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 مقدمة 
العملية   على  سابقا  اهتمامها  كان  حيث  المراحل،  من  بالعديد  التنظيمات  سابق  مرت 

الوظائف   الإنتاجية على  الاهتمام  انصب  ثم  السلع،  على  المتزايد  الطلب  إلى      بالنظر 
اكتشاف   إلى  سعت  ذلك  بعد  ثم  الأموال،  رؤوس  على  المنظمات  تنافس  واحتد  المالية، 
أهم   باعتبارها  البشرية  الموارد  حول  منصب  كله  فالاهتمام  الآن  أما  المستهلكين.  حاجات 

، وأساسها في  والإنتاجالموارد على الإطلاق بالمنظمة من حيث أنها أقوى عناصر التسويق  
الأهداف مما جعل تدريبها    تحقيق  البشرية من خلال  الموارد  تطوير  في  تتنافس  المنظمات 

 . وتأهيلها بصفة عامة 
 الإداريةالتنظيمية والممارسات    السلوكولقد عرفت السنوات الأخيرة تطورات كبيرة في  

مفهوم تمكين الموارد البشرية، حيث    الإطلاقوذلك من خلال تبني مفاهيم جديدة أهمها على  
المف هذا  مدخل  مرتبة  وظف  وتبوئها  واستمرارها  بالمنظمة  للرقي  الحلول  أبرز  كأحد  هوم 

 الصدارة في عملية المنافسة والتميز. 
وتؤكد كثير من الدراسات الميدانية بأن المديرين الذين تبنوا عملية التمكين، قاموا بذلك  
مشاركة   غير  من  تحقيقها  يمكن  لا  تنظيمية  أهدافا  هناك  بأن  وإدراك             باقتناع 
الجيد  للتموقع  المشترك  وعملهم  وخبراتهم  معلوماتهم  إلى  بحاجة  فالمنظمة           العاملين، 

 . لمنتجاتهالها، والتطور السريع 
والعمل   والمشاركة  التحفيز  عمليات  البشرية من حيث  بالموارد  مرتبط  التمكين  ومفهوم 

أهيلهم باستمرار في جو تنتقل فيه  الجماعي ووضوح الرؤية وبيئة العمل، وانتقاء العاملين وت 
المعلومة بسلاسة وسرعة أفقيا وعموديا، فمصطلح تمكين الموارد البشرية يعني إعادة هيكلة  

السلطات وحقوق اتخاذ القرار والتصرف، وعملية التمكين تعني    مراكز القوى ومراجعة توزيع
الوص أجل  من  والتخطيط  الرأي  في  ومشاركة  أكبر  وحرية  صلاحية  الغايات منح  إلى  ول 

 المنشودة.
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الولاء   إلى  التوصل  أجل  من  البشرية  الموارد  تمكين  عملية  إلى  المنظمات  وتعمد 
رفع   ومنه  واستقرارهم  العاملين  رضا  يجسد  الذي  الأهداف    الإنتاج التنظيمي،  وتحقيق 

 التنظيمية. 
فإ والعامل،  المنظمة  بين  ارتباط  فكرة  على  يقوم  حديث  مفهوم  التنظيمي  ذا فالولاء 

للرقي  إضافية  مجهودات  سيبذل  العامل  هذا  فإن  قيمها،  وتوافقت  أهدافها       تطابقت 
 بمنظمته، ووجود مستوى عال من الولاء يرفع من شأن المنظمة ويضمن تحقيق أهدافها. 

من   مزيد  منح  خلال  من  العاملين  ثقة  لزيادة  يسعى  البشرية  الموارد  تمكين  أن  وبما 
يزيد من ولائهم لمنظمتهم، ومن هنا تأتي هذه الدراسة للكشف   الحرية والصلاحيات فإن ذلك

 عن العلاقة بين تمكين الموارد البشرية والولاء التنظيمي بالقطاع الصحي بعين التوتة. 
 ولتحقيق أهداف دراستنا هاته، فقد قسمناها إلى خمسة فصول، كما يلي:  

 يلي:   ويحتوي ثلاثة فصول كما الإطار النظري:
حيث  :الأول الفصل   من  الدراسة  موضوع  فيه  تساؤلات  الدراسة،    إشكاليةوتناولنا 

الدراسة،   الدراسةوفرضيات  الدراسةوكذا  ،أهداف  للدراسةثم    أهمية  النظري  وكذلك   المدخل 
 .الدراسات السابقة

مفهوم تمكين الموارد البشرية، وتمكين    تمكين الموارد البشرية، ويحتوي   الفصل الثاني:
الموارد البشرية في الفكر الإداري وأيضا ركائز تمكين الموارد البشرية، بالإضافة إلى نماذج  

 تمكين الموارد البشرية وأخيرا نتائج تمكين الموارد البشرية.القيادة و تمكين الموارد البشرية، و 
الثالث التنظيمية    :الفصل  المتغيرات  ببعض  وعلاقته  التنظيمي  الولاء  مفهوم  ويحتوي 

المظاهر   وبعض  ومؤشراته  التنظيمي  الولاء  خصائص  إلى  بالإضافة  وأبعاده،  وأهميته 
 والعوامل المرتبطة به. 
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العاملين  جذب  ومصادر  التنظيمي  للولاء  المفسرة  النماذج  بعض  أيضا  يتناول       كما 
المساعدة والعوامل  الولاء    له،  قياس  ثم  التنظيم  في  ضعفه  وأسباب  ونتائجه  تشكيله  على 

 التنظيمي. 
 أما الإطار الميداني فهو مقسم إلى فصلين كما يلي:       

الرابع: المنهج    الإجراءاتالفصل  الدراسة،  مجالات  على  ويحتوي  للدراسة،  المنهجية 
والأ اختيارها  وأسلوب  فالعينة  البيانات،  جمع  أدوات  ثم    الإحصائية ساليب  المستخدم 

 المستخدمة. 
الخامس وفي و   : الفصل  البيانات  تحليل  إلى  واختبار تفسير  نتطرق  الدراسة  نتائج 

 لفرضية الأولى والثانية والثالثة والإجابة على الإشكالية وما يتبعها من توصيات. ا
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 :الدراسة إشكالية
يعتبر المورر الالمي رر نالمعلأسرر اللجررريافلمارر ظ ناوررمالمولألوررسافلمويرر  الم    ررمامي  ررسا
علأرصررر ظرهاواررر المعفررروالموعلررر افلمورررتعداافلموت تررر افللللاالمترررماايفررر المولألورررر ا ررر ا  ماررررا

لمعدو رسافنارر ا للإللااالأل ااإن رنمافم ساآم راكوررااسر ااما داجرسااورلإللااأظدلوارافغريراارها
اأفاو دارايت قفاعدىاكعرءاالمعلأس المي  ناف رايف مابما  اأعورل.اللإللاا

الموتعدفسابرميعدالمي  نافلم د  المتلأل ومافحلتتابدالجسافلظتورما مفدااعدل المفضرير
لمعدورءافلميرحثت هالااج وراوماإللااافا تت المو لالالمي  يسهاحتثالظتوتابآم ر اللاجتفطربا

ا افلمتأظتوافلمتيعتزافا ق سالمعر دت افاط ي األل ااافع قراااالمتلأل و س.فلمتل ي
اني ا اللو لل اق رلا ابادف اللإللايس افلمووراجر  افلملأل ير  الموعره ا ااط ا  اظلأر ف  

ااورظتتااافادب ساحرجراااافايفت اأظدلوااافأظدلفالمولألور المتمايعود نابار.
للإللايسالميديثسالمتماااذبالظتورمالميرحثت افلمدلاجت افيعدالمتوكت اأحداأظاالمو لض عا

عدىا  ت ىا خرب اف ؤج ر المييثاومالمعرماهاكورايعدااكتزاالمتط اافج ظ اللإبدلعاملوا
المولألور ابوراوتارا ؤج ر المفطرعالمسيم.

ا المعل  اا  و المتم المو لض ع اأكث  ا   اأيضر ايعد المتلأل وم الم لاء اأن اللإللاناكور
اللاجت لا ا ر افلمولألور اك افضورنا  لكيس افلجتو لاظره افاورجكار اومالجتف لاظر اي رظا  نم

المتلأروسا اضو  افاو قعار المولألوس ا كرنس اايدل المتم الميديثس المتلأل و س افلمت ت ل  لمعس يس
الم ديدالمذنااعجابمالمفطرعر الموختدعس.

المفطرعر اومالمازل ا  ا لأل  س الاايتازأ اجزء   افظ افلمفطرعالمسيمابعت المت اس
المي  يسا افاط ي ا  لاله الموؤج ر ا  ا  لااي ت اللللء بكوالمبديا ر اي عىامسدلاا

افلجت  لالموعره اافلم د كر المتلأل و سالميديثس.

فالو ا  كدسالالجتلأراومالم ق فاعدىافلقعالمع قسابت ااوكت المو لالالمي  يسابأبعرلها
المس المفطرع ابوؤج ر  ابأبعرله المتلأل وم اايديدافلم لاء اأجو ا   افذمك المت اسه ابعت  يم
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اافسما ا  ل ا   اغ ربار اأف افج لظر ا   افلمتيف  المع قس اظذه اوم افلمضعف المف ا   لط 
لمع قر اللااايرط سابت ا ؤش ل ااوكت المو لالالمي  يساف ؤش ل الم لاءالمتلأل ومابرمفطرعا

المسيماعت المت اس.

افلم ؤللالم    ماوماظذهالمو كدساظ اكرمترمم:

ابعت اظ المسيم ابرمفطرع المتلأل وم افلم لاء المي  يس المو لال ااوكت  ابت  اع قس اا جد و
المت اس؟

افملإجربساعدىالم ؤللالم    ماوماظذهالمدالجسالاابدا  اللإجربساعدىاللجئدسالمع ع س:

 أولا: التساؤلات الفرعية:

رعالمسيمام لاءالل  قمابرمفطظواا جداع قسابت المو راكساومالاخرذالمف لال افل .1
  المت اس؟عتب

المسي .2 ابرمفطرع ا)لمعرطعم( الم ع ان افلم لاء المتيعتز ابت  اع قس اا جد بعت اامظو
 لمت اس؟

ظواا جداع قسابت المعوواوماإطرااو قالمعووافلم لاءالمو تو ابرمفطرعالمسيما .3
 بعت المت اس؟

 ثانيا: فرضيات الدراسة:

فبرلاعتورلاعدىاأبعرلالموت ت ي ا)لمو تفوافلمتربع(امدالجتلأرانضعااللإشكرم سلنط قرا  ا
المع ض ر المترم س:
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ا جداع قسابت المو راكساومالاخرذالمف لال افلم لاءالل  قمامدعر دت اومالمفطرعا .1
 لمسيمابعت المت اس.

ا جداع قسابت المتيعتزافلم لاءالم ع انا)لمعرطعم(امدعر دت اومالمفطرعالمسيما .2
 لمت اس.ابعت 

ا جداع قسابت المعوواوماإطرااو قالمعووافلم لاءالمو تو امدعر دت اومالمفطرعا .3
المت اس.ابعت لمسيما

 أهمية الدراسة:
ا اأظا ا   المي  يس المو لال ااوكت  افاط ااااااايعتب  الاجتو لا الميت يس لمضورنر 

اللإللاابثفساافإح رجاالألوسهافظ او صسالمعر دت الاكت رفا ؤظ اااافلجت  لاقدالاااهامول
ابااافافدي ظراماا.

افالو اأظو ساظذهالمدالجساوماأظو سالمو ض عالمذنااط حما  ا  لا رايدم:
اللإللانا .1 المعل  ا دل و اأظا اأحد اعدى المض ء اا د ط اعدى المدالجس اظذه اااعوو

اأظدلفا اايفت  اعدى ااأثت ه اف دى المي  يس المو لال ااوكت  افظ  اااااالميديثه
   ت ىاأللءالمعر دت افضورنافلا اااموؤج رااا.المولألوسهافاوع

ا و اظذهالمدالجسامديرحثت اب رنر اف عد  ر اوما ارلااوكت المو لالالمي  يسا  ا .2
  لالملأتر جالمتماج فاات صواإمتار. 

الموؤج ر ا .3 اوم المتوكت  ا  ض ع ااعرمج اك نار ا   المدالجس اظذه اأظو س االأيع كور
 لاءالمتلأل وماموراماذهالموؤج ر ا  اأظو سالمسي سا)لمفطرعالمسيم(افع قتمابرم

 حتثاأناراأكث المولألور الاايرطرابرماورظت .
اعوواظذهالمدالجساعدىااف يساافلبطالمتعرفنا  ا  لااعزيزاثفروسالمتآزاافلم قما .4

 برلللءافايفت اج لااعرم سا  المخد ر ا رصساومالمارنبالمسيم.
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 أهداف الدراسة:

ايدم:اف ورااتوثواأظدلفاظذهالمدالجس

 أولا: الأهداف العلمية:

ااعوواظذهالمدالجساعدى:

الم لاءا .1 اف عا م المي  يس المو لال ااوكت  ا عا م اح ل افول ن انل ن اإطرا افديا
 لمتلأل ومافلمع قسابتلأاور.

اعزيزا ؤش ل المتوكت ا  ا  لاعلأرص المتيعتزافح يسالاخرذالمف لال افلمو راكسا .2
 ي الم لاءالمتلأل ومامدىالمو لالالمي  يس.ومالم  رلاامورامارا  ااأج سافاط ا

 للإجربساعدىا  كدسالمدالجس. .3
المت ماايي .4 المولألوس ااعتب ظر المتم الميديثس المتلأل و س الموعره ا اوم المدالجس اظذه ث

 ع ل واأجرج ساوماللاجتو لاافللاجتف لاافايفت اأظدلوار.

 ثانيا: الأهداف العملية:

برمفطرعالمسيماعت المت اسافع قتمابرم لاءاا خ صافلقعااوكت المو لالالمي  يسا .1
 لمتلأل وم.

 للااافرءابو ت ىالم لاءابرمفطرعالمسيمالجتلأرللاإمىانتر جاظذهالمدالجس. .2
 ايدتواف ع وساطب عسافق االمع قساللااايرط سابت ا ت ت نالمدالجساف ؤش لاار. .3
ايس.اعو االملأتر جالمتماات صواإمتارام جتعرلااوما ؤج ر المسيسالمازل  ا .4
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 الدراسات السابقة:
الميرحثابرمع فضا اوامااود امديي ثافلمدالجر ه مددالجر الم ربفسالفااحت نابرملأ يس
ا  ا ااوكلأم اكور المدالجسه ابو ض ع الموتعدفس الميفر   النتفرء ا   افاوكلأم الموعره ا امم فا ضح
افأفجما اللااعرق اأفجم الموفرانس اط ي  اع  افيك ف الم ربفسه الملأتر ج ابت  الالجتم فضع

ا ت ف.للا
لمدالجر الم ربفساظمالمخدف سالمعدو ساأفالمزللالموع ومامدو ض عر المتماي تودا لأارا
الم ظ عما افلم لاء ا  المتلأ عاومالالجر المتوكت ه اوعدىالم غا افلوت لضرامه لميرحثااس الام
ا  ا المعديد اح ل اعدو س ااؤى اافديا المتلأ ع اظذل الجتطرع اوفد افلموكرن المز رن ف ت ت ل 

كرلللءالم ظ عمهافلم ضرالم ظ عمهافللإبدلعاللإللانهافلم  رلاهافلمي لوزهافلم ف المو لض عها
الموعلأ يسافللانتورء...

فوماظذلالمارنبهانتع ضاملأورذجا  المدالجر الموتدلن سالمتماااال ت راظراعدىاأجريا
ابرم لاء اا ايط اأ  ى ا  لض ع اأف المي  يس المو لال ابتوكت  اا ايط ا  لض ع اح ل اأج يت اأنار

ا.لمتلأل وم
االدراسة الأولى: -1

ا اوما(1)نزار خليل عابد بن خليلمديرحث المخد س اج لا اوم افأث ه المعر دت  :اوكت 
اوما الكت الهالمعد عس املأتوالاجس ااجرمس الم  للن سه اجر عساللعورل إللاالموسرافالمتارايس ه

أحوداإب له ااأب ااايتاإش لفاأ.لا2113لم  للنامدعد مالمتللأ م ج سهاكد سالمدالجر المعد رها
اج .

ا
ا

                                                           
نزلاا دتواعربداب ا دتوهااوكت المعر دت افأث هاوماج لاالمخد ساومالموسرافالمتارايسالم  للن سهااجرمساملأتروالاجرساا–(ا1)ا

 .2113هاجر عسالم  للنامدعد مالمتللأ م ج سهاكد سالمدالجر المعد رهاإللااللعورللكت الهالمعد عساوما
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 الإطار النظري للدراسة: 
ظدوتالمدالجساإمىالم ق فاعدىاايديدافا ص فان عافق االمع قسابت ا تطدير ااوكت ا
لمعر دت افبت الم ضرالم ظ عمامدعر دت اومالمبلأ  المتارايسالمو ت كسافلمبلأ  اللجلأب سالمعر دسا

لمع قسابت الم ضرالم ظ عمامدعر دت افبت اج لاابرم  للنهافكذمكاايديدافا ص فان عافق اا
المخد سالموس ف ساومالمبلأ  الم  للن س.

اوثدتا  كدسالمدالجساوماك ف سالمتيف ا  المووراجر المععد ساموتطدير افأبعرلااالإشكالية:
اذمكا افأث  الم  للن س المبلأ   اوم امدعر دت  الم ظ عم امد ضر اكويدلل  المعر دت  ااوكت   د و

اج لاالمخد سالموس ف سالموفد سامدعو ء.عدىااي ت ا
 تساؤلات الدراسة:

المو ت كسا .1 المتارايس افلمبلأ   الميك   س المبلأ   ابت  اج ظ ن ال ت ف اظلأر  ظو
المعر ساومالم  للنا  احتثا تطدير ااطبت ااوكت المعر دت اوماظذها فللجلأب س

 ظذهالمبلأ  ؟لمبلأ  ؟اف راظماأظاا تطدير المتوكت اللكث اقداااعدىالمتوتتزابت ا
ظواظلأر ال ت فاج ظ نابت المبلأ  المتارايسالميك   سافلمبلأ  المتارايسالمو ت كسا .2

فللجلأب سالمعر دساومالم  للنا  احتثاأبعرلااوكت المعر دت اوماظذهالمبلأ  ؟اف را
 ظماأظااأبعرلالمتوكت اللكث اقداااعدىالمتوتتزابت اظذهالمبلأ  ؟

بت ا تطدير المتوكت افبت الم ضرالم ظ عمااظواظلأر اع قساذل اللامساإحسر  س .3
مدعر دت اومالمبلأ  المتارايسالميك   سافلمبلأ  المتارايسالمو ت كسافللجلأب سالمعر دسا

 ومالم  للنافلمخرضعسامددالجس؟
ا .4 اللامس اذل  اع قس اظلأر  الم ظ عمااإحسر  سظو الم ضر افبت  المتوكت  اأبعرل بت 

لمعر دساافللجلأب سفلمبلأ  المتارايسالمو ت كسهامدعر دت اومالمبلأ  المتارايسالميك   سا
 ومالم  للنافلمخرضعسامددالجس؟
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المبلأ  ا .5 اوم امدعر دت  الم ظ عم الم ضر ابت  اإحسر  س اللامس اذل  اع قس اظلأر  ظو
لمتارايسالميك   سافلمبلأ  المتارايسالمو ت كسافللجلأب سالمعر دساومالم  للنهافبت ا

 معو ءاادكالمبلأ  ؟ا  ت ىاج لاالمخد سالموس ف سالموفد س
ظوايختدفاإلال المعر دت اومالمبلأ  المتارايسالميك   سافلمبلأ  المتارايسالمو ت كسا .6

ا سر سااا الا ت ف افوفر المتوكت  اموتطدير  الم  للن اوم المعر دس فللجلأب س
 لمديو غ لف س؟

اظوايختدفاإلال المعر دت اومالمبلأ  المتارايسالميك   سافلمبلأ  المتارايسالمو ت كس .7
ا سر سااا الا ت ف افوفر المتوكت  البعرل الم  للن اوم المعر دس فللجلأب س

 لمديو غ لف س؟
المسدسا اذل  افلمدفاير  افلموفرلا  المو لجع ا   اجودس اعدى الالجتم اوم الميرحث لعتود

ابرمو ض عابرمد تت المع ب سافللانادتزيس.
 المنهجي للدراسة: الإطار

طب عسا  ض عالمدالجسهافل تراااي ءمدالجسالمولأاجالمتيدتدمالمذنالملعتودالميرحثاوما
او لا  اوئسالمعورلالمذي ايعود نابرمبلأ  اومالم  للنها  زعساكورايدم:ا111عتلأسا ثدتا

   اإجورمماأو للالمعتلأسا  المبلأ  المتارايسالميك   س.ا33% -
   اإجورمماأو للالمعتلأسا  المبلأ  المتارايسالمو ت كس.ا34% -
   اإجورمماأو للالمعتلأسا  المبلأ  المتارايساللجلأب س.ا33% -

 وأدوات جمع البيانات: الإحصائيةالأساليب 
لجتخدماايدتواا ت ل المدالجسهاكورلعتودالميرحثاللاجتيرنساكأللااماوعالمب رنر اح لا ت

ا الميزم ا)اللإحسر  سلمب رنر  اللاجتورع س اف عر واSPSSمدعد م الموئ يس الملأ يس افا ظ ف (ه
للااايرطهافأجد باايدتوالمتوريزالموتعدلهافايدتواللانيدلاالموتعدلهافايدتوالمتيري افاطبت ا

ا"اومال تيراالمع فض.Tل تيرا"
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 نتائج الدراسة:
الملأتر جالمترم س:اإمىف دستالمدالجسا

ااوكت ا .1 ااطبت  ا تطدير  اح ل المدالجس الاارظر  ابت  اللامس اذل  او فق افج ل عدم
ال ان ع ابر ت ف اومالمعر دت ه المبلأك املأ ع ااأثت  افج ل اعدم اي ضح افظذل مبلأكه

  تطدير ااطبت ااوكت المعر دت .
عدمافج لاو فقاذل اللامساإحسر  سابت الاارظر اأو للالمدالجساح لاأبعرلااوكت ا .2

لمعر دت ابر ت فا ت ت ان عالمبلأكهافعدمافج لااأثت املأ عالمبلأكاوماأبعرلااوكت ا
 لمعر دت .

بت ا تطدير ااوكت المعر دت افبت الم ضرااإحسر  سللامسافج لاع قساق يسافذل ا .3
لم ظ عمامدعر دت اومالمبلأ  هافعد ماوإنماكدوراا و  ا تطدير ااوكت المعر دت افااا

 لمعوواباراألىاذمكاإمىازيرلاا  ت ىالم ضرامدعر دت ابتدكالمبلأ  .
ا .4 اللامس افذل  اق يس اع قس ااإحسر  سفج ل افبت  المعر دت  ااوكت  اأبعرل لم ضرابت 

اإمىلم ظ عمامدعر دت اومالمبلأ  هاولدوراااااععتواأبعرلااوكت المعر دت ايؤلناذمكا
 زيرلاا  ت ىالم ضرامدعر دت ابتدكالمبلأ  .

ا .5 اللامس اذل  اع قس المخد ر ااإحسر  سفج ل افج لا المعر دت  ااوكت  ا تطدير  بت 
ااضرا ا  ت ى ازلل اكدور اأنم الجتلأترج ايوك  افبرمترمم المبلأ   اادك امعو ء لموس ف س
لمعر دت اومالمبلأ  ازلل اج لاالمخد سالموس ف سالموفد سا ورايلأعكساعدىااضرا

 لمعو ءامدىاادكالمبلأ  .
للاعتلأسالمدالجساح لاإلال ابت الاارظر اأو ااإحسر  سعدمافج لاو فقاذل اللامسا .6

لمعر دت ابرمبلأ  اموتطدير المتوكت ابر ت فا ت ت ل ا)لم  ها  ت ىالمتعد اها داا
بت الاارظر ااإحسر  سذل اللالا ااو فقا(هابتلأوراا جداللإللانالمخد سهالمو ت ىا

أو للاعتلأسالمدالجساح لاإلال المعر دت ابرمبلأ  اموتطدير المتوكت ابر ت فا ت ت ا
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 ع(ايعزىامسرمحالمذك اهافيعزنالميرحثاذمكالناغرمب سالمبلأ  اومالم  للنا)لملأ
 .للإنرثاعتوداعدىالمذك ااأكث ا  ا

بت الاارظر اأو للاعتلأسالمدالجساح لاللال ااإحسر  سعدمافج لاو فقاذل اللامسا .7
ا  ت ىالمتعد اها الم  ه المتوكت ابر ت فا ت ت ل ا)لملأ عه لمعر دت ابرمبلأ  البعرل

 (للإللانات ىالمو 
ا .8 اللامس اذل  او فق اإلال ااإحسر  سفج ل اح ل المدالجس اعتلأس اأو لل الاارظر  بت 

لمعر دت ابرمبلأ  البعرلالمتوكت هابر ت فا ت ت ا) داالمخد س(ايعزىامسرمحالمذي ا
ا15جلأساف  اا15جلأسهابتلأورالمذي ا داا د تاااأقوا  اا15 داا د تاااأكث ا  ا

في تلأتجاأناكدورازلل اجلأ ل المخد ساومالمبلأكااجلأ ل الااا جداو فقها11إمىا
 يؤلناذمكاإمىاإلال اأبعرلالمتوكت .

 وأوصى الباحث في الأخير بـ:
ا .1 اللاجتلأرل المتيري اومااإمىض فاا لمعر دت اموتطدير المتوكت افأبعرلهااإلال طب عس

 فوفرامدخسر صالمديو  لف س.
ا .2 ابوتطدير  المعر دت  افعم امتلأو س اادايب س اب ل ج او قااسو ا افبلأرء المتوكت ه فأبعرل

 عووابرعتيراظرا  ا تطدير المتوكت هافكذمكاللااسرلاكأحداأبعرلالمتوكت .
ا .3 ا   ا)أكث  المعو يس المعئس اب عم اعلأرص اا45للاظتورم اعدى المت كتز ا ع جلأس(ه

 لمو راكسافلمي لوزاففض  المدفا.
 ابلأما تطدير المتوكت اب كواإجورمماموختدفا  ت ير المتعد ا. .4
 جلأس.ا15إمىاا5جلأ ل هاف  اا5 كتزاأكث اعدىاذفنالمخد ساأقوا  ايابالمت .5
ابوتطدير ا .6 الم عم االأو س اأظو س اعدى اا كز اادايب س امب ل ج المعر دت  اجو ع إ ضرع

 فأبعرلالمتوكت .



 الفصل الأول: موضوع الدراسة
 
 
 

15 
 

المت لو ا .7 المو راكسه المتلأل و سه المثفروس اعدى ابرمت كتز الم ظ عم الم ضر الاجس اي ت 
 بت اللظدلفالمع ليسافأظدلفالمبلأك.

اأبعرلا .8 اأق ى ابرعتيراظور افللظو س اللا ت را ابعدن اعدى المت كتز المبلأ   اإللاا عدى
 لمتوكت .

اا وت ا .9 ابادف المتارايسه المبلأ   الل و ام اسرلا  اوعرمس انلا افالأعتذ اسو ا
 لموعد  ر الملرف س.

 ض فاااا و المو فنسافلمدقساومانلرمالموعد  ر . .11
اظ ا .11 اا لكب المتم اللااسرلا  اففجر و اقلأ ل  الم حدل ال ت را الل و المعوو فف

المبلأل س.
 الدراسة الثانية: -2

ابرمض طالموالأمافلم لاءا(1)وافية صحراوي مديرحثسا هابعلأ لنا"لمثفروسالمتلأل و سافع قتار
لمتلأل ومافوعرم سالمذل امدىاإطرال المار عسالمازل  يس:الالجسا تدلن ساعدىاجر عسالمازل  ا

ا افعووه االأل ا الملأعس اعدا اوم الكت اله اأط فحس اااااااللإن رن ساالمعد ماكد سجربفره
اايتاإش لفاأ.لاعبدالمل يااب حعص..ا2113ها2فللاجتورع سهاجر عسالمازل  ا

 النظري للدراسة: الإطار
لمتف با  الم لقعالمتلأل ومامدار عسا  ا  لالمثفروسالمتلأل و سااإمىظدوتاظذهالمدالجسا

لم ر داابارهافايديدالمع قر ابت الم  االمتلأل و سافلمض طالموالأمافكوا  الم لاءالمتلأل وما
افوعرم سالمذل الإطراالمار عسالمازل  يس.

افق االمارنبالملأل ناإمىا و ساوس لا ت لزنس.
                                                           

لمار عررسااإطرررال  طالموالأررمافلمرر لاءالمتلأل وررمافوعرم ررسالمررذل امرردىافلف ررساصرري لفنهالمثفروررسالمتلأل و ررسافع قتارررابرمضررا–(ا1)ا
لمازل رر نارالالجررسا تدلن ررسهاجر عررسالمازل رر هاأط فحررسا فد ررساملأتررواشررارلاالكترر الهاوررماعدرراالمررلأعسالمعورروافلمتلألرر اهاق ررااعدرراا

 .2112/2113ها2فللاجتورع سهاجر عسالمازل  االلإن رن سلملأعسافعد مالمت ب سافللاطع ن رهاكد سالمعد ما
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فص رغساو ض ر المييثافإب لزاأظو سافأظدلفاا سصالمعسواللفلامط  اللإشكرل
اأ را المتلأل و سه المثفروس اوم افلموتوثو اللفل امدوت ت  ا لأم المثرنم المعسو اف سص لمييثه
الموت ت ا االأرفل الم لبع افلمعسو الموالأمه المض ط ا ت ت  اف م الميرحثس اوتلأرفمت المثرمث لمعسو

سوالمخر سالموت ت الم لبعافظ المثرمثافلموتوثواومالم لاءالمتلأل ومهاوماحت االأرفمتاومالمع
اوعرم ر المذل .

 إشكالية الدراسة:
احدل الميرحثساإشكرم سالالجتاراعدىالملأي المترمم:

ظواظلأر اع قسابت المثفروسالمتلأل و سافلمض طالموالأمافلم لاءالمتلأل ومافوعرم سالمذل ا
امدىاإطرال المار عسالمازل  يس؟

الملأي المترمم:فجرء او ض ر المييثاعدىاافروض الدراسة:
او قا .1 افق وس الموكروأاه افق وس المعدله اق وس اوم الم ر دا المتلأل و س الم  ا ااااااتوثو

اإطرال ا امدى المتلأل و س الم  ا اا اتب اجدا اوم اللفمى المو لاب اايتو افظم لمعووه
 لمار عسالمازل  يس.

   ت ىالمض طالموالأما  اععامدىاإطرال المار عسالمازل  يس. .2
افلمتعبالما دنافكث ااأع لضالمض طالمذنا .3 اللإطرال اظماللإنار ه يعرنما لأار

 لملأ  رنافقدسالمت كتز.
   ت ىالم لاءالمتلأل وما لأخعضامدىاإطرال المار عسالمازل  يس. .4
   ت ىاوعرم سالمذل ا لأخعضامدىاإطرال المار عسالمازل  يس. .5
افلمض طالموالأمامدىاإطرال الم .6 ار عساا جداع قسابت المثفروسالمتلأل و سافأبعرلظر

 لمازل  يس.
المار عسا .7 اإطرال  امدى المذل  افوعرم س افأبعرلظر المتلأل و س المثفروس ابت  اع قس ا جد

 لمازل  يس.
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المار عسا .8 اإطرال  امدى المتلأل وم افلم لاء المتلأل و س المثفروس ابت  اع قس اا جد لا
 لمازل  يس.

امدىا .9 المتلأل وم افلم لاء المذل  افوعرم س الموالأم المض ط ابت  اعك  س اع قس ا جد
 إطرال المار عسالمازل  يس.

 الأطر النظرية المعتمدة:
اكز الميرحثساومالالجتاراعدىاث ثسا دل وايتاا  ا  مارااؤيساللبعرلالمتمااتلأ عا

ا  ا  لاثفروسالمولألوسافظماكرلآام:
 .Ouchi د واأفا م .1
 .Peter and Waterman د وابتت اففا  رن .2
 .Hofestede اسلأ فاظ و تتد .3

 للدراسة:المنهجي  الإطار
اعدلا ابدغ احتث المطي  س المع  ل  س اأجد ب افل ترا  الم صعمه المولأاج الميرحثس لعتود 

(ا  زعت ا331(ا  ظعرهافبدغاعدلاأو للالمعتلأسا)425(اأجترذلهاف)979أو للا اتوعالمييثا)
ا(اإللاير.225(اأجترذلاف)115عدىا)

 وأدوات جمع البيانات المعتمدة: الإحصائيةالأساليب 
المير اأجئدسالعتود  افشودت المب رنر ه اماوع اأجرج س اكأللا اللاجتب رن الالجتار اوم حثس

لمىاذمكاوفدالعتود اعدىاابرلإضروساتعد ابرميرمسالم خس سافبرم  افللقد  ساومالمار عس.ا
 فري ساضو الجتوراااقد تاعدىاشكوالجتب رنهافاضو ا   ريالمثفروسالمتلأل و سها   ريا

المض طالموالأمها   ريالم لاءالمتلأل ومها   رياوعرم سالمذل .
(اSPSSمدعد ماللاجتورع سا)اللإحسر  سكورالعتود اوماايدتوالمب رنر اعدىالم زنر سا

ا افللاني لفاامصعلم االلإحسرءفلجتخدلم المي ربم الموت جط الجتعورمار ا  ل ااااا  
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ا افلجتخدلم اعدىا عر وااللإحسرءلموع رانه افللاعتورل للاجتدلاممام  رياو ض ر المدالجسه
ابت ج نهافل تيرااو يد رنهافل تيرااأمعرك فنيرخهاف عر والمتاز سالملأسف س. ايرطااللا

 نتائج الدراسة:
المترم س: دستالمدالجساإمىالملأتر جا

ا .1 اجد   اايديد اوم اظر ر الفال اادعب المتلأل و س اا كتوااللإطرالم  ا افوم لمار عمه
 لمثفروسالمار ع س.

 يعرنماإطرال اجر عسالمازل  ا  اض طا الأما  اععها عاإبدلءان ساا  المعوو .2
 ج لءاذمك.

لمبدنمهافكث اااللإنار أظااأع لضالمض طالموالأمالمتمايعرنما لأاراللإطرال اظما .3
 نهافقدسالمت كتز.لملأ  ر

   ت ىالم لاءالمتلأل ومامدىاللإطرال ا لأخعض. .4
   ت ىاوعرم سالمذل امدىاللإطرال ا لأخعض. .5
 ا جداع قساط ليسا  جيسابت المثفروسالمتلأل و سافض  طالمعوو. .6
 ا جداع قساجرميسابت المثفروسالمتلأل و سامدار عسالمازل  يسافوعرم سالمذل الإطرالاار. .7

ال ت ابر:افأفصتالميرحثساومال
ض فااافضعاه كدساجديدااقرلاااعدىاإنترجافابد غالموعرافا  اأجواضيطافات اا .1

 لمتي لا .
الاجسا .2 اوم ايزيدفن احتور اااعداا افلمتم العضر ار المعدلمس المار عس اايف  اأن ياب

افوعرم سا ابرمو ؤفم سافا وعا  ا علأ يراااافازيداوما  ت ىالم ضر لم لاءهافي ع ظا
 لمذل .

المار  .3 ااعوو اطو حر اأن اإمى اا تاتب االأل و س اف عريت  اق ا ااأج س اعدى عس
 للإطرال افيخعفا  اشع اظاابرمض طالموالأم.
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 الدراسة الثالثة: -3
الموالأما(1)محمد نجيب عناصري  مديرحث ابرمض ط المتلأل وم الم لاء ا"ع قس ابعلأ لن: ه

ا فد سا ا ذك ا ا تدلن سه الالجس المعرمم" المتعد ا اأجراذا امدى اللاجتورعم افلمدعا المتيكا ف  كز
.اايتاإش لفا2113ها2ملأتواشارلاالمدكت الهاوماعداالملأعسالمعووافلمتلأل اهاجر عسالمازل  ا

اأ.لاعبدالمل يااب حعص.
 ة:الإطار النظري للدراس

ظدوتاظذهالمدالجساإمىاافدي المع قسابت المض طالموالأمافجودسا  الموت ت ل ااتوثوا
ابعضا اايديد اإمى اظدوت اكور اللاجتورعمه افلمدعا المض ط افإلال  المتلأل وم اللانتورء وم
ا ت ت ل ا ابرعتورل المض ط افإلال  المتلأل وم اللانتورء اوم اللجراذا ابت  ااوتز المتم لموت ت ل 

افا اكرمالأس افأيضراك ج ك سه اللاجتورعمه افلمدعا المتيكا اف  كز المتخسص احديثس أ  ى
المض طا ا سرلا اايديد افأ ت ل المض طه اإلال  اف ت ت  الموالأم المض ط ا ت ت  ابت  لمتوتتز

الموالأمامدىاأجراذاالمتعد االمعرمم.
فق االمارنبالملأل ناإمىاأابعساوس لهاحتثاالأرفلاومالمعسواللفلاإشكرم سالمدالجسا

ا المض طافو ض رااره اموت ت  المو لمم المعسو اف سص افأظوتتاره المدالجس اأظدلف فإب لز
لموالأمهافومالمعسوالمذنايد ماالأرفلالميرحثا ت ت الم لاءالمتلأل وماومالمعسوالم لبعا ت ت ا

ا  كزالمتيكاافلمدعااللاجتورعم.
االأرفلالميرحثاإشكرم سابيثماعدىالملأي المترمم:اإشكالية الدراسة:

ءالمتلأل ومابرمض طالموالأماف  كزالمتيكاافلمدعااللاجتورعمامدىا راظماع قسالم لا
اأجراذاالمتعد االمعرمم؟

                                                           
لمتعدر اااأجرراذا يوداناتباعلأرص نهاع قسالم لاءالمتلأل ومابرمض طالموالأماف  كزالمتيكاافلمردعااللاجتوررعمامردىاا–(ا1)ا

هاكد رررسالمعدررر ما2لمعررررممها رررذك اا فد رررساملأترررواشرررارلاالمررردكت الهاورررماعدررراالمرررلأعسهااخسرررصالمعوررروافلمتلألررر اهاجر عرررسالمازل ررر ا
ا.2112/2113هافللإن رن سللاجتورع سا
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اجرء او ض ر المييثاعدىالملأي اللآام:افروض الدراسة:
ايعرنماأجراذاالمتعد االمعرمما  ا  ت ير ا  اععسا  المض طالموالأم.االفرضية الأولى:
أظاا سرلاالمض طافا خس سالمابت  قر واص لعالمدفاافكثروتمافلمع بوثاالفرضية الثانية:

الموالأمامدىاأجراذاالمتعد االمعرمم.
امدىااالفرضية الثالثة: الموالأم المض ط ا  ت ير  اوم اإحسر  س اللامس اذل  او فق اا جد لا

اأجراذاالمتعد االمعرممااعزىاموت ت ل المالأسافلم  افللقد  س.
ايلا اأجراذاالمتعد االمعرممافلاءا  اععراني المار عس.االفرضية الرابعة:

بت المض طالموالأمامدىاأجراذاااإحسر  سا جداع قساجرميساذل اللامسااالفرضية الخامسة:
المتعد االمعرممافلم لاءالمتلأل وم.

  كزالمتيكاايعدلالمع قسابت المض طالموالأمافلم لاءالمتلأل ومهاكدورااالفرضية السادسة:
لمتيكاالل د رهاقوالمض طالموالأمافلااععالم لاءالمتلأل ومابوعلأىاأناللجراذااذفنااكرنا  كز

  كزالمتيكاالمدل دمايلا فنا  ت ير ا لأخعضسا  المض طافأكث افلاءا  اللجراذااذفنا
ا  كزالمتيكاالمخراجم.

اأجرااالفرضية السابعة: المذنايتدفره المدعا ا لرظ  اللاجتورعماللانععرمماأظا ذاايوثوالمدعا
المتعد االمعرمم.

المتلأل ومهااالفرضية الثامنة: افلم لاء الموالأم المض ط ابت  المع قس اللاجتورعم المدعا يعدل
اولدوراكرنالمدعااللاجتورعماكبت لاا لجعاللااايرطابت المض طالموالأمافلم لاءالمتلأل وم.

 الأطر النظرية المعتمدة:
ا  ل ا   المض ط ااع ت  انورذج اعدى الالجتم اوم الميرحث ااااااالملأو ذجاااكز

لمبت م جمهافلملأو ذجالمبت م جمالملأع ماللاجتورعمافنو ذجالمتعرعوالموتيرللهافكذمكانورذجا
ا تطدير ا افنو ذج افلموي ط المع ل ابت  المت لو  انو ذج ا  ل ا   المعوو اوم المض ط اع ت 

ايسالمتعدااللاجتورعمام فا . اإمىانلابرلإضروسهامل لجكلمو قفافلمو لقيسا



 الفصل الأول: موضوع الدراسة
 
 
 

21 
 

 المنهجي للدراسة: الإطار
ا267لعتودالميرحثاومالالجتمالمولأاجالم صعمالمتيدتدمهافبدغاعدلاأو للاعتلأسالمدالجسا

ا اي لعاوماال ي اظذهااأجرب لأجترذل افما ام  ريا ت ت ل المدالجسه كداااعدىاللاجتب رنالموعد
ار عر ارمإحدىفظ اأنايعوواأو للالمعتلأساكأجراذاابسعسالل وساوماالفلحدارلمعتلأساج ىاش ط

افجطالمازل  .
افبدغاعدلاابرلإضروس إمىا ت ت المالأساحتثالحت  المعتلأساعدىاأو للا  المالأ ت ه

ا%71أجترذاابلأ يساا187  احااالمعتلأسهافبدغاعدلاللإنرثاا%31أجترذلابلأ يساا81لمذك اا
ا  احااالمعتلأس.

ا الموتزفجت  اوئس ابد ت احتث المودن س الميرمس افعدل%66.3ف ت ت  المعتلأسه احاا ا  
ا  احااالمعتلأس.%1.5فعدلالموطدفت ابلأ يساا%32.6لمعزلبا

افال ناللاجتب رنالموطب ا  ا وسا فري ساظم:
    ريالمض طالموالأم. -
    رياإلال المض ط. -
    ريالمدعااللاجتورعم. -
    ريالم لاءالمتلأل وم. -
    ريا  كزالمتيكا. -

المدالجس.فلمتأكدا  اصدقافثير األفل اجوعالمب رنر المو تخد ساوما
ا الم زنر س اعدى المب رنر  اايدتو اوم اللاجتورع ساللإحسر  سفلعتود ااااااامدعد م

(SPSSهافلجتخدلما)اللاجتدلاممام  رياو ض ر المدالجس.افللإحسرءلم صعمااللإحسرء
 نتائج الدراسة:

ا دستالمدالجساإمىالملأتر جالمترم س:
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اإمىلموالأ سالموادلاابرمض طافقدايتي لاذمكاالمعئر وئساأجراذاالمتعد االمعرمما  ا .1
 إنار ا الأم.

ابرم .2 اللاجتورعم الااييعثاعدىاللااا ر ابدمتلما  ا عااوار عس أنالمع قر الم تئس
 يوثواأظااع ل والمض طالموالأمامدىاأجراذاالمتعد االمعرمم.افللإللاالمز  ءا

ا .3 ا   ازلل اللاجتورعمالل والمار عس اع المدعا المعئس ابيثاظذه المض طاعدم اعرقا
ماايدعبالمدفاالموت قعاممافلموتوثواوماحوريسااللج نامديارهاك نالمدعااللاجتورعما

   المض طافلميدا لأم.اللجراذا
المو ت ير ا .4 ا   الم غا اعدى امدار عس اعرم ر النتورء المعرمم المتعد ا اأجراذا يلا 

 لمو اععسا  المض طالمذنايتع ض نامماوماأللءا ار اا.
ساملرظ االمض طافا ج عالمييثامتيديداأظاالموت ت ل ادي اط اض فاااإج لءالالجر .5

 لموعدمسالمتمايوكلأارالميدا  المض ط.
افأفصىالميرحثابر:

افا .1 اللعيرء افطأا افاخف ف ابإن رن س المعرمم المتعد ا اأجراذا المتمالإل عر دس اغر ر 
 اع ضاعد م.

افاي ت ا .2 المي  يس المو لال اا تت  اج رجس اوم الملأل  ا  ل ا   اماا اللاعتيرا إعرلا
للج لءاللاجتورع سهافاي ت اظ ففالمعوواف د اوضرءا رلنافلجتورعماي وحا

 فلم ؤجرءافلمز  ء.اللإللاابتي ت المع قر ا عا
فدي املأجراذاا  ا  لالمتيعتزافلمدعاافلمتاللإن رن سلمو رعدااوماإشيرعالميرجر ا .3

 فللاحت لم.
ا
ا
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 الدراسة الرابعة: – 4
هابعلأ لنا"ورعد ساللااسرلاللإللاناومالموؤج ر المعر سافع قتما(1)فايزة رويممديرحثسا

الالجسا المديو  لف س". المت ت ل  ابعض اض ء اوم امدو ظعت  المتلأل وم افلم لاء الم ظ عم برم ضر
 تدلن سابعدلا  الموؤج ر المعر سابوديلأسافاقدسهاقد تاملأتواشارلاالكت الهالمعد ماوماعداا

ا اقرصدن ابار عس اللاجتورعم اار   الملأعس افاقدسه المل ياا2113ه اعبد اأ.ل اإش لف اايت .
اق ي م.
 النظري للدراسة: الإطار

ا اللااسرل افلقع ا ع وس اإمى المدالجس اظذه الم ظ عمااللإللاناظدوت ابرم ضر فع قتم
اإمىا الملأل ن المارنب افق ا افاقدسه ابوديلأس ا ختدعس ا الأ س ابوؤج ر  المعر دت  امدى لمتلأل وم

اأابعساوس ل.
امط   اللفل المعسو اأظو سااإشكرم سا سص افإب لز المع ض ر ه افص رغس لمدالجس

هاف سصالمعسوالمثرنمامدوت ت اللفلافلموتوثواللإج ل  سفأظدلفالمييثافايديدالمتعرايفا
هابتلأوراالأرفمتالميرحثساومالمعسوالمثرمثا ت ت الم ضرالم ظ عمافلحت ىاللإللاناوماللااسرلا

المعسوالم لبعاعدىا ت ت الم لاءالمتلأل وم.
احدل الميرحثساإشكرم سالالجتاراعدىالملأي المترمم:اإشكالية الدراسة:

اظواظلأر الاسرلاإللاناوعرلا  افجاسانل المعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس؟
 تساؤلات الدراسة:

اعدتارهافظماكورايدم:اللإجربسط حتالميرحثساا رؤلا افجعتالمدالجساإمىا
ا .1 ابوديلأساظواظلأر الاسرلاإللاناوعرلا  افجاس نل المعورلابرموؤج ر الموالأ س

 فاقدس؟

                                                           
ورمالموؤج رر المعر رسافع قترمابرم ضررالمر ظ عمافلمر لاءالمر ظ عمامدور ظعت هاورمااللإللاناوريزااافياهاورعد ساللااسررلاا–(ا1)ا

 .2113ض ءالموت ت ل المديو  لف سهااجرمسالكت الهالمعد ماوماعداالملأعساللاجتورعمهاجر عساقرصدنا  بر هافاقدسها
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  راظ ا  ت ىالم ضرالم ظ عمامدىالمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس؟ .2
  راظ ا  ت ىالم لاءالمتلأل ومامدىالمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس؟ .3
ىافلم ضرالم ظ عمامداللإللانابت اللااسرلااإحسر  رللمساالاايرط مظواا جداع قسا .4

 لمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس؟
فلم لاءالمتلأل ومامدىااللإللانابت اللااسرلااإحسر  رللمساالاايرط مظواا جداع قسا .5

 ؟لمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس
ا .6 اللااسرل اوعرم س اح ل المعورل الجتاربر  ااختدف الموت ت ل االلإللاناظو بر ت ف

المو ت ىا اللاجتورع سه الميرمس المتعد ومه المو ت ى الم  ه ا)لمالأسه اااالمترم س
 لم ظ عمهاللقد  س(؟

الم ظ عمامدىالمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدسا .7 ظوايختدفا  ت ىالم ضر
الميرمسا المتعد ومه المو ت ى الم  ه ا)لمالأسه المترم س الموت ت ل  اااابر ت ف

 للاجتورع سهالمو ت ىالم ظ عمهاللقد  س(؟
ابوديلأسافاقدسا .8 ظوايختدفا  ت ىالم لاءالمتلأل ومامدىالمعورلابرموؤج ر الموالأ س

الميرمسا المتعد ومه المو ت ى الم  ه ا)لمالأسه المترم س الموت ت ل  ااابر ت ف
 للاجتورع سهالمو ت ىالم ظ عمهاللقد  س(؟

اساومالالجتاراعدىالملأل ير اللآا س:اكز الميرحثاالأطر النظرية المعتمدة:
 نل يسالمتعدا. -
 نل يسالموعد  ر . -
 لملأل يسالمت لو  س. -
 نل يسالمعر دت . -
 نل يسالم  وس. -
 نل يساإشيرعالميرجر . -
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 (.Xنل يسا) -
ا(.Yنل يسا) -
 المنهجي للدراسة: الإطار

لعتود الميرحثسالمولأاجالمذنايتلأرجبا عاطب عسافأظدلفالالجتارهافظ المولأاجالم صعما
افلمولأاجالم ببمالموفران.األااايرطمفلمولأاجا

  اوئسالمعورلايزلفم ناعوداااا1172فل ترا اعتلأسالمدالجسالمعتلأسالمع  ل  ساشودتا
ابس ااا لأتلوسابوؤج ر ا الأ ساحك   سا ختدعسا  ا ديلأسافاقدس.

 وأدوات جمع البيانات المعتمدة: الإحصائية اليبالأس
الجتب رن المدالجس ا ت ت ل  اح ل المب رنر  اماوع الالجتار اوم الميرحثس م  رياارلعتود 

ا ا  االلإللاناللااسرل المتلأل وم الم لاء ابر تيرا افللاجتعرنس الم ظ عم الم ضر ام  ري فلجتب رن
ااإعدلل ااتعد  اأجئدس اللاجتب رنر  افشودت افز  ءهه المض فايس"ب اا " ااااااااابرمب رنر 

افلم ظ عسا اللاجتورع س الميرمس ابرموؤج سه المعوو ابدليس الم  ه المتعد ومه المو ت ى )لمالأسه
ا اابرلإضروسبرموؤج س(ه الموت ت ل ااأجئدسإمى اف ؤش ل  اأبعرل اح ل اعيرال  اشكو اوم أ  ى

اهالم ضرالم ظ عمافلم لاءالمتلأل ومامدو ظعت (للإللانالمترم س:اللااسرلا
(اSPSSمدعد ماللاجتورع سا)اللإحسر  سلعتود اوماايدتوالمب رنر اعدىالم زنر ساكورا

اExcel"افنلرماTهال تيراا"ي ج نافا ظ فالملأ يسالموئ يسهالملأ يسالمي جسها عر واللااايرطا
ا.للإحسر ممدتيدتوا

ا دستالمدالجساإمىالملأتر جالمترم س:انتائج الدراسة:
 وعرلا  افجاسانل المعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس.اإللاناظلأر الاسرلا .1
ابوديلأسا .2 الموالأ س ابرموؤج ر  المعورل امدى الم ظ عم الم ضر اوم ا  اعع ا  ت ى ظلأر 

 فاقدس.
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ابوديلأسا .3 الموالأ س ابرموؤج ر  المعورل امدى المتلأل وم الم لاء اوم ا  اعع ا  ت ى ظلأر 
 فاقدس.

فلم ضرالم ظ عمااللإللانا اللااسرلابتاإحسر  رليارب ساللمساالاايرط مظلأر اع قسا .4
 مدىالمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسافاقدس.

فلم لاءالمتلأل ومااللإللانابت اللااسرلااإحسر  رليارب ساللمساالاايرط مظلأر اع قسا .5
 .فقدسمدىالمعورلابرموؤج ر الموالأ سابوديلأسا

اللااسرلا .6 اوعرم س الموت ت ل االلإللاناظلأر اع قس ابر ت ف المعورل انل    افجاس
افلمو ت ىا اللاجتورع س الميرمس المتعد ومه المو ت ى الم  ه المالأسه ااااالمترم س:

 لم ظ عمهاف ورالاااختدفابر ت فا ت ت اللقد  س.
افاقدسا .7 ابوديلأس الموالأ س ابرموؤج ر  المعورل امدى الم ظ عم الم ضر ا  ت ى يختدف

الا اف ور افللقد  سه المالأس الم  ابر ت ف المترم س: الموت ت ل  ابر ت ف ايختدف
 فلمو ت ىالمتعد ومافلميرمساللاجتورع سافلمو ت ىالم ظ عم.

افاقدسا .8 ابوديلأس الموالأ س ابرموؤج ر  المعورل امدى المتلأل وم الم لاء ا  ت ى يختدف
بر ت فالمو ت ىالم ظ عمافللقد  سهاف ورالاايختدفابر ت فالموت ت ل المترم س:ا

 و ت ىالمتعد ومافلميرمساللاجتورع س.لمالأسافلم  افلم
افلجتلورلاامددالجساأفصتالميرحثسابورايدم:

امدىا .1 المتلأل وم الم لاء افادع ا الم ظ عم الم ضر ااوع اأجرمتب اع  المييث ض فاا
 برموؤج ر الموالأ س.اللإللانالمعورلافلمييثاع اجبوااي ت اللااسرلا

المعورلاع .2 ا  ااضر اوماكو المييثاع المع ل والموؤث ا اففلا اااض فاا اعوداا  
المتلأل وم.

ا
ا  
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 الدراسة الخامسة: – 5
ا اللاجتورعما(1)برني لطيفةمديرحثس اللللء ااي ت  اوم المعر دت  ااوكت  ا"أث  ابعلأ لن ه

اللإجت عر  س افلمع رلل  المعو   سه المو ت ف ر  ابت  ا فرانس الالجس المازل  يس". امدوؤج ر 
لمخرصسام لايساب ك اهااجرمسا فد ساملأتواشارلاالكت الهالمعد ماومالمعد ماللاقتسرليسابار عسا

ا.اايتاإش لفاأ.ل  جىاعبدالملأرص .2115 يودا  ض هاب ك اها
 الإطار النظري للدراسة:

ظدوتاظذهالمدالجساإمىابلأرءانو ذجانل نايتضو اكوا  الموت ت ي ا)اوكت المعر دت ا
اللاجتورع اإمىافللللء المازء اظذل افق ا اب ك اه افلايس اوم المسيم المفطرع اعدى افاطب فم م(

ا و ساوس ل.
متوكت المعر دت هافلمعسواامموعا  ل لأارامد  رقالمعرمامدتط اااللفل سصالمعسوا

ااوكت المعر دت هاف سصالمعسوالمثرمثاملإطراالملأل نا لمثرنمالحت ىاعدىانورذجافأبعرل
ا الم لبع المعسو افوم امدوؤج ر ه اللاجتورع س اللاجتورعمااللإطرامدو ؤفم س املأللء لملأل ن

مع قسامدوؤج ر هافلمعسوالمخر ساالأرفلااوكت المعر دت افللللءاللاجتورعمامدوؤج ر ا)ل
افللث (.

 إشكالية الدراسة:
الالجتاراعدىالملأي المترمم:ااإشكرم سحدل الميرحثسا

 راظ اأث ااوكت المعر دت اومااي ت اللللءاللاجتورعمامدوؤج ر ؟افظوايتيري اظذلا
اللث ابت الموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟

                                                           
أث ااوكت المعر دت اورمااي رت اللللءاللاجتوررعمامدوؤج رر المازل  يرسهالالجرسا فرانرسابرت المو ت رف ر اب نمامط عسهاا–(ا1)ا

ااااالمعو   ررررسافلمع رررررلل اللاجت ررررعر  سالمخرصررررساب لايررررساب ررررك اهااجرررررمسالكترررر الهالمعدرررر ماوررررمالمعدرررر ماللاقتسرررررليسابار عررررسا يورررردا
ا.2115  ض هاب ك اها

ا
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اط حتالميرحثسالمت رؤلا المترم س:اتساؤلات الدراسة:
المعو   سا .1 اللاجت عر  س الموؤج ر  اوم المعر دت  ااوكت  ا وراجس ا  ت ى اظ   ر

 فلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظواي جداو قابتلأاور؟
ظواي جدال ت فا علأ ناوما  ت ىااوكت المعر دت ايعزىالا ت فا سر سااا .2

 لم خس سافلم ظ ف س؟
ام س:فالأداجاايتمالمت رؤلا المتر

الا ت فا - ايعزى امدعر دت  الملأع م المتوكت  ا  ت ى اوم ا علأ ن ال ت ف اي جد ظو
  سر سااالم خس سافلم ظ ف س؟

ا - المتوكت  ا  ت ى اوم ا علأ ن ال ت ف اي جد الا ت فااللإللاناظو ايعزى مدعر دت 
  سر سااالم خس سافلم ظ ف س؟

افلم .3 المعو   س اللاجت عر  س امدوؤج ر  اللاجتورعم اللللء ا  ت ى اظ  اوما ر خرصس
 فلايساب ك ا؟افظواي جداو قابتلأاوراوماذمك؟

ا) .4 ابيعديم المعر دت  ااوكت  ابت  اع قس اا جد اللللءااللإللاناظو افاي ت  فلملأع م(
للاجتورعمامدوؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظواي جدا

 و قابتلأاوراوماذمك؟ا
افاتع عا لأماللجئدسالمترم س:

للاجتورعمااللللءفلملأع م(افاي ت االلإللانابت ااوكت المعر دت ا)ظواا جداع قسا -
اارهالمعر دت اومالموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوا

 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟
للاجتورعمااللللءفلملأع م(افاي ت االلإللاناظواا جداع قسابت ااوكت المعر دت ا) -

ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوااارهالمو ضىاومالموؤج 
 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟
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للاجتورعمااللللءفلملأع م(افاي ت االلإللاناظواا جداع قسابت ااوكت المعر دت ا) -
اارهالمواتوعاومالموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوا

 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟
فلملأع م(اومااي ت اللللءاللاجتورعمااللإللانالاجسااأثت ااوكت المعر دت ا) راظما .5

اارهالمعر دت اومالموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوا
 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟

افاتع عا لأماللجئدسالمترم س:
فلملأع م(اومااي ت اللللءاللاجتورعمااللإللانا راظمالاجسااأثت ااوكت المعر دت ا) -

اارهالمعر دت اومالموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوا
 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟

للاجتورعمااللللءفلملأع م(اومااي ت االلإللانا راظمالاجسااأثت ااوكت المعر دت ا) -
فلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوااارهالمو ضىاومالموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سا

 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟
للاجتورعمااللللءفلملأع م(اومااي ت االلإللانا راظمالاجسااأثت ااوكت المعر دت ا) -

اارهالمواتوعاومالموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصساومافلايساب ك ا؟افظوا
اي جداو قابتلأاوراوماذمك؟

للاجتورعمااللللءفلملأع م(اومااي ت االلإللانا ا) راظمالاجسااأثت ااوكت المعر دت -
افظوا اب ك ا؟ افلايس اوم افلمخرصس المعو   س اللاجت عر  س الموؤج ر  اوم المبتئس ااره

 ي جداو قابتلأاوراوماذمك؟
فلملأع م(اعدىا او عسالملأورذجااللإللانااكز الميرحثساومالالجتاراوما ت ت المتوكت ا)

الملأل يس:
ا
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 .Conger and Karangeنو ذجا .1
 .Thomas and Veltheriseنو ذجا .2
 .Denis C.Kinlawنو ذجا .3
 .Tom Peterنو ذجا .4

افوما ت ت اللللءاللاجتورعمااكز اعدىالملأورذجالملأل يسالمترم س:
 للاجتورعم.املأللءCarrollنو ذج .1
 ملأللءاللاجتورعم.اWartick et Cochranنو ذج .2
 ملأللءاللاجتورعم.اWoodنو ذج .3
 المنهجي للدراسة: الإطار

(افلمولأاجالمتيدتدمهافلجتعودتالاجتلأترجملعتود الميرحثسالمط يفساللاجتلأترج سا)لمولأاجا
ا  رور ا اعدى اف تلأرث  اجدل اكبت  المدالجس ا اتوع الن المو لحو الموتعدلا المعتلأس الالجتار وم

ا.%34.35لجتب رناأنابلأ يسالجتورااا(ا721شرجعسهاففزعتا)
 وأدوات جمع البيانات: الإحصائيةالأساليب 

العتود الميرحثساعدى:
لموفربدسالموعت حسا عاإللايت اوما دي يسالمسيسام لايساب ك اهافكذلا عا دي ي او عتت ا

اموسرمحالمو لالالمي  يسافلموسرمحالمسي سابرموؤج ر اللاجت عر  س.
ايف ما اللجئدس ا   اجودس افص رغس اأ  ىه اكأللا اللاجتب رن اعدى الميرحثس العتود  كور

اعيراا.ا74رهاحتثالحت ىاللاجتب رنالمويي ثابرلإجربساعلأا
كورالعتود اوماايدتوالمب رنر المعديدا  اللجرمتباللإحسر  سالعتورللاعدىاازنر سا

SPSSهافلنطدفتا  اجدااLikertلم صعماف عر وااللإحسرءلمخورجمهافلعتود ا فري ساا
ا.T. Testللااايرطابت ج نهافل تيراا
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 نتائج الدراسة:
الملأتر جالمترم س: دستالميرحثساإمىا

مو ت ىا وراجسااوكت المعر دت اومالموؤج ر ااإحسر  سي جدال ت فاذفاللامسا .1
 للاجت عر  سالمعو   س.

ا .2 اللامس اذف ال ت ف اي جد اومااإحسر  سلا المعر دت  ااوكت  ا وراجس مو ت ى
 لموؤج ر اللاجت عر  سالمخرصس.

 ىا وراجسالمتوكت افوفرامدالأسافلمعو اح لا  تاإحسر  س ي جدال ت فاذفاللامس .3
 لملأع م.

ا .4 اللامس اذف ال ت ف اي جد ا وراجسااإحسر  سلا ا  ت ى اعدى المخب ا ام لأ ل  ايعر
 لمتوكت الملأع م.ا

فوفرامدالأسافلمعو افجلأ ل المخب ااح لا  ت ىااإحسر  س ي جدال ت فاذفاللامس .5
 وما ؤج رااا.اللإللانالمتوكت ا

المويع ث نامدوالأساأفالم دكالمذنايلأتوماإم مااإحسر  سلااي جدال ت فاذفاللامسا .6
 وما ؤج رااا.اللإللاناح لا  ت ىا وراجسالمتوكت ا

ال ت فاذفاللامس .7 اللللءاللاجتورعمااإحسر  س ي جد اعدل امدالأسافلمعو ا) ر فوفر
 اارهالمواتوع(.

بت ااوكت المعر دت افاي ت اللللءااإحسر  سا جداع قسالاايرطاق يسافذل اللامسا .8
للاجتورعمااارهالمو ضىافج لاالمخد ر الموفد سهافلااي جداايري اومالم ضعابت ا

 لموؤج ر اللاجت عر  سالمعو   سافلمخرصس.
اأث اذفاللامساإحسر  سامتوكت المعر دت اومااي ت اللللءاللاجتورعمااارها .9 ي جد

 لمبتئس.
الميرحثسابورايدم:صتافامددالجسهاأاجتلورلافل
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 ا وت الموزيدا  المدعاافلمف االم جو سامدعر دت ا  اأجوااوكتلأاااأكث . .1
 لمت لصوالمدل اا عالمعر دت افإب غااابلأتر جاافت ااألل اا. .2
 إعرلاالملأل اومالمتل ي افلمتأظتوا  ا  لاإش ل المعر دت اومافضعار. .3
افا ا .4 ابوار اا امد  رم المولأرجيس المس ح ر  المعر دت  المو رءمسا لأح اط ق ض ح

اايفت ا اعدى المعر دت  امت ا ع افع لقبار اض  طراار ا   المتخف ف ا ع فلمو ؤفم سه
 لما لا.

 الث فالليرمالمدالج سافللإع   سامدعر دت ا رصسا لأاااحديثمالمت ظ ف. .5
 الدراسة السادسة: -6

الم د  اا(1)محمد سعيد جوالامديرحث اعدىاالأو س ا"لمتوكت افأث ه ومااللإبدلعمبعلأ لن:
الموؤج ساللاقتسرليسهالالجسا تدلن سابوؤج سالملا برءافلم رزاب لايسالمادعس.

اب لايسا اب عدم اب  اح تيس ابار عس المت تت  اعد م اوم اعد م الكت اله املأتو ااااأط فحس
اهاايتاإش لفاللجترذالمدكت ااح ت اب قم.2115لم دفهاجلأسا

 النظري: الإطار
ا المدالجس اظذه اياإمىجعت انل ن انو ذج الم د  ابلأرء افالأو س ا)لمتوكت  ا ت ت ي  تضو 

(هاحتثاظدوتالمدالجساإمىاا ص فان عافق ااأث المتوكت اب   مالملأع مافلما كدماللإبدلعم
امدىالمعر دت اومالموؤج ر اللاقتسرليس.اللإبدلعمعدىالم د  ا

ااوثدتا  كدسالمدالجساوم:ا:الإشكالية
مدىالمعر دت االلإبدلعم سالم د  ا دىا  رظوسالمتوكت اب   مالملأع مافلما كدماوماالأو

اومالموؤج ساللاقتسرليس.
 

                                                           
ورررمالموؤج رررساللاقتسررررليسهالالجرررسا تدلن رررسااللإبررردلعم يورررداجرررعتداجررر للابعلأررر لن:ا"لمتوكرررت افأثررر هاعدرررىاالأو رررسالم رررد  اا–(ا1)ا

بوؤج سالملا برءافلم رزاب لايسالمادعسهاأط فحساملأتوالكت الهاعد ماوماعد مالمت تت ابار عساح تيساب اب عدماب لايسالم دفها
 .2115جلأسا
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 تساؤلات الدراسة:
  راظماح  فسالمتوكت اكووراجساإللايساومابتئساللعورلالموعرص ا؟ .1
 ف ااالو اطب عسالمتوكت اف يت لهاومالموؤج ساللاقتسرليس؟ .2
لموؤج ساهافك فايوك ابلأرءاإطرااوعرلامتلأوتتماوماللإبدلعم راظ ا عا مالم د  ا .3

 للاقتسرليس؟
اللإبدلعما .4 افلم د   افلما كدم الملأع م اب   م المتوكت  ابت  المع قس اطب عس االو  ف ا

 مدىالمعر دت هالنط قرا  افجاسانل الميي ثافلمدالجر الموتخسسس؟
الملا برءا .5 اا زيع ا دي يس اوم المعر دت  امدى الم ر د الملأع م المتوكت  ا  ت ى اظ   ر

 فلم رزاب لايسالمادعس؟
ا  .6 اظ  الملا برءا ر اا زيع ا دي يس اوم المعر دت  امدى الم ر د الما كدم المتوكت   ت ى

 فلم رزاب لايسالمادعس؟
ا .7 الم د   ا  ت ى اظ  الملا برءااللإبدلعم ر اا زيع ا دي يس اوم المعر دت  امدى لم ر د

 فلم رزاب لايسالمادعس؟
ا .8 الم د   اعدى المتوكت  ااأثت  اف  ت ى المع قس اطب عس االو  مدىااللإبدلعمف ا

 دت اوما دي يساا زيعالملا برءافلم رزاب لايسالمادعس؟لمعر 
 راظماأظاالموفت حر افلمت ص ر المتماا رعدا دي يساا زيعالملا برءافلم رزاب لايسا .9

لمادعساعدىالم ص لاإمىالمو ت ىالموطد با  المتوكت افلمذنا  اشأنماأنايؤلنا
 ط اظرافاوتزظر؟إمىاايعتزافالأو سالم د  اللإبدلعمامدعر دت ها وراي رظااوماا

اعدىاجودسا  المو لجعا  اكتباف فرلا المدفاير اذل ا الميرحثاومالالجتم فلعتود
المسدسابرمو ض عابرمد سالمع ب سافللجلأب س.
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 الإطار المنهجي:
المو ض عا امطب عس المو  ا المتيدتدم الم صعم المولأاج اظرام الالجتم اوم الميرحث لعتود

ا اطي  س اع  ل  س اعتلأس افلجتعوو الموختراه اا128بعدل ابلأ يس اأن اعورلاا%25 ع لا   
اعر و(اكرلآام:ا512لم رزاب لايسالمادعسا)لمواتوعالملدمافا ؤج سالملا برءا

ا  ان يسالمعتلأس.ا%36إطرااأناا41
ا  ان يسالمعتلأس.%38.6ع ناايكااأناا44
ا  ان يسالمعتلأس.%25.4ع ناالأعتذاأناا29

  المواو عالمو زعاعدىاأو للالمعتلأسهافلجتيعدا لأاراالجتيرنسا118فقدالجت جعالميرحثا
امعدماص حتتار.ا14

 وأدوات جمع البيانات:الإحصائيةالأساليب 
الميرحثا كأللااماوعالمب رنر اح لا ت ت ل ا  ض عالالجتمافلجتعووااجت نسللإلعتود

(اوماايدتوالمب رنر هافايدتوا17اللإصدلا)ا(SPSSمدعد ماللاجتورع سا)اللإحسر  سلميزما
ال افالأو س المتوكت  ابت  ا ر اللااايرط س المعرلمع قس انل  افجاس ا   اللإبدلعم اومام د    دت 

ا ؤج ساج ند رزاب لايسالمادعس.
المترم س:اللإحسر  سفقدالجتعوواللجرمتبا

 لم صعمام صفا سر صا اتوعالمدالجس.اللإحسرء فري سا -
ا) - الK-Sل تيرا ا عر و افل تيرا ااتيعا( المو تخ جس المب رنر  اأن ا   امدتأكد لامت لء

 لمت زيعالمطب عم.
 (امتفدي اثير المدالجس. عر واك فنيرخا) -
امبت ج نا - اللااايرط اا عر و المع قر  افللبعرلااللااايرطت م  ري المعف ل  بت 

 فلموت ت ل .
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(افل تيراالمتيري المو و  امدتأكدا  اعدمافج لاVIFح ربا عر وااضخاالمتيري ا) -
 لاايرطاعرلابت الموت ت ل المو تفدس.

  عر واللانيدلاالمي  طام  رياأث ابعداأفا ت ت افلحداعدىابعداأفا ت ت افلحد. -
الموت ت ا - ااأثت  افايدتو المدالجس اأنو ذج اص ح س الا تيرا الموتعدل اللانيدلا  عر و

 لمو تفوافأبعرلهاعدىالموت ت المتربعافأبعرله.
ا) - ال تيرا اإمى اT-Testبرلإضروس اللحرلنا(ه المتيري  اايدتو فل تيرا

 .Scheffe test analysisفل تيرا
 نتائج الدراسة:

ا دستالمدالجساإمىالملأتر جالمترم س:
 يتيف المتوكت الملأع مابو ت ىا  اععامدىالمعر دت ابرموؤج س. .1
 يتيف المتوكت الما كدمابو ت ىا ت جطامدىالمعر دت اومالموؤج س. .2
  ت جطامدىالمعر دت اومالموؤج س.بو ت ىااللإبدلعميتيف المتوكت ا .3
(البعرلالمتوكت الملأع ما1.15ث اذفاللامساإحسر  ساعلأدا  ت ىا علأ يسا)أي جد .4

ال ا)لموعلأىه ا  تفدس امدىامبسعس اللإبدلعم الم د   اعدى المتأثت ( المي يسه وفدااه
 لمعر دت اومالموؤج س.

ا) .5 ا علأ يس ا  ت ى اعلأد اإحسر  س اللامس اذف اأث  المتوكت ا1.15ي جد البعرل )
الموعد  ر ا المعووه او ق المو راكسه ا)لمتع يضه ا  تفدس ابسعس ااااالما كدم

ا الم د   اعدى افلمتعد ا( المتدايب افلمت ا عه المتيعتز مدىااللإبدلعمفللااسرله
 لمعر دت اومالموؤج س.

ا) .6 ا علأ يس ا  ت ى اعلأد اإحسر  س اللامس اذف اأث  اب   ما1.15ي جد امدتوكت  )
مدىالمعر دت اومالموؤج سهااللإبدلعمومانعسالم قتاعدىالم د  الملأع مافلما كدما
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(ا  المتيري اومالم د  اللإبدلعمامدىا%27.9حتثايع  المتوكت ابسعساكد سا)
 لمعر دت اومالموؤج س.

لااي جداايري اوماآالءافاس ال المعر دت اوماعتلأسالمدالجسااارها ت ت ل المدالجسا .7
الم خ افلم ظسعدىال ت فا سر ساا امدتوكت الما كدما س ابرجتثلأرءااؤيتاا  ف سه
   ا لأل االمتسلأ فالم ظ عم.

افلنط قرا  اظذهالملأتر جهاأفصىالميرحثابورايدم:
ض فاااجعمالموؤج ساإمىااعزيزا  ت ىالمتوكت الملأع مامدىاعورمارهافذمكا  ا .1

   لالمت كتزاعدىا لأياااقدالاأكب ا  المي يسافللاجتف م س.
اإم .2 اجعمالموؤج س افذمكا  اض فاا ىاايفت ا  ت ىاكرفا  المتوكت الما كدمه

اإمىابرلإضروس  لالمعوواعدىااعديوانلاالمتع يضافللااسرلافلمتيعتزافلمتدايبها
 اثبتتاق االمو راكسافو قالمعووامتل نالمطربعالمووتزامثفروتار.

ا .3 الم د   ابتلأو س الموؤج س الظتورم اومااللإبدلعمض فاا المتعلت  اقبو المعر دت  مدى
ا اللإبدلع سلملأ لاج اابلأم ا  ل ا   افذمك اللاعتيراااإجت لا ا سه ابعت  ااأ ذ  رصس

 أغدبالمع ل والموؤث ااعد مهافلمتمايعتب ا  اأظوارا د وااوكت المعر دت .
 الدراسة السابعة: -7

 تدلن سابودي يساامديرحثساو زيساب ج ممابعلأ لن:ا"أث المتوكت اوماللللءالمي  نارالالجس
ابرالأس"ه اب لايس المودن س ا1)لميوريس ااخسصا( المعد مه الكت اله اشارلا املأتو ا فد س ااااااجرمس

ا(هاايتاإش لفالمدكت ااا عتداايي رفن.16/18/2118ا تت هاجر عسا يودا  ض اب ك اا)
 
 

                                                           
توكت اوماللللءالمي  نارالالجسا تدلن سابودي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأس"هاجررمسا فد رساملأتروا"أث الماهو زيساب ج مما–(ا1)ا

 .2118 .تت هاجر عسا يودا  ض اب ك اشارلاالكت الهالمعد مهااخسصاا 
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 النظري للدراسة: الإطار
فلما كدماعدىاللللءالمي  نامدىاظدوتاظذهالمدالجساإمىاايدتوالمتوكت اب   مالملأع ما

المعر دت اومالمولألور المازل  يس.
اضاا احتث الملأل ن اللإطرا االأرفل اللفل المعسو اوسدت : اإمى الملأل ن المارنب ق ا

اطب عساف عا مالمتوكت افلمودل والموتعدفسابمهافج لنيماللجرج س.
ا ره سا للللءالمي  نالمعسوالمثرنماالأرفلاللللءالمي  نافاأثت المتوكت اعد مهافضا

افإللاااللللءالمي  نافاي تلأمهافافت االلللءالمي  نهافللللءالمي  نافاأث هابرمتوكت .
 الإشكالية:

لمتوكت اوماللللءالمي  نابودي يسالميوريسالمودن سااوثدتا  كدسالمدالجساوماايديداأث ا
اب لايسابرالأس.

 تساؤلات الدراسة:
 لمي  ن؟ راأث المتوكت الملأع ماعدىاللللءا .1
  راأث المتوكت الما كدماعدىاللللءالمي  ن؟ .2
المودن سا .3 الميوريس ا دي يس اوم المعر دت  امدى الم ر د الملأع م المتوكت  ا  ت ى اظ   ر

 ب لايسابرالأس؟
المودن سا .4 الميوريس ا دي يس اوم المعر دت  امدى الم ر د الما كدم المتوكت  ا  ت ى اظ   ر

 ب لايسابرالأس؟
دامدىالمعر دت اوما دي يسالميوريسالمودن ساب لايسا راظ ا  ت ىاللللءالمي  نالم ر  .5

 برالأس؟
لمي  نامدىالمعر دت االلللءاف ااالو اطب عسالمع قساف  ت ىااأثت المتوكت اعدى .6

 وما دي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأس؟
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 راظماأظاالموفت حر افلمت ص ر المتماا رعدا دي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأسا .7
لمتوكت المذنا  اشأنماأنايؤلناإمىالم ص لاإمىالمو ت ىالموطد بااعدىااطبت 

   اللللءالمي  ناوما ختدفا سرميارها وراي رظااومااط اظرافاوتزظر؟
فقدالعتود الميرحثساومالالجتاراجودسا  المو لجعا  اكتباف فرلا افلفاير اف  لقعا

الأب س....اذل المسدسابرمو ض عهابرمد تت المع ب سافللجإملت فن س
 فرضيات الدراسة:

اابلأتالميرحثساأابعاو ض ر اظم:
لبعرلاا(1.15)لااي جداأث اذفاللامساإحسر  ساعلأدا  ت ىا علأ يساا:1الفرضية 

ابسعسا  تفدساعدىا المتأثت اومالمعوو( افلموفدااه الملعرءا لمتوكت الملأع ما)لم ع اابرموعلأىه
ا.بربلأسللللءالمي  ناوما دي يسالميوريسالمودن سام لايسا

لبعرلاا(1.15)لااي جداأث اذفاللامساإحسر  ساعلأدا  ت ىا علأ يساا:2الفرضية 
المتيعتزا افللااسرله الموعد  ر  المعووه او ق المو راكسه ا)لمتع يضه الما كدم ااالمتوكت 
فلمت ا عهالمتدايبافلمتعد ا(ابسعسا  تفدساعدىاللللءالمي  نامدعر دت اوما دي يسالميوريسا

اسابرالأس.لمودن ساب لاي
مدتوكت اا(1.15)لااي جداأث اذفاللامساإحسر  ساعلأدا  ت ىا علأ يساا:3الفرضية 

اب   مالملأع مافلما كدماعدىاللللءالمي  نامدعر دت ابودي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأس.
 لءملألا(1.15)لااا جداو فقاذفاللامساإحسر  ساعلأدا  ت ىا علأ يساا:4الفرضية 

اللللءا الما كدمه المتوكت  الملأع مه ا)لمتوكت  المدالجس ا ت ت ل  اااره المو تا بت  لمعر دت 
اجلأ ل ا المعدومه الموؤظو الم  ه ا)لملأ عه افلم ظ ف س الم خس س امدع ل و ااعزى ااااالمي  ن(

المخب اهاطب عسالمعووهالمو وىالم ظ عم(.
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 الأطر النظرية المعتمدة:
ا دل والمتوكت المترم س:اكز الميرحثساومالالجتاراعدىا

اف1982)اConger & Kanungoالتصنيف الأول: )Cartersا]لمود وا2114)ا )
المع  فمافلمود والمتيعتزنامدتوكت [.

انع  سااالتصنيف الثاني: احرمس اأنم اعدى افلمتوكت  المو  فه اجد   اأنم اعدى لمتوكت 
امدو ؤفياأفالمو ظف.
اللجد بالما كدما)ضورنالم دطساومالاخرذالمف لا(.االتصنيف الثالث:
ا لأرجباالإطار المنهجي: النم المتيدتدم الم صعم المولأاج الالجتار اوم الميرحثس لعتود 

المعت افل ترا  الالجتار. المييثاالأسما لنب ا اتوع اأو لل اعدل ابدغ احتث المطي  س لمع  ل  س
 .%28و للاأنان يساا311هافبدغاعدلاأو للالمعتلأسا1151

ا افلجتعتد اا311ا زيعافاا الم ظ ف س اف  لكزظا اعدىالمعر دت ابر ت فاااباا لجتيرنس
ا لجتيرنر اغت اصرميسامدتيدتوهاأناا16وماحت افجد اا%75.33أنابلأ يساا226 لأار

ا امددالجس امددالجساظماا221أصييتاللاجتب رنر المفربدس اللاجتيرنر المسرميس فبرمترممان يس
ا  اأو للالمعتلأس.97.35%

 وأدوات جمع البيانات المعتمدة: الإحصائية الأساليب
اأجئدسا افشودت المب رنر ه اماوع اأجرج س اكأللا اللاجتيرنس الالجتار اوم الميرحثس لعتود 

ااتعد ابرمب رنر المعر سا)لملأ عهالم  هالموؤظوالمعدومهاجلأ ل المخب اهاطب عسالمعووهالم ايس(.
اكوراال نتاللاجتيرنسا  ا ي اي اآ  ي :

  ي االمتوكت . -
  ي االلللءالمي  ن. -

ا ا)اللإحسر  سمدوعرماس اب نر ج الميرحثس اكورSPSSلعتود  اللاجتب رنا (. لعتود 
 .للإحسر  سلموفري سا او عسا نا  ايتللموطب المذنا
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 نتائج الدراسة:
ا دستالميرحثساإمىالملأتر جالمترم س:

الموي طسا .1 الل طرا امتلأ ع ابيرالأس المودن س الميوريس اأع لن افاوكت  ااأظتو فج ب
 برمولأطفس.

   ت ىالمتوكت الملأع مامدىالمعر دت ابودي يسالميوريسالمودن سابيرالأسا  اعع. .2
   ت ىالمتوكت الما كدمامدىالمعر دت ابودي يسالميوريسالمودن سابيرالأسا  اعع. .3
ابرالأسا .4 المودن س الميوريس ابودي يس المعر دت  امدى المي  ن اللللء ا  ت ى اعر س بسعس

   اعع.
عرلالمتوكت الملأع ماجرء اذل اع قسالاايرط ساط ليسا عايوك المف لاأناجو عاأب .5

 للللءالمي  نامدىالمعر دت اوما دي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأس.
يوك المف لاأناجو عاأبعرلالمتوكت الما كدماجرء اذل اع قسالاايرط ساط ليسا عا .6

 لأس.للللءالمي  نامدىالمعر دت اوما دي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرا
فكلأت اساج ظ يسايوك المف لاأنماي جداأث اذفاللامساإحسر  ساعلأدا  ت ىا علأ يساا .7

(1.15)المي  نا اللللء اعدى الم قت انعس اوم افلما كدم الملأع م اب   م مدتوكت 
 مدىالمعر دت اب لايسابرالأس.

افأفصتالميرحثسابر:
 ض فااالظتورمالميرحثت ابتيدتوا  ض عالمتوكت ا  ا لأل ااإج  م. .1
لمض فاناأناا عىا دي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأساإمىا لأحالمعر دت اح يسا  ا .2

فلجتف م ساأكب اوماأللءاللعورلابرمط يفسالمتماييب نافي غب ناف يرجبتاااعدىا
 أجريالملأتر جالااعدىاأجرياللوعرل.

  المض فاناأناا عىا دي يسالميوريسالمودن ساب لايسابرالأساإمىااي  سالمعر دت ا .3
 بأظوتتااا  ا  لاعود سالمتيعتزافلمو راكس.
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ض فااااعزيزافادع االمتوكت الما كدما  اأجواا وت ا لأرخاي رعداعدىالجت  لا .4
 فلجتثوراالمو ت ىالمو اععامدتوكت الملأع م.

