة إ روق ذات د د  ة  تو د ند مستوى ا ) α=0.05(ة 
نس یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م ین با ام ول مستوى تمكین ا وثین  مب ات ا ا  .ي ات

تبار  دام ا رضیة تم است ذ ا ة Tتبار  مست و كانت   lesئendent-samئT-test Inde ینات ا
دول  ي ا ة  نتا موض   ).( رما

دول م ا ي مستوى Tنتائ اختبار ): 23( ر روق  ین  ختبار ا ام نستمكین ا یر ا   .سب مت
  

سوب Tیمة  م ة ا د  مستوى ا
1.563-* 0.40  

ة *                                                د ند مستوى ا یة  صا ة إ  )           α=0.05(ذات د
مصدر    مصدر :ا ات : ا   . spss21ن مخر
  

دول ي ا ة  موض نتا ا ل ا یمة ()  رم من  د أن  سوبة ) - T )1,563ن م ة ا د ) 0,40(و مستوى ا
ة د و اكبر من مستوى ا ة 0,05و د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  دم و ى  ذا ما یشیر إ و 

)α=0.05 ( یني ام مال  مستوى تمكین ا اوسدى  نس  مصبرات مؤسسة ن یر ا مت زى  نيت بل  ی ن
ریة ص ا ا ت رضیة بصی ة ا بدی رضیة ا   .ونرض ا

  
   
  
  
ثانیة  -2 یة ا ر رضیة ا ة : نتائ اختبار ا د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د د   تو
)α=0.05 ( ول مستوى وثین  مب ات ا ا ین ي ات ام یر تمكین ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م با

مر   .ا
ادي  تباین ا یل ا دام ت رضیة تم است ذ ا ة  (One Way ANO﴿A )تبار  نتا موض و كانت ا

دول    ).24(رمي ا
  
  

ة  د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د ود  یني ) α=0.05(دم و ام دى  مستوى تمكین ا
اوس مصبراتمال  نس مؤسسة ن یر ا مت زى   ت
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مدول  ادي ): 24(ر تباین ا یل ا ي مستوى ) (ANO﴿Aنتائ ت روق  ین ختبار ا ام سب تمكین ا
مر یر ا   .مت

تباین موع  مصدر ا م
ات مرب  ا

ریة ات ا متوسط  در
ات مرب  ا

 Fیمة 
سوبة م  ا

ة  د  مستوى ا

ات مو م  5.225 3 15.675 بین ا

4.635 0.004 
داخل 

ات مو م  11.127 104 117.242 ا

موع  م   107 132.917 ا
مصدر                                      مصدر :ا ات : ا   . spss21ن مخر

تبارمن  دول یتبین أن ا ذا ا ي  ة  موض نتا ا ند  (F)ل ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  ر و یظ
ة  د یث ب% 5مستوى ا مر  یر ا مت زى  ین ت ام ة مستوى  ي مستوى تمكین ا د سوبا م  ا

ل من ) 0,004( و أ ة و د مال م% 5مستوى ا ي مستوى تمكین ا مر  یر ا مت ود اثر  ى و ما یشیر إ
رضیة  بل ا ریة ون ص رضیة ا ي نرض ا تا وثین و با مب ة نظر ا ذا من و اوس مصبرات و  بمؤسسة ن

ة  بدی ىا تي تشیر ا   :ا
  
  
   
ثة  -3 ثا یة ا ر رضیة ا ند مست: نتائ اختبار ا صائیة  ة إ روق ذات د د  ة  تو د وى ا
)α=0.05 (ین ام ول مستوى تمكین ا وثین  مب ات ا ا مؤسسة ي ات یر  ي ا مت زى  دراسة ت ل ا م

مي ل ا مؤ   .ا
ادي  تباین ا یل ا دام ت رضیة تم است ذ ا ي  (One ANO﴿A )تبار  ة  نتا موض و كانت ا

دول    )25(ا
  
  
  
  

ة تو  د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د مر% 5د  یر ا مت زى  ین ت ام   .ي مستوى تمكین ا
 



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

ادي ): 25(دول  تباین ا یل ا ي مستوى ) (ANO﴿Aنتائ ت روق  ین ختبار ا ام سب تمكین ا
مي ل ا مؤ یر ا   .مت

تباین موع  مصدر ا م
ات مرب  ا

ریة ات ا متوسط  در
ات مرب  ا

 Fیمة 
سوبة م  ا

ة  د  مستوى ا

ات مو م  3.292 3 9.875 بین ا

2.782 0.045 
داخل 

ات مو م  1.183 104 123.042 ا

موع  م   107 132.917 ا
مصدر                                                               مصدر :ا ات : ا   . spss21ن مخر

تبار  دول یتبین أن ا ذا ا ي  ة  موض نتا ا ل ا ند  (F)من  یة  صا ة إ روق ذات د ود  ر و یظ
ة  د ین)α=0.05(مستوى ا ام یث ب ي مستوى تمكین ا مي  ل ا مؤ یر ا مت زى  ة  مستوى ت د ا