 ض فااااعزيزالمو راكساوماعود ر اصلأعالمف لاافاعزيزااف المتعرفن. .5
 ارحسالمع  امداو ع.اي نالمو ض ع ساوماإللااالمو راالم ظ عمالإ .6
 الدراسة الثامنة: -8

ا اجت ن اأندتز ااAnneliseSeryمديرحثس ا" اعلأ لن:   Le micro créditايت
L’empowerment des femmes ivoiriennesالملأ رءا ااوكت  الموس  : ا"لمف ض "

هاأط فحسالكت الهاومالمعد ماMartine Xiberrasللإو لاير "اايتاإش لفاللجترذاالمدكت ااا
جتورع سهابار عساب لاورمت ناللاجتورع سابكد سالمعلأ نافللآللبافلمد ر افلمعد ماللان رن سافللا

اPaul Valery – Montpellier III – Franceبتدتمابع ن را  ن
 النظري: الإطار

ا  كدسا ا  لجاس اوم اللاو لاير  الملأ رء ااوكت  افق ري اموع وس المدالجس اظذه ظدوت
للاجتثلأرءهافلميس لاعدىالمف فضالموس  اامو لجاساحرلا المعف هافللاجتثوراااأفللاجتيعرلا

اذمكا افقبو اه اوسدت  اإمى الملأل ن المارنب افق ا ابرم بحه اعدتا  ااع ل اأجرج س ان رطر  وم
المع فضا افط   الموعره اه افاع يف المو ض ع ال ت را افأجيرب الموفد س االأرفل ااواتدن وسو

اف لأاا سالمدالجس.
الل المعسو ا سص امدف ضاحتث انل يس اف فرابس امدتوكت ه انل يس اموفرابس ااافل

ا ؤج ر ا الجتاربس االأرفمت المثرنم المعسو افوم الموس  ا. امدف فض انورذج افافديا لموس  ه
المف ضالموس  امتوكت الملأ رءاللإو لاير ا  ا  لالالجساحرمساك  اليع لا.

 إشكالية البحث:
اظ رش ااغا اح يتار ا   اللإو لاير  الملأ رء ااوكت  ابعدا دى اللاجتورع سه افضعتتار س

احس ماراعدىالمف ضالموس  امويرابساحرمسالمعف .
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 تساؤلات الدراسة:
 ك فايعووالمف ضالموس  اوماك  اليع لا؟ -
 ك فااتوك الملأ رءاللإو لاير ا  اادب ساحرج رااراب لجطسالمف ضالموس  ؟ -
 ظواظرظ االمف ضالموس  اعر وا دعاامتوكت الملأ رء؟ -
اظماللاقت لحر ال - ا  اأجوالمتخف فا  الم ضعاللاقتسرلنا ر متمايوكلألأراط حار

 للاجتورعم؟ا امدلأ رءاللإو لاير ا  اأجوااعزيزاإل رج
 فروض الدراسة:
لملأ رءاللإو لاير الميرص  اعدىاقداا  المف اا  ا  لاحس ماراعدىاا:1الفرضية 

اق ضا س  ااسيي اأكث الجتف م سافايراب المعف .
اللإل رجاا:2الفرضية  اوم اصع بس امديا  اي مد المي را اب    المواتور  الملأ رء ضعف

ا.للاجتورعم
 الأطر النظرية المعتمدة:

 لمتمااعلأىابرمف ا.اFoucault فرابسا -
ا - اعدىاا Kabeers&Sen فرابس اللشخر  افقداا اللا تيرا اعدى ابرمفداا ااعلأى لمتم

 ل ت  اللش رءافلم  رمابرلا ت را.
ا - الاخرذابراJo Powlanster فرابس اكفداا ابرمتوكت  اوفط ام س الظتوت افلمتم مالأدفاليه

 لمف لاهافمل اكفداااأيضرامعااالموي طالمذنانع شاف مافنتخذاف ماق لال .
الموس  ا المف ض ا  ل ا   المو أا ااوكت  اأن اعدى المدالجس اظذه اوم الميرحثس فاكز 

اع شاف مهافقداااراعدىاك  طامدو فااإمىالميرمسالماتداافلمو لالهاففعمامدو أاابرم لقعالمذنا
المت تت اأناعود سالاخرذالمف لال افلمو راكساومالمت تت اللاجتورعمافللاقتسرلن.

 الإطار المنهجي للدراسة:
العتود الميرحثساومالالجتارالمولأاجالمل عمهاحتثالعتود :
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 لجتورال امواتوعالمييث. -
 ح لال ا عان رءاإيع لاير اوفت اا  تعتداا  المف ضالموس  . -
 برموؤج ر .ا  ئ مت ال ا عاح ل -
   سافع قتا ا عا ي طا . ا  حلسالملأ رءالمعفت ل اوماح راا المت -

امدي يسا ا ارل اأكب  الإعطرء ا عت حس اكرنت اللاجتورال  المتو اأجئدس اأن المو حلس  ع
افلمتعبت ا  اأجوالمو ض ع سالمووكلأساوماظذهالمدالجس.

ااأمفا اتوعالمييثا  :امجتمع البحث:
 لموؤج ر المورنيسامدف ضالموس  .  ؤفمما -
ن رءا لأيدال ا  اعر   اوفت اا  تعتداا  المف ضالموس  هافيع  اوماأح رءا -

 وفت ااف علوا اا قع اع المدالجس.
   ؤفمت ا يدتت ا اتوت ابيرلا الملأ رءاللإو لاير المعفت ا. -
اأ سر تت الجتورعتت افأ سر تت انع رنتت اف  رعدي اف  رعدل الجتورعتت . -

 ينة الدراسة:ع
ا ع لا.ا193ال نتا  ا لعتود الميرحثساعتلأساع  ل  ساطي  س

 نتائج الدراسة:
ا دستالميرحثساإمىالملأتر جالمترم س:

ا  ت ىا .1 اعدى ابرمتس ف امدلأ رء اي وح الموختدعس ابأبعرله المتوكت  اعدى لميس ل
المتلأل االلاجتورعمافييس ا كرنتا المعر د سا)أزفلجا افأفلالظ افأو للا ارفاي (

 فللاجتورع س.
 لمتوكت ايعطمالمو أااشخس ساق يسافثفساومالملأعسافاي ت المع قر اللاجتورع س. .2
 لمتوكت ايعززا  راكسالمو أااومالمت تت اللاقتسرلنافللاجتورعمامدواتوع. .3
 يختدفالمتوكت ا  ال  أاال  ىاح با راالأتل ها  اظذهالمعود س. .4
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 لمتوكت اياعوالملأ رءاادلوع اعدىا سديتا . .5
ايختدفافيت ت اح بالملأتر جافلمدفلوعا .6 امدو أاه اأفاجورع ر االمتوكت اج لءاكرناو لير

 أفالميرلا اللاجتورع س.
ابتلأا ا .7 اف ور ابرمتلأل ا اما  اا وح المتم المذلا س المع ليس المي يس ايعزز الملأ رء اوكت 

احد لا اع  افلمييث افلم  رج سه اللاقتسرليس اللاجتورع سه احف قا  اع  فلمدورع
الالجت لا ا ر ا  ت كس.امو ركدا ا  ا  

 تقييم الدراسات السابقة:
المت ا  ض ع اإن الموعره ا ا   الم لاء اف  ض ع الم د  اوكت  ا ارل اوم اااالمواوس

ااط ي ا اوم اكبت ا اأظو س ا   امم امور الموارل اباذل الميرحثت  ا   المعديد الظتا افقد لمتلأل ومه
ا.للإنترجلمولألور هافاي ت اللللءافاوعا

اومافلاحظالمطرمبالميرحثا المتماالأرفمار المع قس ابداجس اوماالأرفلالموعا  ت ا عر نداا
لالجتما)اوكت المو لالالمي  يسافع قتمابرم لاءالمتلأل وم(هاغت اأنالمدالجر الم ربفساالأرفمتا

المو ض عت ا لأع لي اأفابع قساأحدظورا عا عره اا فرابس.
افقداا صدلأراإمىالمو حلر المترم س:

 لجتخد تاللاجتب رناكأللااماوعالموعد  ر .جوعالمدالجر الم ربفسا .1
 اختدفالالجتلأرا عالمدالجر الم ربفساوماللإطراي المز رنمافلموكرنم. .2
اختدفالالجتلأرا عابعضالمدالجر الم ربفساومالموت ت المو تفواف عابعضاراللآ  ا .3

 ومالموت ت المتربع.
 م.اتع الالجتلأرا عا علاالمدالجر الم ربفساومالعتورلالمولأاجالم صع .4
لمتماااا  ا  مارالالجسااللبعرلاختدفالالجتلأرا عالمدالجر الم ربفساومالعتورلا .5

 لمع قسابت ا ت ت نالمدالجس.
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اتع الالجرتلأرا رعاأغدربالمدالجرر الم رربفساعدرىاأنا اتورعالمييرثايتلر نا ر المعرر دت ا .6
فلمورر ظعت اوررمالموؤج ررر ا يرروالمدالجررساجرر لءاكرررن لاإللايررت اأفا رر ظعت اعرررليت ها رررا
عدلالالجسا) يوداناترباعلأرصر ن(المرذنال تررااأجرراذاالمتعدر االمعررمماكواتورعابيرثا
مدالجررتمهافلالجررسا)فلف ررساصرري لفن(المتررمال ترررا اإطرررال المار عررسالمازل  يررساكواتوررعا

(المتررمال ترررا الملأ رررءاللإو لايررر اكواتوررعاAnneliseSeryبيررثامدالجررتارهافلالجررسا)
 بيثامدالجتار.

أج يررتاعدررىاقطرررعاحترر نا رر اقطرعررر المواتوررعالمازل رر نافظرر ااتوتررزالالجررتلأرابأنارررا .7
للكثررر ااعررررع افحت يرررساورررماح رررراااظررر المفطررررعا.افاظرررذللمفطررررعالمسررريمابعرررت المت ارررس

 لمو لط المازل  ن.
الااادالجتلأروت المدالجس ا  ض ع اأن انعتفد النلأر المالأ ت  ابت  امدع فق انتع ض اما ظذه

 ي ت جباذمك.
 والاستفادة من الدراسات السابقة (: يوضح التموقع11جدول رقم )

 تقييمها الدراسة الرقم
مجال الاستفادة منها في 

 الدراسة الحالية

11 

اوكررررررت المعررررررر دت افأثرررررر ها
وررررماجرررر لاالمخد ررررساوررررما
لموسرررررررررررررافالمتارايررررررررررررسا
لم رررررر للن سااجرررررررمساملأترررررروا
لاجررررررسالكترررررر الهالمعد ررررررعسا
وررررررررررررررررماإللاااللعورررررررررررررررررلا
جر عرررسالم ررر للنامدعدرررر ما

ا2113لمتللأ م ج رررررررررررررررررررررررسا

أظرررررردلفالمدالجررررررسالا  ررررررتاوررررررماا -
لمبدليررسااخسررصالميرحررثا)ود ررعس(ا
مللأارالنيررز اإمرىااؤيرسالجتورع رسا
هالقتسررررررليسهابيترررررثامرررررااناررررردا ررررررا

 يوتزظراود ف ر.
ايدترررررررواك عررررررررماملأترررررررر جالمدالجررررررررسا -

 فبرر لافملرر ايعرر زهالمرر بطابرمارنرربا
 لملأل ن.

 .لملأل يسالمو جع س -
 ألفل اجوعالمب رنر  -
اضيطاللإشكرم س. -



 الفصل الأول: موضوع الدراسة
 
 
 

46 
 

نزلاا دترواعربرداامديرحث
اب ا دتو.

لمو ضرررررررر عاظرررررررر اأثرررررررر المت رررررررر ي ا -
لمردل دماعدررىالمرر لاءالمتلأل وررما رر ا
 رر لالم ضرررالمرر ظ عم.ابتلأوررراكرررنا
يوكرررر اأنايكرررر نالم ضرررررالمرررر ظ عما

أبعرلالم لاءالمتلأل ورمافمر سااإحدى
  ت ت لافج طر.

لموسررررررطدير المو ررررررتعودساكدارررررررا -
   اصو ااعدااللاجتورع.

لااي جرردااعسررتواكرررفامددالجررر ا -
الم ربفس.

12 

لمثفروررررررررررررررررررسالمتلأل و ررررررررررررررررررسا
فع قتاررررررررررررررررابرمضررررررررررررررر طا
لموالأمافلم لاءالمتلأل وما
فوعرم رررررررررسالمرررررررررذل امررررررررردىا

اإطرال المار عس
أط فحسالكت الهاوماعداا
لمررررررررلأعساالألرررررررر اافعورررررررروا
ااااااااجر عررررررررررررررررررررررسالمازل رررررررررررررررررررررر 

مديرحثرررررررررررررررررررررررررساا2113ها2
افلف ساصي لفنا

فور اورمال ت ررراالمعتلأرساورمالمورر اا -
لمثرن رررررسافكررررررنافلضررررريراأنرررررماأ طرررررأا
لمتفدي اومالمو االلفمىهاورقتسرراها
عدررىا اتوررعالمييرررثالموتلرر نا ررر ا
أجراذاالمار عساايعدال ت راهامدعتلأرسا

 لمطي  س.
مااي ضحالميرحثاأظو رسالمييرثاا -

ااا ررررررررررررررررر المارنررررررررررررررررربالمو ضررررررررررررررررر عما
فلمذلامهاكلأراماايع قابت اللظردلفا

 لمعدو سافلمعود س.
لمذناامااي ضحالمود والملأل ناا -

 لحت ىالمدالجس.

 لملأل يسالمو جع س -
 ضيطاللإشكرم س -
 ايديدالمعتلأس -
 ألفل اجوعالمب رنر  -
(اوررماSPSSلعتورررلا) -

اايدتوالمب رنر .
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غ ررررررررربالمتيدتررررررررواوررررررررماجرررررررردلفلاا -
اا زيعاأو للالمعتلأس.

13 

ع قرررسالمررر لاءالمتلأل ورررما
برمض طالموالأرماف  كرزا
لمررررررررررررررررررررررررتيكاافلمرررررررررررررررررررررررردعاا
للاجتورررعمامرردىاأجررراذاا

المتعد االمعرمما
 ررررررررررذك اا فد ررررررررررساملأتررررررررررروا
شارلاالمردكت الهاورماعدراا

فلمعورروهاالمرلأعسالمتلألرر اا
ها2جر عرررررررررررررسالمازل ررررررررررررر ا

هامديرحررررثا يورررردا2113
اناتباعلأرص ن.

ااااااااإطلأررررررررررررررررررباورررررررررررررررررمالمع ضررررررررررررررررر ر  -
 و ض ر (.ا8)
ل تسرااشديداوماأظو سالمدالجسا -

لفنالمتع يرر ابررت اللظو ررسالملأل يررسا
 فلمتطب   س.

لفالمو ضرر ع سامررااي ضررحاللظررد -
 .كواعدىاحدهافلمذلا س

 يرم رررساورررمالمو حررر ا)أكثررر ا ررر ا -
 صعيس(.ا71

ي درررررررربالمتعبترررررررر الللبررررررررماعدررررررررىا -
 لمت لكتب.

اع ررررررت اف لأرق ررررررسالملأتررررررر جاغدرررررربا -
عدتاراطربعالمعو   سافغ ربالمدقسا

اومابعضاللح رن.

 لملأل يسالمو جع س -
 ألفل اجوعالمب رنر  -
 ايدتوالمب رنر  -
ضيطابعضاللشركرلا -

افلمادلفل

14 

ورعد رررررررررررررررررررساللااسررررررررررررررررررررلا
ورررمالموؤج رررر االلإللانا

لمعر رررسافع قترررمابرم ضررررا
لمرررررررررررررررررررر ظ عمافلمرررررررررررررررررررر لاءا
لمتلأل وررمامدورر ظعت اوررما
ضررررر ءابعرررررضالمت تررررر ل ا

حررردل ابدقرررساأظو رررسالمدالجرررسا ررر ا -
لملأرح ررررررررررررررررسالملأل يررررررررررررررررسافلملأرح رررررررررررررررررسا
لمتطب   سهامللأارامااايردلاللظردلفا

   الملأرح سالمو ض ع سافلمذلا س.
مررااايدررروالميرحثررساجررردلفلاا زيرررعاا -

أوررررررررر للالمعتلأرررررررررسافلكتعرررررررررتابررررررررررمف لءاا

 لملأل يسلمو جع سا -
صررررررررررررررر رغسافضررررررررررررررريطا -

 للاجتب رن
ايدترررروالمب رنررررر افورررر ا -
(SPSS) 
 للإشرررركرم سضرررريطا -
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المديو غ لف س.
أط فحسالكت الهاوماعداا
لمرررررررررررررررلأعساللاجتوررررررررررررررررعما
بار عررساقرصرردنا  بررر ا

هامديرحثرررسا2113فاقدرررسها
اوريزااافيا.

 .لم  ك  تت يس
ايدرت امااايدوانترر جالمع ضر ر ا -

ك ف رررابط يفررسا يرشرر اابعرردالمارردلفلا
فمللأارررررررررالجررررررررتداكتاراوررررررررمااع ررررررررت ا

 لاح .
 الجررررتعرنتالميرحثررررسابأجررررراذاا ررررا -

جر عرر الفم رساوررماافتر االلاجررتيرنسا
 فن ىاأناراأح لأتالمعوو.

مرررررررااا ضرررررررحالميرحثرررررررسالمورررررررد واا -
الملأل نالموعتوداكخدف سامدالجتار.

افلمت رؤلا افلمع ض ر 

15 

أثرر ااوكررت المعررر دت اوررما
اي رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت اللللءا
للاجتورررررعمامدوؤج ررررر ا

سالمازل  يرسهالالجرسا فرانرر
بررررررررررررررررررت المو ت ررررررررررررررررررف ر ا

لل ار ررررررررررررلمعو   ررررررررررررسافلمع
للاجت رررررررررعر  سالمخرصرررررررررسا

ام لايساب ك ا
اجرررررررررررمسا فد ررررررررررساملأترررررررررروا
شررررررارلاالكترررررر الهالمعدرررررر ما
وررررمالمعدرررر ماللاقتسرررررليسا
بار عررررسا يورررردا  ضرررر ا

لعتوررررد الميرحثرررررساعررررردللا عتبررررر لاا -
  جعررررررررررررر(اا268 رررررررررررر المو لجررررررررررررعا)

 برمع ب سافلمد ر اللجلأب س.
ايدترررررررررواجترررررررررداملررررررررروالماررررررررردلفلاا -

 فلملأورذج.
 إطلأرباومالمتع يعر . -
مرررررااا ضرررررحاأظو رررررسالمدالجرررررسا ررررر ا -
رح ررسالمعدو ررسافلمعود ررساكررواعدررىالملأ

هافمرررررررااابرررررررت اللظررررررردلفا ررررررر احرررررررده
و ضرررر ع ساكرررروالملأرح ررررسالمذلا ررررسافلم

 .عدىاحده
 يرم ررررررررساوررررررررماعرررررررردلالمدالجررررررررر اا -

 لملأل يسالمو جع س -
 للشكرلالمت ض ي س -
 ايدتوالمب رنر  -
للاطرررررررررررررررررر عاعدررررررررررررررررررىا -

لمولأل  رررررسالمسررررري ساورررررما
 لمازل  

 ألفل اجوعالمب رنر  -
ا
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مديرحثررررررساا2115ب ررررررك اا
اب نمامط عسا

 ررررررررررررررررعالالجررررررررررررررررس(اا23لم ررررررررررررررررربفسا)
للا تسرررررررررراالم رررررررررديداورررررررررماقررررررررر لءاا

 فايدتوالمدالجر الم ربفس.
اغ ربالمود والملأل نامددالجس.ا -

16 

لمتوكت افأث هاعدىاالأو سا
ورررما للإبررردلعملم ررد  ا

رليسهاسررررررلموؤج ررررررساللاقت
لالجرررسا تدلن رررسابوؤج رررسا
لملا برررررءافلم ررررررزاب لايرررررسا

المادعس.
أط فحررررررررساملأترررررررروالاجررررررررسا
لكترر الهالمعدرر ماوررماعدرر ما
لمت ررتت ابار عررساح ررتيسا
ب اب عدماب لايرسالم ردفا

هامديرحررررثا يورررردا2115
اجعتداج للا

شررررر  ا عسررررروالظو رررررسالمدالجرررررساا -
 رررررررر الملأرح ررررررررسالملأل يررررررررسافلملأرح ررررررررسا

 لمتطب   ساب كواجتد.
ظررردلفالمعدو رررساعررردماا ضررر حاللا -

 .فلمعود ساكواعدىاحده
ل تسرررررررررااشررررررررديداوررررررررمالالجررررررررساا -

 فايدتوافق لءاالمدالجر الم ربفس.
أ طررررررررررءاورررررررررمالمتاوررررررررر شا ررررررررر اا -

 لملأرح سالمولأاا س.
اغ ربالمود والملأل نامددالجس.ا -

 لملأل يسالمو جع س -
 ل ت راافايديدالمعتلأس -
 ايدتوالمب رنر  -
 ألفل اجوعالمب رنر  -
 ل ت رااألفل الم  ري -
المتوكت نورذجا -

17 

اللللءأثررر المتوكرررت اورررما
المي  نا

لالجررررسا تدلن ررررسابودي يررررسا
لميوريرررررسالمودن رررررسام لايرررررسا

ابرالأس
اجرررررررررررمسا فد ررررررررررساملأترررررررررروا

 ا يرروامررما رر اوررعلأسرر الم  رررلاا -
 ومالمدالجس.اللإع لب

ا ضررررر حاجتررررردالظو رررررسالمدالجرررررساا -
   الملأرح سالملأل يسافلمتطب   س.

ل ررجاملأظرردلفالمعدو ررسافلمعود ررساا -
 وماعلأ لنافلحدا)أظدلفالمدالجس(.

 لملأل يسالمو جع س -
 ايديدالمعتلأس -
 لم  ريالم  ك  ت نا -
 ضيطاللإشكرم س -
امب رنر ايدتوال -
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شررررررارلاالكترررررر الهالمعدرررررر ما
اخسررصاا ررتت اجر عررسا
 يورررررردا  ضرررررر اب ررررررك اا

مديرحثرررررررساو زيررررررررساا2118
اب ج مما

ل تسررررررررررااشرررررررررديداورررررررررماقررررررررر لءااا -
 لمدالجر الم ربفس.

اغ ربالمود والملأل نامددالجس.ا -

18 

Le micro crédit  
L’empowerment 

des femmes 
ivoiriennesا

أط فحرررررررسالكتررررررر الهاورررررررما
لمعد ماللاجتورع رسابكد رسا
لمعلأرررر نافللآللبافلمعدرررر ما
للان رررررررن سافللاجتورع ررررررسا

 Paul Valeryبار عسا
Montpellier IIIا

بع ن ررررررررررررررررررررررررامديرحثرررررررررررررررررررررررسا
AnneliseاSeryا

ايررررررررررررررررررررررررررتاإشرررررررررررررررررررررررررر لفا
 Martinesلمب فف   ااا
Xiberrasا

 غ ربالمدالجر الم ربفس. -
لمدالجرررررررررر الموتدلن رررررررررسالعتورررررررررد ا -

 لموفربدس.
 ل تسرااوماللظو سافللظدلف. -
 لأاا رررررسالق فرررررسهافبررررردفناأ طررررررءا -

 أفال    س. طيع ساأفاني يسا
لاافجرررررررر لالشرررررررركرلاأفاجرررررررردلفلاا -

اا ض ي س.

 لمو جع سالملأل يس. -
 ص رغسالموعره ا. -
المتلأل االمولأاام. -

اعدىالمدالجر الم ربفس.ابرلاعتورل:اإعدللالميرحثاالمصدر
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 .ي ضحاأفجمال ت فالمدالجر الم ربفسا عالالجتلأر(: 12جدول رقم )
 الدراسة الحالية الدراسات السابقة المجال

اش كر اف ؤج ر ا تلأ عسالمواتوعالمويي ث

لمعررررررررررررررررررررررر دت ابرموؤج ررررررررررررررررررررررسا
للاجت رررررررررررررررعر  سافلموؤج رررررررررررررررسا
لمعو   ررررسامدسرررريسالما لايررررسا

ا)لمفطرعالمسيم(

المييثاأبعرل
أبعرلا تعدلااف تلأ عساموت ت نالمتوكت ا

افلم لاء

اأبعرلالمتوكت :
لمو رررررررررررراكساورررررررررررمالاخررررررررررررذا -

 لمف لال 
 لمتيعتز -
 عووالمع ي  -
اأبعرلالم لاء: -
 لم لاءالمو تو  -
 لم لاءالل  قم -
الم لاءالمعرطعم -

للجرمتبا
اللإحسر  س

أجرمتبا تلأ عسا)لمعماومالمتيدتوهاايدتروا
الما كد س...(ا عرلمسالملأوذجس

اspssاأجد ب

ا لأاجالمييث
لجررررررررتخدلما ختدررررررررفالمولأرررررررررظجا)لم صررررررررعما

المتيدتدمهالموفرانهالمترايخم...(
المولأاجالم صعما

المفطرعر 
المويي ثس

لمت ب ررررررررررسافلمتعدرررررررررر اهالمار عررررررررررر هاقطرررررررررررعا
المبت فلهاقطرعالمسيس....

المفطرعالمسيتراعت المت اس

 لأتلورررررررررسهالالجرررررررررسااع ررررررررر ل  ساطي  رررررررررساالمعتلأس
احرمس...

اع  ل  ساطي  س

ابرلاعتورلاعدىالمدالجر الم ربفسافألب ر المدالجساطرمب:اإعدللالمالمصدر
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 المدخل النظري للدراسة:
يعدالمود والملأل ناط يفساللاقت لبا  الملرظ االموعلأ سابعدالكت روارافايدتدارهافذمكا
متع ت ظرابرلاجتلأرلاإمىا ت ت اكرناقدااااايديدالفاها  يفراوماح كسالملرظ اابلأرءاعدىالمخب اا

ا(1)لموكت يساوما ارلالمييثالمعدوم.
باإمىالالجتلأرهافلمتمالاقتالإمت نا ري اللق االلإن رن سفيعتب ا د وا داجسالمع قر ا

اللاجتورعما امد لقع ا اوس افأولرا اجدا ا   اايودم امور افلجع ابرنت را افحلتت اق ير حض ال
لمتلأل ومهافظماعيراااع ااؤيساج جت م ج سااادفاإمىالجتخدلما طسامدي لوزافاوعالم ف ا

ع لالمعر والموعلأ يسامدعر دت هافافد صالمت ا افلموترعبالم  ك م ج سامدياا.افقدابتلأتاأنالم
المو ركوا اات   األا ابتلأت اكور المتلأل ومه ا ي طم ا ع ايتعرعو اك رن افمللأم األلا ا ا ل م س

امويضالمسدوسهابواياباحداراف عرماتارابرمدالجس.اللإن رن س
از  ءا ا ع المتعرعو اإمى احرجتاا اظم املأو لل المدلوعس المف ا اأن الم ؤيس اظذه اأكد  كور

ج اجاظ  رنزابف مم:ا"إنالمي  فسالمتمالااأشكاوتاراالمعووالل والمتلأل اهافظ ا راأكدهابدفاه
حت لنالجتورعمهامفدااأكدامماأنالمعر وايأاماإمىالموسلأعاشخسرالجتورع رااللإن رنظماأنا

اورمعورلا ا عاللآ  ي ه المع صسالإقر ساع قر افث فس اإمىاإارحس ييترجاأفلاافقبواكواشمء
اأ االا ا تورجكس اجورعر  اا كتو اإمى ابرجتو لا المعووايوتد ن ابلأعس ايف   ن المذي  اااااافمئك

ا(2)أفالمذي ايعود ناوما كرناعووافلحد".
المعووا اجورعر  ايعطم اأن اي تط ع اللان ارم اأن الم  رقه اذل  اوم اظ  رنز فيض ف

ا(3)حتزلافلجعرا  المي يساحتلأوراي وحابرمو راكساوماصلأعالمف لال .

                                                           
 .116ها ا1981عبدالميرجطاعبدالموعطمهالاارظر انل يساعدااللاجتورعهاجد دساعرماالموع وساهالمل يتهاا–(ا1)ا
ب ن ااعدمهالمع قر اللإن رن سافأث ظراعدرىالم ضررالمر ظ عمهالالجرساحرمرسامعوررلاصرلأدفقالمضرورناللاجتوررعمهافكرمرساا–(ا2)ا

 .92ها ا2115/2116لمادعسهاأط فحسالكت الهاعد ماوماعدااللاجتورعالمتلأل اافلمعووهاجر عسا يودا  ض هاب ك اها
 .92نعسالمو جعها اا–(ا3)ا
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اغر اإمى ايؤلن احك وس اق رلا افج ل ابأن ا"جك  " ابت  الكور اومايس اا لزن اإمى م ص ل
ا(1)في رعداعدىاايفت ا طرمبالمو  فع.اللإن رنمللظدلفافيعطما زيدلا  الم ضرا

للاااحتثاملإافللإن رنمفاكزا"ل.ابتدم"ا  ا  لالمود والم د كمهاعدىالميعدالمي  نا
يف ل:ا"لمت تت الل والمولألوساظ او اا تت اللو للاوماإطراا لألااب  ضاايفت ا او عسا

دلف"ها ؤكدلاوماأفم ير الظتور راماعدىاا ج مالماا لافالأ  فارهافضورناللااسرلا  اللظ
ا(2)فلمتيعتزافلمتل ي .

ا ورا المي  يس المو لال ااوكت  اف ؤش ل  البعرل المود و اظذل ا    س اجد ر املأر فيتضح
ايضعلأراأ رماض فااالم  رمابدالجتلأراوماإطراههافلعتورلهاكخدف سانل يساف ع ف ساظر س.

 مفاهيم الدراسة:تحديد 

افلموسطدير اتيد اللمعرظ اوم افلمدقس ابرموعرنم ابرلاظتورم اللاجتورعم الميرحث زم
 لمو تخد ساومابيثمهافعد مايوك اأناايدثال ت ور ابت الموختست اوماايديدالقت ا

ا(3).فللإيدي م ج سموعا ما عت اب ببال ت فالمت جار الملأل يسا

 الكلمات المرتبطة بالموضوع:

اومافحدلااااومالمولألوسالمتمايلأتو نااالعمل:فرق  -  او عر المعر دت المذي ايعود نا عر
ايتاااإمتار اأولراظا افأن المعووه ا  ركو احو اوم اجورعم افب كو ا وكلأت  اأناا في ع فن

                                                           
 .65  جعاجرب ها اب ن ااعدمهاا–(ا1)ا
ها2119لمعضتوالم ا ومهالمولألورسالمسرلأرع سابرت المتلأ رئسافلمعف ن رسهالالجرسانل يرسهاللاابر ا ر لبطامدلأ ر هالمازل ر هاا–(ا2)ا

 .141 ا
اااااااااانرليررررررساجررررررعتداع  رررررر اها لأاا ررررررسالمييررررررثالمعدوررررررماوررررررمالمعدرررررر ماللاجتورع ررررررسها ؤج ررررررساح ررررررت ااأيالمابرررررروامدلأ رررررر  –( 3) 

 .63ها ا2117فلمت زيعهالمازل  ها
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فظما(ا1)ج للالمثفسابتلأااا  اأجوااط اظر.اإمىلحت ل ارافاؤ ذاعدىا يووالمادهابرلإضروسا
 مي  يسالموعتودااومالالجتلأر.أبعرلااوكت المو لالالاإحدى

لمووراجساللإللايسامدودي ا  اأجوالمتأثت اعدىالمعر دت افاي يكالمدفلوعامديااااالتحفيز: -
فيعدالمتيعتزا  ا(ا2)فجعدااا  تعدي امتفديااأوضوا رامديااامتيفت اللظدلفالمو ط ا.

 لمو لالالمي  يسالمذنانعتودهاومالالجتلأراظذه.أظااأبعرلااوكت ا
احرجراااااالحوافز: - اإشيرع امتيفت  امدعر دت  الموولأ حس افلموعلأ يس المورليس الم  ا اجودس ظم

 (ا3)فا جتااااإمىاجد  ا عت .
لفناأنا  ضاأفاللءهافظماا ووالمسيسااللإن رناع فالمسيسابأناراحرمسااالصحة: -

 (ا4)لما ديسافلمعفد سافللاجتورع س.
ا االموارد البشرية: - المولألوس المواو عر  اادك االأل ااظم اإمى ايلأتو ن المذي  اأو لل اا 

 عت هافلمفرلاي اعدىاأللءالمعوواب كوا دتزمهاحتثااتلر وافاتعرعوالمفدااا عالم غيسا
 فظمالموي االمذنان فطاعد ما ت ت ل الالجتلأر.(ا5)اومالن ارماارم.

افظ عسااالرضا الوظيفي: - ابأللء الم  رم ا  ل ا   اميرجرام ابإشيرعم المع ل اشع ا اااظ 
ا اعدىا فدل عتلأسه الم ضر اإمىاإفات قفالاجس المع ل ا  ااالميرجر المتمايسب  شيرعار

 فظماإحدىا ؤش ل الم لاءالمتماااولأراومالالجتلأر.(ا6)ا  لاألل مام ظ عسا عتلأس.

                                                           
ا17/18جعدا  زفقالمعتتبمهاج ظ ااوكت المعر دت :اإطراا عره ومهالمودتفىالم لأ نالمعرش الإللااالما لاالم رر دسهاا–(ا1)ا

ا.34ها ا2115أو يوا
ا.591هاللاالمو ت اهاعورنها ا7صرمحا ادنا ي  المعر  نها ضت اكرظاا يو لهانل يسا لألوسهاطا–(ا2)ا
ا.421ها ا1971ص  الم لأ لنمهاإللاااللو للافلمع قر اللإن رن سهاللاالملأاضسالمع ب سهامبلأرنهاا–(ا3)ا
ا.2117 راياا17ي ماا16:12اجرhttp://mawdoo3.comاا–(ا4)ا
 .2117 راياا17ي ماا16:25اجرhttp://hardscussion.comاا–(ا5)ا
ا.61ها ا1982إب له اامطعمهاعدااللاجتورعالمسلأرعمها كتيساعكرظهالم يرضهالم ع ليسهااطدعتاا–(ا6)ا
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ااالالتزام التنظيمي: - اكدفاالجتورعماومابذلااKanterع وم المع ل ايوثوااغيس عدىاأنم
الجتورعم. اكلألرم اففلا م ا1)اطرقتم ا( ا ؤش افيعد افأظا امد لاءه اللق ب الموسطدح للامتزلم

 لبعرلههافلمذناج فانعتودهاأجرجراومالالجتلأر.

                                                           
أ ترر اا يورردااوعررتاحرر ليهاأثرر اللامتررزلمالمتلأل وررمافلمثفررساوررماللإللاااعدررىالمع قررسابررت المعدلمررسالمتلأل و ررسافجررد ك ر اا–(ا1)ا

ا.51ها ا2113هالمفرظ اهالمو لطلأسالمتلأل و سهااجرمسا رج تت اق ااإللاااللعورلهاكد سالمتاراا
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 تمهيد 
موضوع التمكين أهمية كبيرة لدى المنظرين والباحثين في مجالات الإدارة والسلوك   لقي

المنظمات   في  مورد  أهم  أضحت  والتي  البشرية  بالموارد  وثيق  ارتباط  من  له  لما  التنظيمي 
فالتمكين   تهدف    إستراتيجيةالحديثة،  والعاملين   إلىحديثة  التنظيمات  بين  أجل  الموازنة  من 
كا الأهداف  المنظمة  تحقيق  تخوله  الذي  والمسؤولية  الحرية  هامش  خلال  من  ذلك  و  ملة 

 لعامليها أثناء أداء مهامهم. 
وفي هذا الفصل سنسلط الضوء على التمكين وتطوره التاريخي وسنبرز أهم خصائصه  
 والعوامل المساعدة على تجسيده وكذا أبعاده ومراحله والنماذج المفسرة له ومعوقات تطبيقه. 

 لغة واصطلاحا: تمكين المفهـوم 
المفاهيم  لقد   لتبني  بالغا  اهتماما  تولي  تخصصاتها  اختلاف  على  المنظمات  أصبحت 
وولائهم    أهدافهالتحقيق  الحديثة    الإدارية عامليها  أداء  باستمرار؛   الإنتاجية لرفعوتحسين 

مفاهيم  وبالتالي تلجأ أغلبية المنظمات الحديثة الى الاهتمام بمواردها البشرية من خلال تبني  
مفهوم التمكين، بهدف خلق عنصر التحفيز والثقة والرقي بمستوى المشاركة في  حديثة منها  
القرار  للمؤسسة  اتاتخاذ  التميز  صفة  بخلق  كفيل  منسق  جماعي  عمل  في  والاندماج   ،

 يا ترى ما معنى التمكين؟ .والإبداع ين الأداء ورفع روح المبادرة وتحس 
  :التمكين في اللغة 

التمكين الشيء   يعرف  من  الله  مكّنه  ويقال  "مكّن"،  لفعل  مصدر  أنه  على        لغة 
تمكينا، وأمكنه منه، واستمكن الرجل من الشيء وتمكن منه، وفلان لا يمكنه القيام والنهوض  

 ( 1) عليه".أي لا يقدر 
كما يعرف لغة أيضا على أنه الثبات والرسوخ، والمنزلة الرفيعة والسلطان، فنقول مكّن  

أي مكانة:  الناس  عند  مكن   فلان  والجمع  مكين،  فهو  عندهم  عند  اعظم  )تمكّن  ونقول  ء، 

 
 . 630، ص 1992محمد بكر الرازي، مختار الصحاح، دار الفكر، بيروت،  –( 1) 
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المنزلة ورفعة الشأن وتقول العرب: إن ابن فلان لذو   الناس: أي علا شأنه، والمكانة: هي 
 ( 1) من السلطان: أي ذو تمكن.مِكنة  

 :التمكين في الاصطلاح 
 معنى التمكين في القرآن الكريم: 

استخدمت كلمة التمكين في القرآن الكريم حسب الاستخدام اللغوي: حيث جاءت بمعنى  
أي  (  2) الملك والسلطان في قوله تعالى: )إنا مكنا له في الأرض وآتيناه من كل شيء سببا(

 (  3) الملك العظيم.آتيناه 

في   ليوسف  مكنا  )وكذلك  تعالى  قوله  في  السلطان  عند  المنزلة  بمعنى  وجاءت 
 ( 5)أي آتيناه المنزلة الرفيعة عند عزيز مصر. ( 4) الأرض(

، والمكين صفة  (6)   وقال تعالى في جبريل عليه السلام: )ذي قوة عند ذي العرش مكين(
والمنزلة أي جعل   الرتبة  به من  تعني  يوكله الله  بعظيم ما  القيام  له  تخول  الله مقدرة جبريل 

 ( 7)  مهام.
كما جاءت أيضا بمعنى الإعداد والتيسير في قوله تعالى: )أولم تمكن لهم حرما آمنا  

 (9)  بمعنى الجعل في مكان.( 8)  إليه ثمرات كل شيء(بى يج
ما لم    الأرضوجاء في قوله تعالى: )ألم يروا كم أهلكنا من قبلهم من قرن مكناهم في  

لكم   فأهلكن   وأرسلنانمكن  تحتهم  من  تجري  الأنهار  وجعلنا  مدرارا  عليهم  بذنوبهم  السماء  اهم 
 (  10)  ا آخرين(.وموأنشأنا من بعدهم ق

 
الوطنية، ط  –(  1)  الكتب  دار  التمكين أسسه وأساليبه )دراسة بلاغية تطبيقية(،  الدين الخطيب،  أبو ظبي،  1حذيفة تقي   ،

 . 13،ص 2009
 . 48سورة الكهف، الآية  –( 2) 
 . 5/189تفسير ابن كثير،  – (3) 
 . 21سورة يوسف الآية،  –( 4) 
 . 15/21الطبري، تفسير الطبري،  –( 5) 
 . 20سورة التكوير الآية  –( 6) 
 . 156، ص 1984، الدار التونسية، تونس، 32محمد الطاهر بن عاشور، تفسير التحرير والتنوير، ج –( 7) 
 . 57سورة القصص، الآية   –( 8) 
 . 157محمد الطاهر بن عاشور، المرجع السابق، ص  –( 9) 
 . 06سورة الأنعام، الآية  –( 10) 
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ثبته  بمعنى  ومكنه  مكانا،  له  جعل  بمعنى  له  "مكن  الزمخشري:  هذا  قال  وفي   ،"
الاستعمال حتى صار   للتقوية وشاع هذا  والتقوية( كناية  )التثبيت  التمكين  لكلمة  الاستعمال 

 ( 1) كالحقيقة.
واستخدمت أيضا بمعنى الاستقرار في قوله تعالى: )ألم نخلقكم من ماء مهين فجعلناه 

 (  2)  في قرار مكين(
 الحقائق التالية: ويتجلى أن التمكين في القرآن الكريم استخدم وفق  

 الملك والسلطة. -
 المنزلة والمكانة.  -
 الاستقرار والثبات.  -
 .والرفاهةالقدرة والأمن  -

 (: الدلالة اللغوية للتمكين في القرآن الكريم. 03جدول رقم )

 السورة الرقم
 رقم
 الآية 

 معنى التمكين  اللفظ نص الآية 

 06 الأنعام  01

مَ  َََ رَوَا كَ َََ مَ يَ َََ نَ أَلَ ََِ بَلِهِمَ مَ َََ نَ قَ ََِ ا مَ َََ أهََلَكَنَ

مَ  َََ ا لَََ َََ ي الَأرَضِ مَََ ََِ اهَمَ فَََ ََُ رَنَّ مَكُنَََ َََ قَََ

يَهِمَ  مَاءَ عَلَََََ لَنَا السََََُ مَ وَأَرَسَََََ نَ لَكَََََ نَمَكََََِّ

نَ  رِي مََََِ ارَ تَجَََََ ا الَأنَهَََََ دَرَاراج وَجَعَلَنَََََ مََََِ

أَنَا  َََ ذَنَوبِهِمَ وَأَنشََ ََِ اهَمَ بََ َََ تِهِمَ فَأَهَلَكَنََ َََ تَحََ

 آخَرِينَ  مِنَ بَعَدِهِمَ قَرَناج 

 مكنّاهم

ََلطان  ََوة والسَََََََََََ القَََََََََََ

وسََعة الََرزل والنفََوذ 

 والمنعة

 المال والقوة

 
 . 138-137محمد الطاهر عاشور، المجلد السابع، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
 . 21-20سورة المرسلات: الآية  –( 2) 
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 10 الأعراف 02
وَلَقَدَ مَكُنُاكَمَ فِي الَأرَضِ وَجَعَلَنَا لَكَمَ 

 فِيهَا مَعَايِشَ قَلِيلاج مَا تَشَكَرَونَ 
 مكنّاكم 

التوطئََََََََََة والتمهيََََََََََد 

 والتسخير

 21 يوسف  03

ذِي  ََُ الَ الَََََ َََ رَ وَقَََََ َََ نَ مِصَََََ ََِ تَرَاهَ مَََََ َََ اشَََََ

ى أَنَ  وَاهَ عَسََََََََ ي مَثََََََََ هِ أَكَرِمَََََََِ لامَرَأَتَََََََِ

ا  ََُ ذَلِكَ مَكُنَ َََ داج وَكَ َََ ذَهَ وَلَ ََِ ا أَوَ نَتُخَ َََ يَنفَعَنَ

نَ  هَ مَََََِ ي الَأرَضِ وَلِنَعَلِّمََََََ فَ فَََََِ لِيَوسََََََ

ى  ب  عَلََََ ََِ ََثِ غَاَُ غَالَ ََلِ الَأحَادِيَ تَأَوِيَ

 عَلَمَونَ أَمَرِهِ وَلَكِنُ أَكَثَرَ النُاسِ لا يَ 

 مكنّا

 مكانا عاليا ثابتا  

وثبتنََا مركََزه وقوينََاه 

 ليزداد علوا وتمكنا

 54 يوسف  04

هَ  َََ هِ أَسَتَخَلِصَ ََِ ونِي بَ َََ كَ ائَتَ ََِ الَ الَمَلَ َََ وَقَ

وَمَ  كَ الَيَََََ الَ إِنََََُ هَ قَََََ ا كَلُمَََََ ي فَلَمََََُ لِنَفَسََََِ

 لَدَيَنَا مَكِين  أَمِين  
 مكين 

صَََََََََََاحب المكانَََََََََََة 

العاليََََة ونافََََذ القََََول 

علََََى كََََل  مََََؤتمنوال

 شيء

 56 يوسف  05

ي الَأرَضِ  فَ فََََِ َََ ا لِيَوسََ ََُ ذَلِكَ مَكُنََ َََ وَكََ

يبَ  ََِ اءَ نَصََََ َََ ثَ يَشََََ َََ ا حَيََََ َََ وُأَ مِنَهََََ َََ يَتَبََََ

رَ  َََ يعَ أَجَ ََِ اءَ وَلا نَضَ َََ نَ نَشَ َََ ا مَ بِرَحَمَتِنََََ

 الَمَحَسِنِينَ 

 مكنّ 

 ثبتناه وقوينا مركزه
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 84 الكهف 06

ي  هَ فََِ ا لَََ ا مَكُنََُ نَ إِنََُ اهَ مََِ الَأرَضِ وَآتَيَنَََ

 كَلِّ شَيَءَّ سَبَباج 
 مكنّا

يتصََََرف كمََََا يشََََاء 

ويسََََََََلك أي طريََََََََق 

يوصَََله إلَََى تحقيََََق 

 مراده )هدفه(

 95 الكهف 07

ر   َََ ي خَيََََ ََهِ رَبََََََِّ ي فِيََََ ا مَكُنَنََََََِ َََ الَ مََََ قَََََََ

نَهَمَ  نَكَمَ وَبَيََََ لَ بَيََََ وُةَّ أَجَعََََ أَعِينَونِي بِقََََ فََََ

 رَدَماج 

 مكّنني 

 المال والقوة

 41 الحج 08

امَوا  ي الَأرَضِ أَقَََ الُذِينَ إِنَ مَكُنُاهَمَ فََِ

رَوا  اةَ وَأَمََََََََََََ وَا الزُكََََََََََََ لاةَ وَآتََََََََََََ الصَََََََََََُ

 ِ رِ وَِ ُ َََ نَ الَمَنَكََ َََ وَا عََ َََ الَمَعَرَوفِ وَنَهََ ََِ بََ

 عَاقِبَةَ الَأمَورِ 

 

 مكّنّاهم

 السلطان في الأرض

 55 النور 09

وا  َََ نَكَمَ وَعَمِلَ ََِ وا مَ َََ ذِينَ آمَنَ ََُ دَ اَُ الَ َََ وَعَ

ي الَأرَضِ  تَخَلِفَنُهَم فََِ الِحَاتِ لَيَسَََ الصََُ

بَلِهِمَ  َََ نَ قََََ ََِ ذِينَ مََََ ََُ تَخَلَفَ الََََ َََ ا اسََََ َََ كَمََََ

 ليمكّننّ 

 التقوية والتثبيت
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ى  َََ ذِي ارَتَضَ ََُ ََنَهَمَ الَ مَ دِيَ َََ نَنُ لَهَ ََِّ وَلَيَمَكَ

ََاج  وَفِهِمَ أَمَن دِ خَََ نَ بَعَََ لَنُهَمَ مََِ دِّ مَ وَلَيَبَََ لَهَََ

نَ يَ  يَئاج وَمَََ عَبَدَونَنِي لا يَشَرِكَونَ بِي شَََ

 كَفَرَ بَعَدَ ذَلِكَ فَأَوَلَئِكَ هَمَ الَفَاسِقَونَ 

 06 القصص 10

رِي  ي الَأرَضِ وَنَََََََََ مَ فََََََََِ نَ لَهَََََََََ وَنَمَكََََََََِّ

ا  نَهَمَ مَََ ا مََِ انَ وَجَنَودَهَمَََ وَنَ وَهَامَََ فِرَعَََ

 يَحَذَرَونَ كَانَوا  

 نمكّن 

القََََََََدرة علََََََََى أرض 

 وأهل مصر قسرا

 استيلاء متمكن قادر 

 57 القصص 11

وَقَالَوا إِنَ نَتُبِعَ الَهَدَى مَعَكَ نَتَخَطُفَ 

مَ حَرَمَََاج  َََ نَ لَهَ مَ نَمَكَََِّ َََ نَا أَوَلَ نَ أَرَضَََِ ََِ مَ

يَءَّ  َََ لِّ شَ َََ رَاتَ كَ َََ هِ ثَمَ َََ ى إِلَيَ َََ ََاج يَجَبَ آمِنَ

نَ  ََِ ََاج مََََ رَهَمَ لا رِزَقََََ َََ نُ أَكَثََََ ََِ دَنُا وَلَكََََ َََ لََََ

 يَعَلَمَونَ 

 نمكّن 

وطأنَََََََا لهَََََََم الحَََََََرم 

ومكنََاهم فيََه بحرمََة 

ََت وتجمََََََََََََََََع  البيََََََََََََََ

الأمَََََََََوال والثمَََََََََرات 

 من كل جهة

 26 الأحقاف  12

اكَمَ فِيََََهِ  ا إِنَ مَكُنََََُ اهَمَ فِيمَََََ دَ مَكُنََََُ وَلَقَََََ

دَةج  اراج وَأَفَئََََِ مَعاج وَأَبَصَََََ مَ سَََََ ا لَهَََََ وَجَعَلَنَََََ

ا أَ  َََ مَعَهَمَ وَلا فَمََََََََ َََ نَهَمَ سََََََََ َََ ى عََََََََ َََ غَنََََََََ

يَءَّ إِذَ  َََ نَ شَ ََِ دَتَهَمَ مَ ََِ ارَهَمَ وَلا أَفَئَ َََ أَبَصَ

 مكّنّاهم

 إدراك ومعرفة القوة
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مَ  الَ بِهََِ كَانَوا يَجَحَدَونَ بِآيَاتِ اُِ وَحَََ

 مَا كَانَوا بِهِ يَسَتَهَزِئَون 

 20 التكوير  13
 مَكِينَّ ذِي قَوُةَّ عِنَدَ ذِي الَعَرَشِ  

 مكين 
المكانَََََََََََََة الرفيعَََََََََََََة 

 والشرف

ر: محمود أحمد العبد الله الفياض، تمكين العاملين كمدخل إداري وأثره على  المصد
 )بتصرف(.  20، ص  2005القدرات التنافسية، أطروحة دكتوراه جامعة عمان، الأردن، 

 تعريف التمكين: 
كمية    وإثراءلاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم  زيادة ا التمكين"بأنهيمكن تعريف  
 1المعلومات

التي   المشكلات  قراراتهم ومواجهة  المبادرة لاتخاذ  وتوسيع فرص  لهم،  تعطى  التي  ت 
 ( 2) ."أداءهمتعترض 

( شكلتور  فلسفة  Shackletorيعرفه  أنه  اتخاذ    إعطاء(  وسلطة  المسؤوليات  من  مزيد 
 ( 3) القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا.

ويعرف بأنه القوى التي يكتسب الأفراد من خلالها القدرة، وتزيد ثقتهم، ويرتفع مستوى  
والعمليات   النشاطات  لتحسين  التصرف  على  والقدرة  المسؤولية،  لتحمل  وولائهم  انتمائهم 

في مختلف المجالات بهدف  المتطلبات الأساسية للعملاء    إشباع والتفاعل في العمل من أجل  
 (4)م وغاياته.تحقيق قيم التنظي 

 
 . 340البشرية، ص    نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد –( 1)
 . 136، مصر، ص 2004المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث،   إدارةالكبيسي عامر:  –( 2) 
التمكين    –(  3)  السويعي،  سلطان  وعمر  الطعاني  أحمد  المدارس    الإداريحسن  مديري  لدى  الوظيفي  بالرضا  وعلاقته 

،  2013،  01، ملحق  40الحكومية في محافظة الدمام بالمملكة العربية السعودية، مجلة دراسات العلوم التربوية، المجلد  
 . 308السعودية، ص 

،  28ية والقانونية، المجلد  تيسير زاهر، أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاملين، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصاد  –(  4) 
 . 257، سوريا، ص 2012
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، وذلك بتقديم المصادر الفنية  و المؤسسةأدعم البنية التحتية في المنظمة    التمكين هو 
والمعلومات  القوة  ومنحهم  المنظمة،  في  العاملين  على  والتركيز  الذاتية  الاستقلالية  وتعزيز 

خلال   المتوقع  وغير  الطارئ  السلوك  حالات  في  وحمايتهم  والمعرفة  خدمة  والمكافآت 
 ( 1) المستهلك، والتركيز على العاملين الذين يتعاملون مع المستهلك ويتفاعلون معه.

ليتولى   ما  تمكين شخص  فيها  يتم  التي  العملية  بأنه  التمكين  مورالومرديث  وقد عرف 
 (  2) .القيام بمسؤوليات أكبر من خلال التدريب والثقة والدعم العاطفي

عملية   أنه  على  يعرف  وتحمل  الأ  إعطاء كما  الرقابة  ممارسة  في  أوسع  سلطة  فراد 
 ( 3)المسؤولية وفي استخدام قدراتهم من خلال تشجيعهم على استخدام القرار.

بأنه: "عملية تحسين مشاعر المقدرة الذاتية بين العاملين بالمنظمة من    Congerويعرفه
خلال تهيئة الظروف التي تساعدهم على السيطرة وزيادة الممارسات الرسمية والأساليب غير  

 (4) الرسمية لمدهم بمعلومات عن مقدرتهم الذاتية".
تحرير   هو  التمكين  أن  البعض  وت   الإنسانويرى  وتشجيع  القيود،  الفرد  من  حفيز 

 (  5) .والإبداع ومكافأته على تحليه بروح المبادرة 
ينظر    حيثهو عدم القيام بالأشياء على أساس القوانين الجامدة،  والتمكين عند آخرين  

التمكين   تحقيق    إلىأصحاب  خلال  من  بالجوهر  المؤسسة  تخدم  مرنة  أنها  على  القوانين 
القوانين على أنها وسيلة    إلىغاياتها وأهدافها وهذا في الوقت الذي ينظر المدير البيروقراطي  

والتفكير المستقل، ولكن التمكين    للإبداعوغاية في ذات الوقت مما يجعل هذه القوانين كابحة  

 
 . 01، ص  2006مازن عبد العزيز، التمكين الذاتي خطوة في التمكين المؤسساتي، الأردن،   –( 1) 

(2) - K. L Murell, and M. Meridith, Empowermant Employee, New York, McGraw-Hill, 
2000.P. 110. 

مصر،    –، القاهرة  الإداريةعطية حسن أفندي، تمكين العاملين، مدخل للتحسين والتطوير، المنظمة العربية للتنمية    –(  3) 
 . 10، ص  2003

والنشر، ط   –(  4)  للتدريب  العربية  المجموعة  والمرؤوسين،  الرؤساء  التعامل مع  وفن  الوظيفي  الرضا  البارودي،  منال 
 . 139، ص. 2015، القاهرة، 01

(5) – Zem Ker and Schaaf. D, the service Edge : 101 companies that profit from 
Customer care, New American Library, New York, PP. 65-66. 
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ا الرقابة  من  الفرد  تحمل  يحرر  في  الحرية  كامل  ويمنحه  الجامدة،  والتعليمات  لصارمة 
 (  1) والتألق في أداء عمله. والإبداعالمسؤولية 

( بأن التمكين عملية تعزيز اندماج العاملين في أعمالهم، لا سيما  Ivancevichوقال )
 (2)تصميم أعمالهم، واتخاذ القرارات.

 التالية: وشملت التعاريف بصفة إجمالية العناصر 
 زيادة الاهتمام بالعاملين وتحفيزهم.  -
 توسيع فرص المبادرة لاتخاذ القرارات. -
 منح المزيد من المسؤولية  -
 لالية الذاتية. قدعم البنية التحتية في المؤسسة وتعزيز الاست  -
 منح المعلومات والمكافآت والمعرفة والحماية.  -
زيادة   - خلال  من  العاملين  بين  المقدرة  مشاعر  وغير  تحسين  الممارساتالرسمية 

 الرسمية.
 عدم القيام بالأشياء على أساس القوانين الجامدة بل المرنة.  -
 العمل. والتألق في أداء  الإبداعمنح الحرية الكاملة في  -
 تعزيز اندماج العاملين في أعمالهم.  -
 : الإجرائي  التعريف

التوتة هو منح   الصحي عين  بالقطاع  البشرية  الموارد  للعاملين فرص  تمكين  الرؤساء 
لحل   تأهيلهم  أجل  من  جماعي  عمل  في  وتأطيرهم  وتحفيزهم  القرارات،  اتخاذ  في  المشاركة 

 نزاعاتهم ومشكلاتهم المهنية وضمان ولائهم للمؤسسة.
  

 
، سوريا،  2009،  01، المجلد  02، ط  الإداريةيحيى ملحم: التمكين مفهوم إداري معاصر، المنظمة العربية للتنمية    –(  1) 

 . 18ص 
أثر  جو  –(  2)  علي،  السلام  عبد  وحسين  حسين،  عباس  دراسة    إستراتيجيةاد،  الفكري،  المال  رأس  تنشيط  في  التمكين 

للعلوم   العراقية  المجلة  العراقية الخاصة،  المصارف  المجلد  الإداريةتحليلية في بعض  العدد  04، جامعة كربلاء،   ،16  ،
 . 11،  ص.  2007العراق،
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 . يوضح النموذج المعرفي للتمكين(: 01شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Thomas W. KEINTH & VELTHOUSE, « Cognitive Elements of 

Empowerment An Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation », OP. cit, P. 
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5 

 السلوك
مرونة   – مبادأة  –تركيز  –نشاط 

 مقاومة الضغوط  –

 تحليل المهمة 
المعنى   –الكفاءة  –التأثير 

 الاختيار  -

 تغيير في المؤثرات الخارجية
  –تفويض السلطة  –القيادة  -

 تصميم الوظيفة  –المكافآت 

 

 التغيير نحو التمكين 
Interventions 

 خبرات تراكمية سابقة عن
الاستقلالية   –المعنى  –الكفاءة 

 التطوير  -

 تغيير في أنماط تفسير السلوك
 تقييمي  -تنبؤي  –وصفي 

3 

2 1 6 

4 5 
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 ض وجهات النظر حول مفهوم التمكين يوضح بع(: 04جدول رقم: )

 التعريف المصدر

(Huxtable) 
مفهوم يتضمن تفويض السلطة للفرل والأفراد داخل المنظمة لتحرير القضايا 

 المؤثرة في أعمالهم اليومية. 

(Ivancevich et al) 
منح العاملين المسؤولية عن نشاطات تقديم الخدمة أو الإنتاج والسلطة في  

 بدون موافقة مسبقة.  الإجراءاتاتخاذ القرارات أو 
(Buchanan 

&Huczynski) 
الدنيا   المستويات  في  العاملين  الأفراد  إلى  القرارات  اتخاذ  عملية  تفويض 

 قديم التدريب الكافي لمسؤوليتهم الجديدة والتأكيد على الاتصالات الأفقية. وت 

(Heizer&Render) 
ودفعها   والسلطة  المسؤوليات  ومنحهم  العاملين  الأفراد  وظائف  توسيع 

 للمستويات الدنيا في المنظمة. 
(Jones et al) توسيع مهام ومسؤوليات الأفراد العاملين 

(Pride& Ferrell) 
منح العاملين الذين هم على اتصال دائم بالزبون السلطة والمسؤولية لاتخاذ  

 القرارات التسويقية دون الرجوع إلى مشرفيهم. 

(Rusell& Taylor III) 
الموجهة المشكلات التي تعترض سبيل    الإدارةمنح العاملين السلطة من قبل  

 العمل. 

(McShane&Glinow) 
القوة للأفراد في مواقف كانوا   تمنح  الذاتية عندما  بالقابلية والفاعلية  الشعور 

 -غياب القابلية والفاعلية الذاتية –يشعرون فيها بالضعف  

(Schemerhoern et 
al) 

مساعدة   المدراء  يستطيع  خلالها  من  التي  اكتساب   لآخريناالعملية  في 
واستعمال القوة التي يحتاجونها في اتخاذ القرارات الفاعلية ذات الصلة بهم  

 وبالأعمال التي يؤدونها. 

(Seta et al) 
ممارسة منح المقدار الكافي من السلطة والقوة للآخرين في المستويات الدنيا 

 من المنظمة. 
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(Carrell et al) 
اتخاذ   من  العاملين  بالمهارات تمكين  تزويدهم  خلال  من  المهمة  القرارات 

 والسلطة المخولة من قبل رؤسائهم في العمل. 

(Nickels et al) 
لاحتياجات  السريعة  الاستجابة  أجل  من  والمسؤولية  السلطة  العاملين  منح 

 الزبائن.

(Noe et al) 
بجميع   المتصلة  القرارات  لاتخاذ  والسلطة  المسؤولية  العاملين  جوانب  منح 

 تطوير المنتجات والخدمات على أن يكونوا شركاء في الأرباح والخسائر. 

(Besterfild et al) 

لتحمل   والالتزام  الثقة  القابلية،  العاملين  الأفراد  فيها  يمتلك  التي  البيئة 
بحاجات  للوفاء  الضرورية  بالخطوات  والمبادرة  العمليات  تحسين  مسؤوليات 

 لم بقصد تحقيق القيم والأهداف التنظيمية. الزبون ضمن حدود واضحة المعا

(Gibson et al) 
القرارات المتصلة بإنجاز أعمالهم في    لاتخاذمنح العاملين الضوء الأخضر  

 الوقت المحدد.
(Buchanan 

&Huczynski) 
الترتيبات التنظيمية التي تمنح الأفراد العاملين المزيد من الاستقلالية وحرية  

 القرارات دون الخضوع للرقابة والمساءلة.التصرف واتخاذ 
(Gomes-Mejia et 

al) 
 عملية نقل الرقابة على سلوك الفرد بالعمل من المشرف إلى الفرد نفسه. 

(Mullins) 
في   والاستقلالية  الذاتية  الرقابة  وزيادة  العاملين  حرية  بتوسيع  السماح 

 أعمالهم. 

(Yuki) 
البيروقراطية التي تعيق جهود الأفراد وتقديم الموارد الضرورية  عملية اختزال  

 لهم لتنفيذ التغيير بنجاح. 

(Goetsch& Davis) 
( الملكية  العاملين  يكونو OWNERSHIPمنح  أن  على  لعملياتهم    ا ( 

 مسؤولين عن المنتجات أو الخدمات الناجمة عن تلك العمليات. 
(Drafke)  الاندماج والسلطة الواسعة لاتخاذ القرارات منح العاملين درجات عالية من 
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(Jons& George)  .عملية توسيع لمعرفة الفرد ومهامه ومسؤولياته 
(Brown &Gliow)  .منح الأفراد العاملين القوة لاتخاذ القرارات ذات الصلة بأعمالهم 

(McShane&Glinow) 
( نفسي  تقدير Psychologicalمفهوم  العاملين  من  كثير  فيه  يواجه   )   

 الذات، المعنى، القدرة، والأثر بخصوص أدوارهم في المنظمة. 
(Kreitner&Kinicki)  .المشاركة بدرجات متفاوتة من القوة مع العاملين في المستويات الدنيا 

(Barnes) 
العاملين  الأفراد  إلى  منح  الرجوع  دون  أعمالهم  على  الرقابة  من  أكبر    قدر 

 الإدارة العليا. 
(Evans)  .منح السلطة لفرد ما للقيام بكل ما هو ضروري لتلبية احتياجات الزبائن 

(Gomes-Meja et al) 

عملية تحويل الرقابة على سلوك الفرد من المشرف إلى الفرد نفسه على أن 
الضرورية   والمعلومات  الدعم،  الأدوات،  بالمهارات،  الفرد  ذلك  تزويد  يتم 

 وبذلك يمكن تحويل الصلاحيات وتحمل المسؤوليات بنجاح. 
(Moore et al)  ،المتصلة بأعمالهم.  والإجراءاتمنح العاملين السلطة لاتخاذ القرارات 

(Aswathappa) 
أن  على  للعاملين  القوة  تمنح  عندما  وذلك  والمسؤولية  السلطة  نقل  عملية 

 الوظائف التي يؤدونها.   يكون هناك تجربة الشعور بالملكية والرقابة على

(Ivancevich et al) 
بيئات  في  المؤثرة  القرارات  اتخاذ  في  والمجموعات  الأفراد  ومساعدة  تشجيع 

 أعمالهم. 

(Gupta) 
الأفراد تزويد  أو  تمكين  )  عملية  اتخ للاعتقادبالسلطة  التصرف،  اذ  ، 

 ، الرقابة، اتخاذ القرارات( بطرائق مستقلة. الإجراءات

(Kinicki&Kreitner) 
تقاسم المستويات المتفاوتة من القوة مع العاملين في المستويات الدنيا بقصد 

 تقديم خدمة أفضل للزبائن. 

(George & Jones) 
المهمة   القرارات  لاتخاذ  السلطة  المنظمة  أرجاء  مختلف  في  العاملين  منح 

 وتحمل مسؤولية نتائجها المستقبلية. 



 الفصل الثاني: تمكين الموارد البشرية 
 
 

70 
 

(Quick & Nelson)  ة المشاركة في القوة ضمن حدود المنظمة. عملي 

 جلاب 

مدخل لنقل القوة، المستندة إلى المعلومة أو إصدار القرارات من المستويات 
القدرات  لكافة  امتلاكهم  التأكد من  بعد  الدنيا  المستويات  إلى  العليا  الإدارية 

المنظمة    والإمكانيات موارد  مع  والفاعل  الكفء  للتعاطي  تؤهلهم  التي 
المنفعة  تعظيم  بقصد  الجوهرية  ومقدراتها  المصالح   وإمكانياتها  لأصحاب 

 )الزبائن، المالكين، العاملين، والمجتمع( 
: إحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسيني، إدارة التمكين والاندماج،  المصدر

 )بتصرف(  23-21، ص ص 2013، عمان، الأردن، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط 
 : تمكين الموارد البشرية و أبعاد  مبررات 

 الموارد البشرية: مبررات تمكين 
حدد منها    دأن هناك عدد من المبررات لتطبيق التمكين، وق  إلىيذهب بعض الباحثين  

Eccles ( 1)  :يلي ما 
تتطلب   .1 التي  المنافسة  ظروف  وفق  الأعمال  بيئة  لحاجة  استجابة  التمكين  يعتبر 

 استخدام القدرات البشرية للمنظمة لتحقيق الأهداف. 
استجابة   .2 حاصل  التمكين  أكبر  توفير  خلال  من  وتقنياتها  المعلومات  لثورة 

 للمعلومات. 
 استخدام الخبرات العالية المتوافرة بالمنظمة من أجل تحقيق الأهداف الممكنة.  .3

 (  2)  يلي: يحدد مبررات التمكين كما Daftغير أن  
 الجودة الشاملة.  إدارةالتمكين هو استجابة لمتطلبات  .1
 هامة لتحقيق التعلم الفردي والجماعي. التمكين يعد وسيلة  .2

 
(1) – Eccles. Tony, The deceptime Allune of empowerment, long rowge planing. V 26, 
N° 06. Long range planing, Ersted Margreat 1999. 
(2) – Daft. R, Organisation theory and design, 7ed ed, Southe westen college 
publishing. USA. 1993 ; P. 18. 
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 (1) اللوزي وحمود قد حددا التمكين كما يلي:إلا أن 

 تحسين الخدمات المراد تقديمها من خلال التصميم حسب رغبات المستهلك.  .1
 الحرص والتأكد من فاعلية الأداء.  .2
 القرار المتخذ من طرف العاملين يكون أكثر تأثيرا على المستهلك.  .3
الحواجز والقيود البيروقراطية من شأنه أن يساهم في سرعة الانجاز بكل كفاءة  إزالة   .4

 وفعالية. 
ن أذإ،التزام العاملين وفعاليتهم يمنح العمليات المنجزة بعدا أشمل في تطوير الأداء .5

التمكين مطلب أساسي وضروري في وقتنا الحاضر، لما تتطلبه الموارد البشرية من  
القرار واندماج في عمل جماعي واستخدام المعلومات المتوفرة من  حرية في اتخاذ  

 أجل جودة شاملة وفاعلية في الأداء ورفع في إنتاج المنظمة. 
 : تمكين الموارد البشرية أبعاد

تمكين  توجد مجموعة من المواصفات إذا ما تحققت لدى العامل أمكننا وصفها بأبعاد  
 بعدين:  لىإالباحثون  ها، وقد قسمالموارد البشرية

المهاري: .1 خلال    البعد  من  الجماعي  العمل  لمهارات  العاملين  اكتساب  به  ويقصد 
 . وبناء الثقة الإدارةالتدريب ومهارات التوافق وحل النزاعات، وكذا مهارات 

 (2)  فرصة وصلاحية اتخاذ القرار لكل العاملين. إعطاءوهو  :الإداري  البعد .2
 هي: هناك أبعاد عديدة و 
أداء المهمة: .1 من  الممكن  للفرد  الفرصة  ومنح  التصرف  بحرية  البعد  هذا  ويهتم 

المنوطة   بالمهمة  للقيام  الاستقلالية  درجة  الاعتبار  بعين  الأخذ  أي  مهمته، 
 بالموظف، ومدى حاجته للاستئذان في انجاز عمله.

 
إدارة الأعمال، ط  –(  1)  ،  2008للنشر والتوزيع، عمان    أسراء،  1اللوزي موسى سلامة وحمود خضير كاظم، مبادئ 

 . 260ص
الحج، معهد خادم الحرمين الشريفين لأبحاث الحج،    أدارةعبد العزيز علي مرزوق، تمكين العاملين مدخل لتحسين    –(  2) 

 . 2004الملتقى العلمي الخامس لأبحاث الحج، السعودية، 
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  الأفرادالتي يمتلكها  بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية  ويأخذ هذا البعد    القوة: .2
قيام   نتيجة ومدى  الممكنون،  الأفراد  بها  يقوم  التي  المهام  ونوعية  تمكينهم، 
 العاملين في اتخاذ القرار وتعزيز شعورهم بالتمكين.  لإشراكبجهود  الإدارة

احتياجات الفرد للقوة    بزيادة تحفيز الأفراد من خلال توفيريتصل هذا البعد    الالتزام: .3
 .والإذعانوزيادة الثقة بالنفس، ويأخذ هذا البعد بعين الاعتبار مصادر الالتزام 

الشعور بالتمكين. ويعتمد    مدى قدرة المنظمة على تعزيزويتصل هذا البعدب الثقافة:  .4
بيئة المنظمة وأساليب تنفيذها لعملية التمكين، فإذا التمكين    إستراتيجيةنجاح   على 
وكفاءة    ذلكتحقق   البشريةفإن  بفاعلية  الموارد  ويقلل  الإنتاجيةسيحسن    تمكين   ،

 (1) التكاليف ويحقق المرونة في الأداء.
أن عملية تمكين الموارد البشرية تتكون    الإدارةإلىكما توصل بعض منظري وممارسي  

 من ثلاثة أبعاد: 
 البعد الهيكلي الاجتماعي: / 1

قيم ومعتقدات العاملين عن الديمقراطية السائدة في المنظمة وفعالية هذا البعد    إلى ويعود
المؤسسة داخل  القرارات  اتخاذ  في  العاملين  كل  مشاركة  الرقابة تسهل  وتخفيض   ،           

 لهم، والمساهمة في تغيير السياسات التنظيمية. 
 / البعد السلوكي:  2

لدى السلوكية  الناحية  على  يركز  بعد  على    وهو  والسيطرة  بالقدرة  لتحسيسه  العامل 
البشرية يحسن من  Kanungoو   Congerالعمل، حيث يرى كل من ) الموارد  ( أن تمكين 

 القدرة الذاتية للفرد.

 
وتنمية    الإدارة الثاني "   الإقليمي، الاجتماع  الإداريللتطوير    كإستراتيجيةسعد بن مرزوق العتيبي، تمكين العاملين    –(  1) 

 . 8، 6الموارد البشرية"، عمان، ص ص 



 الفصل الثاني: تمكين الموارد البشرية 
 
 

73 
 

إلى أن تمكين الموارد البشرية عبارة عن دافعية    Thomesو   Velthouseكما توصل  
التحديد   الفرد،  وجدارة  كفاءة  معنى،  ذو  العمل  أن  هي  نواحي  أربعة  تتكون  للعمل  داخلية 

 الذاتي للفرد والتأثير. 
 / البعد الانتقادي:  3

تزيد من   البشرية  الموارد  تمكين  الحالات عملية  بعض  في  أنه  إلى  البعد  هذا  ويذهب 
زملاء وبالتالي الشعور بزيادة الرقابة الالفرد من خلال الضغط الناجم من قبل    السيطرة على

عليه. كما يرى هذا البعد أنه لا يكفي الشعور بعملية التمكين بل لا بد أن تتم هذه العملية  
بشكل حقيقي وفعلي. ويؤكد أصحاب هذا البعد أنه بدون الرقابة الرسمية المباشرة، فإن عملية  

الموا الهيكل  تمكين  في  تظل  الحقيقية  القوة  لأن  وذلك  تتم،  أن  يمكن  لا  البشرية  رد 
 (1) التنظيمي.

 : تمكين الموارد البشرية  وخطوات أشكال
 أشكال تمكين الموارد البشرية: 

البشريةيتخذ   الموارد  يتم    تمكين  التي  الهيئة  أو    إطلال أشكالا مختلفة، حسب الاتجاه 
 (2) :مبادرات التمكين عليها، فتظهر عملية تمكين الموظفين في العديد من الأشكال منها

تسند   .1 التي  وهي  الرسمية:  التمكين  وسياسات   إلىعملية  وقوانين  وضوابط  قواعد 
 المنظمة. 

 تشمل فعاليات غير مخطط لها. عملية التمكين غير الرسمية: وهي التي   .2
 أي قواعد مؤسسية.  إلىعملية التمكين الطوعية: وهنا لا تستند  .3
ر الموظفين بشكل مباشر في عملية صنع  التمكين المباشر: وتظهر عند تأث   عملية .4

 القرار.

 
،  2013القاهرة،  ، دار الفكر العربي،  1ابراهيم عباس الحلابي، تنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تخطيطها، ط  –(  1) 

 . 166  – 165ص 
المعرفة،   إدارةالتمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات  إستراتيجيةحسين موسى قاسم البنا ونعمة عباس الخفاجي،  -(2)

 . 44، ص 2014دار الايام للنشر والتوزيع، الاردن، 
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وتمثيلهم   .5 بنيابة زملائهم  العاملين  بعض  يقوم  وتتم عندما  التمثيلية:  التمكين  عملية 
 والهيئات.  في بعض المجالس

 (: أشكال تمكين العاملين 02شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ماري ثابت ماركو، أثر تمكين العاملين على الانتماء التنظيمي بالتطبيق  المصدر: 

على الهيئة العامة للمساحة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، مصر،  

 . 80، ص 2011

 : تمكين الموارد البشرية خطوات
برامج   تنفيذ  هذه  إن  في  تفكر  التي  المؤسسات  وعلى  السهلة،  بالعملية  ليس  التمكين 

 البرامج أن تتبع جملة من الخطوات: 

 أشكال تمكين العاملين 

 قانونية  طواعية نيابية  مباشرة رسمي  غير رسمي 
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 الخطوة الأولى: تحديد أسباب الحاجة للتغيير: 
يجب أن يعرف المدير ويقرر سبب إرادته في تبني التمكين كأن يكون السبب مثلا هو  

الجودة،   رفع مستوى  أو  الخدمة،  تحسين  في  زيادة  الرغبة  تخفيف    أو  والإنتاجية  الإنتاجأو 
 وغيرها من الأسباب.  الإدارةالعبء عن 

وأيا كان السبب فلا بد من شرح وتوضيح ذلك للممكن مع توضيح الشكل الذي سيكون  
التي ستعهد   المسؤوليات  الدقة  بمنتهى  يحدد  بحيث  التمكين،  الموظفين من جراء   إلى عليه 

 (  1)  هذا التمكين.

 الخطوة الثانية: التغيير في سلوك المديرين: 
يشكل تغيير سلوكيات المديرين للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسين خطوة أساسية  

، وهذا يعد أحد التحديات الهائلة التي تستلزم تمكين الموارد البشريةنحو تجسيد وتنفيذ عملية  
بيئة عمل ملائمة، خاصة بالنسبة للمديرين الذين    إيجادعلى المدير التغلب عليها من أجل  

 را للحصول على السلطة والذين يصعب عليهم التنازل عنها. أمضوا وقتا كبي 
عملية   البشريةخلال  الموارد  للعاملين،    تمكين  والمدرب  المسهل  دور  المديرون  يلعب 

تحسين   هو  ذلك  من  والهدف  التمكين،  عملية  من  أساسيا  جزءا  يعد  كمدرب  المدير  فوجود 
 ين )الموظفين( على اتخاذ القرار.الأداء، ومنح الثقة وزيادة التحفيز لرفع قدرات العامل

للمنظو   قيمة مضافة  المدرب  يشكل  النمو  مبذلك  العاملين على  مساعدة  ة من خلال 
 (2) والتعلم والتطور.

 الخطوة الثالثة: تحديد القرارات بالمشاركة: 
للتعرف   الوسائل  أفضل  تعد  للمرؤوس  المدير  عنها  سيتخلى  التي  القرارات  نوع  تحديد 

تحدد   أن  يستحسن  لذا  التغيير في سلوكهم.  المشارك    الإدارةعلى متطلبات  القرارات  طبيعة 
 (1) فيها بشكل تدريجي.

 
الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، جامعة سعد مرزوق العتيبي، جوهر تمكين العاملين: إطار مفاهيمي،    –(  1) 

 . 34-33 ،، ص ص2005أفريل  17الملك سعود، الرياض، المملكة السعودية، 
 . 35 ، ص نفس المرجع –( 2) 
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 الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل: 
استخدام   المرؤوسين   أسلوبإن  يمكن  يتعلق    إبداءمن  )العاملين(  الفريق  فيما  رأيهم 

وتفهم  ووعيهم  هو    همبوظائفهم  الوسائل  وأحسن  العاملين،  من  غيرهم  على  وظائفهم  بتأثير 
 ( 2) مشكلين بذلك فرل عمل. عمل هؤلاء المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين

في   المشاركة  الخامسة:  للموظفين فرصة  المعلومات: الخطوة  يتوفر  أن  يجب  بالتأكيد 
في   ودوره  عملهم  تفهم  في  تساعدهم  التي  المعلومة  على    أهداف وتحقيق    إنجاحالحصول 

 ( 3) وارتفعت المعنويات. الأداءزادت الثقة وتحسن  ة المنظمة، فكلما توفرت المعلوم
 :فرادالأالخطوة السادسة: اختيار 

المناسبين، ذوي القدرات والمهارات والكفاءات   الأفرادوانتقاء  يجب على المديرين اختيار  
مع   ومحددة    الآخرين للعمل  وواضحة  دقيقة  معايير  تحديد  المنظمة  وعلى  جماعي،  بشكل 

 ( 4)  لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين للعمل.
 الخطوة السابعة: توفير التدريب: 

الصراع، العمل ضمن فريق    إدارةظمة برامج تدريبية كحل المشاكل،  يجب أن توفر المن
 (  5) الضروري المناسب. عمل والتحفيز

 الخطوة الثامنة: الاتصال: 
لمرؤوسيهم معنى عملية التمكين فيما يتعلق بمتطلبات    يشرحوايستلزم على المديرين أن  

لهم   فيحددون  متعلقة    الأهدافواجباتهم،  كانت  سواء  تحقيقها  يجب       التعلم   بالأداءأو التي 
 ( 6)  ...التطوير أو 
 

 
 . 36، ص مرجع سابقجوهر تمكين العاملين: إطار مفاهيمي، بن مرزوق العتيبي، سعد   –( 1) 
 . 36نفس المرجع، ص  –( 2) 
 . 37فس المرجع، ص ن –( 3) 
 . 37، ص نفس المرجع –( 4) 
 . 37نفس المرجع، ص  –( 5) 
 . 38، ص  سعد بن مرزوق العتيبي،جوهر تمكين العاملين: إطار مفاهيمي، مرجع سابق –( 6) 
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 الخطوة التاسعة: المكافآت: 
المنظمة يجب ربط هذين    أهدافوتحقيق    تمكين الموارد البشريةمن أجل نجاح عملية  

الممكنين   المحققة من  بالنتائج  للمكافآت وربطه  برنامج  والتقدير، ورسم  بالمكافآت  المتغيرين 
 (  1) عملية التمكين. أثناءاعترافا بسلوكهم التمكيني، وتقديرا للمهارات التي يبرزونها 

 الخطوة العاشرة: عدم استعجال النتائج: 
البشرية الموارد  جم   تمكين  وتتضمن  وقتا،  وتأخذ  شاملة  المنظمة،  ي عملية  أطراف  ع 

النتائج،   على  الحصول  في  الاستعجال  المنظمة  على  يجب  لا  منح  وعليه  عليها  يجب  بل 
 (2)بهدوء وسلاسة. حداث عملية التغييرالوقت الكافي لإ

برامج  رغم اختلاف الباحثين في تحديد خطوات التمكين، فإن أهميتها كبيرة في تحديد  
 التمكين وضمان سلسلة العمليات الضرورية لإنجاحها وتحقيق أهداف المنظمة. 

  

 
 . 38ص  ،نفس المرجع –( 1) 
 . 39-38ص ص  ،نفس المرجع –( 2) 
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 يوضح خطوات التمكين (: 03شكل رقم )
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 و معوقات تمكين الموارد البشرية  والإدارةالعلاقة بين الموظف 
 العلاقة بين الموظف و الإدارة: 

معنية   العالمية  والمؤسسات  والرضا   بإكساب الشركات  والرؤية  التمكن       موظفيها 
والثقافة، وفي ذلك يكمن سر نجاحها، لأن ذلك كفيل بتحقيق الانتماء والولاء لها من خلال  

ائن والاستمرار بها، حيث يشعر الموظف بالتوافق والاتزان والانسجام بين دوره في  الزب  إرضاء
 .الإدارةالتعامل مع الزبائن، ودوره في التعامل مع 

من   كثير  في  بين    أو تناقض    الأحيانويحدث  على  الأمرين تكامل  سيما  مستوى  ، لا 
 (  1)  موظف الخدمات على الشكل التالي:

السلبي: - فينجم عنها    الإدارةبأن تكون علاقة    التوافق  الموظف سلبية عدائية،  مع 
 علاقة سلبية عدائية بين الموظف والزبائن. 

مع الموظف ايجابية فينجم عنها علاقة    الإدارةبأن تكون علاقة    التوافق الايجابي: -
 ايجابية بين الموظف والزبائن. 

الايجابي: - علاقة    التناقض  تكون  مع    الإدارةوهنا  وعلاقته  ايجابية  الموظف  مع 
 العكس.  أو الزبائن سلبية 
النوع   كان  استثنائي    الأول وإذا  الثالث  النوع  فإن  متوقعا وطبيعيا،  يكون  حيث  والثاني 

هذا النوع من    إلى، وهي علاقة لا تدوم طويلا، وقد أشار  للإدارةنتيجة السلوكات التنظيمية  
 البشرية والخدمات. علماء في الموارد الالعلاقة الكثير من 

تلك    الإدارة   إن هي  المدير    الإدارةالناجحة  بين  العلاقة  طبيعة  بتشخيص  تقوم  التي 
ذلك   ويحتاج  والزبائن.  الموظف  وبين  طرف    إلىوالموظف،  كل  رأي  أطراف  معرفة  من 
 (2) العلاقة بالآخر ومدى التوقعات المنتظرة من الجهتين.