سوب م ل من ) 0,045( ا و أ ة و د ي % 5مستوى ا مي  ل ا مؤ یر ا مت ود أثر  ى و تمكین مما یشیر إ
ین ام مال  ا اوس مصبراتدى  ي  مؤسسة ن تا وثین و با مب ة نظر ا ذا من و رضیة نرض و  ا

ریة و  ص ا ا ت ةبصی بدی رضیة ا بل ا   .ون
  
  
  
  
یة  -4 ر رضیة ا ةنتائ اختبار ا راب ة : ا د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د د   تو
)α=0.05 ( ول مستوى وثین  مب ات ا ا یني ات ام یر  تمكین ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م با

خبرة   .سنوات ا
ادي  تباین ا یل ا دام ت رضیة تم است ذ ا ي  (One Way ANO﴿A)تبار  ة  نتا موض و كانت ا

ـــــدول    ) 26(ا
  
  
  

ة  د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د د  ول مستوى ) α=0.05(تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ین ام مؤسسة تمكین ا مي ي ا ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   .م



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

ادي ): 26(دول  تباین ا یل ا ي مستوى ) (ANO﴿Aنتائ ت روق  ینختبار ا ام سب  تمكین ا
خبرة یر سنوات ا   .مت

  

مصدر مصدر :ا ات : ا   . spss21ن مخر
  
تبار   دول یتبین أن ا ذا ا ي  ة  موض نتا ا ل ا یة  (F)من  صا ة إ روق ذات د ود  دم و ر  یظ

ة  د یني مستوى  )α=0.05(ند مستوى ا ام یر  تمكین ا مت زى  یث بت برة  ة   مستوىسنوات ا د ا
یة  صا و اكبر من ) 0,068(ا ة و د د % 5مستوى ا ى  دد سنوات مما یشیر إ یر  مت ود اثر  م  و
ي  برة  ینا ام مال  مستوى تمكین ا اوس مصبراتدى  وثین و  مؤسسة ن مب ة نظر ا ذا من و و 

ریة ص ا ا ت رضیة بصی بل ا ي ن تا ة با بدی رضیة ا   .ونرض ا
  

  

  

  

ث ثا مبحث ا توصیات: ا نتائ وا   .صة ا

یل  ثاني بت ث ا مب ي ا منا  رضید  ي دراستنا اا ا  ی تمدنا  تي ا نت ا تي  وا نتا ا رض ا اول  سن
نا  اتوص ی توص إ ض ا ةیاوكذا ب تر م   .ت ا

ول ب ا مط نتائ: ا صة ا   .خ

تباین موع  مصدر ا م
ات مرب  ا

ریة ات ا متوسط  در
ات مرب  ا

 Fیمة 
سوبة م  ا

ة  د  مستوى ا

بین 
ات مو م  ا

8,772 3 2,924 

داخل  0,068 2,449
ات مو م  1,194 104 124,145 ا

موع  م   107 132,917 ا

ة  د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د ود  یني مستوى  )α=0.05(دم و ام زى  تمكین ا ت
خبرة یر سنوات ا  مت



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

  اوس ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و داري وا تمكین ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د  . α =0,05مصبرات 

  اوس ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و سي وا ن تمكین ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د   . α =0,05مصبرات 

  اوس ي مؤسسة ن تنظیمي  ء ا و ین وا ام یة بین تمكین ا صا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د   . α =0,05مصبرات 

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
نس یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م ین با ام  .مستوى تمكین ا

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05(تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ین مستوى  ام مؤسسة متمكین ا مربا یر ا مت زى  دراسة ت   .ل ا

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05(تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ین ام مؤسسة مستوى تمكین ا مي ي ا ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   .م

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ینمستوى  ام برة تمكین ا یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م   .با

ثاني ب ا مط ة: ا تر م توصیات ا   :ا
راد  - 1 منظمة وا د  وا تمكین و میة ا ة بأ ت م یة ا شرا مستویات ا ث بضرورة إدراك ا با یوصي ا

ا  ددة من یات مت ق بآ ك یت مشرینوذ مستمر  تدریب ا یة وا تو  .ا
داریة - 2 مستویات ا ف ا ت ومات بین م م ى تبادل ا اد مناخ تنظیمي یش   .إی
مل، وذ - 3 كن با ول و ط با یس  ا  دی ین  ام ی تمكین ا مؤسسة بتش وم إدارة ا ل  كأن ت من 

تمك ق با یر كل ما یت آت وتو مكا ز وا وا ي من ا اء  س  .ینا
ل  - 4 ي  ي  ما مل ا وب ا ی أس م تش ى د اوس مصبرات  ي مؤسسة ن داریة  یادات ا ث ا

مل تي توا ا مشاكل ا  .ا
درة  - 5 ل ا ك من  م وذ ما ام أ ص م یما ی طة  س ویض ا مزید من ت ین ا ام و من ا ي ن س ا

م ما وب أداء أ تیار أس  . ى ا
ي نظام ا - 6 نظر  ادة ا ى تمكین إ ام  ما  من تأثیر  ادل  ا بشكل  ا ومن ة أنوا ز بكا وا

ث ب ى ا مؤشر  ي ا ز  وا اض مستوى ا نتا من ان رت ا ما أظ ین و ام   .ا



ف  ي ا ثا ب                                                                      :ا جا طبیقيا ا  
 

 

 

ن  - 7 داریین  ي ا ل زیادة و ك من  رار وذ اذ ا ي ات مشاركة  ین با ام ة ا كا رصة  ة ا إتا
ي تسی د  طة یسا س ویض ا مالت اءة ا ار ك مل وكذا إظ   .یر ا

ة - 8 ا مؤسسة  ل ا ت دا تصا ى كون ا ومات مما یؤدي إ م ة انسیاب ا و ة وس   .زیادة سر
ل  - 9 مؤسسة م ي ا مستویات  می ا ین و ا می ا تمكین  ود وبرام ا ب أن تشمل  دراسة،ی   ا

ین دون  ام ن تمكین ا دث  رین، وییمكن أن نت یة  أن بآ م تمكین    .مستمرةیكون ا
تنظیمي  -10 ء ا و ما با ت ین و ام سي  ن داري وا تمكین ا ص ا یة ت ب وث مست دة ب یام ب ا

مؤسسات  ریةي ا زا   .ا
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م   إن    منظمت ین  ام ء ا یق و و ت یوم  مؤسسات ا ل  شا ل ا ش ا ا ا ى ن ابي  ما  من اثر ای

ا  ون ب م تي ی مؤسسة ا كیة و تسییر ا ي م راد  ى إشراك ا ت إ مؤسسات توص ض ا ب ا،  دا یق أ ي ت
ي رأس مال  م  م أس ن طریق من كین و مسیرین  ى ما ین إ ام ك من  م بذ ت و ا،  ا ي ن مون  و یسا

ي مشاركة  م با سماح  مؤسسة و ا اذ  ا راراات ق یمكن أن نتتا منط ذا ا تي ، و من  ة ا ى ا وصل إ
تنظیمي تمكین تربط بین  ء ا و ین وا ام يا ة  متمث اد ا داري بأب تمكین ا ا تصال : ،  طة، ا س ویض ا ت

ال یز، و  ا ت يا ة  متمث اد ا سي بأب ن تمكین ا تیار : وا ى ا درة  مل ، ا میة ا ى أ تأثیر  و ا
رین،  یق  انیؤدی ا ى ت تنظیميإ ء ا و یات و  ا مسؤو مل ا رارات و ت اذ ا ي ات م  ن طریق إشراك

یذ  تن ة   ل طری مناسب و بأس ت ا و ي ا م  زمة  ومات ا م یر كل ا یات، و تو ص طة و ا س م ا من
یق  ي ت مة  مسا مال و ا ف و ا وظا ام و ا م م مادیا ا یز ریة،  و كذا ت یة و  مؤسسة باست داف ا أ

م و زیادة  نویات ر م نویا  ی متیداو م انب تش ى  م  مل، إ ض م بب تكاك ین و ا ام اندماج ا
برات،  ارف و ا م ترام و ا م ا ض و تباد ب م ا مال، ومن ان ا ي أذ مل  ب ا رس  ك  وكذ

ي أ یة  ست ف ا وظا رة داء ا م ا  منا ب تي  میدانیة ا نظریة و ا دراسة ا د ا ین و ب ام ة بین تمكین ا ا
اوس مصبرات  تنظیمي بمؤسسة ن ء ا و توصیاتوا نتا و ا ة من ا مو ى م نا إ   .، توص

نتائ: أو   .ا
سمین أساسیین ى  ا إ ی صل  مت نتا ا سیم ا   :و تم ت

نتائ - أ نظریةا   .ا
ا  - ق و یضمن  ذي ی بتكار ا بداع و ا زاویة و مصدر ا ر ا ا  تبار بشریة با موارد ا تمام با تزاید ا

ا سی ى منا وق  ت اح و ا ن   .ا
تمكین  - داري ا تنظیمي ا ء ا و دیثةوا ات ا مصط تي من ا ر  ا شرین تظ رن ا    .م بدایة ا
ت- و ا داري  تمكین ا یات ا ص راد ا ویل ا ني ت مؤسسة، ما ی ضاء ا می أ طة بین  س وة و ا سام 

یات و  مسؤو مل ا تطویر و ت بتكار و ا م با ق و تسم  ریة و انط م ب ما م من مباشرة أ تي تمكن ا
نتا ي ا مشاركة    .ا

سي - ن تمكین ا ة  و ا ة وطری كیر،س یادة  ت كس ا راطیةوی دیم راراتوید  ا ى ا دارة إ دنیا ا   .ا

سر - دة نماذج ت ینناك  ام   .تمكین ا



مة                     خا یات                                                       ا و ائج وا  ا
 

 

 