 

 
 . 21يحيى ملحم، مرجع سابق، ص  –( 1) 
 . 22ص   ملحم، مرجع سابق،يحيى  –( 2) 
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 : البشريةتمكين الموارد  معوقات
المتطلبات   توافر  مدى  الى  جوهري  بشكل  يخضع  التمكين  برنامج  نجاح  أو  فشل  إن 

 في البيئة التنظيمية.  الأساسية
 ( 1)، من أبرزها ما يلي:معوقات تثنيها عن تطبيق التمكين  وقد تواجه بعض المنظمات

 الهيكل التنظيمي الهرمي.  -
 المركزية في اتخاذ القرارات.  -
 العليا من فقدان السلطة. الإدارةتخوف  -
 عدم الرغبة في التغيير.  -
 الوسطى من فقدان السلطة والوظائف.  الإدارةخوف  -
 عجز العاملين عن تحمل المسؤولية.  -
 الصارمة التي لا تشجع على الابتكار.  الإجراءات -
 السرية في تبادل المعلومات.  -
 ضعف نظام التحفيز.  -
 . الإداريةعدم الثقة  -
 نظام المكافآت.  ملائمة  عدم -

 
  

 
 . 40-39، مرجع سابق، ص ص : إطار مفاهيميالعتيبي، جوهر تمكين العاملينبن مرزوق سعد  –( 1) 
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يوضح معوقات تطبيق التمكين حسب ما جاء في بعض الأدبيات  (:  05جدول رقم )
 الغربية والعربية. 

 معوقات تطبيق التمكين حسب ما جاء في بعض الأدبيات الغربية 
 معوقات تطبيق التمكين  أصحاب الدراسة 

(Hradesky) 

العليا مََن فقََدان القََوة، خََوف العََاملين مََن تحمََل   الإدارةخوف  
المسؤولية والمساءلة وضعف الثقة بالنفس، قلة الاستعداد لتقبََل 
التغييََََر والرغبََََة فيََََه، إسََََاءة اسََََتخدام عوامََََل القََََوة الممنوحََََة 
للعَََاملين، زيََََادة أعبََََاء العمََََل والمسََََؤولية علََََى عََََاملين غيََََر 

بََين العََاملين عنََد قادرين عليها، زيادة الصراع وتفشي النزاعات  
ََية  ََى أسََََس شخصََ ََرارات علََ ََاذ القََ ََاعي، اتخََ أداء العمََََل الجمََ

 وليس على أسس ومبررات منطقية وموضوعية.

(Greasley & King) 

مقاومة التغيير من قبل المديرين والعاملين، خوف العََاملين مََن 
ََوارد  ََوفر المَ ََدم تَ ََبة، عَ ََاءلة أو المحاسَ ََؤولية والمسَ ََل المسَ تحمَ

اللازمة، جمََود الثقافََة التنظيميََة غيََر المشََجعة علََى التنظيمية  
ََدد  ََدة، رتابَََة وجمَََود الهيكَََل التنظيمَََي وتعَ ََار الجديَ تبنَََي الأفكَ
مسَََََتوياته الإداريَََََة، البيروقراطيَََََة السَََََلبية وتخلَََََف السياسَََََات 

 الإدارية، خوف المدراء على مراكزهم ومناصبهم الوظيفية.
 بيات العربية معوقات تطبيق التمكين حسب ما جاء في بعض الأد

 )العتيبي( 

ََاذ  ََلطة اتخَ ََي سَ ََديدة فَ ََة الشَ ََي، المركزيَ ََي الهرمَ ََاء التنظيمَ البنَ
العليََا مََن فقََدان السََلطة، عََدم الرغبََة فََي   الإدارةالقرار، خوف  

ََاملين مََََََََََََََن تحمََََََََََََََل المسََََََََََََََؤولية          التغييََََََََََََََر، خََََََََََََََوف العََََََََََََ
الصََارمة التََي لا تشََجع علََى  والإجََراءاتوالمسََاءلة، الأنظمََة 

    المبََََََََادرة، السََََََََرية فََََََََي تبََََََََادل المعلومََََََََات، ضََََََََعف نظََََََََام 
التحفيََََََز، التمسََََََك بَََََََنظم القيََََََادة التقليديَََََََة، ضََََََعف أنظمَََََََة 

نظام المكافََآت، التبََاين بََين   ملائمةالتدريب، غياب الثقة، عدم  
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 أهداف كل من الإدارة والعاملين.

 )ابن نحيت( 

      البشََََََََرية، مركزيََََََََة اتخََََََََاذ  عََََََََدم فعاليََََََََة نظََََََََم إدارة المََََََََوارد
القََََََرار، المسََََََاءلة المتشََََََددة علََََََى الأخطََََََاء، جمََََََود اللََََََوائح 
       والقََََََََََوانين، نقََََََََََص الََََََََََدعم والإمكانيََََََََََات اللازمََََََََََة لإنجََََََََََاز 
ََنح  ََي مَََََََََََََ ََديرين فَََََََََََََ ََتعداد المَََََََََََََ ََة اسَََََََََََََ ََل، محدوديَََََََََََََ        العمَََََََََََََ
ََد مََََن  ََاملين لتََََولي المزيََ ََة اسََََتعداد العََ ََلاحيات، محدوديََ الصََ

كفَََاءة العَََاملين، محدوديَََة البَََرامج  المسَََؤوليات، تَََدني مسَََتوى 
 التدريبية، ضعف نظم المعلومات والاتصال.

 ( )الرقاد وأبو دية

ََيادة أجََََََََََواء عوامــــــــــل تن يميــــــــــة:     ضََََََََََعف الاتصََََََََََال، سََََََََ
البيروقراطيََة، ضَََغوطات المنافسََة، ضَََغوطات مرحلََة التحَََول 

 والتغيير.
الرقابة المباشرة والحثيثة على العاملين، والوصََاية نمط القيادة:  

ََام الكبيَََر بفشَََلهم  ََي التعامَََل معهَََم، والاهتمَ ََيهم والسَََلبية فَ علَ
 في الحكم عليهم.  عليهوالتركيز  

عدم تناسب العوائََد والحََوافز مََع الجهََد المبََذول، ن ام العوائد: 
 وعدم ربطه بالإبداع.

العامََل، قلََة عََدم وضََوح الََدور المطلََوب مََن تصــميم العمــل: 
الََدعم والتََدريب التقنََي، عََدم واقعيََة الأهََداف، الََروتين الممََل، 

 قلة تنوع العمل، ضعف فرص التقدم والتطور.
: محمد سعيد جوال، التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة المصدر
    ف ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلالاقتصادية

 . )بتصرف( 143، ص 2015الجزائر، 
 
 
 



 الفصل الثاني: تمكين الموارد البشرية 
 
 

83 
 

 الأخرى: الإداريةالعلاقة بين التمكين وبعض المفاهيم 
المفاهيم   من  الكثير  بالتمكين  الإداريةهناك  علاقة  لها  بعض  التي  ورغم  أنه  إلا   ،

بالمفاهيم   التمكين  علاقة  حول  مفهوم    الإدارية الغموض  بين  التفريق  علينا  يجب  الأخرى، 
 الوظيفي، والمشاركة...  والإثراءالتمكين والثقة، والتفويض، 

 / التمكين وتفويض السلطة: 1
من   جزءا  يعتبر  التفويض  أن  غير  التفويض،  مرادف  التمكين  أن  الكثير       يعتقد 

يجعل   بينما  مؤقتة،  التفويض  عملية  أن  باعتبار  عن  التمكين،  مسؤولين  الأفراد  التمكين 
 ( 1)  أعمالهم وعن نتائج هذه الأعمال.

  الأدنى كما أن التمكين أكثر ثراء من التفويض، ففي التفويض المستوى الأعلى يفوض  
في جزئية محددة وإتاحة قدر قليل من المعلومات، أما في التمكين فتتاح صلاحيات المبادرة 

المع وتكون  عليه،  متفق  نطال  في  بشكل  أوسع  ومشتركلومات   الإدارةبين    كثيف 
 (2) والعاملين.

 (3)  :أهمهاترتكز عملية التفويض على عدة اعتبارات 
تفويض السلطة اللازمة للمرؤوس مع تحديد واجباته، والتأكد من أن هذا المرؤوس   .أ

 قادر على ممارسة السلطات المفوضة له.
مع    إليهالمفوض   . ب السلطة،  استعمال  على  ومتدربا  الرئيس،  ثقة  ويستلزم  سيتوجب 

السلطة  بين  يطرأ  خلل  لأي  تفاديا  والاتصال  والمتابعة  الرقابة  نظام  توفير 
 والمسؤولية. 

 عملية التفويض يجب أن تساعد على تحقيق أهداف المؤسسة على أكمل وجه.  . ت

 
لزيادة    –(  1) المديرين  مهارات  تنمية  البردعي،  محمد  المهارات،    أداءوتحسين    الإنتاجيةبسيوني  تنمية  العاملين، سلسلة 

 . 109، ص 2009ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، 
 . 119، ص 2008،  الأردن، 3علم وتطبيق، دار المسيرة، ط  الإدارةمحمد رسلان الجيوسي وآخرون،  –( 2)
 . 124، ص 1991العامة، الرياض،  الإدارةجعفر أبو القاسم أحمد، السلوك التنظيمي والأداء، معهد  –( 3)
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نطََال أبعََد، حيََث يشََير التطبيََق الفعلََي لمفهََوم التفََويض  إلََىويََذهب بعََض البََاحثين 
وليس التطََوير  الأعباءأن بعض المسؤولين قد يفوض بعض مهامه بغرض التخلص من   إلى

تتََيح فََرص  إداريََةمسََتمرة فََي ضََوء فلسََفة  إسََتراتيجيةالََوظيفي، بعكََس التمكََين الََذي يمثََل 
 (1)التعلم والتدرب والتأهل لمهام أوسع وأسمى.

 الفرل بين التفويض والتمكين. (: 06قم )جدول ر 

 التمكين  التفويض  أساس المقارنة 

 الصلاحيات
ََلاحيات  ََن الصََََََََ ََزء مََََََََ ََل جََََََََ نقََََََََ

 للمرؤوس
إتاحََََََََة الفرصََََََََة للمََََََََرؤوس ليقََََََََدر 

 ويقرر

 السلطة 
تفََََََََوض السََََََََلطة فََََََََي مجََََََََالات 

 محددة بدرجة عمق محددة
في   للمبادأة تتاح صلاحيات للعاملين  
 نطال أوسع ومتفق عليه,

ََن  المسؤولية تظََََََل المسََََََؤولية، مسََََََؤولية مََََ
 فوض

      النجََََََََََََََََََََاح ينسََََََََََََََََََََب للموظََََََََََََََََََََف 
 الممكن، والفشل مسؤوليته

 تتاح للموظف القيادة الذاتية في التفويض يقاد الموظف القيادة 

 المعلومات
المعلومََََََََََات تتََََََََََاح علََََََََََى قََََََََََدر 

 التفويض
ََرئيس  ََوفرة للََ ََة ومتََ ََات متاحََ المعلومََ

 والمرؤوس
المحاسبة على  
 الأخطاء 

 إن أخطأ الفرد يتحرى السبب ويعالج المحاسبة تتبع المسؤولية

 التمكين يكون خيارا دائما التفويض قد يكون مؤقتا الزمن
: أحمد سيد مصطفى، المدير ومهاراته السلوكية، الجمعية العربية للإدارة، المصدر

 . 130، ص 2005القاهرة، 
 
 

 
عبد الله بن عبد الرحمن البريدي، نورة بنت محمد الرشيد، مستويات ومعوقات التمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي في  –(  1)

السعودية، دراسة تطبيقية على عينة من مصارف مدينة   المجلد    الإدارة، دورية  بريدهالمصارف  العدد  52العامة،   ،2  ،
 . 168، ص 2012السعودية، 
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 التمكين والمشاركة: / 2
بعض الباحثين يخلطون بين مفهومي التمكين والمشاركة، غير أن عملية المشاركة هي 

لتمكين    الأولالمفتاح   البشريةوالرئيس  الجديدة الموارد  المواقف  أثناء  التصرف  سرعة  في   ،
عدة في ات لا يمكنهم تحمل المسؤولية ولا يمكنهم المسامبدون معلو   فالأفرادالتي يواجهونها،  

 (1) حل الأزمات التي تعترض سبلهم إبان العمل.

 أهم الفرول بين المشاركة وتمكين العاملين (: 07جدول رقم )

 تمكين العاملين  المشاركة  البعد

 فرل عمل مستقلة الهرمية  أسلوب العمل التنظيمي 

 طرل المشاركة 
 برنامج المقترحات

 دوائر الجودة

الفرل منسقة في تحليلها  

 وتحسينها للعمليات 

 من أعلى إلى أسفل  أسلوب اتخاذ القرار 

 صنع القرارات

جهودهم بمثابة مدخلات  

 للقرارات الاستراتيجية 

 الانطباع نحو المرؤوسين 
 المقترحات مقبولة 

 العمل الفردي أداء
 الاعتراف بالجهد الجماعي

 إيجاد بيئة لعمل الفريق  الإشراف  تركيز الإدارة

صاحب أبو أحمد آل علي، كاظم الموسوي، مفاهيم إدارية معاصرة،  : رضا المصدر
 . 139، ص 2002دار وراقة، عمان، 

 
 . 61، ص 2008بالثقة والتمكين في علم الحديث، أربد،   الإدارةوس وآخرون، رامي جمال أندرا –( 1) 
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 الوظيفي:  والإثراء / التمكين 3
في    إعادةالوظيفي هو    الإثراء تنوعا  تتضمن  بحيث  الوظائف  الوظيفة    أنشطةتصميم 

بالرقابة  القيام  كيفية  وتحديد  وظيفته.  على  السيطرة  في  للعامل  والحرية  الاستقلالية  بجانب 
  الإثراءحصوله على معلومات عن نتائج أعماله، وبالتالي يعد    بالإضافةإلىالذاتية لأعماله  

ث  تصميم العمل وإحدا  إعادةالوظيفي عملية أساسية لتطبيق التمكين، حيث يتطلب التمكين  
الأفراد  على  التأثير  على  والقدرة  الذاتية  بالفعالية  النهاية،  في  العامل،  يشعر  فيه،  تغييرات 
ورفع  الأداء  حسن  العامل  يكسب  مما  ومخرجاته،  بالعمل  المحيطة  والظروف  والأحداث 

 (1) .الإنتاجية 
 / التمكين والثقة: 4

غياب   ففي  الموظف،  لدى  الثقة  ترسيخ  وهي  للتمكين  أساسيا  شرطا  اندراوس  يحدد 
التمكين فعالة، فلا يمكن أن   الرئيس والمرؤوس لا يمكن أن تكون عملية  بين  الثقة  عنصر 

إذا وثق به، ودرجة هذه الثقة المتبادلة والتكاملية بين الرئيس والمرؤوس    إلايمكن القائد فردا  
 (2) يا العلاقة العضوية المتينة بين التمكين والثقة.هي التي تجسد فعل

 :لتمكين الموارد البشرية الاتجاهات الفكرية 
التمكين   إلى  فلسفة    علىيشار  أحيانا    إداريةأنه  إليه  يشار  حين  في  جديدة، 

بالإستراتيجية، الإدارية، ويشير إليه البعض بكونه إيديولوجية، سنتناول كل وصف على حدة  
 حتى يتسنى لنا التفريق وفك التداخل بين المفاهيم. 

 التمكين بوصفه فلسفة جديدة:  -1
التي    ومواقفها  وقناعاتها  قيمتها  على  تعتمد  فلسفة  منظمة  لكل  ضمنيا  يجعل  تحوي 

 مجموعة من السياسات والإجراءات المتبناة لتحقيق أهدافها وغاياتها. 

 
 . 59ص  رامي جمال أندراوس، مرجع سابق، –( 1) 
 . 168عبد الله بن عبد الرحمن البريدي، نورة بنت محمد الرشيد، مرجع سابق، ص   –( 2) 
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أشار   المنظمة    Canninghamوقد  أعضاء  بين  عقد  بكونها  المنظمة  فلسفة  إلى 
ويحثهم  لإ  يوضح  الجماعي  العمل  كيفية  أشارت على  وقد  المنظمة،  الأهداف  نجاز 

المنظمات  Duval،  1992دراسة) أن  إلى  المحافظة(  فلسفة  فلسفتين:         على   تعتمد 
الرقابة  ممارسة  تسعى  حيث  المنظمي،  النجاح  لضمان  الموارد،  تكامل  وفلسفة  الموارد، 
هذه   وتعتمد  المنظمية  القرارات  في صنع  دورهم  تقلص  إدارية  ونظم  بواسطة وضع ضوابط 

لتخصيص المسبق للموارد  الفلسفة التحديد المسبق للمهمات المستقبلية وللقرارات المنظمية وا
 (1) وكيفية التصرف بها لغرض تقليل احتمالات اتخاذ القرارات غير الصحيحة.

وتقوم الفلسفة الثانية على أساس تكامل الموارد لضمان النجاح حيث ترتكز على نتائج  
من   لأنه  الأخطاء،  إلى  النظر  غير  من  العمل  تحديد  في  لهم  الحرية  إعطاء  مع  العاملين 

المنظمات التي تعتمد هذه الفلسفة تلجأ إلى تهيئة  و الأخطاء يمكن التعلم والابتكار والإبداع،  
إلى أن   Canninghاسبة لتفجير ملكات الإبداع وطاقات العاملين بها وقد أشار  الأجواء المن 

المديرين الموجهين للتمكين يلجئون إلى مراقبة النتائج بدلا من مراقبة السلوك الفردي ويكون  
دورهم إزالة العقبات والعوائق مع توفير الموارد لغرض الأداء الفاعل والفعال، لذلك تعد فلسفة 

 (2).لتمكين الموارد البشريةضمان النجاح هي الأفضل لخلق البيئة الملائمة 
 التمكين بوصفه إيديولوجية إدارية:  -2

الإداريون   يعتنقها  التي  والأفكار  المعتقدات  من  جملة  هي  الإدارية  الإيديولوجية 
تبعا  وتتكيف  تتغير  أن  الأفكار  ويتوقع من هذه  المنظمات.  في  بالسلطة  للإدارة  الممارسون 

يما إداريا اتجاه ن أنها قادرة على تغيير واقع المنظمات تنظ و للظروف وضغوطات العمل، ك
 إدارية جديدة تحقق أهداف المنظمة بالشكل الأفضل.  وسلوكياتإقرار قيم 

في   لاسيما  والمعلوماتية،  الاتصالات  ثورة  أفرزتها  التي  التغييرات  القرن إن 
الموارد الماضي  على  الاعتماد  إلى  الحاجة  فأبرزت  عظيمة  وجوهرية  حيوية  تغيرات  أحدثت 

 
في منظمات الألفية الثالثة دار اليازوردي   إدارة التمكين واقتصاديات الثقة  زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح ،   –(  1) 

 . 67، ص2009للنشر والتوزيع، الأردن،  
 . 68،ص  نفس المرجع –( 2) 
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النفس   في  الثقة  لبعث  الإدارية  الإيديولوجيات  إلى  الحاجة  أبرز  مما  أساسي  بشكل  البشرية 
وتخفف معاناة العاملين، ويرى بعض الدارسين إلى أن التمكين يعد أحد هذه الإيديولوجيات  

منظمات من أجل إعطاء فرصة ومكانة جديدة للفرد لم تكن موجودة  التي اعتمدتها بعض ال
في الواقع الماضي. والأسباب الأساسية في الحاجة للتغيير تتمثل في المنافسة والضغوطات  
مع   المباشر  للتعامل  الأولى  الخطوط  في  للعاملين  الحاجة  وظهور  الخارجية،  البيئة  من 

المعلومات ثقافة  كذلك  الاستثمارية  السول    الفرص  واخترال  للمنافسة  المنظمات  التي حفزت 
 (1) وإزالة العقبات وربح الوقت.

العمل، والأخذ   التقليدية في  الطرل  التخلي عن  المنظمة  لزاما على  النهاية  في  أصبح 
والجودة  الجيد،  الأداء  لتحقيق  الضرورية  الكفاءة  على  والاعتماد  الفاعلة  البديلة  بالأساليب 

 الشاملة. 
 ن بوصفه إستراتيجية إدارية: التمكي -3

وصفه   هكذا  إدارية  إستراتيجية  العاملين  Nixonالتمكين  معنويات  لرفع  تستخدم   ،
طريق   الأفضل عن  نحو  واستغلالها  وخبراتهم  الخاصة  مهاراتهم  استثمار  بهدف  وتشجيعهم 
لتفعيل  الأخرى  والامتيازات  الموارد  جانب  إلى  أعمالهم  لأداء  والقوة  الحرية  فرص    منحهم 

الأ هذا  وعلى  المنشودة،  والغايات  المخططة  الأهداف  إلى  والوصول    جاءت ساس   عملهم 
 (2)  لتؤشر فقرات هذه الإستراتجية بما يلي: Nixonدراسات 
 تحديد رؤية المنظمة ونقلها إلى الواقع. .1
 وضع الأسبقيات.  .2
 تطوير العلاقات بين الزملاء في العمل.  .3
 نشاطات المنظمة. ع شبكة مشاركة العاملين في ي توس .4

 
 . 69- 68زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح ، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
 . 70 – 69، ص ص نفس المرجع –( 2) 
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الاستعانة بمجاميع الدعم الخارجية والداخلية وإقامة التحالفات المشتركة كإجراءات  .5
 للتكامل باتجاهات عدة. 

( دراسة  التمكين  Long 1996وأشارت  إستراتيجية  في  رئيسية  مفاهيم  ثلاثة  إلى   )
 (1) وهي:

 خطة إستراتيجية سنوية.  .1
 تقييمات إدارية سنوية.  .2
 التدريب والتطور.  .3

وبصفة عامة يكمن البعد الاستراتيجي للتمكين في تحقيق القيمة المضافة ضمن أهداف  
معينة وآفال زمنية بعيدة، كما أن التمكين يمكن أن يكون إستراتيجية لو اعتمد كبعد رئيسي  

 من أبعاد نظم إدارة الجودة الشاملة والتحسن المستمر. 
 التمكين في الفكر الإداري:

بشكل   التمكين  فكر  تطورت عبر ما  مفاجئ لم يظهر  تراكمية  نتيجة  بل كان ظهوره   ،
 بمفاهيمه المختلفة بشكل عام.  الإداري يزيد عن مائة عام من التطور في الفكر 

الفكر   تعود    إلى  الإداري ويعود  بعيدة  تاريخية  السومري   إلىأحقاب        العصر 
ظهرت   كما  التاريخ  والفراعنة،  وممارسات    الإسلاميةفي  الشورى   إداريةمصطلحات  مثل 

 والدواوين وغيرها. 
الكفاءة   حول  سميث  آدم  أفكار  عشر  السابع  القرن  في  ومبادئ    الإنتاجيةوظهرت 

تلك  التخصص   جملة  تجلي  في  أساسيا  دورا  الصناعية  الثورة  لعبت  وقد  العمل،  وتقسيم 
  والأبحاث في الكتب    الإدارة. ومع القرن العشرين بدأت تتبلور نظريات  الإداريةالمصطلحات  

 والمؤتمرات العلمية من خلال المدارس الكلاسيكية ثم السلوكية والنظريات الحديثة. 
 

 
 . 70، ص نفس المرجع –( 1) 
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 :الإدارةالكلاسيكية في  الن ريات أولا:
 :أقسامثلاثة  إلى الإدارةالكلاسيكية في  النظرياتتنقسم 

 العلمية.  الإدارة نظرية  -
 . الإدارية النظرية -
 البيروقراطية. النظرية  -

 العلمية:  الإدارة / ن رية1
بدراسة وتصميم طرل  1911تايلور سنة    فريدريكمن أهم مؤسسيها   قام من خلالها   ،

 . إنتاجيتهالعمل بصورة تزيد من كفاءة العامل وتزيد من 
 (  1) وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية:

 وليست مشكلة العامل.  الإدارةمشكلة عدم الكفاءة هي مشكلة  •
فستستغني   • بسرعة  العمل  أدوا  إذا  أنهم  في  زائف  انطباع              الإدارةللعمال 

 عنهم، ويصبحون عاطلين. 
 للعمال ميل طبيعي للعمل بأقل من طاقاتهم.  •
ك  الإفرادتوفير   • الوسائل  أكثر  على  وتدريبهم  المعين  للعمل  وهي  المناسبين  فاءة، 

 . الإدارةمسؤولية 
بنظام    أداءضرورة ربط   •   الأجر نظام    أو بحافز فوري    أو  الأجور الموظفين مباشرة 

 بالقطعة. 
الجانب   أهملت  النظرية  هذه  أن  سبق  ما  خلال  من  العملية    الإنساني ونستنتج  في 

 آلة.  الإنسان، بحيث جعلت من الإدارية

 
،  121، ص ص  2016للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،   الأمةالموارد البشرية، دار   إدارةنور الدين حاروش،    –(  1) 

122 . 
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في   سوى  الحوافز  تكن  ولم  الوقت  ذلك  في  معروفة  تكن  لم  التمكين  عملية  أن  كما 
البعد عن الجانب   المادي وبعيدا كل  المفاهيم ذات العلاقة   الإنسانيالجانب  ولذلك ضعفت 

 وسيطرت المفاهيم ذات البعد المادي. الإنساني بالبعد 
 . والإبداعوقصور في التفكير  والإرهالكل هذا جعل العامل يشعر بالملل والسأم 

 : الإدارية / الن رية2
التي جاء بها هنري فايول عام   النظرية  الدقيقة لنوعية  1916وهي  ، وتمتاز بتحاليلها 

في   تمارس  التي  التي    الإداراتالنشاطات  العامة  المبادئ  على  التعرف  ومحاولة  الحكومية 
الممارسة  خلال  عمليا  المطبقة  المشتركة  والمبادئ  القواعد  لحصر  عليها  الاعتماد  يمكن 

 .  الإدارةاليومية في 
الأجهزة   في  المتواجد  والنفوذ  السلطة  من  قوتها  تستمد  النظرية  هذه  أن  ،  الإداريةكما 

القيادة في    الإدارة  تنظيم   إلىونجد أن فايول يدعو   القاعدة لأن  القمة وليس من   الإدارة من 
هي التي تقوم بالمبادرات وتحرص على انتقاء أساليب العمل التي يمكن تطبيقها على جميع  

العمال وإنما يتوقف    الإداري المستويات. فالنجاح   "فايول" لا يتوقف على مؤهلات  في نظر 
 في أعمالهم. ادر الأفلتي يستعملها على الطرل السليمة ا

 ( 1) يلخصها المفكر الفرنسي فايول فيما يلي: للإدارةوبالنسبة للمبادئ العامة 
 مبدأ تقسيم العمل:   -1

وفصل  والجماعات  الأفراد  جهود  من  الاستفادة  وحسن  والكفاءة،  الخبرة  اكتساب 
يؤدي   هذا  كل  الذكاء،  ومستويات  القرارات  حسب  المسؤوليات  وتوزيع    إتقان  إلىالوظائف 

 . الإنتاج العمل والزيادة في 
 
 

 
 . 74ـ   72، ص ص 2008، الجزائر، 1، دار البصائر، طالإدارةعمار بوحوش، الاتجاهات الحديثة في علم    –( 1) 
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 مبدأ السلطة والمسؤولية:  -2
والقدرة على فرض الطاعة مستمد من السلطة، ولا بد هنا من    الأوامر إصدارإن حق  

عن   عزلها  يمكن  لا  بالتأكيد  والمسؤولية  الشخصية،  والسلطة  الرسمية  السلطة  بين  التفريق 
 السلطة.
 مبدأ الن ام:  -3

الطاعة   توفير  به  وضوابط   والتماشيويقصد  قوانين  سن  من  القادة  يضعه  ما      مع 
 قادتها.  بجدارةللعمل، وعند "فايول" مسألة النظام لأية جماعة مرتبطة أساسا 

 رئيس واحد حتى لا تحدث اضطرابات في العمل.  :ةمبدأ وحدة السلطة الآمر  -4
 خطة موحدة مجموعة من النشاطات ذات هدف واحد.   مبدأ وحدة التوجيه: -5
خض-6 العامة:مبدأ  للمصلحة  الشخصية  المصلحة  خدمة    وع  في  التورط  عدم 

 المصالح الشخصية قبل مصالح المؤسسة.
العامل راتب مقابل    مبدأ مكافأة أفراد العنصر البشري:  -7 "فايول" أنه من حق  يرى 
 خدماته. 
مدير مركزي يستطيع التحكم في المرؤوسين عن طريق التوجيهات    مبدأ المركزية:  -8
 العامة.
 آخر.  إلىاحترام السلم التصاعدي من قسم   مبدأ تدرج السلطة: -9

مبدأ "مكان لكل    وبطابقهوالقصد من هذا المبدأ هو كسب الوقت،    مبدأ الترتيب:  -10
 شيء، وكل شيء في مكانه".

القيام   : الإنصافمبدأ    -11 على  لتشجيعهم  باحترام  العمال  معاملة  هي  منه  والغاية 
 بواجباتهم. 
مكانه:  -12 في  الموظف  ثبات  وعدم    مبدأ  بمؤسساتهم  العمال  استقرار  هو  الهدف 

 خسارتهم عند تأهيلهم وتكوينهم وتدريبهم. 
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دعم الجهد البشري إن على مستوى    إلىجيع كل مبادرة تهدف  تش   مبدأ المبادرة:  -13
 أو المساعدين.القيادة 

الجماعة:  -14 روح  السعي    مبدأ  قدرات كل    إلىوهو  من  والاستفادة  الجهود  توحيد 
 فرد.

هذا    بالإضافةإلى حدد  فقد  "فايول"  لَ  عشر  الأربعة  عناصر    الأخيرالمبادئ  خمسة 
 (  1) وهي: للإدارة

 التخطيط.  .1
 التنظيم.  .2
 التوجيه.  .3
 التنسيق.  .4
 المراقبة. .5

 (2)  لقد انتقد "فايول" من خلال ما يلي:

 المبادئ عبارة عن شعارات لا أكثر.  .1
 عن المسائل السياسية. الإداريةلا يمكن فصل المسائل  .2
 الواقع يختلف كثيرا عن الشعارات المستعملة نظريا. .3
 المبادئ تتسم بالروتين والجمود.  .4

فهوم لم يكن معروفا في ذلك  مصطلح التمكين لأن هذا المتوظيف  ا غياب  ويلاحظ هن 
 منها: روح المبادرة، الحوافز، روح الجماعة.  المؤشراتالوقت إلا من خلال بعض 

 
 
 

 
 . 74عمار بوحوش، المرجع السابق، ص    –( 1) 
 . 75-74ص ص  مرجع سابق ،عمار بوحوش  –( 2) 
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 / الن رية البيروقراطية: 3
ولدت النظرية البيروقراطية على يد الألماني )ماكس فيبر( وهو أكثر العلماء قربا من  

وكان هدفه وضع نهاية لحقبة تاريخية من الفوضى  والتنظيم،    الإدارةهذا الاتجاه في دراسة  
 ( 1) نهاية القرن التاسع عشر.في المنظمات الحكومية وغير الحكومية بألمانيا  

 ( 2) ولهذا بنى ماكس فيبر نظريته في البيروقراطية على المبادئ التالية:
 التخصص وتقسيم العمل.  .1
 ئيس والمرؤوسين. التسلسل الرئاسي وضرورته لتحديد العلاقات بين الر  .2
 نظام للقواعد لتحديد واجبات وحقول العاملين.  .3
 ضروري لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل.  للإجراءاتنظام  .4
 نظام من العلاقات غير الشخصية لشيوع الموضوعية والحياد في العمل.  .5
 على الجدارة الفنية للقيام بالعمل.  أساسانظام اختيار وترقية العاملين معتمد  .6

أن   نجد  التطبيق  عند  أنه  غير  يعيبها،  ما  يوجد  لا  ذاتها  حد  في  المبادئ  هذه  إن 
 . والإبداع العاملين يرون في القواعد حماية لهم، وتحرمهم من المبادرة 

 ( 3)  ومن أهم عيوب النظرية البيروقراطية ما يلي:
 الروتينية.  الأعباء تضخم .1
 . الإجراءاتاهتمام العاملين فقط باستيفاء  .2
 شعور العاملين بأنهم يعاملون كآلات.  .3
 يقضي على روح المبادرة والابتكار. والإجراءاتالاعتماد الصارم على القواعد  .4

يكن معروفا في   لم  التمكين، لأنه  يغيب عنه مفهوم  فيبر  لماكس  المثالي  النموذج  إن 
 للمؤسسة. الإداري ة قواعده في التسيير ذلك الوقت، بل ربما يتعارض مع صرام

 
 . 56، ص 1982والنظريات، دار مجدلاوي، عمان،  الأسس: الإدارةفيصل فخري مرار،  –( 1) 
 . 59، ص  2008، الإسكندرية، 3: المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، ط الإدارةأحمد ماهر،  –( 2) 
ركة الاسمنت بسور الغزلان، رسالة ماجستير في علوم التسيير فرع توفيق كرمية، تمكين العاملين، دراسة حالة ش  –(  3) 

 . 10، ص 2007/2008إدارة وأعمال، جامعة الجزائر،  
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 :الإدارةالسلوكية في  الأساليب ثانيا:
، حيث ظهرت  الإداري يؤثر في الفكر   الإنسانية بدأ التركيز على الجوانب   1920خلال 

، مركزة على  الإنساني عرض للجانب  تعدة نظريات على أنقاض النظريات التقليدية التي لم ت 
 واحترامهم.  الأفرادالجوانب المعنوية في الحرية والمشاركة وتقدير 

 وتعتبر هذه التوجهات ذات علاقة مباشرة بتمكين الفرد الذي يعد أساسا ركيزةتنافسية.
 ومن أهم هذه النظريات: 

 : الإنسانيةمدرسة العلاقات /  1
 المدرسة السلوكية:  /2

 : الإنسانيةمدرسة العلاقات 
 دراسة إلتون مايو: / 1

العلاقات   أهم رواد مدرسة  التون مايو  الباحثين  الإنسانيةيعتبر  فريقا من  قاد  ، حيث 
وتجارب   العمل"  دوران  معدل  ارتفاع  مشكلة  "دراسة  أهمها  البحوث  من  جملة  معهم  أجرى 

ولكنه    الإنتاج، وكانت نتيجة هذه التجارب أن العامل ليس أداة بسيطة من أدوات  (1)هاوثورن 
شخصية معقدة تجمع الكثير من المتناقضات التي يجب أخذها في الاعتبار عند العمل مع  

 2المجموعة. 
مطالب الأفراد النفسية والاجتماعية وفتحت آفاقا   إلى وقد لفتت هذه الدراسات الأنظار  

 جديدة للأفكار في إدارة الأفراد وفي تحقيق الأهداف المادية والمعنوية معا. 
 3حيث توصلت هذه الدراسات إلى النتائج التالية: 

 ميل الأفراد في المنظمة على تكوين تنظيمات غير رسمية فيما بينهم.  .1
 يوي في حث الأفراد على العمل. تقوم الحوافز المعنوية بدور ح .2
 تتأثر تصرفات الأفراد داخل المنظمة بالإطار الذي ترسمه الجماعة.  .3

 
 . 65علي بونوة، مرجع سابق، ص   –( 1) 
 . 66بونوة علي، مرجع سابق،  ص   - 2
 . 68 –  66نفس المرجع، ص ص  - 3
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القائم  .4 والتفاهم  بالرضا  الاجتماعية من حيث شعوره  لطاقته  الأفراد طبقا  تتحدد طاقة 
 بينه وبين رؤسائه، ودرجة التعاون مع زملائه في العمل. 

 على سلوك الأفراد داخل التنظيم. للقيادة غير الرسمية دور في التأثير  .5
ترتبط   التي  الواقعية  المشكلات  حل  في  كبيرة  أهمية  الدراسات  لهذه  أن  لنا  ويتضح 

 بالحياة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية لا سيما السريعة التغير فيها. 
 : الإنسانية دراسات هوثورن وحركة العلاقات  /2

، تحديدا في منظمة  الأمريكية بالولايات المتحدة    1924هوثورن في عام    أبحاثبدأت  
western Electric  ،  ومستوى العمل  كظروف  المادية  العوامل  أثر  الباحثون  درس  حيث 

الدراسات    إنتاجية على    الإضاءة تلك  الركود    1932غاية    إلىالعامل، واستمرت  بدأ  عندما 
الاقتصادي الكبير، وعلى الرغم من أن الدراسات كانت حول الجانب المادي إلا أن متغيرا  

  الإنتاجية، وهذا المتغير يؤثر على  بالإنسانجديدا برز صدفة وهو أهمية التعاون والاهتمام  
طريق لما سمي بمدرسة  أو ظروف العمل المادية. وقد مهد ذلك فيما بعد ال  الإضاءةبدلا من  
 . الإنسانيةالعلاقات 

أسست   نظريات  وكذلك  التنظيمي،  بالسلوك  الآن  يسمى  لما  الدراسات  هذه  لقد مهدت 
في قضايا    الإنسانيةلدور العامل والموظف في المنظمة ومساهماته الفاعلة وحاجاته ومطالبه  

القراالإبداع  اتخاذ  في  والمشاركة  والتحدي،  والتفول  والابتكار  البشرية ،  الموارد  وتمكين  ر 
 (1)  ومنحها حريات أكبر في العمل.

 
 
 
 

 
دور    –(  1)  الوهاب،  عبد  دار    إدارةحفيان  المنظمات،  في  التنافسية  الميزة  تحقيق  في  البشرية  للنشر   الأيامالموارد 

 . 40-39 ص، ص 2015 الأردنوالتوزيع، 
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 المدرسة السلوكية: / 2
 أ/ ن ريات الحاجات: 

 ماسلو:  راهامب ن رية الحاجات ل -
براهام به  العاملين ما جاء  أهم دراسات ومتابعات وتقصي دوافع وحاجات  ماسلو    من 

 ( 1) الأعلى كما يلي: إلىخمسة أقسام من الأسفل   إلىحيث قسمها 
 . الفسيولوجية الحاجات  .أ
 حاجات الأمان.  . ب
 الحاجات الاجتماعية.  . ت
 حاجات احترام الذات. . ث
 حاجات تحقيق الذات. . ج

 والعامل ينطلق في تحقيق حاجاته بهذه النقاط وفق هذا الترتيب. 
بم تتعلق  التي  القضايا  دراسة  إلى  أدى  الحاجات  هذه  تقصي  في  إن  العاملين  شاركة 

اتخاذ القرار، وتحفيزهم وتحمل المسؤولية والاندماج في جماعات العمل وغيرها من القضايا 
 (2) الحديثة وفي مقدمتها مفهوم تمكين الموارد البشرية. الإدارةالحديثة في أدبيات ومفاهيم 

 

 

 

 

 

 
 

 . 41، ص نفس المرجع –( 1) 
 . 31يحيى ملحم، مرجع سابق، ص  –( 2) 
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 ماسلو  الحاجات لبراهام( هرم ماسلو: يمثل التدرج البياني لنظرية 04) رقم شكل 

 
في العصر الحديث، مرجع سابق،    الإداري : محمود حسين الوادي، التمكين المصدر

 . 32ص 
 ( )الحاجات المعدلة أو الوجود والترابط(: Alderferن رية آلدرفر ) -

 ( 1) يلي: آلدرفر الحاجات إلى ثلاث مجموعات، وهي كما  قلص كلايتون 
وهي   .1 العمل  وظروف  والأجر،  والماء  الغذاء  بواسطة  إشباعها  ويتم  الوجود:  حاجة 

 والأمن عند ماسلو.  الفسيولوجية تماثل الحاجات 
مع  حاجة   .2 الاجتماعية  العلاقات  تبادل  بواسطة  إشباعها  ويتم  )البقاء(:  الارتباط 

 الآخرين وهي تماثل الحاجات الاجتماعية عند ماسلو. 
إشباعها من خلال العمل الإبداعي، وهي تماثل حاجات الاحترام  حاجة النمو: ويتم   .3

 والتقدير وتحقيق الذات عند ماسلو. 
 ويمكن تمثيل هذه النظرية من خلال الشكل التالي: 

 
 .296، ص 2002محمود العميان، السلوك الإنساني في المنظمات، دار وائل للنشر، عمان،  –( 1) 
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 يوضح نظرية آلدرفر للحاجات. (: 05شكل رقم )

صبرينة صيدي الصالح : دراسة مقارنة بين العمل الاداري في اطار نظرية  : المصدر
للدافعية وفق طبيعة النظام المعتمد ، اطروحة دكتوراه جامعة محمد لمين  آلدرفر كلينتون  

 . 101ص   2015/2016،   02دباغين سطيف 
يفترض ماسلو  الذي  الوقت  آلدرفر بعض الارتداد، لأنه في  الفرد    وتتضمن نظرية  أن 

ساعيا لإشباع حاجة معينة حتى يتم إشباعها، فإن آلدرفر يشير إلى أن إحباط    سوف يبق 
الحاجات العليا يؤدي إلى زيادة الرغبة في إشباع حاجات دنيا بدلا من تلك التي لم يتمكن  

 ( 1)  شباعها.من إ
تناظر   فإننا نلاحظ بأن حاجة الوجود  وعند مقارنة حاجات آلدرفر مع حاجات ماسلو 
الاجتماعية  الحاجات  تقابلها  الانتماء  وحاجة  والفيزيقية،  الفيزيولوجية          الحاجات 

الذات، كما هو موضح في وتقدير  تقابلها حاجات الاحترام  النمو  الجدول    والأمنية، وحاجة 
 ي:الموال

 
 
 

 
 102، ص 2003عطية حسن أفندي، مرجع سابق،   –( 1) 

 النمو حاجة

 حاجَََََة الارتباط 

 الوجَََََََََود حاجََََََََة 
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يوضح مقارنة بين حاجات ماسلو وحاجات آلدرفر(:  08جدول رقم )  

 أبراهام ماسلو   آلدرفر  كلايتون 

 الحاجات الفسيولوجية   البقاء إلىالحاجة 

  الحاجة الى الانتماء 
 الأمان  إلىالحاجة 

 الحاجات الاجتماعية 

  النمو إلىالحاجة 
 التقدير  إلىالحاجة 

 تحقيق الذات إلىالحاجة 

 ء على النظريتين السابقتين : إعداد الطالب بناالمصدر
 ن رية العوامل الثنائية )ذات العاملين(:  -

هز  فريديريك  ومطورها  والتحفيز  ر رائدها  الدافعية  مشكلات  مجال  في  الباحث  برج 
( على  ترتكز  حلولا  المسؤوليات   والإثراءالوظيفي(،    الإثراءوأضاف  زيادة  هو  الوظيفي 

برج  ر ز هرم ماسلو للحاجات، وحسب هوالصلاحيات. وتوجد علاقة كبيرة بين نظرية هزربرغ و 
الدوافع تؤدي عملها كاملا العليا في هرم ماسلو غير المشبعة تجعل  تلبية الحاجات  (  1) فإن 

 كما هو موضح في الجدول الموالي: 
. زربرغهيوضح الدوافع والعوامل الصحية عند (:  09جدول رقم )  

 العوامل الصحية  الدوافع )العوامل المحفزة( 

 سياسات الشركة  الانجاز

 
 . 340نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، ص   –( 1) 
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 الفني  الإشراف التقدير

 العلاقات الشخصية التقدم

 الراتب  العمل نفسه 

 الحياة الشخصية النمو 

 ضمان الوظيفة المسؤولية 

 
،  1999، الإسكندرية راوية حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية، : المصدر

 21ص 
 
 
 
 
 

 والشكل الموالي يوضح نظرية العاملين 
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 . زربرغلهنظرية ذات العاملين (: 06شكل رقم )

 
Source : Rick, W, Griffin, gregory. Moorhead, organizational 

behaviourmanaging people and organization, 6thedition, USA, 2001, P279 

 )بتصرف( 

 
 
 
 
 
 

 عدم الرضا )الاستياء(                    عدم وجود مسببات الاستياء  
 )عدم الشعور بالاستياء(                                             

 
 
 
 
 
 
 

 وجهة النظر التقليدية عدم الرضا      الرضا 
 وجهة نظر هزربرج عدم وجود مسببات الرضا      الرضا 

 )أو عدم الشعور بالرضا(  
 

 العوامل الدافعة
 الانجاز  -
 التقدير من الآخرين  -
 العمل ذاته -
 المسؤولية  -

 الوقائية  العوامل
 الإشراف  -
 شروط وظروف العمل  -
 العلاقات داخل المؤسسة -
 الأجور والأمن  -
 سياسات المؤسسة  -
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ترتبط  مل الثنائية ترتبط جوهريا ببعد التحفيز والمشاركة في صناعة القرارات ومنه  االعو 
 (1) بتمكين الموارد البشرية.

 ن رية الحاجة للإنجاز: -
ويحر  الإنساني  السلوك  يحفز  ما  أن  ويرى  ماكللند،  الباحث  الحاجات  رائدها  هو  كه 

 (2) الرئيسية التالية:
 الرغبة في الإنجاز: وهي الرغبة في تحقيق الأهداف التي تتحدى قدراته.  .أ
حاجة   . ب وهي  الانتماء:  في  مع  الرغبة  إنسانية  شخصية  علاقات  تكوين  إلى  الفرد 

 الآخرين. 
 الرغبة في القوة والنفوذ: وهي حاجة الفرد إلى التحكم في سلوك الأفراد الآخرين.  . ت

ما توحسب  في  تحدث  الحاجات  هذه  فإن  لدى  كللند  متواجدة  تسلسل وهي  دون  ماسك 
 الإنسان بدرجات متفاوتة. 

 لدوجلاس ماكغريغور:  X،Yن رية  -
ماك دوجلاس  على  تأثير  هاوثورن  ودراسات  ماسلو  لأفكار   Douglas)  غور غري كان 

McGregor  الوجه" كتاب  كتب  حيث  التي    الإنساني(  نظريته  فيه  أبرز  الذي  المشروع" 
نظرية   من  Yو  Xسماها  لكل  جعل  حيث   ،X   وY   يفترض الذي  الوقت  وفي  افتراضات، 

المبادرة وتحمل المسؤولية، فإن    Xالمدير الذي يتبنى نظرية   العامل كسول ويفتقد لروح  أن 
يحمل طرحا افتراضيا مغايرا تماما فيرى أن العامل محب للعمل    Yالمدير الذي يتبنى نظرية  

 (3)  وروح المبادرة والرقابة والقدرات الخلاقة وحب التميز.
، أي أن  الآخرين ن ما يميز هذه النظرية مهم للغاية وهو السلوك بشكل يوافق توقعات  إ
بتوقعات  الفرد   الوقت  مرور  مع  أنصار    الآخرين يتأثر  فيتصرف  ذات    ل بطر   Xتجاهه، 

 
(1) - Rick, W, Griffin, Gregory. Moorhead, organizational behavior managing people and 
organization, 6th edition, USA, 2001, P279 

 . 22-21، ص ص2004، سلسلة مهندسو الحياة، د ب ن،  3طارق السويدان، محمد العدلوني، مبادئ الإبداع ، ط  –( 2) 
 . 32يحيى ملحم، مرجع سابق، ص   –( 3) 



 الفصل الثاني: تمكين الموارد البشرية 
 
 

104 
 

يدع   لا  بشكل  السيطرة  من  عالية  التصرف مستويات  حرية  من  مجالا              لمرؤوسيهم 
يعملون    أو  لا  سلبيين  موظفين  ينتجون  القادة  وهؤلاء  العمل،  في  يطلب    إلاالاستقلالية  بما 

نظرية   أصحاب  من  المديرون  أما  فرص    Yمنهم.  ويمنحون  ديمقراطية،  بأكثر  يتصرفون 
 والابتكار والتفول واثبات الذات.   بداعبالإ المشاركة وحرية التصرف مما يسمح للمرؤوسين 

الحقيقية   بالقيمة  المديرين منهم، فيشعرون  توقعات  انسجام مع  العاملون في  ويتصرف 
لقدراتهم وحرية التصرف والتمكين، وهذا يشجع المديرين الذين يترددون في ممارسة أساليب  

 (1) مثل التمكين لأن هذه الثقة هي التي تصنع الانتماء والولاء.
 الن ريات المعرفية:   /2
 ن رية التوقع:  -

 (2) رائدها فيروم، وتستند إلى أربعة مفاهيم:
المطلوب   إلى الانجاز  يؤدي  العمل  المبذول في  الجهد  بأن  يعتقد  الفرد  الرغبة:  أ/ قوة 

 ويعني ذلك أن الرغبة تحقيق الفوائد المتوقعة من الأداء.
ب/ التوقع: ذلك التقدير الشخصي لقوة العلاقة بين المجهودات المبذولة ومستوى الأداء  

 المتوصل إليه.  
 ج/ الوسيلة: وهي طريقة تحقيق النتائج. 

 د/ النتائج: وهي كل ما يحصل عليه الفرد جراء الجهد أو الأداء. 
بذل الجهد تعتمد  ويمكن الاستنتاج من خلال التوضيحات السابقة بأن قوة التحفيز عند  

 (3)على مدى التوقعات التي يصل إليها الفرد.
الموالي   التمكين. والشكل  النظرية تتطابق تماما مع مؤشرات بعد الحوافز لعملية  وهذه 

 يوضح تكون نظرية فيروم من عناصر متفاعلة فيما بينها: 

 
 . 32، ص  يحيى ملحم، مرجع سابق –( 1) 
 .82، ص  2011فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان،  –( 2) 
البشرية، ط  –(  3)  الموارد  تنمية  وإسماعيل قرة،  بلقاسم سلاطنية،  القاهرة،  1علي غربي،  والتوزيع،  للنشر  الفجر  دار   ،

 . 215، ص  2007
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 عناصر نظرية التوقع :  07شكل رقم
 جاذبية العائد 

 

    

  

 التوقع                              الوسيلة  

Source : Nicole Aubert, diriger et motiver : art et pratique des 

management, édition d’organisations, 2eme édition, Paris, 2003, P 38)1 ( 

 ن رية العدالة والمساواة:-
على   النظرية  هذه  معاملة  بينت  على  الحصول  في  دوما  يرغبون  الأفراد  أن  مسلمة 

المعاملة فإنه  العدالة في  الفرد نفسه مع الآخرين فإذا شعر بعدم  عادلة، ومن خلال مقارنة 
يسعى لإزالة هذا الشعور بكل الوسائل ليحقق الشعور بالعدالة وتتشكل عملية إدراك العدالة 

 (2) لدى الأفراد وفق أربع خطوات:
 الموقف على أساس المدخلات إلى المؤسسة وما يحصل عليه من نتائج. تقييم  .1
 تقييم المقرنات الاجتماعية بالآخرين على أساس مدخلاتهم ونواتجهم.  .2
 مقارنة الفرد لنفسه مع الآخرين على أساس المدخلات والمخرجات.  .3
 ممارسة الشعور بالعدالة أو اللاعدالة. .4

 الولاء...  –الجهد  –ويقصد بالمدخلات: التعلم 
 المكافآت المعنوية...  –العلاقات الاجتماعية  –تقدير الآخرين –والنواتج: الأجور 

 
(1)   -Nicole Aubert, diriger et motiver : art et pratique des management, édition d’organisations, 2eme édition, Paris, 

2003, P 38 

 . 498، ص 2008، دار وائل، عمان، 2مهدي صالح، وآخرون، الإدارة والأعمال، ط –( 2) 

 َة َََعيالداف        
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بعدم   الشعور  لتخفيض  الأفراد  يسلكها  ستة طرل  النظرية(  هذه  )رائد  آدامز  حدد  وقد 
 (1)العدالة وهي:

 بذل مجهود أقل في الأداء.  .1
 المطالبة بتغيير المكافآت.  .2
 ترك الوظيفة.  .3
 ر إدراك الآخر. تغيي  .4
 تغيير محور المقارنة.  .5
 تغيير الإدراك الذاتي.  .6

 وهذه النظرية أيضا ترتبط ببعد التحفيز )التمكين( والاستمرارية في المؤسسة )الولاء(. 
 / الشخصية البالغة لدى كريس آرجيس: 4

استخدام مصطلح "التمكين" بشكل    إلىتمكين الفرد لم تكن دوما تحتاج    إلىإن الدعوة  
هو   التقليدية  النظريات  نقض  في  آرجيس  كريس  بها  قام  التي  فالمجهودات  ومحدد،  واضح 

 تعبير عن التوجه لفكر التمكين خاصة من خلال كتابه "المؤسسة والشخصية".  
أن  ويؤكد   مع    الإداريةالممارسات  كريس  تنسجم  لا  أن  الإنسانالتقليدية  يرى  كما   ،

مبادئ    ةالإدار  أن  أيضا  يؤكد  كما  ذاته،  تحقيق  من  الفرد  تمنع  المحددة  بمبادئها  العلمية 
اعتماديا وسلبيا فاقدا للسيطرة على مقومات العمل، ويرى    أنساناالبيروقراطية لا تخلق سوى  

العمل ووحدة   نظام وحدة  بسبب  للعاملين  الذاتي  للقصور  تؤدي سوى  "فايول" لا  مبادئ  أن 
كريس   يذهب  العاملين إلى التوجيه.  حرية  نطال  توسيع  حق    وجوب  ومنحهم  وصلاحياتهم 

 (2) .الإدارةقات بينهم وبين المشاركة وتحمل المسؤولية في العمل، وتحسين شكل العلا

عملت المدرسة السلوكية على تقديم إطار نظري ملائم لفهم السلوك الفردي والجماعي  
داخل التنظيمات. يتضح لنا مما سبق مدى أهمية المدارس السلوكية ومساهمتها في تطوير  
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اجه عمليات  التنظيمات لا سيما تفاعل الأفراد وسلوكهم التنظيمي في حل المشكلات التي تو 
 ونوعية الخدمات داخل التنظيم.  الإنتاج
 : الإدارةالحديثة في  الأساليب  ثالثا:

 / ن رية الن م: 1
النظام مجموعة من الوظائف التي تتفاعل فيما بينها وتستمد طاقتها من البيئة الخارجية  

ة من  المشتركة، وقد ساهمت هذه النظرية في تغيير نظرة العاملين الى المنظم  أهدافهالتحقيق  
الجزئية   الكلية    إلىالنظرة  كرّ   والأهدافالنظرة  مما  والتعاون  المشتركة،  التنسيق  مبادئ  س 

والعمل المشترك من خلال الفريق المتعاون، وزادت بذلك أهمية عمل الفريق المتعاون القادر 
والمبادرة والتطور وتقديم قيمة    الإبداعوالقدرة على  على المساهمة الفاعلة، المتسلح بالمعرفة  

 ة التمكين. وكل هذه المؤشرات متوفرة في عملي (1) ونوعية للمنظمة.  إضافية
 الن رية ال رفية أو الشرطية:  /2

مبدأ هذه النظرية هو التكيف مع المتغيرات الظرفية التي تواجه المنظمة، وبالتالي عدم  
أي مفهوم من مفاهيم   الظروف. ويعني    الإدارةتعميم  المنظمات وفي مختلف  على مختلف 
صالحة لكل زمان ومكان، فاختيار النظرية يعتمد على    الإدارةهذا أنه لا توجد أي نظرية في  
 ما يناسب المنظمة في واقعها. 

بعض   لتسرع  ونتيجة  معينة،  فكرة  بتطبيق  المبادرة  قبل  التفكير  النظرية  هذه  وتتطلب 
للمتغيرات الظرفية   أوالفشل لعدم مواءمتها    إلى جديدة يؤدي    داريةإالمنظمات في تطبيق فكرة  

 الخاصة بالمنظمة. 
الخلال وعدم التسرع وخاصة    الإبداعيتعتبر هذه النظرية مجالا واسعا ومناسبا للتفكير  

وهو مبدأ  (2) .عندما تغفل المنظمة مبدأ المشاركة في دراسة الأفكار والتأكد منها قبل تطبيقها
 جوهري في عملية منح مزيد من السلطة في اتخاذ القرار أي عملية التمكين. 

 
 . 42سابق، ص حفيان عبد الوهاب، مرجع   –( 1) 
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 / حركة الجودة والتميز: 3
من   الثمانينات  تتخذ    الماضيالقرن  بعد  الجودة  حركة  وظهر    أهميتهابدأت  وتتبلور، 

بشكل    إدارةمفهوم   المنظمة  نواحي  مختلف  في  الجودة  بتحسين  يعنى  الذي  الشاملة  الجودة 
مستمر، وظهرت منظمات عالمية لرعاية المنظمات التي تحقق معايير جودة متميزة ودعمها  
مثل شهادة "الإيزو" وجائزة "مالكوم بالدريج"، وظهرت أفكار متعلقة بسلسلة القيمة والتميز في  

ايد الاهتمام بمفهوم الجودة من أبعاد شتى بما في ذلك جودة المنتجات  الى تز أدى  مما    الأداء
 ( 1) والخدمات وأداء العاملين.

حرك في  وعملت  كبير  بشكل  والتميز  الجودة  في  إبرازة  وذلك  التنافسية  الميزة  مفهوم 
جودة   في  تصب  التي  المدخلات  كأهم  الأداء  وجودة  الخدمات  جودة  على      تركيزها 

العمل على تدريب عامليها وتشجيعهم على    إلىالمخرجات، وقد سعت الكثير من المنظمات  
 والمبادرة وتحمل المسؤولية. وروح التعاون المشاركة 

الجودة الشاملة مشاركة العاملين في تحسين تلك الجودة من    إدارةإن من أهم متطلبات  
لأن المدير    الإدارةى أدبيات  خلال تحمل المسؤولية وخاصة في قطاع الخدمات، فركزت عل

بم الشاملة  الجودة  تحقيق  يمكنه  الجودة در فلا  لفكر  وولائه  وانتمائه  الموظف  تفاني  دون  ه 
المنظمة. مع  وتعاونه  الجودة  ببرنامج  الداخلية  في  (2) وقناعته  محتواة  بأكملها  الصفات  وهذه 

 عملية التمكين. 

 : Z/ ن رية  4
قدمها   أمريكية  يابانية  نظرية  هذه    Richard Tannerو   William Ouchiهي  تقوم 

العامل   على  بالمؤسسة    الإنسانيالنظرية  الجماعة  القرارات    وإشراكوروح  اتخاذ  في  العمال 
واتصالات مستمرة والشعور بروح   إنسانيةوخلق الجو الحيوي الأسري في المؤسسة، وروابط  

لكل   بالملكية  والشعور  الحياة،  مدى  العمل  عن  الفصل  وعدم  الذاتية،  والرقابة  المسؤولية 
 

 . 44حفيان عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  –( 1) 
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والانتماء   الولاء  لتحقيق  السعي  وأهمية  المفاه  والإخلاص المؤسسة،  أهم  ومواضيع  ومن  يم 
 (1) هي: الثقة، المهارة والألفة والمودة. Zالدراسة التي تطرحها نظرية 

 وهذه الركائز أساسية أيضا في عملية التمكين والولاء التنظيمي. 
 ( Zنموذج نظرية ) (: 08شكل رقم )

 العامل السعيد يؤدي                                 

 

 إلى زيادة الإنتاجية              

 

 

،  2001: عبد العزيز مصطفى أبو نبغة، المفاهيم الإدارية الحديثة، الأردن، المصدر
 . 09ص 

 /المن مة المتعلمة:  5
وتتقدم بشكل مستمر ودائم من خلال  المنظ تتغير وتتطور  التي  تلك  المتعلمة هي  مة 

 التالية: الأساسيةالتعلم من تجاربها وخبراتها وخبرات أعضائها، وترتكز على المقومات 
 المعلومات وأهميتها في التعلم.  .1
 في التعلم الجماعي.  وأهميتهاروح الفريق  .2
 المنع عن التعلم. التمكين وهو تحرير العامل من قيود  .3
 المشاركة في عملية التعلم.  .4
 القيادة ذات الرؤية نحو مؤسسة قوامها العلم والتطور باستمرار.  .5
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تتجدد   لا  منظمة  كل  الحالي  وقتنا  في  أنه  المنظمة  هذه  الى  النزعة  أصحاب  ويجمع 
فمصيرها  والتجديد  والتطوير  التغيير  عملية  تواكب  لا  التي  المنظمات  أن  أي  تتبدد،  فهي 
واجتماعية   واقتصادية  سياسية  متغيرات  من  تحمله  وما  العولمة  نتيجة  وذلك  الزوال، 

الجامد   ترحم  لا  التغيير   أووتكنولوجية  يريد  لا  من  أو  الاستقرار  بحالة  يرضى              من 
 (  1) التطور. أو 

الفكر   تطور  مراحل  أن  نلاحظ  تقدم  يتجه    الإداري ومما  الموارد   إدارة إلى الحديث 
 البشرية بشكل التعاون والمشاركة وروح الفريق وبالتالي نحو تمكين العاملين. 

 التمكين المعاصرة: أساليبرابعا:
 العديد من الاتجاهات والأساليب في عملية التمكين.  إلىتطرقت الكتابات المعاصرة 

 / أسلوب القيادة: 1
من   المرؤوسين  فاعلية   الأساليبتمكين  زيادة  في  تساهم  التي  الحديثة      القيادية 

  الممكنة إلى  الأسلوبالمؤسسة، ويقوم هنا دور المدير القائد في تمكين الموظفين، ويشير هذا  
نطال   تتضمن  التي  تلك  للمستويات    إشرافهي  أكبر  صلاحيات  أيضا  وتتضمن  واسع، 

 إلى الأعلىيركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات من    الأسلوبالدنيا، وهذا    الإدارية
الفعالة في المنظمات وعلى    الأسلوب. ويعتمد هذا  الأسفل القيادة  المديرين من  على تمكين 

 ( 2)تفويض السلطات.

 : فرادالأ/ أسلوب تمكين 2
هذا   حول   الأسلوب ويسمى  جوهريا  يتمحور  أسلوب  وهو  الذات"  "تمكين         أيضا 

العوامل   تبدأ  عندما  هنا  التمكين  ويبرز  المسؤولية    الإدراكية الفرد،  قبول  نحو  بالتوجه  للفرد 
والحرية والاستقلالية في اتخاذ القرارات، كما يمتلك الموظفون الممكنون مستويات كبيرة من  

 لى استثمار المعلومات والموارد على المستويات الفردية. السيطرة والتحكم، وقدرات أكبر ع
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هذا   في    الأسلوبيركز  المناسبة  القرارات  اتخاذ  من  الفرد  لتمكين  ويهدف  الفرد  على 
هذا   تحت  يندرج  كما  المناسب،  الفرد   الأسلوب الوقت  جعل  في  تساهم  التي  التجارب  كل 

 ( 1) يتحمل المسؤولية الكاملة عن أعماله داخل التنظيم.
 / أسلوب تمكين فرق العمل:  3

للعمل   لما  الفرد،  أهمية  وتتجاوز  بل  كبرى،  أهمية  للمجموعة  أن  الباحثين  بعض  يرى 
يقوم على بناء القوة وتطويرها وزيادتها من    الأساسالجماعي من فوائد، والتمكين على هذا  

 خلال التعاون الجماعي. 
به    Torringtonويؤكد   ويعمل  العاملين،  لتمكين  كأسلوب  يستخدم  الفريق  عمل  أن 

لتطوير قدراتهم وتعزيز أدائهم التنظيمي، إن منح التمكين لفريق العمل يعطيه دورا أكبر في  
قيمة كبرى من    إلىالمتبادلة بين الأعضاء تؤدي    ، لأن الاعتماديةالأداءتحسين مستويات  

نوعية يقدمها عضو من أعضاء الفريق تضيف شيئا جديدا الى   استقلالية الفرد. وكل مساهمة
 (2) القرار الجماعي، بدلا من الاعتماد على الرأي المنفرد المعرض للخطأ والقصور.

 /مرحلة إدارة الجودة الشاملة والتمكين: 4
التكنولوجيا  وثورة  الصناعية  الثورة  بعد  ثالثة  ثورة  الشاملة  الجودة  إدارة  فلسفة  تمثل 
توافر   تطبيقها  يستلزم  شاملة  جديدة  وثورة  تنظيمية  ثقافة  في  الوقت  ذات  وفي  المعلوماتية، 

 .اخاص اوالمادية والتقنية وبناء مؤسسالعناصر البشرية 
أ أساسي وهو عملية التحسين المتواصل في  ويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبد

التطوير   عملية  في  للجميع  الفاعلة  المشاركة  خلال  من  ومجالاتها،  المنظمة  أبعاد  كل 
 وتحسين الجودة. 
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درة التنافسية تهدف إلى تعظيم الق  كالآتي:ارة الجودة الشاملة هي بأن إد Goelsh ويرى 
خلال   من  للسلع   افرتضللمنظمة  المستمر  التحسين  على  المنظمة  أفراد  جميع  جهود 

 (1) إيجاز إدارة الجودة الشاملة كالتالي: ويمكن  والخدمات
 هي عبارة عن ثقافة تنظيمية جديدة.  •
 مدخل فكري جديد متطور يقود لثورة شاملة.  •
 تحسين مستمر يعتمد المشاركة الخارجية ودعم كامل من طرف الإدارة.  •
 السيطرة على العيوب إلى تجنب العيوب. تحول من  •
 تحقيق رضا المستهلك.  •

 (2)  كما يمكن تحديد أهداف إدارة الجودة الشاملة كالآتي:
 زيادة القدرة التنافسية والتمييز على المنافسة.  •
 زيادة قدرة المنظمة على البقاء والاستمرارية.  •
 زيادة مرونة المنظمة وتجنب الأخطار والمعوقات.  •
 ولاء العاملين للمنظمة. زيادة  •

وهذه الأهداف هي نفسها تقريبا ما يرمي إليه التمكين، مما يعني أن التمكين يقود إلى  
أن عملية   الإدعاء  يمكننا  بل  الشاملة،  الجودة  إدارة  إليها خبراء  التي دعا  النواحي  استكمال 

إدارة الجودة الشاملة، المفهوم الأكثر أهمية في  ترابط إيجابي من    لها من  و ماالتمكين هي 
 حيث مشاركة العاملين ورضاهم.
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 التمكين:  ونماذج ئــزركا 
 :  ركائز التمكين 

التمكين   تكريس    إلىيهدف  وبالتالي  للمرؤوسين  التصرف  وحرية  السلطة  توزيع 
 أساسااللامركزية في أي منظمة، وهذا يستوجب توطيد بعض المقومات الأساسية التي تتمثل  

 فيما يلي: العلم والمعرفة، الاتصال وتدفق المعلومات، الثقة والحوافز. 
 / المعرفة والمهارة: 1

  الإدارية إن التطور التكنولوجي والمعرفي في هذا العصر استدعى تغيرات في الأنماط  
في   مديرين    إدارةوتغيير  من  الاقتصادي  النطال  في  العلاقات  شكل  وفي  البشرية  الموارد 

مما   وزبائن...الخ  وعاملين  والمفاهيم  أومساهمين  المصطلحات  من  جديدا  هامشا  نتج 
 ، وعامل المعرفة... وغيرها.المعرفة إدارةالمعاصرة مثل 

 أهمية المعرفة وإدارة المعرفة:  •
 الإدارةالتقليدي كان مناسبا للتعامل مع ظروف مختلفة عما تعيشه    الإداري إن النمط  

الموظف   وانتماء  مادية،  ودوافعه  أقل  كانت  العامل  فثقافة  الحاضر،  الوقت  في  والمنظمة 
للنقابات كان أمرا ضروريا، وبيروقراطية ماكس فيبر كانت ضرورية وايجابية، وتقسيم العمل  
النظام   على  المحافظة  المنظمات  من  الكثير  وجود  من  وبالرغم   وجوهريا.  أساسيا  كان 

حوا بعد  النموذج  الكلاسيكي  بين  واضح  فرل  هناك  أن  إلا  سنة،  مائة  القديم    الإداري لي 
ت حيث  الحديث،  والعشر والنموذج  الواحد  القرن  منظمات  تكنولوجيا  ي تبنى  وأنظمة  المعرفة  ن 

اليوم   المعاصرة، وحيث أصبح الأمر حتميا على مؤسسات  المفاهيم  المعلومات وغيرها من 
ولوجية والثقافية والاقتصادية والاجتماعية أن تتغير في  المعايشة لعصر العولمة بأبعادها التكن 

البيئية    إدارتها للتغيرات  واستجابة  مرونة  أكثر  لتصبح  التنظيمية،  وهياكلها  البشرية  لمواردها 
الخارجية، وتمد موظفيها لفرصة استخدام قدراتهم ومعرفتهم وتمكينهم من أجل تحقيق الميزة 

و  لمؤسساتهم.  المستديمة  في  التنافسية  محدودة  فئة  قدرات  توظيف  بين  فرل  هناك  بالتالي 
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طوير كما هو الأمر تقليديا، وبين مشاركة جميع أفراد المؤسسة واستخدام تتحقيق التغيير وال
مواهبهم وعقولهم من أجل تحقيق الميزة التنافسية خاصة في زمن رأس المال البشري الفكري  

 (1) .والإبداعي

 :الإدارة مستقبل  •
، حيث  الإداريةوالممارسات    الإدارةإن التحول نحو المعرفة يستدعي قطعا تغير مستقبل  

الممارسات المعاصرة تتبلور في بناء مناخ مناسب للمعرفة من أجل احتضان رأس    أصبحت 
المال البشري في المؤسسة الحديثة )مؤسسة القرن الواحد والعشرين(. وهذه التحولات تعتبر  

المعرفة يرغبون في العمل بشكل مستقل وتمكن    فموظفو التقليدية،    الإدارية  الأنماطثورة على  
ودور    أو   إشرافدون   مباشرة،  في    الإدارةمراقبة  المشاركة  من  العاملين  تمكين  في  يتحدد 

 المعرفة والمهارة، وتخليصهم من الوظائف الروتينية المملة.  
الفائقة في استقطاب    داريةالإوسر نجاح المؤسسات الكبرى الحديثة يكمن في القدرات  

 المواهب النادرة والمحافظة عليها بالمؤسسة، وعدم التفريط فيها بسهولة. 
أن تكون المنافسة في المستقبل حول    الإدارةومن هذا المنطق يتوقع الكثير من علماء  

استقطاب المهارة والكفاءات وموظفي المعرفة الذين يعملون أو يودون العمل في بيئة مناسبة  
في   والاستقلالية  التفكير  في  الحرية  زادت    الإبداعتعمها  فكلما  طبيعي  أمر  وهذا  والابتكار، 

حسن   على  قدرته  زادت  المعرفية،  ومكتسباته  الفرد  ومهارة  واقتدار   الأداءخبرة  بكفاءة 
 (2)  واستقلالية أكبر.

 / الاتصال وتدفق المعلومات:  2
عنصََر المعرفََة والمهََارة، ودوره فََي تمكََين المََوارد البشََرية فََإن عنصََر  إلََى بالإضََافة

الاتصَََال وتَََدفق المعلومَََات لا يقَََل أهميَََة، حيََََث تعَََد المعلومَََة سَََلاحا هامَََا يعتمَََد عليََََه 
الموظف في عملية اتخاذ القرار وحل مشاكل العمل ومشاكل المستهلكين، فمن غير المعلومََة 

 
 . 59، 57يحيى ملحم، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
الوادي،    –(  2)  حسين  الحديثمحمود  العصر  في  الإداري  ط  ،التمكين  والتوزيع،  للنشر  الحامد  عمان1دار  الأردن،    -، 

 . 72، 70ص ص  ،2012
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لتصَََرف بحريَََة واقتَََدار لأنَََه سَََيكون فاقَََدا للثقَََة فَََي الصَََحيحة والمتجَََددة لا يمكَََن للعامَََل ا
 تصرفه مترددا، وخائفا من وقوعه في الخطأ.

 أن مة الاتصال غير الرسمية:  •
التي   المشاكل  لمناقشة  وتطوعي  طبيعي  بشكل  تتم  الرسمية  غير  الاتصال  عملية 

بالمسؤولية   تواجههم، وتتشكل لديهم دافعية ورغبة لحل المشاكل التي يواجهونها نتيجة الشعور
هذه   أن  المناخ    الأنظمةوالتمكن، ورغم  لها  توفر  ما  إذا  للتجسيد  قابلة  أنها  إلا  مثالية  تبدو 

وروح الفريق والتوازن في الأهداف، وعدم قمع    الإبداعالتنظيمي المناسب المشجع على روح  
 (1) المحاولة والسماح بالمحاولة.

 المكشوف: ب الإدارة •
إداري حديث حيث   المفهوم    يرتبطوهو مدخل  وتداولها  أيضا  هذا  المعلومات  بتعريف 

 .داخل المؤسسة، ويساهم تطبيقه بمستوى عال في دعم مشروع التمكين في المؤسسة
مبدأ   على    الإدارةويتلخص  واطلاعهم  للعاملين  المنظمة  فتح سجلات  في  بالمكشوف 

ومشاكل المؤسسة مما يساعدهم على الأداء    وإخفاقاتنجازات  إ المهمة، ومصارحتهم ب   الأرقام
 الفريق، وتفهمهم لأهداف المؤسسة وغاياتها.   وأداءالفردي 

 (2) ما يلي: إلىوتهدف عملية المصارحة في المنظمة 
 الشعور بالتمكين، وحرية التصرف والشعور بالملكية.  ➢
 الفريق العامل بالمنظمة. زيادة الوعي لدى أعضاء  ➢
 . الإداريةتحقيق التكامل والترابط والتنسيق بين المستويات  ➢
 الاتصال العفوي:  •

عندما يتاح الاتصال العفوي، من غير حواجز أو معوقات بكل حرية وتلقائية فإن ذلك  
من   مذهلة  نتائج  والكفاءة    الأداءيصنع  أن    الإنتاجية النوعي  بشرط  العمياء،  والثقة  العالية، 

 
 . 73  – 72، ص ص التمكين الإداري في العصر الحديثمحمود حسين الوادي،  –( 1) 
 . 72يحيى ملحم، مرجع سابق، ص  –( 2) 
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بالمنظمة يساهم في تعزيز دور   العنصر  توافر هذا  تكون هناك رؤية جماعية مشتركة؛ إن 
في   بذات رةالإداالتمكين  العاملين  لدى  التنظيمي  والانتماء  الولاء،  مستوى  وزيادة   ،     

 (1) المسطرة. الأهدافويضمن تحقيق  الإنتاجالمنظمة، مما يرفع من 
 / الثقة: 3

والثقة   للتمكين.  وحيوي  جوهري  مقوم  وهذا  والمرؤوسين،  المدير  بين  الثقة  بها  ويقصد 
معتق  الآخرين  مع  للتعامل  الفرد  استعداد  واهتمامهم  هي  وأمانتهم  وصدقهم  بكفاءتهم  دا 

. فالثقة سلاح قوي وهي رأس مال مهم. وشعور متبادل بين  إساءتهم  بمصلحته، وعدم توقع
تؤدي   التي  المقومات  أهم  من  والصراحة  والصدل  والاهتمام  والمرؤوسين،  تكوين  إالقائد  لى 
 التمكين الذي يجعل المرؤوسين يصرفون وكأنهم أصحاب المؤسسة أو شركاء فيها. 

بسبب الثقة كاد تكون غاية في الصعوبة والتطبيق  أن  عوامل متعددة ومتداخلة    ورغم 
بالنسبة لمؤسسات القرن الواحد والعشرين لضمان التفاعل  فإنها ضرورية وغاية في الأهمية 

عاملين   المؤسسة  أعضاء  بين  أخرى   (2) مديرين،  أووالولاء  عوامل  يتطلب         وهذا 
 لتعزيزها، أهمها: 

 دعم روح المبادرة وتشجيعها.  -
 الشعور بالسعادة في العمل.  -
 مستوى حماس العاملين. رفع  -
 دعم روح المبادرة وتشجيعها:  •

روح المبادرة مهمة حتى في المنظمات البيروقراطية، فتجاوز بعض القواعد الصارمة لا 
المسؤولية   وتحمل  والتكيف  العناية  في  زيادة  ذلك  يعني  بل  بالضوابط،  الالتزام  عدم  يعني 

، وخلق أفكار جديدة، وهذا مهم للغاية لكل المنظمات في هذا الوقت. إن هذا الشعور  والإبداع 
القيادة، لاستمرار    الإدارةأو لى الدعم والمساندة من طرف  إالفعل والتأثير يحتاج  بالقدرة على  

 
 . 74، ص يحيى ملحم، مرجع سابق –( 1) 
 . 87، 86محمود حسين الوادي، مرجع سابق، ص ص  –( 2) 
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المبادرة وتجددها وذلك من خلال بناء مناخ مناسب، والبداية بخطوات صغيرة وبسيطة حتى  
وثقة    إلى تصل   منج  نظام  خلق  في  جدا  مهم  وهذا  الكبيرة،  ولبناء       المبادرات  بالنفس، 

المنظمة في  الثقة  صياغة    صرح  في  المشاركة  المنظمة  أعضاء  جميع  على  يستوجب 
 (1)  المبادرات بشكل شامل.

 الشعور بالسعادة في العمل: 
الحماس   نفس  تبادله  لا  لمنظمة  حماسه  على  يحافظ  أن  العامل  على  الصعب  من 
والدافعية، فيحدث كثيرا على أرض الواقع أن الكثير من المديرين يتوقعون من المرؤوسين أن  

تراجع في  يكون  فيها  نشاط، ولكن في أول مناسبة يحدث  للعمل بكل  وا متحمسين ومندفعين 
المديرون   يعمد  التسريح    إلىالمنظمة  برامج  خلال  من  الموظفين  من           التخلص 

التخلص   ينبغي  زائدة  تكلفة  ويصبحون  جذري  بشكل  معهم  العامل  طريقة  فتتغير  المختلفة، 
تستمر دافعيتهم وحماسهم بنفس المستوى وهم مهددون بالطرد؟    إن  الإدارةمنها. فكيف تتوقع  

 (2) وكيف سيهتمون بمن لا يهتم بهم؟
التي   والصعوبات  من    الأداءعيق  تالعقبات  أيضا  تدمر    الأخرى   الأمورتعد  التي 

ظروف    أو المناسبة    والإمكانيات  والأجهزةعدم توافر الوسائل    أو الحماس مثل نقص التدريب  
المناسبة   التي تبطئ    أو العمل غير  البيروقراطية الجامدة  ؤخر  ت و   الإجراءاتبسبب الظروف 

الصراع   يعد  كما  القرار.  اتخاذ  والفخر    أيضاعملية  الدافعية  تقوض  التي  المشاكل  من 
تعد من    الأفرادوالحماس وتلهي العاملين بدلا من تحسين أدائهم، فالصراعات والتوترات بين  

 (3) خطر العوامل التي تهدد امن واستقرار واستمرار المنظمة وبقاء العامل بها.أ
موارد على معنويات  بالمحافظة  تهتم  التي  والمنظمات  الشركات  تتجنب  إن  البشرية  ها 

ورغم بساطتها فهي تغذي الكراهية، وتبث الفوارل    السلوكياتلأن كثيرا من    الأمورمثل هذه  

 
 . 81، 80يحيى ملحم، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
 90نفس المرجع، ص  –( 2) 
 . 91نفس المرجع، ص  –( 3) 
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تقلص   وبالتالي  بالسعادة  شعورهم  وتبعد  ظروفهم  صفو  تعكير  في  وتزيد  العاملين    في بين 
 مردودهم المهني. 

 رفع مستوى حماس العاملين:  •
آخر   يكون  العاملين  وتسريح  الوظيفي،  الأمان  الحماس عن طريق  يمكن رفع مستوى 

، وليس أول ما تقوم به. كما أن استقلالية العامل، وعملية تدوير العاملين تقلل  الإدارةحل بيد  
الحاجة   لت   إلىمن  أن  كما  حماسهم.  في  وتزيد  رفع  البيروقراطية  في  دور  العامل  قدير 
فالعامل لامعنوياتهم  وينظر  ،  يقدر عمله  أن  يرغب  ولكنه  يحبه  أن  المدير  ينتظر من    إلى  

على أنهم    الإدارةانجازاته باحترام، وأفضل أسلوب للتعامل مع العاملين هو أن تتعامل معهم  
 مستخدمين.  أو شركاء وليسوا أعداء 

وقد يقوض الحماس لدى العاملين عندما يتخذ المدير قرارات تؤثر على العاملين بشكل  
المعنوية  سل الروح  في  هبوطا  نتجنب  أن  يمكن  عندها لا  وحياتهم؛  على عملهم  وتؤثر  بي، 

للعاملين في المنظمة، وبعض المديرين يعتقدون بأن على المرؤوس ألا يشعر بروح معنوية  
تعمل   بعد ذلك، وهذه ذهنية  السيطرة عليه  الغرور فتصعب  يتملكه  يتمرد ولا  لكي لا  عالية 

ماس المرؤوسين، وضد رفع الروح المعنوية لديهم، بل تعمل على  بشكل واضح ضد مبدأ ح 
طبيق منهج التمكين الذي من  تل  إمكانيةلك الروح من الداخل، وهذا يتناقض مع أي  ت هزيمة  
وجود حماس ودافعية وروح معنوية عالية لدى العاملين، فلا يمكن لفرد أن    الأساسيةمقوماته  

 (1) س ودافعية قوية نحو العمل.يتصرف بتمكين وثقة وحرية من غير حما
 / الحوافز:4

أن   فكما  بمنحة مجانية،  ليس  والتمكين  السالفة،  للمقومات  الحوافز هي عنصر مكمل 
أنه كذلك   المسؤولية. وبما  المخاطر وتحمل  أيضا مشاركة في  فإن  المنافع  فيه مشاركة في 
فلا بد من نظام للحوافز يشجع العاملين على تحمل المسؤولية بشكل صحيح، وهذه الحوافز 

 
 . 108،  107محمود حسين الوادي، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
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بأدا مباشر  بشكل  تحقيق  مرتبطة  في  التمكين  يستثمر  من  أن  أي  العاملين؛  من  الممكن  ء 
بين   التنافس  الى  الحال  بطبيعة  هذا  ويؤدي  أكبر،  حوافز  على  يحصل  متفوقة  أداء  نتائج 

 (1)والتفكير الخلال.  والإبداع الممكنين نحو تحمل أفضل للمسؤولية والكفاءة  
 يبين عملية التحفيز عند الأفراد.(: 09شكل رقم )

 

 

 

 

 

،  1: عمر محمود غباين، القيادة الفاعلة والقائد الفعال، إثراء للنشر والتوزيع، ط المصدر
 . 171، ص 2009عمان، 

 قسمين: حوافز مادية وحوافز معنوية.   إلىوتنقسم هذه الحوافز 
 حوافز مادية:

المرتبطة   الحوافز  تلك  مادية  بالأداءهي  تكريمات  عن  عبارة  وتكون  في   أو ،  زيادة 
من    الإدارةفز فلا بد أن تتأكد  االمنح وغالبا ما تكون نقدية. ومهما كانت هذه الحو   أو  الأجور 

ذات العلاقة بتحمل المسؤولية، وروح المبادرة والمرونة   الأداءربطها بشكل مباشر مع نتائج  
جوهرية   اقتراحات  تقديم  في  والمساهمة  العمل،  مشاكل  حل  في  والمشاركة  التفكير،  في 

بالنسبة  إجراءاتلتحسين   وكذلك  الجماعي  العمل  مكافأة   للعمل  يكون  المادي  فالتحفيز 
 ( 2) لين على المشاركة في المعلومات وروح الفريق.لاستعداد العام

 حوافز معنوية: 
 

 . 113،  112، ص ص  مرجع سابقمحمود حسين الوادي،  –( 1) 
 . 99يحيى ملحم، مرجع سابق، ص  –( 2) 

 الشعور بالحاجة 

 البحث عن إشباع الحاجة عن طريق

 إشباع الحاجة

 تقييم الموقف عن حاجات جديدة
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الحوافز  على  خاصة  بصفة  نركز  أن  فيجب  العاملين،  تمكين  فعلا  أردنا         إذا 
هذه   والرفعة    الأخيرةالمعنوية،  والتزكية  التقدير  العامل  فإعطاء  وتقويه،  السلوك  تعزز 

والبناء  به  بدأ  الذي  النهج  على  والاستمرار  المبادرة  روح  لديه  يعزز  بأن  كفيل      والتشريف 
وزيادة   لديه  المعنوية  الروح  ورفع  للمنظمة  بالانتماء  والشعور  والولاء   إثراءعليه،  المؤسسة 

 ( 1)  الكامل بوجوده بها والبقاء فيها.والرضا التنظيمي  لإدارتها

الفرد     وزادت مهاراته ومكتسباته المعرفية زادت ويلاحظ مما سبق أنه كلما زادت خبرة 
بكفاءة مهامه  تأدية  على  المؤسسة  و   قدراته  في  الفعال  الاتصال  أن  كما  أكبر،  استقلالية 
 والابتكار.   الإبداعالناجحة وتدفق المعلومات يعزز 

وعدم  بالفوز  بالشعور  العميل  تدفعان  إيجابية  قوة  تنتجان  والحوافز  الثقة  أن      كما 
وخلق   القرارات  اتخاذ  في  الفعالة  والمشاركة  المنظمة  أهداف  تحقيق  على  والعمل  التراجع، 

 الجودة والتميز. 
 . ومنه فإن ركائز التمكين تعد أساسية في عملية الرقي وتطوير المؤسسة

 

  

 
 . 100، 99، ص ص يحيى ملحم، مرجع سابق –( 1) 
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 أهم الحوافز التي يستفيد منها العمال في مختلف المنظمات(: 10رقم )شكل 

في المؤسسة، ديوان   الإنتاجيةللطاقات  الاقتصاديأحمد طرطار، الترشيد المصدر: 

 93-92ص  ، ص 1993ت الجامعية، الجزائر،  المطبوعا
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 :  الإداري نماذج التمكين 
التمكين   فكرة  في    الإداري ترتكز  الحرية  العاملين  منح  فرصة    أداءعلى  ومنح  العمل، 

يقومون   الذي  العمل  بمعنى  والوعي  المسؤولية  وتحمل  القرار  اتخاذ  في  الواسعة  المشاركة 
 (1) به.