ینیوا  - ام ن  تمكین ا ناء  ست مؤسسة ا ي ا وذ  ن طة و ا س اب ا ي رض أص ا  ب ر ا ات تظ و م
دم  دارة و  ین و ا ام ة بین ا ث یاب ا ین و  ام ارات ا ف م ى ض ة إ ضا م با یر م  یات ض ص ب

ی ام د من إبداع ا ذي ی صارم ا رابي ا نظام ا ود ا مؤسسة، و و ل ا تصال دا اءة نظام ا یاب ك ن ، و 
دم  ین، و  ام نویات ا ى م ا  تنظیمي و أثر مناخ ا بیة ا آت، و س مكا ة و ا دا ص ا یما ی ة  دا ا

زیة تمكین ا یات ا بول ص ین  ام یا، و  ا داریة ا مستویات ا ي ا تمكین  ة ا س ي  ل مطب ا و ت
س داة ا و ا ي  وظی تمكین ا مؤسسات بان ا اد ا ت لا ة ا م من كا ص تي ست  .ریة ا

میة كبیرة  - تصاصیون أ كرون و ا م ثون و ا با طى ا تنظیميأ ء ا وك  و س ت دراسة ا ا ي م
ترنة  م كار ا یم و ا ا م راء و ا یا با دارة ا ي تزوید ا میة  ما  من أ ة  ت م مؤسسات ا ي ا تنظیمي  ا

ة  ء بدر ین و ذو ام و زیادة ك ا م ن ات ا سین ات یة ت ءب   .مؤسسة مو
تي تزید من  -  وامل ا ء ا مال و ممؤسا ادل : ست مناسب وا ر ا ین، و ا ام ابیة بین ا ، و ات إنسانیة إی

مرؤوسین رؤساء وا يامن ا  ، و ات إنسانیة بین ا ي ا مسارا، و وظی ي صن إشراك ، و ثابتاوظی ین  ام ا
رارات راطیةا، و ا دیم م، و یادة ا سر ین و ام دمات  مزایا وا دیم ا   .ت

یة -ب تطبی نتائ ا میدانیة(ا   ).ا
نا  میدانیة توص دراسة ا ل ا ىمن  ي  إ   :دة نتا 

  اوس ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و داري وا تمكین ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د  . α =0,05مصبرات 

  اوس ي مؤسسة ن ین  ام تنظیمي  ء ا و سي وا ن تمكین ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د   . α =0,05مصبرات 

  اوس ي مؤسسة ن تنظیمي  ء ا و ین وا ام یة بین تمكین ا صا ة إ ة ذات د د  تو
ة  ند مستوى د   . α =0,05مصبرات 

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
نس یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م ین با ام  .مستوى تمكین ا

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05(تو وثین  مب ات ا ا ي ات
ین مستوى  ام مرتمكین ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م   .با

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05(تو وثین  مب ات ا ا ي ات
مؤسسة  ي ا ین  ام ميمستوى تمكین ا ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   .م



مة                     خا یات                                                       ا و ائج وا  ا
 

 

 

  ة د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  ول ) α=0.05( تو وثین  مب ات ا ا ي ات
برة یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م داریین با مال ا دى ا ین  ام   .مستوى تمكین ا

توصیات: ثانیا   .ا
م - 1 ث بضرورة إدراك ا با دیوصي ا وا تمكین و میة ا ة بأ ت م یة ا شرا راد ستویات ا منظمة وا  

ق بآ ك یت مشرینوذ مستمر  تدریب ا یة وا تو ا ا ددة من  .یات مت
داریة - 2 مستویات ا ف ا ت ومات بین م م ى تبادل ا اد مناخ تنظیمي یش   .إی
ا  - 3 دی ین  ام ی تمكین ا مؤسسة بتش وم إدارة ا مل، وذأن ت كن با ول و ط با ل  كیس  من 

تمكین ق با یر كل ما یت آت وتو مكا ز وا وا ي من ا اء  س  .ا
ل  - 4 ي  ي  ما مل ا وب ا ی أس م تش ى د اوس مصبرات  ي مؤسسة ن داریة  یادات ا ث ا

مل تي توا ا مشاكل ا  .ا
طة - 5 س ویض ا مزید من ت ین ا ام و من ا ي ن س درة  ا ل ا ك من  م وذ ما ام أ ص م یما ی

م ما وب أداء أ تیار أس  . ى ا
ى تمكین  - 6 ام  ما  من تأثیر  ادل  ا بشكل  ا ومن ة أنوا ز بكا وا ي نظام ا نظر  ادة ا إ

ث ب ى ا مؤشر  ي ا ز  وا اض مستوى ا نتا من ان رت ا ما أظ ین و ام   .ا
ة - 7 كا رصة  ة ا ن  إتا داریین  ي ا ل زیادة و ك من  رار وذ اذ ا ي ات مشاركة  ین با ام ا

مال اءة ا ار ك مل وكذا إظ ي تسییر ا د  طة یسا س ویض ا   .ت
ة - 8 ا مؤسسة  ل ا ت دا تصا ى كون ا ومات مما یؤدي إ م ة انسیاب ا و ة وس   .زیادة سر
ا - 9 می ا تمكین  ود وبرام ا ب أن تشمل  ل ی مؤسسة م ي ا مستویات  می ا دراسة،ین و   ا

ین دون  ام ن تمكین ا دث  رین، وییمكن أن نت یة  بآ م تمكین    .مستمرةأن یكون ا
تنظیمي  -10 ء ا و ما با ت ین و ام سي  ن داري وا تمكین ا ص ا یة ت ب وث مست دة ب یام ب ا

مؤسسات  ریةي ا زا   .ا
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رب .3 اد ا مد،  داء. سید م سین ا یات تطویر وت سكندریة، مصر،. استراتی  .2005ا
صاء .4 توم، طرق ا یق ا دام (ش داریة باست ٕ تصادیة وا ات ا ، spssتطبی منا ، دار ا

ردن،  .ا
كبیسي،  .5 منظماتامر ا ة وتطویر ا ر م سكندریة ، مصر ، إدارة ا  .2005، ا
ندي ،  .6 ین طیة ، أ ام مستمر : تمكین ا سین ا ت تطویر وا تنمیة مدخل  ربیة  منظمة ا ، ا

رة ،  ا داریة ، ا  .2003ا
زیز ،  .7 بد ا مؤسساتي ، مازن ،  تمكین ا و ا ذاتي خطوة ن تمكین ا مان ، ا ردن ،   .2006ا
مد .8 ، ا ي صا دوري، زكریا، و  ك ا تمكین و . مط مال إدارة ا ي منظمات أ ة  ث تصادیات ا ا

ثة ثا یة ا مانا  ، :، توزی نشر و ا یازوري   .2008 دار ا
مري، .9 من ا ر بد ا تنظیم اني  ادة ا ٕ تنظیمي وا تطویر ا ى،مذكرة مادة ا و ة ا طب  .2007،ا

را، .10 د ا ا من  ر بد ا ید  یل  و صائيت برنام ا ستبیان باستخدام ا ،دار   spssبیانات ا
ودیة س ربیة ا كة ا مم رة ا  .ا

دوریات   :ا
ي مؤسسة " أبا زید، ریاض،  .11 ین  ام تنظیمیة  مواطنة ا وك ا ى س سي  ن تمكین ا أثر ا

ردن ي ا ي  تما ضمان ا اث" ا ب اح  ن ة ا ام ة  نسانیة(م وم ا سطین)ا اح، : ،  ن ة ا ام
 .2010،  2، ع 24م

اني ود أیمن .12 م بد ا كیم و و ة ا تمكین. ارشیدة أ داري ا ین إبداع ي وآثار ا ام  ي ا
ة ام ردنیة ا یة میدانیة دراسة :ا ی ردنیة  .ت ة ا ام مال ا ي إدارة ا ردنیة  ة ا م د .ا م ا

دد .5  ).2009( .2ا
  



  

یة ام  :رسائل 
مد،  .13 یم م مد بن إبرا ة، م ص وات ، ا ات  ي  ین  ام ي  وظی رضا ا ت با تمكین و ا

ریاض ي ا خاصة  من ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام یر منشورة  داریة  وم ا ي ا ستیر  ، مذكرة ما
ودیة ، س ریاض، ا منیة،ا  .2010ا

ریسي،  .14 مد ا شبدر م س ا ین بم ام تنظیمي  ء ا و ا با ت نویة و م روح ا ورى ا
م ة نظر ودي من و س ودیة  ا س ریاض ، ا منیة ، ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام ستیر،  مذكرة ما

،2010. 
بل نادر .15 ى  ،ب تطبیق  تنظیمي دراسة میدانیة با ء ا و ى ا تنظیمیة  شخصیة وا وامل ا أثر ا

مي س شام ا ستیر: مصرف ا داریة   مذكرة ما وم ا دراسات  ،یر منشورةي ا ي  ا د ا م ا
ة دمشق سوریا  ام سكانیة ، وث ا ب  .2009وا

د،  .16 ظات تركي واصف ذیاب ،ام ا ي م وث  ة ا مدارس وكا دى مدیري ا طة  س ویض ا ت
مین م ة نظر ا سطین من و ة  شمال  ام یر منشورة،  تربویة  دارة ا ي ا ستیر  ، مذكرة ما

سطی س،  وطنیة،ناب اح ا ن  .2004ن،ا
نام ، ، .17 ي  بد االله  ساسیة  تام  ة ا مر مات ا دى م تنظیمي  ء ا و شخصیة وا سمات ا ا

س ظة ناب ا ي م كومیة  مدارس ا ستیر ،ي ا وطنیة  ،مذكرة ما اح ا ن ة ا ام
سطین، س،  .2005،ناب

نام ، ، .18 ي  بد االله  ماتتام  دى م تنظیمي  ء ا و شخصیة وا سمات ا ساسیة  ا ة ا مر ا
س ضة ناب ا  ي م كومیة  مدارس ا تربویة ،ي ا دارة ا ي ا ستیر  اح  ،مذكرة ما ن ة ا ام

سطین، وطنیة،   .2005ا
مدان .19 ي  ط ریة  ،دانا  ة بین ا كادیمیةا دى  ا تنظیمي  ء ا و ضاءوا تدریسیة  أ یئة ا ا

سطینیة ات ا ام ستیر  ،ي ا س مذكرة ما وطنیة، ناب اح ا ن ة ا ام یر منشورة  تربویة  دارة ا ي ا
سطین،   ،2008. 