 فهم التمكين وفق ظروفها وبيئتها.   إلىوللاقتراب من بلوغ التمكين تحتاج المنظمات 
مفهوم   وفهم  تحليل  على  تساعد  أن  يمكن  التمكين  لنماذج  أمثلة  الدارسون  ويبرز 

تمكين، حيث تسهم هذه النماذج في مساعدة العاملين على الضبط والرقابة الذاتية، وتنمية  ال
أيضا   إسهاماتهم  بها، ومساعدتهم  يعملون  التي  المنظمات  في  فريق عمل  كأفراد وكأعضاء 

 ( 2)  لاقتناص الفرص المواتية لنمو الشخصية والتطوير الذاتي.
المؤسس تحاول  التي  التمكين  نماذج  مفهوم  وتختلف  وتحليل  تفسير  خلالها  من  ة 

 التمكين، ومنها: 
 Conger and Kanungo 1988: (3)/ نموذج  1

طرح الباحثان مفهوم التمكين كمفهوم تحفيزي للفاعلية الذاتية، حيث تم تعريف التمكين  
"كعملية لتعزيز الشعور للفاعلية الذاتية للعاملين من خلال التعرف على الظروف التي تعزز  

على   والعمل  الضعف،  التنظيمية   إزالتهاشعور  الممارسات  بواسطة  عليها       والتغلب 
ل غير الرسمية التي تعتمد على تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية". كما  الرسمية، والوسائ 

 قدما مماثلة بين التمكين والقوة من خلال زاويتين: 
 التمكين تحفيزي )ما جاء في تعريف الباحثين(.  •
 التمكين كمركب اتصالي )تفويض السلطة(.  •

 وقد حدد الباحثان خمسة مراحل لعملية التمكين: 
التي تقف وراء   - الظروف  المؤسسة   إحساسالمرحلة الأولى: تحديد  المرؤوسين في 

 بانعدام السلطة. 

 
 . 27محمود حسين الوادي، مرجع سابق، ص  –( 1) 
القيادات    –(  2)  لدى  الوظيفي  التمكين  العساف،  الجامعات    الأكاديميةحسين موسى  بالالتزام    الأردنيةفي  العامة وعلاقته 

التنظيمي والاستقرار الوظيفي الطوعي لدى أعضاء هيئتها التدريسية، أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية للدراسات 
 .29، ص 2006،  الأردنالعليا، 

 . 52  – 51، ص ص ، مرجع سابقةفلطيبرني  –( 3) 
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 المرحلة الثانية: استخدام استراتيجيات التمكين من طرف المديرين.  -
 المرحلة الثالثة: توفير المعلومات للمرؤوسين عن الفاعلية الذاتية.  -
 المرحلة الرابعة: شعور المرؤوسين بالتمكين.  -
 مرحلة الخامسة: التأثيرات السلوكية للتمكين. ال -

وبناء على هذا يرى الباحثان أن التمكين هو "العملية التي من خلالها يعتقد الفرد أن 
على   العمل  أو  بفاعليته  الفرد  اعتقاد  لتقوية  السعي  يعني  فالتمكين  تتحسن".  الذاتية  فاعليته 

 اعتقاد الفرد بفقدان القوة. ضعافإ
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 .Conger & Kunungoيوضح نموذج  (: 11شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت  أيوب حجاب بن نحيت، تمكين العاملين وعلاقته بتطوير أداء المنظما المصدر:
 . 30، ص 2008ة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، الأمنية، أطروحة دكتوراه، جامع

 elthousev thomas and:  (1 )/ نموذج 2
من   conger and kanung  نجزهأ  الذيالعمل    thomas and velthouseأكمل 

وعرف التمكين كزيادة في التحفيز للمهام الداخلية والتي    ،ي الإدراكخلال بناء نموذج التمكين  
 

 . 54، 52، ص ص، برني لطيفة، مرجع سابق –( 1) 

 التحفيـــز 
 الإصرار على إتمام المهام وتحقيق الأهداف 

 تمكيـــن العامليــــن 

توفر معلومات عن الفعالية الذاتية للفرد وإزالة  
 عوامل انعدام القوة 

 سياسات إدارية تهدف إلى التمكين 

 التي تؤدي إلى انعدام القوة التعرف على العوامل  
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تعود  للفرد،التي  العامة  الظروف  للمهمة  تتضمن  مباشرة  بدورها لا  بصفة  والتي  بها  يقوم  تي 
 تنتج الرضا والتحفيز. 

المع ونظام  الذات  من  يبدأ  التحفيز  أن  كيفية  وأكد  المعتقدات  نظام  يتضمن  .و  تقدات 
العا الى  مع  لالنظرة  ويربطها  الهادفة  السلوكيات  يشجع  فهو  الذات  مفهوم  .أما  الخارجي  م 
الباحثان أربعة أبعاد نفسية لتمكين    حددالتمكين التي تطبق في المؤسسة.و   أهداف ومنهجيات

 العاملين
 :الإدراكيالتأثير الحسي أو  -1

للسلوك ا  هو   thomas and velthouseَ   بالنسبة ل  والتأثير فيها  ينظر  التي  لدرجة 
يتعلق   فيما  فارقا  يشكل  أنه  بأنه    بإنجازعلى  الفرد  اعتقاد  هو  المهمة.و  أو    بإمكانه الهدف 

عمله، على  توافر    لآخرينا  وأن   التأثير  هو  للتأثير  الأساسي  لأفكاره.والمفتاح  يستجيبون 
 المعلومات المتعلقة بأداء مهمة بشكل كاف. 

 الكفاءة  -2
قدرته   هي في  الفرد  عرفها    ثقة  قد  جيد،و  بشكل  بعمله  القيام   thomas andعلى 

velthouse  .أنها الدرجة التي يؤدي فيها الفرد عند المحاولة مهمة ما بمهارة عالية 
 معنى للعمل  إعطاء -3

رعاية   على  العمل  معنى  به،وانطواء  القيام  حبه  ومدى  عمله  بأهمية  الفرد  شعور  هى 
 الفرد لذاتية مهمة معينة. 

 الاختيار -4
تبدو    وهو  بطريقة  وأدائها  لديه  المعنى  ذات  المهام  اختيار  في  بالفرصة  الفرد  شعور 

بالحرية    الوضع  ملائمة.وهذا شعورا  الشخصي، بالق  وإحساسايوفر  حكمه  استخدام  على    درة 
 والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي يقوم بها. 
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حا  انطلقت مما اصطل  إدراكي للتمكين كنموذج    thomas and velhouseرؤية    إن
خلال  ليهع الذاتية   الأحكامو المهمة    تقيم  من  الدوافع  من  قربها  يفترض  والتي  الشخصية 

 وتحقيق الرضا.
التعزيزات   ناحية  السلوك سواء من  التوقع ،فهي  أو هذا ما يؤثر حتما على  ديناميكيات 

الايجابية   المشاعر  لهم    لدىتخلق   تشكل  عملهم،كما  جهود  لتعزيز  المستقبل  العاملين  في 
تلقى   الخبرة حول  العاالمكافآت  مصدرا لاكتساب  يتمكن  درجة  الفعلية،وهنا  تحديد  من  ملون 

 تمكنهم. 
 Dennis c. Kinlaw:  (1)نموذج إدارة عملية التمكين لـ   /4

نموذج   قدمه    Dennis c. Kinlawيتكون  التمكين، من مجموعة    لإدارةالذي  عملية 
تؤدي   والتي  البعض،  بعضها  مع  المتفاعلة  الخطوات  عملية    إلىمن  في  مستمر  تطوير 

 ، وهي: إتباعهاالتمكين وحدد ست خطوات رئيسية يجب 
 تعريف التمكين وتوصيل مفهومه لكل عامل بالمؤسسة. •
 العام المنظم للعامل.  الإطارتحديد الاستراتيجيات التي تكون  •
 العاملين لأداء مهامهم وأدوارهم الجديدة بطرل تنسجم مع أهداف المؤسسة. تدريب •
المرونة   • يحقق  الذي  الوجه  على  التنظيمي  الهيكل  من  الإدارةتعديل  والحد   ،

 البيروقراطية وضمان الاستقلالية الذاتية وحرية التصرف. 
والتسويق  • والحوافز،  والرواتب  التخطيط  ناحية  من  المؤسسة  أنظمة         تعديل 

 والتدريب، من أجل دعم تمكين العاملين. 
أفراد   • وإدراك  ومعرفة  الجارية  التحسينات  بقياس  التمكين  عملية  وتحسين  تقييم 

 المؤسسة للعملية. 

 
 . 56، 55برني لطيفة، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
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النموذج   هذا  خلال  والمرؤوسومن  المسيرون  يتعرف  أن  الخطوات  و يمكن  على  ن 
مناقشتها، كما يساعد هذا  الرئيسية لعملية التمكين، ويزودون من خلاله، بمعلومات مشتركة ل 

التطوير   تستوجب  عملية  باعتباره  للتمكين  تنظيمية  بنظرة  الأخذ  على  المسيرين  النموذج 
اللازمة   بالمعارف  وعيهم  من  يزيد  كما  باستمرار.  التمكين    لإدارةوالتحسين  عملية  وتطوير 

 وتقويتها بالمؤسسة. 
 Tom Peters: (1)نموذج  /5

 عنصرين رئيسيين هما: يقوم هذا النموذج على  
 ن في كل شيء. ي إشراك العامل .أ
 .الإدارةاستخدام فرل العمل ذاتية  . ب

وزيادة مستوى الفعالية لدى الفريق، يجب أن    كةولكي تتمكن المنظمة من تنمية المشار 
 تتوفر مجموعة العوامل الآتية: 

 الاستماع الجيد للعاملين.  -
 والاحتفاء بهم. تقدير جهود العاملين والاعتراف  -
 الكبيرة لعملية استقطاب العاملين.  الأهميةمنح  -
 الاهتمام بالتدريب ورسكلة التدريب.  -
 توفير حوافز، ونظم الأجور المحفزة.  -

رغبة   النموذج  هذا  يستوجب  التمكين،    الإدارةكما  عملية  تطبيق  أهمية    وإدراكفي 
للعاملين من خلال   الفعلية  والمساهمة  أن    الإدارةواقتراحاتهم، وعلى    أفكارهموضرورة الآراء 

المناخ المساعد على بروز الأفكار الجديدة، وتشجع الأفراد على النجاح وعدم الخوف    تهيئ
بكل  ومنحهم كل الوقت لشرح أفكارهم والسماح لهم بتقديم آرائهم    إليهممن الفشل، والاستماع  
 سيرين. متضاربت مع أفكار ال  أو حرية مهما اختلفت 

 
 . 56، ص برني لطيفة، مرجع سابق –( 1) 
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 على التخلص من:  Petersومن أجل نجاح هذا النموذج، يؤكد 
 الهياكل التنظيمية المعقدة والجامدة.  •
 القواعد البيروقراطية والضوابط المهنية التقليدية.  •
 الوسطي.  الإدارة عدم وضوح دور •

خطواتها  أغلب  في  وتتفق  تتكامل  أنها  المقدمة،  النماذج  في           والملاحظ 
ومراحلها، وتتمايز بتغيرات طفيفة، من التركيز أكثر على عنصر معين، أو إضافة خطوات  
المعلوماتية   المشاركة  وضرورة  التحفيز  عملية  في  حسبها  وتتفق  ترتيبها،  في  تغيير  أو 

الع )فرل  الجماعية  في  والمسؤولية  أيضا  تتفق  كما  والمكافأة،  التمكين،  عملية  وتقويم  مل(، 
 معينة لتطبيق التمكين.  إستراتيجيةإشراك العاملين في صياغة القرارات و تحديد 

يتفقون   النماذج  يعني أن أصحاب هذه  التمكين وأساليب    إلى مما  حد كبير في مفهوم 
 تطبيقه في المنظمات. 

 التالي: اذج التمكين في الجدول  نم  لخصن و 
احثين. ب نماذج التمكين حسب ال(:  10رقم )جدول   

 مضمونه مبادئه النموذج الرقم 

01 
Conger 

& 
Kanungo 

ََمنيا علَََََى  - ََين يَََََدل ضَََ التمكَََ
 تفويض القوة

ََمنيا علَََََى  - ََين يَََََدل ضَََ التمكَََ
 أكثر من الشراكة في السلطة

 يمر التمكين بالمراحل التالية:
تحديََد الظََروف بالمنظمََة المسََببة  -

ََدان القََََََوة والتفكيََََََر فََََََي  للشََََََعور بفقََََ
 لإزالتها إستراتيجيةوضع 

استعمال الأساليب الإدارية الحديثََة  -
 كالإدارة بالمشاركة والإثراء الوظيفي

العَََََاملين بالمعلومَََََات  تزويَََََد -
 المفصلة

 الاعتقاد بالفاعلية الذاتية -
 التغيير في السلوك -
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02 
Thomas 

& 
Velthouse 

 التمكين يزيد في تحفيز الفرد -
 التمكين يبدأ من الذات -

فَََََي  الإدراكَََََيالتَََََأثير الحسَََََي أو  -
 عمل الآخرين

 الكفاءة التي يحس بها الفرد -
 شعور الفرد بقيمة ومعنى عمله -
 حرية الاختيار بين البدائل -

03 
Denis 

& 
Kinlew 

تفاعَََل العناصَََر التَََي تَََؤدي  -
 إلى التطوير المستمر

ََة  - ََن عمليَََ ََارة عَََ ََين عبَََ التمكَََ
 تستوجب التطوير باستمرار

ََة  - ََوير عمليَ ََوعي لتطَ ََادة الَ زيَ
 التمكين

توصََََََََََل مفهََََََََََوم التمكََََََََََين لكََََََََََل  -
 العاملين

تحديد استراتيجيات المكونة للإطار  -
 المنظم للعاملين

 تدريب العاملين -
تعَََََديل الهيكَََََل التنظيمَََََي لتحقيَََََق  -

 حرية التصرف والاستقلال الذاتي
 عملية التمكين.تقييم وتحسين  -

04 
Tom 

Peters 
 مشاركة العاملين -
 استخدام فرل العمل -

 الاستماع إلى العاملين -
 تقدير جهود العاملين  -
 الاستقطاب الجيد للموارد البشرية -
 التدريب الجيد -
 توفير أجور محفزة -

 إعداد الطالب بالاستناد إلى أدبيات الدراسة.المصدر: 
 العاملين: المال البشري وتمكين رأس  /5

المحرك   الأخير  هذا  يعتبر  حيث  البشري،  المال  رأس  بمفهوم  العاملين  تمكين  يرتبط 
 الحقيقي لتنمية المنظمات وتحقيق أهدافها. 

 المشاركة: 
من الثقة التي    أساسفي المؤسسات والمنظمات الناجحة تعامل موظفيها على    الإدارة

وغيرها،   والخبرة  والمعرفة  والمعلومات  والحوافز  التمكين  على  في    الأمرتعتمد  يساهم  الذي 
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اقتراح   إشراك أو  العتاد،  شراء  حيث  من  سواء  القرارات،  واتخاذ  التسيير  في      العاملين 
 وج. المنت  أو الخدمة   أو تخدم المنظمة من حيث تطوير العتاد  أوإضافاتأوأفكارالبرامج، 

الشركات   تعتمد    أو في هذه  المباشر في    الأسلوبعلى    الإدارةالمؤسسات  الديمقراطي 
الحوار والمساءلة مما يتيح للعامل حرية في التعبير وثقة في النفس والاندماج مهنيا في فريق  

 (1)  العمل.
 وأسباب فشل تطبيقه:  أهداف تمكين الموارد البشرية

 البشرية: أهداف تمكين الموارد 
 خاصة بالموظف:  أهدافأ/ 

 (2)  التمكين في الغالب ايجابية للموظف نذكر منها: أهداف
الانتماء:/ بها    تحقيق  يقوم  التي  للمهام  الموظف  انتماء  زيادة  في  التمكين  يساهم 

 وزيادة انتمائه للمؤسسة والفريق الذي ينتمي إليه. 
الفعالة:  • بفاعلية   المشاركة  العاملين  مشاركة  مستوى  رفع  في  التمكين  يساهم 

 عالية ايجابية وشعورهم بالمسؤولية تجاه أهداف المؤسسة. 
تحسين رفع مستوى العاملين ورفع مستوى الرضا    تطوير مستوى أداء العاملين:  •

من   عامل  وهي  التمكين،  برامج  خلف  تقف  هامة  ومحصلة  دافعية  قوة  هي 
 عوامل النجاح. 

والمهارة: • المعرفة  تكسب    اكتساب  والمؤتمرات  العمل  وورش  والندوات  الدورات 
 العامل معرفة ثمينة ومهارات عالية، وهي نتيجة مؤكدة لبرامج التمكين. 

المؤسسات والمنظمات الناجحة لا    اف ة على الموظف من قبل المن مة:المح •
والمهارة وحسن   للمعرفة  المكتسب  فالموظف  بسهولة،  الممكنين  بموظفيها  تفرط 

 
 .253 – 252محمود حسين الوادي، مرجع سابق، ص ص  –( 1) 
 . 132  – 130، ص ص  مرجع نفسه –( 2) 
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التدبير وحسن اتخاذ القرارات يصبح ثروة هامة لدى المؤسسة ولا يمكن التخلي  
 عنه بسهولة لمنظمة أخرى منافسة.

الوظي • بمعنى  الموظف  بشكل    فة:شعور  العمل  قيمة  الممكن  الموظف  يدرك 
على   التأثير  في  ودوره  نفسه  قيمة  يستشعر  عندما  وخاصة  غيره،  من  أفضل 
النتائج، ويحس بأنه عنصر هام، وأهمية مساهمته في مصلحة المنظمة، ويرى  
له   بالنسبة  يتغير  وبالتالي  محدودة  زاوية  من  فقط  وليس  شامل  بشكل  الأمور 

وسع وأشمل وهذا يساهم قطعا في تحقيق الذات وتحقيق  معنى العمل ويصبح أ
 التميز. 

ــا الـــــوظيفي: • ََين  تحقيـــــق الروـــ ََن تمكَََ ََة عَََ ََات الناجمَََ ََا والتبعَََ ََم المزايَََ ََو أهَََ      هَََ
العَََاملين، فالشَََعور بالحريَََة والاسَََتقلالية فَََي التصَََرف والمشَََاركة والإبَََداع فَََي 
ََا ََتمرارهم الايجَََ ََا العَََََاملين وشَََََعورهم بالسَََََعادة واسَََ بي العمَََََل يَََََؤدي إلَََََى رضَََ

 بالمنظمة.
 خاصة بالمن مة:  أهدافب/ 

جديته   خلال  من  المنظمة  على  العامل  تمكين  مردود  ينعكس  أن  جدا  الطبيعي  من 
 (1)  فيما يلي: الأهدافوايجابيته وتحقيق أهداف المنظمة ورفع مستوى الأداء، وتتمثل هذه 

في  • بالحرية  يشعر  الذي  الممكن،  العامل  للمنظمة:  العاملين  ولاء         زيادة 
الحرية جزء م بأن هذه  يدرك  الإدارة العمل،  بين  والصحية  الايجابية  العلاقة  ن 

 ستوى الولاء للعمل والانخراط فيه بصفة ايجابية. والعاملين، وهذا يزيد من م
ورفع  • الأداء،  فعالية  في  يزيد  الممكن  العامل  العامل:  إنتاجية  مستوى  تحسين 

 مستوى الإنتاج والإنتاجية كما ونوعا. 
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نتيجة تشجيع العاملين وحثهم على المبادرة زيادة فرص الإبداع والابتكار: وهي   •
 والتفكير الخلال. 

أكثر رغبة في   • الممكن،  العامل  والتجديد:  التطوير  برامج  المنظمة في  مساعدة 
التغيير وهو أقل مقاومة لعملية التغيير، حيث لا توجد لديه مخاوف من التغيير  

 والتجديد. 
ر ذلك من خلال الربحية  تحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداء: ويظه •

 والحصة السوقية وسمعة المنظمة، وتحقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عام.
المفاهيم   • من  الداخلي  التسويق  مفهوم  يعد  العاملين:  بين  العلاقة  تحسين 

أو أعضاء  العاملين  بين  العلاقة  التمكين من حيث جودة  المنسجمة مع مفهوم 
تغي  إلى  يؤدي  بينهم، حيث  فيما  في الفريق  لزميله  العامل  ير جوهري في نظرة 

 العمل. 
 خاصة بالزبائن:  أهدافجـ/ 

عالية   بمستويات  يتمتعون  يتعاملون مع موظفين  كانوا  الزبائن  أن  تؤكد  دراسات  هناك 
التمكين كانوا يعبرون عن مستويات كبيرة من الرضا، وهذا دليل على العلاقة الطردية   من 

 ملين. بين رضا الزبائن والتمكين لدى العا
هذا وتجدر الإشارة إلى موضوع هام ومعاصر في العلاقات التسويقية يسمى التسويق  
بالعلاقات وينبثق عن هذا الموضوع بشكل خاص مفهوم معاصر أيضا وهو إدارة العلاقات 

 (1)  مع الزبائن.
بطريقة   التعامل  سوى  الموظف  أو  المنظمة  أمام  تترك  لا  للزبائن  التقليدية  النظرة  إن 
الجانب   من  خالية  ومقيدة،  وجامدة  جافة  السلوكات  تصبح  وبالتالي  مجردة،  مادية  تبادلية 
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والتكيف   المرونة  بخصائص  يتميز  الذي  الإنسان  كينونة  من  فترة  هو  الذي  العلاقاتي 
 والاستجابة.  

التمكين  وهنا يأتي   الهام لتسويق العلاقات الذي ينسجم انسجاما تاما مع مفهوم  الدور 
المعاصر، بمعنى يكون الموظف المباشر هو الذي يحتك بصفة مباشرة مع الزبائن. وبالتالي 
أن   بمعنى  والزبائن  الموظفين  بين  العلاقات  جودة  تحسين  في  مساهما  التمكين  يصبح 

قات طيبة مع الزبائن أكثر من الموظف الذي لا  الموظف الممكن هو من يحافظ على علا
ذلك   في  مناسبة  التمكين  عملية  تكون  عندما  وخاصة  وظيفته،  أمور  في  قوة  ولا  له  حول 

 (1)  السيال، وعندما يحسن الموظف استخدامها.
هذا ومن ناحية أخرى فإن احترام وتقدير الزبائن للبائع أو العامل المباشر يمنحه تعزيزا  

ممارسة التمكين، هذه العلاقة التبادلية تؤكد أن معاملة الزبائن للموظف لها دور    وتشجيعا في
على   موظفيها  تشجع  التي  هي  الناجحة  والمنظمة  أفضل،  ورعاية  أجود  خدمات  تقديم  في 

 (2) التشجيع يعد مؤشرا على تمكين الموظفين. اممارسة علاقات طيبة مع الزبائن، وهذ

على تطبيق مفهوم التمكين على الموظف   المترتبة هدافالأيوضح (:  11) رقم جدول
 والمنظمة معا. 

 خاصة بالمن مة  أهداف خاصة بالموظف  أهداف
زيََادة الشََعور بالانتمََاء للمنظمََة التََي يعمََل بهََا  .1

ولفريََق العمَََل الَََذي ينتمَََي إليََه وللمهَََام التَََي يقَََوم 
 بها.

رفََع مسََتوى المشََاركة الفاعلََة والإيجابيََة لتحقيََق  .2
 المنظمة.أهداف 

 تحسين وتطوير مستوى أدائه. .3

 زيادة ولاء العاملين للمنظمة. .1
تحسََََين فََََي مسََََتوى إنتاجيََََة العامََََل كمََََا  .2

 ونوعا.
 زيادة فرص الإبداع والابتكار. .3
عَََََدم مقاومَََََة الموظَََََف للتغييَََََر وبالتَََََالي  .4

 مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد.
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اهتمامََه بالََدورات التدريبيََة والمََؤتمرات والنََدوات  .4
وورش العمََََََََََََل لاكتسََََََََََََاب المعرفََََََََََََة والمهََََََََََََارات 

 المطلوبة.
تمسََك المنظمََة بََه والمحافظََة عليََه بعََد تطََوير  .5

 كفاءته ومهاراته ومعارفه.
يَََدرك قيمَََة عملَََه )وظيفتَََه( مَََن خَََلال سَََيطرته  .6

للأمََور بنظََرة شََاملة يََرى   على مهام العمل، ورؤيته
فيهََا أن مََا يقََوم بََه حلقََة مََن حلقََات أخََرى تصََب 

 جميعها في تحقيق أهداف المنظمة.
تحقيق الرضا الوظيفي بما يحقََق لََه التمكََين مََن  .7

تنميََة لقدراتََه وتحقيََق ذاتََه والشََعور بََاحترام الإدارة 
 له

 تحقيق نتائج أداء جيدة. .5
 تحسين العلاقة بين العاملين. .6
وكََل هََذه النتََائج السََابقة تََؤدي إلََى تنميََة  .7

المنظمََََََة بشََََََكل أفضََََََل وقََََََدرة أكبََََََر علََََََى 
والتجديَََََد ومواكبَََََة التغيَََََرات البيئيَََََة التطَََََوير 
 والعالمية.

 . 11: عطية أفندي، مرجع سابق، ص المصدر
 أسباب فشل تطبيق التمكين: 

 يعود فشل تطبيق عملية التمكين بالمنظمة للعديد من الأسباب منها: 
 في إقناع العاملين بأهمية أعمالهم ومراكزهم.  الإدارةتقصير  -
 عدم وعي الإدارة لفائدة التمكين في تحقيق أهداف المنظمة.  -
 بكفاءات وقدرات العاملين، وعدم معرفتها بميولاتهم ومؤهلاتهم.  الإدارةعدم إدراك  -
القرار   - اتخاذ  حرية  من  يحد  مما  السلطة،  وتفويض  التمكين  مفهومي  بين  المساواة 

 العاملين. لدى 
 عدم إزالة المعوقات والحواجز التي تواجه العاملين أثناء عملية التمكين.  -
إدارية لتنمية مهارات وقدرات   إستراتيجيةعدم إدراك الإدارة بأن عملية التمكين هي   -

 الموظفين. 
 شعور العاملين بالقلق وعدم الاستقرار والاطمئنان جراء عدم اهتمام الإدارة بهم.  -
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 الفصل: خلاصة 

الفكر   في  التمكين  مفهوم  استعراض  الفصل  هذا  في  الدراسة    الإنساني تم  خلال  من 
له، وبناء    الإسلام والتحليل، كما استعرضنا رؤية   العربية والغربية  أدبيات الإدارة  له، ورؤية 

بينه   المختلفة، وفك الارتباط  التعريفات والمقاربات  له من خلال جملة  يتكامل  إطار معرفي 
 لمصطلحات المقاربة له. وبين ا

إلى   خلصنا  العلوم و  من  جملة  لاشتغال  محدد  تعريف  على  الحصول        صعوبة 
 . الإداري عليه، وتجاذبه من طرف العديد من تيارات الفكر 

وتطرقنا في هذا الفصل أيضا إلى أسباب ومبررات وأبعاد وأهمية التمكين التي جعلته  
الإحاطة بكل جوانبه الأساسية    إلىمحل لفت نظر المنظمات الحديثة والمعاصرة، بالإضافة  

 الأخرى من ركائز وخطوات ونماذج مفسرة، ومراحل أساسية ونظريات سوسيولوجية وإدارية. 
الفصل هذا  من  وصادقة   لنستشف  صريحة  دعوة  هو  البشرية  الموارد  تمكين  أن 

للمشاركة في صنع القرارات وتحفيز قوى العاملين في إطار جماعي من أجل تكريس طاقاتهم  
 لخدمة المنظمة واستمرارهم بها وشعورهم بمدى المسؤولية المنوطة بهم. 



 

  
  

 تمهيد ❖
 مفهوم و أنواع الولاء التنظيمي   ❖
 وبعض المتغيرات التنظيمية  التنظيميالعلاقة بين الولاء  ❖
 أهمية و أبعاد الولاء التنظيمي   ❖
  هخصائص الولاء التنظيمي ومؤشرات ❖
 له    المشتركة المظاهر والعوامل المرتبطة بالولاء التنظيمي والنماذج  ❖
والعوامل المساعدة على العاملين والمراحل  جذب مصادر  ❖

 تشكيل الولاء التنظيمي  
 ضعف الولاء في التنظيم   وأسباب أهداف  ❖
 خلاصة   ❖

 : ثــــ ـــالثالل ـــ ـــالفص
 الولاء التنظيمي 
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 تمهيـــد: 
دبطشببتلا ففدالأخلاب ببوارتبب لفظ ببوفاظببيمافبببسلطةفوةظحبب، وفداظاببالبفدةببسلقةفوةظ   ببوفداظ بب  ف

وةءت ببةرففالأدائبب اببففه ببهفء،طببةافامجتطببة فبفدبسفوفإظ هوفاظيمافدمسىفاظاةجوفكق اةفتتع،قفو   ع
اجتطبببةءافوبببةظ  ضبفت ببباافء، بببهفاببب ة فدمشبببةءافامنتطبببةافداظبببيمافظ   تبببهفكبببةئ ففالإنحبببةنأنف

أنفاظببببيماففإظبببب دمجتطعببببهبفة ببببففلشبببب افكق ببببافمبببب فاظ ببببةةق  فهببببافمجببببة فاظع،ببببي فامجتطةء ببببوف
فففففففففهبببببافمشبببببةءافاظ بببببا فدانتطةئبببببهفظ،جطةءبببببواظطتطقببببب ففامجتطبببببةءااظتنظ طبببببافلعبببببسفامتبببببسا افظ،بببببيماف

فاظطن  وفاظتافلتياجسفه هة.ففأدف
بفإذفأنفظ،يمافاظتنظ طاففالأءطة فديعسفاظيمافاظتنظ طافم فاظطياض ضفاظطهطوفظطنظطة فف

فاظعةم،  فدأ ائه فداست ااره .فإنتةج وت عة فدنتةئجفمهطوفء، ف
كظةهاةفف اظتنظ طاف وةظيماف امهتطة ف هاففإظ ففإ اريوديعي ف اظ ا ف بسدرف اظطنظطوبففففاظعنةلوف

بفدأنفنجةحفاظطنظطوفدتا  قفأهساههةففالأخاىفففالإنتةجت يقفأهط وفدسةئ ففدإظ فأنفأهط وفاظ ا فف
 اظعةم،  فبت،كفالأهساف.ففإلطةنمات لفب عةفدبشت فجيهايفوطسىف

دهافهذافاظ ص فسناةد فتح، لفاظضيافء، فم هي فاظيمافاظتنظ طافم فخلا فاظت اقفف
فظتعةري هفدأنياءهفدأوعة هفدمااة،ه...فدك فمةفلت عهةفم فتأا  فنظاي.ف

 
 
ف
ف
ف
ف
ف
ف
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 وأهميته:  ظيميمفهوم الولاء التن
 مفهوم الولاء التنظيمي: 

ف(ف1)اظيمافوطعنةهفاظعة فامنتطةافدامنتحةلفدالإخلاص.ف
ف(ف3)ففداظيهةا.ففالإخلاصوهفبفكطةفل صسف(2)ففتعايففاظيمافظغو:فاظطا وفداظنصاةفداظصسابو

 تعريف الولاء اصطلاحا: 
فاظ ةةق  فداظسارس  فة ف:فتنيءتفتعةريففاظيمافاظتنظ طافدهقفرؤىف

دمضفف ه هةبف لعط ف اظتاف اظطنظطوف مضف اظعةم ف تيةسف "ةةظوف وأنه:ف )اظع  و(ف فأهساههةلعاههف
ف(4)ففدرغ تهفهافاظطاةهظوفء، فءضييتهفه هة.

لابفف تجع،هف اظطيظفف ظسىف تيجسف ء ، وف "ةةظوف وأنه:ف اظيهةلف ء سف ء،اف لعاههف كطةف
ف(5)هة".اظطؤسحوفاظتافلعط فبهةبفدياغبفهافامستطاارفه 

)بيرتا ءاههف دارت ةطهففPorterدظ سف اظطنظطوف مضف اظ ا ف ت ةبقف "بيةف وأنه:ف دأااةوهف فففف(ف
ظسلهفف لتينف اظطنظطوف تجةهف اظتنظ طاف اظيماف م ف ءة ف محتيىف لظهاف اظذيف اظ ا ف دأنف بهةبف

ف(6)اظص ة فاظتةظ و:
 .فالإنحةن وفاظطنظطوفدب طهةفأهسافرغ وفبييوفهافب ي ف .أ

 اظطنظطو.ففأهسافاستعسا فظ ذ فجهسفمتياا فم فاج فتا  قف .فل
 رغ وفبييوفهافاظطاةهظوفء، فاستطاارفبيةفاظطنظطو.ف .ف 

 
، دار الحامد للنشر والتوزيع،  1خلف سليمان الرواشدة، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظيمي، ط(  1) 

 . 86، ص 2007عمان، 
 . 919، ص 1984المنجد في اللغة والإعلام، دار المشرق، بيروت،  –( 2) 
الممارسات الإدارية لمديري المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتها بالرضا الوظيفي والولاء رتيبة سلامة،    –(  3) 

 . 38، ص 2003التنظيمي للمعلمين، رسالة دكتوراه، جامعة عمان للدراسات العليا، الأردن،  
اظيمافف  –(  4)  اظطلاةطوبف خ،فف دمن ف خ،  ة ف اةظحبف اظ تةحف ه  وفففاظتنظ طاء سف أءضةاف ظسىف اظيظ  اف وةظاضةف دءلابتهف

 .ف292بفصف2009بفسيريةبف4دف3اظعس فف25بفمج،وفجةمعوف مشقبفاظطج،سفالأر ن واظتسريسفهافاظجةمعة فاظخةاوفف

ظ،طؤسحة فف  –(  5)  اظقةناف اظط،ت  ف اظ شايوبفدربوفءط فهاف اظطيار ف اظاائسةبفدتنط وفدماف اظطؤسحة ف اظيهةلبفث ةهوف ء،افء سف
 .ف05بفصفف2004 بافاظاائسةبف

 .ف76منة فاظ ةرد يبفماجضفسةبقبفصف –( 6) 
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 اظط  فظت يي فاظطنظطوفت ييطةفالجةب ة.ف .فث
 (1)فء، فأنهفاستعسا فاظ ا فظ ذ فاظ ةبوفداظيهةافظ،تنظ  .(فKantorدءاههف)كةنتيرف

تعايف هاف "اظت    ففففShellonدجةاف إزااففأنهف اظعط ف ء، ف داظعز ف ظ،تنظ  ف الإلجةباف
ف(ف2)فأهساهه".

تعايففف تتع،قففHerbinick & Allutoدهاف لأس ةلف اظتنظ  ف تاكف هاف اظاغ وف "ءس ف :ف
اظزمةظوفف اسابة ف دكذظكف اظطهن وف اظاايوف أدف اظيظ  اف اظطيبضف أدف اظااتبف هاف وةظزية ا ف

ف(فف3)فاظطهن و".
:ف"اظيمافاظتنظ طافهيفبيةففMowday, poter & steersكطةفجةافألضةفهافتعايففف

ف(ف4)فت ةبقفاظ ا فدانسمةجهف اخ فتنظ  فمع  ".
لطق ففففBuchananأمة اظذيف اظعةط افداظازبافظلأهاا بف "ذظكفامرت ةطف أنه:ف هعاههفء، ف

ف(ف5)فءلابوفامرت ةطفب  فالأهساففداظ   فظ،طنظطو".
اظطات  وففففBekerدءاههفف اظطزالةف م ف اظ ا ف لحت  سف ءنسمةف اظتنظ طا(ف )اظيماف "لنشأف وأنهف

ف(ف6)فوةظعط فوا ففلعت افأ اةفظ،ابلفب  فاهتطةمة فاظ ا فاظخةرج وفدمجة فمع  فم فالأءطة ".
:ف"اظطيظففاظطةظكفظ،يمافاظتنظ طافلعت افو ةؤهففMarsh & Mannanدأضةففك فم فف

اةف أخلاب ةف دنف أمااف اظتنظ  ف م ففففةاظاضفففإمتةن ة تحةلففهاف ظهف اظط سمةنف اظيظ  اف داظت س ف
ف(ف1)فطاففاظتنظ  ".

 
خ،  وط(1)  هه طاف امةسيبف ءةلسف ب ف منشيرا ففبففلا ف منت ةةبف ماتطوف وايثف اظطنظطة :ف دأ ااف اظتنظ  ف اظ هساديبف اةظحف

 .ف12بفصف2010بفمصابفالإ اريواظطنظطوفاظعاب وفظ،تنط وف
،  20الالتزام التنظيمي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية، مجلة الإداري، مجلد  راشد العجمي، تحليل العلاقة بين    –(  2) 

 . 75،ص  1998، مسقط،72عدد  
 . 75نفس المرجع، ص  –( 3) 

)4(-Mowday, R.T, Poter, L.W, Steers, R.M, Organisatonnal linkagers the psychology of 
Commitment, Absenteism and turnover. Academic press San dieg.CA. 1982.P 27. 
)5(-Buchanane (Bruce), Building Organizational commitment : the socialisation of 
managers in work organisations, Administrative science of quarterly, Vol 19 N° 4 
(Dec 1974) cornell University, P 533. 
)6(-Becker. H. S, (1974), Notes p, the concept of commitment the american journal of 
sociology, Vol 66, N° 1, P 32 
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اظتافتابلففMeyer & Herslovitchكطةفأضةففك فم فف اظ يةف ت،كف :ف"وأنفاظيمافهيف
ف(2)اظ ا فمضفمحةرفمع  فم فاظعط فذدفا،وفمضفهسففمع  فأدفءسةفأهساف".

ك، فوةس فاظجطةءوففاظ ا فاظعةم فبهةفلتفديطت فتيض حفاظيمافهافاظطنظطوفءنسمةفلص حفف
ف(3)ف)نا (فدظ سف)أنة(فداظسهة فءنهةفهافةةظوفاظن سفدغ اهة.

مضفف اظطنظطوبف مضف اظعةم ف دت ةبقف تيةسف ةةظوف اظيماف أنف هاف اظحةو وف اظتعةريفف دتت قف
فاظاغ وفهافتا  قفأهساههةفداظاغ وفهافامستطاارفداظيهةافظهة.

امختلاف وعضف مضففففديحج ف تيةسف ةةظوف وعضهةبف هاف جةاف ة فف اظحةو وف وةظتعةريفف
اظطنظطوبفدهافوعضهةفبيةفاظت ةبقفدامرت ةطفدهافاظ عضفالآخافاظاغ وفهافاظطاةهظوفء، فف

فاظعضييوفدامست اارفأدفظ ذ فاظجهس.ف
 : الإجرائي  التعريف
ففه فدت ةو افاظ  ة فاظصاافوع  فاظتيتومضفمؤسحته ففءةم،يمافء ةرةفء فةةظوفتيةسففاظ

تطاارفهافءضييتهةبفداظطاةهظوفء، فاستطاارفبيتهةفدامستعسا ففساظ ييوفهافامفف فبفدرغ تههةمعف
فاظسائ فظ ذ فك فاظجهسفم فأج فتا  قفأهساههة.ف

 أهمية الولاء التنظيمي: 
اظتنظ طافف وةظيماف امهتطة ف داتجةهة ففففإظىأثاهلعي ف س،يك ة ف ء، ف دكذظكففففالأهاا اظج،اف

اظطنظطوفف ء، ف انعتةسة ف م ف ظهف دي تااففدالأهاا ظطةف اظتنظ طاففففأنبف اظيماف ففأدظ فلتينف
اظتنظ طافف ظ،يماف هإنف دبةظتةظاف اظتنظ  بف دتا  قففففأهط وس،يك ة ف اظطنظطة ف دجي ف هاف وةظغوف

فوشت فمايح.ففأهساههة
ف(4)ف:افه طةفل،فاظتنظ طافدتت،خصفأهط وفاظيما

 
(1) -Meyer, J.P. Allen, N.J. (1997) commitment in work place ; theory, Research, and 

Application. Vol 2, Sage Publication, London, United Kingdom, 2007 ,p150. 
(2) -Jaros, S '(2007). Meyer and Allen, Model of organizational commitment : Measurement 

issues, the LCFAI journal of organizational Behaviour, Vol 6, N° 4, P 08. 
 .ف239اظطيار فاظ شايوبفماجضفسةبقبفصففإ ارةنير فاظسل فةةردشبف –( 3) 

 .ف78منة فاظ ةرد يبفماجضفسةبقبفصف –( 4) 
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اظيمافاظتنظ طافلطق فءنصاافهةمةفهافاظابلفب  فاظعةم،  فداظطنظطوفمفس طةفة  فف .1
 نجةز.فظ،عط فدتا  قفأء، فمحتيىفم فالإففالأهاا تغ بفاظاياهزفاظطلائطوفظسهضف

ب  ةافف .2 اظتن ؤف هاف اظيظ  اف اظاضةف م ف أكقاف هةمةف ءةملاف اظتنظ طاف اظيماف لعت اف
فظ،عط فهافمنظطة فأخاى.فظهفداظتيجهفف،  فهافءط،ه فأدفتاكه ماظعة

وأنفف .3 إلطةنةف اظطنظطوف هاف اظعةم،  ف لزيسف اظتنظ طاف ء، ه ففففت يراظيماف لعي ف اظطنظطوف
 وةظخ ا.ف

 ظسىفاظعةم،  فوةظطنظطو.ففالإبساءالحةءسفاظيمافاظتنظ طافء، فتنط وفاظح،يكف .4
دزف .5 داستطاارهةف ظ،طنظطوف اظنجةحف ضطةنف هاف هةمةف ءةملاف اظتنظ طاف اظيماف ية ةفلعسف

 .فإنتةجهة
الأهاا فف .6 ب  ف اظتياهقف مسىف ظ  ةسف اظائ ح وف اظعنةااف م ف اظتنظ طاف اظيماف لعت اف

 داظطنظطة .ف
ماؤدس ه بففففالأهاا شعيرفف .7 تيج هف هاف اظاؤسةاف ءباف م ف لخ فف ظ،طنظطوف وةظيماف

 ديعطقفاظشعيرفوةظق وفداظي فب  فاظائ سفداظطاؤدس  .ف
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 . ل   فأهط وفاظيمافاظتنظ طاف(: 12شكل رقم )
 

 
 
 
 
 

 اختيار المنظمة                  
 
 
هابفأهط وفاظيمافاظتنظ طافداظيمافاظطهنافظسىفأءضةاففخلااظطماطسفساةةنففر:ففالمصد

بفف02بفاظعس فف17ه  وفاظتسريسفهافجةمعوفانعةابفمج،وفجةمعوف مشقبفمج،سف
 .ف196بفصفف2001سيريوبف

 

 أنواع الولاء التنظيمي: 
 (1)ففأنيا فاظيمابفأهطهة:هنةكفاظعسلسفم ف

الشخصي:  1 الولاء  دم يمته/  ده،ح تهف دث ةهتهف دأهكةرهف ظن حهبف اظ ا ف دماف ففف دهيف
اظيماف هنةف ديحط ف إظ هبف لنتطاف اظذيف اظايةضاف ظ، ايقف دمئهف مق ف ففففففففففففدتيجهةتهبف

 اظايةضابفأدفاظازلفاظذيفلنتطافإظ هفديحط فهنةفاظيمافاظح ةسا.
:فدهيفدمافاظ ا فظ،سل فاظذيفلؤم فوهفديعتن هبفديز ا فهذافاظيمافك،طةفالديني الولاء  فف/2

فط قفاظ ا فتعةظ طهفداظتز فوط ة ئه.ف

 
 .ف119بففف118فصفهةلزةفردي بفماجضفسةبقبفص –( 1) 

 احتمال أقل للانسحاب والغياب

 

 احتمال عالٍ للانسحاب والغياب 

للمنظمة  ءالولا  

رتفع 
م

 
ض 

خف
من
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:دهيفاظيمافظ،يط فاظذيفلنتطافإظ هفاظ ا بفه ز ا فهذافاظيمافك،طةفكةنففالولاء الوطني /فف3
ظ،تضا وفم فأج،هبفدك،طةفزف ظ،يط بفمحتعساف وةنتطةئهففاظ ا فمياطنةفاةظاةبفخسدمةف ا فاءتزازهف

فإظ هفدبتةريخهفدهييته.ف
المهني /فف4 هذافالولاء  بيةف ء، ف لس ف لشغ،هةبف اظتاف ظ،يظ  وف اظ ا ف دماف ففففففففف:دهيف

إطةرفف هاف اظيظ  وف هذهف أهسافف تا  قف هاف داظطحةهطوف دإت ةنهف اظعط ف هاف الإخلاصف اظيمابف
فامظتزا فو  طهةفدأخلاب ةتهة.ف

اظتافلتطق فه هةفاظ ا ف)اظعةم (فب  فدأهساففاظطنظطوفففف:فدهيفاظاةظوالولاء التنظيمي  /5
فداظاغ وفهافاظطاةهظوفء، فءضييتهفه هةفدتا  قفأهساههة.

للعملاء  /6 اظطتعةم فالولاء  أدف ظهةف اظطنتحبف اظطنظطوف ظجطهيرف اظعةم ف دماف فففففف:دهيف
فمعهةبفداظتي  فظهفم فخلا فاظح،ضفداظخسمة فم فأج فاستطاارفاظعط .ف

ف:ففلتنظيميأبعاد الولاء ا
أنه فلخت، ينفهاففففإممخت، وفظ،يمافاظتنظ طاففففأوعة اهنةكففففأنرغ فات ةقفغةظ  وفاظ ةةق  فف

هذهفف "ستةدفالأوعة تاسلسف ةس ف ه سف دسلان كStawففبف اظتنظ طاففففSlanikفف"ف اظيماف أوعة ف
تت ةبقفففف:تجةهاالإاظيماففففوةتجةه  :فف اظذيف ذظكف وهف داظطنظطوفففأهسافه هففدم صي ف فففففاظ ا ف

اظح،يكافمعة اظيماف أمةف نت جوفففف:ففبف وةظطنظطوف لات لف اظ ا ف تجع ف اظتاف اظعط، ة ف وهف هط صي ف
اظط ذد  داظجهسف اظيبتف نت جوف اظطنظطوف هاف وةظعضييوف اظ ا ف ه طحكف اظحةبقبف  اخ ففففظح،يكهف

فاظطنظطو.ف
اظطنظطوففففدأهسافل صسفوهفت نافاظ ا فظ   فففف:الأ باف"فأنفاظيماففKidronففدياىف"ك سردنف

جزاافم فب طهفدأهساههبفكطةفلاىفأنفاظيمافاظطاحيلفل صسفوهفرغ وفاظطيظففهاففففداةتحةبهة
ف(1)فاظتافبسفتعاافء، هفوطنظطوفأخاى".فالإغاااا امستطاارفوةظيجي فداظعط فوةظطنظطوبفرغ ف

 
 .ف19فف-18صفبفصف2010بفمصابفماجضفسةبقخ،  وفاةظحفاظ هساديبفطلا فب فءةلسفامةسيبفهه طاف–( 1) 
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ه سفةس دافثلاثوفمتينة فظ،يمافف"ففSmithد"سط فففففé"فAllen"فدف"أظ ففMeyer ا فأمةف"م
ف(1)فاظتنظ طا:

 أ/ الولاء العاطفي )الشعوري(: 
بسرجوفف اظ عسف هذاف است لاظ تهففففإ راكديتأثاف هاف اظطتطق،وف ظعط،هف اظطط زةف ظ،خصةئصف اظ ا ف

ه هبففففط تههدأف اظط ،يبوف هذاففففدإرشة ا داظطهةرا ف ديتأثاف لشعاف كطةف اظطشاه  بف دتيج هة ف
بسرجوفف اظيماف م ف مشةركوففففإةحةسفاظجةنبف م ف اظتنظ ط وف اظ   وف وهف تحطحف مةف وطسىف اظعةم ف

فهعةظوفهافءط، وفاتخةذفاظ اارا .
 :الأخلاقي ب/ الولاء 

وةظسء فاظج سففففإةحةسفففدهيف وةظطنظطوفديعززفهذافاظشعيرف اظ  ةاف وةمظتزا فنايف اظطيظفف
اظطحةهطوفهافدضضفف داظت ةء فهاف وةظطشةركوف ظ،طيظ   ف اظحطةحف اظطنظطوفم فخلا ف ب  ف م ف

فدرس فاظح ةسة فاظعةموفظ،طنظطو.ففالأهساف
 جـ/ الولاء المستمر: 

مستقطةريوفاظتافبسفلا  هةفاظ ا فدهافهذهفاظاةظوفتات ف رجوفدمافاظ ا فظ،طنظطوفوةظ  طوفا
ف.فأخاىفجهة فففإظ ظيفاستطافهافاظتنظ  فم ةب فمةفس   سهفظيفبارفامنت ة ف

 ملين: ا ومظاهر ولاء الع خصائص الولاء التنظيمي
 خصائص الولاء التنظيمي:   

فلطتةزفاظيمافاظتنظ طافوخصةئصفتتطق فها:ف
ظ ذ فف .1 الأهاا ف استعسا ف ء ف اظتنظ طاف اظيماف اظطنظطوففلع اف ظصةظحف اظجهي ف أبص ف

 وأهساففدب  فاظطنظطو.ففدإلطةنه   درغ ته فاظشسلسةفهافاظ  ةافبهة.فدمنهفب يظه
اظتنظ طافف .2 اظيماف أج ففففإظ لش اف م ف امجتطةءاف ظ،ت ةء ف اظ ا ف ل سلهةف اظتاف اظاغ وف

 تزديسفاظطنظطوفوةظا ييوفداظنشةط.فف

 
 19ن سفاظطاجضبفماجضفسةبقبفصف–( 1) 
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ظياهافتنظ ط وفتتةوضفم ففففإنفاظيمافاظتنظ طافةةظوفغ افم،طيسوفلحتس فء، هةفم  .3
 خلا فس،يكفدتصاهة فاظعةم،  فهافاظتنظ  .ف

اظعيام فف .4 م ف اظعسلسف ت ةء ف ةص ،وف اظتنظ طاف دظياهاففففالإنحةن وفاظيماف داظتنظ ط وف
 اخ فاظتنظ  .فمحتيىفاظتنظ  فبةب فظ،تغ  افةحبف رجوفتأث افاظعيام ففففأخاىفففإ اريو

 الأخاىفه ه.ف
 لحتغاقفاظيمافاظتنظ طافدبتةفطييلافلأنهفلجحسفةةظوفبنةءوفتةموفظ، ا . .5
اظخةرج وفف .6 داظظادفف اظتنظ ط وف داظعيام ف اظشخص وف اظص ة ف وطجطيءوف اظيماف لتأثاف

ف.فاظطا  وفوةظعط ف
 مظاهر ولاء العاملين: 

ف(1)فافدمافاظعةم،  فظ،طنظطوفم فخلا فاظح،يكة فاظج، وفهافءسةفمظةهافمنهةلظه
اظطنظطوفف .1 اةتاا ف اظطنظطوفدكحبففففدإ ارتهةتج،اف أهسافف ظتا  قف اظك  اف اظجهسف دبذ ف

 .الإ ارةد فدرضةف
اظطنظطوفظتا  قفاظط زةففففإ ارةجةنبففففإظ داظيبيفففففالإضةهااظتضا وفوةظجهسفداظيبتفف .2

 .فالأخاىفاظطنظطة ففأمة اظتنةهح وفدرهضفسعوفاظطنظطوف
 اظطاةهظوفء، فأساارفاظطهنوفدزية ةفاظك ةاةفاظيظ   و.ف .3
اظطنظطوفف .4 ظخسموف الأءطة ف أهض ف دت سل ف اظذا ف ت يياف ء، ف داظعط ف امستعسا ف

 داظعةم،  .ف
طنحفامت ةزا فظه فكا فهع ففديتاتبفء، فتا  قفاظيمافم فب  فاظعةم،  بفب ة فاظطنظطوفو

الأزمة ففففلإخلااه  دتجةدزف الأ ااف محتيىف دزية ةف اظطنظطوف ب طوف ظاهضف دسع ه ف دت ةن ه ف
فاظصع و.ف

 
ف.ف82اظ ةرد يبفماجضفسةبقبفصفمنة فف-(1)



 الفصل الثالث: الولاء التنظيمي 
 
 

146 
 

دأااةلفف اظعةم،  ف ب  ف مشتاكةف اظسدرف لتينف هنةف اظيماففففالأءطة فدم ف فففففظتا  قف
اظجط  فم فاظطؤسحوفاظتافت سرفاظعط ففففالنكادفففأداظتنظ طابفإذفمفلطت فأنفلتجةه فاظعةم،ينفف

اظيمافف ك ف اظطحتخسموف ظ،طنظطوف لتّ ف اظطخ،صف اظكفاف اظعةم ف لأنف اظطحتطابف داظجهسف اظج سف
فتطةمةفمق،طةفلتنهفظعةئ،ته.ف

 مؤشرات الولاء التنظيمي: 
ظ،طنظطوففلطت  اظعةم ف دماف ء، ف رجوف بسمهةففففامستسم ف اظتاف اظطؤشاا ف خلا ف م ف

ف(1)ف"ماطسفأبيفاظنصا"فدها:ف
 اظطهن و.ففاظ عةظوفهافاظن ةوواظعضييوف -
 اظتعةدنفاظج سفمضفاظزملاا.ف -
 امةتاا فاظطت ة  فب  فاظزملاا.ف -
 تزا فاظتة فو   فدأخلاب ة فاظطهنو.فظام -
 اظططةرسوفاظصا اوفظ،طهنو.ف -
 .فإظ هةاظذد فء فاظطنظطوفدامءتزازفوةمنتطةاف -
 اظا ةظفء، فسافاظطهنو.ف -
 اظطحةهطوفاظ عةظوفهافتا  قفالأهساففاظكةم،وفظ،طنظطو.ف -

ت   فبيضيحفبيةفامنتطةافظ،طنظطوفدت ةء فاظعةم فمضفأنش تهةفففذفهذهفاظح،يكة بفدهذهفف
مفف جزاف كينهف ظهةف دة هف اظطح اةف أهساههةف تا  قف ء، ف داظعط ف ء، هةبف اظا ةظف ء، ف دةااهف

فلتجزأفمنهة.ف
ف(2)فهذافديض فف"ماطسفأبيفنصا"فوعضفاظطؤشاا فاظساظوفء، فاظيمافاظتنظ طافدها:

 اةتاا فاظعطلاا.ف -
 عط  .ف دا فامتصة فمضفاظ -

 
 .ف123ف-فف122صهةلزةفردي بفماجضفسةبقبفصف –( 1) 

 .ف123بفصفنفس المرجع –( 2) 
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 مصساب وفاظيءي .ف -
 ت ييافاظخسمة فداظح،ض. -
 مااءةةفاظ ادقفاظ ا لو. -
 ءس فاظتط  زفب  فاظعطلاافهافاظطعةم،و.ف -
 باامجفمتةهأته .فففت ة دإ راسوفم تاةة فاظعطلاافف -

 : يالتنظيم الولاءو العوامل المرتبطة بضعف الأسباب 
 أسباب ضعف الولاء التنظيمي: 

اظيماف مظةهاف ضعفف هاف رئ ح ةف س  ةف لعسف اظيماف ت يياف تحةءسف ءيام ف فففغ ةلف
ف(1)فاظتنظ طابفديطت فذكافأس ةلفأخاىفظضعففاظيمافهافاظتنظ  فكطةفل،ا:ف

 ضعففدت ص افالإ ارةفهافتيض حفدإبنة فءةم، هةفوأهط وفءط،ه .ف -
دمؤهلاتهفلنتجفظسلهففءس فدضضفاظ ا فهافمتةنهفاظطنةسبفدهقفبسراتهفدم يمتهفدتخصصهفف -

 شعيرفوةظ ،قفدينعتسفذظكفس، ةفء، ف رجوفدمئه.ف
وهبفدرءةلتهفدهذاففففشعيرفاظ ا فو ،وفأهط تهفظسىفإ ارةفاظطنظطوبفدءس فاهتطة فهذهفالأخ اة -

 ليظسففظسلهفشعيرافوعس فامطط نةن.ف
فءس فتاب وفاظعةم فك   فوإشعةرهفوعس فاظيمافظ،طنظطوفاظتافلعط فبهة.ف -

 تبطة بالولاء التنظيمي: العوامل المر 
ف(2)ففبفنذكافمنهة:أداااهعسةفءيام فمشجعوفظت ييوفولات لفوةظيماف

ء، فف -1 اظيماف هاففففإ ارا اةتيااف اظتأث اف بسرةف دتطت،كف ءةظابف ث ةهاف محتيىف ذا ف ب ة لوف
اظشخص وفف درغ ةته ف اظعةم،  ف ططيحف لا قف وطةف ظياج ةته ففففإظ فالآخاي ف أ ائه ف جةنبف

 اظيظ   وفوأمةنوفدمهةرةفدك ةاة.

 
 .ف86ماطسفنج بفءنةاايبفماجضفسةبقبفصف –( 1) 

 http://kenanaonline.comبف23:30بف12/2018/ف23بففف41صففاةطسفاظح سفكا يبفاظح،يكفاظتنظ طاب –( 2) 

http://kenanaonline.com/
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منظطوففففأهسافففربا -2 م ف تخت،فف دهاف جسلةففففإظىأخاىفاظطنظطوبف اظتخ  لف كةنف هك،طةف
 ةنفذظكف اهعةفظتطحكفاظعةم،  فبيظةئ ه .فدابع وفظ،طنظطوفكفأهسافظتا  قف

وطحتيىفف -3 وأءطةظه ف اظعةم،ينف لت س ف هلاف اظطنظطوبف لأهسافف اظعةم،  ف دت سلاف اةتاا ف مسىف
 اظطنظطو.ففأهسافاظتافتا قففأءطةظه ءنسمةفلا ينففإمفمع  ف

 امستعسا فاظسائ فظت ييافاظذا فدبطةفلخس فاظ ا فداظطنظطو.ف -4
ء، فف اظ سالوف هاف تعط ف ههاف اظعط ف هاف داضاةف بانةمجةف ظن حهةف اظطنظطوف تضضف ءنسمةف
ظهةفف دامنتطةاف وةظيماف س شعادنف بذظكف لأنه ف داظطهةرةبف اظك ةاةف ذديف اظعةم،  ف ء، ف اظطاةهظوف

دتا  قفف اظعط بف ت يياف ظتا  قف ك ةااته ف اظطنظطوففففأهسافدييظ ينف ة  تف مق،طةف اظطنظطوبف
فةفو سراته فدهةء، ته فدبةظتةظافبيهةئه فددمئه فظهة.فاظنجةحفظه فدتحج فهخاهف

مهةرته بفههافكط فلن خففففأدفإنفاظطنظطوفاظتافتاغبفهافدمافءةم، هةفم فغ افك ةاته فف
فهافرمة فدمفتجنافسيىفاظخحةرةفهافاظيبتفداظجهس.ف

 النماذج المفسرة للولاء التنظيمي:  
فذجفمخت، وفأهطهة:فاتجهفاظ ةةقينفظت ح افاظيمافاظتنظ طافم فخلا فنطة

 (1)ف:Etzioni / نموذج اتزيوني1
اظ يةفأدفاظح، وفاظتافتط،كهةفاظطؤسحوبفديتينففففإظ لع افهذافاظنطيذجفء فاظاأيفاظطحنسفف
فاظتةظ و:ففالأشتة نت جوفانسمةجفاظ ا فمضفاظطنظطوبفكطةفلأخذف

دبنةءوففففإلطةنف:فدهيفلطق فامنسمةجفاظ ع،افب  فاظ ا فداظطؤسحوبفاظنةوضفم ففالولاء المعنوي  -
 اظعةم فوأهساففدب  فاظطؤسحوفاظتافلعط فبهة.ف

:فدهيفأب ف رجوفم فة ففانسمةجفاظ ا فحساب المزايا المتبادلة   أساس الولاء القائم على   -
ت،  هة أنف اظطؤسحوف تحت  ضف اظتاف اظاةجة ف وط سارف لتجس ف كطةف ةت ففففوةظطؤسحوبف ظ، ا ف

 ظهةبفهةظعلابوفإذنفتكينفءلابوفن ضفمت ة ظوفب  فاظ اه  .ففالإخلاصلتطت فم ف
 

بفك، وففالإ اريوه جةنفء سفاظاةط فاةطسبفاظيمافاظتنظ طافظ،طسلافاظحعي يبفرسةظوفم سموفظن  فمةجحت افهافاظع،ي فف  –(  1) 
 .ف36فف-ف35ففصفبفص1998بفاظحعي لوبفالأمن واظسراسة فاظع، ةبفجةمعوفنةلففاظعاب وفظ،ع،ي ف
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:فديطق فاظجةنبفاظح، افهافءلابوفاظ ا فوةظطؤسحوفاظتافلعط فبهةبفة فففالولاء الاغترابي -
خةرجفف اظغةظبف هاف اظ اه  ف انسمةجف ت اضهةففففإرا ةلتينف اظتاف اظ  ي ف ظ   عوف نظااف اظ ا بف

 ء، هفاظطؤسحو.ف
 Steers:  (1) / نموذج ستيرز2

ست از مضففففSteersففلاىف تت ةء ف اظشخص وف اظخصةئصف أنف نطيذجهف خلا ف م ف
ظ، ا فف اظعط فكطسخلا بفدتكينفم لاف اظعط بفدخ اا ف وةظطؤسحوفففظلانسمةجخصةئصف داظتيةسف

تعاي هفف ت ن فهاف بسف لتينفست ازف ث ف وأهساههةفدمعةل اهةبفدم ف اظ ييف دإلطةنهف ه هةف دمشةركتهف
بت،كفف كةنتفءيائسهف إذاف اظطؤسحوف هاف لحتطاف اظ ا ف أنف أيف اظت ة ظابف اظطسخ ف اظتنظ طاف ظ،يماف

الأهساففف ظتا  قف داظعنةلوف اظجهسف م ف مزيسف بذ ف هاف لاغبف ث ف دم ف ماض وف دءس ففاظطؤسحوف
فاظت ك افهافتاكهة.ف

ففدكةنفست ازفبسفبن فنطيذجهفان لابةفم ف راستهفاظتافبة فبهةفء، فء نت  فظطؤسحة ف
ءطة فف ء، ف تاتييف الأدظ ف دت ن   ففمخت، وبف إ اري  ف تاييف داظقةن وف دت ن   ف تن  ذل  ف

اظتنظ طافف اظيماف محتيىف ء، ف تؤثاف رئ ح وف مجطيءة ف ثلاثف أنف إظ ف دخ،صف متخصص  بف
ف(2)فدها:

اظطحتيىف .أ اظح بف ء، ف دتاتييف اظشخص و:ف اظخصةئصف فففففففففففففففمجطيءوف
 اظتع، طابفالأبسم وبفاظاةجوفظلانجةز.ف

دضيحف .فل اظطهة بف ط  عوف ء، ف دتاتييف وةظيظ  و:ف اظطتع، وف اظخصةئصف فففففففمجطيءوف
 اظتع، فداكتحةلفاظخ اةفاظجسلسةفو ع فاظتغذلوفاظعتح و.ففإمتةن واظسدربفهاصفاظت س بف

خف .فج هاففمجطيءوف خسمتهف مسةف أثنةاف اظ ا ف ء، هف تاص ف مةف ك ف دتشط ف اظعط :ف  اا ف
ف.فظجطةءة فاظعط ففهانضطةمدفاظطؤسحوفم فشعيرفوةلأهط وبفف

 
اظيزارا ففطاظففألط فءي ةف–(  1)  اظطسلاي فهاف ظسىف اظتنظ طاف اظيماف بف اظطج،سففالإ اريفبفمج،وففالأر ن وعةناف اظعس فف21بف بفف78بف

 .30بفصف1999مح لبفءطةنبف
(2) - Paul M. Muchnsky, Sycologie applied to work the dorsey press, 1983, P 308 
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دخ،صفست ازفإظ فدجي فءلابوفإلجةب وفب  فمجطي فهذهفاظطتغ اا فدب  فمحتيىفاظيمافف
ةئجفاملجةب وففاظتنظ طابفكطةفب  فألضةفأهط وفكحبفدمافاظعطة فم فخلا فت ابهفظطخت،ففاظنتف
فاظتافتعي فء، فاظطؤسحوفمتفخلا فكحبفدمافاظعطة فدتتطق فهذهفاظنتةئجفها:ف

 .فاظغ ةلاظتخ  ضفهافمعسم ف -
 امظتزا فبتا  قفأهساففاظطؤسحو.ف -
 ارت ة فمعسم فالأ اا.ف -
 زية ةفاظاغ وفهافامستطاارفهافاظعط فوةظطؤسحو.ف -

شةم،و نظاةف ست ازف لطنحف اظيماففظففدبهذاف دم ففطيضي ف اظطاس ا ف جةنبف م ف اظتنظ طاف
 جةنبفاظنشأة.ف
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ظ،طجطيءة فاظطؤثاةفء، فمحتيىفاظيمافففليضحفنطيذجفست از:(  13شكل رقم )
 اظتنظ طا.ف

ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف

ف
Source :Mostapha Bettache, les déterminants de la loyauté 

organisationnelle, étude effectuée au milieu hospitalier Québécois, mémoire 

présenté à la faculté des sciences (MISC) en relation industrielle université de 

Montréal, Juin 2000, P 33. 

 

 

ف:فالخصائص الشخصية
 اظح  -
 اظتع،  فمستوى  -

 الأبسم وف -
 ظلإنجةزففاظاةجو -

 العمل خبرات

 اظعط فجطةءة ففميابف -

 اظتنظ طاف فامست لا -

 وةلأهط وففاظشعير -

  مرتبطة خصائص
 بالوظيفة 

 اظطهة ففنيء و -

 اظاجع وففاظتغذلو -

 الولاءالتنظيمي 

 :النتائج

اظاغ وفهافاظ  ةافف -

 دامستطاارفوةظعط 

 اظعط فف دران -

الأ اافالإلجةباف)أ ااف -

 اظعطة (

اظط  فظ،ت ا فطياء وفف -

 ظتا  قفأهساففاظتنظ  ف
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 Staw and stanick:(1) ستانيك و  نموذج ستاو /3
م فاظيمافاظتنظ طابفدأكسافء، ففففأسةس   بة فاظ ةةقةنفب نةافنطيذجبفة ففةس افشت،  فف

فضادرةفاظت ايقفب نهطة:ف
ففإظ هف:فديطق فهذافاظني فدجهوفنظافء،طةافاظح،يكفاظتنظ طابفة ففلنظاففالولاء الموقفي -

بفدماتيية فهذافاظصنسدقفتتضط فمجطيءوفم فاظعيام ففالأسي ء، فانهفمق فاظصنسدقفف
داظخصةئصفف اظشخص وف داظحطة ف اظيظ  ابف اظسدرف كخصةئصف داظشخص وف اظتنظ ط وف

وةظ اظعط .ف دخ اا ف اظنفطاظتنظ ط وف اظيماف محتيىف هإنف لاسفف ةب ف اظخصةئصف هذهف ةتجفء ف
اظيظ  اففففالأهاا س،يكفف اظسدرف م ف اظطؤسحوف هافففأدفاظتحالففففأدفهاف اظط ذدظوف ففففاظجهي ف

 ظطؤسحته .ففالأهاا اظعط بفدم سارفاظطحةنسةفاظتافل سمهةف
السلوكي - ء، ففالولاء  هنةف اظ كاةف دت ي ف امجتطةءابف اظن سف ء،طةاف نظاف دجهوف ديعتسف :ف

اظ ا ففففأسةس ءلابوف ت يياف ء، ف اظ ا يف اظح،يكف خلاظهةف م ف لعط ف اظتاف اظعط، ة ف
اظح،يكف م ف خةاوف وأنيا ف م  سل ف الأهاا ف ديص حف بهةبف لعط ف اظتاف فففففففففففففوةظطؤسحوف

افففأدف نت جوف اظطؤسحوبف داظطتةهآ اظتصاهة ف اخ ف اظطزالةف لنتجففففطلاءه فء، فوعضف مطةف
 ء فهذافاظح،يك.ف وةلإبلاظسله فاظخيففم فه سانفاظطزالةف

دهذافاظنطيذجفلت قفمضفنطيذجفست ازفم فة ففخصةئصفاظ ا فداتجةهةتهفدخ ااتهفاظتافف
فهذافاظح،يكفءةمةفدداضاةفدثةبتة.ففديتينفتكينفمصسرافظ،ح،يكفاظطؤ يفظ،يمافاظتنظ طابف

اظ ا فف انسمةجف اظطعنييفة فف اظيماف إتزيينافهافجةنبف نطيذجف إظ فةسفك  افمضف ديت قف
ب طهةبفدهافجةنبفاظيمافاظ ةئ فء، فأسةسفةحةلفاظطزالةفاظطت ة ظوفة ففاظعلابوففداظطؤسحوفدف

فاظطت ة ظوفاظن ضفب  فاظ ا فداظطنظطو.ف
 
 

 
 .ف36ه جةنفء سفاظاةط فاةطسبفماجضفسةبقبفصف –( 1) 
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فستةن كفظ،عيام فاظطؤثاةفهافاظيمافاظتنظ طافدفنطيذجفستةدف(  14شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ف.ف37:فء سفاظاةط فأةطسفه جةنبفماجضفسةبقبفصفالمصدر
 ورفقاؤه:  Stevens ستيفنزنموذج  /4

فاتجةه  فنظاي  :ففإظ بةميافبت سل فنطيذجفظسراسوفاظيمافاظتنظ طافدبحطيافم هيمهف
اظتنظ طافكعط، ة فمحةهطوففففإظ :فدينظافهذافامتجةهففالاتجاه التبادلي - مخاجة فاظيماف

اظطؤسحوفف ب  ف أسةساففدالأهاا مت ة ظوف كطاس ف اظ ا لوف اظعضييوف ء، ف داظتاك زف بف
ظطحتا ة فاظ ا فم فمزالةفدمنةهضفاظاطةلوفاظطت ة ظوفب  فاظ ا فداظطؤسحوفاظتافلعط فه هة.فف

 الولاء الموقفي: 
فخصةئصفشخص و:ف

اظح بفاظجنسبفخ اا فاظعط بف
 اظسراسافاظطحتيىف

ف:الولاء السلوكي
فخصةئصفءط، و:ف

 ط  عوفاظعط بفاظطتةهآ فداظطزالةف

ف
 الولاء التنظيمي 

 

 ائج:تالن
 اظن وفهافامستطاارفوةظطنظطو. -
 امنض ةطفدامست ااافوةظطنظطو. -
  درانفاظعط ف -
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ةفلاص فء، هفم ففدم فخلا فهذافامتجةهفهإنفانتطةافاظ ا فظ،طؤسحوفلز ا فمضفزية ةفم
 (1)فةياهز.

النفسي - اظطؤسحوففالاتجاه  نايف الجةباف نشةطف وأنهف اظتنظ طاف اظيماف امتجةهف هذاف اءت اف :ف
دأهساههةبفمطةفلع افأوعة افأكقافشطيظ وفم فامتجةهفاظت ة ظابفدم فخلا فهذافاظطنظيرفف

اظطنظطوبفهةظعةم،ينففففدأهساففلعسفاظيمافاظتنظ طافنيءةفم فاظتياهقفب  فالأهساففاظ ا لوفف
اظعط فف هاف دياغ ينف ظهةبف وةمنتطةاف لشعادنف اظطؤسحوف وأهسافف لهتطينف فففففففففففاظذل ف

 (فف2)فك  اافو  طهة.فإلطةنةبهةبفديظهادنف
ل اافهذافاظنطيذجفءلابوفدث  وفب  فاظعطة فداظطنظطوفديجع فم فهذهفاظعلابوفاظت ة ظ وف

افظ سفهسهةفنهةئ ةفب فهيفنت جوفتتاي فإظ ففجيهافدأسةسفتا  قفأهساففاظطنظطوفلأنفاظيم
فدس ،وفتا  قفغةلة فاظطنظطو.ف

 Angel And Perry :(3)نموذج انجل وبيري   /5
دب ايففف انج ف م ف ك ف اظيماففففإظ اظنطةذجففلصنفف ظةهاةف ظت ح اف رئ ح   ف نطيذج  ف

فاظتنظ طا:ف
اظيمافاظتنظ طافل ن ففنطيذجفاظ ا فكأسةسفظ،يمافاظتنظ طا:فلاىفهذافاظنطيذجفأنفجيهافف -

اظطؤ ي اظح،يكف مصسرف وةءت ةرهةف اظ ا بف دتصاهة ف خصةئصف أسةسف هذافففإظ ففء، ف
 امتجةهفوا ففلتينفهذافاظح،يكفءةمةبفداضاةفدثةبتةفدت يء ة.ف

لنظافف هإنهف اظنطيذجف ائطةبف ظهذاف داظخ اا ففففإظ ده ةف داظتع،  ف )اظعطاف اظ ا ف خصةئصف
ماس ا فدمؤثاا فء، فس،يكفاظ ا بفدء، هفههذافاظنطيذجفلاكزفء، ففففأنهةاظحةو و(فء، فف

شخص وفف خصةئصف م ف اظ ا ف لاط،هف اظططةرسة ف اخ ففففإظ اظطؤسحوففففإظ مةف جةنبف
فاظطؤسحوفداظتافلتاس فء، فإثاهةفدمافالأهاا فظ،طؤسحة فاظتافلعط،ينفبهة.ف

 
 88، عمان ، ص  1صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمان والولاء التنظيمي، دار حامد، ط :خلف سليمان الرواشدة –( 1) 
ما  –(  2)  ء،اف اففامظتزا طسبففاظعضةل،وف اظ  ة ف ب  ف م ةرنوف داظتنظ ط وبف راسوف اظشخص وف وةظعيام ف دءلابتهف ظعة ففاظتنظ طاف

 .ف17بفصفف1995بففالأر نبف06بفاظعس ف10ظ، ايثفداظسراسة بفاظطج،سففتوداظخةصفالأر ن   بفمج،وفمؤف

 .ف291فصفبفماجضفسةبق،  ة فدمن فخ،ففاظطلاةطوبفء سفاظ تةحفاةظحبفخ  –( 3) 
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اظ ا فء، فأسةسفأنففففإظ فاظطؤسحوفكأسةسفظ،يمافاظتنظ طا:فلنظافهذافاظنطيذجففنطيذجفف -
فمففالأهسافاظطؤسحوبفدهافس   فتا  قفهذهففففإظ ظسلهفأهساففداةت ةجة فلاضاهةفمعهفف

تهفظ،طؤسحوفهافم ةب فأنفت ي فاظطؤسحوفبت،  وفةةجةتهففلطةنضفهافأنفلحخافمهةراتهفدطةبة
ت ة ظدأهساهه اظعط، وف أنف وطعن ف اظع سففبف هيف اظت ة  ف هذاف دجيهاف داظطنظطوبف اظ ا ف ب  ف  وف

اظطاس ةفف امظتزامة ف م ف جط،وف لتضط ف اظذيف ظ، ا فففأدفاظن حاف وةظنح وف اظطاس ةف غ اف
داظطؤسحوبفمضفدجيلفدجي فرك فاظاضةفب  فاظ اه  فدبةظتةظافهإنفاظ اي وفاظتافتعةم فف

دماففففإظ فلآظ وفاظتافت ي ففتطق فاففالأسةسبهةفاظطؤسحوفاظ ا فدتعةظجفبهةفةةجةتهفهافهافف
 ءس فدمئهفظ،طؤسحوفاظتافلعط فبهة.ففأدفاظ ا ف

غ فم فأنفجهي ففافتحةءسنةفاظنطةذجفاظحةو وفء، فهه فدت ح افس،يكفاظيمافاظتنظ طابفوةظ
فاظ ةةق  فظ فتتيا فإظ فنطيذجفشةم .ف

امت ةقففكطةفلحةءسنةفهذافامختلاففهافاظطادنوفء، فامست ة ةفم فبصيرفاظ ايثفهافف
فم فءس فاظت  سفبنطيذجف دنفغ اهفم فاظنطةذجفاظحةو و.ف

 Kantar: (1)  نموذج كانتر/6
وا ف اظتنظ طاف اظيماف م ف أنيا ف ثلاثوف ء، ف اظنطيذجف هذاف مت ، ة ففففلاتييف ء ف تنج ف

فس،يك وفل اضهةفاظتنظ  فء، فالأهاا بفدهافكةلآتا:ف
اظت ةناففالولاء المستديم  - نت جوفةةظوفامستقطةرففففدالإخلاص:فده هفلطق فاظيمافةةظوفم ف

 امنحاةلفم فاظتنظ  فمحتا لا.ففأدفاظحةبقفمطةفلجع فتاكفاظعط ف
تيجهفس،يك ة فالأهاا بفة ففففف:فدي صسفوهفامرت ةطفوطعةل افاظطنظطوفاظتاالولاء الرقابي -

تعسفهذهفاظطعةل افوطقةووفتيبعة فمشتاكوفء فاظح،يكف اخ فاظطنظطوبفديص حفامنااافف
 ءنهةفمصسرفب،قفدإة ةط.ف

 
محمد صلاح الدين أبو العلا، ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي، دراسة تطبيقية على المدراء العاملين في    –(  1) 

 . 44، ص 2009فلسطين،  –وزارة الداخلية في قطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة  
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التجانسي - اظني ففالولاء  هذاف ديش اف جطةءوففففإظ :ف ءنةااف ب  ف داظت ةء ف ففففففاظت ةرلف
 اظساهع وفظ،  ةافضطط فاظجطةءو.فاظعط بفة ففأنفمحتيىفاظتجةنسفلات لفوطحتيىف

فدهذهفالأنيا فاظقلاثوفلطت فدجي هةفمعةفهافن سفاظطنظطوفم فن سفاظيبت.ف
 : Allen and Mayerلين وماييرأ/ نموذج 7

فاظقلاثو:ففهديتطق فهذافاظنطيذجفم فخلا فءنةااف
المستمر - ة فففالولاء  م ف "كةتنا"ف ءنسف وةظطحتسل ف ش  هف هذهفاظط سأ:ف هاف اظ ا ف هيماف بف

م ةب ففةاظاف اظطؤسحوف هاف امستطاارف ةةظوف هاف لا  هةف أنف لطت ف اظتاف وةظ  طوف مات لف ظوف
بفوطعن ففأخاىفمؤسحوففففإظ داظتيجهاظ  طوفاظتافلطت فأنفلخحاهةفهافةةظوفتاكهفظ،طؤسحوفف

 (1)ففاظطن عوفدامنتهةزيو.ء، فغةظ ةفأنفامرت ةطفمص،اافل ي ف
العاطفي  - اظطشةركوفالولاء  ظهبفمناهفهااوف نت جوف ءطهةف وةظطؤسحوف اظ ا ف و ةاف ديعناف :ف

ففاظح ةسودتخ  لفامستاات ج ة فدرس ففففالأهسافداظت ةء فاملجةبابفمفس طةفهافدضضفف
ظطت ، ة  اظذاتاف اظت    ف لعط،ينفدهقف اظذل ف اظتيجهفه ف ظ،طنظطو.فدأااةلفهذاف ففاظعةموف

 (2)فظادففاظعط بفديتينفمحتيىفامرت ةطفدهقفمةفت سمهفاظطؤسحو.
هافاظ  ةافوطؤسحتهبفدهذافنةوضفم فففلاغب:فهافضيافهذافاظني فهإنفاظ ا فالولاء المعياري  -

س،يكفف لتينف دبةظتةظاف بهةبف اظتاةبهف وعسف أدف وةظطؤسحوبف اظتاةبهف ب  ف اكتح هةف اظتاف اظ   ف
 (ف3)فاظ ا فانعتةسةفظطةفلاسفديشعافوهفديعت سفأنهفأخلابا.

دهذهفاظطتينة فظ،يمافاظتنظ طافتتأثافه طةفب نهةفظتشت فراو وفمشتاكوفب نهةبفتتطق فهافف
هذهففاءت ةرفف دتخت،فف وةظطؤسحوبف اظ ا ف ءلابوف تعتسف اجتطةء وف ن ح وف ةةظوف اظتنظ طاف اظيماف

بساهضف وةظطؤسحوف ل   ف ءةط اف دماف ظسلهف اظذيف هةظعةم ف اظيمابف ط  عوف وةختلافف ففففاظاةظوف

 
 .ف209بفصفف2003ةبفمصابفماطسفسع سبفاظح،يكفاظتنظ طابف ارفاظجةمعوفاظجسلسفأنيرس، ةنف –( 1) 

 .ف210بفصفن حهفاظطاجض –( 2) 
 . 211سلطان أنور محمد سعيد، مرجع سابق، ص  –( 3) 
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وةظطؤسحوفف ل   ف اظطحتطاف اظيماف اةةبف أمةف لتاص ففإظ هةلاتةجففففلأنهاظاغ وبف أنف ديطت ف بف
ف(ف1)فعلابتهفوةظطؤسحوفءنسمةفتجتطضفظسلهفك فأنيا فاظيما.اظ ا فء، فت ه فأهض فظ

(فظ،عيام فاظطؤثاةفهاففAllen & Mayerمةلاف) فففلطق فنطيذجفإظ  فدف(: 15شكل رقم )
فاظيمافاظتنظ طا.ف

ف
Source : Al Quarashi S M : An investigation of antecedents and 

consequence of organisal commitment among gouvernement administrative 

employers in Saudi Arabia ; University of Brunel, England , 2009 p 38. 