بري، ،  .20 زیز ا بد ا اء  ة د ض ي ا امة  سطینیة ا ات ا ام ي ا ین  ام وا تمكین ا
داریین ا ا ی ام ة نظر  ربیة من و یل  ،ا ة ا ام یر منشورة  مال  ي إدارة ا ستیر  مذكرة ما

 .2010سطین، ،



  

ة،   .21 و بتدائیةسمیة،دبة،سمیرة، مدارس ا مي ا دى م تنظیمي  ء ا و صص  ،ا ستیر ت مذكرة ما
ر،  زا ة ، ا اصدي مرباح ور ة  ام ة، یة میدانیة بمدینة ور  .2012مل وتنظیم، دراسة استكشا

ستیر ، .22 مد، مذكرة ما شریف م تنظیمي،دراسة میدانیة شریبط ا ء ا و ت با تنظیمي و تصال ا ا
مؤسسة  وسطى  طارات ا یئة ا نابة،سونى  ر،  از  زا سنطینة،ا مود، ة منتوري م  .2009ام

امدي ،  .23 ي ا بد االله بن  سن بن  م نوانبد ا ء : ب و ا بمستویات ا ت یة و وی ت یادة ا ا
ضباط  دى ا تنظیمي  مكرمةا ة مكة ا دود بمنط ارس ا یادة  میدانیین ب وم ا ي ا ستیر  ، مذكرة ما

داریة ودیة ،  ،ا س ربیة ا كة ا مم ریاض ، ا منیة، ا وم ا ربیة  ة نایف ا  ).2011( ام
د بن مرزوق،  .24 تیبي،س ربیةا منظمات ا ي ا ین  ام زیز تمكین ا ت كار  ى  أ دم إ ث م ، ب

مؤتمر تمیز،  ا بداع وا ي ا ربي  مدیر ا دید ،دور ا ت بداع وا دارة وا ي ا امس  سنوي ا ربي ا ا
، مصر، شی مبر 29- 27شرم ا  .2004نو

دین أبو ا .25 ح ا مد ص تنظیمي ،م ء ا و ى ا ا  مل وأثر وط ا ي : ض ستیر  مذكرة ما
ة  ام ارة، ا ت یة ا مال، ، ك میة،إدارة ا س سطین ،  ا  .2009زة ، 

داریة ، .26 وم ا ي ا ستیر  تیبي، مذكرة ما ان ا مص بن مش ل بن  ي مش تدریبیة  برام ا دور ا
شورى س ا ین بم ام ى ا یة  تنظیمي،دراسة مس ء ا و وم  ر مستوى ا ربیة  ة نایف ا ام  ،

منیة ودیة، ا س ریاض ، ا  .2008،ا
ثامي، ،  .27 ادي ، ا بد ا ب بن  ین مص ام ى ا تنظیمي  ء ا و ت با سي و ن تمكین ا ا

ریاض من بمدینة ا وى ا ى  وم بمستش ربیة  ة نایف ا ام داریة  وم ا ي ا ستیر  ، مذكرة ما
ودیة ،  س ریاض ، ا منیة ، ا   . 2009ا

زدانیین .28 مد مطر ا ي . م داري  تمكین ا مؤسسات اثر ا ي ا ة  شام ودة ا تطبیق مبادئ إدارة ا
ردنیة یة ا ما یر منشورة ، ،ا امة  دارة ا ي ا ستیر  ة ما ردن .رسا ة مؤتة، ا  .2006 .ام

ي،  .29 می سن ا م بد ا ة نظر مطر بن  تمكین من و ا بمستویات ا ت یادیة و نماط ا ا
شورى س ا ي م وم  ،موظ ربیة  ة نایف ا ام یر منشورة، ،  داریة  وم ا ي ا ستیر  مذكرة ما

ودیة،  س ریاض، ا منیة ،ا  .2008ا
یات ت م   :ائمة ا

تیبي ،  .30 د ، ا ینس ام ر تمكین ا ة ، و شام ودة ا دارة ا اشر  سنوي ا ى ا ت م  .2005، ا



  

ي :ایزة رویم  .31 تنظیمي  ء ا و نیة ،وا ا م مؤسسات ا بر  ا سیة ، م دراسات تربویة ون
دد  سیة،ا ن تربویة وا ممارسات ا   .2012، دیسمبر  5تطویر ا