 
 . 46محمد صلاح الدين أبو العلا، مرجع سابق، ص  –( 1) 
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 Kidron: (1)  / نموذج كيدرون 8
فدهافهذافاظنطيذجفلطت فتاسلسفوعسل فظ،يمافاظتنظ طافدهطة:ف

وةءت ةرهةفالأدبيالولاء - اظطنظطوف دمعةل اف دب  ف دغةلة ف لأهسافف اظ ا ف ت ناف وهف دي صسف :ف
 داظ   .ففالأهسافتطق فب طهفدأهساههبفأيفاظت ةبقفهاف

وةظاغ فم فدجي فف:فدي صسفوهفو ةافاظ ا فوةظطؤسحوفداستطاارهفاظعط فبهةبففالولاء المحسوب -
 دأهض .ففأةح وطزالةففأخاىفءط فبسل فوطؤسحوف

 :(Wiener)/ نموذج وينر 9
ةةد فدينافبسدرهفتاسلسفمخت،ففاظطتغ اا فاظتافتؤثافهاف رجوفاظيمافاظتنظ طابفغ افف

فأنهفظ فلت اقفإظ فانعتةسة فاظيمافاظتنظ طافء، فاظطؤسحو.
اظطتيس وفف اظصغ اةبف اظطؤسحة ف إظ ف لنتطينف اظذل ف اظعطة ف ء، ف ديناف راستهف أجاىف

ا اظطتغ اا ف دبح ف متعس ةبف ب ةءة ف هاف ثلاثففداظك  اةف إظ ف اظتنظ طاف اظيماف هاف ظطؤثاةف
اظطحتيىف اظح بف متغ اا ف ب  ف إلجةب وف ءلابوف دجي ف إظ ف دتيا ف فففففففففففمجطيءة بف
بن حهفف ن حهف لاةسبف اظ ا ف أنف إظ ف اظتنظ طابفدألضةفتيا ف اظيماف اظتع، طابفدالأبسم وبفمضف

اظاب نطلفالإشااففم ةشاابفدمتةنف لتينف اظتنظ طافمه فءنسمةف اظيماف أنففدأنف أيف ةووفخةرج ةف
فميبضفاظابةووفظهفتأث افمه فء، فمحتيىفاظيمافاظتنظ طافدهذافمةفليضاهفاظشت فالآتا:ف

ف
ف
ف
ف
ف
ف

 
رسالة    –(  1)  غزة،  قطاع  في  الفلسطينية  الشرطة  ضباط  لدى  التنظيمي  الالتزام  تنمية  مداخل  بحر،  عطية  عبد  يوسف 

 . 14، ص 2014فلسطين،  –ماجستير إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة 
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 اظطتغ اا فاظطؤثاةفهاف رجوفاظيمافاظتنظ طا.ففليضحفنطيذجفديناف(: 16شكل رقم )
 
ف
ف
ف
ف
ف

فا 
ف
ف
ف
ف
ف
ف
 

Source : Mostapha Bettache, OP.CIT, P 37 

 نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية:  /10
اظاس اظطسرسوف هذهف ة فففقفلبسمتف اظتنظ طابف اظيماف ظةهاةف دت ح اف ظسراسوف نطيذجةف وف

اظطتينففففاءت ا ف اظطسلاي بف ب  ف مجط ف هاف تتطق ف اظتاف اظطؤسحوف ث ةهوف أدف اظتنظ ط وف اظق ةهوف
اظصس فف هذاف هاف اظتنظ طاف داظيماف اظطؤسحوبف بت،كف اظعةم،  ف ظلأهاا ف اظتنظ طاف ظ،يماف الأسةساف

ظ  طهةفدأهساههة اظطنظطوفدب يظهف اظشخصفمضف تيةسف ب طففلتط ف أنهةف ظيف بهةفكطةف لشتغ ف ففهفاظتاف
فدأهساههفاظذات و.فكطةفأنفظ، ا فاستعسا فظ،سهة فء فسطعوفاظطؤسحو.ف

المتغيرات الاجتماعية  
 الديمغرافية: 

 ميبضفاظطااب وف -
 اظح  -
 اظطحتيىفاظتع، طاف -
 الأبسم وفهافاظطؤسحوف -
 الأبسم وفهافاظطنصبف -
اظيبتفاظططضافمضفن سفف -

 اظطشافف

 المتغيرات التنظيمية: 
 س،يكفاظطشاه   -
نطلفف - ء، ف اظعطة ف رضةف

 الإشاافف

تناسب الفرد مع  
 المؤسسة: 

ميبضفاظطااب وفدت ةء،هةفمضفف
فنطلفالإشااففاظه ت،اف

)Lieuفdeفcontrôleفetف
interaction avec 

supervision 
structurell) 

 لتنظيمي اولاءال
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اظ اظيماف لص حف الأسةسف هذاف اظاضفدء، ف لتعسىف أخلاب ةف ءةملاف فففففففء فففةتنظ طاف
م فف نةوعةف بذظكف ديتينف داظطتةهآ ف اظاياهزف وح بف اظطات لففففالإةحةسفاظعط بف ظ، ا ف اظذاتاف

اظيظ  افف اظتحالف ءس ف مق ف اظتنظ ط وف هاصففوةظطظةهاف استغلا ف أدف اظغ ةلبف ففالإجةزا فأدف
اظعةم،ينف اظطؤسحو.فكطةفلتصفف ظ،طشةركوفدفففظلابتعة فء ف اظتزامه فهذاففيفوةظساهع وفداظ ةب، وف عسف

ف(1)فأكقافم فكينهفب سافمهن ةفأدفإكااهة.فأخلاب ة
تؤ يفإظ فهذافاظيمابفة ففركزفه لفء، ففدظ فلاس فهذافاظنطيذجفمةه وفالأس ةلفاظتافف

فظةهاةفاظيمافاظتنظ طابفدبهذافلتينفبسفءةظجفجةن ةفداةسافم فجيانبفهذهفاظظةهاة.ت ح افف
 لولاء التنظيمي: ومراحل ا مصادر جذب العاملين

 مصادر جذب العاملين: 
اظيمافف شعيرف بتنط وف امهتطة ف ء، ف تااصف اظنجةحف ء، ف تااصف اظتاف اظطنظطوف إنف

مصة رفجذلفاظعةم،  فظتا  قفاظيمافاظتنظ طابفدتتطق فأه فهذهففففإظ اظتنظ طابفأيفاظ،جيافف
ف(2)فاظطصة رفها:

 للعاملين:  الإنسانيةالحاجات  إشباع .1
اظعةم فف دءنسففففلإش ة لحع ف اظتنظ  ف اظطتساخ،وفء فطايقف ظسلهففففإش ةءهةةةجةتهف لتيظسف

فشعيرفوةظاضةفدامنتطةافدمنهفاظيما.ف
 : الأهداف وضوح .2

داضاوفدماس ةبفكةنتفالأ دارف ب  وفداز ا فاظيمافاظتنظ طافارت ةاففففالأهسافك،طةفكةنتفف
فدهه فاظعةم،ينفغةلةته فدب فاظصاا .ف

 وجود نظام مناسب من الحوافز:  .3
هيفف مةف اظاياهزف هذهف دم ف اظتنظ طابف ظ،يماف اظعةم،  ف اظطصة رفدطاقفجذلف أه ف دتعسف

فمة يفدمةفهيفمعنيي.ف
 

 . 16يوسف عبد عطية بحر، مرجع سابق، ص  –( 1) 
 .ف84بففف82منة فاظ ةرد يبفماجضفسةبقبفصفصفف –( 2) 
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 تحسين المناخ التنظيمي:  .4
ب  وفءط فذا فمنةخفتنظ طافج سبفدبسففففإظ طنظطوفداظعةم،  فظ،ياي ففلحع فك فم فاظ

داظسراسة فأنفاظ   ة فاظطتح، وفاظلام ةظ وفدءسلطوفاظا ييوفتعسفمشجعوفء، ففففالأواةثب نتفف
فتق لفءزيطته فدمفتنطافه ه فب  فاظيمافاظتنظ طا.فتحالفاظعةم،  فدف

 تصميم العمل وبناء الهيكل الوظيفي:  .5
م فأج فاظتط زفدزية ةفففالإنتةج وتيه افمحتيىفأء، فم فاظك ةاةففففإظ تحع فاظطنظطة فف

 رجة فاظتااولفاظيظ  افب  فاظعةم،  فددظةئ ه .فدمنهفلطت فاظ ي فأنهةفاظ اي وفاظتافلت فه هةفف
فاظتنح قفب  فامت ةزا فدمياا ة فاظيظ  وفداظطؤهلا فاظط ،يبوفهافاظعةم،  فاظطاشا  فظهة.ف

 ت فاظطيظففء، فاظطهةرا فداظخ اا فاظتافلاص فء، هةفاظ ا فخلا فمطةرسوففديعتطسفه
فغةلوفنهةلوفاظخسموفاظيظ   و.ففإظ هافة ةتهفاظيظ   وبفمنذفتع  نهففالأءطة مخت،فف

داظطؤهلا بفمجطي فف اظع،طاف اظطحتيىف اظطيظف:ف اظطتاتطوفهافه ت ف اظعيام ف أه ف دم ف
فاظخ اا بفداظ سرةفء، فت ييافاظذا .ف

فمراحل الولاء التنظيمي: 
ظ،طنظطوبفب فلت يرفهذافاظتكيي فء اففظ طافمفلتكينفوطجا فانتطةافاظعةاظيمافاظتنف م ف

"بيشنةنف ب نه ف دم ف اظتنظ طابف اظطجة ف هاف اظ ةةق  ف وعضف ةس هةف دبسف اظطااة ف م ف ففاظعسلسف
Bouchananتطافف وأنهةف اظعط بف ظتنظ طة ف اظطسلاي ف دماف ت يرف ةي ف واقهف هاف بقلاثفف"ف

ف(1)ففمااة فمتتةظ وفدها:

 مرحلة التجربة:  .1
ة ففف داةسبف ءة ف ظ تاةف دتطتسف م ةشاةبف اظيظ  اف اظتع   ف وعسف تأتاف اظتاف اظطاة،وف دهاف

اظعةم فخلا فهذهفف اظاضةفففاظ تاةلاةد ف اظاصي فء، ف اظعط فدماةدظوف اظتك ففمضفمت ، ة ف

 
 .ف125بفصفماجضفسةبقدي بفرفهةلزةف – (1) 
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أبص ففففأدم فطاففمحؤد فف بذ ف اظعةم ف لاةد ف اظتسريبفهذهف هتاةف اظطؤسحو.فدخلا ف مسلاف
فاظ ادزفدتا  قفاظتط زبفدم فأه فمظةهافاظتط زفهافهذهفاظ تاة:فإظ اظجهسفظ ص ف

 تاسلة فاظعط .ف •
 تضةرلفاظيما. •
 دضيحفاظسدر. •
 بادزفاظجطةءوفاظطتلاةطو.ف •
 اظتيبعة .فإ راك •
 نطيفاتجةهة فاظجطةءوفنايفاظطنظطو.ف •
 صسمو.فاظشعيرفوةظ •

اظطاة،وفف هذهف مُج فففالأدظ دهاف اظسدرف ظلأش ةاففح فلتينف دمحتكش ةف ظ،ن ضف ففدالأشخةصفةف
اظجهي ففففأبص ل ذ ففاظعةم فهافهذهفاظ تاةففففأنفسههفاظتك ففمضفهذهفاظطحتجسا بفكطةففديتينفه

ء، فف اظعةم ف وااصف اظطاة،وف هذهف تتط زف ظذاف وةظيظ  وف دجسارتهف محؤدظ هبف رضةف ظتا  قف
اظطهة فاظطحنسةففاظاضيرفدبادزهفو عةظ ن حهبفدانجةزف ففإظ هف وفك  اةفدتكيي فايرةفالجةب وفء ف

فدجهفدأهض فشت .فففأكط ء، ف
تعسفهذهفاظطاة،وفهافأاعبفاظطااة فلأنفاظطا لفلتينفك،هفجسلسافء، فاظعةم بفدء، فف

ف.فهذافالأخ افاظتأب، فوحاءوفدتحج  فةضيرهفضط فاظق ةهوفاظتنظ ط وفاظجسلسةف
 العمل: مرحلة البدء في  .2

سنيا بفديحع فاظعةم فخلا ففففأربضإظىفدهافماة،وفت،افماة،وفاظتجابوبفدتطتسفم فسن  فف
فتا  قفذاتهبفداظتأك سفء، فمةفة  هفم فانجةزا .ففإظ هذهفاظ تاةف

اظشخص وفداظخيففم فاظعجزففففكةلأهط وديطافاظعةم فخلا فهذهفاظ تاةفب عضفاظخ اا بفف
تك  ةفدانحجةمةفمضفءط،هففففأكقادظهيرفب  فاظيمافدب  فاظتنظ  بفدهافهذهفاظ تاةفلتينفاظعةم فف
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نايففففدأكقا انجةزاتهف تتغ اف دظذظكف ءط،هف وأميرف ب  ف م ف لتح هففالأةح  رالوف مطةف ففالأهط وفبف
ف(ف1)ففسله.داظطتةنوفوةظطنظطوبفديشعاهفذظكفبتا  قفذاتهفداز لة فءط، وفاظيمافظ

اظتاف اظطاة،وف دهاف اظذا بف دإث ة ف امنجةزف ماة،وف ههاف دةحةسوف اظطاة،وف ب  وف دهذهف
فتاس فمسىفبةب، وفدمافاظعةم،  فظ،طنظطو.ف

 مرحلة الثقة بالمنظمة:  .3
مةفوعسهةبفده هةففففإظ دت سأفءطيمةفهذهفاظطاة،وفم فاظحنوفاظخةمحوفم فاظعط فوةظطنظطوفف

ظ،تنظ  فدتاس خفاتجةهة فاظيمافاظتافتكينتفهافاظحنيا فففدالإخلاصوةظابففففالإةحةسفل سأفف
اظتكيي فف ماة،وف م ف اظعةم ف ه نت  ف اظعةم ففففإظ اظطةض وبف خ اةف تز ا ف كطةف اظنضج.ف ماة،وف

اظعط فدتتيطسفاظعلابوفبزملائهفدتظهافأسةس وف درهفدأهط تهف اخ فاظتنظ  فمطةففففأميروا ق ة فف
فعط فدمنهفدمافارهضفدأسط فظ،طنظطو.فهافاظفأكقافلطناهفث وفاك افدةضيرافدتطتنةف

اظعط قفف دإلطةنهف وةظطنظطوف تيةسهف م ف اظعةم ف لتأكسف اظطاة،وف هذهف دأهساههةبففوط ة ئهةدهاف
ف.فةفدمسىفتع، هفوةمستطاارفهافءضييتهفبه

 .فدي ازفاظشت فاظطياظافت يرفاظيمافءنسف"بيشنةن"

فليضحفمااة فت يرفاظيمافءنسفبيشنةن.ف(: 17شكل رقم )
ف

ف
ف
ف

فاظق وفوةظطنظطوففففففففففففففففففط فدامنجةزففففففاظعفففففففففففففففهتاةفاظتجابوفففففففففففففف
ف.ف154داه وفااااديبفماجضفسةبقبفصفف:المصدر

 
 

 
 .ف126بفماجضفسةبقبفصفردي هةلزةف –( 1) 

 تاسلة فاظعط  -
 تضةرلفاظيما -
 دضيحفاظسدرف -
 اظتلاةط وففظهيرفاظجطةءو -

 
 

 تاس خفاظيمافدتسء طه

 اظخيففم فاظعجز -
ظهيرفب  فاظيمافظ،تنظ  ف -

 داظعط ف
 الأهط وفاظشخص وف -
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 : Porter & Mowdayتطور الولاء التنظيمي عند  مراحل
ف:(1)فدةح هطةفلطافت يرفاظيمافاظتنظ طافبقلاثفمااة فزمن وفمتتةوعوفدها

 ماة،وفمةفب  فاظعط .ف -
 ماة،وفاظ سافهافاظعط .ف -
 ماة،وفاظتاس خ.ف -

فدذظكفدهقفتيض حفاظشت فالآتا:ف
ف.Porter & Mowdayمااة فت يرفاظيمافاظتنظ طافءنسف(: 18الشكل رقم )

ف
ف

فف
 
ف
ف
ف
ف

ألط فءي ةفاظطعةنابفاظيمافاظتنظ طابفس،يكفمنض لفدإنجةزفم س بفماكزفففالمصدر:
ف.ف25بفصف1996أةطسفلةس  بفءطةنبفالأر نبف

ف"فه سفةس فمااة فاظيمافاظتنظ طافء، فاظنايفاظتةظا:فStearsفأمةف"ست از
 / مرحلة الالتحاق بالمنظمة: 1

يفاظعط فبهةبفكطةفتختةرففديحط هةفوطاة،وفامخت ةربفة ففلختةرفاظ ا فاظطنظطوفاظتافلنيف
ف(1)فاظطنظطوفءةم، هةفم فب  فاظطت سم  فظ،عط .

 
بفصفف1996ألط فءي ةفاظطعةنابفاظيمافاظتنظ طابفس،يكفمنض لفإنجةزفم س بفماكزفأةطسفلةس  بفءطةنبفالأر نبفف  –(  1) 

 .ف95

 ماة،وفاظ سافهافاظعط ف ماة،وفمةفب  فاظعط  ماة،وفاظتاس خف

تطتةزفوةظطحتيية فف
اظطخت، وفم فف

اظخ ةرا فداظط ي ف
دامستعسا ا فاظتاف
تؤه فاظ ا فظ،سخي فف

 ظ،عط فهافاظتنظ  ف

تتاسخفخلاظهةفف
امتجةهة فداظ   فف

دأنطةطفاظح،يكفاظتاف
م فففاكتح هةفاظ ا ف

 ت ةء،هفمضفاظطنظطوف

لتحبفاظ ا فخلاظهةف
خ اا فتتع،قفوعط،هفف
ديتينفظهةفأثافك  افف
هافت ييافاظعط فف

 دتنط وفدمئهفظهف
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وطا  هفف داظتعافف اظعةم ف ن ضف جسف لتينف دبهةف اظتجابوبف ماة،وف هاف اظطاة،وف هذهف
فاظجسلس.ف
 / الولاء للمنظمة: 2

فدهافهذهفاظطاة،وفلتجس فارت ةطفاظعةم فوةظطنظطوفء، فضيا:ف
 اظطنظطو.ففأهسافمسىفت   ف •
 اظعضييوفوةظطنظطو.فمسىفب ي ف •
 (2)ففاظطنظطو.فأهسافمسىفاظعط فوشت فاستقنةئافم فاج فتا  قف •

دهافهذهفاظطاة،وفلتاس فمسىفارت ةطفاظعةم فوةظطنظطوبفدانخااطهفبهةبفدمادنوفاظتعةم فف
 .فمضفب  تهفاظتنظ ط و

 الانسحاب:  أو البقاء  قرار/ 3
و ةئهفف اةتطة ف بسرجوف اظعةم ف ظسىف اظيماف تتاس ف رجوف اظطاة،وف هذهف مغة رتهبففففأدفدهاف

ظ اظعةظاف اظتغ بفداةتطة ففهةظطحتيىف و ،وف ليةاف اظطنظطوفدك،طةفكةنففأ،يماف ب فظلانحاةلفم ف
ف(3)ففاظيمافمنخ ضةفكةنفذظكفمؤشاافظتاكفاظطنظطوفداظ اففء فاظعط فوطنظطوفأخاى.

اظطااة فلتينفاظعةم فأمة فاظعسلسفم فامخت ةرا بفدتاتفربةووفمحؤدظ هففدخلا فك فهذهفف
دظ فف وةظيمابف اظشعيرف ظسلهف دييظسف وةظن سبف داظق وف اظتجابوف م ف مزيساف اظيبتف ء اف لتح هف مطةف
لتأت فظهفذظكفإمفم فخلا فاظص افاظ يي بفدهه فأهساففاظطنظطوفاظتافلعط فبهةفدامنسمةجفف

فا،افو  طهة.فهافث ةهتهةفاظتنظ ط وفداظت
 
 
 

 
 .ف127بفصفهةلزةفردي بفماجضفسةبق –( 1) 

 .ف127صففهةلزةفردي بفماجضفسةبقب –( 2) 

 .ف128ف-127بفصفصفن سفاظطاجض –( 3) 
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 العوامل المساعدة على تشكيل الولاء التنظيمي: 
 أ/ السياسة الداخلية: 

هافف ظسله ف اظيظ  اف اظح،يكف تشت  ف ء، ف تحةءسف متساخ،وف ةةجة ف الأهاا ف ظسىف ليجسف
دالجةب ته شستهف هاف اظح،يكف ديعتطسف ء، ففففدةففاظتنظ  .ف اظ ا ف بسرةف ء، ف هذهففففإش ة س،  تهف

اظاةجة .فديتاتبفء، فذظكفنطلفس،يكفالجةبافلحةءسفء، فتكيي فاظح،يكفاظطتيازنفاظنةتجفف
هاففففآظ ة ظ، ا ف اظتنظ  ف محةنسةف وةظاضةفففإش ة ء ف شعيرف اظح،يكف هذاف ء ف ديتيظسف ةةجةتهبف

ف(1)فدامنتطةافث فاظيمافاظتنظ طا.
، ا ف اخ فاظتنظ  بفهإنففداظ طأن نوفظففالأم ففإش ة ظذظكفهإنفاظطنظطوفاظتافمفتعط فء، فف

اظ ا فةتطةفس تاكفف بهةفظ  اففء فةةجةتهفهافتنظ  فآخابفدبةظتةظافستعت افهذهففففءط،ههذاف
فاظطنظطوفهةش،و.

 : والأدوار الأهدافب/ وضوح 
داضاوف اخ ففففالأهسافهافهذافاظطجة بفأنهففك،طةفكةنتففففأجايتأظها فاظسراسة فاظتافف

تعط ففففالأ دارفاظتنظ  فك،طةفزا  ف رجوفاظيمافاظتنظ طافظسىفاظعةم،  بفكطةفأنفءط، وفتاسلسفف
هافف هك فغطياف ظسله بف است اارف م ف ذظكف ء ف لتاتبف ظطةف اظعةم،  بف ءنسف اظيماف خ،قف ء، ف

ف(ف2)ففلنشأفءنهفاظصاا فداظخلاففدءس فامست اار.ففالأ دارفأدففالأهساف
 جـ/ مشاكل العاملين: 

هافف هةظطشةركوف اظتنظ  ف أهسافف تا  قف ء، ف الجةب وف وصيرةف اظعةم،  ف مشةركوف تحةءسف
جطةء وفف ميابفف هاف ظ، ا ف داظع ،اف اظ ع،اف تا  قففامشتااكف هاف اظطحةهطوف ء، ف تشجعهف

ف.الأهساف

 
 .ف126بفصفف2007بفالإستنسريوبف1اظ،ير يفميس بفاظت ييافاظتنظ طابف ارفاظيهةابفط –( 1) 

اظتنظ طاف"أسةس ة فدم ةه  فةسلقو"بفطففظ،يزيفا  –(  2)  اظت يياف بفصفف2003بففالأر نبف ارفدائ فظ،نشابفءطةنبفف2ميس بف
 .ف192
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عت ادنفألوفمشت،وفهافاظعط فمشت،ته ففاظتنظ طافظ،عةم،  فديإنفاظطشةركوفتزيسفم فاظيمافف
ث ته فف دتز ا ف اظطعنييوف ردةه ف دتات ضف وةظاضةف شعيره ف ديز ا ف اظجطةءاف اظعط ف هاف ه اغ ينف

ف(1)ففوةظطنظطوفمطةفلزيسفهاف رجوفالأ اا.
 د/ تحسين المناخ التنظيمي: 

ظطا اظنح اف دامست اارف اظق ة ف اظتنظ طاف رجوف وةظطنةخف اظساخ،اففدي صسف اظطنظطوف  لف
فل هطهةفاظعةم،ينفديشعادنفبهةبفهتنعتسفء، فب طه فدس،يكه فداتجةهةته .ف

تيتااف ءنسه ف لخ،قف ظسله ف اظيظ  اف دالأمةنف امطط نةنف دغ ةلف اظعةم،  بف تطت  ف هعس ف
ست ااربفدةةظوفتسهيرفظ،ساهع وفداظاطةسفهافأ اافمهةمه بفدبةظتةظافبت ففلؤ يفإظ فةةظوفاظلافا

فاظط ة رةفدالإبسا .فردحف
اظطا  وففففأث تتفففظ س اظتح،  وف اظ   وف ذا ف اظتنظ طة ف أنف اظطجة ف هذاف هاف اظسراسة ف

اظعط فف م ف ظ،تنظ طة ف بسف مف دء، هف ظسله بف اظطهناف اظيماف ت ، فم ف رجوف اظعةم،  ف ظطعنيية ف
اظج سءنةااففففإلجة ء، فف اظتنظ طاف دامهتطة ففةفاظطنةخف اظيماففففوةلإنحةنبف تنط وف أج ف م ف

ف(2)ففظتنظ طافظسىفاظعةم،  .ا

 نةاافاظطنةخفاظتنظ طافدهقفاظشت فاظتةظا:فتتضحفءدف
 

 

 

 

 
 

 .ف217بفصف2006بفالأر نفبف ارفأسةموبفءطةنبف1"بفطدأسةس ةته"م ة ئهففالإ اريفزيسفمن افء ييبفاظتنظ  ف –( 1) 

اظح،يكفف  –(  2)  اظتنظ طابف راسوف اظح،يكف اظ ايينابف بةس ف اظطخت، وبف ارففففالإنحةناماطسف اظطنظطة ف هاف داظجطةءاف اظ ا يف
 .ف67بفصف1998بفالأر ناظطحت   فظ،نشافداظتيزيضبف
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ليضحفءنةاافاظطنةخفاظتنظ طا(: 19شكل رقم )  

 
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف

 
 

فم فإءسا فاظ ةظبفاءتطة افء، فاظسراسة فاظحةو و المصدر:
 
 
 
 
 

 

 اظه ت ف

 اظتنظ طاف

 اظاياهزف اظتكنيظيج ةف

فني ف
 امتصة ف

فط  عوف
 اظعط ف

فني ف
 اظ  ة ةف

فإجاااا ف
 اظعط ف

 المناخ  عناصر

 التنظيمي 
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فاظعيام فاظطحةءسةفهافتكيي فاظيمافاظتنظ طا.ف(: 20رقم ) شكل
ف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

:فم ة ئهفدأسةس ةتهبف ارفأسةموفظ،نشافالإ اريف:فء ييبفزيسفمن ابفاظتنظ  فالمصدر
ف(1)ف.219بفصف2006الأر نبفداظتيزيضبف

 
 . 219، ص  2006زيد منير عبوي، التنظيم الإداري: مبادئه وأساسياته، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن،   –( 1) 

ففالأهسافففدضيح
 دتاسلسالأ دارف

إش ة فةةجة فف 
 اظعةم،  فالإنحةن وف

 مشةركوفاظعةم،  ف

 اظاضةفاظيظ  اف

 بنةافاظق وفاظتنظ ط وف

 أس،يلفاظ  ة ة

 نظة فاظاياهزف

 اظطنةخفاظتنظ طاف

 لولاء التنظيمي ا
 اظت   عةظتنظ طاف

 امجتطةء وففاظطتةنو
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 الولاء التنظيمي:  أهداف
ء، فف تعي ف الجةب وف س،يك ة ف غةظ  تهةف هاف تكينف آثةرف ءسةف اظتنظ طاف اظيماف ء ف لنج ف

فدمؤسحةته فوةظ ةئسةبفدم فأه فهذهفالآثةرفنذكا:ففالأهاا 
 (1)ف:للأفرادالولاء التنظيمي  أهداف/ 1

دهافتطق فجط،وفاظنتةئجفاظتافتنعتسفء، فاظ ا فدمجطيءوفاظح،يك ة فم فجااافاظيمافف
لطت فف اظتاف اظنايففففإ راكهةاظتنظ طاف ء، ف ظ،عةم بف اظطهناف اظطحةرف ن ةقف هاف اظعط ف خلا ف

فالآتا:ف
 خارج نطاق العمل:   -

كة سيااف اظعط بف ن ةقف خةرجف اظ ا ف ء، ف تأث اف اظتنظ طاف الجةب ةففظ،يماف اظتأث اف هذاف ففففففففنف
س،  ة.فه افاظجةنبفاملجةبافهإنفاظيمافل ييفاظاغ وفهافامستطاارفداظ  ةافوةظطؤسحوفففأدف

لأهساففاظطؤسحوفففدت ن هفديجع،هفمحتطتعةفءنسفأ اافاظعط فدبةظتةظافلز ا فرضةهفاظيظ  افف
ه  اظ ا ف ء، ف اظيماف لآثةرف اظح، اف اظجةنبف هاف أمةف ظهة.ف ك فففجع،هدانتطةؤهف ففففففلحتقطاف

فبتهفظ،عط فدمفلتاكفأيفدبتفظ،نشةطفخةرجفدبتفاظعط .فجهي هفدطةبتهبفددف
 مساره المهني:   في -

ءطيمةففففالأخ اتأث افاظيمافاظتنظ طافلنعتسفء، فاظت س فاظيظ  افظ، ا بفة ففلتينفهذافف
دإخلااةف اياوةف دأكقاف اظيظ   وبف اظطااتبف هاف دت سمةف تاب وف دأسا ف ءط،هبف هاف مجساف
دأنهةفف مجهي اتهبف ست سرف وأنهةف اظطؤسحوف هاف ث تهف دتز ا ف الأهسافف تا  قف هاف داجتهة اف

فداظتزامه.فإخلااهستكةه هفء، ف
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فاظيمافء، فاظ ا فدجطةءوفاظعط فداظطنظطو.ففأهسافليضحف(:  12جدول رقم )
 سلبية عند انخفاض مستوى الولاء إيجابية عند ارتفاع مستوى الولاء 

فاظ ا ف-1

انخ ةافاظ ببسرةفء،بب فاظااكببوفداظت ببس ففاظشعيرفوةمنتطةافدامرت ةط
فاظيظ  ا فالأمةن

انخ ببةافاظ ببسرةفء،بب فاظنطببيفداظت ببيرففدامتجةهفالأهساف
فاظذاتا فاظتصيرفاظذاتافالإلجةبا

زيبببببة ةفاظضبببببغيطفاظطات  بببببوفوةظعةئ،بببببوففاظطتةهآ فاظتنظ ط و
فداظعلابة فامجتطةء و فاظجةذب وفظ،عةم،  فاظطاتط،  

فجطةءوفاظعط فف-2

فب،وفاظت ك افاظجطةءافث ة فاظعضييو
انخ ببببببببةافاظ ببببببببسرةفء،بببببببب فامبتكببببببببةرففهعةظ وفاظجطةءو

فداظتك ف
فاظجطةءة اظصاا فب  فففاظتطةسك

فاظتنظ  فف-3

فزية ةفاظ ةء، وفتاجضفإظ :
 جهسفاظ ا  -
 انخ ةافمعس فاظسدران -
 انخ ةافنح وفاظغ ةل -
فانخ ةافنح وفاظتأخ ا -

انخ ةافاظ سرةفء، فاظت يرفف
فداظتك فف

اظجةذب بببببببببوفظلأءضبببببببببةافاظطيجبببببببببيي ف
فخةرجفاظطنظطو

ف

داظتيزيضبفامستنسريوبفمصسرفففماطسفاظص اهابفاظح،يكفاظتنظ طابفةيرسفظ،نشافالمصدر:
ف.ف232بفصف2005
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فاظطتات وفء، فتا  قفاظيمافاظتنظ طا.ففالأهسافل   فف(: 21شكل رقم )
ف
ف
ف
ف
ف
ف
 
 

 
:فء ييبفزيسفمن ابفاظتنظ  فالإ اري:فم ة ئهفدأسةس ةتهبف ارفأسةموفظ،نشافداظتيزيضبففالمصدر

ف.ف220بفصف2006الأر نبف
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 اظادحفاظطعنييوف

انخ ةافهافمعس فف
 تحالفاظعةم،  ف

 الإنجةزفاظط س ف

الولاء 
 التنظيمي 
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 خلاصة الفصل: 
ظنببةفج، ببةفم هببي فاظببيمافاظتنظ طببافدأهبب فاظعيامبب فاظتببافتحببةه فم فخلا فهذافاظ ص فاتضببحف

هببافتا   ببهفدنتةئجببهفء،بب فمحببتيىفاظعببةم،  بفههببيفألضببةفمبب فاظط ببةه  فاظتنظ ط ببوفاظاسلقببوفاظتبباف
تحع فاظطنظطة فاظطعةااةفظتا   هفدتجح سهفم فأج فاظتط زفداظابابفكطةفأنهةفتاب فوةظعنصبباف

.فمةفم فشأنهفأنفليهافظ،طنظطوفهااوفاظتغ  افدتا  ببقفمحتيية فامةتاا فداظت سلاففإظ اظ شايفف
أهبببساههةفاظطحببب اةبفدت ، ببب فاظتكبببةظ ففداظخحبببةئافاظنةشببب وفءببب فسبببيافاسبببتغلا فك بببةاا فدببببسرا ف

فاظطيار فاظ شايوفاظتافتطت،كهةفاظطنظطو.
ف
ف
ف
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 تمهيد:
النظري لموضوع الدراسة على الواقع من خلال دراستنا  الإطارإن عملية إسقاط 

الميدانية للقطاع الصحي عين التوتة تستلزم توفر إطار منهجي يحدد القواعد الأساسية التي 
ستجري على أساسها دراستنا الميدانية، وذلك من خلال اختيار مخطط وأداة يتوافق مع هدف 

لعشوائية والذاتية، والعمل على أسس صحيحة الدراسة وظروف الباحث، ويتم ذلك بعيدا عن ا
 للوصول إلى نتائج ذات مصداقية.

بعد أن تعرفنا على موضوع الدراسة، وجزئياتها النظرية، واستكمال مراجعة الدراسات ف
مرحلة البحث  إلىالسابقة وملامستها لمتغيرات موضوعنا محل الدراسة، وجب علينا الانتقال 

المباشرة لتساؤلات دراستنا، والتحقق من فرضياتنا المؤقتة  جاباتبالإالامبريقي، الذي يمدنا 
 تأكيدا أو نفيا.

والأدوات  المنهجية الإجراءاتوعليه سنحاول من خلال هذا الفصل أن نقوم باستعراض 
المستخدمة في الدراسة وذلك بتحديد المجتمع الأصلي وتحديد عينة البحث وعرض الأساليب 

م نقوم بعرض نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها في ضوء المستخدمة، ث الإحصائية
المطروحة  للإشكاليةاستنتاجات وحلول  إلىالفرضيات والدراسات السابقة، للتوصل 

 وتعميمها.
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 القطاع الصحي في الجزائر:
 المنظومة الصحية العمومية في الجزائر:

المتعلق بحماية  5858المؤرخ في فبراير  48-58من القانون رقم  40نصت المادة 
الصحة وترقيتها على أن: "المنظومة الوطنية للصحة هي مجموع الأعمال والوسائل التي 

على كيفية توفر حاجيات السكان في مجال  عملحماية صحة السكان وترقيتها، وتتضمن 
 ( 1)الصحة توفيرا شاملا ومنسجما وموحدا، في إطار الخريطة الصحية".

 يلي: وجاء في المادة الخامسة من نفس القانون: "تتميز المنظومة الوطنية للصحة بما
 سيطرة القطاع العمومي وتطويره. -
 صادية والاجتماعية الوطنية.تخطيط صحي، يندرج في السياق العام للتنمية الاقت -
 اشتراك القطاعات في إعداد البرامج الوطنية المحددة في مجال الصحة. -
تطوير الموارد البشرية والمادية والمالية المتطابقة مع الأهداف المحددة في مجال  -

 الصحة.
 ج وإعادة التكييف.تكامل أعمال الوقاية والعلا -
 صد التكفل بكل حاجيات السكان الصحية.مصالح صحية لا مركزية، قطاعية وسلمية ق -
 تنظيم مشاركة السكان النشيطة والفعالة في تحديد برامج التربية الصحية وتطبيقها. -
 (2)اندماج أعمال الصحة كيفما كان نظام ممارستها". -

 .تقسيم القطاع الصحي العام في الجزائر
قسم القطاع الصحي في الجزائر إلى أربعة أنواع من المستشفيات، والجديد في هذا 

، والمؤسسة العمومية الاستشفائية بدلا الحواريةالتقسيم ظهور المؤسسة العمومية للصحة 
 للقطاعات الصحية، مع فصل مهامها وتخصصاتها.

                                                           
، 7858فبراير  71، 55المتعلق بحماية الصحة وترقيتها، العدد  58/58الجريدة الرسمية الجزائرية، قانون رقم   –( 1) 

 .711ص 
 .715-711نفس المرجع، ص ص  –( 2) 
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 (:EHSالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة ) .1
والمحدد  40/50/5886المؤرخ في  078-76نفيذي رقم أنشئت بموجب المرسوم الت

 40لقواعد إنشاء المؤسسات الاستشفائية المتخصصة وتنظيمها وسيرها، حيث نصت المادة 
من ذات المرسوم على أن: "المؤسسة الاستشفائية المتخصصة مؤسسة عمومية ذات طابع 

رسوم تنفيذي بناء على اقتراح إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي، وتنشأ بم
من الوزير المكلف بالصحة بعد استشارة الوالي، وتوضع تحت وصاية والي الولاية الموجود 

 بها مقر المؤسسة، وتتكفل هذه المؤسسات بعلاج تخصصي معين ومحدد".
من نفس المرسوم على أنه: "تتكون المؤسسة الاستشفائية  40وقد نصت المادة 

 يلي: واحد أو هياكل متعددة متخصصة للتكفل بما المتخصصة من هيكل
 مرض معين. -
 مرض أصاب جهازا أو عضوا معنيا. -
 مجموعة ذات عمر معين". -

 لهذه المؤسسات المهام الآتية: وأسندت
 والعلاج وإعادة التكييف الطبي.تنفيذ نشاطات الوقاية والتشخيص  -
 تطبيق البرامج الصحية، الوطنية، الجهوية والمحلية. -
 المساهمة في إعادة تأهيل مستخدمي مصالح الصحة. -

 المراكز الاستشفائية الجامعية: .2
المؤرخ في  86/076أنشئت هذه المراكز بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

 ( 1) المحدد لقواعد إنشاء المراكز الاستشفائية وتنظيمها وسيرها. 40/50/5886

                                                           
، المحدد لقواعد إنشاء المراكز الاستشفائية الجامعية، 51/761الجريدة الرسمية للجمهورية، المرسوم التنفيذي رقم  –( 1) 

 .50/70/7881المؤرخ في 
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من الوزير المكلف بالصحة والوزير وهي مؤسسة ذات طابع إداري يتم إنشاؤها باقتراح 
      معا، ويمارس وزير الصحة الوصاية الإدارية  ف بالتعليم العالي والبحث العلميالمكل

 عليها، بينما يمارس وزير التعليم العالي والبحث العلمي الوصاية البيداغوجية.
والبحث  وتكلف هذه المراكز بمهام التشخيص والعلاج والوقاية والتكوين، والدراسة

 بالتنسيق والتعاون مع مؤسسة التكوين أو التعليم العالي في الطب.
 (:EPSPالمؤسسات العمومية للصحة الجوارية ) .3

، حيث نصت 58/48/0446المؤرخ في  46/504أيضا بموجب المرسوم رقم أنشئت 
منه على مايلي: المؤسسة العمومية للصحة الجوارية هي مؤسسة ذات طابع  47المادة 

 ية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال، وتوضع تحت وصاية الوالي".إدار 
 وتتكون من مجموع عيادات متعددة الخدمات وقاعات العلاج.

 من المرسوم مهامها كالتالي: 45وحددت المادة 
 الوقاية والعلاج القاعدي. -
 تشخيص المرضى. -
 العلاج الجواري. -
 القاعدي.الفحوص الخاصة بالطب العام والطب المتخصص  -
 والتخطيط العائلي. الإنجابية الصحة -
 تنفيذ برامج الصحة والسكان. -
 المساهمة في ترقية وحماية البيئة ومكافحة الأمراض والآفات الاجتماعية. -
 تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفهم. -

 (:HPHالمؤسسة العمومية الاستشفائية ) .4
تتمتع بالشخصية ؤسسة عمومية ذات طابع إداري عرفها القانون الجزائري كالتالي: "م

 المعنوية والاستقلال المالي، وتوضع تحت وصاية الوالي.
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 وحدد لها القانون المهام التالية:
 تنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي والتشخيص وإعادة التأهيل الطبي. -
 تطبيق البرامج الوطنية للصحة. -
 والآفات الاجتماعية.حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار  -
 تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفهم. -
 (1)التكوين الطبي وشبه الطبي". -

 مجالات الدراسة:
 مرت الدراسة بعدة مراحل: المجال الزمني:

بعمممد الاطممملاع علمممى جملمممة  0450 أكتممموبرتمممم اقتمممراح موضممموع الدراسمممة فمممي  المرحلةةةة اى:لةةة :
 والعمل( الإدارةالمرشدة في تخصصنا ) منالمراجع

تم قبوله من طرف اللجنة و  0458في مارس تم تقديم مشروع البحث  المرحلة الثانية:
المختصة، وبدأ البحث عن المراجع، حيث أخذت منا هذه المرحلة وقتا كبيرا، وبدأنا في 

 المجال النظري.
الاستقرار بعد تردد على نطاق إجراء الدراسة الامبريقية وهي بالقطاع  المرحلة الثالثة:

الصحي عين التوتة بمؤسستيه: المؤسسة الاستشفائية العمومية والمؤسسة العمومية للصحة 
 الجوارية عين التوتة.

 من خلال دراسة، 0456في ماي  بالزيارة الأولى إلى إدارتي المؤسستين قمناوقد 
تحصلنا من خلالها على التعرف على مهام ونشاطات المؤسستين وسير  استطلاعية شاملة،

بما تحمله من مؤشرات حسب ما تم تحديده  وجود متغيرات دراستناوعن مدى العمل هناك 
)تمكين الموارد البشرية، الولاء التنظيمي( بالمؤسستين، ثم تم جمع كل في الدراسة الحالية 

                                                           
الجريدة الرسمية الجزائرية، مرسوم تنفيذي يتضمن إنشاء المؤسسة العمومية الاستشفائية والمؤسسات العمومية  –( 1) 

 .77–75، ص  ص 05/58/0551للصحة الجوارية المؤرخ في 
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، واطلاع الأستاذة 0455في جانفي  ة الاستبيانالبيانات الخاصة من أجل صياغة أسئل
 ا وتنقيحها وتعديلها مرات عديدة.المشرفة عليه

وعرضها على المحكمين في  0455في مارس صياغة أسئلة الاستبيان  المرحلة الرابعة:
 .0455ماي 

 .0455توزيع الاستبانة على عينة الدراسة وجمعها في جوان  المرحلة الخامسة:
 .0455في أوت  اختبار الفرضيات :السادسةلمرحلة ا

 النتائج والتوصيات. :السابعةرحلة الم
 الدراسة الاستطلاعية:

لكل عمل بحثي ميداني، وهي ضرورية  الأولىتعد الدراسة الاستطلاعية العتبة 
جل التعرف عن كثب عن أالتحقق منها، من للانطلاق في استقصاء التساؤلات وبحثها و 

      المشكلة وكشف جميع جوانبها وحيثياتها وتذليل كل الصعاب التي تعترض سبل 
 الباحث، والتعرف خاصة على محيط المجال المكاني الذي سيتم فيه البحث.

 الدراسة الاستطلاعية: أهداف 
 ني.التعرف على العوائق التي يمكنها اعتراض الباحث عند مباشرته العمل الميدا -
الاطلاع على كفاءة العينة على التجاوب والاستجابة لأسئلة أدواتالدراسة، خاصة  -

 الاستبيان والمقابلة.
 الاطلاع على أداء العاملين وتسجيل كل الملاحظات التي تفيدنا في التحليل. -

 المجال المكاني: 
بعين التوتة القطاع الصحي في  والمتمثلوهو الحيز الذي تجري فيه الدراسة أمبريقيا، 

، والمؤسسة الاستشفائية والذي تغير اسمه وأصبح الآن مقسم إلى قسمين: المؤسسة العمومية
 العمومية للصحة الجوارية.
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 مبررات اختيار القطاع الصحي عين التوتة لإجراء الدراسة الميدانية:
الميدانية إن السبب الرئيسي لاختيار القطاع الصحي عين التوتة كتنظيم لإجراء دراستنا 

يعود أساسا لطبيعة وظيفتها الحساسة في الحياة اليومية للمجتمع، والمتمثلة بشكل جوهري 
 فيما يلي:

الصحية للتكفل الدائم بالمرضى على مستوى المؤسسة الاستشفائية العمومية  الإجراءات -
وللمؤسسة العمومية للصحة الجوارية والمؤسسات الملحقة بها، ومراقبة تنفيذ تلك 

 .جراءاتالإ
 الوقاية الصحية من كل أنواع الأمراض المتربصة بالأفراد والجماعات. -
 سرعة رد الفعل عند الحوادث بأنواعها والعمل الاستعجال وفق ظروف الحال. -
التخصص في عمليات التكفل بأنواع المرضى من ناحية طبيعة المرض، أو عمر  -

 المريض أو حالته الخاصة.
تخصصات أفرادها في عملية متكاملة ة وتخصصاتها، أو التعاون بين أقسام المنظم -

 ومتممة.
 التدخل العاجل والتنقل إلى منازل بعض أنواع المرضى للمتابعة والمرافقة العلاجية. -
 توفير كل متطلبات الكشف والعلاج والمتابعة من عتاد ووسائل وأدوية وغيرها. -
 الوقاية أو التدخل.الإعلام الدائم والمستمر على مدار السنة من أجل  -
 والمتبعة للحالات المسعفة أو الاستعجالية. الإسعافتنفيذ مخططات  -

ودون انقطاع على حماية وتجدر الإشارة إلى أن إدارات القطاع تسهر بشكل مستمر 
 ومعالجة، ومرافقة كل الحالات المرضية الحاصلة في الواقع أو المتوقعة أو المفترضة.

من حيث تكوينهم  والإدارييننوعية خاصة من العاملين  ويتطلب هذا العمل الدقيق
وتدريبهم ومشاركتهم في بعض القرارات فرادى أو جماعات عمل، أي أن يكونوا ممكنين 
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للتعامل مع شتى الظروف والحالات، وهذا سنسعى لاكتشافه واختباره والتحقق منه من خلال 
 دراستنا الميدانية.

 تقديم المؤسسة العمومية الاستشفائية عين التوتة:  .1
شخصية المعنوية ومستقلة ماليا ل، تتمتع باإداري هي مؤسسة عمومية ذات طابع 

 وتوضع تحت وصاية الوالي، تشتمل على مستشفى وعيادة توليد بعين التوتة. 
 (1) :أهم مهامها

وإعادة التأهيل الطبي ضمان تنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي، والتشخيص  -
 والاستشفاء.

 ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية. -
ضمان تحسين استخدام المؤسسة العمومية الاستشفائية ميدانا للتكوين الطبي وشبه  -

 الطبي والتكوين في التسيير الاستشفائي على أساس اتفاقيات تُبرم مع مؤسسات التكوين.
 المستشف : .أ

 سرير موزعة كالتالي:  555بسعة  5885بدأت الخدمة بالمستشفى سنة 
 الوحدة السعة المصلحة

 00 الجراحة العامة
 استشفاء الرجال
 استشفاء النساء

 85 الطب الباطني

 استشفاء الرجال
 استشفاء النساء

 تصفية الدم
 الأورامطب 

 04 الأطفالطب 
 الأطفالطب 

 حديثي الولادة

                                                           
 م4332مايو  43الموافق  8241جمادى الأولى عام  33المؤرخ في  33الجريدة الرسمية، الفصل الأول، العدد  –( 1) 
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 50 ستعجالات الطبية والجراحيةالا
 ستعجالات الطبيةالا
 ستعجالات الجراحيةالا

 : المؤسسة العمومية الاستشفائية عين التوتة.المصدر
 عيادة التوليد:  .ب

 سرير 00من أجل التكفل الجيد بالنساء الحوامل، سعة  0448افتتحت سنة 
 الوحدة السعة المصلحة

 00 طب أمراض النساء والتوليد
 أمراض النساء

 التوليد
 : المؤسسة العمومية للصحة الجوارية عين التوتة.المصدر

 تقديم المؤسسة العمومية للصحة الجوارية عين التوتة: .2
هي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية ومستقلة ماليا 

 وتوضع تحت وصاية الوالي.
 دائرة عين التوتة ودائرة سقانة. تغطي مجموعة من سكان

 (1) وتتمثل مهامها في:
 الوقاية والعلاج القاعدي. -
 تشخيص المرض. -
 العلاج الجواري. -
 الفحوص الخاصة بالطب العام والطب المتخصص القاعدي. -
 والتخطيط العائلي. الإنجابيةالمرتبطة بالصحة  الأنشطة -
 تنفيذ البرامج الوطنية للصحة والسكان. -
 يلي: الخصوص بما وتتكفل على -

                                                           
 م4332مايو  43هـ الموافق  8241جمادى الأولى عام  33، الفصل الثاني، المؤرخ في 33الجريدة الرسمية، العدد  –( 1) 
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  المساهمة الفعالة في ترقية وحماية البيئة في المجالات المرتبطة بحفظ الصحة والنقاوة
 ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية.

 .المساهمة في تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفهم 
 عدد السكان: .أ

 التالي:نسمة موزعين وفق الجدول  50085يقدر عدد السكان بم: 
يوضح عدد سكان دائرة عين التوتة(: 31جد:ل رقم )  

 السكان البلديات الدائرة

 دائرة عين التوتة

 77000 بلدية عين التوتة
 0507 بلدية معافة

 5600 بلدية بني فضالة
 5588 بلدية أولاد عوف

 دائرة سقانة
 7006 بلدية سقانة

 0080 يلاطوتبلدية 
 50085 47 40 المجموع

 : بلدية عين التوتة.المصدر
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 وفق الجدول التالي: الهياكل: .ب
 لصحة الجوارية لعين التوتةزيع العيادات وقاعات العلاج ليوضح تو  (14) رقمجد:ل 

 البلديات الدائرة
العيادات متعددة 

 الخدمات
 قاعات العلاج

 دائرة عين التوتة

 عين التوتة

ابن سينا  .5
 )المركزية(

 حمادة .0
 يوغرطة .0

 راس الماء .5
 مسكن 084 .0
 تمارة .0

 / معافة

 تاسرغينت .5
 أوحاس .0
 بارباط .0
 مولية .0
 معافةتافرنت .8

 / بني فضالة
 اجرتحتيم .5
 تاعنات .0

 / أولاد عوف

 أولاد عوف .5
 تامساغيت .0
 أولاد بشينة .0
 ريةكنز  .0

 دائرة سقانة

 تازغت .5 سقانة سقانة

 / يلاطوت
 يلاطوت .5
 متليلي .0
 غاسرو .0

 55 40 47 40 المجموع
 عين التوتة. الجوارية: مؤسسة الصحة المصدر



ل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسةصالف  
  
 
 

188 
 

 الصحة المدرسية: .ج
 عدد التلاميذ المؤسسات UDSالقطاع 

 00ابراهيم ) شثانوية معا
 مؤسسة(

 40ثانوية:  -
 48متوسطة:  -
 55ابتدائية:  -
 48: نائبةابتدائية -

 اتلميذ 8858

 مؤسسة( 05متوسطة حمادة )

 40ثانوية:  -
 40متوسطة:  -
 45متوسطة معافة:  -
 48ابتدائية:  -
 50: نائبةابتدائية  -

 اتلميذ 5805

 (مؤسسات 48متوسطة سقانة )
 45ثانوية:  -
 40متوسطة:  -
 47ابتدائية:  -

 اتلميذ 0006

 المجموع

 47ثانوية:  - قطاعات 40
 54متوسطة:  -
 45 نائبة: متوسطة -
 07ابتدائية:  -
 56: نائبة ابتدائية -

 اتلميذ 04606
 مؤسسة 74

 
 عين التوتة. المؤسسة العمومية للصحة الجواريةالمصدر:
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 الهيكل التنظيمي للقطاع الصحي عين التوتة:
 / الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الاستشفائية:1

 ة العمومية الاستشفائية عين التوتة حسب الرسم البياني سؤسالتنظيمي للميتكون الهيكل 
 (22شكل)التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عين التوتة. ية للمؤسسة العمومية الاستشفائيةبالاعتماد على وثائق إدار  الطالبإعداد: المصدر

 مكتب الاتصال

 مكتب التنظيم

 المديرية العامة

لمديرية الفرعية ا

 للمالية والوسائل

المديرية الفرعية لصيانة 

التجهيزات الطبية 

 المرافقةوالتجهيزات 

المديرية الفرعية 

 للمصالح الصحية

المديرية الفرعية للموارد 

 البشرية

 مكتب القبول

مكتب تنظيم ومتابعة 

النشاطات الصحية 

 وتقييمها

نظيم الموارد مكتب ت

 البشرية

مكتب تسيير الموارد 

 البشرية والمنازعات

مكتب التعاقد 

 وحساب التكاليف

صيانة مكتب 

التجهيزات المرافقة 

 للتخزين
مكتب صيانة 

 التجهيزات الطبية

مكتب الوسائل العامة 

 والهياكل

مكتب الصفقات 

 العمومية

مكتب الميزانية 
 والمحاسبة
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 للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية عين التوتة:/ الهيكل التنظيمي 2
 يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ع ت( 23شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عين التوتة. للصحة الجواريةبالاعتماد على وثائق إدارية للمؤسسة العمومية  الطالبإعداد: المصدر

 
 
 
 

مكتب الوسائل العامة 

 والهياكل
يةمكتب النشاطات الصح  

 المديـــر مكتب الأمانة مكتب التنظيم العام

 المجلس الطبي

وارد المديرية الفرعية للم

 البشرية

يانة المديرية الفرعية لص

التجهيزات الطبية 

 والتجهيزات المرافقة

المديرية الفرعية 

 للمصالح الصحية

لية المديرية الفرعية للم

 والوسائل

الموارد مكتب تسيير 

 البشرية والمنازعات

 مكتب التكوين

مكتب الميزانية 

 والمحاسبة

 مكتب الصفقات

 مكتب الوقاية

 مكتب حساب التكاليف

ات مكتب صيانة التجهيز

 المرافقة

ات مكتب صيانة التجهيز

 الطبية



ل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسةصالف  
  
 
 

191 
 

 المجال البشري:
 مجتمع الدراسة: 

يقصد بمجتمع الدراسة المجال العام لكل الملاحظات الممكن التعرف عليها وفق شروط 
 ( 1)محددة.

موضوع الدراسة، ويسعى الباحث ليعمم  بالخاصيةفهي مجموعة العناصر التي تتمتع 
 (2) عليها نتائج دراسته.

شمل مجتمع الدراسة كل العاملين في القطاع الصحي بعين التوتة حيث بلغ عدد 
 يلي: ( تمثلت فيما40المؤسسات )

بها  الإجماليأيضا عيادة التوليد، عدد العمال سسة الاستشفائية العمومية، وتضم المؤ  -
(055.) 

      رة عين التوتة ودائرة وارية، وتغطي كل من دائالمؤسسة العمومية للصحة الج -
قاعة علاج وعدد العاملين بها  55عيادات متعددة الخدمات و 40سقانة، وتضم 

(060.) 
 .(788للعاملين بالمؤسستين )مجتمع الدراسة هو:  الإجماليوبالتالي العدد 

والمؤقتين ليصبح عدد مفردات مجتمع الدراسة غير أننا استبعدنا العمال المتعاقدين 
 :ةول الآتيا، مقسم وفق الجد885
 المؤسسة العمومية الاستشفائية عين التوتة: .1

 تضم المؤسسة العمومية الاستشفائية عين التوتة الموارد البشرية وفق الجدول التالي:
 
 
 

                                                           
 .83، ص 4332عبد الكريم بوحفص، الإحصاء المطبق في العلوم الاجتماعية والإنسانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  –( 1) 
 .811، ص 4332محمود بوسنة، علم النفس القياسي، المبادئ الأساسية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  –( 2) 
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 ع ت الاستشفائيةة بالمؤسسة العمومية ( يوضح توزيع الموارد البشري11جد:ل رقم)
 0456متقاعدين  0456توظيف  المجموع 

 / / / مستشفى جامعي
 / 0 0 طبيب مختص

 / 0 05 طبيب عام
 / / 4 صيدلي مختص

 / 5 0 صيدلي
 / / 5 مختص أسنان جراح
 / 5 57 أسنان جراح

 / 58 508 ممرض
 / 5 0 طبيب نفسي

 / 0 00 ن الإداريو  ن و الموظف
 / / 0 ن و ن التقنيو الموظف
 / / 8 ن و ن المهنيو الموظف
 / / 08 ن و ن متعاقدو موظف

 / / 4 آخرون 
 4 05 060 المجموع

 : المؤسسة العمومية الاستشفائية عين التوتة.المصدر
 

أغلبية العاملين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية عين التوتة من الممرضات مع غياب 
وطبيبة مختصة واحدة، وأربعة أخصائيين صيدلي مختص، ولا يوجد إلا طبيب مختص واحد 

 نفسانيين، وجراح أسنان مختص واحد.
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 عين التوتة: الحواريةالمؤسسة العمومية للصحة  .2
عين التوتة الموارد البشرية وفق الجدول  الحواريةتضم المؤسسة العمومية للصحة 

 التالي:
 التوتة ج  لعينع ص م  م:يوضح توزيع الموارد البشرية ب( 16جد:ل رقم )

 2112متقاعدين  2112توظيف  المجموع 
 / / / مستشفى جامعي

 / 0 58 طبيب مختص
 / 8 05 طبيب عام

 / / 4 صيدلي مختص
 / / 0 صيدلي

 / / 4 مختص أسنان جراح
 / / 0 أسنان جراح

 7 05 585 ممرض
 / / 0 طبيب نفسي

 / 5 04 ن الإداريو نو الموظف
 / 5 50 ن و ن التقنيو الموظف
 0 / 8 ن و ن المهنيو الموظف
 5 0 75 ن و ن متعاقدو موظف

 / / 4 آخرون 
 54 80 055 المجموع

 المؤسسة العمومية للصحة الجوارية عين التوتة.: المصدر
ين التوتة من فئة الممرضين أغلب العاملين بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ع

، وغياب جراح أسنان مختص (40د للعاملين هو للطب النفسي )، بينما أقل عد(585)
 وصيدلي مختص.
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 :: اسلوب اختيارها عينة البحث
العينة هي مجموعة جزئية تمثيلية لمجتمع البحث، ولها نفس الخصائص للمجتمع الذي 
تنتمي إليه، والغرض منها الحصول على معلومات مرتبطة بالمجتمع حيث أنها تكون 

ياز لفرد حموضوعية الاختيار وعدم الانفيها نموذجا مصغرا للمجتمع الأصلي، ويشترط 
 معين أو فئة معينة دون غيرها، وهي نوعان: عينات احتمالية وعينات غير احتمالية.

 وإحدىالعينة العشوائية الطبقية، وقد بلغ حجم العينة مائة  نافي دراست وقد استخدمنا
لصحة الجوارية ( من عمال وموظفي المؤسسة الاستشفائية والمؤسسة العمومية ل555عشر )

 لدائرة عين التوتة.
 استبانه 86يوم تم استرداد  56وقد تم توزيع الاستبانة على العينة المستهدفة، وبعد 

، نظرا لعدم تحقق الشروط المطلوبة استبانات 40وبعد تفحص الاستبيانات تم استبعاد 
أي ما  ااستبيان 88 على الاستبيان، وبذلك يكون عدد الاستبيانات الخاضعة للدراسة للإجابة
 من مجموع الاستبيانات.%56.40نسبته 

 والجداول التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة كمايلي: 
 مع النسبة يوضح فئات العينة المبحوثة(:  12جد:ل رقم )

 رقم
 %النسبة  العدد الفئة

بالنسبة للعينة 
 الطبقية العشوائية

 المجموع (**)م ع ص ج (*)م إ ع  العدد

 40 0,0 05 58 40 طبيب مختص 45
 50 50,0 77 05 05 طبيب عام 40
 45 5,0 47 40 40 صيدلي 40
 44 4,0 45 44 45 جراح أسنان مختص 40
 40 0 04 40 57 جراح أسنان 48

                                                           

 م إ ع: المؤسسة الاستشفائية عين التوتة. - (*) 
 م ع ص ج: المؤسسة العمومية للصحة الجوارية. - (**) 
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 78 78,0 006 585 508 ممرض 47
 45 5,0 47 40 40 طبيب نفسي 46
 50 50,7 70 04 00 الموظف الإداري  45
 40 0,7 55 50 40 الموظف التقني 48
 40 0 54 48 48 عامل  54

    885 555,7 555 
إعداد الطالب اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف مؤسستي القطاع  المصدر:

 الصحي عين التوتة.

𝑥 ومنه في كل مرة %   544     عدد الفئة    =
20 𝑋(عدد )الفئة

100
 

X                04%      حيثX= عينة الفئة 
 .الطالب : إعدادالمصدر

المتحصل عليها بتوزيع الاستبيان وعملية  الإحصائياتح أهم يوض(: 18جد:ل رقم )
 استرجاعها.

 (%النسبة ) التكرارات )ك( 
 544 885 المجتمع الكلي

 04 555 الاستبيانات الموزعة
 0.84 50 الاستبيانات التي لم ترجع
 56.05 86 فعلياالاستبيانات التي جمعت 

 4.08 40 الاستبيانات الملغاة
 56.40 88 الاستبيانات المقبولة

 إعداد الطالب اعتمادا على الاستبانة. المصدر:
استمارة تقدر بم  86استمارة استبيان، أي بعدد أفراد العينة، واسترجعنا  555وزعت

استمارتين أي  40، واستبعدنا %0.84استمارة أي بنسبة  50، ولم نسترجع 56.05%
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، وذلك لعدم التزام أفراد العينة بالاستجابة الصحيحة للاستبانة، مما يعني أن %4.08بنسبة 

 .%56.40، أي بنسبة 88الاستبانات المقبولة لدراستنا هي 

 :(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس19جد:ل رقم )

 % النسبة المئوية تكرار 
 

 الجنس
 

 52.6 50 ذكر
 47.4 45 انثى

 100.0 95 المجموع

 

 
 
 
 
 
 
 

 رسم بياني يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس
 

والبالغ حجمهم  مجتمع الدراسةمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد 
، أما %06.04موظف يمثلون حجم الإناث بنسبة بلغت  08نلاحظ أن  ، موظفا 88إجمالا 

وهذا ما يبين أن أفراد  ،%80.74موظف بنسبة قدرت بم  84حجم الموظفون الذكور فقد بلغ 
 يقترب من جنس الاناث. العينة من جنس الذكور

53%
47%

ذكر

انثى
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وكملاحظة فإن هذا التقارب في النسبة المئوية بين الجنسين، يعني أن القطاع الصحي 
حد سواء، وأنه لا يوجد فروق في لعين التوتة يجذب اهتمام الجنسين الذكر والأنثى على 
 القدرة على الأداء لديهما، وأن طبيعة العمل تتلاءم معهما.

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر حيوض(: 21جد:ل رقم )
 % النسبة المئوية تكرار 

 
 

 العمر

 46.3 44 سنة20-30
 32.6 31 سنة31-40
 16.8 16 سنة41-50

 4.2 4 سنة50  من أكبر
 100 95 المجموع

والبالغ حجمهم  مجتمع الدراسةمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد 
 04إلى  04يمثلون حجم الذين بلغت أعمارهم مابين  فردا00نلاحظ أن  ، موظفا 88إجمالا 

وكان سنة  04إلى  05، أما حجم الذين بلغت أعمارهم مابين %07.04سنة بنسبة بلغت 
إلى  05حجم الذين بلغت أعمارهم مابين في حين ،%00.74بنسبة بلغت فردا  05عددهم 

وفي الأخير بلغ حجم الذين بلغت ،%57.54بنسبة بلغت فردا  57كان عددهم سنة  84
وعليه يتبين ، %40.04موظفا بنسبة بلغت  40سنة فقد كان عددهم  84اكبر من أعمارهم 

مما يعني أن غالبية العاملين في القطاع  04الى  04لعمرية أن أفراد العينة من الفئة ا
الصحي بعين التوتة من الشباب ولا يزال مستقبلهم الوظيفي ممتدا إلى سنوات أخرى وأنهم 

 في حاجة إلى التطوير.
كما أن قطاع الصحة في السنوات الأخيرة شهد زيادة معتبرة في التوظيف، وهذا ما 

 الموارد البشرية للمؤسستين محل الدراسة.لمسناه من تصاريح رئيسي 
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 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية.(: 21جد:ل رقم )
 % النسبة المئوية تكرار 

 
الحالة 

 الاجتماعية

 28.4 27 أعزب
 66.3 63 متزوج
 5.3 5 مطلق

 100.0 95 المجموع
من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم 

، %77.04بنسبة بلغت متزوج الحالة الاجتماعيةذوو  فردا70ا، نلاحظ أن فرد 88إجمالا 
ذوو إما، %05.04بنسبة قدرت بم  فردا06فقد بلغ عددهم  أعزبالحالة الاجتماعية أما ذو 

وعليه يتبين أن ، %8.04مبنسبة قدرت ب فردا 48فقد بلغ عددهم  الحالة الاجتماعية مطلق
أفراد العينة من ذوي الحالة الاجتماعية المتزوجون مما يؤشر على نوع من الاستقرار 
الوظيفي والنفسي لدى العاملين بالقطاع الصحي بعين التوتة، بينما النسبة القليلة من العزاب 

 بعض العاملين الذين حاورناهم في هذا الجانب. تستعد للزواج قريبا وهذا ما صرح به

 العلمي. المؤهليوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير (: 22م )جد:ل رق
 % النسبة المئوية تكرار 

 
 
 

 المؤهل العلمي

 1.1 1 ابتدائي
 1.1 1 متوسط
 22.1 21 ثانوي 

 67.4 64 جامعي
 8.4 8 عليا دراسات

 100.0 95 المجموع
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من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
، أما ذو %76.04بنسبة بلغت  جامعي ذوو المستوى  فردا 70موظفا، نلاحظ أن  88

 دراسات ما مستوى أ، %00.54بنسبة قدرت بم  فردا 05فقد بلغ عددهم  الثانوي  المستوى 
، %5.04بنسبة قدرت بم  فردا%50.54موظفا بنسبة قدرت ب  45فقد بلغ عددهم  عليا

بنسبة قدرت  فردا5والبالغ عددهم والمتوسط فئة ذوي المستوى الابتدائي  الأخيروفي 
 أفراد العينة من ذوي المستوى التعليمي الجامعي.جل يبين أن ، وهذا ما 5.54%

منصب العمل وحساسية هذا القطاع من  يستلزموهذا أمر منطقي بالنظر إلى ما 
 مستوى تعليمي وكفاءة معرفية عالية.

 الوظيفةبالإضافة إلى تسهيل عملية مواصلة الدراسات الجامعية مما يسمح به قانون 
 العمومي، وهذا وفق تصاريح العاملين ومسؤولي القطاع الذين حاورناهم في هذا الشأن.

 .الدراسة حسب متغير الوظيفةيوضح توزيع عينة (: 23جد:ل رقم )
 النسبة المئوية التكرار الوظيفة

 5,48 45 طبيب مختص
 8,06 48 طبيب عام

 0,54 02 صيدلي
 5,48 45 جراح أسنان

 77,05 70 ممرض
 0,54 40 طبيب نفسي

 50,70 50 موظف إداري 
 0,58 40 موظف تقني
 0,54 40 عامل مهني

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
، يليها %77.05بنسبة بلغت  يشغلون منصب ممرض فردا 63موظفا، نلاحظ أن  88
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، ثم طبيب عام %50.70موظف أي بنسبة  50منصب موظف إداري المقدر عددهم بم 
أفراد أي نسبة  40، ثم موظف تقني المقدر بم %8.06أفراد ما نسبته  48بعدد أفراد يقدر بم 

( لكل وظيفة 40الوظائف صيدلي وطبيب نفسي وعامل مهني بعدد فردين ) ، تليها0.58%
كل من وظيفة طبيب مختص وجراح أسنان بفرد  الأخير، لتأتي في %40.54أي ما نسبته 

 لكل منهما.%45.48( لكل منهما ما يعادل نسبة 45واحد )
يتبين أن أغلب العاملين في قطاع الصحة بعين التوتة من فئة الممرضين، وهو وعليه 

أمر طبيعي، فالممرضون يقومون بكثير من الأعمال المختلفة ويساعدون كل المختصين 
 . ويقومون بالمناوبة الليلية، ولا بد أن يكون عددهم هو الأكبر بالمؤسسة الصحية

 الدراسة حسب متغير الخبرة )الأقدمية(يوضح توزيع عينة (: 24جد:ل رقم )
 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 00,60 00 سنوات 48أقل من 
 05,48 08 سنوات 54إلى  48من 
 6,07 46 سنة 58إلى  55من 
 57,50 57 سنة فأكثر 57من 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
    بنسبة بلغت سنوات 54إلى  48لديهم خبرة من  فردا 08موظفا، نلاحظ أن  88

سنوات ما يعادل  48فرد ممن لديهم خبرة أقل من  00يليها عدد أفراد يقدر بم ، 05.48%
      سنة بنسبة بلغت 57ممن لديهم خبرة أكثر من فردا  57، ثم %00.60نسبة 

سنة بنسبة بلغت  58إلى  55أفراد ممن لديهم خبرة من  46، ليأتي في الأخير 57.50%
6.07%. 

وعليه يتبين أن أغلب العاملين بالقطاع الصحي عين التوتة يحوزون خبرة متوسطة 
سنوات( وهي كافية لأن تجعلهم يدركون طبيعة وخفايا عملهم، ويتحكمون  54إلى  48)من 
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في آليات مهنهم. وهي دلالة على نوعية الاستقرار والاستمرار بالعمل بمؤسساتهم الصحية 
 دلون بآرائهم بثقة كافية وإدراك كامل لما حولهم.بعين التوتة مما يجعلهم ي

 أنموذج الدراسة:
تهدف الدراسات عموما إلى تحديد العلاقات التي تربط بين المتغيرات وأهم هذه 

 المتغيرات: المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة.
شرحها وتحظى المتغيرات التابعة باهتمام كبير من طرف الباحثين الذين يسعون إلى 

ابلة للفحص، بينما وتفسير آليات حدوثها، أي أن المتغير التابع يقدم نفسه كقضية ق
يجابي( على المتغير التابع، أو ببساطة الإسلبي أو التقلة تمارس التأثير )سالمتغيرات الم

 ( 1) المتغير المستقل يمثل السبب والتابع يمثل النتيجة.

ر واضح للمتغيرات المكونة للبحث وتتشكل والمقصود بأنموذج الدراسة، تحديد تصو 
 دراستنا هذه من متغيرين:

 المتغير المستقل: تمكين الموارد البشرية.
 المتغير التابع: الولاء التنظيمي.

 بالإضافة إلى العوامل الضابطة المتمثلة في المتغيرات الشخصية )الوظيفة وسنوات الخبرة(.
 من تحديد الأبعاد التي تعبر عن كل متغير. لابد ولقياس متغيرات الدراسة 

 / أبعاد تمكين الموارد البشرية )المتغير المستقل(:1
سنحاول بناء أنموذج خاص بعد تحليل مجموعة من النماذج ذات العلاقة، ونوضح 

 أهمها من خلال الجداول الآتية:
 
 
 

                                                           

(1) - Sekaran, U, Research methods for business : A skill building approach, 4th 
Ed, IDIA : Wiley India Edition, 2007, P P 88-89. 
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 الدراسات الغربية:يوضح أبعاد التمكين حسب ما جاء في بعض أدبيات (: 21جد:ل رقم )
 أبعاد التمكين الدراسة

Cook & al .المشاركة بالمعلومات والمعرفة، مكافآت الأداء 
Daft .المعلومات، المهارات، المعرفة، المكافآت 

Bonder  التركيز على الزبون، التحسين المستمر، اتخاذ القرارات، التدريب، علاقة زملاء
 علاقة الفريق مع الآخرين في المنظمة العمل، العلاقة بين أعضاء الفريق،

Mulin .المشاركة، الاندماج، تخفيض المستويات الإدارية 
Halvarson .الحرية والاستقلالية، التدريب، السلطة والقوة، دعم الإدارة 
Chelladurai .المشاركة بالمكافآت، المشاركة بالقوة، تصميم الوظائف 

Gupta  بالمعلومات، القوة، المعرفةالمكافآت، المشاركة 
Lashely & Mc 

Goldrick 
 عمل الفريق، تحديد المهمة، الثقة، الثقافة، الالتزام، القوة، الأهلية

Gregorey فرق العمل، التفويض 
Lioyd فرق العمل، الهيكل التنظيمي 

Herrenkohl & 
al 

حل إدراك العدالة، تشجيع فرق العمل، تحمل المخاطر، المسؤولية عن 
عن  بشأن العمل والعمليات، المسؤولة المشكلات، وضوح الأهداف، القرارات

 الجودة، المسؤولية عن النجاح
Blanchaed فرق العمل الذاتية 

Ozaralli  ،تبادل المعلومات، توسيع الوظيفة، فرق العمل الذاتية، اللامركزية، التدريب
 الاستقلالية وتفويض الصلاحيات

Matthes & 
Cole 

خاذ القرار، التقييم الذاتي، الاستقلالية، الثقة، التدفق الحر للمعلومات، زيادة ات
 المعرفة، تحسين المركز الوظيفي.

Greasley & al 
        حل المشكلات من الأسفل إلى الأعلى، استقلالية المهام، تشكيل 

 المهام، تشكيل الاتجاهات، التدريب، التطوير، الإدارة الذاتية.
 من إعداد الطالب بناء على تحليل الدراسات السابقة. المصدر:
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( يمكممن القممول بممأن الدراسممات الغربيممة التممي تناولممت موضمموع 08مممن خمملال الجممدول رقممم )
       التمكممممممين ركممممممزت علممممممى العديممممممد مممممممن الأبعمممممماد أهمهمممممما: المشمممممماركة فممممممي اتخمممممماذ القممممممرارات وفممممممرق 

 السلطات. المعلومات، التدريب وتفويضالعمل، وبدرجات أقل 
 الدراسات العربية. أدبياتيوضح أبعاد التمكين حسب ما جاء في بعض (: 26جد:ل رقم )
 أبعاد التمكين الدراسة
 فرق العمل، القيادة عارف

 فرق العمل، الوسائل التكنولوجية، التعليم الفياض
 التحفيز والمكافآت، المشاركة في المعلومات، المعرفة، الثقة ملحم

 التحفيز، السلطة، المسؤولية، الثقة ابن نحيت
 فرق العمل، تفويض السلطة، التدريب، الاتصال، حفز العاملين المعاني
 الحوافز المادية والمعنوية، الشفافية، تفويض السلطة، الاتصال، التدريب. الحموري 
 مشاركة المعلومات، الحوافز، المشاركة، التأثير، التدريب صلاح

 ماركو
من أسفل إلى أعلى، استقلالية المهام، تكوين الاتجاهات، الادارة حل المشكلات 

 الذاتية، مشاركة المعلومات.
 تفويض السلطات، فرق العمل، التدريب، الاتصال الفعال، التحفيز. العطار

والرؤية المستقبلية، فرق العمل، التدريب المستمر،  الأهداف، الإداريةالثقة  عبود وعباس
 المكافآت، تدعيم الذات.

 تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال الفاعل، والتحفيز راضي
الياسري 

 ومحمد
 المعلومات، المعرفة، القوة، المكافآت

 المغربي
، الاعتراف والتقدير، العمل الإنصافوضوح الغرض، الأخلاقيات العدالة، 

 الفرقي، المشاركة، الاتصالات الفعالة، البيئة.
 : من إعداد الطالب بناء على تحليل الدراسات السابقة.المصدر
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( يمكن القول بأن الدراسات العربية ركزت أكثر على بعد 07من خلال الجدول رقم )
التمكين وفق أهميتها، بناء على  التحفيز. وقد حاول بعض الدارسين والباحثين ترتيب أبعاد

مدى تكرارها في الدراسات السابقة كما هو الحال في دراسة )علوان وعبد الرحمان( التي 
 نوردها كمثال في الجدول الآتي:

علوان وعبد الرحمن تحليل الأهمية النسبية لأبعاد التمكين حسب دراسة)(: 22جد:ل رقم )
0455:) 

 الأبعاد
 
 
 الدراسات

ات
لوم

لمع
ا

 

رفة
لمع

ا
 

لقوة
ا

ركة 
مشا

ال
 

رية
الح

مل 
 الع

ق ر
ف

 

هية
لرفا
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ودة 
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ض  

فوي
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ص
ال

 

وارد
الم

 

مي
نظي

 الت
كل

لهي
ا

مية 
والتن

ب 
دري

الت
 

ظمة
لمن

م ا
دع

 

آت
كاف

الم
مية 

رس
ل ال

تقلي
 

Dowen 
1992 

X X X             

Brown 
1996 

X       X X X      

Ivencevich 
1997 

X     X     X     

Robbins 
1998 

  X X  X   X       

Ersted 
1999    X  X   X   X    

Ugboro 
2000 

            X X  

Daft 2001 X  X  X X X X X   X   X 
النسبة المئوية 

(%) 57
.1

4
 14

.2
8

 42
.8

5
 28

.5
7

 14
.2

8
 57

.1
4

 14
.2

8
 28

.5
7

 57
.1

4
 14

.2
8

 14
.2

8
 28

.5
7

 14
.2

8
 14

.2
8

 14
.2

8
 

الرتبة 
 الترجيحية

1 4 2 3 4 1 4 3 1 4 4 3 4 4 4 

: شندي أحمد علوان وعبد الرحمن عبد الله عبد الرحمن، التمكين الإداري في المنظمات المصدر
    البصرة، مجلة العلوم  ي محافظةالخدمية: دراسة تطبيقية مقارنة بين القطاع العام والخاص ف

 .550ص  ،0455، 6، المجلد 06، العراق، جامعة البصرة، العدد الاقتصادية
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يبدو لنا أن كل من فريق العمل، والتحفيز والمشاركة في  (06)من خلال الجدول رقم 
 اتخاذ القرارات تأتي في صدارة الأبعاد.

 وعليه سنعتمد في دراستنا قياس تمكين الموارد البشرية من خلال الأبعاد التالية:
 المشاركة في اتخاذ القرارات. .5
 التحفيز. .0
 فريق العمل. .0

 نوضحه من خلال الشكل التالي:وهذا ما 
 أنموذج خاص لأبعاد تمكين الموارد البشرية.( 24شكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 
 .إعداد الطالبالمصدر: 

 / أبعاد الولاء التنظيمي )المتغير التابع(:2
أنموذج خاص بعد تحليل عدد من النماذج ذات العلاقة، حيث نوضح سنحاول بناء 

 أهمها من خلال الجداول الآتية:
 يوضح أبعاد الولاء التنظيمي من خلال أدبيات بعض الدراسات الغربية.(: 28جد:ل رقم )

 أبعاد الولاء التنظيمي الدراسة
Kantor  الولاء المنضبطمحور الولاء المستمر، محور الولاء التلاحمي، محور 

أبعاد تمكين 
 الموارد البشرية

المشاركة في اتخاذ  التحفيز فريق العمل
 القرارات
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Salanick & 
Staw الولاء الاتجاهي، الولاء السلوكي 

Kidron الولاء الأدبي، الولاء المحسوب 
Allen & Meyer الولاء العاطفي، الولاء المستمر، الولاء الأخلاقي 

Lamsa & 
Savolainen 

د التام لبذل الجهد لتحقيق العميق بأهداف المنظمة، الاستعداالإيمان 
 المنظمة، الرغبة في البقاء بالمنظمة.مصلحة 

Freund & 
Carmeli 

       أخلاقيات العمل، الاندماج في العمل، الولاء الوظيفي، الولاء 
 المستمر، الولاء العاطفي.

Etzioni  حساب المزايا المتبادلة، الولاء  أساسالولاء المعنوي، الولاء القائم على
 الاغترابي

Stevens & al  تجاه النفسيالتبادلي، الاالاتجاه 
Angel & Perey الفرد كأساس للولاء التنظيمي، المنظمة كأساس الولاء التنظيمي 

Steers الخصائص الشخصية، خصائص العمل، خبرات العمل 
Robert march 

& manari 
الاستقلالية في العمل، المكانة الاجتماعية، تماسك العاملين، الرضا عن 

 العمل
 إعداد الطالب بناء على أدبيات الدراسات السابقة. المصدر:

يمكن أن نقول أن الدراسات الغربية ركزت في تناولها  (05)من خلال الجدول رقم 
لموضوع الولاء التنظيمي على العديد من الأبعاد، أهمها: الولاء الأخلاقي، الولاء الشعوري 

 )العاطفي( والولاء المستمر.
الدراسات العربية اتبعت منوال الدراسات الغربية وتبنت وما يجدر ملاحظته هو أن 

 نفس الأبعاد.
 وعليه سنعتمد في دراستنا قياس الولاء التنظيمي من خلال الأبعاد التالية:

 الولاء الأخلاقي. .5
 الولاء الشعوري )العاطفي(. .0
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 الولاء المستمر. .0
 وهذا ما نوضحه من خلال الشكل التالي:

 الولاء التنظيمي.يوضح أبعاد (: 21شكل رقم )

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبالمصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 أبعاد الولاء
 التنظيمي

 الولاء العاطفي الولاء الأخلاقي الولاء المستمر
 )الشعوري(
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 أنموذج الدراسة.(: 26شكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الطالبمن إعداد المصدر: 

 المنهج المستخدم في الدراسة:
حقيقة علمية، ولأن المناهج  إلىالمنهج هو مجموعة القواعد المتبعة من أجل الوصول 

أجل التوصل  المنهج حسب طبيعتها منتختلف بحسب مواضيع الدراسة فإنه يمكن استخدام 
 .مختلف العلوماحثين والدارسين في عملية التكامل المنهجي المعمول بها من طرف الب إلى

 المتغير التابع المتغير المستقل

ذ المشاركة في اتخا
 القرار

 التحفيممز

 الولاء المستمر فرق العمل

 الولاء العاطفي

 الولاء الأخلاقي

لمتغيرات الضابطةا  

 الجنممس

 العمممممر

 الحالة الاجتماعية

الدراسي المؤهل  

 الوظيفة

 الخبرة

رية
بش
د ال
وار
الم
ن 
مكي
 ت

مي
نظي
 الت
ولاء

 ال
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 المنهج الوصفي:
وهو منهج شائع وكثير الاستعمال في الدراسات الكمية بهدف الوصول الى جميع 
حيثيات الموضوع، ويعرف هذا المنهج على أنه الطريقة العلمية المنظمة المعتمدة من طرف 

بواسطتها الباحث في دراسة ظاهرة اجتماعية أو سياسية معينة وفق خطوات بحث معينة يتم 
تجميع البيانات والمعلومات الضرورية بشأن الظاهرة وتنظيمها وتحليلها بغية الوصول الى 

يمها أسبابها ومسبباتها، والعوامل التي تتحكم فيها وبالتالي استخلاص نتائج يمكن تعم
 (1) .مستقبلا

 وتتمثل خطوات هذا المنهج فيمايلي:
 وميولاته.الباحث بمشكلة الدراسة ورغبته  إحساس .5
 تحديد المشكلة بدقة. .0
 تحديد أسئلة البحث والهدف من هذه الأسئلة. .0
 صياغة الفرضيات البحثية. .0
 تحديد عينة الدراسة وحجمها. .8
الدراسة وتحديد تعاريف البحث والمصطلحات  إجراءتحديد الزمان والمكان الذي يتم فيهما  .7

 .الإجرائية
 وجمع البيانات.تحديد الأدوات المستخدمة في عملية التحري  .6
 تحليل البيانات ووضع النتائج في شكل دقيق. .5
 الاستنتاجات والمقترحات التي تساهم في حل مشكلة الدراسة. .8

 ارتأينا أن هذا المنهج يتناسب مع دراستنا الحالية. الأساسوبناء على هذا 
 
 

                                                           
، 433، ص ص 4332عبد الناصر جندلي، تقنيات البحث العلمي في العلوم السياسية والاجتماعية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  –( 1) 

438 
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 :أد:ات جمع البيانات
 :الملاحظة 

تعد الملاحظة من أهم الأدوات استخداما للحصول على البيانات وتدوين كل ما يراه 
 ( 1)الباحث أو يسمعه بكل دقة وأمانة.

والملاحظة نوعان مباشرة وغير مباشرة، فهي مباشرة حين يقوم الباحث بالاطلاع على 
ث إلى جمع سلوك المبحوث خلال الاتصال المباشر به، وهي غير مباشرة حينما يلجأ الباح

 البيانات من المصادر والسجلات والتقارير التي أعدها غيره.
، من خلال تواجدنا اعتمدنا في دراستنا الملاحظة المباشرة والملاحظة غير المباشرة

    بمختلف المؤسسات الصحية بعين التوتة، حيث لاحظنا الموارد البشرية في غدوها 
ن ا كل العاملين فيما بينهم، ومع مرؤوسيهم، ودو   ورواحها، وفي تخصصاتها ومهامها، وتعامل

 الملاحظات التي قد تفيدنا في اختبار فرضياتنا.
          كما ركزنا أيضا على جمع البيانات من خلال الوثائق المقدمة لنا من 

، والملصقات والمعلقات وكذا الوثائق الرسمية )الجريدة الرسمية، التعليمات والمراسيم( الإدارة
 العمل بالقطاع الصحي. لصيرورةمما منحنا فهما ووضوحا 

خلال إجراء دراستنا أي منذ  إطلاقاويجدر بنا أن نؤكد أن عملية الملاحظة لم تفارقنا 
 .دراستنا الحاليةلمة في الزيارة الاستطلاعية وباقي الخطوات حتى آخر ك

 استعنا بالملاحظة المباشرة في كل زياراتنا للمؤسسات محل الدراسة. وقد
العاملين من  جميعوخلال تواجدنا بمؤسسات القطاع الصحي عين التوتة، لاحظنا تقيد 

 حيث لباس العمل، والانضباط في أماكن العمل، الالتزام بالبرامج والتوزيع الزمني المعلق. 

                                                           
 .87–78، ص ص 0552سهيل رزق دياب، مناهج البحث العلمي، جامعة القدس المفتوحة، غزة ـ فلسطين،  –( 1) 
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، وأيضا نظافة فائقة الإعلاناتكما لاحظنا وجود مذكرات وتعليمات كثيرة بلوح 
للمؤسسة وهو أمر طبيعي بالنسبة لمؤسسة صحية، بالإضافة إلى ملاحظة تعاون بين 

 ستعجالات ومصلحة التوليد.تكامل بين الوظائف لا سيما في الاالعاملين ووجود 
باء والممرضين وبعض المصالح الأط أنكما لاحظنا خلال زيارتنا الليلية  -

 المناوبة ملتزمة جدا بعملها.
 ف على الأسبابلاحظنا أيضا أن نادي العملين مغلق ولن نتعر  -
 ولم يسعفنا الحظ أن نحضر مع العاملين أي نشاط ثانوي غير النشاط الرسمي. -

 :المقابلة 
في البحث الاجتماعي، فهي موجهة  تعد المقابلة من أساسيات البحث الأمبريقي

مشاعرهم لتحديد مواقفهم ومعرفة توجهاتهم  إلىأغواربالأساس إلى المبحوثين من أجل الولوج 
 .أدواتأخرى باستعمال  أبداقد لا تتحقق  وأسراروالوقوف على خبايا 

مع مسؤولي وإطارات القطاع الصحي الشخصية وقد قمنا بإجراء العديد من المقابلات 
التوتة، حيث تمت المقابلة مع مديري المؤسستين )المؤسسة الاستشفائية العمومية(  بعين

وكذا رؤساء الموارد البشرية، ومسؤولي بعض ، لمؤسسة العمومية للصحة الجوارية(و)ا
 .(5)ملحق رقم والفروع.  الأقسام

حول موضوع  الإداريةنا الاطلاع من خلالها على عدد كبير من المعلومات وقد استطع
     الدراسة وتاريخ نشأة المؤسسة العمومية الاستشفائية والمؤسسة العمومية للصحة 

       أقسامهاالجوارية، وطبيعة تركيبة الموارد البشرية لها وكيفية توزيعها حسب 
وتخصصاتها، وطبيعة التحفيزات المقدمة للعمال والتوزيع الزمني لساعات العمل، ومبادئ 

العمل، والقانون أو النظام الداخلي للمؤسسات الاستشفائية، والهيكل التنظيمي  وأخلاقيات
 للقطاع الصحي بعين التوتة.
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، بالاعتماد على دليل يشتمل الشخصيةالدراسة فقد تم تطبيق المقابلة  إشكالية وحسب
قائمة من الأسئلة المرتبة منهجيا تتضمن جوانب موضوع البحث للحصول على بيانات 

 مبرراتنا في هذا الاختيار هي: من البحث وكانت منتظرة
 مفردات العينة المختارة. بالإضافةإلىطبيعة موضوع الدراسة  .5
مردود هذه الأداة )المقابلة( وما توفره لنا من معلومات مباشرة وغير مباشرة حول  .0

تمكين الموارد البشرية والولاء التنظيمي بالمؤسسة الاستشفائية ومؤسسة الصحة 
 ية بعين التوتة.الجوار 

 حرية استخدام الأسئلة وبدائلها. .0
 صعوبة الميدان وقلة الاطلاع على التراث المادي واللامادي الخاص بهذا القطاع. .0
ربح الوقت، ومعرفة العلل التي قد تصادفنا في اختبار الفرضيات المطروحة في  .8

 هذه الدراسة.
ض مسؤولي القطاع الصحي أننا قمنا بمقابلات شخصية مباشرة مع بع الإشارةوتجدر 

بعين التوتة خلال زيارات استطلاعية للمجال المكاني للدراسة، وذلك من أجل فهم موضوع 
 الدراسة جيدا وتوضيح نوعية دراستنا للهيئات المعنية وخلق جو من الثقة.

رغم مقابلة مديري المؤسستين وبعض رؤساء المصالح، إلا أن ذلك لم يكن بسهولة 
 لمسؤولين بالاجتماعات المكثفة وبعض الارتباطات بالمديرية الولائية.نظرا لالتزام ا

المسؤولين بالمؤسسات الصحية بعين التوتة من أجل  إلىمقابلة الأسئلةلقد قمنا بتوجيه 
بالقطاع الصحي مدنا بالمعلومات حول العلاقة بين تمكين الموارد البشرية والولاء التنظيمي 

 الفرضيات المطروحة وأبعادها ومؤشراتها.بمدينة عين التوتة في إطار 
 عملية إعداد وصياغة أسئلة المقابلة تمت كما يلي:

 وضع الأسئلة التي تخدم متغيرات وإشكالية الدراسة. -
 بلة على الأستاذة المشرفة التي تفضلت بتصحيحها وتوجيهها.المقا محاورعرض  -
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لتصحيح بعض الأسئلة حتى وصلت  المقابلة على أساتذة قسم علم الاجتماع أداة عرض  -
 ةمفتوحا أو نصف مغلق سؤالا 04الصورة النهائية، حيث تتكون هذه الأسئلة من  في

 لتكون هناك مساحة حرة للتعبير بصدق واستطراد من طرف مسؤولي القطاع.
 الاستبانة( الاستبيان(: 

لبحث، وقد تعد الاستبانة من أهم الوسائل المستعملة في جمع البيانات من مجتمع ا
اعتمدناها في دراستنا هذه بصفة رئيسية باعتبارها مناسبة جدا لميدان وموضوع محل 

 الدراسة.
على  بالإجابةللمبحوثين المختارين لموضوع الدراسة )العينة( ليقوموا الاستبانة  وتقدم

الواردة فيها، وتعرف على أنها مجموعة أسئلة بعضها مفتوحة وبعضها مغلقة  الأسئلة
 ( 1) وبعضها الآخر نصف مفتوحة.

إلى تمكين الباحثين من الفحص وطرح جملة من الأسئلة على الاستبانة كما تهدف 
المبحوثين وتكون هذه الأسئلة متصلة بأوضاع المبحوثين المهنية، الاجتماعية وتوقعاتهم 

 معرفتهم ووعيهم بالمشكلة. ومدى
وتعرف أيضا على أنها جملة المؤشرات التي يمكن بواسطتها اكتشاف أبعاد موضوع 
الدراسة عن طريق الاستقصاء التجريبي، وهي وسيلة الاتصال بين الباحث والمبحوثين 

 ( 2) وتحتوي الأسئلة التي تعنى بالقضايا التي نريد المعلومات عنها من المبحوثين.
قام الباحث بتصميم الاستبانة لجمع المعلومات حول الموارد البشرية بالقطاع وقد 

 الصحي لعين التوتة وعلاقة تمكينها بالولاء التنظيمي، معتمدا في ذلك على:
 .للدراسة النظري  الإطار -
 الدراسات السابقة. -

                                                           
رشيد زرواتي، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، ديوان المطبوعات الجامعية، قسنطينة،  –( 1) 

 .778، ص 0558الجزائر، 
، 0551أسس البحث العلمي، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،  سلاطنية بلقاسم، حسان الجيلاني، –( 2) 

 .11ص 
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 توجيه المشرفة من خلال تجربتها وخبرتها العلمية. -
 الخطوات التالية:ناكما اعتمد

 إعداد استبانة أولية. .5
عرض الاستبانة الأولية على المشرفة من أجل تقييمها واختبار مدى ملاءمتها  .0

 لجمع البيانات.
 تعديل الاستبانة بشكل أولي وفق توجيهات المشرفة. .0
عرض الاستبانة على مجموعة من الأساتذة الجامعيين المحكمين والذين قدموا يد  .0

وحذف ما يرونه كذلك )ملحق رقم  والنصح بتعديلالمساعدة من خلال التوجيه 
40) 

ميدانية أولية للاستبانة من خلال توزيع الاستبيان على عينة  اختباريهدراسة  إجراء .8
للتأكد  وذلك، مع استبعادهم في المرحلة الموالية، ا( فرد04استطلاعية بلغ حجمها )

 الفقرات لاستجابة أفراد العينة. ملائمةمن مدى 
 ستبانة على جميع أفراد العينة.توزيع الا .7

 يلي: ولقد تم تقسيم الاستبانة إلى ثلاثة أجزاء كما
( 48الجزء الأول: يتكون من البيانات الشخصية لعينة الدراسة، ويتكون من خمس )

 فقرات.
 الجزء الثاني: يتناول تمكين الموارد البشرية وتم تقسيمه إلى ثلاثة محاور:

 ( فقرات.46العمل، ويتكون من سبع )المحور الأول: يناقش فريق  -
 ( فقرات.46المحور الثاني: يناقش التحفيز، ويتكون من ثماني ) -
 ( فقرات.45ويتكون من ثماني ) ارالمحور الثالث: يناقش المشاركة في اتخاذ القر  -

 الجزء الثالث: يتناول الولاء التنظيمي، وتم تقسيمه إلى ثلاثة محاور:
 ( فقرات.48ء الأخلاقي ويتكون من خمس )المحور الأول: يناقش الولا -



ل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسةصالف  
  
 
 

215 
 

 ( فقرات.48المحور الثاني: يناقش الولاء العاطفي، ويتكون من خمس ) -
 ( فقرات. 48المحور الثالث: يناقش الولاء المستمر ويتكون من خمس ) -

كما عمل  ،الإمكانقدر  ركزنا على مؤشرات البحثوفي صياغة عبارات الاستبانة 
على أن تكون درجات الاستجابة وفق مقياس ليكرت الخماسي، حيث يقابل كل فقرة العبارات 

 [. موافق بشدة، موافق، لا أدري، لا أوافق، لا أوافق بشدة التالية: ]
 كما منح الباحث لكل استجابة قيمة محددة كما يلي:

 درجات. 8موافق بشدة  -
 درجات. 0موافق  -
 درجات. 0لا أدري  -
 درجات. 0أوافق  لا -
 درجة واحدة. 5لا أوافق بشدة  -

 يوضح توزيع درجات مقياس ليكرت:(: 29جد:ل رقم )
 لا أوافق بشدة وافقأ لا لا أدري  موافق موافق بشدة الإجابات
 45 40 40 40 48 الفقرات

الوصفي والاستدلالي باستخدام  الإحصاء: عز عبد الفتاح، مقدمة في المصدر
(SPSS،السعودية ،)  ،بتصرف804، ص 0445خوارزم للنشر والتوزيع ،. 

[، وهو مجال يمثل 8-5حساب المدى من خلال الفرق بين أعلى قيمة وأدنى قيمة ]
اختبارات إجابات مفردات المجتمع البحثي، حسب مقياس ليكرت الخماسي، حيث يكون 

 .0طول المدى هو 
على أساسها يكون ( والتي 4.5يعطينا ) 0/8حساب طول الفئة والذي يساوي 

 (1)التقنية:

                                                           
، ص 4332، دار خوارزم العلمية للنشر والتوزيع، الجزائر، SPSSعبد الفتاح عز، مقدمة في الإحصاء الوضعي والاستدلالي باستخدام  –( 1) 

223. 
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 المبحوثين سلبي قوي نحو العبارة )لا أوافق بشدة(. ]: اتجاه5-5.5]
 المبحوثين سلبي ضعيف نحو العبارة )لا أوافق(. ]: اتجاه5.5-0.7]
 (.لا أدري نحو العبارة ) حيادي المبحوثين ]: اتجاه0.7-0.0]
 إيجابي ضعيف نحو العبارة )موافق( ]: اتجاه المبحوثين0.0-0.0]
 .]: اتجاه المبحوثين إيجابي قوي نحو العبارة )موافق بشدة(0.0-8]

 استبيان تمكين الموارد البشرية:
 يوضح وصف محاور وبنود استبيان تمكين الموارد البشرية.(: 31جد:ل رقم )

 البنود العنوان اىبعاد
 6-7-8-0-0-0-5 فريق العمل البعد الأول
 50-50-50-55-54-8-5 التحفيز البعد الثاني
 00-05-04-58-55-56-57-58 المشاركة في اتخاذ القرارات البعد الثالث

 استبيان الولاء التنظيمي:
 يوضح وصف محاور وبنود استبيان الولاء التنظيمي.(: 31جد:ل رقم )

 البنود العنوان اىبعاد
 06-07-08-00-00 الأخلاقيالولاء البعد الأول
 00-05-04-08-05 الولاء العاطفي )الشعوري( البعد الثاني
 06-07-08-00-00 الولاء المستمر البعد الثالث

 الخصائص السيكومترية للأداة:
 )الاستبانة(: الأداة صدق /5

يقصد بصدق الاستبيان أن يقيس ما وضع لقياسه وأن تكون أسئلة لها علاقة بموضوع 
 (1)البحث، ويتم التأكد منه عن طريق الاختبار.

                                                           
 .28، ص 4334، دار وائل، الأردن، 33وآخرون، أساليب البحث العلمي في العلوم الاجتماعية والإنسانية، ط  فوزي عزابية –( 1) 
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الصدق يعني  الإطارإن الاختبار الصادق هو الذي يقيس ما وضع لقياسه وفي هذا 
 (1)إلى أي درجة يستطيع هذا الاختبار قياس ما قصد أن يقاس به؟

 صدق استبيان دراستنا، اتبع الباحث السبل التالية: ومن أجل
 :)الصدق الظاهري )صدق المحكمين 

تم عرض الاستبيان على مجموعة من أساتذة ذوي خبرة كبيرة في مجال البحث 
 (45ثمانية )، وقد بلغ عددهم 5العلمي، تحديدا علم الاجتماع التنظيم من جامعة باتنة 

إبداء الرأي في مدى ملاءمة أجزاء الاستبانة وفقراتها ( والهدف من ذلك 40)الملحق رقم
 لمتغيرات البحث وأهدافه من حيث:

 مدى ملاءمة الأبعاد لقياس الصفة المقصودة. -
 مع كل فقرة. الإجاباتتناسب بدائل  بعد. مدىمدى انتماء الفقرة لكل  -
 مدى صحة وجودة الصيغة اللغوية من حيث البساطة والوضوح. -

ة المحكمون اقتراحاتهم وملاحظاتهم في مدة أسبوعين، وأخذ الطالب وقد أبدى الأساتذ
 ل بها، حيث قام بتعديل الاستبانة.الباحث كل الملاحظات بعين الاعتبار وعم

 فقرات في المتغير الثاني. 40فقرات في المتغير الأول و 47حيث تم تعديل 
)مطلق( سمة الحالة كما تم إلغاء سمة )النوع( من البيانات الشخصية وإضافة صفة 

 الاجتماعية وإلغاء سمة )أخرى(.
بندا في  00بنود في الجزء الخاص بالبيانات الشخصية و 47على  قر الاستبيانتليس

 بندا لجزء الولاء التنظيمي. 58الجزء الخاص بتمكين الموارد البشرية و
 
 
 

                                                           
 .863، ص 4332محمود بوسنة، علم النفس القياس، المبادئ الأساسية، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائرية، الجزائر،  –( 1) 
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نتائج التحكيم حول مناسبة فقرات استبيان تمكين الموارد  يوضح(32جد:ل رقم )
 البشرية.

 التعليق غير مناسبة مناسبة الفقرة اىبعاد

فريق 
 العمل

 تثبت  %544 . تشجع مؤسستي العمل الجماعي5
. أعمل وسط جماعة متجانسة في ظل 0

 الاحترام
 تثبت  544%

 تثبت  %544 . يسود التعاون بين أعضاء فريق العمل0
 تعدل  %54 . استمتع بالعمل مع زملائي0
 تعدل  %54 . أشعر بالفخر وأنا أعمل مع فريق العمل8
 تثبت  %544 . ألتزم بأداء العمل في إطار الجماعة7
 تثبت  %544 لفريق العمل دورا هاما في حل المشكلات .6

 التحفيز

قدر رئيسي المباشر جهودي المبذولة في ي. 5
 العمل

 تثبت  544%

. يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود 8
 %544 التي أبذلها

 
 تثبت

. الترقيات الوظيفية المعمول بها 54
 %544 بالمؤسسة موضوعية وواقعية

 
 تثبت

. يتوفر لدي مكافآت على الإبداع في 55
 إنجاز مهامي

544% 
 

 تثبت

. توجد لدي فرص في التكوين والتأهيل 50
 إمكانياتي ومؤهلاتيوفق 

 تثبت  544%

. نظام المكافآت المطبق بالمؤسسة مشجع 50
 على العمل أكثر

 تثبت  544%

. رئيسي يشجعني على تحمل المسؤولية 50
 %74 في العمل

 
 تعدل
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المشاركة 
في اتخاذ 

 القرارات

 تعدل  %84 . أشارك في حل بعض المشكلات58
. أمارس بعض الصلاحيات المفوضة 57

 لتحقيق أهداف المؤسسة
 تثبت  544%

. لدي بعض الفرص في المشاركة في 56
 صنع القرارات

 تثبت  544%

. لدي قدر كبير من التأثير في مهام 55
 %84 زملائي

 
 تعدل

 تعدل  %54 . بعض مقترحاتي تؤخذ بعين الاعتبار58
. أساعد في تصحيح بعض أخطاء 04

 العاملين
 تثبت  544%

 تثبت  %544 . أقدم آرائي في أمور العمل 05
. لدي الحرية في إنجاز عملي وفق ما أراه 00

 ملائما
 تثبت  544%

إلى أن النسب المئوية في الجدول هي عبارة عن تجميع لملاحظات الأساتذة  ونشير
المحكمين، من تعديل وتغيير، حيث تراوحت نسب الاتفاق في مدى مناسبة أو مناسبة بين 

كحد أدنى، وقد اختار الباحث منهجية عمل في الأخذ  %04كحد أقصى و 544%
 بملاحظات المحكمين على النحو التالي:

 تثبت الفقرة. %544نسبة  -
 تعدل الفقرة. %84إلى  %84من  -
 تلغى الفقرة. %84أقل من  -

 :الذي توضحه الجداول التاليةولقد جاءت التعديلات على النحو 
 
 

 الفقرات التي تم تعديلها في استبيان تمكين الموارد البشرية.يوضح (: 33جد:ل رقم )
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 بعد التعديل قبل التعديل رقم الفقرة

 ظروف العمل مع زملائي ملائمة استمتع بالعمل مع زملائي 40

48 
أشعر بمكانة عالية وأنا أعمل مع  أشعر بالفخر وأنا أعمل مع فريق العمل

 فريق العمل

50 
المسؤولية  رئيسي يشجعني على تحمل

 في العمل
يوجد تشجيع معنوي مستمر من 

 طرف رئيسي المباشر
58 
 

أشارك في حل بعض المشكلات  أشارك في حل بعض المشكلات
 المرتبطة بالعمل

لدي قدر كبير من التأثير في مهام  55
 زملائي

لدي قدر كبير من التأثير في طرح 
 البدائل الصحيحة

58 
 

بعض البدائل المطروحة من طرفي  الاعتباربعض مقترحاتي تؤخذ بعين 
 تؤخذ بعين الاعتبار

ظيمي.يوضح نتائج التحكيم حول مناسبة فقرات استبيان الولاء التن(: 43) جد:ل رقم  

 مناسبة الفقرة اىبعاد
غير 
 مناسبة

 التعليق

الولاء 
 الأخلاقي

 تثبت  %544 . أشعر بالتزامات كبيرة تجاه زملائي بالمؤسسة00
 تثبت  %544 أنا أدين لمؤسستي كثيرا. 00
 تثبت  %544 . أشعر بالذنب كثيرا لو غادرت مؤسستي08
. تستحق المؤسسة مني كل الإخلاص في 07

 العمل
 تثبت  544%

. أعمل بجد وصواب لأكون عند حسن ظن 06
 إدارة المؤسسة

 تعدل  84%

 تثبت  %544. أشعر أن المؤسسة التي أعمل بها جزء من 05الولاء 
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العاطفي 
 )الشعوري(

 حياتي
عمل بها إلى أ . أرغب في البقاء بالمؤسسة التي 08

 غاية تقاعدي
 تثبت  544%

 تثبت  %544 . المؤسسة التي أعمل بها هي أفضل مؤسسة04
. أنا أصحح كل الأفكار السلبية عن المؤسسة 05

 التي أعمل بها لدى الآخرين
 تثبت  544%

 تعدل  %54 . أنا جد سعيد بالعمل بهذه المؤسسة00

الولاء 
 المستمر

 تثبت  %544 . أنا مستمر بالعمل في المؤسسة00
 تثبت  %544 . سأستمر في أداء مهامي بكل إتقان00
. لن أبحث عن وظيفة أخرى حتى لو أتيحت 08

 لي الفرصة
 تعدل  84%

 تعدل  %84 . أنا مرتاح في وظيفتي07
. أنا ملتزم بكل اللوائح والقوانين التي تقررها 06

 الإدارة
 تثبت  544%

 يوضح الفقرات التي تم تعديلها في استبيان الولاء التنظيمي(: 31جد:ل رقم )
 بعد التعديل قبل التعديل رقم الفقرة

أعمل بجد وصواب لأكون عند حسن  06
 ظن إدارة المؤسسة

راقية عند أعمل بجد لأكتسب مكانة 
 الإدارة

 أنا جد راض بالعمل في هذه المؤسسة أنا جد سعيد بالعمل بهذه المؤسسة 00
لن أبحث عن وظيفة أخرى حتى لو  08

 أتيحت لي الفرصة
لن أبحث عن وظيفة أخرى حتى لو 

 أتيحت لي الفرصة في مكان آخر
 أنا مرتاح في وظيفتي الحالية أنا مرتاح في وظيفتي 07
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 :اىداة بعد التحكيمصورة 
انين في استمارة يبعد إجراء التحكيم وضبط الملاحظات، تم تصميم الأداة بدمج الاستب

 استبيان واحدة مقسمة إلى ثلاثة محاور:
العمر،المؤهلالعلمي، الحالة الجنس، المحور الأول: خاص بالبيانات الشخصية ) -

 الاجتماعية، الوظيفة الحالية وعدد سنوات الخبرة(.
 00إلى  5محور الثاني: فقرات تمكين الموارد البشرية مرقمة من ال -
 06إلى 00المحور الثالث: فقرات الولاء التنظيمي مرقمة من -

 :تعليمات اىستاذة
المبحمممموث للتفاعممممل ايجابيممما مممممع الاسممممتبيان، فبعممممد التحيممممة،  تهيممممأاحتممموت الأداة توجيهممممات 

التعريممف بالدرجممة العلميممة التممي نسممعى إلممى تحقيقهمما، ثممم الهممدف مممن الاسممتبيان وشممرح طريقممة 
 مع التأكيد على سرية المعلومات، وفي الأخير الشكر على الاستجابة والتعاون. الإجابة
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 ثبات المقياس:
 :تقدير الذات تم استخداموللتحقق من ثبات مقيماس 

 معامل ألفا كر:نباخ :   -1
للتحقمممق ممممن ثبمممات اسمممتبيان الدراسمممة،  تمممم الاعتمممماد علمممى طريقمممة معاممممل ألفممما كرونبممماخ، 

(،  كمممما همممو SPSSويعتممممد أغلمممب البممماحثين علمممى بمممرامج جممماهزة لحسممماب همممذا المعاممممل مثمممل )
 مبين في  الجدول التالي:

Cronbach's Alpha يبين  قيمة: (36) جدول للمقياسمعامل   

 المتغيرات الإبعاد عدد العبارات قيمة معامل ألفا كر:نباخ

متغير تمكين الموارد البشرية البعد الأول: فريق العمل 46 4,505
 

 البعد الثاني:التحفيز 46 4,505

 البعد الثالث: اتخاذ القرارات 45 4,585

4,800 00 
جميع عبارات متغير تمكين 

 الموارد البشرية

 البعد الأول: الولاء الأخلاقي 48 4,650

متغير الولاء التنظيمي
 

 البعد الثاني:الولاء الشعوري  48 4,570

 البعد الثالث: الولاء المستمر 48 4,574

4,808 58 
جميع عبارات متغير الولاء 

 التنظيمي

 جميع عبارات الاستبيان ككل 06 4,870

متغير الباستخدام طريقة معامل ألفا لأبعاد الاستبيانأن معامل ثبات يتبين من الجدول 
(، أما جميع فقرات 4,585و 4,505الأول تمكين الموارد البشرية جاءت محصورة بين )
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(، أما في المتغير الثاني الولاء التنظيمي فقد 4,800المتغير فقد بلغ معامل الثبات ب )
لجميع فقرات المتغير فقد  أما (،4,570و 4,650محصورة بين ) الإبعادجاءت قيمة ثبات 

قيمة معامل الثبات لجميع فقرات الاستبيان ككل فقد  أما(، 4,808بلغ معامل الثبات ب)
( وهذا يدل على أن الاستبيان يتسم بدرجة عالية من الثبات وصلاحيته 4,870) مبلغت ب

 للتطبيق الميداني.
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 : خلاصة

تطرقنا في هذا الفصل إلى مؤسسات القطاع الصحي حسب التقسيم الجديد، 
وتعرضنا إلى مجالات الدراسة) المجال المكاني و الزماني والبشري(م ثم مراحل الدراسة 
الاستطلاعية للمؤسسات محل الدراسة. وبررنا اختيارنا لهذه المؤسسات لإجراء دراستنا 

المؤسسة العمومية للصحة الجوارية، والمؤسسة  وحددنا الهيكل التنظيمي للمؤسستين)
   (،وتعرضنا بإسهاب وتفصيل لمجتمع الدراسة وعينة  توتةلالعمومية الاستشفائية عين ا

 ونوعية النهج المناسب لها. البحث، لنخلص في الأخير إلى الأنموذج الخاص بدراستنا

 دمناها في دراستنا.وتطرقنا بالتفصيل والدقة لكل أدوات جمع البيانات التي استخ

 ومكنتنا هذه الخطوات فعليا من انجاز الجزء الأكبر من الجانب التطبيقي لدراستنا.

 



 
 
 
 
 
 
  تمهيد 

  عرض و تحليل النتائج 

  مناقشة النتائج 

  ملخص نتائج الدراسة 

  النتيجة العامة 

  خلاصة 

 :الفصل الخامس
 ج ــــــــــة النتائــــــــعرض و مناقش
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 تمهيد: 
البيانات،  جمع  وتحليلها    إلىنسعى   بعد  النتائج  عرض  خلال  من  الفرضيات  اختبار 

 . ومناقشتها 
 عرض وتحليل: أولا: 
 قراءة سوسيولوجية لمتغيرات الدراسة:    .1

تمكاااين المااالارر البشااار ر باااالل    علاقااارتحقيقاااا افاااداا الدرااااار  ااا  التعااارا علاااى  
، نساااتعرض فااازا ال اااح  مااان التحليااا  مااال ف  المةاسااار العاااحير بعاااين التلتااارالتنظيمااا  لاااد  

 قااارا كللمتغيااارات المعتمااادك، ورلااا  بعااارض الإحعاااائ  لنتاااائج إجاباااات ة ااارار عينااار الدرااااار 
مةشااارات الإحعاااائير ااوليااار لإجابااااتهل با عتماااار علاااى المتلاااا ات الحساااا ير لالاااايلللجير ل

لإجابات ة رار العيناار ورلاا  ماان خاالال إع ااا  ةفمياار  اا    وا نحرا ات المعيار ر وررجر اافمير
  قرك وات افها  ما يل :

ةرنى ررجر )  ةوا ق بشدك( (/    –المد  لتحديد طلل الفئر = ) ةعلى ررجر ) ةوا ق بشدك(  
عدر المستل ات، وفزا لتحديد ات افهل نحل    عبارك ف  فل:  ملا قلن  درجر مرتفعر جدا،  

 مخفضر جدا.   ، نلعا مامرتفعر، ملا ق  
 : ت  ما يل م ا   حيث نحع   0.8= 5(/1-5د طل لفئر بااتخدام المد  حيث:) تحدي 

 يمث  تحديد مستل  ررجات الإاتبيان (:  37جدول رقم )

 درجة الموافقة  مجال المتوسط الحسابي 

 ررجر  جدا  [ 1.80  - 1]

 ررجر   [ 2.60  - 1.80[ 

 ررجر متلا ر  [ 3.40 - 2.60[ 

 ررجر عالير  [ 4,20 - 3.40[
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 ررجر عالير جدا  [ 5  - 4.20[ 

 :  متغير تمكين الموارد البشرية •
   ر ق العم  وف : بعد ااول ثلاثرةبعار عبارك و ندرج تحت فزا المتغير  22يتكلن من 

 . اتخار القرارات ثالتحفيح و البعد الثالوالبعد الثان  
ولقد جا ت نتائج ا اتبيان    فزا البعد   : فريق العمل بعد  لنتائج سوسيولوجي لتحليل  .ة

 كما ف  ملضحر    ال دول التال : 
 . ر ق العم  على الل لكارت الخماا إجابات ة رار العينر لبعد  مةشرات يمث  (:38)جدول رقم

بارة 
الع

 

 البـــــــــــــــــــــــــدائل 

بي
سا

الح
سط 

متو
ال

ي   ر
عيا

الم
ف 

حرا
الان

 

يب 
ترت

ال
جاه  

الات
 

 غير موافق تماما  غير موافق  لا ادري  أوافق  أوافق بشدة 

 نسبة تكرار  نسبة تكرار  نسبة تكرار  نسبة تكرار  نسبة تكرار 

لية  5 1.22662 3.4421 9.5 9 12.6 12 23.2 22 33.7 32 21.1 20 1عبارة
عا

 

لية  2 1.18009 3.7684 7.4 7 9.5 9 10.5 10 44.2 42 28.4 27 2عبارة
عا

 

لية  3 1.16047 3.6105 4.2 4 21.1 20 5.3 5 48.4 46 21.1 20 3عبارة
عا

 

لية  4 1.16577 3.4947 5.3 5 21.1 20 10.5 10 45.3 43 17.9 17 4عبارة
عا

 

1.2669 3.3263 8.4 8 23.2 22 15.8 15 32.6 31 20.0 19 5عبارة
طة  7 5

وس
مت
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طة  6 1.270 3.33 2.1 2 4.2 4 10.5 10 50.5 48 32.6 31 6عبارة
وس

مت
 

جدا  1 1.13905 3.8211 5.3 5 9.5 9 14.7 14 38.9 37 31.6 30 7عبارة
لية

عا
 

طة ///  1.19 3.53 المتوسط والانحراف المعياري العام 
وس

مت
 ة 

ةن معظااال   ر اااق العمااا مااان خااالال ال ااادول ةعااالاا نلاحاااا ةن إجاباااات ة ااارار العينااار لبعاااد 
حيااث  لاام المتلاااي الكلاا    ر ااق العماا ،الإجابااات اا اارار العيناار  درجاار عالياار علااى مةشاارات 

 1.19، وانحاااراا معيااااري قااادرا متلاااا رةي بات ااااا مساااتل  ررجااار  3.53 ر اااق العمااا لبعاااد 
 بمعنى ةن العينر مشتتر غير مت انسر    فزا البعد.

           3.82 اااااين  اكماااااا نلاحاااااا ةن إجاباااااات ة ااااارار العينااااار  اااااان متلااااااي حساااااا ها محعااااالر 
 و مكن ااتخلاص النتائج التالير حسب ترتيب    عبارك  ما يل :3.32و  
- ( رقل  احتلت  07العبارك  حسا    ال(  بمتلاي  ااول  معياري    3,82ترتيب  انحراا  و 

"ةوا ق    ،  1,13 البدائ   على  إجاباتها  تلزعت  حيث  جدا،  عالير  اافمير  درجر  مستل   و 
%  31.60والنسبر    30" حيث  ان التكرار    ملا ق تماما  غير"و"  رري ة   لا ق" و"م" و" تماما

،    حين  37  % وتكرارا38.90"  نسبته  ملا ق"، ةما البدي  "  تماما  لا قمبالنسبر للبدي  "  
" البدي   ةةن  تكرارا  رري    "  14.70ونسبته    14"  ان  البدي   ةما  "  نسبته  غيرم%،  لا ق 

وتكرارا  9.5 تماما  تكرار  ،  %9  ملا ق  غير  البدي   ااخير  قدرت    5و            ا ونسبر 
المل ف   %   5.30 ةن  يعن   ملا قي مما  ح     ةنعلى  ن  ل ن  فاما     رورا  العم   لفر ق 

 المشكلات. 
ةفمير   جيدا  يدر لن  التلتر  بعين  العح   بالق اع  المل فين  ةن  القلل  يمكننا  وعليه 

المعاصر الزي يعتمد على  رق العم        الإراري  ر ق العم ، خعلصا    ات اا العم   
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المل   إاتراتي يته ةن  على  ن حم  ةن  يمكننا  المةاسات،  ما  العح   لت ل ر  بالق اع   فين 
ةن   المةاسر  على  بأن  نر   و نتي ر  وااعر،  وااتقلالير  بأر حير  بيرك  يعمللن  التلتر  عين 

 تحا ا على تماا  عمالها من خلال الحفاظ على  ر ق العم . 
-  ( رقل  العبارك  احتلت  حين  يقدر  ا  2    حسا    بمتلاي  الثان   الترتيب  و  3.76( 

قدرا   معياري  على    1.18انحراا  إجاباتها  تلزعت  حيث  عالير،  اافمير  درجر  مستل   و 
لا ق  م "، ةما البدي  "    تماما   لا قم % بالنسبر للبدي  "  28.40والنسبر27التكرار    البدائ   كان 
وتكرارا44.20"  نسبته    %42" البدي   ةن  حين  تكرارا  رري  ة   ،     ونسبته    10"  ان 
و   ااخير  ان البدي     ،09% وتكرارا  9.50"  نسبته    غير ملا ق%، ةما البدي  "  10.50

تماما"  تكرار   المل فين ملا قلن  7.40ونسبر    7"غير ملا ق  ةن  يعن   العم   على  % مما 
 . واي جماعر مت انسر       ا حترام المتبارل 

مللن    جل يسلرا  وعليه يمكننا القلل ةن المل فين بالق اع العح  بعين التلتر يع
يقدملنها   الت   الخدمات  يح د     عالير  ةمر  وفل  العم ،  ضمن  ر ق  المتبارل  ا حترام 

 للملاطن.  ما نعحو فزا الت انس إلى المةف  العلم  الزي يتمتع به ةغلب المل فين. 
و انحراا    3.61( احتلت ترتيب الثالث بمتلاي حسا    03ةما بالنسبر للعبارك رقل )   -

إ 1.16معياري   تلزعت  البدائ   ، ومستل  اافمير  درجر عالير، حيث   ان    و جاباتها على 
لا ق "  نسبته  م "، ةما البدي  "    تماما  لا قمالنسبر للبدي  "  % ب 21.10  نسبر بو   20التكرار  
وتكرارا  48.40  %46 " البدي   ةن  حين  ارري ،     تكرارا     %،  5.30  ونسبته   5"  ان 

 4" تكرارا    تمامالا ق  م  غيروالبدي  "    20% وتكرارا  21.10" نسبته    غير ملا قوالبدي  "  
يسلر التعاون  ين ةعضا   ر ق    ةن  ن على ل المل فين ملا ق"مما يعن  ةن  ،  %4.20ونسبته  
 ".  العم 

وعليه يمكننا القلل ةن المل فين بالق اع العح  لعين التلتر يعمللن     ر ق يسلرا   
التعاون  ين ةعضائه، وفل ةمر يسرع إن از المهام بسهللر، و قل  ااخ ا  و حقق اافداا  
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بأقرب وقت. و عحو الباحث فزا النتي ر إلى طبيعر العم   هزا الق اع والزي يتكام  بعفر  
يمكن و   مرتبي    آلير،  العنعر  فزا  ةن  العم ،  ما  من  ر ق  عضل  ةي  على  ا اتغنا  

بالعنعر السا ق، ةي ةن ا حترام المتبارل  ين ةعضا  الفر ق يدعل ت انسهل ومرونر التعاون  
  ينهل. 

و انحراا   3.49( احتلت الترتيب الرابع بمتلاي حسا    4   حين ةن العبارك رقل ) -
البدائ   ، و مستل  اافمير  1.16معياري   إجاباتها على  تلزعت   ان  و  درجر عالير، حيث 
"  17.90والنسبر17التكرار   للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا قم %  البدي   ةما  "  نسبته  م"،  لا ق 
%، والبدي  "  5.30ونسبته  5"  ان تكرارا رري   ة،    حين ةن البدي  "43% وتكرارا45.30
"    تمامالا ق  غير م، ةما بالنسبر للبدي  "  20  وتكرارا  %  21.10لا ق "  انت نسبتهغير م
 روا العم  مع الحملا   ن على  ل ن ملا قي المل ف  ةنمما يعن   ،  %5.30ونسبته    5 تكرارا  
 ملائمر. 

يعمللن     روا   التلتر  لعين  العح   بالق اع  المل فين  ةن  القلل  يمكننا  وعليه 
تسافل    تل ير الشروط الملائمر لعم  الفر ق، وفل    الإراركعم  ملائمر مع الحملا ، وةن  

 ةمر يلطد العلاقات والتكاتف  ين مل ف  الق اع. 
و عحو الباحث فزا النتي ر إلى إرراك إرارك المةاسر افمير العم      روا ملائمر  ين  

 الحملا ،  ما يعحو رل  ةيضا إلى ت ربر المل فين وخبرتهل    الميدان. 
العبارك   - ةن  )كما  احتلت  01رقل  و ال(  الخامس  بمتل رترتيب  حسا    ل           3.44اي 

معياري   انحراا  على  1.22و  إجاباتها  تلزعت  حيث  عالير،  اافمير  درجر  مستل   و   ،
  لا ق م"، ةما البدي  "   تماما  لا قم% بالنسبر للبدي  "  21.10والنسبر20 ان التكرار و البدائ  

وتكرارا33.70"  نسبته    %32   " البدي   ةن  حين  تكرارا  رري ة،     ونسبته    22"  ان 
غير  ، ةما البدي  "  12  % وتكرارا12.60  "  انت نسبته  غير ملا ق %،  والبدي  "  23.20
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تماما وتكرارا  9.50"  نسبته    ملا ق  يعن     ،%9  على  ي المل ف   ةنمما  ملا قلن   ةنن 
 مةاستهل تش عهل على العم  ال ماع . 

القلل بأن الق اع العح  عين التلتر بمةاستيه يحث و ش ع العم     إطار  وعليه يمكن  
ةن   يمكن  الت   والنتائج  إطار  ر ق،  العم      بأفمير  اللع   على  ام   ر لر  وف    ر ق 

 يحققها. 
ة د على ضرورك ملاصلر المةاسر    فزا المنلال، ةي ملاصلر تش يع  و   فزا السياق ن 

 العم     إطار عم  جماع . 
- ( رقل  العبارك  يقدر  ا  06وجا ت  حسا    بمتلاي  السارس  الترتيب  و  3.33(    

، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.27انحراا معياري قدرا  
"، ةما البدي     تماما  لا ق م% بالنسبر للبدي  "  32.60والنسبر31 ان التكرار    والبدائ   جميع  

البدي  48تكرارا  % و 50.50"  نسبته  ملا ق"   ة"  ،    حين ةن  وبنسبر    10 تكرار  "  رري   
البدي /10.50 ةما  "كانم  غير"  ،  "  ،  % 4.20نسبر      و   04تكرار     لا ق  البدي   غير  ةما 

تماما  ا لتحام  ن ملا قلن على  ي المل ف  ةنمما يعن   ،  02% وتكرارا  2.10"  نسبته    ملا ق 
 .  بأرا  العم     إطار ال ماعر

يمكن القلل بأن المل فين بالق اع العح  عين التلتر ملتحملن بأرا  عملهل  وعليه  
   إطار ال ماعر، وفزا القناعر مرتب ر بالنتائج السابقر، ةي ةن للتش يع والظروا الملائمر  
وا حترام المتبارل ةثر مباشر على ا لتحام بأرا  العم     إطار الفر ق، وفزا ما لمسناا    

لمةاس فناك،  ز ارتنا  المسةولين  مع  حلاراتنا  و    التلتر  بعين  العح   الق اع  ات 
 وتعر حات بعض المبحلثين. 

و انحراا    3.32احتلت الترتيب السابع، بمتلاي حسا      (  قد05ةما العبارك رقل )   -
البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.26معياري  

لا ق "  نسبته  م"، ةما البدي  "  تمامالا ق  م% بالنسبر للبدي  "  20والنسبر    19 ان التكرار    و 
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وتكرارا32.60  %31" البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري            ونسبته   15"  ان 
غير     حين ةن البدي  "    22% وتكرارا  23.20" نسبته    غير ملا ق%، والبدي  "  15.80

تماما تكرارا    ملا ق  المل ف 8.40ونسبته    8"  ةن  يعن   مما  ةن ي %،   على  ملا قلن  هل  ن 
 وفل يعمللن مع  ر ق العم . يشعرون بمكانر عالير 

و مكننا القلل فنا ةن المل فين    الق اع يشعرون بمكانر عالير وبروح الفر ق ةثنا  العم   
 مع بعضهل البعض    إطار  ر ق العم . 

بأن   نقلل  ةن  يمكننا  الإرارك كما  ووقلا  للمل فين  العلم   والمستل   المتبارل  ا حترام 
العام  و ح د    شعلرا   العم     إطار جماع  ير ع من مكانر  ةاللب  لتش يع  بااتمرار 

  هزا المكانر. 
ولقد جا ت نتائج ا اتبيان    فزا البعد  ما  التحفيز:  نتائج بعد  سوسيولوجي لتحليل   . ب

 ف  ملضحر    ال دول التال :

 التحفيح على الل لكارت الخماا : إجابات ة رار العينر لبعد مةشرات يمث   :(39)جدول رقم

بارك 
الع
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الن

 

 1عبارة
 ر  01 1.1998 3.28 8.4 8 20.0 19 22.1 21 33.7 32 15.8 15

لا
مت

 

 2عبارة
ضر  08 1.0465 2.10 32.6 31 40.0 38 12.6 12 13.7 13 1.1 1

نخف
م

 

 3عبارة
ضر  04 1.1000 2.50 23.2 22 24.2 23 34.7 33 14.7 14 3.2 3

نخف
م
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 4عبارة
1 1.1 24 25.3 16 16.8 21 22.1 33 34.7 2.35 1.2283 05 

ك
ضر 

نخف
م

 

 5عبارة
 ر  03 1.1136 2.61 18.9 18 30.5 29 22.1 21 27.4 26 1.1 1

لا
مت

 

 6عبارة
ضر  06 1.1323 2.31 26.3 25 37.9 36 17.9 17 13.7 13 4.2 4

نخف
م

 

 7عبارة
 ر  02 1.2025 3.25 8.4 8 24.2 23 13.7 13 41.1 39 12.6 12

لا
مت

 

 متلاي  1.14 2.62 المتلاي وا نحراا المعياري العام 

 
نلاحا   ةعلاا  ال دول  خلال  لبعد       من  العينر  ة رار  معظل    التحفيحإجابات  ةن 

مةشرات    منخفضر درجر    الإجابات لبعد    التحفيح، على  الكل   المتلاي  حيث  لم 
بمعنى ةن العينر    1.15ةي بات اا مستل  ررجر عالير، وانحراا معياري قدرا    2.64التحفيح

 مشتتر غير مت انسر    فزا البعد. 
  2.10  و   3.28 ين    اكما نلاحا ةن إجابات ة رار العينر  ان متلاي حسا ها محعلر 

 و مكن ااتخلاص النتائج التالير حسب ترتيب    عبارك  ما يل : 
- ( رقل  احتلت  01العبارك  حسا    (  بمتلاي  ااول  معياري  و   3,28ترتيب  انحراا 

 ان    و البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلايو مستل  اافمير  درجر    ،  1,19
"  15.80والنسبر    15التكرار   للبدي   بالنسبر  "  تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  نسبته  ملا ق"، 
%، ةما  22.10ونسبته    21"  ان تكرارا  رري   ة،    حين ةن البدي  "32  % وتكرارا33.70
و   ااخير البدي  غير ملا ق تماما  تكرار  ،  19% وتكرارا  20لا ق "  نسبته  غيرمالبدي  "  
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على ةن الرئيس يقدر ال هلر  ن  ل ن ملا قي مما يعن  ةن المل ف  %  8.40  ا ونسبر قدرت     8
 المبزولر    العم . 

الم هلرات   تقدر  الإرارك  ةن  القلل  ةن  و مكننا  جيدا  وتدرك  العم ،  المبزولر    
يمنحهل   بأن  التقدير  في   وفزا  معنل اتهل،  ر ع  ةج   من  التقدير  إلى  حاجر  المل فين    

 طاقر إضا ير وثقر متبارلر، مما ي علهل يعمللن ب د لتحقيق  ام  اافداا. 
- ( رقل  العبارك  احتلت  حين  يقدر  ا  07    حسا    بمتلاي  الثان   الترتيب  و  3.25( 

، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا رو مستل  اافمير  درجر    1.20انحراا معياري قدرا  
التكرار  و البدائ    جميع   "  12.60والنسبر    12 ان  للبدي   بالنسبر  ةما    تماما  لا ق م%   ،"

"  ان تكرارا  رري    ة،    حين ةن البدي  "39  % وتكرارا41.10لا ق "  نسبته  مالبدي  "  
"  13.70ونسبته    13 البدي   ةما  ملا ق%،  وتكرارا  24.20"  نسبته    غير  و      ،  %23 

تماما"  تكرار   ملا ق  "غير  البدي   المل فين  8.40ونسبر    8ااخير  ان  ةن  يعن   مما   %
 .  وجلر تش يع معنلي مستمر من طرا الرئيس المباشرعلى ملا قلن 

مستمرك    التش يع المعنلي لكا ر  و مكننا القلل ةن إرارك الق اع العح  عين التلتر  
إلى   الحاجر  وإشباع  ال هد،  مضاعفر  مهمر     التش يع  عملير  ةن  تدرك  وةنها  مل فيها، 
الم هلرات   تقدير  بعملير  ةيضا  مرتب ر  فزا  التش يع  وعملير  المل فين،  لد   الزات  إثبات 

 المبزولر والت  ابق الإشارك إليها. 
و انحراا    2.61( احتلت ترتيب الثالث بمتلاي حسا    05ةما بالنسبر للعبارك رقل )   -

البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.11معياري  
التكرار    و  ب 1.10  نسبربو   1 ان   %  " للبدي   "    تماما  لا قمالنسبر  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 

وتكرارا27.40 نسبته    %  26 " البدي   ةن  حين  تكرارا  رري ة   ،     ونسبته    21"  ان 
  تماما لا ق  م   غير والبدي  "    29% وتكرارا  30.50" نسبته    غير ملا ق%، والبدي  "  22.10
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وجلر  رص  ملا قين على  غير  المل فين  "مما يعن  ةن    ،  % 18.90ونسبته    18" تكرارا  
 ".  ل للتكل ن والتأفي  و ق إمكانياتهل ومةفلاتهل لديه

القلل ةن    نلعا من  و مكننا  لديهل  يخلق  للمل فين، قد  التكل ن والتأفي   نقص  رص 
التراجع    تحقيق بعض اافداا، ونقص    جلرك الخدمات   التزمر ةو الإحباط وبالتال  

 كما يمكن ةيضا ةن ي علهل يشعرون بالروتين    ةرا  العم . 
تكل ن وتأفي   وعليه  إننا نر  ةنه على إرارك الق اع العح  بعين التلتر العم  على   

المشار ر     على  وحثهل  ااق ،  على  الداخلير  التكل نير  الدورات  عدر  وز ارك  مل فيها 
 الملتقيات واايام الدرااير. 

و انحراا  2.50( احتلت الترتيب الرابع بمتلاي حسا   03   حين ةن العبارك رقل )  -
اافمير  درجر  1.10معياري   مستل   و  إجاباتهامنخفضر،  تلزعت  حيث  جميع  على    ، 
لا ق  م"، ةما البدي  "    تماما   لا ق م% بالنسبر للبدي  "  3.20والنسبر  03 ان التكرار  و البدائ   

وتكرارا14.70"  نسبته    %14 " البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    33"  ان 
، ةما بالنسبر للبدي  "  23  وتكرارا  %   24.20لا ق "  انت نسبته غير م%، والبدي  "  34.70
يدرون ن  ي المل ف  ةنمما يعن     ،  %23.20ونسبته    22"  تكرارا    تمامالا ق  غير م ةو      

 ملضلعير وواقعير. بليسلا على رراير بالترقيات الل يفير المعملل  ها بالمةاسر 
العح  عين  و مكننا القلل ةن ملضلعير وواقعير الترقيات   يقتنع  ها المل فلن بالق اع  

الترقيات  نعلص   الداخل ، وحعر  إلى نقص الإعلام  اللضع  الباحث فزا  التلتر، و علز 
قانلنير مر ح ر. ونر  ةنه    د من إي ار صلاحيات للمةاسر    ااتحداث ترقيات راخلير  

 تتكف   ها إرارك المةاسر  قي. 
- ( رقل  العبارك  ةن  احتلت  04كما  الخامس  ال(  حسا  ورل ترتيب    2.35    بمتلاي 
معياري  و  اافمير  درجر  1.22انحراا  مستل   و  على  منخفضر،  إجاباتها  تلزعت  حيث   ،

  لا ق م"، ةما البدي  "    تماما  لا قم% بالنسبر للبدي  "  1.10  والنسبر  1 ان التكرار  و البدائ   
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وتكرارا25.30"  نسبته    %  24   " البدي   ةن  حين  تكرارا  رري ة،     ونسبته    16"  ان 
غير  ، ةما البدي  "  21  % وتكرارا22.10"  انت نسبته  غير ملا ق%،  والبدي  "  16.80

تماما وتكرارا  34.70"  نسبته    ملا ق  يعن   ،  %33  تماما  ن  ي ملا قغير  ن  ي المل ف  ةنمما 
 ن از مهامهل.  إلديهل مكا آت على الن اح     ةنعلى 

القلل ةن الإرارك     المل فين على الإ داع    إن از عملهل بالعلرك   تكا ئ و مكننا 
المتلقعر من طرا المل فين، وقد يتسبب فزا    تراجع الإ داع    الإن از وربما اللامبا ك  

    رل . 
ونر  ةن التفات إرارك المةاسر لهزا النق ر جلفر ر للغاير،  بدون إ داع ايكلن العم   

 جلرك.بعفر عامر والخدمات بعفر خاصر من غير 
- ( رقل  العبارك  يقدر  ا  06وجا ت  حسا    بمتلاي  السارس  الترتيب      )2.31         

انحراا معياري قدرا   إجاباتها  منخفضر، و مستل  اافمير  درجر  1.13و  ، حيث تلزعت 
"، ةما   تماما  لا قم% بالنسبر للبدي  "  04.20والنسبر04 ان التكرار    و البدائ   جميع  على  

  " وتكرارا  13.70نسبته  "  ملا قالبدي   البدي %13  ةن  حين  ة"   ،       17 تكرار  "  رري   
ةما البدي   ،  % 37.90نسبر     و   36تكرار      لا ق "كانم  غير"  ، ةما البدي %   17.90وبنسبر

ن  ي ملا قغير  ن  ي المل ف  ةنمما يعن   ،  25  % وتكرارا26.30"  نسبته    غير ملا ق تماما"  
 .     المةاسر مش ع على العم  ةكثرنظام المكا آت الم بق على ةن 

و مكن القلل ةن المل فين بالق اع العح  عين التلتر   يتلقلن مكا آت بعفر مش عر لهل  
على الح ارك    العم ، ةي ةن الإرارك تكتف  بااجر  قي،  ما  انت تفع  المدرار التيللر ر  

  تحقيق اافداا.   افتمام اللا و إ داع   والروتين، وبالتال  اللامن قب ، وفزا معيرا المل  
تنظيل   إعدار  للمل فين من خلال  تحفيح ر  مكا آت  تقديل  العم  على  الإرارك  ةنه على  ونر  

 معين، وخلق معايير من قير وواضحر وعارلر تشم     المل فين. 
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و انحراا   2.10سا    ، بمتلاي ح الثامنر (  قد احتلت الترتيب  02ةما العبارك رقل )   -
اافمير  درجر  1.04معياري   مستل   و  على  منخفضر،  إجاباتها  تلزعت  حيث  جميع  ، 
لا ق "  م"، ةما البدي  "  تمامالا ق  م% بالنسبر للبدي  "  1.10والنسبر  1 ان التكرارو البدائ   
وتكرارا13.70 نسبته    %  13 " البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    12"  ان 
12.60  " والبدي   ملا ق%،  نسبته    غير  وتكرارا  40"   %38    " البدي   ةن  حين  غير     

تماما تكرارا    ملا ق  المل ف 32.60ونسبته    31"  ةن  يعن     ن على ي ملا قغير  ن  ي%،  مما 
 . للنهاا مع ال هلر الت  يبز اضل تنااب الراتب الزي يتق

و مكن القلل ةن المل فين بالق اع العح  عين التلتر يرون ةنهل يبزللن م هلرات  
مدار   على  الدوام  يعمللن  نظام  ةنهل  ايما  يتقاضلنه،    الزي  ااجر  من  بكثير      ةكبر 

 السنر، و ام  اليلم، وفزا ةيضا ايقل  من المررور الل يف  للمل فين  مّا ونلعا. 
ير ةخر  ف  الت  ت رح فزا الإشكال، والمتمث  خاصر  ونر  ةن فناك ةاباب اجتماع

    عدم تلازن المستل  المعيش  مع رواتب المل فين. 
رور   يكمن     وحلها  المةاسر،  إرارك  ن اق  خارجر عن  الإشكالير  فزا  ةن  ةيضا  ونر  

 نقابر الق اع وعلى المستل  اللطن . 
جا ت نتائج ا اتبيان    فزا البعد  ولقد  اتخاذ القرارات:    بعدنتائج  ل  سوسيولوجي  تحليل . ت

 : كما ف  ملضحر    ال دول التال 

 اتخاذ القرارات على سلم لكارت الخماسي: إجابات أفراد العينة لبعدمؤشرات يمثل   (:40)جدول رقم

بارة 
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 ر  03 1.179 3.32 9.5 9 18.9 18 11.6 11 49.5 47 10.5 10 1عبارك
لا

مت
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 ر  05 1.140 3.22 9.5 9 20.0 19 16.8 16 46.3 44 7.4 7 2عبارك
لا

مت
 

 ر  07 1.099 2.88 9.5 9 33.7 32 20.0 19 32.6 31 4.2 4 3عبارك
لا

مت
 

 ر  08 1.023 2.87 9.5 9 28.4 27 29.5 28 30.5 29 2.1 2 4عبارك
لا

مت
 

 ر  06 1.056 3.10 9.5 9 17.9 17 29.5 28 38.9 37 4.2 4 5عبارك
لا

مت
 

 ر  02 1.044 3.38 5.3 5 17.9 17 17.9 17 50.5 48 8.4 8 6عبارك
لا

مت
 

 ا رعالي 01 1.072 3.63 7.4 7 11.6 11 3.2 3 66.3 63 11.6 11 7عبارك

اي  04 1.246 3.25 9.5 9 24.2 23 12.6 12 38.9 37 14.7 14 8عبارك 
متل

 

لير  ///  1.10 3.20 المتلاي وا نحراا المعياري العام 
عا

 

نلاحا ةعلاا  ال دول  خلال  لبعد        من  العينر  ة رار  اتخار  إجابات  المشار ر    
 ،المشار ر    اتخار القراراتعلى مةشرات  متلا ر درجر  الإجابات   فزا ةن معظل القرارات

لبعد   الكل   المتلاي  ررجر    3.20التحفيححيث  لم  مستل   بات اا  وانحراا  متلا رةي   ،
 بمعنى ةن العينر مشتتر غير مت انسر    فزا البعد.   1.10معياري قدرا 

محعلر  حسا ها  متلاي  العينر  ان  ة رار  إجابات  ةن  نلاحا           3.63 ين    اكما 
 عبارك  ما يل :  حسب ترتيب     و مكن ااتخلاص النتائج 2.87 و 
- ( رقل  احتلت 07العبارك  حسا    ال  (  بمتلاي  ااول  معياري    3,63ترتيب  انحراا  و 

 ان    و البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  عاليرو مستل  اافمير  درجر    ،  1,07
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"  11.60والنسبر    11التكرار   للبدي   بالنسبر  "  تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  نسبته  ملا ق"، 
%، ةما  3.20ونسبته    03"  ان تكرارا  رري   ة ،    حين ةن البدي  "63  % وتكرارا66.30
و   ااخير البدي  "غير ملا ق تماما" ،  11% وتكرارا  11.60لا ق "  نسبته  م  غير البدي  "  
قدرت ب    7 تكرار   المل ف%7.40ونسبر  ةن  يعن   ملا قي مما  ةرائهل     ن  ل ن  تقديل  على 

 . ةملر العم 
مرونر      ي دون  التلتر  عين  العح   بالق اع  المل فين  ةن  القلل  يمكننا  وعليه 
الحلار ولديهل  رص الإر    رةيهل، وةن إرارك مةاست  الق اع تشرك عمالها    طرح آرائهل  

 وانشغا تهل    ةملر عملهل. 
 لائد وآثار  ونعحو رل  إلى إرراك الإرارك افمير الإصغا  لمل فيها وما ينتج عنه من  

    ةرائهل. 
- ( رقل  العبارك  احتلت  حين  يقدر  ا  06    حسا    بمتلاي  الثان   الترتيب  و  3.38( 

، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا رو مستل  اافمير  درجر    1.04انحراا معياري قدرا  
ي   "، ةما البد  تماما  لا قم% بالنسبر للبدي  "  8.40والنسبر    08 ان التكرار  و البدائ    جميع  

"  نسبته  م"   وتكرارا50.50لا ق   %  48 " البدي   ةن  ة،    حين  تكرارا  رري       17"  ان 
و   ااخير    ،  17% وتكرارا  17.90"  نسبته    غير ملا ق%، ةما البدي  "  17.90ونسبته  

تماما"  تكرار   "غير ملا ق  البدي   المل فين ملا قلن  5.30ونسبر    5كان  ةن  يعن   % مما 
 .  خ ا  العاملينالمساعدك    تعحيح بعض ةعلى 

وااعا   م ا   ي دون  التلتر  عين  العح   الق اع  مل ف   ةن  القلل  يمكننا  وعليه 
تسمح   العح   الق اع  إرارك  وةن  صد،  ةو  حرج  رون  البعض  بعضهل  ةخ ا   لتعحيح 

 للعاملين با نتقارات والمشار ر    تقديل النعح والتلجيه  يما  ينهل. 
فزا المتبارلر     ىإل  ونعحو  و الثقر  العمال  الت ين  العم   طبيعر  اا رار ت    إلى   ع  

 يستفيدون من بعضهل البعض  ايما من روي ااقدمير والخبرك.
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و انحراا 3.32ترتيب الثالث بمتلاي حسا    ال( احتلت  01ةما بالنسبر للعبارك رقل )   -
البدائ   جميع  ها على  ، حيث تلزعت إجاباتمتلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.17معياري  

لا ق "  م "، ةما البدي  "    تماما  لا قمالنسبر للبدي  "  % ب 10.50  نسبربو   10 ان التكرار    و 
وتكرارا49.50 نسبته    %  47 " البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    11"  ان 
  تماما لا ق  م   غير والبدي  "    18% وتكرارا  18.90" نسبته    غير ملا ق%، والبدي  "  11.60
تكرارا   ةن  ،  % 09.50ونسبته    09"  يعن   على  ل المل فين ملا ق"مما  المشار ر    ح   ن 

 ".  بعض المشكلات المرتب ر بالعم 
وعليه يمكننا القلل ةن للمل فين بالق اع العح  عين التلتر  رص للمشار ر    ح    

 مشاكلهل المهنير رون الرجلع إلى رؤاائهل. 
 الإرارك    عامليها   ايما روي الخبرك منهل.  الثقر الت  تضعهاونعحو رل  إلى 

و انحراا  3.25( احتلت الترتيب الرابع بمتلاي حسا   08   حين ةن العبارك رقل )  -
البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.24معياري  

لا ق "  م"، ةما البدي  "    تماما  لا ق م% بالنسبر للبدي  "  14.70  والنسبر  14 ان التكرار  و 
وتكرارا38.90 نسبته    %  37 " البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    12"  ان 
، ةما بالنسبر للبدي  "  23  وتكرارا  %24.20لا ق "  انت نسبتهغير م%، والبدي  "  12.60
  ةن لى ملا قلن عن يالمل ف ةنا يعن  مم ،  % 09.50ونسبته   09"  تكرارا  تمامالا ق غير م

 ملائما.  يرونه و ق ما   لديهل الحر ر    ان از عملهل
بالق اع العح  بعين التلتر يعمللن    حر ر   وعليه يمكننا ةن نقلل بأن المل فين 

من   تلجيهات  لير  رون  ةعمالهل  و ن حون  تأخز  رةيهل     الإراركتامر،  ااخيرك  وفزا   ،
 ملاحظاتهل حلل العم ،  هل ااقرب إلى معر ر النقائص    طبيعر العم . 

 عمالها   ايما القدما  منهل. ونعحو رل  إلى ثقر الإرارك    



 الفضل الخامس: عرض ومناقشة النتائج 
  
 
 

242 
 

- ( رقل  العبارك  ةن  احتلت  02كما  و ال(  الخامس  حسا    رترتيب  بمتلاي  و  3.22ل  
معياري   اافمير  درجر  1.17انحراا  مستل   و  على  متلا ر ،  إجاباتها  تلزعت  حيث   ،

  لا ق م"، ةما البدي  "    تماما  لا قم% بالنسبر للبدي  "  7.40  والنسبر  7 ان التكرار  و البدائ   
وتكرارا46.30"  نسبته    %44   " البدي   ةن  حين  تكرارا  رري ة،     ونسبته    16"  ان 
غير ملا ق  ، ةما البدي  " 19% وتكرارا 20"  انت نسبته   غير ملا ق %،  والبدي  " 16.80

ممارار بعض  ن ملا قلن على  ي المل ف  ةنمما يعن   ،  09% وتكرارا  9.50"  نسبته    تماما
 العلاحيات.  

العلاحيات  تنازلت على بعض  التلتر  العح  عين  الق اع  إرارك  ةن  القلل  و مكننا 
 لمل فيها من ةج  ربح اللقت، واختيار الحللل المناابر اي مشكلر    اللقت اللازم.

 تع  جيدا قيمر منح بعض العلاحيات والتفل ضات لعامليها.  الإراركوفزا يعن  ةن 
الق اع العح  عين التلتر    عامليها، وتأكدفا من  فا ك    إرارك ونعحو رل  إلى ثقر  

 . عامليها وإ  ما  انت لتغامر بمث  فزا الخ لات
- ( رقل  العبارك  يقدر  ا  05وجا ت  حسا    بمتلاي  السارس  الترتيب  و  3.10(    

، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.05ري قدرا  انحراا معيا
التكرار    و البدائ   جميع   "  04.20  والنسبر  04 ان  للبدي   بالنسبر  ةما    تماما  لا قم%   ،"

  " وتكرارا  38.90"  نسبته  ملا قالبدي   البدي %37  ةن  حين  ة"   ،       28 تكرار  "  رري   
ةما البدي   ،  % 17.90نسبر     و   17تكرار      لا ق "كانم  غير"  البدي ، ةما  %   29.50وبنسبر

ن على ةن  ل ن ملا قيالمل ف  ةنمما يعن   ،  09  % وتكرارا9.50"  نسبته    غير ملا ق تماما"  
 .  تةخز بعين ا عتبار بعض البدائ  الم روحر من طر هل 

وتقدير    تفافل  يلجد  ةنه  القلل  بعين  ي و مكننا  العح   الق اع  المهنر     زملا   ن 
المهمر والمقنعر  التلتر وةن   البدائ  وتقب   لديهل    طرح  الحر ر والفرص متلاجدك  نلعا من 
 فناك تتسل بالمرونر وتش ع ا قتراحات البنا ك.  الإراركمنها، وةن 
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إرراك   إلى  رل   الميدان    الإراركونعحو  باقتراحاتهل،  هل     العمال  مشار ر  لمد  
 و تعامللن بشك  مباشر مع شرائح الم تمع   ايما المرضى. 

ة من  كما  الثقر  من  قدرا  يكسبهل  الميدان  وت ربتهل     للعاملين  العلم   المستل   ن 
 .الإراركطرا 

انحراا    و  2.88(  قد احتلت الترتيب السابع، بمتلاي حسا    03ةما العبارك رقل ) -
البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر ، ومستل  اافمير  درجر  1.09معياري  

التكرار    و  "  4.20  والنسبر  4 ان  للبدي   بالنسبر  "  تمامالا ق  م%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 
%،  20ونسبته  19"  ان تكرارا  رري ة   ،    حين ةن البدي  "31  % وتكرارا32.60 نسبته  

"   غير ملا ق تماما   حين ةن البدي  "  32% وتكرارا 33.70" نسبته  غير ملا قوالبدي  " 
  بأن لديهل الفرص    ن  ي ملا قغير  ن  ي المل ف ج   يعن  ةن    %، مما9.50ونسبته    9تكرارا  

 المشار ر    صنع القرارات. 
للغاير، وةن   القرار مهمر  القلل ةن صناعر  بعد من ةن    الإراركو مكننا  ليست متأكدك 

وصللا   قد  لديها  السائد       إلىالعاملين  فل  الرام   التنظيل  وةن  خاصر  المرحلر،  فزا 
ما   وفزا  المعلقر  للح    ااتخلعتااالمةاسر،  العديدك  والمز رات  التعليمات    الإعلانات من 
 لعح  و ا ر  روعها. بالمةاستين بالق اع ا

ةن   العاملين       الإراركونر   وتدمج  مرونتها  تح د     ةن  ي ب  الم ال  فزا     
إثبات   العاملين  ةنه على  المر بر،  ما نر   بالبسي ر منها ثل  القرارات وتبدة  صناع  بعض 

 .الإرارككفا تهل وو  فل وانتما فل ةكثر ليكسبلا الثقر العميا  من 
العبارك رقل ) - الترتيب  04ةما  و انحراا   2.87، بمتلاي حسا    الثامن (  قد احتلت 

البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر ، ومستل  اافمير  درجر  1.02معياري  
التكرار    و  "  2.10  والنسبر  02 ان  للبدي   بالنسبر  "  تمامالا ق  م%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 

وتكرارا30.50 نسبته   البدي %29  ةن  حين      ،" ة   تكرارا  رري    ونسبته    28"  ان 
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غير     حين ةن البدي  "    27% وتكرارا  28.40" نسبته    غير ملا ق%، والبدي  "  29.50
القدر بان لديهل  ن ملا قلن  ي %،  مما يعن  ةن المل ف9.50ونسبته    9" تكرارا    ملا ق تماما

 الكبير من التأثير    طرح البدائ  العحيحر. 
التأثير      قلك  التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  لد   تلجد  ةنه  القلل  و مكننا 

وق  الإراركإقناع   يقترحلنها،  الت   العحيحر  البدائ   البدائ   ل لتقب   طرح  فزا     التأثير  ك 
 مرتب ر بالمشار ر    ح  المشكلات    العم . 

ليست جامدك    الإراركةن  مما يدل على وجلر  نا  رائل بالق اع العح  عين التلتر، و 
    تعاملاتها مع ملاررفا البشر ر. 
فزا   ةن  القلل  يمكننا  العم     اااللب    التفان      إلى  العمال  يد ع  التعام      

 وا اتمرار بالمةاسر والد اع عنها. 
وليس   العاملين  شر ا   مع  التعام   ا اتمرار     الق اع  إرارك  على  ةنه  ونر  

 تحقيق ةفداا المةاسر. كمستخدمين  هزا  في   
 :  متغير الولاء التنظيمي •

الاال   بعااد ااول الوفاا : ةبعااار  ثلاثاارعبااارك و ناادرج تحاات فاازا المتغياار  15يتكاالن ماان 
 .الل   المستمر ثالل   الشعلري و البعد الثالوالبعد الثان     ااخلاق 

ولقااد جااا ت نتااائج ا اااتبيان  اا  فاازا  :الــولاء الاقيقــي  بعــدالنتائج  سوسيولوجي لتحليل   -ة
 البعد  ما ف  ملضحر    ال دول التال :

 .الل   ااخلاق  على الل لكارت الخماا إجابات ة رار العينر لبعد  مةشرات يمث  (:41)جدول رقم

 

غير موافق  
 تماما 

 موافق تماما  موافق  لا ادري غير موافق 
 الدرجة  ترتيب  الانحراف  المتوسط 

 نسبة  تكرار نسبة  تكرار نسبة  تكرار نسبة  تكرار نسبة  تكرار

 عالي  01 1.02084 3.8211 4.2 4 10.5 10 5.3 5 58.9 56 21.1 20 1عبارة

 متوسط  04 1.22881 3.1474 10.5 10 25.3 24 14.7 14 37.9 36 11.6 11 2عبارة

 متوسط  05 1.23299 2.9684 14.7 14 21.1 20 28.4 27 24.2 23 11.6 11 3عبارة

 عالي  02 1.14708 3.5263 10.5 10 6.3 6 17.9 17 50.5 48 14.7 14 4عبارة

 متوسط  03 1.26659 3.4000 9.5 9 18.9 18 13.7 13 37.9 36 20.0 19 5عبارة

 متوسط  1.17 3.36 وسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد المت
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ةن  نلاحا  ةعلاا  ال دول  خلال  لبعد    إجاباتمعظل    من  العينر    ااخلاق  الل    ة رار 
مةشرات    متلا ر   درجر لبعد    ،ااخلاق الل    على  الكل   المتلاي  الل    حيث  لم 

بات اا مستل  ررجر    3.36ااخلاق  بمعنى ةن    1.17، وانحراا معياري قدرا  متلا رةي 
 العينر مشتتر غير مت انسر    فزا البعد. 

  2.87  و   3.63 ين    اة رار العينر  ان متلاي حسا ها محعلر كما نلاحا ةن إجابات  
 و مكن ااتخلاص النتائج التالير حسب ترتيب    عبارك  ما يل : 

- ( رقل  احتلت 01العبارك  حسا    ال  (  بمتلاي  ااول  معياري    3,82ترتيب  انحراا  و 
اافمير  درجر  ،  1,02 إجاباتها على  عالير و مستل   تلزعت  ان     والبدائ   جميع  ، حيث 

"  21.10والنسبر    21التكرار   للبدي   بالنسبر  "  تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  نسبته  ملا ق"، 
%، ةما  5.30ونسبته    05"  ان تكرارا  رري   ة ،    حين ةن البدي  "56  % وتكرارا58.90
و   ااخير البدي  "غير ملا ق تماما" ،  10% وتكرارا  10.50لا ق "  نسبته  م  غير البدي  "  
  بالتحامات على الشعلر  ن  ل ن ملا قي مما يعن  ةن المل ف%4.20ونسبر قدرت ب    4 تكرار  

 .كبيرك ت اا زملائهل بالمةاسر
مل    و   جل  يعمللن     التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  ةن  القلل  يمكننا 

  با حترام، وتحكمهل التحامات تبارلير نحل بعضهل البعض،  هل ةو يا  لبعضهل ومتضامنين 
  يما  ينهل. 

 ونعحو فزا لمناخ العم  ال ماع  الممتاز الزي يعمللن  يه. 
ونر  ةن على إرارك المةاسر ااتثمار مث  فزا السللك    تقل ر روابي الفرق لإن از  

 ك  مخ  اتها وتحقيق ةفداا المةاسر.
- ( رقل  العبارك  احتلت  حين  يقدر  ا  04    حسا    بمتلاي  الثان   الترتيب   )  2.96     

قدرا   معياري  انحراا  اافمير  درجر    1.22و  مستل   إجاباتها  متلا رو  تلزعت  حيث   ،
"، ةما    تماما  لا قم% بالنسبر للبدي  "  11.60والنسبر    11 ان التكرار  و البدائ    جميع  على  
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"  ان تكرارا  رري    ةةن البدي  "  ،    حين23  % وتكرارا24.20لا ق "  نسبته  مالبدي  "  
"  28.40ونسبته    27 البدي   ةما  ملا ق%،  وتكرارا  21.10"  نسبته    غير  و      ،  %20 

% مما يعن  ةن المل فين  14.70ونسبر    14ااخير  ان البدي  "غير ملا ق تماما"  تكرار  
    العم .  الإخلاص     نهلمد  ااتحقاق المةاسر م  ملا قلن على

و مكننا القلل ةن العاملين    الق اع العح  عين التلتر يخلعلن إلى حد  بير      
 ةرا  عملهل بالرغل من بعض التررر لعدم ررايتهل بشعلرفل الحقيق . 

ونعحو رل  إلى ةن العاملين ينتظرون مساحر تقدير ر ةكبر للحر ر والتحفيح من ةج    
 ا اتمرار    العم  بالمةاسر والل   لها. 

به    يفخر  متميح  إطار مهن   للضع  ال هلر  المةاسر مضاعفر  إرارك  ةنه على  ونر  
 المل فلن. 

- ( رقل  للعبارك  بالنسبر  حسا    05ةما  بمتلاي  الثالث  ترتيب  احتلت  انحراا  و 3.40( 
البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر ، ومستل  اافمير  درجر  1.26معياري  

التكرار    و  "  20  نسبرب و   19 ان  للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا ق م%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 
وتكرارا37.90 نسبته    %  36" البدي   ةن  حين  تكرارا  رري  ة،     ونسبته    13"  ان 
  تماما لا ق  م   غير والبدي  "    18% وتكرارا  18.90" نسبته    غير ملا ق%، والبدي  "  13.70
العم  ب د لكسب  ن على  ل ن ملا قي المل ف"%،  مما يعن  ةن  09.50ونسبته    09" تكرارا  

 .الإرارك مكانر راقير لد 
وإخلاص    باجتهار  يعمللن  التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  بأن  القلل  و مكننا 

 ليكلنلا عند حسن  ن إرارتهل. 
يتلقلنها من مسةوليهل وجرا    الت   بالمعاملات  العاملين  إلى رضا  رل   الت  ونعحو  الفرص 

 . تمنح لهل    ح  مشاكلهل
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على    ةنه  و ؤفل    الإراركونر   يحرار  حتى  العاملين  ومرا قر  تش يع  ا اتمرار    
 وااتمرارفل بالمةاسر.

و انحراا  3.14( احتلت الترتيب الرابع بمتلاي حسا   02   حين ةن العبارك رقل )  -
البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.22معياري  

لا ق "  م"، ةما البدي  "    تماما  لا ق م% بالنسبر للبدي  "  11.60  والنسبر  11 ان التكرار  و 
وتكرارا37.90 نسبته    %  36  " البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    14"  ان 
، ةما بالنسبر للبدي  "  24  وتكرارا  %25.30لا ق "  انت نسبتهغير م%، والبدي  "  14.70
م يعن   ،  %10.50ونسبته    10"  تكرارا    تمامالا ق  غير  ن على  ملا قل ن  ي المل ف  ةن مما 

  ثيرا.  لن لمةاستهل يدين   ةنهل
محايا   يدر لن  التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  ةن  القلل  مةاستهل  و مكننا 

 عليهل، و عمللن بعدق من ةج  ةن يرروا ال مي  المتحع  عليه. 
 . الق اع العح  بعين التلتر  لعدق والقيل الت  يتمتع  ها عاملل االعر انل  رل      ث ت و م 

الق اع العح  الحفاظ على فزا العلاقر، لما قد  ونر  ةن على مسةول  مةاسات 
 .تحققه من ن اح وتحقيق للأفداا

ال - ةن  )كما  رقل  الخامس  03عبارك  ترتيب  احتلت  حسا      ورل (    2.96بمتلاي 
معياري  و  اافمير  درجر  1.23انحراا  مستل   و  على  متلا ر،  إجاباتها  تلزعت  حيث   ،

التكرار  و البدائ    "  11.60والنسبر  11 ان  للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا ق م%  البدي   ةما   ،"
ونسبته    27"  ان تكرارا  رري  ةحين ةن البدي  " ،     23  % وتكرارا24.20لا ق "  نسبته  م

غير  ، ةما البدي  "  20  % وتكرارا21.10  "  انت نسبته  غير ملا ق %،  والبدي  "  28.40
تماما  وتكرارا  14.70"  نسبته    ملا ق  يعن     ، %14  ررا  اليسل ن  يالمل ف   ةنمما  ير  على 

 . بالشعلر بالزنب  ثيرا لل غارروا مةاستهل



 الفضل الخامس: عرض ومناقشة النتائج 
  
 
 

248 
 

ملقفهل    القلل و مكننا   تقدير  يست يعلن  التلتر    بعين  العحر  بق اع  العاملين  ةن 
بضآلر  شعلرفل  فل  رل   الحقيق      السبب  يكلن  وقد  مةاستهل،  غارروا  لل  وشعلرفل 
ز ارتنا،  ك    خلال  بعضهل  من  ما  مسناا  وفزا  م هلرات،  من  يقدملنه  ما  إزا   المرتب 

 . ش   على ما يرام    رةيهل ما عدا المرتب
ونر  ةن على إرارك مةاست  الق اع العح  التفكير    تعل ض نقص المرتب من  

 . خلال خدمات ةخر   الرحلات والمكا آت والترقيات
ولقد جا ت نتائج ا اتبيان    فزا   :الشعوري الولاء  بعد  لنتائج سوسيولوجي لتحليل  -ب

 البعد  ما ف  ملضحر    ال دول التال : 
 .الل   الشعلري على الل لكارت الخماا إجابات ة رار العينر لبعد  مةشرات يمث  (:42)جدول رقم

 العبارات 
غير موافق  

 تماما 
المتوسط   موافق تماما  موافق  لا ادري  غير موافق 

 الحسابي 
الانحراف  
 الدرجة  ترتيب  المعياري 

 نسبة  تكرار نسبة  تكرار نسبة  تكرار نسبة  تكرار نسبة  تكرار

 متلاي  02 1.21442 3.1579 10.5 10 26.3 25 8.4 8 46.3 44 8.4 8 1عبارك

 متلاي  04 1.28241 2.8105 20.0 19 25.3 24 15.8 15 31.6 30 7.4 7 2عبارك

 متلاي  05 1.14199 2.6105 21.1 20 25.3 24 28.4 27 22.1 21 3.2 3 3عبارك

 متلاي  01 1.06370 3.2211 8.4 8 16.8 16 24.2 23 45.3 43 5.3 5 4عبارك

 متلاي  03 1.15312 2.9895 12.6 12 24.2 23 18.9 18 40.0 38 4.2 4 5عبارك

 متلاي  1.16 2.95 متلاي الحسا   وا نحراا المعياري للبعد

بدرجر  الل   الشعلر  إجابات ة رار العينر لبعد  معظم  ةعلاا نلاحا ةن من خلال ال دول  
الشعلري على مةشرات    متلا ر لبعد    ،الل    الكل   المتلاي  ةي    3.75  التحفيححيث  لم 

ررجر   مستل   قدرا  متلا ربات اا  معياري  وانحراا  غير    0.89،  مشتتر  العينر  ةن  بمعنى 
 مت انسر    فزا البعد. 
  2.61  و   3.22 ين    اإجابات ة رار العينر  ان متلاي حسا ها محعلر كما نلاحا ةن  

 حسب ترتيب    عبارك  ما يل :  و مكن ااتخلاص النتائج 
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- ( رقل  احتلت  04العبارك  حسا    ال(  بمتلاي  ااول  معياري    3,22ترتيب  انحراا  و 
 ان    و البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا رو مستل  اافمير  درجر  ،  1,06

"  5.30والنسبر    5التكرار   للبدي   بالنسبر  "  تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  نسبته  ملا ق"، 
%، ةما  24.20  ونسبته  23"  ان تكرارا  رري   ة،    حين ةن البدي  "43  % وتكرارا45.30
" و   ااخير البدي  "غير ملا ق تماما،  16% وتكرارا  16.80لا ق "  نسبته  م  غير البدي  "  
على تعحيح    اا كار  ن ل ن ملا قي مما يعن  ةن المل ف % 8.40ونسبر قدرت ب  8 تكرار 

 . الآخر ن ها لد   يعمللن السلبير عن المةاسر الت  
و مكننا ةن نقلل ةن العاملين بالق اع العح  عين التلتر مقتنعين بمكانر مةاستهل  

الآخر ن وبالتال  فل على ااتعدار للد اع    نفلاهل، و  ير دون ةن تتقلص صلرتها لد   
 عنها       مكان. 