  
نبیة ة ا مرا با  :ائمة ا

32. K.L., Murrell, and M., Meredith, Empowering Employee, New Yئrk: 
McGraw-Hill, 2000. 

  

 



 

 

 

م  ق ر م   )01(ا

 

كمين    قـائمة الم

كمین م كمین  أسماء ا م ة ا   ص
رة.أ و طي  وم   آ اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا أستاذة بك

تسییر یضر بسكرة  -ا مد  ة م   -ام
یبة.أ تصادیة   داسي و وم ا یة ا وم أستاذة بك اریة و ت وا

تسییر یضر بسكرة  -ا مد  ة م   -ام
یمة.أ وم   بوروبة  اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا أستاذة بك

تسییر یضر بسكرة  -ا مد  ة م   -ام



 

 

 

م ق ر م   )02(ا

یضر بسكرة ة محمد    ام

تسییر  وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   ك

تسییر وم ا   سم 

  

   

  

  

بحثإ   ستبانة ا

اضل خ ا ة...ا اض ت ا   ،...،ا

ى  ا مة االله ت یكم ور م  س ،ا   وبركات

ا  داد وم بإ تي ن دراسة ا زمة  ومات ا م م ا تي صممت  ستبانة ا ذ ا یسرنا أن نض بین أیدیكم 
نوان  بشریة ب موارد ا ي تسییر ا ادة ماستر  ى ش صول  ة بین تمكین ا"استكما  ء اا و ین وا م

تنظیمي اوس مصبرات :  "ا ة مؤسسة ن ا   .دراسة 

دف اوس  وت ي مؤسسة ن مال  تنظیمي  ء ا و ین وا ام ة بین تمكین ا ى ا رف  ت ى ا دراسة إ ذ ا
یث  ة ،  ستبانة بد ة ا ى أس ابة  تكرم با ال ، نأمل منكم ا م ذا ا ي  میة رأیكم  مصبرات ، ونظرا 

یب  ك ن ذ ابتكم ،  ة إ ى ص ة كبیرة  تمد بدر نتا ت ة ا تمامكم ، أن ص نة ا ست ذ ا وا  بكم أن تو
ا  ا وامل ن امل أساسي من    .مشاركتكم ضروریة ورأیكم 

مي ث ا ب راض ا دم إ  ن تست تامة و سریة ا ض با اباتكم سوف ت می إ ما أن  یطكم    .ون

ترام    دیر وا ت ائق ا بول  وا ب ض اونكم وت سن ت كم    شاكرین 

ب طا   یرةرید : ا

  



 

 

 

ول سم ا شخصیة: ا بیانات ا   .ا

مال مؤسسة     یة  وظی یة وا تما خصائص ا ض ا ى ب رف  ت ى ا سم إ ذا ا دف  اوس : ی ن
ك  یة وذ تا ت ا تساؤ ى ا مناسبة  ابة ا تكرم با و منكم ا ذا نر د،  یما ب نتائ  یل ا رض ت مصبرات ب

منا) x(بوض إشارة  مرب ا ختیاري ا   .سب 

نس                              ذكر                         أنثى   ا

  

ل من مر                               ا ى  30سنة              من  30ا   سنة 35إ

ى 35من                                      أكثر50سنة          من  45ا   سنة 

  

ل  مؤ ميا ثانوي:                     ا یم ا ت متوسط               ا یم ا ت   ا

تدرج                                     د ا ي                ما ب ام تدرج ا   ا

  

ل من  خبرة                       ا ل من  5سنوات                 من 5سنوات ا ى ا   سنوات10إ

ى  10من                                      أكثر15سنة               من 15إ   سنة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

ثاني  سم ا ستبانة: ا اور ا   م

ول ور ا م داري:ا تمكین ا   :ا

و  مر اوس مصبرات، وا مال مؤسسة ن داري  تمكین ا ة ا یس در تي ت بارات ا ة من ا مو ي م یما ی
ة ن دید و مة ت تأشیر با ة )X(ظرك با متا خیارات ا ق ما ترون مناسبا من ا بارة و   .أمام كل 

  

م ر یاس ا بارات ا داري و تمكین ا اد ا ق  أب موا
ق دا اید موا  م

یر 
ق  موا

یر 
ق  موا
ى 

ق ط   ا

د  طة ب س ویض ا            ت

از   1 ن ي  یة  طات كا ویض س دارة بت وم ا تي ت ام وظی            .م

یة       2 رارات باست اذ ا ت رصة  تي ا ي وظی ر             .تو

ویض 3 ت ترة ا ل  ي  ا  ویض اموا بت تي  طة ا س ي ا            . یمارس رؤسا

د   ال  ب تصال ا            ا

وضوح    4 مؤسسة با ي ا راءات  یمات وا ت            .تتمیز ا

ى    5 مؤسسة  ر ا ة ومتطورة تتو ا ل اتصال              .وسا

ي 6 م ق بمھام  تي تت دات ا مست ومات وا م غي با            .یتم إب
د   7 تصای داریة نظام ا مستویات ا            ات بین ا

8 
ھم   رار وشرح موا اب ا ى أص وصول إ ون ا موظ من غیر یستطی ا

وبة            .ص
د  یز ب تح            ا

مل 9 ي ا ھودي  دارة  در ا            .ت
صیة  10 ش یة ا مسؤو مل ا ى ت ي  ی دارة بتش وم ا            .ت

یة 11 ا مل ب ى ا ني  مؤسسة یش ي ا متب  مل ا            نظام ا

یارا  12 ین م ام اءة ا د ك تریةت ي نظام ا ما             .م

یات اكبر 13 مل مسؤو ى ت یزي  وم رؤسائي بت            .ی
مل 14 ي ا ھا  تي ابذ ھود ا اضاه م ا ذي أت راتب ا            .یتناسب ا
منظمة  15 ي ا یات  تر یة نظام ا ة وموضو دا ر ب            .اش

  
  
  
  
  

  

  



 

 

 

ثاني ور ا م سي: ا ن تمكین ا   :ا

و  مر اوس مصبرات، وا مال مؤسسة ن سي  ن تمكین ا ة ا یس در تي ت بارات ا ة من ا مو ي م یما ی
مة  تأشیر با ة نظرك با دید و ة ،)X(ت متا خیارات ا ق ما ترون مناسبا من ا بارة و   .أمام كل 

م ر اد     ا یاس أب بارات ا سي و ن تمكین ا  ا
ق  موا

ق دا اید موا  م
یر 
ق  موا

یر 
ق  موا
ى 

ق ط  ا
نى   م د ا            :ب

ي  16 نسبة  میة با یة من ا ا ة  ى در وم ب  ذي أ مل ا            .ا

ربة   17 برة وت مؤسسة یكسبني  ي ا ي              .م

ى  أنا 18 دراتي  ة ب ذي  أنشطة أداءى ث مل ا وما            .ب أ

مل  19 ي ا امي  صي م ش مستوى ا ى ا ي  نسبة  نى با            . ذات م
ي 20  م یام ب یة ا ول كی رارات  اذ ا یة ات مل مسؤو            .أت

د  ى ب درة  ختیار ا            :ا

رارات  21 اذ  ص استطی ات ي مناسبة ت م یام ب یة ا            .كی
تي  22 یة أداء وظی دید كی ي ت یة كبیرة             .دي است
ي 23 م ق ب یما یت ریة  ن أرائي ب بیر  ت             .یمكنني ا

تأثیر   د ا            :ب

مل ب 24 ذي ا سم ا ي ا دث  یما ی كم  ت در واس من ا            دي 

ذي  25 سم ا ي ا دث  یما ی مل ب تأثیري كبیر             ا

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

  

ث ثا ور ا م تنظیمي: ا ء ا و   :ا

اوس مصبرات،  مال مؤسسة ن دى  تنظیمي  ء ا و ة ا یس در تي ت بارات ا ة من ا مو ي م یما ی
مة  تأشیر با ة نظرك با دید و و ت مر خیارات  ،)X(وا ق ما ترون مناسبا من ا بارة و أمام كل 

ة متا   .ا

ر ا
اد م یاس أب بارات ا تنظیمي و ء ا و  ا

موا
 ق
 دا

موا
 ق

محا
 ید

یر 
موا
 ق

یر 
ق  موا
ى 

الإط
 ق

وري   ش ء ا و د ا ي:ب اط            :ا

یھا  26 مل  تي ا منظمة ا ي ا مھنیة  یاتي ا ى من  ضاء ما تب ي  رغبة             .دي ا

مل  27 دیة بان مشاكل ا ر وب صیة اش ش ي ا زء من مشاك منظمة  ذ ا            .ي 

یھ  28 مل  ضل مكان یمكن ا مؤسسة أ ُّ ھذه ا د            .ت

رى   29 مل أ رص  ي  ت  و أتی تى  مؤسسة  ذ ا ي  مل  ضل ا            .أ

مؤسسة 30 دمھ ا ذي ت مادي ا مردود ا مل مھما  كان ا ي ا ستمرار  دني ا            .یس

یاري   م ء ا و د ا ي: ب خ            :ا

منظمة      31 ذ ا ادرت  ذنب إذا  ر با             .سأش

منظمة 32 ذ ا دار كبیر             .أدین بم

ا   33 ي  صي وو منظمة إ ذ ا ق             .تست

 
مستمر ء ا و د ا            :ب

 3
ذ  4 ي  ي  ا داب ة ضروریة  اضر مسأ ت ا و ي ا منظمة             .ا

ر  35 مل آ ى  صول  وبة ا ص منظمة  ذ ا ي  مل  وف من ترك ا ر با            اش

36 

مؤ  نا ا ا  تي تمن مزایا ا مؤسسات إن ا ر ا ارنة بما تو ني  رىاسسة م ىید  إ
ا ستمرار م            .ا

ي  37 ا اإن ب ی مل  تي  ا منظمة ناب من  ذ ا       .ي 

  
  
  
  
  
  

 