 ونعحو فزا إلى نلعير ا اتقرار والتفافل  ين العاملين الزي يسلر  يئر العم  فناك. 
- ( رقل  العبارك  احتلت  حين  يقدر  ا  01    حسا    بمتلاي  الثان   الترتيب   )3.15  
، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر و مستل  اافمير  درجر    1.21انحراا معياري قدرا  و 

"، ةما البدي     تماما  لا قم % بالنسبر للبدي  "  08.40  والنسبر  08 ان التكرار  و البدائ   جميع  
"  نسبته  م"   وتكرارا46.30لا ق   %  44 " البدي   ةن  ة،    حين  تكرارا  رري       08"  ان 

و   ااخير    ،  25% وتكرارا  26.30"  نسبته    غير ملا ق%، ةما البدي  "  08.40ونسبته  
% مما يعن  ةن المل فين ملا قلن  10.50ونسبر    10كان البدي  "غير ملا ق تماما"  تكرار  

 ل.  ها جح  من حياته يعمللن ن المةاسر الت  بأالشعلر على 
ن عن عملهل بمةاست   ل ين التلتر راضو مكننا القلل ةن العاملين بالق اع العح  ع 

الملقف   فزا  و رتبي  المهنير،  مناصبهل  وا طمئنان     بالراحر  و شعرون  العح   الق اع 
 بالملاقف السابقر.
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نعحو رل  إلى إرراك العاملين إلى ةن العم     إطار  رق متكاملر ومتضامنر     و  
 ةر حير. جل من ا حترام يسه  عليهل التأقلل وا اتمرار    العم  بك  

و انحراا    2.98( احتلت ترتيب الثالث بمتلاي حسا    05ةما بالنسبر للعبارك رقل )   -
البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.15معياري  

التكرار    و  "  4.20نسبربو 04 ان  للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 
البدي  "38تكرارا  % و 40 نسبته   %،  18.90ونسبته18"  ان تكرارا  رري   ة،    حين ةن 

  12" تكرارا    تمامالا ق  غيرموالبدي  "  23% وتكرارا  24.20" نسبته    غير ملا قوالبدي  "  
 . العم     فزا المةاسرب الرضان على ل المل فين ملا ق "%، مما يعن  ةن 12.60ونسبته 
ةن    القلل  عملهل  و مكننا  البقا      يحبزون  التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين 

المشار ر   و رص  وتش يع  تقدير  من  ي دونه  لما  ورل   تقاعدفل،  غاير  إلى  بمةاستهل 
والتعبير،  حتى إن لل يقتنعلا بالرواتب  هناك محايا  ثيرك ت علهل يرغبلن    البقا ،  أغلبهل  

 مللن     ضا ات نظيفر وبيئر ملائمر. متحوجلن و سكنلن بالقرب من مةاستهل و ع 
و انحراا  2.81( احتلت الترتيب الرابع بمتلاي حسا   02   حين ةن العبارك رقل )  -

البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر ، ومستل  اافمير  درجر  1.28معياري  
لا ق "  م"، ةما البدي  "    تماما  لا ق م% بالنسبر للبدي  "  07.40  والنسبر  07 ان التكرار  و 

وتكرارا31.60 نسبته    %  30 " البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    15"  ان 
غير  ، ةما بالنسبر للبدي  "  24وتكرارا  25.30لا ق "  انت نسبته غير م%، والبدي  "  15.80

بر    ملا قلن على الرغن  ي المل ف   ةن%،  مما يعن   20ونسبته    19"  تكرارا    تمامالا ق  م
 . سر الت  يعمللن  ها إلى غاير تقاعدفلالبقا  بالمةا

بأن مةاستهل ف    التلتر يشعرون  بالق اع العح  عين  العاملين  ةن  القلل  و مكننا 
الرغبر      بشعلرفل     الشعلر  فزا  و رتبي  إليها،  با نتما   يعتحون  وبالتال   هل  اا ض  

 يعمللن به، ونلعير المعاملر من الإرارك.البقا  بالمةاسر،  ما يرتبي بالمحيي الزي 
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والل     ا نتما   قيمر  من  و ح دون  ال هلر  يضاعفلن  بالتأكيد  ي علهل  الشعلر  وفزا 
 لمةاستهل. 

على   ةن  ت ل ر    إراركونر   وتثمينه     ا ي ا    الشعلر  فزا  ااتغلال  المةاسر 
 الخدمات العحير وترقير عملير اارا . 

- ( رقل  العبارك  ةن  الخامس  (  03كما  ترتيب  حسا      ورل احتلت           2.98بمتلاي 
، حيث تلزعت إجاباتها على  متلا ر ، و مستل  اافمير  درجر  1.15و انحراا معياري  

التكرار  و البدائ    "  4.20  والنسبر  04 ان  للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا قم %  البدي   ةما   ،"
"  نسبته  م وتكرارا  40لا ق  ةن  %38  حين      ،  " تكرارا  رري ة  البدي   ونسبته    18"  ان 

غير  ، ةما البدي  "  23  % وتكرارا24.20"  انت نسبته  غير ملا ق%،  والبدي  "  18.90
ملا قلن على المةاسر  ن  ي المل ف   ةن، مما يعن   12% وتكرارا  12.60"  نسبته    ملا ق تماما

  ها ف  ة ض  مةاسر.  لن  عملالت  ي

با العاملين  ةن  القلل  بأنهل  و مكننا  و ةمنلن  يشعرون  التلتر  عين  العح   لق اع 
مةاستهل   ةن  يشعرون  ماراملا  من ق   وفزا  إليهل،  بالنسبر  مةاسر  ةحسن  يعمللن    
ةصبحت جح ا منه و بدون رغبتهل    البقا   ها   ايما وةنه ةصبحت ليدفل ةقدمير معتبرك 

ا تنلع  خلال  من  معللماتهل  وتكلرت  علاقات  يما  ينهل،  المسندك و لنلا       لتخععات 
 إليهل، بالإضا ر إلى ا حترام الزي تلاقيه مهامهل لد  ة رار الم تمع الزين يتعامللن معهل. 

نحل مةاستهل   العاملين  المحا ظر على شعلر  الق اع العح   إرارك  ةنه على  ونر  
متعدرك     وااتغلاله لت ل ر ةرائهل، ور ع مستل  الخدمات والعم  على ةن تكلن المةاسر 

 المةاسات بامتياز. 
ولقد جا ت نتائج ا اتبيان    فزا   : المستمرالولاء  بعد  نتائجسوسيولوجي لتحليل  -ج

 البعد  ما ف  ملضحر    ال دول التال : 
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 .الل   المستمر على الل لكارت الخماا إجابات ة رار العينر لبعد مةشرات يمث   (:43)جدول رقم

 

  موافق تماما  موافق  لا ادري  موافق غير  غير موافق تماما 
المتوسط  
 الحسابي 

 
الانحراف  
 المعياري 

 
 ترتيب 

 درجة 

 نسبة  تكرار  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار 

 عالي  03 94056. 3.5789 1.1 1 14.7 14 23.2 22 47.4 45 13.7 13 1عبارة

 عالي  01 78878. 4.0737 2.1 2 3.2 3 5.3 5 64.2 61 25.3 24 2عبارة

 ضعيف  05 1.20144 2.5263 24.2 23 26.3 25 29.5 28 12.6 12 7.4 7 3عبارة

 متوسط  04 1.26527 2.9263 17.9 17 21.1 20 20.0 19 32.6 31 8.4 8 4عبارة

 عالي  01 98340. 3.9684 4.2 4 5.3 5 8.4 8 53.7 51 28.4 27 5عبارة

 متوسط  1.03 3.40 والانحراف المعياري للبعد متوسط الحسابي 

ةن   نلاحا  ةعلاا  ال دول  خلال  لبعد  معظل  من  العينر  ة رار  المستمر إجابات    الل   
  الل   المستمر حيث  لم المتلاي الكل  لبعد    ، الل   المستمرعلى مةشرات    متلا ر درجر  
ررجر    3.40 مستل   بات اا  قدرا  متلا رةي  معياري  وانحراا  العينر    1.03،  ةن  بمعنى 

 مشتتر غير مت انسر    فزا البعد. 
  2.52  و   4.07 ين    اكما نلاحا ةن إجابات ة رار العينر  ان متلاي حسا ها محعلر 

 و مكن ااتخلاص النتائج التالير حسب ترتيب    عبارك  ما يل : 
- ( رقل  حسا    02العبارك  بمتلاي  ااول  ترتيب  احتلت  معياري    4.07(  انحراا  و 

اافمير  درجر    ، 0.78 إجاباتها على  عاليرو مستل   تلزعت   ان    والبدائ   جميع  ، حيث 
"  25.30والنسبر24التكرار   للبدي   بالنسبر  "  تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  نسبته  ملا ق"، 
%، ةما  5.30ونسبته    05"  ان تكرارا  ي رر   ة ،    حين ةن البدي  "61  % وتكرارا64.20
و   ااخير البدي  "غير ملا ق تماما" ،  03% وتكرارا  3.20لا ق "  نسبته  م  غير البدي  "  
على ا اتمرار    ةرا   ن ملا قين  ي مما يعن  ةن المل ف   % 2.10ونسبر قدرت ب    2 تكرار  

 المهام بك  إتقان. 
يسعلن   التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  ةن  القلل  بعفر    لإتقانيمكننا  عملهل 

 رائمر ورل  ليةروا واجبهل بأ ض  ما يمكن، وليكلنلا عند حسن  ن مسةوليهل. 
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المهن  إلى المعنل ات المرتفعر الت  يشعرون  ها من جهر،    الإتقان ونعحو فزا ا اتمرار     
الخاصر بعملهل، و زل  التكام  الزي تشكله    والإمكانياتئ   ومن جهر ةخر  لتل ر    اللاا

إلى النتائج المحققر    عملهل، إر  حظنا ةن المرضى راضلن عن    بالإضا ر رق العم ،  
لدور عامليها، ونر  ةنه على إرارك الق اع ا اتفارك   الإراركالمقدمر لهل، وااتحسان    الخدمات

 العم .     الإتقانوالحفاظ على ريملمر فزا 
العبارك رقل ) - يقدر  ا  05   حين احتلت  الثان  بمتلاي حسا    الترتيب  و    3.96( 

قدرا   معياري  اافمير  درجر    0.98انحراا  مستل   على  عالير و  إجاباتها  تلزعت  حيث   ،
التكرار  و البدائ    جميع   "  28.40والنسبر    27 ان  للبدي   بالنسبر  ةما    تماما  لا ق م%   ،"

"  ان تكرارا  رري    ة،    حين ةن البدي  "51  % وتكرارا53.70لا ق "  نسبته  مالبدي  "  
"  08.40ونسبته    08 البدي   ةما  ملا ق%،  وتكرارا  5.30"  نسبته    غير  و      ،  %05 

البدي  "غير ملا ق تماما"  تكرار   % مما يعن  ةن المل فين  4.20ونسبر    04ااخير  ان 
 .الإراركعلى ا لتحام بك  الللائح والقلانين الت  تقررفا ملا قلن 
يحترملن    التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  ةن  القلل  والللائح   نالقلاني يمكننا 

ةن  ونعتقد  التعليمات،  تحتل ه من    و تبعلن     لما  اامر ضروري    مةاسر صحير  فزا 
 مسةوليات  بيرك متعلقر    ااااس بحياك ااشخاص. 

ةخر     جهر  ومن  جهر،  من  فزا  المسةولير،  فزا  روح  يدر لن  العاملين  ةن  وواضح 
  لجلر فزا الللائح رلي  على المتابعر ال دير لإرارك المةاسر لك  صغيرك و بيرك. 

عند قرا تنا لبعض الللائح ةنها بعيغر آمرك، وةحيانا رارعر وفزا العرامر ولقد  حظنا   
وتفهمها من طرا العاملين جعلتهل منضب ين جدا، وفزا ما  حظناا ةثنا  تلاجدنا بالمةاسر 

 مح  الدراار.
و انحراا    3.57( احتلت ترتيب الثالث بمتلاي حسا    01ةما بالنسبر للعبارك رقل ) -

   البدائ   جميع  ، حيث تلزعت إجاباتها على  عالير ستل  اافمير  درجر  ، و م0.94معياري  
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التكرار    و  "13.70نسبربو 13 ان  للبدي   بالنسبر  "  تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 
وتكرارا47.40 نسبته    %45" البدي   ةن  حين  ة،     تكرارا  رري    ونسبته    22"  ان 
"  تماما لا ق  م  غيروالبدي  "  14% وتكرارا  14.70" نسبته    غير ملا ق%، والبدي  "  23.20
ةن  1.10ونسبته    1تكرارا   يعن   مما  ملا ق"%،  على  ل المل فين  بالعم      ن  ا اتمرار 

 المةاسر.
بالعم        مستمرون  التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  ةن  القلل  و مكن 

رام   مةاستهل وما  الظروا ملائمر،  رامت  إطار    الإراركت  ما  العم      رام  وما  تحترمهل 
  ر ق مش ع.  

ونر  ةنه على إرارك الق اع المحا ظر على ملاررفا البشر ر مارامت مستمرك    حسن   
 اارا .

و انحراا  2.92( احتلت الترتيب الرابع بمتلاي حسا   04   حين ةن العبارك رقل )  -
البدائ   جميع  إجاباتها على  ، حيث تلزعت  متلا ر، و مستل  اافمير  درجر  1.26معياري  

التكرار  و  "  08.40والنسبر 08 ان  للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 
%،  20ونسبته  19"  ان تكرارا  رري ة   ،    حين ةن البدي  "31% وتكرارا  32.60 نسبته  

  " موالبدي   نسبته  غير  "  انت  "  20وتكرارا  21.10لا ق  للبدي   بالنسبر  ةما  م،  لا ق  غير 
ملا قلن على ا رتياح     المل فلن    ةن%،  مما يعن   17.90ونسبته    17"  تكرارا    تماما

 الل يفر الحالير. 
يمكن القلل ةن العاملين    مةاست  الق اع العح  عين التلتر مرتاحلن إلى حد  

والعم    منااب،  المهن   والمناخ  ايما  و يفتهل،    بشك   كبير     يسري         ال ماع  
 تعم  على منح  رص الحلار وتقديل المساعدك. والإراركمر ح، 

 كما ةن معظل العاملين مقيملن بمدينر عين التلتر ومستقرون عائليا ومحبلن لعملهل. 
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ااتثمار فزا اللضع  تكر ل العاملين ليضاعفلا من م هلراتهل    الإراركونر  ةن على  
   تحقيق نتائج مةاستهل. و ستمروا    ا اتماتر   

- ( رقل  العبارك  ةن  احتلت  03كما  و ال(  الخامس  حسا    رترتيب  بمتلاي  و  2.52ل  
، حيث تلزعت إجاباتها على البدائ   ضعيف ، ومستل  اافمير  درجر  1.20انحراا معياري  

التكرار  و  "  7.40  والنسبر  07 ان  للبدي   بالنسبر  "    تماما  لا قم%  البدي   ةما  "  م"،  لا ق 
وتكرارا12.60 نسبته    %12   " البدي   ةن  حين  تكرارا  رري ة،     ونسبته    28"  ان 
29.50  " والبدي   ملا ق%،   نسبته  غير  وتكرارا26.30"  انت   %25  " البدي   ةما  غير  ، 

إن  ليسلا على رراير  المل فلن    ةن ،  مما يعن   23% وتكرارا  24.20"  نسبته    ملا ق تماما 
 الفرصر    مكان ةخر.  لهل  ةتيحتحتى لل   ةخر  عن و يفر   ايبحثلن  انلاك

عن   و بحثلن  يتغيرون  قد  التلتر  عين  العح   بالق اع  العاملين  ةن  القلل  و مكن 
و يفر ةخر  لل ةتيحت لهل الفرصر إرا ما شعروا ةن ةملرفل المارير لن تتغير. وايةثر رل   

 على  عالير المةاسر. 
مقارنتهل مع  ثير من الق اعات الت  تحسنت ةوضاعهل بالرغل من  ونعحو رل  إلى  

 ةن حسااير العم  والمسةولير تختلف  ينهل. 
ونر  ةنه على إرارك المةاسر ا لتفات إلى فزا النق ر قب   لات ااوان، والتفكير     

 إضا ر علاوات ةو إضا ر ترقيات وتش يعات ةخر . 
 فرضيات الدراسة: : عرض نتائج 2
ن .ة الاولى:  عرض  الفرضية  والل    تائج  القرارات  اتخار  المشار ر     علاقر  ين  تلجد  مفارفا  الت  

 ااخلاق :
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أشارك في حل بعض المشكيت  )إجابات ة رار عينر الدراار على السةال ( 44الجدول رقم )
 (  أشعر بالتزام كبير تجاه زميئي بالمؤسسةحسب المتغير: )(  المرتبطة بالعمل 

 1الأخلاقي الولاء * 1القرارات اتخاذ في المشاركة 

درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 الدلالة
  اتخاذ في المشاركة

 1القرارات

 1الأخلاقي الولاء
 المجموع

 مامات موافق موافق ادري  لا  موافق غير تماما موافق غير

  موافق غير

 تماما

 9 2 4 0 0 3 التكرار 

16 42.497 0.000 

 %9.5 %2.1 %4.2 %0.0 %0.0 %3.2 النسبة  %

 موافق  غير
 18 1 8 2 6 1 التكرار 

 %18.9 %1.1 %8.4 %2.1 %6.3 % 1 النسبة  %

 ادري  لا
 11 2 6 1 2 0 التكرار 

 %11.6 %2.1 %6.3 %1.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 47 11 32 2 2 0 التكرار 

 %49.5 %11.6 %33.7 %2.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 ماما موافق
 10 4 6 0 0 0 التكرار 

 %10.5 %4.2 %6.3 %0.0 %0.0 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 20 56 5 10 4 التكرار 

 %100.0 %21.1 %58.9 %5.3 %10.5 %4.2 النسبة  %

 

 السةال   على  الدراار  عينر  ة رار   إجابات  إلى  بالنظر  و   اةعلا   ال دول  خلال  من
بالعم "   ا   المتعلق المرتب ر  المشكلات  بعض    بالتحام  ةشعر  متغير  حسب "    ةشارك    ح  

   قيمر   عليه   رلت  ما  وفزا  واضح،   اختلاا   فناك  ةن  نلاحا   بالمةاسر  زملائ    ت اا  كبير 
  وفزا   ، (0.05)    آلفا  الد لر  مستل    عند  إحعائيا  رالر  قيمر  وف    2.497   لغت   والت    ( ²كا)

بعض    السةال  على  الدراار  عينر   ة رار  إجابات        روق   تلجد  ةنه  معناا حل  في  أشارك 
  ونسبر  ،بالمؤسسة   زميئي  تجاه  كبير  بالتزام  أشعر  لمتغير  تبعا  المشكيت المرتبطة بالعمل

 %.  5   نسبر الخ أ    اللقلع احتمال  مع%  95 ف  النتي ر فزا من التأكد
العام   المشار ر  من خلال ا ت اا  يلا قلن على  المبحلثين  ةغلبير  لل دول نلاحا ةن 

بالعم ،   المرتب ر  المشكلات  لديهل    %49,5   ح   ةن  يلا قلن  الزين  ا ت اا  فزا  و دعل 
. ةما الزين   يلا قلن على المشار ر     %58,7التحام  بير نحل زملا فل بالمةاسر  نسبر  
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المدعلمين    فزا ا ت اا بعدم الملا قر ةن  و   %9,5ح  المشكلات المرتب ر بالعم   نسبر  
 . %10,5لديهل التحام نحل زملائهل بالمةاسر  نسبر  

وةما الزين   يدرون ما إرا  انلا يعتبرون ةنفسهل يشار لن    ح  بعض المشكلات  
و دعل فزا ا ت اا الزين   يدرون مد  شعلرفل    %11,6المرتب ر بالعم   قد  لغت نسبتهل  

 . %5,3 لغت نسبتهل   ير ت اا زملائهل بالمةاسر،  قدبالتحام  ب

بالت ك ي  العمال  شعلر  ةن  القلل  يمن  بالمةاسر  زملائهل  ت اا  مد   حام  بير  مع  تفق 
مشار تهل    ح  بعض المشكلات المرتب ر بالعم ، ونظرا لدعل العمال  هزا ا رتباط  إنهل  

المه  مشاكلهل  بعض  والمساعدك    ح   المشار ر  على  بأن  يعمللن  الشعلر  اا  وفزا  نير 
المشار ر      صيروركي ع    المةاسر، و ح د    مساحر  ةفداا  تكلن جيدك وتحقق  العم  

 اتخار القرارات و ساعد على تماا  العمال  يما  ينهل، و ظهر و  فل الل يف  للمةاسر. 

من   إليه     رفب  ما  مع  ال رح  فزا  يتلا ق  تحديد    & Taylor Rusellكما     
ابي   تعترض  الت   المشكلات  ح   ةج   من  للعاملين  السل ر  منح  التمكين          مفهلم 

التنظيم  عبارك عن ااتعدار   Kanterالعم ، و دعمه    فزا ا ت اا   الزي ير  ةن الل   
 الفرر لبزل ال اقر والل ا  للتنظيل. 

   ةطروحتها إلى وجلر    الت  تلصلت  و تلا ق ةيضا    نتائج الباحثر  رن  ل يفر
 اارا  ا جتماع  وجلرك الخدمات.  حسنعلاقر ارتباط قل ر  ين تمكين العاملين وت

 

 

 
 -  .أنظر الجانب النظري لهذه الدراسة 
 -  .أنظر الدراسات السابقة في هذه الدراسة 
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أشارك في حل بعض المشكيت  )إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (45الجدول رقم )
 (   تستحق المؤسسة مني كل الإقيص في العملحسب المتغير ) (  المرتبطة بالعمل 

 4الاخلاقي الولاء * 1القرارات اتخاذ في المشاركة 

درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 الدلالة
  اتخاذ في المشاركة

 1 القرارات

 4الاخلاقي الولاء
 المجموع

 مامات موافق موافق ادري  لا  موافق غير تماما غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 9 2 3 0 0 4 التكرار 

16 23.963 0.090 

 %9.5 %2.1 %3.2 %0.0 %0.0 %4.2 النسبة  %

 موافق  غير
 18 1 7 4 3 3 التكرار 

 %18.9 %1.1 %7.4 %4.2 %3.2 %3.2 النسبة  %

 ادري  لا
 11 2 5 3 1 0 التكرار 

 %11.6 %2.1 %5.3 %3.2 %1.1 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 47 8 26 9 2 2 التكرار 

 %49.5 %8.4 %27.4 %9.5 %2.1 %2.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 10 1 7 1 0 1 التكرار 

 %10.5 %1.1 %7.4 %1.1 %0.0 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 14 48 17 6 10 التكرار 

    %100.0 %14.7 %50.5 %17.9 %6.3 %10.5 النسبة  %

  ااا  والمتعلااق السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابااات إلااى وبااالنظر اةعاالا ال اادول خاالال ماان
)تســتحق المؤسســة منــي متغياار  حسااب"    أشارك في حــل بعــض المشــكيت المرتبطــة بالعمــل"

( ²كااا) قيماار عليااه رلاات مااا وفاازا ،واضااح اخااتلاا فناااك  ةن  نلاحاااكل الإقيص فــي العمــل (  
 وفاازا ،(0.05) ةلفااا الد لاار مسااتل   عنااد إحعااائيا رالاار غياار قيماار فاا  23.963  لغاات والتاا 
أشــارك فــي حــل بعــض  السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابااات  اا   ااروق  تلجااد    ةنااه  معناا

      فــــي  الإقــــيص)تســــتحق المؤسســــة منــــي كــــل لمتغياااار تبعااااا المشــــكيت المرتبطــــة بالعمــــل
 %.5   نسبر الخ أ     اللقلع  احتمال  مع%  95 ف   النتي ر فزا  من التأكد  ونسبر  ،العمل (

لل دولمن   العام  ا ت اا  )  خلال  على  45رقل  يلا قلن  المبحلثين  ةغلبير  ةن  نلاحا   )
بالعم   نسبر   المرتب ر  المشكلات  ح   الزين    %49.5المشار ر     ا ت اا  فزا  و دعل 

 . %50.5يلا قلن على ةن المةاسر تستحق منهل    الإخلاص    العم   نسبر  
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بالعم   قد  لغت   المرتب ر  المشكلات  ح   المشار ر     على  يلا قلن  الزين    ةما 
منهل       %18.9نسبتهل   تستحق  المةاسر  ةن  يلا قلن على  الزين    ا ت اا  فزا  و دعل 

 . %6.3ا خلاص    العم   نسبر 

وةما الزين   يدرون ما إرا  انلا يشار لن    ح  بعض المشكلات المرتب ر بالعم   
نسبتهل   منهل    %11.6 قد  لغت  تستحق  ةن مةاستهل  يدرون  الزين    ا ت اا  و دعل فزا 

 . %17.9  العم   نسبر الإخلاص  

تستحق   المةاسر  ةن  يدر لن  التلتر  عين  العح   بالق اع  العمال  ةن  القلل  يمكن 
منهل    الإخلاص    العم  ارتباطا بمشار تهل    ح  المشكلات المرتب ر بالعم ، وبنا   
على فزا العلاقر  إنهل يقدرون المةاسر و خلعلن    العم  ما رامت إرارتهل تسمح لهل  

 ار ر    ح  بعض مشكلاتهل المهنير. بالمش

القرارات، مما ي علهل    وتعد فزا العلاقر  ا ير ليشعر العمال بالحر ر    اتخار بعض
 وةحسن ةرا .  ةكثر ع ا 

ةن المل ف       القلل  Maesh & Mannariو تلا ق فزا مع ما رفب إليه    من  
احتساب   رون  ةخلاقيا  ةمرا  التنظيل  بقاؤا     يعتبر  التنظيم   للل    الرق    إمكانياتالمال  

 والتقدم الل يف  المقدمان له من طرا التنظيل.

تحديد   يتلا ق مع  ةيضا  ال اقر   للل   Kanterوفل  لبزل  الفرر  ااتعدار  ةنه  التنظيم  على    
وتحديد   للتنظيل،  الفرر   Jons & Georgeوالل ا   لمعر ر  تلايع  عملير  ةنه  على  للتمكين 

 ومهامه ومسةولياته.

 
 -  .أنظر فصل الولاء التنظيمي في هذه الدراسة 
 -  .أنظر الفصل الثاني لهذه الدراسة: تمكين الموارد البشرية 
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دائل المطروحة من  بعض الب )اةال إجابات ة رار عينر الدراار علىيلضح  ( 46جدول رقم )
 (  تجاه زميئي بالمؤسسةا بالتزام كبير  رأشعحسب المتغير)( الاعتبارطرفي تؤقذ بعين 

 1الاخلاقي الولاء  * 5القرارات  اتخاذ في المشاركة 

درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 الدلالة
 اتخاذ في المشاركة

 5 القرارات

 1الولاءالاخلاقي
 المجموع

 مامات موافق موافق ادري  لا  موافق غير تماما غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 9 1 3 1 1 3 التكرار 

16 30.675 0.015 

 %9.5 %1.1 %3.2 %1.1 %1.1 %3.2 النسبة  %

 موافق  غير
 17 2 10 1 4 0 التكرار 

 %17.9 %2.1 %10.5 %1.1 %4.2 %0.0 النسبة  %

 ادري  لا
 28 5 18 2 2 1 التكرار 

 %29.5 %5.3 %18.9 %2.1 %2.1 %1.1 النسبة  %

 موافق 
 37 11 23 1 2 0 التكرار 

 %38.9 %11.6 %24.2 %1.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 4 1 2 0 1 0 التكرار 

 %4.2 %1.1 %2.1 %0.0 %1.1 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 20 56 5 10 4 التكرار 

 %100.0 %21.1 %58.9 %5.3 %10.5 %4.2 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر ة رار إجابات إلى وبالنظر اةعلا ال دول خلال من
)أشــعر بــالتزام  متغياار حسااب" ( بعض البدائل المطروحة من طرفي تؤقــذ بعــين الاعتبــار)"   ااا 

 قيماار عليااه رلاات مااا وفاازا ،نلعااا مااا اخااتلاا  فناااك  ةن  نلاحا  كبير تجاه زميئي بالمؤسسة (
 ،وفاازا(0.05) آلفااا الد لاار مسااتل   عنااد إحعااائيا رالاار قيماار وفاا  30.67يبلغاات والاات( ²كااا)

بعــض البــدائل المطروحــة ) السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابات      روق   تلجد  ةنه  معناا
        )أشـــــعر بـــــالتزام كبيـــــر تجـــــاه زميئـــــي لمتغيااااار تبعاااااا( مـــــن طرفـــــي تؤقـــــذ بعـــــين الاعتبـــــار

  نساابر الخ ااأ  اا  اللقاالع احتمااال مااع% 95 فاا  النتي اار فاازا ماان التأكااد ونساابر  ،بالمؤسسة (
5.% 
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 علااى ( نلاحااا ةن ةغلبياار المبحاالثين يلا قاالن 46ل ا ت اا العام لل دول رقاال )خلاومن  
و ااادعل فااازا  %38,9ةن بعاااض البااادائ  الم روحااار مااان طااار هل تةخاااز بعاااين ا عتباااار  نسااابر 

 .%58,9ا ت اا الزين يشعرون بالتحام  بير ت اا زملائهل بالمةاسر  نسبر  

الم روحر من طر هل تةخز بعااين ا عتبااار ةما الزين   يلا قلن على ةن بعض البدائ  
و اادعل فاازا ا ت اااا الاازين   يشااعرون بااالتحام  بياار ت اااا زملائهاال بالمةاساار %17.9 نساابتهل 
 .%10.5 نسبر  

بعاااض البااادائ  الم روحااار مااان طااار هل تةخاااز بعاااين  توةماااا الااازين   يااادرون ماااا إرا  انااا 
و ااادعل فااازا ا ت ااااا الااازين يشاااعرون باااالتحام  بيااار ت ااااا  %9,5ا عتباااار  قاااد  لغااات نسااابتهل 

 .%5,3زملائهل بالمةاسر  قد  لغت نسبتهل  

التلتاار تأخااز بااآرا  العاااملين، وتفسااح لهاال   بعااينبالق اااع العااح     الإراركيمكن القلل ةن  
الم ال لتقديل  اادائ  تةخااز بعااين ا عتبااار، وفاازا يشااعرفل بااالتحام  بياار نحاال زملائهاال بالمةاساار 

ا يمكاان القاالل ةيضااا ةن نلعااا ماان الديمقراطياار واللضاالح يساالر مناااخ العماا  و  عاا  العمااال كماا 
بعضااااهل ومنااااه  م هاااالرمناااالن ون بمسااااةوليتهل نحاااال بعضااااهل وتقاااادير عماااا  الآخاااار، و ث يشااااعر 

 يضمنلن السع  معا لتحقيق ةفدا هل.

عااح  و تلا ق فزا مع تل  ا لتحامات الت  شهدنافا ةثنااا  ز ارتنااا لمةاسااات الق اااع ال
عين التلتر، وتعر حات المسةولين عن  سح الم ال للعمال ل رح البدائ  بك  حر ر، وااخااز 
باااآرائهل  ااا  الكثيااار مااان المنااااابات، و ااازل  رلااا  ال ااال ال ميااا  الااازي يسااالر ة ااارار المةاساااتين 

 المل   با حترام والتقدير وا نضباط    المداومر.

تحدياااد للتمكاااين علاااى ةناااه مااانح  مااان Drafkeكماااا يتلا اااق فااازا ةيضاااا ماااع ماااا ي رحاااه 
العااااملين ررجاااات مااان ا نااادماج والسااال ر اللاااااعر  تخاااار القااارارات، وماااا ي رحاااه نااالر الااادين 
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حاروش    ةن تلضيح الل   التنظيم  يكلن ممكنااا عناادما يعاابح الفاارر يااتكلل باااال ال ماعاار 
 )نحن(، والد اع عنها    حالر النقد وغيرفا.

بعض البدائل المطروحة  )ة رار عينر الدراار على السةال  إجاباتيلضح (47الجدول رقم )
تستحق المؤسسة مني كل الإقيص في حسب  المتغير )(  من طرفي تؤقذ بعين الاعتبار

 (   العمل

 4اخلاقي الأ  الولاء * 5القرارات   اتخاذ في المشاركة 

درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 الدلالة
  اتخاذ في المشاركة

 5القرارات

 4الأخلاقي الولاء
 المجموع

 مامات موافق موافق ادري  لا  رموافق غي تماما غيرموافق

 غيرموافقتماما
 9 2 3 1 0 3 التكرار 

16 48.567 0.000 

 %9.5 %2.1 %3.2 %1.1 %0.0 %3.2 النسبة  %

 غيرموافق
 17 1 4 3 6 3 التكرار 

 %17.9 %1.1 %4.2 %3.2 %6.3 %3.2 النسبة  %

 لاادري 
 28 3 13 8 0 4 التكرار 

 %29.5 %3.2 %13.7 %8.4 %0.0 %4.2 النسبة  %

 موافق 
 37 7 25 5 0 0 التكرار 

 %38.9 %7.4 %26.3 %5.3 %0.0 %0.0 النسبة  %

 موافقماما 
 4 1 3 0 0 0 التكرار 

 %4.2 %1.1 %3.2 %0.0 %0.0 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 14 48 17 6 10 التكرار 

 %100.0 %14.7 %50.5 %17.9 %6.3 %10.5 النسبة  %

 

بالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق ا و من خلال ال دول ةعلا
)تســتحق المؤسســة متغياار حسااب( بعض البدائل المطروحة من طرفي تؤقذ بعين الاعتبار) ااا 

( ²كااا) قيماار عليااه رلاات مااا وفاازا اخااتلاا، فناااك ةن نلاحااامنــي كــل الإقــيص فــي العمــل ( 
 معناااا وفاازا ،(0.05)آلفااا الد لاار مسااتل   عنااد إحعااائيا  رالاار  قيمر  وف   48.567   لغت  والت 
بعــض البــدائل المطروحــة مــن ) السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابااات  اا   ااروق  تلجااد ةنااه

 
 - .)أنظر الجانب النظري لهذه الدراسة )الفصل الثاني والفصل الثالث 
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 ،)تستحق المؤسسة مني كــل الإقــيص فــي العمــل (لمتغياار تبعا(  طرفي تؤقذ بعين الاعتبار
 %.5  الخ أ  نسبر     اللقلع  احتمال  مع%  95  ف   النتي ر فزا  من  التأكد  ونسبر

( نلاحا ةن ةغلبير المبحلثين يلا قلن على  47لال ا ت اا العام لل دول رقل )من خ 
، و دعمهل  %38.9بعض البدائ  الم روحر من طر هل تةخز بعين ا عتبار ورل   نسبر  ةن  

    فزا ا ت اا الزين قاللا بأن المةاسر تستحق منهل    الإخلاص    العم . 

ا عتبار   بعين  تةخز  طر هل  من  الم روحر  البدائ   ةن  على  يلا قلن  الزين    ةما 
الزين   يرون تماما ةن المةاسر تستحق منهل  و دعل فزا ا ت اا    %17.9 كانت نسبتهل  

 . %10,5ك  الإخلاص    العم   نسبر 

بعين ا عتبار   الت  ي رحلنها تةخز  البدائ   إرا  انت بعض  يدرون ما  الزين    ةما 
نسبتهل   تستحق    %29.5 كانت  المةاسر  إرا  انت  يدرون ما  الزين    ا ت اا  و دعل فزا 

 . %17.9 منهل الإخلاص    العم   نسبر 

)الق المةاسر  إرارك  ةن  الآرا  بما  ا عتبار  بعين  تأخز  التلتر(  عين  العح    اع 
وفزا  القرارات،  اتخار  بالمشار ر     تسمح  العمال،  ه   ي رحها  الت   والبدائ   والمباررات 
وةفداا  ةفدا هل  تت ا ق  وبالتال   عملهل  و تفانلن     يخلعلن  العمال  ي ع    ديهيا 

 المةاسر.

ما   الباحث  وفزا  إليه  منظمته    Steersرفب  مع  العام   ت ا ق  إلى  إشارته     
وارتباطه  ها، وقد ةشرنا إلى رل     ال انب النظري،  ما يت ا ق رل  ةيضا مع ما رفب  

   ةن التمكين عبارك عن منح العاملين القلك    اتخار القرارات رات    Brown &Glotإليه  
 العلر بأعمالهل.

 
 -  .أنظر تعاريف التمكين حسب ما جاء في الجانب النظري لهذه الدراسة 
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علاقر  إن الق اع العح  بعين التلتر يعم  بقلك ون اح من ةج   لجلر مث  فزا الب و 
 تحقيق ةفداا المةاستين. 

أساعد في تصحيح بعض  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (48الجدول رقم )
 ( أعمل بجد لاكتسب مكانة راقية عند الإدارةحسب  المتغير )( أقطاء العاملين

 5 الاخلاقي الولاء * 6 القرارات اتخاذ في المشاركة 

درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 الدلالة
  اتخاذ في المشاركة

 6 القرارات

 5الاخلاقي الولاء
 المجموع

 مامات موافق موافق لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما 

  موافق غير

 تماما

 5 0 1 1 1 2 التكرار 

16 30.655 0.015 

 %5.3 %0.0 %1.1 %1.1 %1.1 %2.1 النسبة  %

 غيرموافق
 17 3 6 0 6 2 التكرار 

 %17.9 %3.2 %6.3 %0.0 %6.3 %2.1 النسبة  %

 لاادري 
 17 1 5 6 3 2 التكرار 

 %17.9 %1.1 %5.3 %6.3 %3.2 %2.1 النسبة  %

 موافق 
 48 11 23 4 8 2 التكرار 

 %50.5 %11.6 %24.2 %4.2 %8.4 %2.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 8 4 1 2 0 1 التكرار 

 %8.4 %4.2 %1.1 %2.1 %0.0 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 19 36 13 18 9 التكرار 

    %100.0 %20.0 %37.9 %13.7 %18.9 %9.5 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
)تســتحق المؤسســة منــي كــل متغياار حسااب(أســاعد فــي تصــحيح بعــض أقطــاء العــاملين) ب

 والتاا ( ²كااا) قيماار عليه رلت ما وفزا ،نلعا ما اختلاا  فناك  ةن  نلاحاالإقيص في العمل (
 ةنااه معناااا وفاازا ،(0.05) آلفااا الد لاار مسااتل   عنااد إحعااائيا رالاار قيماار وفاا  30.655 لغاات
أســاعد فــي تصــحيح بعــض أقطــاء ) السااةال  علااى  الدراااار  عيناار  ة اارار  إجابات       روق   تلجد

 ماان التأكااد ونساابر ،)تســتحق المؤسســة منــي كــل الإقــيص فــي العمــل (لمتغياار  تبعااا(العاملين
 %.5   نسبر  الخ أ     اللقلع  احتمال  مع%  95  ف   النتي ر فزا
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المبحلثين يساعدون     ( نلاحا ةن ةغلبير  48من خلال ا ت اا العام لل دول رقل )
العاملين  نسبر   ةخ ا   بعض  ب د    %50.5تعحيح  يعمللن  الزين  ا ت اا  فزا  و دعل 
 . %37,9 كتساب مكانر راقير عند الإرارك  نسبر  

العاملين  كانت   ةخ ا   بعض  تعحيح  يساعدون     الزين    ةما 
ر %17.9نسبتهل مكانر  ب د  كتساب  يعمللن  ا ت اا    فزا  الإو دعمهل     لد   رارك اقير 
 . %18.9 نسبر 

ةما الزين   يدرون ما إرا  انلا يساعدون    تعحيح بعض ةخ ا  العاملين  كانت  
مكانر    %17.9نسبتهل   ليكتسبلا  ب د  يعمللن  إن  انلا  يدرون  الزين    ا ت اا  فزا  و دعل 

 راقير عند الإرارك.

يباررو  التلتر  عين  العح   بالق اع  العمال  ةن  القلل  المساعدك     يمكن  إلى  ن 
الإرارك،   عند  راقير  مكانر  جديين    عملهل  كتساب  ي علهل  مما  ااخ ا   بعض  تعحيح 
كما نستنتج من فزا من قيا ةن الإرارك تلل  افتماما بأصحاب المباررك ممن يشار لن    ح   

 مشكلات الحملا ، وتكسبهل مكانر راقير. 

استين حيث يبارر روما بعض العمال إلى  وفزا ما  حظناا ميدانيا عند تلاجدنا بالمة 
 فل،    شك  الس رون ةي إحراج.حتى ا قتراحات الت  يقدمها زملاؤ تعحيح آرا  وة كار و 

وفزا ما يثبت آليا ةن المشار ر    اتخار القرارات امر واضحر    الق اع العح   
لتمكين على ةنها     تحديد عملير ا  Moore & alعين التلتر وفزا العلاقر ثا تر ةيضا لد   

إليه  رفب  ما  و زا  بأعمالهل،  المتخزك  والإجرا ات  القرارات،  السل ر  تخار  العاملين  منح 
Ivancevich       والم ملعات اا رار  ومساعدك  تش يع  التمكين ف   عملير  ةن  ير   الزي 
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التفعي       من  فزا  نلع  إلى     تعرضنا  وقد  ةعمالهل،  المةثرك     يئر  القرارات  اتخار 
 ال انب النظري. 

طر ااق معاماا  ا رتباااط  يرااالن  ااين المتغياار ن  وللتحقااق ةكثاار ماان الفرضااير نتبااع     
 :المشار ر    ا تخار القرارات والل   ااخلاق 

يمث  معام  ا رتباط  يرالن  ين المشار ر    اتخار القرارات والل   ( 49جدول رقم )
 ااخلاق : 

 القرار
مستوى  
 المتغيرات  حجم العينة  Rمعامل الارتباط قيمة الدلالة 

 95 0.649 0.000 ر رال
المشار ر    اتخار  
القرارات والل   

 ااخلاق  
يتضح من خلال ال دول ةعلاا ةن قيمر معام  ا رتباط  يرالن المحسلبر  ااين المتغياار 
إجابات عينر رراار على إجمااال  عبااارات المتعلقاار  بعااد المشااار ر  اا  اتخااار القاارارات ومتغياار 

 0.000عنااد مسااتل  الد لاار  0.649إجاباتهل على إجمال  عبارات بعد الل   ااخلاق   لاام: 
وبالتااال : تلجااد علاقاار ارتباطيااه  ااين بعااد المشااار ر  0.05ماان مسااتل  الد لاار وفاا  قيماار ةقاا  

( التاا  H 0 اا  اتخااار القاارارات وبعااد الاال   ااخلاقاا  وعليااه  إننااا ناار ض الفرضااير العاافر ر )
تاانص علااى انااه   تلجااد علاقاار ارتباطيااه  ااين بعااد المشااار ر  اا  اتخااار القاارارات وبعااد الاال   

التاا  تاانص علااى انااه تلجااد علاقاار ارتباطيااه ملجباار رات H1) البديلر) ااخلاق  ونقب  الفرضير
رالر إحعائيا  ين بعد المشار ر    اتخار القرارات وبعد الل   ااخلاق  لااد  ماال ف  الق اااع 

 % 95 ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  ،0.05العااح  بعااين التلتاار عنااد المسااتل  ر لاار 
 .%5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر
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 التي مفادها توجد عيقة بين التحفيز والولاء الشعوري:   عرض نتائج الفرضية الثانية:ب.  

يقدر رئيسي المباشر  يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال ) (50الجدول رقم )
 ( أنا جد راض بالعمل بهذه المؤسسةحسب المتغير)(  جهودي المبذولة في العمل

 5 الشعوري الولاء * 1 التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 1التحفيز الدلالة
 5الشعوري الولاء

 المجموع 
 موافقماما  موافق  لاادري  غيرموافق تماما  غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 8 0 1 0 1 6 التكرار 

16 60.803 0.000 

 %8.4 %0.0 %1.1 %0.0 %1.1 %6.3 النسبة  %

 غيرموافق
 19 0 2 4 12 1 التكرار 

 %20.0 %0.0 %2.1 %4.2 %12.6 %1.1 النسبة  %

 لاادري 
 21 0 11 5 4 1 التكرار 

 %22.1 %0.0 %11.6 %5.3 %4.2 %1.1 النسبة  %

 موافق 
 32 2 14 8 5 3 التكرار 

 %33.7 %2.1 %14.7 %8.4 %5.3 %3.2 النسبة  %

 موافقماما 
 15 2 10 1 1 1 التكرار 

 %15.8 %2.1 %10.5 %1.1 %1.1 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 4 38 18 23 12 التكرار 

    %100.0 %4.2 %40.0 %18.9 %24.2 %12.6 النسبة  %

 

وبالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق   امن خلال ال دول ةعلا
)أنــا جــد راض بالعمــل بهــذه حسب متغير(المبذولة في العمل)يقدر رئيسي المباشر جهودي  ا 

والتاا   لغاات ( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا نلعااا مااا، وفاازا مااا فناااك نلاحااا ةنالمؤسســة(
، وفاازا معناااا ةنااه تلجااد  (0.05) وفاا  قيماار رالاار إحعااائيا عنااد مسااتل  الد لاار آلفااا60.803

) يقــدر رئيســي المباشــر جهــودي المبذولــة  روق    إجابات ة رار عينر الدراار على السةال  
، ونسااابر التأكاااد مااان فااازا  )أنــا جــد راض بالعمــل بهــذه المؤسســة(تباااع المتغيااار  (فــي العمــل
 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر%  95  النتي ر ف 
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(، نلاحااا ةن ةغلبياار المبحاالثين يلا قاالن علااى 50 اادول رقاال )ل ا ت اا العام للمن خلا
، و ااادعمهل  ااا  فااازا %33.7ةن رئيساااهل المباشااار يقااادر جهااالرفل المبزولااار  ااا  العمااا   نسااابر 

 .%40ا ت اا الزين فل جد راضلن بالعم   هزا المةاسر  نسبر  

المبزولااار  ااا  العمااا  ةماااا الااازين   يلا قااالن علاااى ةن رئيساااهل المباشااار يقااادر جهااالرفل 
 .%24.2و دعمهل الزين فل غير راضين بالعم   هزا المةاسر  نسبر    %20 نسبتهل  

ةماااا الااازين   يااادرون ماااا إرا  اااان رئيساااهل المباشااار يقااادر جهااالرفل المبزولااار  ااا  العمااا  
و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا راضااين عاان العماا   %22.1 نساابتهل 

 .%18.9ر  نسبر   هزا المةاس

يمكن القلل إن إرارك الق اع العح  عين التلتر و  ايما الرؤاا  المباشر ن، يقاادرون 
جهاالر العمااال و ثمنلنهااا، ممااا جعاا  العمااال  هاازا الق اااع راضااين عاان العماا  بالمةاساار، وفاازا 
 من ق  جدا،  العمال يلمساالن تقاادير رؤاااائهل  اا  معاااملتهل و اا  ا حتاارام الاازي يقدملنااه لهاال،

وو ئهل لمةاستهل،  تقاادير الإرارك للعمااال يعباار عاان ال  يبدون رضافل من خلال محبتهل  وبالت 
ماااد  احترا ياااار الإرارك و همهااااا اللاضاااح لعناصاااار التمكااااين، وفاااازا  ااااا بااااأن ي عاااا  العاااااملين 

 ةرا  ةعمالهل و ستمرون    مثا رتهل من ةج  تحقيق ةفداا مةاستهل.  حسنيح دون    ت 

،  مااا يتلا ااق فاازا مااع ااايكلللجير التمكااين(ظر اار التمكااين النفساا  )وفاازا مااا جااا   اا  ن 
 نملرج تمكين العاملين و قا لدراار المدفلن.

 

 
 -  .انظر الجانب النظري لهذه الدراسة 
 - .)انظر الجانب النظري لهذه الدراسة )نموذج تمكين العاملين وفقا لدراسة المدهون 
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يتناسب الراتب الذي  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (51الجدول رقم )
بالمؤسسة التي أعمل  أرغب في البقاء  حسب  المتغير )( أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها

 ( بها إلى غاية تقاعدي

 5 الشعوري الولاء * 1التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 2التحفيز الدلالة
 2الشعوري الولاء

 المجموع 
 موافقماما  موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

 تماما  غيرموافق
 31 3 3 3 11 11 التكرار 

16 27.117 0.040 

 %32.6 %3.2 %3.2 %3.2 %11.6 %11.6 النسبة  %

 غيرموافق
 38 2 11 8 11 6 التكرار 

 %40.0 %2.1 %11.6 %8.4 %11.6 %6.3 النسبة  %

 لاادري 
 12 1 6 2 1 2 التكرار 

 %12.6 %1.1 %6.3 %2.1 %1.1 %2.1 النسبة  %

 موافق 
 13 1 9 2 1 0 التكرار 

 %13.7 %1.1 %9.5 %2.1 %1.1 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 1 0 1 0 0 0 التكرار 

 %1.1 %0.0 %1.1 %0.0 %0.0 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 7 30 15 24 19 التكرار 

    %100.0 %7.4 %31.6 %15.8 %25.3 %20.0 النسبة  %

 

 والمتعلق السةال على  الدراار  عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
)أرغــب فــي البقــاء متغياار حسااب( يتناسب الراتب الــذي أتقاضــاه مــع الجهــود  التــي أبــذلها)ا   اا 

 رلاات مااا وفاازا ،نلعااا مااا  اخااتلاا فناااك ةن نلاحااابالمؤسسة التي أعمل بهــا إلــى تقاعــدي( 
 آلفاااا الد لااار مساااتل   عناااد إحعاااائيا رالااار قيمااار وفااا  27.117 لغااات والتااا ( ²كاااا) قيمااار علياااه

يتناســب ) السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابااات  اا   ااروق  تلجااد ةنااه معناااا وفاازا ،(0.05)
)أرغب فــي البقــاء بالمؤسســة التــي لمتغير تبعا(  الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها

 اللقاالع احتمااال مااع% 95 فاا  النتي اار فاازا ماان التأكااد ونسبر ،اعمل بها إلى غاية تقاعدي( 
 %.5   نسبر  الخ أ   
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( نلاحاااا ةن ةغلبيااار المبحااالثين   يلا قااالن 51مااان خااالال ا ت ااااا العاااام لل ااادول رقااال )
و اادعمهل  اا   %40على تنااب الراتب الزي يتقاضاالنه مااع الم هاالرات التاا  يباازللنها  نساابر  

فزا ا ت اا الزين   يرغبلن  اا  البقااا  بالمةاساار التاا  يعملاالن  هااا إلااى غاياار تقاعاادفل  نساابر 
25.3%. 

ةماااا الااازين يلا قااالن علاااى ةن الراتاااب الااازي يتقاضااالنه يتناااااب ماااع جهااالرفل المبزولااار 
ن و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين يرغباالن  اا  البقااا  بالمةاساار التاا  يعملاال   %13.7 نسبتهل  

ةمااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااان الراتااب يتنااااب ةم   مااع  %31.6 هااا لغاياار التقاعااد  نساابر 
و دعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا  %12.6م هلراتهل المبزولر  إن نسبتهل  انت 

 إرا  انلا يرغبلن    البقا  بالمةاسر الت  يعمللن  ها إلى غاير التقاعد.

العماااال غياار راضاااين وغياار مقتنعاااين بالراتااب الااازي يتقاضاالنه، ورغااال يمكننااا القاالل ةن 
 غاير التقاعد. إلى  ت  يعمللن  هالرل   أغلبهل يرغب بالبقا  بالمةاسر ا

ممااا يعناا  ةنهاال محبااين لعملهاال وو ئهاال  بياار للمةاساار التاا  يعملاالن  هااا، بااالرغل ماان 
إلااى ةنهاال راضااين عاان عملهاال عدم قناعتهل بااااجر الاازي يتقاضاالنه، و عاالر فاازا اللضااع حتمااا  

     مهاااااال ومسااااااتمر وحساااااااس، ي علهاااااال ينظاااااارون ر ااااااع و باااااازللن جهاااااالرا  بياااااارك وعملهاااااال رقيااااااق و 
ةجلرفل، وفزا الم لب شهدا فزا العام احت اجااات عمااال الق اااع )ااطبااا  بالخعاالص( علااى 

 المستل  اللطن .

  العمااال،  ااإن رياار المعاالل عليهااا  كتساااب و اورغاال ةن الراتااب ماان ةفاال التحفيااحات الم
عمال الق اع العح  عين التلتر و   غياب راتب يتنااب مع م هلراتهل  ااإن رلاا  لاال يااةثر 

 البقا  بالمةاسر، مما يعن  وجلر معايير ةخر  علضتهل فزا الحاجر.   على رغبتهل  
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لاااى ااماان وإثباااات الاازات  انااات ةقاال ، مثلماااا حاادر رلااا  العااالل ة رافاااام وربمااا حاااجتهل إ
ر ر الحاجات وفرمه المشهلر.ماالل    نظ

 

بالإضا ر إلى ةملهل    التغيير الإاتراتي   للق اع بعاافر عاماار ،   ااايما  اا  وجاالر 
  لارر وت مينات المسةولين    فرم اللزارك بعد ا حت اجات السالفر الز ر

يتناسب الراتب  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (52الجدول رقم )
المؤسسة التي أعمل  حسب  المتغير )(  الذي أتقاضاه مع المجهودات المبذولة التي أبذلها

 ( بها هي أفضل مؤسسة 

 5 الشعوري الولاء * 1التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 2التحفيز  الدلالة
 3الشعوري الولاء

 المجموع
 موافقماما  موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

  موافق غير

 تماما

 31 0 1 8 7 15 التكرار 

16 52.936 0.000 

 %32.6 %0.0 %1.1 %8.4 %7.4 %15.8 النسبة  %

 غيرموافق
 38 1 5 14 14 4 التكرار 

 %40.0 %1.1 %5.3 %14.7 %14.7 %4.2 النسبة  %

 ادري  لا
 12 0 7 2 2 1 التكرار 

 %12.6 %0.0 %7.4 %2.1 %2.1 %1.1 النسبة  %

 موافق 
 13 2 7 3 1 0 التكرار 

 %13.7 %2.1 %7.4 %3.2 %1.1 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 1 0 1 0 0 0 التكرار 

 %1.1 %0.0 %1.1 %0.0 %0.0 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 3 21 27 24 20 التكرار 

    %100.0 %3.2 %22.1 %28.4 %25.3 %21.1 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظرا  ةعلا  ال دول  خلال  من
)المؤسســة التــي  متغياار حسب(يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع المجهودات  التي أبذلها)ا    

 قيماار عليااه رلاات مااا  وفاازا  ،نلعااا مااا  اخااتلاا  فناااك  ةن  نلاحاااأعمل بها هي أفضل مؤسســة(  

 
 -  .أنظر نظريات الحاجة في الجانب النظري لهذه الدراسة 
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 وفاازا ،(0.05) آلفااا الد لاار مسااتل   عند إحعائيا رالر قيمر وف  52.963  لغت  والت (  ²كا)
ــذي )ةنااه تلجااد  ااروق  اا  إجابااات ة اارار عيناار الدراااار علااى السااةال  معناااا ــب ال يتناســب الرات

)المؤسســة التــي أعمــل بهــا هــي أفضــل   تبااع المتغياار  (أتقاضاه مع المجهــودات  التــي أبــذلها
 مااع احتمااال اللقاالع  اا  الخ ااأ  نساابر % 95 ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  مؤسســة( 

5.% 

( نلاحاااا ةن ةغلبيااار المبحااالثين   يلا قااالن 52العاااام لل ااادول رقااال )مااان خااالال ا ت ااااا 
، و اادعل فاازا %40علااى ةن الراتااب الاازي يتقاضاالنه يتنااااب مااع الم هاالرات المبزولاار  نساابر 

ا ت ااااا الااازين   يلا قااالن علاااى ةن مةاساااتهل التااا  يعملااالن  هاااا فااا  ة ضااا  مةاسااار  نسااابر 
25.3%. 

نه يتنااب مع الم هلرات الت  يباازللنها  نساابر ةما الزين يرون ةن الراتب الزي يتقاضل 
، و اادعل فااازا ا ت ااااا الاازين يلا قااالن علاااى ةن مةاساااتهل فاا  ة ضااا  مةاسااار  نسااابر 13.7%
22.1%. 

وةماااا الاااازين   ياااادرون مااااا إرا  ااااان الراتاااب الاااازي يتقاضاااالنه يتنااااااب مااااع الم هاااالرات 
لمةاساار التاا  يعملاالن و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون إن  اناات ا%12.6 نساابتهل 

 .%28.4 ها ف  ة ض  مةاسر  نسبر  

يمكنناااا ملاحظااار ةن العماااال بالق ااااع العاااح  عاااين التلتااار  ااا  غاااالبيتهل إماااا ةنهااال   
يسااات يعلن الحكااال ةن مةاساااتهل فااا  اا ضااا  ةو ةنهااال   يلا قااالن ةنهاااا  ااازل ، و ااارتبي فااازا 

زولااار، مماااا يعنااا  ةنهااال  لضااالح ماااع عامااا  الراتاااب الااازي يااارون ةناااه ةقااا  مااان الم هااالرات المب 
ير اادون مكا ااآت مارياار  تحفيااح مهاال للاعتااراا بمكاناار المةاساار  اا  قلاالبهل، وبالتااال  و ئهاال 
لها، ةي ةن غياااب التحفيااح الماااري وبالضاابي الراتااب المنااااب  هاال عرضاار لعاادم الرضااا وعاادم 
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بعضااها روو الل   لمةاستهل. وقد يرجع فزا ا ختلاا والتباين    النسب إلى تنلع الفئااات،  
 رواتب مقبللر و ا ير إلى حد ما،  ينما ااغلبير   يكفيها الراتب    تلبير حاجاتهل.

وفاازا الاانقص لااه تااأثيرا علااى المااررور العملاا  وطبيعاار اارا ، وفاازا مااا قعاادا  اا  ماان 
 آلدر ر وماالل    فرميهما المشهلر ن.

مسااتمر،   ااايما  حساانت ولقد صرح لنا مسةولل الق اع ةن ااماار الخاااص بالراتااب  اا  
د تعااادي  القااانلن اااااااا  للعااحر، واااالا يتحساان باااااتمرار وربمااا قر باااا ااايكلن الراتاااب بعاا 

 الشهري منر ة رز المحفحات للعاملين    الق اع العح .

نظام المكافآت المطبق  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (53الجدول رقم )
أرغب في البقاء بالمؤسسة التي اعمل  حسب  المتغير)( أكثربالمؤسسة مشجع على العمل 

 ( بها إلى غاية تقاعدي

 2 الشعوري الولاء 1التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 6التحفيز الدلالة
 2الولاءالشعوري

 المجموع
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق تماما  غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 25 2 3 2 7 11 التكرار 

16 44.593 0.000 

 %26.3 %2.1 %3.2 %2.1 %7.4 %11.6 النسبة  %

 غيرموافق
 36 1 7 9 14 5 التكرار 

 %37.9 %1.1 %7.4 %9.5 %14.7 %5.3 النسبة  %

 ادري  لا
 17 0 9 4 2 2 التكرار 

 %17.9 %0.0 %9.5 %4.2 %2.1 %2.1 النسبة  %

 موافق 
 13 3 8 0 1 1 التكرار 

 %13.7 %3.2 %8.4 %0.0 %1.1 %1.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 4 1 3 0 0 0 التكرار 

 %4.2 %1.1 %3.2 %0.0 %0.0 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 7 30 15 24 19 التكرار 

    %100.0 %7.4 %31.6 %15.8 %25.3 %20.0 النسبة  %

 

 
 - ظري في هذه الدراسة )نظريات التحفيز(. انظر الجانب الن 
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إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق وبالنظر إلى    من خلال ال دول ةعلاا
ــر) ااا  )أرغــب فــي حسااب متغياار( نظــام المكافــآت المطبــق بالمؤسســة مشــجع علــى العمــل أكث

اخااتلاا نلعااا مااا،  فناااك نلاحااا ةنتقاعــدي(  غايــة البقــاء بالمؤسســة التــي أعمــل بهــا إلــى
إحعاااائيا عنااد مساااتل  وفااا  قيماار رالاار 44.593والتااا   لغاات ( ²كااا) وفاازا مارلاات علياااه قيماار

، وفزا معناا ةنه تلجد  روق    إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال  (0.05)  الد لر آلفا
)أرغب في البقــاء تبع المتغير  (  نظام المكافآت المطبق بالمؤسسة مشجع على العمل أكثر)

 % 95 ر فاا ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اا   بالمؤسسة التي أعمل بها إلى غاية  تقاعدي(  
 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر

نلاحا من خلال ا ت اا العام لل دول بأن ةغلبير المبحلثين   يلا قلن على ةن نظام  
 . %37.9المكا آت الم بق بالمةاسر مش ع على العم  ةكثر  نسبر 

يعملاالن  هااا  نساابر و دعمهل    فزا ا ت اا الزين   يرغبلن    البقا  بالمةاسر الت  
25.3%. 

ةمااا الاازين ياارون بااأن نظااام المكا ااآت الم بااق بالمةاساار مشاا ع علااى العماا  ةكثاار  قااد 
و دعمهل    فزا ا ت اا الزين يرغبلن بالبقا  بالمةاسر التاا  يعملاالن  %13.7 لغت نسبتهل  

 .%31.6 ها  نسبر  

مشاااا عا ةم    رون مااااا إرا  ااااان نظااااام المكا ااااآت الم بااااق بالمةاساااارةمااااا الاااازين   يااااد
الزين   يدرون مااا إرا  ااانلا يرغباالن  ، و دعمهل    فزا ا ت اا ةولئ %17.9 نسبتهل  انت 

 .%25.3   البقا  بالمةاسر الت  يعمللن  ها  نسبر  

يمكن القلل بأن عمال الق اع العااح  عااين التلتاار يرغباالن  اا  البقااا  بالمةاساار التاا  
ن ةنهاال ياارون ةن نظااام المكا ااآت الم بااق بالمةاساار يعملاالن  هااا إلااى غاياار تقاعاادفل بااالرغل ماا 
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غيااار مشااا ع علاااى العمااا  ةكثااار، مماااا يعنااا  ةناااه لااال  اااان فنااااك نظاااام مكا اااآت مشااا ع لكانااات 
النسبر مرتفعر ةكثر بالنسبر للراغبين    البقا  بالمةاسر الت  يعمللن  ها إلى غاياار تقاعاادفل، 

 ح فاا  مااةثرات تسااتخدم ارا بااأن الحاال وفزا ما ةشار إليه )خلي  محمد حساان الشااماع(  اا  اعتبااا
 اا  إثااارك روا ااع الفاارر وبالتااال   اا  تحديااد محتاال  وشااك  ااالل ه لإتاحاار الفاارص ةمامااه لإشااباع 

 (1)الحاجات الت  تحرك روا عه.

لف    اعتبار الحلا ح م ملعر الظااروا التاا  لا قه    فزا ال رح مهدي حسن زو  و  
 (2)الت  تد ع لإشباعها عن طر ق العم .تتل ر    جل العم  وتشبع رغبات اا رار، 

 سن العامري وطافر حسن منعلر.ةيضا ما ةشار إليه صالح مهدي مح  وفل 

و مكننا ةن نقلل بإي از ةن رغبر العمال بالق اع العح  عين التلتر تكلن ةقل   لمااا 
 .كان نظام المكا آت الم بق بالمةاسر مش عا على العم 

يوجد تشجيع معنوي  )إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (54رقم ) الجدول
أرغب في البقاء بالمؤسسة التي أعمل بها إلى  حسب المتغير)( مستمر من طرف رئيسي 

 ( غاية تقاعدي

 الشعور  الولاء *التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 8التحفيز الدلالة
 2 الشعوري الولاء

 المجموع
 موافقماما موافق لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما 

  موافق غير

 تماما

 16 1 0 2 4 9 التكرار 

16 49.848 0.000 

 %16.8 %1.1 %0.0 %2.1 %4.2 %9.5 النسبة  %

 غيرموافق
 27 1 4 6 12 4 التكرار 

 %28.4 %1.1 %4.2 %6.3 %12.6 %4.2 النسبة  %

 لاادري 
 16 1 4 4 4 3 التكرار 

 %16.8 %1.1 %4.2 %4.2 %4.2 %3.2 النسبة  %

 
 . 74، ص 2000، عمان،  7خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود، نظرية المنظمة، دار المسيرة، ط  - (1)
 . 223، ص 1991، مصر ،  3مهدي حسن زويلف، إدارة الأفراد، دار المجدلاوي للنشر، ط  - (2)
 -  .أنظر الجانب النظري لهذه الدراسة 
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 موافق 
 27 2 18 3 4 0 التكرار 

 %28.4 %2.1 %18.9 %3.2 %4.2 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 9 2 4 0 0 3 التكرار 

 %9.5 %2.1 %4.2 %0.0 %0.0 %3.2 النسبة  %

 المجموع 
 95 7 30 15 24 19 التكرار 

    %100.0 %7.4 %31.6 %15.8 %25.3 %20.0 النسبة  %

 

و باااالنظر إلاااى إجاباااات ة ااارار عينااار الدرااااار علاااى الساااةال  مااان خااالال ال ااادول ةعااالاا
)أرغــب فــي البقــاء حسااب متغياار  (يوجــد تشــجيع معنــوي مســتمر مــن طــرف رئيســي)المتعلق  ا 

 اخااتلاا نلعااا مااا، وفاازا مااا فناااك نلاحااا ةنسسة التي اعمل بها إلى غايــة  تقاعــدي( ؤ مبال
 وف  قيماار رالاار إحعااائيا عنااد مسااتل  الد لاار آلفااا49.848والت   لغت ( ²كا)  رلت عليه قيمر

يوجــد )، وفاازا معناااا ةنااه تلجااد  ااروق  اا  إجابااات ة اارار عيناار الدراااار علااى السااةال  (0.05)
أرغــب فــي البقــاء بالمؤسســة التــي تبااع المتغياار (تشــجيع معنــوي مســتمر مــن طــرف رئيســي

مااع احتمااال  % 95 ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  أعمــل بهــا إلــى غايــة  تقاعــدي(
 %.5  اللقلع    الخ أ  نسبر

( نلاحا ةن نسبر المبحلثين الزين   يلا قاالن 54ا ت اا العام لل دول رقل )ل  من خلا
و ااادعمهل  ااا  فااازا ا ت ااااا  %28.4علاااى وجااالر تشااا يع معنااالي مااان طااارا رؤااااائهل  نسااابر 

 .%25.3الزين   يرغبلن    البقا  بالمةاسر الت  يعمللن  ها  نسبر  

          شااااااااا يع المعنااااااااالي وتتسااااااااااو  نسااااااااابر المبحااااااااالثين الااااااااازين يلا قااااااااالن علاااااااااى وجااااااااالر الت 
، و اادعمهل  اا  ات ااافهل فاازا %8.4من اارا، رؤاااائهل مااع نساابر الاازين   يلا قاالن ةي  نساابر 

 .%31.8العمال الزين يرغبلن    البقا  بالمةاسر إلى غاير التقاعد  نسبر ةعلى وف   



 الفضل الخامس: عرض ومناقشة النتائج 
  
 
 

277 
 

ةمااا الاازين   ياادرون مااا إرا يلجااد تشاا يع معناالي ةم   ماان طاارا رؤاااائهل  قااد  لغاات 
، و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا يرغباالن  اا  البقااا  %16.8نساابتهل 

 .%15.6بالمةاسر ةم    نسبر  

طاارا إرارك الق اااع العااح  عااين التلتاار من اللاضح ةن التش يع المعنلي مستمر من 
التاا   عاالض  عاالا المكا ااآت المارياار للعمااال، ممااا جعلهاال يرغباالن  اا  البقااا  بالمةاساار وفاازا

ا ميتهل عاان طر ااق التشاا يع الاازي يتلقاال يعملاالن  هااا إلااى غاياار تقاعاادفل،  العمااال يشااعرون بااأف
من رؤاائهل، وفزا ما يلا ق تحديد ناالر الاادين حااروش للحاالا ح المعنل اار والتاا  ياار  ةنهااا تر ااع 
معنل اااات العامااا ،   اااايما اعتاااراا الااارئيس بأفميااار مرؤوااااه وبم هلراتاااه، اااالا   اااان رلااا  

 والشكر ةو عن طر ق المعاملر ال يدك.بالثنا   

إن تحقااااق فاااازا العلاقاااار  فيلاااار بااااأن ت عاااا  ات اااااا العمااااال قاااادما نحاااال تحقيااااق ةفااااداا 
روش    تحديد الحلا ح ا ي ا ياار بأنهااا تلاا  المسااتخدمر مةاسر، وفل ما ية دا نلر الدين ح ال

معيناار، ورلاا   اا  ا ت اااا الإي ااا   حيااث تحفااح العمااال عاان طر ااق تشاا يعهل للقيااام بأعمااال 
  ح ارك المحايا والخدمات المقدمر.

يوجد تشجيع معنوي )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (55الجدول رقم )
أشعر أن المؤسسة التي أعمل بها جزء من  حسب  المتغير )( مستمر من طرف رئيسي 

 ( حياتي

 الشعوري  الولاء * التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 8التحفيز الدلالة
 1الولاءالشعوري

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  ادري  لا موافق  غير تماما  غيرموافق

  موافق غير

 تماما

 16 1 4 0 4 7 التكرار 

 %16.8 %1.1 %4.2 %0.0 %4.2 %7.4 النسبة  % 0.000 75.671 16

 27 0 6 5 14 2 التكرار  موافق  غير

 
 - نظر الجانب النظري لهذه الدراسة. أ 
 -  .أنظر أنواع الحوافز في الجانب النظري لهذه الدراسة 
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 %28.4 %0.0 %6.3 %5.3 %14.7 %2.1 النسبة  %

 لاادري 
 16 2 6 2 6 0 التكرار 

 %16.8 %2.1 %6.3 %2.1 %6.3 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 27 1 24 1 0 1 التكرار 

 %28.4 %1.1 %25.3 %1.1 %0.0 %1.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 9 4 4 0 1 0 التكرار 

 %9.5 %4.2 %4.2 %0.0 %1.1 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 8 44 8 25 10 التكرار 

    %100.0 %8.4 %46.3 %8.4 %26.3 %10.5 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
)أشــعر أن المؤسســة التــي متغياار حسااب (يوجد تشجيع معنوي مســتمر مــن طــرف رئيســي)   ا 

( ²كااا) قيماار عليااه رلت ما وفزا ،نلعا ما  اختلاا  فناك  ةن  نلاحاأعمل بها جزء من حياتي(  
 معناااا وفاازا ،(0.05) آلفااا الد لاار مسااتل   عنااد  إحعااائيا  رالاار  قيمر  وف   75.671 لغت  والت 
معنــوي مســتمر يوجــد تشــجيع ) السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابااات  اا   ااروق  تلجااد ةنااه

، ونساابر  حيــاتي( )أشعر أن المؤسسة التي أعمل بها جــزء مــنلمتغياار  تبعا(من طرف رئيسي
 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر %  95  التأكد من فزا النتي ر ف 

( نلاحااا ةن ةغلبياار المبحاالثين يلا قاالن علااى 55ماان خاالال ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )
، و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا %28.4مسااتمر ماان طاارا رؤاااائهل  نساابر وجاالر تشاا يع معناالي 

 .%46.3الزين يشعرون بأن المةاسر الت  يعمللن  ها جح  من حياتهل  نسبر  

وةما الاازين   يلا قاالن علااى وجاالر التشاا يع المعناالي المسااتمر ماان طاارا رؤاااائهل  هاال 
 .%26.3ا ت اا  نسبتهل  ، غير ةن الزين يدعملنهل    فزا %8.4ةيضا  نسبر  

وةما الزين   يدرون  لجلر تش يع معنلي مستمر من طرا رئيسهل  قد  اناات نساابتهل 
، و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا إرا  اناات المةاساار جااح  ماان حياااتهل 16.8%
 .%8.4 نسبر  
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ماان  يمكننااا القاالل ةن عمااال الق اااع العااح  بعااين التلتاار يشااعرون بااأن المةاساار جااح 
حياتهل، نظرا للتش يع المعنلي المستمر من طرا الإرارك، وف  علاقر إي ا ير تضاامن السااير 
الحسااان للمااالارر البشااار ر بالق ااااع العاااح  عاااين التلتااار والعمااا  باااإخلاص لتحقياااق اافاااداا 

 المس رك.

 اللضااالح  ااا  الرؤ ااار ور اااع معنل اااات العااااملين مااان خااالال التشااا يع المعنااالي يضااامن 
 داا العام  والمةاسر.الشعلر  ت ا ق ةف

 اا  ةن عملياار التمكااين فاا  عبااارك عاان  Jones & Alو تلا ااق فاازا مااع مااا جااا  بااه 
ضاامن إلااى تااال  عملياار تشاا يع العمااال معنل ااا ت ، وبالتلايع مهام ومسةوليات اا رار العاااملين

ح العماااال و ااازا المساااةولين حاااد  بيااار ا نااادماج الكلااا  للعماااال، وفااازا ماااا لمساااناا مااان تعاااار  
مح  الدراار. و تلا ق فزا ةيضا مع ما جااا   اا  نظر اار رات العاااملين، وقااد جااا    ةاستينبالم

لاااد  يحياااى ملحااال ةن إع اااا  العامااا  التقااادير والتشااار ر  فيااا  باااأن يعاااحز لدياااه روح المبااااررك 
وا اتمرار وز ارك إثرا  المةاسر والل   لإرارتنا.

 

رئيسي يشجعني على  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (56الجدول رقم )
أشعر أن المؤسسة التي أعمل بها جزء من  حسب  المتغير )(  تحمل المسؤولية في العمل

 ( حياتي
 

 الشعوري  الولاء * التحفيز 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 7التحفيز الدلالة
 1الولاءالشعوري

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  ادري  لا غيرموافق تماما  موافق غير

 تماما  غيرموافق
 8 1 3 0 1 3 التكرار 

 %8.4 %1.1 %3.2 %0.0 %1.1 %3.2 النسبة  % 0.001 39.347 16

 23 0 3 5 11 4 التكرار  غيرموافق

 
 -  .أنظر الجانب النظري لهذه الدراسة 
 -  .أنظر نظرية ذات العاملين في الجانب النظري لهذه الدراسة 
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 %24.2 %0.0 %3.2 %5.3 %11.6 %4.2 النسبة  %

 ادري  لا
 13 2 4 2 5 0 التكرار 

 %13.7 %2.1 %4.2 %2.1 %5.3 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 39 4 26 1 6 2 التكرار 

 %41.1 %4.2 %27.4 %1.1 %6.3 %2.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 12 1 8 0 2 1 التكرار 

 %12.6 %1.1 %8.4 %0.0 %2.1 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 8 44 8 25 10 التكرار 

    %100.0 %8.4 %46.3 %8.4 %26.3 %10.5 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
)اشــعر أن المؤسســة متغياار حسااب( رئيســي يشــجعني علــى تحمــل المســؤولية فــي العمــل)  ااا 

 قيماار عليااه رلاات مااا وفاازا ،نلعااا مااا اختلاا فناك ةن نلاحاالتي أعمل بها جزء من حياتي( 
 وفاازا ،(0.05) لفاااآ الد لاار مسااتل   عنااد إحعااائيا رالاار قيماار وفاا 39.347 لغاات والتاا ( ²كااا)

علــى رئيســي يشــجعني ) السااةال علااى الدراااار عيناار ة اارار إجابااات  اا   ااروق  تلجااد ةنااه معناااا
)أشــعر أن المؤسســة التــي أعمــل بهــا جــزء مــن لمتغياار تبعااا( تحمــل المســؤولية فــي العمــل

 %.5   نسبر  الخ أ    اللقلع  احتمال  مع%  95  ف   النتي ر فزا  من التأكد  ونسبر  ،حياتي(

، بااأن ةغلبياار المبحاالثين يشااعرون ةن (56ل ا ت اا العااام لل اادول رقاال )نلاحا من خلا
، و اادعل فاازا ا ت اااا الاازين %46.3يعملاالن  هااا فاا  جااح  ماان حياااتهل  نساابر المةاساار التاا  

 .%41.1يلا قلن ةن رؤاا فل يش علنهل على تحم  المسةولير    العم   نسبر  

ةمااا الااازين   يلا قااالن علااى ةن المةاسااار التااا  يعملاالن  هاااا فااا  جااح  مااان حيااااتهل  قاااد 
 يشااااعرون ةن المةاساااار التاااا  ، و اااادعمهل  اااا  فاااازا ا ت اااااا الاااازين  %26.3 لغاااات نساااابتهل 

 .%24.2يعمللن  ها ف  جح  من حياتهل  نسبر  
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ةما الزين   ياادرون مااا إرا  اناات المةاساار التاا  يعملاالن  هااا جااح  ماان حياااتهل  نساابتهل 
، و ااادعمهل  ااا  فااازا ا ت ااااا الااازين   يااادرون ماااا إرا  اااان رؤااااا فل يشااا علنهل %8.4 لغااات 

 على تحم  المسةولير    العم .

قاالل ةن عمااال الق اااع العااح  عااين التلتاار يشااعرون بملكياار المةاساار، ورلاا  يمكاان ال
للضااالح الرؤ ااااا لاااديهل ووضاااالح الإرارك  ااا  عملهااااا ورعمهااااا لهااال. ممااااا ير اااع حر اااار التعاااارا 
والشعلر بالملكير وز ارك الاالع  لااد   اارق العماا  بالمةاساار، وتحقااق التكاماا  والتاارابي  ااين  اا  

مااا ت رقنااا إليااه  اا  ال انااب النظااري عناادما تعرضاانا إلااى المسااتل ات الإرار اار للمةاساار، وفاازا 
الإرارك بالمكشاالا.  مااا لمساانا فاازا  اا  العماا  التناااوب  والتكااامل   اا  المياادان خاالال تلاجاادنا 

 بمةاست  الق اع العح  عين التلتر.

كمااا ةن تشاا يع إرارك الق اااع العااح  عااين التلتاار لعامليهااا ةر  إلااى تغزياار المةاساار 
صلرتها ةمام ال ميااع، وفاازا   حسنهارات العالير وز ارك انتمائهل وو ئهل لها، وت باا رار روي الم

 (1)يت ا ق مع النتائج الت  تلصلت إليها الباحثر اامير خرخاش.

إن تحقيق فزا العلاقر يدعل قلك التمكين  اا  تحقيااق الاال   التنظيماا ، و اادعل مةاساات  
 لخاك من وجلرفا.الق اع العح  عين التلتر    تحقيق اافداا المت 

 يطريق معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين بعــد نتبعوللتحقق أكثر من الفرضية 
 التحفيز والولاء الشعوري:

 يمث  معام  ا رتباط  يرالن  ين التحفيح والل   الشعلري:( 57جدول رقم )

 المتغيرات  حجم العينة  Rمعامل الارتباط قيمة مستوى الدلالة  القرار
 التحفيح والل   الشعلري  95 0.724 0.000 ر رال

 
 . 06، ص 2003سامية خرخاش، أثر الحوافز على رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد، جامعة المسيلة،   - (1)
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يتضح من خلال ال دول ةعلاا ةن قيمر معام  ا رتباط  يرالن المحسلبر  ين المتغير  
إجمال    على  رراار  عينر  على  الإجابات  إجاباتهل  ومتغير  التحفيح  المتعلقر  بعد  عبارات 

وف  قيمر ةق     0.000عند مستل  الد لر    0.724إجمال  عبارات بعد الل   الشعلري  لم:  
الد لر   مستل   الل      0.05من  وبعد  التحفيح  بعد  ارتباطيه  ين  علاقر  تلجد  وبالتال : 

العفر ر ) الفرضير  انه   تلجد علاقر  H 0الشعلري وعليه  إننا نر ض  الت  تنص على   )
الت  تنص على  H 1) ارتباطيه  ين بعد التحفيح وبعد الل   الشعلري ونقب  الفرضير البديلر) 

ر ارتباطيه ملجبر  تلجد علاقر  الشعلري  انه  الل    وبعد  التحفيح  بعد  إحعائيا  ين  رالر  ات 
ونسبر التأكد من فزا    ، 0.05لد  مل ف  الق اع العح  بعين التلتر عند المستل  ر لر  

 . %5 مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر   % 95 النتي ر ف  
التي مفادها توجد عيقة بين العمل في إطار فرق العمل والولاء    عرض نتائج الفرضية الثالثة:ج.

 المستمر: 

أعمل وسط جماعة  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (58الجدول رقم )
بحث عن وظيفة أقرى حتى لو  ألن )حسب  المتغير  (  متجانسة في ظل الاحترام المتبادل

 ( أتيحت لي الفرصة في مكان أقر

 المستمر  الولاء * العمل فريق 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 2فريق العمل الدلالة
 3الولاء المستمر 

 المجموع 
 موافقماما  موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

  موافق غير

 تماما

 4 0 2 0 1 1 التكرار 

 

 

 

16 

 

 

 

23.141 

0.110 

 %4.2 %0.0 %2.1 %0.0 %1.1 %1.1 النسبة  %

 غيرموافق
 20 0 3 6 6 5 التكرار 

 %21.1 %0.0 %3.2 %6.3 %6.3 %5.3 النسبة  %

 لاادري 
 5 0 1 2 2 0 التكرار 

 %5.3 %0.0 %1.1 %2.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 46 3 18 6 9 10 التكرار 

 %48.4 %3.2 %18.9 %6.3 %9.5 %10.5 النسبة  %

 ماما ت موافق
 20 5 7 5 2 1 التكرار 

 %21.1 %5.3 %7.4 %5.3 %2.1 %1.1 النسبة  %



 الفضل الخامس: عرض ومناقشة النتائج 
  
 
 

283 
 

 المجموع 
 95 8 31 19 20 17 التكرار 

    %100.0 %8.4 %32.6 %20.0 %21.1 %17.9 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  اةعلا  ال دول  خلال  من
)لــن ابحــث عــن متغياار حساابجماعــة متجانســة فــي ظــل الاحتــرام المتبــادل ()أعمــل وســط   ااا 

 ،واضااح  اخااتلاا فناااك ةن نلاحااا وظيفة أقرى حتى لو أتيحت لي الفرصة في مكان أقــر(
 عناااد إحعاااائيا رالااارغيااار  قيمااار وفااا  23.141 لغااات والتااا ( ²كاااا) قيمااار علياااه رلااات ماااا وفااازا

، وفاازا معناااا ةنااه   تلجااد  ااروق  اا  إجابااات ة اارار عيناار الدراااار  (0.05) آلفااا  الد لاار  مستل  
)لــن تبااع المتغياار )أعمــل وســط جماعــة متجانســة فــي ظــل الاحتــرام المتبــادل (علااى السااةال 

، ونساابر التأكااد ماان فاازا  بحث عن وظيفة أقرى حتى لو أتيحت لي الفرصة في مكان أقــر(أ
 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر %  95  النتي ر ف 

( نلاحااا ةن ةغلااب المبحاالثين لاان يبحثاالا عاان 58من خلال ا ت اا العام لل اادول رقاال )
، و اادعمهل  اا  فاازا %32.6و يفر ةخر  حتى لل ةتيحت لهاال الفرصاار  اا  مكااان آخاار  نساابر 

ا حتااارام المتباااارل  نسااابر ا ت ااااا المقتنعاااين باااأنهل يعملااالن وااااي جماعااار مت انسااار  ااا   ااا  
48.4%. 

ةماااا الااازين قاااد يبحثااالن عااان و يفااار ةخااار  لااال ةتيحااات لهااال الفرصااار  قاااد  لغااات نسااابتهل 
، و اااادعمهل  اااا  فاااازا ا ت اااااا الاااازين   يلا قاااالن علااااى ةنهاااال يعملاااالن واااااي جماعاااار 21.1%

 .%21.1مت انسر       ا حترام المتبارل  نسبر  

     ا اااااايبحثلن علاااااى و يفااااار ةخااااار   نسااااابروبلغااااات نسااااابر الااااازين   يااااادرون ماااااا إرا  اااااانل 
، و دعمهل    فزا ا ت اا الزين   يدرون مااا إرا  ااانلا يعملاالن واااي جماعاار مت انساار 20%

 .%5.3      ا حترام المتبارل  نسبر  
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    يمكننااااا القاااالل ةن جماعاااار العماااا   اااا  الق اااااع العااااح  عااااين التلتاااار مت انساااار بشااااك  
يساامح للعاااملين بالعماا   اا  ةر حياار تاماار و  علهاال رلاا    جيااد، و ساالرفل ا حتاارام المتبااارل، 

يفكااارون  ااا  تغييااار و يفاااتهل حتاااى لااال ةتيحااات لهااال الفرصااار لااازل ، و عااالر رلااا  إلاااى المساااتل  
  الاازي لمسااناا ماان خاالال إجااا تهل علااى اااةال المسااتل  التعليماا ،  مااا يعاالر رلاا  ةيضااا علماا ال

ا ،  مااا ةن المناااخ التنظيماا  الاازي تاال ر إلى ا اااتقرار النفساا  الاازي يمتاااز بااه ةغلااب المبحاالثين
  بشك  إي ا  ، و ساعد على ت ل ر الكفا ات وتحقيق ةفااداا إرارك الق اع مش ع على العم

 الق اع.

الااازي يااار  ةن التر ياااح علاااى  (1)و تلا اااق فااازا ماااع ال ااارح الااازي يقدماااه ةحماااد الخ ياااب
التمكين الفرري قد يااةري إلااى ت افاا  عماا  الفر ااق، وةن تمكااين ال ماعاار ةو  ر ااق العماا  يقاالم 

 والشراكر وتعح ح اارا  المةاس . على  نا  القلك وت ل رفا من خلال التعاون 

ر المشكلات وترشيد ااااتهلاك الماالارر، وةن الشااعلر إن للعم  ال ماع  رور    ملاجه
 (2)مشترك بالمسةولير ال ماعير ي لب قلك حقيقير تتمث     ز ارك ررجات الل   وا نتما .ال

الزي ت رقنا إليااه  اا  ال انااب النظااري  (كانتر)كما يتلا ق ةيضا مع ما جا     نملرج 
لهزا الدراار.  و تفق فزا مع طرح  ر دك زنيت     ةطروحتها الت  ت رقنا إليهااا  اا  الدرااااات 

 اا  ال انااب النظااري لهاازا الدراااار، حيااث تقاالل بااأن تمتااع العاااملين ب اال يساالرا الل اااق السابقر  
و عااحز الشااعلر  الروح المعنل ر و ح د ررجر الرضااا واللئام والتعاون والتسامح يعحز الثقر و ر ع

 بالل   للمنظمر.

تاار  يلل تزفب    نفس ا ت اااا إر لفا كما ةن المبدة ااول من مبارئ النظر ر الإرار ر
 ةن ا اتفارك من جهلر ال ماعات وتلز ع المسةوليات تةري إلى إتقان العم  وز ارك الإنتاج.

 
 . 56، ص 2005احمد الخطيب، عادل سالم معايعة، الإدارة الحديثة، عالم الكتب الحديثة، الأردن،   - (1)
، عدد أكتوبر  05الوظيفي، دراسة حالة جامعة زيان عاشور الجلفة، مجلة مجاميع المعرفة، رقم أحمد دن، أثر تمكين العاملين على الرضا   - (2)

 . 95، ص  2017
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وفاال نفااس ا ت اااا ةيضااا الاازي تاازفب  يااه نظر اار الاانظل التاا  تة ااد ةن مبااارئ التنساايق 
 للمنظمر.والعم  المشترك من خلال الفر ق المتعاون تقدم قيمر إضا ير ونلعير  

تشجع مؤسستي العمل  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال  (59الجدول رقم )
 ( مهامي بكل إتقان أداءسأستمر في )حسب  المتغير ( الجماعي

 المستمر  الولاء * العمل فريق 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 1فريق العمل الدلالة
 2الولاء المستمر 

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  ادري  لا غيرموافق غيرموافقتماما

  موافق غير

 تماما

 9 0 7 0 1 1 التكرار 

 
 

 

 

16 

 
 

 

 

21.740 

 
 

 

 

0.152 

 %9.5 %0.0 %7.4 %0.0 %1.1 %1.1 النسبة  %

 غيرموافق
 12 5 7 0 0 0 التكرار 

 %12.6 %5.3 %7.4 %0.0 %0.0 %0.0 النسبة  %

 ادري  لا
 22 4 15 2 0 1 التكرار 

 %23.2 %4.2 %15.8 %2.1 %0.0 %1.1 النسبة  %

 موافق 
 32 7 23 2 0 0 التكرار 

 %33.7 %7.4 %24.2 %2.1 %0.0 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 20 8 9 1 2 0 التكرار 

 %21.1 %8.4 %9.5 %1.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 24 61 5 3 2 التكرار 

    %100.0 %25.3 %64.2 %5.3 %3.2 %2.1 النسبة  %

وبالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق   من خلال ال دول ةعلاا
 مهــامي بكــل إتقــان( أداءسأســتمر فــي  )حسااب متغياار  )تشــجع مؤسســتي العمــل الجمــاعي(   ا 

وفاا  21.740 لغااتوالتاا  ( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا واضااح، وفاازا مااا فناااك نلاحااا ةن
، وفزا معناا ةنه   تلجااد  ااروق  اا   (0.05) قيمر غير رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفا

تبااع المتغياار )تشــجع مؤسســتي العمــل الجمــاعي(إجابااات ة اارار عيناار الدراااار علااى السااةال ر
ماااع  % 95 ، ونسااابر التأكاااد مااان فااازا النتي ااار فااا  مهــامي بكـــل إتقــان( أداءسأســتمر فــي )

 %.5  اللقلع    الخ أ  نسبر  احتمال

 
 -  .أنظر الجانب النظري لهذه الدراسة 
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( نلاحااا ةن ةغلااب المبحاالثين ياارون ةنهاال ايسااتمرون  اا  59ماان خاالال ال اادول رقاال )
و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين ياارون ةن مةاسااتهل  %64.2ةرا  مهااامهل بكاا  إتقااان  نساابر 
 .%33.7تش ع العم  ال ماع   نسبر  

تقاااااان  قاااااد  لغااااات نسااااابتهل ةماااااا الااااازين يااااارون ةنهااااال يساااااتمرون  ااااا  ةرا  مهاااااامهل بكااااا  إ
و ااادعمهل  ااا  فااازا ا ت ااااا الااازين يااارون مةاساااتهل   تشااا ع العمااا  ال مااااع   نسااابر 3.2%

12.6%. 

وةماااا الااازين   يااادرون ماااا إرا  اااانلا اااايتمرون  ااا  ةرا  مهاااامهل بكااا  إتقاااان،  قاااد  لغااات 
 .%23.2، وبلغت نسبر الزين يدعملنهل    فزا ا ت اا %5.3نسبتهل  

تعماا  إرارك الق اااع العااح  علااى تشاا يع العماا  ال ماااع  بشااك  مسااتمر، ممااا يعاالر 
باااالل   عليهاااا مااان طااارا عمالهاااا الااازين يتقنااالن عملهااال و ساااتمرون  ااا  رلااا ، و عااالر السااابب 
المباشااار إلاااى طبيعاااار العمااا   اااا  رلااا  الق ااااع العااااح  الااازي يت لااااب التكامااا   ااااين الإراري 

علااى  وماارروراقيماار العماا  ال ماااع  الق اااع واعياار ب الاا ،  مااا ةن إرارك وال بيااب والمماارض.. 
المةاسر بعفر عامر، مما يعناا  ةن الق اااع يبناا  ايااااته الل يفياار علااى إاااتراتي ير التمكااين 

 لبللغ ةفدا ه المس رك.

الاازي ياار  ةن إشااراك العاااملين يح ااد  Davis and Newstronو تلا ااق فاازا مااع طاارح 
  ال ماااع  ممااا يعاالر علااى ةكثر قدرك ورغبر    العماا  من ررجر الل   المهن  وبالتال  يكلنلن 

 (1)مح د من اارا  ال يد.المنظمر ب 

كما يتلا ق مع ما رفب إليه  االرتر وزماالاؤا  اا  تر يااحفل علااى ا رتباااط النفساا  للعاماا  
مع منظمته، حيث ير  ةن العام  لديه الرغبر  اا  البقااا  وا اااتمرار لاايس  هاادا ا اااتثمارات 

 
(1)  - Davis, Keith and Newstrom, John, Human Behaviorat work organizational behaviour, 7th ED, New York : Mc 
Grow Hill Book company, 1985. 
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نتي ر التأثير العاطف  الزي يرب ه مع منظمته، وقد ةوضحنا رلاا   اا  ال انااب  ا قتعارير   
 النظري لهزا الدراار.

وفل ةيضا ما يدعمه اااتيرز ماان خاالال نملرجااه الاازي تعرضاانا لااه  اا  ال انااب النظااري 
لهااازا الدرااااار، والااازي يااار  ةن العماااال يرغبااالن  ااا  البقاااا  ضااامن المنظمااار والحضااالر الااادائل 

ماااع المساااتل ات العاليااار مااان اارا ، ورلااا  جااارا  الخعاااائص المرتب ااار  والإخااالاص للمنظمااار
 بالعم  وبااااس  رص التفاع  ا جتماع .

إلاااى القااالل باااأن المشااارا الااازي يعااارا عمالاااه جيااادا يسااات يع ةن  Zكماااا تااازفب نظر ااار 
يحدر الشخعيات بكثير من الدقر ةو الضبي وفزا يمكاان ةن يكاالن  ر ااق عماا  مت ااانس يعماا  

 إنتاجير ممكنر.  بأقعى  فاير

 ر دك زنيت   اا  ةطروحتهااا المعتماادك  دراااار اااابقر  الباحثر و تلا ق فزا ةيضا مع طرح
 اا  فاازا الدراااار، حيااث تاار  ةن المنظماار تسااعى  اااتبقا  العمااال لااديها عاان طر ااق إشااعارفل 

 باامان، واعيها لتقديل المحفحات وااتشارك م ملعر العم     بعض شةون العم .

ظروف العمل مع زميئي  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (60)الجدول رقم 
 ( أنا مرتاح في وظيفتي الحالية)حسب  المتغير ( ميئمة

 المستمر  الولاء * العمل فريق 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 4فريق العمل الدلالة
 4المستمر  الولاء

 المجموع
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

 تماما  غيرموافق
 5 0 1 0 2 2 التكرار 

16 28.620 0.27 

 %5.3 %0.0 %1.1 %0.0 %2.1 %2.1 النسبة  %

 غيرموافق
 20 1 5 3 8 3 التكرار 

 %21.1 %1.1 %5.3 %3.2 %8.4 %3.2 النسبة  %

 لاادري 
 10 1 1 3 1 4 التكرار 

 %10.5 %1.1 %1.1 %3.2 %1.1 %4.2 النسبة  %

 موافق 
 43 1 18 10 8 6 التكرار 

 %45.3 %1.1 %18.9 %10.5 %8.4 %6.3 النسبة  %
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 ماما ت موافق
 17 5 6 3 1 2 التكرار 

 %17.9 %5.3 %6.3 %3.2 %1.1 %2.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 8 31 19 20 17 التكرار 

    %100.0 %8.4 %32.6 %20.0 %21.1 %17.9 النسبة  %

 

وبالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق   من خلال ال دول ةعلاا
نلاحااا  )أنــا مرتــاح فــي وظيفتــي الحاليــة(حسااب متغياار (ظروف العمل مــع زميئــي ميئمــة) ا 

وفاا  قيماار 28.620والتاا   لغاات ( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا نلعااا مااا، وفاازا مااا فناااك ةن
، وفزا معناا ةنااه تلجااد  ااروق  اا  إجابااات ة اارار (0.05)  رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفا

)أنــا مرتــاح فــي تبااع المتغياار  (ظــروف العمــل مــع زميئــي ميئمــة)عينر الدراار علااى السااةال 
 ااأ مااع احتمااال اللقاالع  اا  الخ  %95 ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  وظيفتــي الحاليــة(

 %.5   نسبر

ن  اا  ( ةن ةغلااب المبحاالثين مرتاااحل 60ل ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )نلاحااا ماان خاالا
، و دعمهل    فزا ا ت اا الزين ياارون ةن  ااروا العماا  مااع %32.6و يفتهل الحالير  نسبر 
 .%54.3زملائهل ملائمر  نسبر  

، و اادعمهل %21.1 نساابتهل ةما الاازين ياارون ةنهاال غياار مرتاااحين  اا  و يفااتهل الحالياار 
 .%21.1   فزا ا ت اا الزين يرون ةن  روا العم  مع زملائهل غير ملائمر  نسبر  

، %20ةمااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا مرتاااحين  اا  و يفااتهل الحالياار  نساابتهل  لغاات 
ياادرون مااا إرا  اناات  ااروا العماا  مااع زملائهاال ملائماار    و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين

 .%10.5سبتهل   ن 

ن  اااا  و ااااائفهل   الق اااااع العااااح  عااااين التلتاااار مرتاااااحل يمكننااااا القاااالل ةن العمااااال  اااا 
الحالير، و روا العم  مع الحملا  ملائمر، و دل فزا على ةن إاتراتي ير إرارك الق اااع تاال ر 
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 روا  يئر العم  بشك  جيد، يستهلي العمال و  علهل يعمللن بأر حير  بياارك،  مااا ياادل رلاا  
فافل وا نس ام الكبير ن الزين يساالران  اارق العماا ، وفاازا  فياا  بمضاااعفر الم هاالرات على الت 

 وتحقيق النتائج ا ي ا ير وااتمرار ا جتهار وو   العاملين لمةاستهل.

لاازي ياار  ةن الراحاار و تلا ااق فاازا مااع مااا جااا   اا  نظر اار الحاجااات ا رافااام مراااالل، وا
حاجااات الإنسااانير للعاااملين  اا  التنظاايل والتاا  ماان بااات الاازات فاا  ماان ةفاال ال اا  العماا  ةو إث 

ةاااااياتها اااع  العاماا  للانتمااا  إلااى جماعاار معيناار يكاالن  يهااا مقتاادرا ومحبلبااا، و اا  غياااب 
 رل   العام  ايترك العم  و بحث عن إشباع حاجاته    تنظيل آخر.

دراااار و تلا ااق ةيضااا مااع مااا رفباات إليااه الباحثاار  رناا  ل يفاار  اا  ةطروحتهااا المعتماادك  
اابقر    ررااتنا فزا، حيث تر  ةن  ر ق العم  ةاااللب  عااال يتاايح ا اارار المةاساار الشااعلر 
بااااا متلاك والمسااااةولير ممااااا ي علهاااال ةكثاااار التحامااااا وإصاااارارا علااااى تحقيااااق نتااااائج ة ضاااا ،  مااااا 

 يساعدفل على تقدير ة ض  للزات، وثقر ةكبر بالنفس.

ملرجااه الخاااص بااالل  ، حيااث ياار  ةن و اا  فاازا ا ت اااا ةيضااا ياازفب "الهي ااان"  اا  ةن 
إصغا  المنظمر لمل فيها يش ع الحلار و تلص  إلى ة كااار جدياادك، ومنهااا يعمااق الاال  ،  مااا 
ياار  ةيضااا ضاارورك إاااقاط الحاالاجح  ااين العمااال والإرارك ماان خاالال تعح ااح المشااار ر وتقلاايص 

 المسا ر.

ه مراحاا  ت االر الاال   عنااد تناولاا  ( لشاانان)وفاال نفااس السااياق تقر بااا الاازي ياازفب  يااه 
التنظيماا  )وقااد تناولنااا رلاا   اا  ال انااب النظااري لهاازا الدراااار(، حيااث ياار  بأنااه  اا  المرحلاار 
الثانياار يرغااب العمااال  اا  ا اااتمرار  اا  الل يفاار ان المنظماار تشاابع حاااجتهل للأمااان و ااةري 

 رل  إلى اعتحازفل بعضل تهل    المنظمر.
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اشعر بمكانة عالية وأنا  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال  (61الجدول رقم )
 ( أنا مرتاح في وظيفتي الحالية )حسب  المتغير (أعمل مع فريق العمل 

 المستمر  الولاء * العمل فريق 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 5فريق العمل  الدلالة
 4الولاء المستمر

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق تماما  غيرموافق

  رموافق غي

 تماما

 8 0 2 1 2 3 التكرار 

16 26.757 0.044 

 %8.4 %0.0 %2.1 %1.1 %2.1 %3.2 النسبة  %

 موافق  غير
 22 1 5 5 7 4 التكرار 

 %23.2 %1.1 %5.3 %5.3 %7.4 %4.2 النسبة  %

 لاادري 
 15 0 6 2 2 5 التكرار 

 %15.8 %0.0 %6.3 %2.1 %2.1 %5.3 النسبة  %

 موافق 
 31 1 13 8 5 4 التكرار 

 %32.6 %1.1 %13.7 %8.4 %5.3 %4.2 النسبة  %

 ماما ت موافق
 19 6 5 3 4 1 التكرار 

 %20.0 %6.3 %5.3 %3.2 %4.2 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 8 31 19 20 17 التكرار 

    %100.0 %8.4 %32.6 %20.0 %21.1 %17.9 النسبة  %

 

 والمتعلق السةال على  الدراار  عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
وظيفتــي )أنــا مرتــاح فــي متغياار حسااب)اشــعر بمكانــة عاليــة وأنــا أعمــل مــع فريــق العمــل(  ااا 

ــة( والتااا   لغااات ( ²كاااا) قيماااراخاااتلاا نلعاااا ماااا، وفااازا مارلااات علياااه  فنااااك نلاحاااا ةن الحاليـ
، وفاازا معناااا ةنااه تلجااد  (0.05) لفاااآوف  قيماار رالاار إحعااائيا عنااد مسااتل  الد لاار   26.757

)اشعر بمكانة عاليــة وأنــا أعمــل مــع فريــق  روق    إجابات ة رار عينر الدراار على السااةال 
 ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  )أنــا مرتــاح فــي وظيفتــي الحاليــة(تبااع المتغياار  العمــل(

 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر  %  95
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( نلاحااا ةن ةغلااب المبحاالثين مرتاااحين  اا  61ماان خاالال ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )
، و دعمهل    فاازا ا ت اااا الاازين يشااعرون بمكاناار عالياار وفاال %32.6و يفتهل الحالير  نسبر  
 .%32.6 نسبر  يعمللن مع  رق العم   

، %21.1ةما الزين يرون ةنهاال ليساالا مرتاااحين  اا  و يفااتهل الحالياار  قااد  لغاات نساابتهل 
 .%23.2و دعمهل الزين   يشعرون بمكانر عالير وفل يعمللن مع  ر ق العم   نسبر  

، %20ةمااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا مرتاااحين  اا  و يفااتهل الحالياار  نساابتهل  لغاات 
ا ت اا الزين   يدرون إرا ما  ااانلا يشااعرون بمكاناار عالياار وفاال يعملاالن مااع و دعمهل    فزا  
 .%15.8 ر ق العم   نسبر  

يمكننااا القاالل ةن العمااال  اا  الق اااع العااح  عااين التلتاار يشااعرون بمكاناار عالياار ةثنااا  
لمسااتل  هاال مرتاااحلن جاادا  اا  و يفااتهل الحالياار ورلاا  نتي اار    عملهل مع  ر ق العم  وبالتااال 

الااالع  والمساااتل  التعليمااا  الااازي يمتلكاااه ة ااارار الق ااااع العاااح  عاااين التلتااار،  ماااا ةن إرارك 
الق اع ومن خلال إيمانها بأفمياار العماا  ال ماااع  و اارت  اا  الظااروا ليعماا  ة رارفااا  راحاار، 

 ومنه لن يفكروا    ف رك المةاسر، و لاصللن إرن ع ا فل وو  فل لها.

      العماااااا  وتقاااااادير ة رارفااااااا لبعضااااااهل ومسااااااتل  ا حتاااااارام ولقااااااد  حظنااااااا انساااااا ام  اااااارق 
 اا  نظر تااه  Holandالمتبااارل، ةثنااا  تلاجاادنا بالمةاسااتين. و تلا ااق فاازا مااع مااا ياازفب إليااه 

المعرو ر ةيضا باال نظر ر 'الساامر"، والتاا  تر ااح علااى الشخعااير المهنياار  اا  عااالل ااعمااال، 
 ينهااا ااشااخاص ا جتماااعيلن وفاال ( ااات م ملعااات للأشااخاص، وماان 06وتحاادر النظر اار )

إنسااانيلن وعقلانياالن و سااتمتعلن بالعماا  ضاامن م ملعااات وبمساااعدك وت اال ر الآخاار ن وحاا  
مشااكلاتهل، و ر ااح علااى العلاقااات الإنسااانير و ميلاالن للتلاصاا ، وةمثلاار رلاا  )مستشااار نفساا  

 ومدرس وممرض(.
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منهااا اافمياار الزاتياار ما ي لخعااائص التمكااين   ااا    كما يتلا ق رل  مع تحديد الكبيساا 
و قعاااد  هااااا إحساااااس العااااملين بمكااااانتهل ورورفاااال وااتشااااارتهل وةفميااار اللاجااااب الاااازي يةرونااااه 

 وبا فتمام الزي يحظلن به.

يسود التعاون بين  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (62الجدول رقم )
 ( وظيفتي الحاليةأنا مرتاح في )حسب  المتغير  (  أعضاء فريق العمل 

 المستمر  الولاء * العمل فريق 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 3فريق العمل الدلالة
 4الولاء المستمر 

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق تماما  غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 4 0 2 0 1 1 التكرار 

16 23.141 0.110 

 %4.2 %0.0 %2.1 %0.0 %1.1 %1.1 النسبة  %

 غيرموافق
 20 0 3 6 6 5 التكرار 

 %21.1 %0.0 %3.2 %6.3 %6.3 %5.3 النسبة  %

 لاادري 
 5 0 1 2 2 0 التكرار 

 %5.3 %0.0 %1.1 %2.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 46 3 18 6 9 10 التكرار 

 %48.4 %3.2 %18.9 %6.3 %9.5 %10.5 النسبة  %

 ماما ت موافق
 20 5 7 5 2 1 التكرار 

 %21.1 %5.3 %7.4 %5.3 %2.1 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 8 31 19 20 17 التكرار 

 %100.0 %8.4 %32.6 %20.0 %21.1 %17.9 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى لدراااارعينر ا  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
 لحاليــة()أنــا مرتــاح فــي وظيفتــي امتغياار  حسااب)يسود التعاون بــين أعضــاء فريــق العمــل(     ا 

وفاا  3.141والتاا   لغاات( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا واضااح، وفاازا مااا فناااك نلاحااا ةن
، وفزا معناا ةنه   تلجااد  ااروق  اا   (0.05) قيمر غير رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفا

تباااع )يســـود التعـــاون بـــين أعضـــاء فريـــق العمـــل( إجاباااات ة ااارار عينااار الدرااااار علاااى الساااةال 
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مااع  % 95 ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  )أنــا مرتــاح فــي وظيفتــي الحاليــة(المتغياار 
 %.5  احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر

( ةن معظل المبحاالثين ياارون ةنااه يساالر 62رقل )  نلاحا من خلال التلجه العام لل دول
، و اااادعمهل  اااا  فاااازا ا ت اااااا الاااازين فاااال %48.4 نساااابر التعاااااون  ااااين ةعضااااا   ر ااااق العماااا  
 .%32.6مرتاحلن    و يفتهل الحالير  نسبر  

      ةمااااااا الاااااازين   يلا قاااااالن علااااااى ااااااالار التعاااااااون  ااااااين ةعضااااااا   ر ااااااق العماااااا   نساااااابتهل
ا ت اااااا الاااازين ياااارون ةنهاااال غياااار مرتاااااحين  اااا  و يفااااتهل  نساااابر ، ياااادعمهل  اااا  فاااازا 21.1%
21.1%. 

ةما الزين   يدرون ما إرا  ان يسلر التعاون  ينهل ةثنا  العم   فر ااق عماا   قااد  لغاات 
و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا مرتاااحين  اا  و يفااتهل  %5.3النساابر 

 .%17.9الحالير  نسبر  

ةن عمال الق اع العح  عين التلتر متعاونين  يمااا  ياانهل  أعضااا   اارق يمكننا القلل  
العم  وبالتال   هل مرتاحلن    و ائفهل الحالير، مما يةري إلى ااااتثمار فاازا العلاقاار بشااك  

 جيد يسمح بااتمرار ر الل   لمةاستهل والعم  ب د من ةج  تحقيق اافداا المس رك.

والزي ير  ةن التمكين عبارك عن   PotterFieldر  و تلا ق فزا إلى حد  بير مع تعر  
تعح ااح قااادرات العااااملين بحياااث يتااال ر لاااديهل ملكاار ا جتهاااار وإصااادار ااحكاااام والتقااادير وحر ااار 

 (1)التعرا    الإشكا ت الت  تلاجههل    مهامهل.

 
(1) - Potterfield, Thomas A, (1999). The business of employee empowerment  westport, CN : Quorum Books. P. 
02. 
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كما يتلا ق رل  ةيضا مع ما رفباات إليااه ماااري بااار ر  للياات ماان تناااول لملاضاايع مثاا  
والعماا  ال ماااع  وتشاا يع العاااملين علااى العماا   تلا ااق وتعاااون وانساا ام رون اااي رك التعاااون 
 (2)ح  الخلا ات    العم .ةخر  مة دك على ةفمير التعاون ل جهر على

و تلا اااق ةيضاااا ماااع ماااا رفبااات إلياااه رراااااات فلثااالرن وحر ااار العلاقاااات الإنساااانير التااا  
 متغيرات تةثر على الإنتاجير. ة هرت ةفمير التعاون وا فتمام بالعام  على ةنها

حياااث يااار  ةن و   اا ااارار  (3)و ااازفب  ااا  نفاااس ا ت ااااا الباحاااث إياااار  تحااا  العااااللل
لمنظماتهل يعااد عاااملا فامااا  اا  ضاامان ن اااح تلاا  المنظمااات وااااتمرارفا وز ااارك إنتاجهااا،  مااا 
يعااد الاال   ماان العناصاار الرئيساااير لقياااس مااد  التلا ااق  اااين اا اارار والمنظمااات، حيااث يميااا  

قااا  ب هل ورعل قيمها والاا رار روو الل   التنظيم  المرتفع لبزل المح د من ال هد اج  منظمات 
 . يها لفترك ةطلل

لفريق العمل دور هام في تحقيق  )إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (63الجدول رقم )
 ( أنا مستمر بالعمل في المؤسسة)حسب  المتغير(أهداف المؤسسة 

 الولاءالمستمر  * العمل فريق 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 7العملفريق  الدلالة
 1المستمر  الولاء

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق تماما  غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 5 1 1 1 2 0 التكرار 

16 22.164 0.138 

 %5.3 %1.1 %1.1 %1.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 غيرموافق
 9 2 6 1 0 0 التكرار 

 %9.5 %2.1 %6.3 %1.1 %0.0 %0.0 النسبة  %

 لاادري 
 14 0 4 5 4 1 التكرار 

 %14.7 %0.0 %4.2 %5.3 %4.2 %1.1 النسبة  %

 37 3 20 10 4 0 التكرار  موافق 

 
العلوم  شائع بن سعد مبارك القحطاني، التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية )دراسة مقارنة(، أطروحة دكتوراه الفلسفة في   - (2)

 . 20، ص 2011الأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 
 -  .أنظر الجانب النظري لهذه الدراسة 

غياد فتحي العالول، أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي من خلال الرضا الوظيفي لدى موظفي شركة جوال في قطاع غزة، أطروحة   - (3)

 . 34، ص 2016إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيان دكتوراه الفلسفة في 
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 %38.9 %3.2 %21.1 %10.5 %4.2 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 30 7 14 5 4 0 التكرار 

 %31.6 %7.4 %14.7 %5.3 %4.2 %0.0 النسبة  %

 المجموع 
 95 13 45 22 14 1 التكرار 

    %100.0 %13.7 %47.4 %23.2 %14.7 %1.1 النسبة  %

 

وبالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق   من خلال ال دول ةعلاا
)أنــا مســتمر بالعمــل فــي حسااب متغياار )لفريق العمل دور هام في تحقيق أهداف المؤسسة( ا 

والتاا   لغاات ( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا نلعااا مااا، وفاازا مااا فناااك نلاحااا ةنالمؤسســة(
، وفزا معناااا ةنااه    (0.05) وف  قيمر غير رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفا  22.164

)لفريــق العمــل دور هــام فــي تحقيــق تلجد  روق    إجابات ة اارار عيناار الدراااار علااى السااةال 
، ونساابر التأكااد ماان فاازا  )أنــا مســتمر بالعمــل فــي المؤسســة(ع المتغياار تباا أهــداف المؤسســة(

 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر%  95  النتي ر ف 

( نلاحااا ةن ةغلبياار المبحاالثين يلا قاالن علااى 63ماان خاالال ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )
ا ت اااا الاازين ياارون ، و اادعمهل  اا  فاازا %47.4ةنهاال مسااتمرون بالعماا   اا  المةاساار  نساابر 

 ةن لفر ق العم  رور فام    تحقيق ةفداا المةاسر.

ةما الزين   يلا قلن على ةن لفر ق العم  على ااااتمرارفل بالعماا   اا  المةاساار  نساابر 
يااادعمهل  ااا  فااازا ا ت ااااا الااازين   يلا قااالن ةن لفر اااق العمااا  رور فاااام  ااا  تحقيااااق 14.7%

 .%9.5ةفداا المةاسر  نسبر  

  يااادرون ماااا إرا  اااان لفر اااق العمااا  رور فاااام  ااا  تحقياااق ةفاااداا المةاسااار ةماااا الااازين 
ياادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا ايسااتمرون  اا  العماا  %14.7 نساابر 

 %23.2بالمةاسر  نسبر  
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يمكنناااا القااالل ةن العماااال بالق ااااع العاااح  عاااين التلتااار   يفكااارون  ااا  ا نتقاااال مااان 
العماا ، نظاارا للاادور ا ي ااا    اا  تحقيااق اافااداا، و عناا  فاازا ةن  المةاساار ةو التلقااف عاان

العمااال ي اادون الراحاار وا فتمااام ةثنااا  ممارااار مهااامهل  اا  جاال جماااع  جيااد،  مااا يعناا  رلاا  
ةن إرارك الق اع العح  تل ر المناخ والإمكانيات للعمال للعم  بشك  ممتاااز  اا  إطااار  ر ااق 

 عم .

الاازي تناولناااا  اا  ال انااب النظااري ماان خاالال  Tom Petersو تلا ااق فاازا مااع طاارح 
   نملرجاااه حياااث يقااالم فااازا النمااالرج علاااى عنعااار ن ةاااااايين فماااا: إشاااراك العااااملين  ااا   ااا  
شاا  ، وااااتخدام  اارق العماا  راتياار الإرارك، مااع تاال ر عااامل  تقاادير جهاالر العاااملين وا حتفااا  

  هل وحسن الإصغا  إليهل.

مكانياااتهل حيااث ياار  ةن العاااملين ياادر لن إ (1)ساا و تلا ق ةيضا مع ما رفااب إليااه الكبي 
قدرتهل على ةرا  ما يكلفلن بااه، و عتماادون علااى ةنفسااهل  اا  وما لديهل من طاقات و ثقلن     

إلااى رورفاال الفاعاا   اا  منظماااتهل وإحساااس الآخاار ن  هاال والسااماع   الععاب بالإضا رملاجهر  
 لهل وا اتئناس بمقترحاتهل وا اتفارك من رل .

ماان خاالال انتهاااج  David Guest(2)تلا ااق مااع العناصاار التاا  حاادرفا نماالرج كمااا ي 
م ملعااار متكاملااار ومتماااااكر مااان ممارااااات إرارك المااالارر البشااار ر بشاااك  منساااق بغيااار تحقياااق 
ا لتاااحام وال ااالرك والمرونااار الل يفيااار ومنهاااا تحقياااق ةرا  علاااى ررجااار عاليااار مااان المهاااارك ومنهاااا 

 اللصلل إلى ةعلى مستل ات اارا  والل  .

 

 

 
 .141الكبيسي ، مرجع سابق، ص   - (1)

(2) 
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ألتزم بأداء العمل في  )ر الدراار على السةال يلضح إجابات ة رار عين (64الجدول رقم )
 (الإدارةأنا ملتزم بكل اللوائح والقوانين التي تقررها )حسب  المتغير (إطار الجماعة 

 المستمر  الولاء * فريق العمل 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 فريق العمل الدلالة
 الولاء المستمر 

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  ادري  لا غيرموافق تماما  غيرموافق

 تماما  غيرموافق
 2 1 0 0 1 0 التكرار 

16 55.484 0.000 

 %2.1 %1.1 %0.0 %0.0 %1.1 %0.0 النسبة  %

 غيرموافق
 4 1 1 2 0 0 التكرار 

 %4.2 %1.1 %1.1 %2.1 %0.0 %0.0 النسبة  %

 لاادري 
 10 1 5 1 0 3 التكرار 

 %10.5 %1.1 %5.3 %1.1 %0.0 %3.2 النسبة  %

 موافق 
 48 7 33 5 3 0 التكرار 

 %50.5 %7.4 %34.7 %5.3 %3.2 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 31 17 12 0 1 1 التكرار 

 %32.6 %17.9 %12.6 %0.0 %1.1 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 27 51 8 5 4 التكرار 

    %100.0 %28.4 %53.7 %8.4 %5.3 %4.2 النسبة  %

وبالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق   من خلال ال دول ةعلاا
)أنــا ملتــزم بكــل اللــوائح والقــوانين التــي حسااب متغياار )ألتزم بأداء العمل في إطار الجماعــة( ا 

والتاا   لغاات ( ²كااا) قيمااررلت عليااه  اختلاا نلعا ما، وفزا ما فناك نلاحا ةن  (الإدارةتقررها  
، وفاازا معناااا ةنااه تلجااد  (0.05) وف  قيماار رالاار إحعااائيا عنااد مسااتل  الد لاار آلفااا  55.484

تبااع  )ألتزم بأداء العمــل فــي إطــار الجماعــة( روق    إجابات ة رار عينر الدراار على السةال
، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار (الإدارة)أنا ملتزم بكل اللوائح والقوانين التــي تقررهــا  المتغير  

 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر %  95  ف 

( ةن ةغلبياار المبحاالثين يلتحماالن بكاا  اللاالائح 64ماان خاالال ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )
فااازا ا ت ااااا الااازي يلتحمااالن باااأرا   يااادعمها  ااا  %43.7والقااالانين التااا  تقررفاااا الإرارك  نسااابر 

 .%50.5العم     إطار ال ماعر  نسبر  
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، %5.3ن بكاا  اللاالائح والقاالانين التاا  تقررفااا الإرارك  نساابتهل ةما الزين فل غير ملتحمي 
 .%4.2يدعمهل    فزا ا ت اا الزين   يلتحملن بأرا  العم     إطار ال ماعر  نسبر  

 اااانلا ملتاااحمين بكااا  اللااالائح والقااالانين التااا  تقررفاااا الإرارك ةماااا الااازين   يااادرون ماااا إرا 
ياادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون إن  ااانلا يلتحماالن بااأرا  العماا   اا  %8.4 نساابتهل 

 .%10.5إطار ال ماعر  نسبر  

ماان اللاضااح ةن عمااال الق اااع العااح  عااين التلتاار ملتحماالن بااالقلانين واللاالائح التاا  
الإرارك، وفاال  اازل  يلتحماالن بااأرا  العماا   اا  إطااار ال ماعاار، و مكاان ةن نستشااهد علااى تقررفااا 

رلااا  ةيضاااا باااالللح الإعلامااا  للمةاسااار التااا  تملاااةا اللااالائح بشاااك  رائااال، وصااايغر اامااار التااا  
تحتل ها فاازا اللاالائح والمااز رات والتعليمااات.  مااا ياادل علااى رلاا  ةيضااا التااحام العمااال بالتلقياات 

 مناوبر الليلير ونهاير ااابلع.اليلم  و زا بال

و مكن ةن نستخلص ةن الإرارك صارمر    ال انااب القااانلن    ااايما العماا   اا  إطااار 
 ال ماعر، نظرا ل بيعر العم     فزا الق اع والدور المتكام   ين  ئات العمال.

كمااا يمكاان ةن نسااتخلص تفهاال العمااال لكاا  التعاااليل واللاالائح وا نعااياع لهااا طلاعياار مااا 
 رامت من قير وعارلر و   خدمر الملاطن، و  تعسف  يها.

، حيااث 1963عااام  Stacey Adamsو تلا ااق فاازا مااع نظر اار العدالاار التاا  وضااعها 
تستند فزا النظر ر إلى قياس الفرر ررجر العدالر من خلال مقارنته بالنسبر لل هلر الت  يباازلها 

ن النتي اار عارلاار يشااعر الفاارر بالرضااا    عمله مع العلائد الت  يحع  عليهااا، و اا  حالاار تكاال 
 والعكس صحيح.
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تشجع مؤسستي العمل  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (65الجدول رقم )
لن ابحث عن وظيفة أقرى حتى لو أتيحت لي الفرصة في مكان  )حسب  المتغير ( الجماعي

 (أقر

 المستمر الولاء * فريق العمل 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 فريق العمل الدلالة
 المستمر  الولاء

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

 تماما  غيرموافق
 9 0 0 0 2 7 التكرار 

16 46.466 0.000 

 %9.5 %0.0 %0.0 %0.0 %2.1 %7.4 النسبة  %

 غيرموافق
 12 0 1 3 1 7 التكرار 

 %12.6 %0.0 %1.1 %3.2 %1.1 %7.4 النسبة  %

 ادري  لا
 22 0 2 7 9 4 التكرار 

 %23.2 %0.0 %2.1 %7.4 %9.5 %4.2 النسبة  %

 موافق 
 32 2 8 12 7 3 التكرار 

 %33.7 %2.1 %8.4 %12.6 %7.4 %3.2 النسبة  %

 ماما ت موافق
 20 5 1 6 6 2 التكرار 

 %21.1 %5.3 %1.1 %6.3 %6.3 %2.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 7 12 28 25 23 التكرار 

    %100.0 %7.4 %12.6 %29.5 %26.3 %24.2 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
حتــى لــو بحــث عــن وظيفــة أقــرى أ)لــن متغياار حسااب )تشــجع مؤسســتي العمــل الجمــاعي(  ااا 

اخااتلاا نلعااا مااا، وفاازا مارلاات عليااه  فناااك لاحااا ةنن  قــر(آحــت لــي الفرصــة فــي مكــان أتي
     وفااااا  قيمااااار رالااااار إحعاااااائيا عناااااد مساااااتل  الد لااااار آلفاااااا 46.466والتااااا   لغااااات ( ²كا)قيمااااار

)تشــجع ، وفاازا معناااا ةنااه تلجااد  ااروق  اا  إجابااات ة اارار عيناار الدراااار علااى السااةال  (0.05)
)لــن ابحــث عــن وظيفــة أقــرى حتــى لــو أتيحــت لــي تبااع المتغياار مؤسســتي العمــل الجمــاعي(

مااع احتمااال اللقاالع  اا    %  95  ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا   الفرصة في مكان أقــر(
 %.5  الخ أ  نسبر
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( ةن ةغلبير المبحلثين   يلا قاالن علااى 65خلال التلجه العام لل دول رقل )نلاحا من 
، و اادعمهل  اا  رات ا ت اااا %26.3ةنهل لن يبحثلا عاان و يفاار ةخاار   اا  مكااان آخاار  نساابر 

 .%12.6الزين   يلا قلن بأن مةاستهل   تش ع العم  ال ماع   نسبر  

ر  لل ةتيحاات لهاال الفرصاار  اا  مكااان لن يبحثلا عن و يفر ةخ   ل ينما الزين يلا قلن ةنه
و ااادعمهل  ااا  فااازا ا ت ااااا الااازين يلا قااالن علاااى ةن مةاساااتهل تشااا ع  %12.6آخااار  نسااابتهل 

 .%32العم  ال ماع   نسبر  

ر  لل ةتيحت لهل الفرصاار  اا  ةما الزين   يدرون ما إرا  انلا ايبحثلن عن و يفر ةخ 
لاااازين   ياااادرون مااااا إرا  اناااات ، و اااادعمهل  اااا  فاااازا ا ت اااااا ا%29.5خاااار  نساااابتهل مكااااان آ

 .%23.5مةاستهل تش ع العم  ال ماع   نسبر  

متأكاادين ماان بقااائهل  ايمكاان ةن نلاحااا بااأن عمااال الق اااع العااح  بعااين التلتاار ليساال 
بالمةاساار وقااد يبحثاالن عاان عماا   اا  جهاار ةخاار ، وبااالرغل ماان ةنهاال مقتنعااين بااأن مةاسااتهل 

  يكفاا  مااا راماات  علااى ةن فاازا التشاا يعتشاا ع العماا  ال ماااع . و ااأت  فاازا الملقااف  نااا  
 ا ياار،  مااا ةن المحفااحات المارياار ناقعاار غياار و  ااايما رواتاابهل التاا  يرونهااا   حاجاتهل لل تلااب

 ةمام ااعمال الكثيرك والععبر الت  يقلملن  ها   ايما جح  المسةولير منها.

ةنهااا قااد تفقااد بعااض وبااالرغل ماان ةن الإرارك تقاالم  تشاا يع مسااتمر للعماا  ال ماااع ، إ  
عمالها لل ةتيحت لهل  رصر    مكان آخر، وعليااه ي ااب ةن تفكاار  اا  حلاالل إضااا ير ةخاار ، 
وقد يةري فزا التز زب    ملاقااف العمااال إلااى ضااعف العح ماار وقلاار اارا ، ومنااه الاانقص  اا  

 تحقيق اافداا المرجلك.

يااث ياار  ةنااه ماان بكاار  لاااالل، ح  ع مااا جااا   اا  الدراااار السااابقر ا اا و تلا ااق فاازا ماا 
خلال المشار ر    صنع القاارارات وتحماا  المسااةوليات، يمكاان الإاااهام  اا  إصاالاح الشاار ات 
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تضااا ر ال هاالر خلال الإرار اار وتحل لهااا ماان منظمااات خاااارك إلااى منظمااات ناجحاار، ورلاا  ماان
والنهاالض بكا اار المت لبااات، وماان خاالال ثقاار الماادرا  بقاادرات العاااملين   ااايما إرا مااا تمتعاالا 

 تل  عال من التعليل والثقا ر والمهارات الفنير.بمس

حيااث حاادرت و   العمااال ماان  و تلا ااق ةيضااا مااع مااا رفباات إليااه الباحثاار  ااايحك رو اال
خاااالال جملاااار مةشاااارات ةفمهااااا التعاااااون ال يااااد مااااع الااااحملا ، والاااازور عاااان المنظماااار وا عتااااحاز 

 با نتما  إليها، وا اتمرار    العم   ها.

الاازي ياار  ماان خاالال نملرجااه المتناااول  اا   Steers ؤ اار اااتيرزو تلا ااق ةيضااا مااع ر 
العماا  ال ماااع  وتحفيااحا يااةري م ملعاار ماان النتااائج   تشاا يعال انب النظري لهاازا الدراااار ةن  

 من ةفمها ز ارك الرغبر    ا اتمرار بالعم     المةاسر.

التاا  رجيس نظر اار الشخعااير البالغاار لااد   اار س  اا كمااا يتلا ااق فاازا مااع مااا رفباات إليااه 
    تاااار  وجاااالب تلااااايع ن اااااق حر اااار العاااااملين وماااانحهل حااااق المشااااار ر وتحماااا  المسااااةولير  اااا  

 علاقاتهل مع الإرارك.  حسنالعم ، وت 

وفااال نفاااس الساااياق الااازي تااازفب  ياااه حر ااار ال ااالرك والتمياااح، والتااا  ااااعت غلاااى حاااث 
 ولير.المنظمات على تش يع عامليها على المشار ر ور ع التعاون والمباررك وتحم  المسة 

تشجع مؤسستي العمل  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (66الجدول رقم )
 ( أنا مرتاح في وظيفتي الحالية حسب  المتغير)( الجماعي

 المستمر  الولاء * فريق العمل 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 فريق العمل الدلالة
 المستمر  الولاء

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

 غيرموافقتماما
 0.014 30.867 16 9 1 1 1 3 3 التكرار 

 %9.5 %1.1 %1.1 %1.1 %3.2 %3.2 النسبة  %

 
 - .أنظر الدراسات السابقة لهذه الدراسة 
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 غيرموافق
 12 0 3 0 3 6 التكرار 

 %12.6 %0.0 %3.2 %0.0 %3.2 %6.3 النسبة  %

 ادري  لا
 22 0 8 4 5 5 التكرار 

 %23.2 %0.0 %8.4 %4.2 %5.3 %5.3 النسبة  %

 موافق 
 32 2 14 8 6 2 التكرار 

 %33.7 %2.1 %14.7 %8.4 %6.3 %2.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 20 5 5 6 3 1 التكرار 

 %21.1 %5.3 %5.3 %6.3 %3.2 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 8 31 19 20 17 التكرار 

    %100.0 %8.4 %32.6 %20.0 %21.1 %17.9 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظر  ةعلاا  ال دول  خلال  من
  نلاحااا الحاليــة()أنا مرتــاح فــي وظيفتــي  متغير حسب )تشجع مؤسستي العمل الجماعي(   ا 

وفاا  قيماار 30.867والتاا   لغاات ( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا نلعااا مااا، وفاازا مااا فناااك ةن
، وفزا معناا ةنه تلجد  روق    إجابااات ة اارار  (0.05)  رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفا

)أنــا مرتــاح فــي تبااع المتغياار   )تشــجع مؤسســتي العمــل الجمــاعي(عينر الدراااار علااى السااةال  
اللقاالع  اا  الخ ااأ مااع احتمااال   %  95  ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا   وظيفتي الحالية(

 %.5   نسبر

لمبحاالثين يلا قاالن علااى ( نلاحااا ةن ةغلبياار ا66ماان خاالال ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )
و دعمهل    فزا ا ت اااا الاازين يلا قاالن بااأن %32.6ن    و يفتهل الحالر  نسبر ةنهل مرتاحل 

 .%33.7مةاستهل تش ع العم  ال ماع   نسبر  

ارتياااااااااحهل  اااااااا  و يفااااااااتهل الحالياااااااار  كاناااااااات نساااااااابتهل ةمااااااااا الاااااااازين   يلا قاااااااالن علااااااااى 
و دعمهل    فزا ا ت اا الزين   يلا قلن على ةن مةاستهل تشاا ع العماا  ال ماااع  21.1%
 .%12.6 نسبر  
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ياادعمهل  %20ةما الزين   يدرون ما إرا  انلا مرتاااحين  اا  و يفااتهل الحالياار  نساابتهل 
تهل تشاااا ع العماااا  ال ماااااع   نساااابر  اااا  فاااازا ا ت اااااا الاااازي   ياااادرون مااااا إرا  اناااات مةاساااا 

23.2%. 

يمكننااا ةن نقاالل عملمااا ةن عمااال الق اااع العااح  بعااين التلتاار مرتاااحلن  اا  و يفااتهل 
الحالياار، وبالتااال    يفكاارون  اا  تغييرفااا مااا راماات مةاسااتهل تشاا ع العماا  ال ماااع ، وتااأت  

  عااين التلتاار، فزا اار حير من خلال الظروا التنظيمير الملجلرك بمةاساات  الق اااع العااح 
حياااث يسااالر القاااانلن والعدالااار  ااا  التعامااا  وفااازا ماااا  حظنااااا خااالال تلاجااادنا، إر يقااالم ال مياااع 
بعملاااه و اااق البرناااامج المسااا ر.  ماااا ةن للاااااتقرار النفسااا  والمساااتل  التعليمااا  رورا  ااا  فااازا 
اللضاااع، بالإضاااا ر إلاااى خبااارك العماااال وطااالل المااادك التااا  قضااالفا معاااا والتااا  جعلااات العمااا  

 اع  مر حا   ايما بعد ةن قامت إرارك الق اع  تش يعه.ال م

و تلا ق فزا مع ما جا     رراار فلثلرن)ال انب النظري لهزا الدراار( من تأكيااد ةن 
العلاماا  الماريااار لاال تكااان الحااا ح اللحياااد لتحقيااق الرضاااا عاان العم ، ااا  فناااك علامااا  متعااادرك 

 ومنها العم  ال ماع .

يااه إ اارافيل الفقاا   اا  مةلفااه"العم  ال ماااع " حيااث ةشااار كمااا يتلا ااق ةيضااا مااع رفااب إل
ةن العماا  ال مااااع  يتااايح لكااا   ااارر الشاااعلر باااا متلاك والمساااةولير و  علاااه رلااا  ةكثااار التحاماااا 

 وإصرارا على تحقيق نتائج ة ض  للزات الثقر ةكبر بالنفس.  

يسود التعاون بين أعضاء فريق  )إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (67الجدول رقم )
 (الإدارةأنا ملتزم بكل اللوائح والقوانين التي تقررها ) حسب  المتغير ( العمل

 المستمر  الولاء * فريق العمل 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 فريق العمل الدلالة
 الولاء المستمر 

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

 4 2 1 0 1 0 التكرار  تماما  غيرموافق
16 24.767 0.074 
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 %4.2 %2.1 %1.1 %0.0 %1.1 %0.0 النسبة  %

 غيرموافق
 20 6 7 4 2 1 التكرار 

 %21.1 %6.3 %7.4 %4.2 %2.1 %1.1 النسبة  %

 لاادري 
 5 0 4 0 0 1 التكرار 

 %5.3 %0.0 %4.2 %0.0 %0.0 %1.1 النسبة  %

 موافق 
 46 9 31 3 2 1 التكرار 

 %48.4 %9.5 %32.6 %3.2 %2.1 %1.1 النسبة  %

 ماما ت موافق
 20 10 8 1 0 1 التكرار 

 %21.1 %10.5 %8.4 %1.1 %0.0 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 27 51 8 5 4 التكرار 

    %100.0 %28.4 %53.7 %8.4 %5.3 %4.2 النسبة  %

 

وبالنظر إلى إجابات ة رار عينر الدراااار علااى السااةال المتعلااق   من خلال ال دول ةعلاا
)أنــا ملتــزم بكــل اللــوائح والقــوانين حسااب متغياار )يسود التعــاون بــين أعضــاء فريــق العمــل(  ا 

والتاا  ( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اخااتلاا واضااح، وفاازا مااا  فناااك  نلاحااا ةن  (الإدارةالتي تقررهــا  
، وفاازا معناااا  (0.05) وف  قيمر غير رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفااا24.767   لغت  

)يســود التعــاون بــين أعضــاء ةنه   تلجد  روق    إجابااات ة اارار عيناار الدراااار علااى السااةال 
ــوائح والقــوانين التــي تقررهــا تبااع المتغياار فريــق العمــل(  ــا ملتــزم بكــل الل ، ونساابر  (الإدارة)أن

 %.5  مع احتمال اللقلع    الخ أ  نسبر %  95  التأكد من فزا النتي ر ف 

( نلاحااا ةن ةغلبياار المبحاالثين يلا قاالن علااى 67خاالال ا ت اااا العااام لل اادول رقاال )ماان 
 اا  فااازا  هل، و اادعم%53.7ةنهاال ملتحماالن بكاا  اللاالائح والقاالانين التااا  تقررفااا الإرارك  نساابر 

 .%48.4ا ت اا الزين يلا قلن على ةن التعاون يسلر  ين ةعضا   ر ق العم   نسبر  

التااحامهل بكاا  اللاالائح والقااالانين التاا  تقرفااا الإرارك  نسااابتهل  ةمااا الاازين   يلا قاالن علاااى
ياادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   يلا قاالن علااى ةن التعاااون يساالر  ااين ةعضااا   ر ااق 5.3%

 .%21.1العم   نسبر  
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مين بكااا  اللااالائح والقااالانين التااا  تقررفاااا الإرارك نلا ملتاااح ةماااا الااازين   يااادرون ماااا إرا  اااا
، و اادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااان التعاااون يساالر %8.4 كاناات نساابتهل 

 .%5.3 ين ةعضا   ر ق العم   نسبر  

يمكننا القلل ةن عمال الق اع العح  عين التلتر ملتحملن بك  الللائح والقاالانين التاا  
 االا ةحااد  للساال ر القانلنياار الحديثاار، هاالتقررفااا إرارتهاال، وفاال  اازل  يعباارون علااى وعاايهل وتفهم

فاااال عملااااتهل  يعلاااال علااااى القااااانلن،   ااااايما وفاااال متأكاااادين بااااأن التعاااااون  ياااانهل  فر ااااق عماااا 
و عر لن ةيضا ةنه    غياب القااانلن اااتكلن فناااك  لضااى  اا  المةاساار، وبالتااال    ومفخرتهل

 تبدر    اافداا المس رك.

لال وان عملهاال رو طبيعاار تكاملياار  ااين  اا  الفئااات،  هاال يااةثرون  اا  بعضااهل ماان خاا 
التعاااون والحاالار بمسااتل  عااال، ااماار الاازي ي علهاال راضااين عاان عملهاال مهمااا  اناات اللاالائح 

 تقررفا الإرارك، و   فزا ااتمرار ر لل ئهل لمةاستهل. الت   والقلانين

الاازي ياار  ةن و   العاماا  يتميااح  ت ااا ق قاايل  Mowdyو تلا ق فزا مع ما يزفب إليااه 
 ر لبزل ال هد نيابر عنها، وا اتمرار    عضل ته  ها.الفرر مع قيل المنظمر، وا اتعدا

 اا  ةطروحتااه، والاازي  (1)كمااا يتلا ااق رلاا  ةيضااا مااع طاارح الباحااث حياادرك غسااان رجااب
يااار  ةن اا ااارار بالمةاسااار ي اااب ةن يكلنااالا مبااادعين و عملااالن  اااروح الفر اااق اللاحاااد، وقاااارر ن 

 على التعام  مع حا ت الغملض.

 ير عبد الحفيا حيااث ياار  ةن المشااار ر تعماا  علااى ز ااارك كما يتلا ق رل  مع طرح شا
(1)مستل  الل   التنظيم  و  ع  اا رار يرتب لن  بيئر عملهل.

 

 
  حيدرة غسان رجب، دور عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق الولاء التنظيمي للعاملين في مؤسسات القطاع العام الخدمي  - (1)

 . 48، ص  2014في سورية، أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، جامعة دمشقن 
شافية عبد الحفيظ، علاقة النمط القيادي حسب نظرية هيرسيبلاتشارد بالولاء التنظيمي، ر سالة ماجستير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،    - (1)

 . 86، ص  2013
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ألتزم بأداء العمل في  )يلضح إجابات ة رار عينر الدراار على السةال (68الجدول رقم )
 ( مهامي بكل إتقان  أداء سأستمر في )حسب  المتغير (إطار الجماعة 

 المستمر  الولاء * فريق العمل 
درجة 

 الحرية 
 كا مربع 

مستوى 

 6فريق العمل الدلالة
 الولاء المستمر 

 المجموع 
 ماما ت موافق موافق  لاادري  غيرموافق غيرموافقتماما

 تماما  غيرموافق
 2 0 1 0 0 1 التكرار 

16 63.130 0.000 

 %2.1 %0.0 %1.1 %0.0 %0.0 %1.1 النسبة  %

 غيرموافق
 4 0 3 1 0 0 التكرار 

 %4.2 %0.0 %3.2 %1.1 %0.0 %0.0 النسبة  %

 لاادري 
 10 0 7 3 0 0 التكرار 

 %10.5 %0.0 %7.4 %3.2 %0.0 %0.0 النسبة  %

 موافق 
 48 7 38 1 2 0 التكرار 

 %50.5 %7.4 %40.0 %1.1 %2.1 %0.0 النسبة  %

 ماما ت موافق
 31 17 12 0 1 1 التكرار 

 %32.6 %17.9 %12.6 %0.0 %1.1 %1.1 النسبة  %

 المجموع 
 95 24 61 5 3 2 التكرار 

    %100.0 %25.3 %64.2 %5.3 %3.2 %2.1 النسبة  %

 

 المتعلااق السااةال علااى الدراااار عينر  ة رار  إجابات  إلى  وبالنظرا  ةعلا  ال دول  خلال  من
 مهامي بكــل إتقــان( أداءسأستمر في )حسب متغير  ار الجماعة()ألتزم بأداء العمل في إط   ا 

وفاا  63.130والتاا   لغاات( ²كااا) رلاات عليااه قيماار اختلاا نلعا مااا، وفاازا مااا  فناك  نلاحا ةن
، وفزا معناا ةنه تلجد  روق  اا  إجابااات  (0.05) قيمر رالر إحعائيا عند مستل  الد لر آلفا

سأســتمر )تبااع المتغياار  )ألتزم بأداء العمل في إطار الجماعــة(ة رار عينر الدراار على السااةال
مااع احتمااال اللقاالع  % 95 ، ونساابر التأكااد ماان فاازا النتي اار فاا  مهامي بكل إتقــان(  أداءفي  

 %.5     الخ أ  نسبر
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( نلاحااا ةن ةغلبياار المبحاالثين مسااتمرون  اا  68)من خاالال التلجااه العااام لل اادول رقاال  
ياادعمهل  اا  فاازا ا ت اااا ةولئاا  الاازين يلتحماالن بااأرا   %64.2ةرا  مهااامهل بكاا  إتقااان  نساابر 
 .%50.5العم     إطار ال ماعر  نسبر  

ةمااا الاازين   يلا قااالن علااى ا ااااتمرار  اا  ةرا  مهااامهل بكااا  إتقااان  قاااد  لغاات نسااابتهل 
ت اا الزين   يلا قلن على ا لتحام بأرا  العم     إطار ال ماعاار و دعمهل    فزا ا 3.2%

 .%4.2 نسبر  

ةماااا الااازين   يااادرون ماااا إرا  اااانلا ايساااتمرون  ااا  ةرا  مهاااامهل بكااا  إتقاااان  قاااد  لغااات 
لتحملن بااأرا  العماا  ا الاازين   ياادرون مااا إرا  ااانلا اااي و دعمهل    فاازا ا ت ااا  %5.3نسبتهل  

 .%10.5     إطار ال ماعر  نسبر

يمكننااا القاالل ةن عمااال الق اااع العااح  عااين التلتاار مسااتمرون  اا  ةرا  مهااامهل بكاا  
للغاياار إرا عر نااا   إتقااان ورلاا   نااا  علااى التااحامهل بااأرا  العماا   اا  إطااار ال ماعاار وفاال من قاا 

بأن العم  ال ماع  ي ع  العمال ةكثر التحاما    إطار ال ماعاار،  ااإرارك الق اااع واعياار تمامااا 
اختعاص الق اع وبالتال   هاا  تشاا ع العماا  ال ماااع  الاازي ي عاا  ااغلبياار تسااتمر   ب بيعر

    إتقان عملها وبالتال  اهللر تحقيق ةفداا المةاسر.

حيااث ياار  و قااا لماادخ   (1)وفزا ما يتلا ق مع ما يزفب إليه إيهاب عل ضر    راااالته
لماال فين ومنظماااتهل،  عنااادما  اااين ا   التنظيماا  يتمثااا   اا  طبيعااار العلاقاارا ت افااات ةن الااال 

تت اااا ق معتقاااداتهل وةفااادا هل وقااايمهل بغاااض النظااار عااان المعاااالح الماريااار ةو المكاااااب،  اااإن 
المل فين   يفكرون  اا  تاارك مةاسااتهل، و شااعرون بأنااه ي ااب علاايهل ةن يباازللا جهاادا إضااا يا 

    عملهل.

 
ماجستير،   ايهاب عويضة، أثر الرضا الوظيفي على الولاء التنظيمي لدى العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية، محافظة غزة، رسالة  - (1)

 .30، ص 2008الجامعة الاسلامية، غزة 
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ك نحوع للأشخاص ةن فنا  كما يتلا ق ةيضا مع إشارك الباحثر ل يفر  رن     راالتها
بات اا العم  ال ماع  ةي رغبتهل لإخضاع اافااداا واا عااال الشخعااير إلااى ةفااداا وة عااال 
جماعير، تعم  على مشار ر ال ميع حتى يتسنى لهل العم  بااتمرار من ةج  إطاالاق العنااان 

 للقدرات الإ داعير للملارر البشر ر بالمةاسر.

تعرضاانا لااه  اا  ال انااب النظااري لهاازا  الاازي Tom Petersو تلا ااق ةيضااا مااع نماالرج 
الدراار، والقائل ةاااا على إشراك العاملين       شاا   وااااتخدام  اارق العماا  راتياار الإرارك، 
والت  تشترط ا فتمااام بعملياار ااااتق اب العاااملين، وحساان ا اااتماع إلاايهل ورغباار المنظماار  اا  

ر الإرارك لهاال حتااى يتساانى لهاال ت بيااق التمكااين والسااماح ا رارفااا بحر اار التعبياار وتلضاايح رو 
 ا اتمرار    العم  والإ داع  يه.

وللتحقق ةكثر من الفرضير نتبع  طر ق معاماا  ا رتباااط  يرااالن  ااين المتغياار ن بعاادي 
  رق العم  والل   المستمر:

 يمث  معام  ا رتباط  يرالن  ين  رق العم  والل   المستمر: ( 69جدول رقم )

 المتغيرات حجم العينة Rمعامل الارتباط قيمة الدلالة مستوى  القرار
  رق العم  والل   المستمر  95 0.599 0.000 ررال

المحسلبر  ين   ا رتباط  يرالن  معام   قيمر  ةن  ةعلاا  ال دول  خلال  من  يتضح 
المتعلقر  إجمال     إجابات عينر رراار على   ن ةن  المتغير  ومتغير     بعد  ر ق العم عبارات 

على المستمرعبارات  إجمال     إجاباتهل  الل    الد لر   0.599:   لم  بعد  مستل   عند 
بعد  رق  تلجد علاقر ارتباطيه  ين  :  تال الوب   0.05وف  قيمر ةق  من مستل  الد لر  0.000

الت  تنص على ةنه  (  H 0 إننا نر ض الفرضير العفر ر)  عليه و العم  وبعد الل   المستمر  
علا    ارتباطيه  ين  تلجد  المستمر  قر  الل    وبعد  العم   الفرضير بعد  رق  ونقب  

 
 - .أنظر الدراسات السابقة لهذه الدراسة 
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ملجبرH1)البديلر) ارتباطيه  علاقر  تلجد  ةنه  على  تنص  بعد  ر ق   ين  إحعائيا    رالر  الت  
المستمر   الل    وبعد  ر لر  لد   العم   المستل   عند  التلتر  بعين  العح   الق اع  مل ف  
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 مناقشة النتائج: ثانيا: 
 مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الأولى:  .1

 توجد علاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات والولاء الأخلاقي: 
الدراسة   نتائج  القرارات  إتوصلت  اتخاذ  في  المشاركة  أبعاد  بين  علاقة  وجود  لى 

بالعمل، الأخذ بعين الاعتب  البدائل  )المشاركة في حل بعض المشكلات المرتبطة  ار لبعض 
)الشعور   الولاء الأخلاقي  وأبعاد  العاملين(  أخطاء  بعض  المساعدة في تصحيح  المطروحة، 
العمل بجد   العمل،  المؤسسة كل الإخلاص في  استحقاقات  المؤسسة،  اتجاه  الكبير  بالالتزام 

 لاكتساب مكانة راقية لدى الإدارة( لدى العاملين بالقطاع الصحي بعين التوتة. 
لى أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد أسلوب اتخاذ القرارات وتشجيع  ير إتيجة تشهذه الن 

في  والديمقراطية  الكبيرة  الثقة  على  يدل  مما  النطاق،  واسع  بشكل  المشاركة  على       عامليها 
العمال   واكتسب  العمل  وتضاعف  الالتزام  زاد  المشاركة  هذه  مساحة  اتسعت  فكلما  التسيير، 

 ، ومنها نجاح عمليات التغيير وتسهيل عملية تحقيق الأهداف المسطرة.مكانتهم التي يرجونها
( )تمكين العاملين وأثره في  2013وتتفق هذه الدراسة مع دراسة )نزار خليل عابد خليل  

هدفها معرفة نوع العلاقة بين متطلبات    ندانية( وكاو جودة الخدمة في المصارف التجارية الس
ظيفي للعاملين في البنوك التجارية المشتركة والبنوك الأجنبية  تمكين العاملين وبين الرضا الو 

 العاملة بالسودان.
 حيث توصلت هذه الدراسة الى جملة من النتائج نذكر منها: 

الرضا  .1 وبين  العاملين  تمكين  متطلبات  بين  إحصائية  دلالة  وذات  قوية  علاقة  وجود 
 الوظيفي للعاملين في البنوك. 

ة إحصائية بين أبعاد تمكين العاملين وبين الرضا الوظيفي  وجود علاقة قوية وذات دلال .2
 للعاملين في البنوك. 
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الخدمات   .3 وجودة  العاملين  تمكين  متطلبات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود 
 المصرفية لعملاء تلك البنوك. 

رويم   )فايزة  دراسة  مع  دراستنا  اتفقت  في  2013وكما  الإداري  الاتصال  )فاعلية   )
ال بعض  المؤسسات  ضوء  في  للموظفين  التنظيمي  والولاء  الوظيفي  بالرضى  وعلاقته  عامة 

الوظيفي   بالرضا  وعلاقته  الإداري  الاتصال  واقع  معرفة  هدفها  وكان  الديمغرافية(،  التغيرات 
هذه   توصلت  حيث  ورقلة،  بمدينة  مختلفة  مهنية  بمؤسسات  العاملين  لدى  التنظيمي  والولاء 

 نذكر منها: الدراسة الى جملة من النتائج  
وجود علاقة ارتباطية إيجابية دالة احصائيا بين الاتصال الإداري والولاء التنظيمي لدى   .1

 العمال بالمؤسسات المهنية بمدينة ورقلة.
 هنالك مستوى مرتفع في الولاء التنظيمي لدى العمال بالمؤسسات المهنية بمدينة ورقلة.  .2
إحصائي  .3 دلالة  ذات  إيجابية  ارتباطية  علاقة  والرضى وجود  الإداري  الاتصال  بين  ة 

 الوظيفي لدى العمال بالمؤسسات المهنية بمدينة ورقلة.
)وافية صحراوي   الباحثة  دراسة  مع  دراستنا  نتيجة  التنظيمية  2013وتختلف  )الثقافة   )

الجامعة  إطارات  لدى  الذات  وفعالية  التنظيمي  والولاء  المهني  بالضغط      وعلاقتها 
هدفت والتي  القيم    الجزائرية(،  بين  العلاقة  وتحديد  للجامعة،  التنظيمي  الواقع  معرفة  إلى 

 التنظيمية والضغط المهني وكل من الولاء التنظيمي وفعالية الذات لإطار الجامعة الجزائرية. 
 وتوصلت إلى جملة من النتائج نذكر منها: 

 مستوى الولاء التنظيمي منخفض لدى إطارات الجامعة الجزائرية.  .1
 بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي لدى إطارات الجامعة الجزائرية.  وجد علاقةلا ت .2
لدى إطارات  .3 التنظيمي  الذات والولاء  المهني وفعالية  بين الضغط  توجد علاقة عكسية 

 الجامعة الجزائرية. 
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أساتذة  له  يتعرض  الذي  الكبير  الضغط  لقوة  الاختلاف  هذا  سبب  الباحث         ويعزو 
لى الخدمات الاجتماعية  وقلة التنسيق بالإضافة إعمل في إطار فريق عمل  الجامعة، وقلة ال

التي قد يفتقدها الإطار الجامعي بينما تتواجد هذه المزايا بنسبة كبيرة لدى العاملين بالقطاع  
 الصحي بعين التوتة. 

 مناقشة نتيجة الفرضية الرئيسية الثانية:  .2
 توجد علاقة بين التحفيز والولاء الشعوري: 

الجهود  توص )تقدير  التحفيز  أبعاد  بين  إيجابية  علاقة  وجود  إلى  الدراسة  نتائج  لت 
المبذولة في العمل، تناسب الراتب مع الجهود المبذولة، نظام المكافآت المشجع على العمل،  
)الرضا  الشعوري  الولاء  وأبعاد  المسؤولية(  تحمل  التشجيع على  المستمر،  المعنوي  التشجيع 

في   بأن  ال       بالعمل  الشعور  المؤسسة،  تفضيل  بالمؤسسة،  البقاء  في  الرغبة  مؤسسة، 
 المؤسسة هي جزء من الحياة( لدى العاملين بالقطاع الصحي بعين التوتة. 

لى وجود نسبة مقبولة من التحفيز من طرف إدارة المؤسسات محل  تشير هذه النتيجة إ
المس إدراك  المعنوي مما يدل على  التحفيز  المباشرين لأهمية وقيمة  الدراسة، لا سيما  ؤولين 

بهذا  بعملهم  بالرضا  وشعورهم  الجهود  مضاعفة  على  العاملين  حث  في           التحفيز 
 القطاع، وقناعتهم بالبقاء في وظيفتهم بل وتفضيل مؤسستهم على المؤسسات الأخرى. 

التقدير  لدى مسؤوليهم ورضاهم على  العاملين لأهميتهم  إدراك  إلى  النتيجة  تشير    كما 
 الذي يحظون به في المؤسسة، مما يجعلهم يشعرون بأن المؤسسة هي جزء من حياتهم. 

لطيفة   الدراسة مع دراسة )برني  العاملين في تحسين  2015وتتفق هذه  تمكين  )أثر   )
من   كل  يتضمن  نظري  نموذج  بناء  هدفها  وكان  الجزائرية(،  للمؤسسات  الاجتماعي  الأداء 

والأ العاملين  )تمكين  ولاية  المتغيرين  في  الصحي  القطاع  على  وتطبيقه  الاجتماعي(  داء 
 بسكرة، حيث توصلت الباحثة إلى جملة من النتائج نذكر منها: 
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في   .1 العاملين  تمكين  ممارسة  لمستوى  إحصائية  دلالة  ذو  اختلاف  يوجد  لا 
 المستشفيات الخاصة.

الأداء  توجد علاقة ارتباط قوية وذات دلالة إحصائية بين تمكين العاملين وتحسين   .2
 الاجتماعي تجاه المرضى وجودة الخدمات المقدمة. 

 ولهما موضوعين متقاربين،و متشابهين. هذا الاتفاق بين الدراستين لتنا عزو ون 
)م دراسة  مع  دراستنا  اتفقت  جوال  ح كما  سعيد  تنمية  2015مد  على  وأثره  )التمكين   )

توصي دراسته  هدف  كان  الاقتصادية(،  المؤسسة  في  الإبداعي  أثر  السلوك  وقوة  نوع  ف 
المؤسسات  في  العاملين  لدى  الإبداعي  السلوك  على  والهيكلي  النفسي  بشقيه  التمكين 

 الاقتصادية بولاية الجلفة. 
 حيث توصلت هذه الدراسة الى جملة من النتائج نذكر منها: 

فرق   .1 المشاركة،  )التفويض،  الهيكلي  التمكين  لأبعاد  إحصائية  دلالة  ذو  أثر       يوجد 
 حفيز والتشجيع( على السلوك الإبداعي لدى العاملين في المؤسسة. العمل، الت 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين بشقيه النفسي والهيكلي على السلوك الإبداعي   .2
 لدى العاملين في المؤسسة. 

( دراسة  مع  دراستنا  نتيجة  )Annelise Seryوتختلف   )le microcrédit : 
L’empowerment des femmes ivoiriennes) هد تمكين  والتي  وقياس  لمعرفة  فت 

الالنساء الإ لمواجهة  فواريات في مواجهة مشكلة الاستبعاد والحصول على  المصغرة  قروض 
 حالة الفقر

 وتوصلت إلى جملة من النتائج نذكر منها: 
 يختلف التمكين من امرأة إلى أخرى.  .1
 يختلف التمكين حسب النتائج والدوافع أو الحالات الاجتماعية.  .2
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الموضو  لطبيعة  الباحث سبب هذا الاختلاف  الطالب  البحث  ويعزو  ع وحصر مجتمع 
يث مجتمع البحث ومن حيث عينة  فواريات، أي أن المجتمعين مختلفين من حفي النساء الإ

 ث. البح 
 مناقشة نتيجة الفرضية الرئيسية الثالثة: 

 توجد علاقة بين العمل في إطار فريق العمل والولاء المستمر:  .3
وسط  توصلت   )العمل  العمل  فرق  أبعاد  بين  إيجابية  علاقة  وجود  إلى  دراستنا  نتائج 

مع   العمل  ظروف  ملاءمة  الجماعي،  العمل  تشجيع  الاحترام،  ظل  في  متجانسة  جماعة 
فريق   أعضاء  بين  التعاون  سواد  فريق،  مع  العمل  أثناء  العالية  بالمكانة  الشعور  الزملاء، 

داء العمل في إطار الجماعة( وأبعاد هداف، الالتزام بأل في تحقيق الأالعمل، دور فريق العم 
الولاء المستمر )عدم البحث عن وظيفة أخرى، الاستمرار في أداء المهام بإتقان، الارتياح في  
الوظيفة الحالية، الاستمرار في العمل بالمؤسسة، الالتزام باللوائح والقوانين( لدى العاملين في 

 القطاع الصحي بعين التوتة. 
هذتش بعي ير  الصحي  القطاع  أن  إلى  النتيجة  يعتمد  ه  التوتة  العمل    إستراتيجيةن 

والمتعاو  المتجانسة  العمل  فرق  إالجماعي من خلال  والتقدير،  الاحترام  في جو من  يمانا  نة 
إمكانية   الوظيفي ومنها  الصعيد  إيجابية على  تطورات  بإحداث  كفيل  الأسلوب  بأن هذا  منه 

 تحقيق الأهداف المسطرة. 
اللجوء  ك وعدم  وظائفهم  في  العاملين  استقرار  إلى  النتيجة  هذه  تشير  تغيير  ما  الى 

 تقان عملهم مع الالتزام التام باللوائح والقوانين التي تقرها الإدارة.مهنهم، والاستمرار في إ 
منتيجة  وتتفق   الدراسة  إهذه  توصلت  التي  روي(  )فايزة  دراسة  يوجد علاقة  ع  أنه  لى 

إيجابية   العمال  ارتباطية  لدى  التنظيمي  والولاء  الإداري  الاتصال  بين  احصائيا  دالة 
 بالمؤسسات المهنية بمدينة ورقلة.
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لطيفة(   )برني  دراسة  مع  أيضا  النتيجة  هذه  ذو  وتتفق  أثر  وجود  إلى  توصلت  والتي 
دلالة إحصائية لتمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي تجاه البيئة، كما توجد علاقة  

 قوية بين تمكين العاملين وتحسين الأداء الاجتماعي تجاه المرضى وجودة الخدمات.  ارتباط
خلصت   والتي  جوال(  السعيد  )محمد  دراسة  مع  تتفق  دلالة  إكما  ذو  أثر  وجود  لى 

 إحصائية لأبعاد التمكين النفسي على السلوك الإبداعي لدى العاملين. 
ب إبالإضافة   )فوزية  الباحثة  دراسة  مع  اتفاقها  الأداء لى  في  التمكين  )أثر  رسولي( 

لدى   البشري  الأداء  على  والهيكلي  النفسي  بشقيه  التمكين  تحليل  هدفها  كان  وقد  البشري( 
 العاملين في المنظمات الجزائرية بولاية باتنة. 

 حيث توصلت إلى جملة من النتائج نذكر أهمها: 
يع ابعاد التمكين النفسي والهيكلي ذات علاقة ارتباطية طردية مععع الأداء البشععري لععدى مج  .1

 العاملين في مديرية الحماية المدنية لمدينة باتنة.
 مستوى الأداء البشري لدى العاملين بمديرية الحماية المدنية لمدينة باتنة مرتفع. .2

( )علاقععععة الععععولاء 2013وتختلععععف نتيجععععة دراسععععتنا مععععع دراسععععة )محمععععد نجيععععب عناصععععري 
      التنظيمعععععععي بالضعععععععغط المهنعععععععي ومركعععععععز العععععععتحكم والعععععععدعم الاجتمعععععععاعي لعععععععدى أسعععععععاتذة التعلعععععععيم 
العالي(، والتي هدف من خلالها إلى تقدير العلاقة بين الضغط المهنععي وجملععة مععن المتغيععرات 

 تتمثل في الانتماء التنظيمي وإدراك الضغط والدعم الاجتماعي.
الاجتماعي بالجامعة لا يبعث على الارتياح وأن العلاقات مع   وقد توصل إلى أن الجو 

 الزملاء والإدارة سيئة وكذا عدم بحث فئة الأساتذة على الدعم الاجتماعي داخل الجامعة. 
اختلاف مجتمعي البحث، وطبيعة الوظيفة وعلاقة المبحوثين    هذا الاختلاف إلى  ونعوز

يعملون   المستشفيات  عاملي  أن  حيث  أساتذة بإدارتهم،  بينما  فرق  إطار  وفي  بالتناوب 
   الجامعات يعملون بصفة فردية وبدوام محدد.
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 ملخص نتائج الدراسة: 
 في دراستنا هذه توصلنا إلى جملة من النتائج يمكن تقسيمها إلى قسمين: 

 أولا: نتائج القسم النظري:
اجتماعية  .1 علوم  التخصصات:  من  العديد  خلال  من  تناوله  تم  التمكين          مفهوم 

اقتصا علوم  وإدارية،  سياسية  علوم  الإوإنسانية،  وازدهار  نمو  بهدف  وفلسفية  نسان  دية 
 والمنظمات، وهو يدعو إلى تجسيد الديمقراطية والمساواة وعدم الاستبعاد والتهميش. 

لمفهوم التمكين حضور كبير في الدين الإسلامي وله بروز كبير في القرآن الكريم، مما   .2
لى استيراد نماذج قد لا  به والتعمق فيه قبل اللجوء إ  ل غيرنا بالاهتماميجعلنا مطالبين قب

 تتماشى وطبيعة بيئتنا الاجتماعية والتنظيمية. 
أمام   .3 جعلنا  مما  والغرب،  العرب  لدى  التمكين  لمفهوم  المفسرة  والنماذج  الرؤى  تعددت 

 عملية تحليل وتعداد مختلف التعاريف دون مفاضلة.
لل .4 حديث  مفهوم  للتطور التمكين  معاصرة  استراتيجية  أنه  على  يتناول  التنظيمي  سلوك 

 الإداري بغية تحسين عملية أداء الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة.
البشري   .5 المال  رأس  تحرير  هو  التمكين  من  والتطور  الهدف  النجاح  أساس  باعتباره 

 بداع في المنظمات المعاصرة.والإ
كثي .6 مع  التمكين  المفا  ريتداخل  كالتفويض  من  المقاربة  ويجب    والإثراءهيم  والاندماج 

علينا التفريق بينها، كما يعمل بالتوازي مع استراتيجيات التغيير المعاصرة مثل الهندسة  
 الإدارية، والإدارة بالمكشوف والإدارة بالجودة الشاملة.

و  .7 العاملين  والتزام  الأداء  والربحية وحسن  الجودة  في رفع مستوى  التمكين  ولائهم  يساهم 
فضاء   المؤسسات  لأفراد  ويوفر  الكامنة   للإبداع لمؤسساتهم  الطاقات            وتفجير 

 لديهم، ويوضح الرؤى ويحقق الرضا، ويشبع الحاجات والرغبات. 
 التمكين يتطلب عوامل ضرورية كالتحفيز والمشاركة والعمل الجماعي.  .8
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لموارد البشرية الخاصة بكل  يتطلب التمكين خطوات تستوجب الاتباع مع مراعاة البيئة وا .9
 منظمة تعتمد التمكين، مع عدم التسرع في تحصيل النتائج. 

الجانب   .10 التمكين تضحيات كبيرة لا سيما من طرف الإدارة، سواء من  يحتاج اعتماد 
وتغيير   للعصر  المواكبة  بروح  التحلي  يستلزم  كما  المهني،  الإداري  أو        الذاتي، 

 ت السلطوية. الذهنيات، وترك بعض الصلاحيا
للتمكين عوائق كثيرة قد تكون من طرف العاملين أو من الإدارة، ولكي تنجح عملية   .11

والتغيير   التطور  عملية  على  والتركيز  التحدي  ورفع  المعيقات  تجاوز  يجب  التمكين 
 وتحقيق أهداف المنظمة. 

الأ .12 يسبقه من عمليات  ما  والالتزام جراء  بالرضا  متجدد مرتبط  قديم  داء الولاء مفهوم 
وهو   بالمنظمة،  البشرية  الموارد  تمكين  منها  سيما  لا  المعتمدة  والاستراتيجية  والتسيير 
والمنظمة   العاملين  أهداف  وتطابق  للمنظمة  الحسن  السير  ضمان  على           دلالة 

 معا، وحضوره يضمن استمرار وتميز العمل التنظيمي. 
ك لا يزيده إلا وضوحا، ويتفق  تتعدد تعاريف الولاء التنظيمي وتقسيماته، غير أن ذل .13

والولاء    كثير المستمر  والولاء  الشعوري،  الولاء  إلى  ينقسم  أنه  على  الباحثين  من 
 الأخلاقي. 

البشرية  .14 الموارد  تمكين  أبعاد  على  يركز  نموذج  تحديد  إلى  الدراسة  هذه  في  توصلنا 
ال هذين  بين  العلاقة  طبيعة  ودراسة  تحديد  أجل  من  التنظيمي  الولاء  متغيرين  وأبعاد 

 )تمكين الموارد البشرية ع الولاء التنظيمي( في القطاع الصحي بعين التوتة. 
 ثانيا: نتائج القسم التطبيقي: 

رتبطة بالعمل  متوجد هناك علاقة إيجابية بين المشاركة في حل بعض المشكلات ال .1
 والشعور بالتزام كبير تجاه الزملاء بالمؤسسة.
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اركة في حل بعض المشكلات المرتبطة بالعمل  توجد هناك علاقة إيجابية بين المش .2
 واستحقاق المؤسسة كل الإخلاص في العمل. 

المطروحة   .3 البدائل  لبعض  الاعتبار  بعين  الاخذ  بين  إيجابية  علاقة  هناك  توجد 
 والشعور بالالتزام الكبير تجاه الزملاء بالمؤسسة. 

البدائل  .4 لبعض  الاعتبار  بعين  الاخذ  بين  إيجابية  علاقة  هناك  المطروحة    توجد 
 واستحقاق المؤسسة كل الإخلاص في العمل. 

توجد هناك علاقة إيجابية بين المساعدة في تصحيح بعض أخطاء العاملين والعمل   .5
 بجد لاكتساب مكانة راقية لدى الإدارة.

العمل   .6 في  المبذولة  للجهود  المباشر  الرئيس  تقدير  بين  إيجابية  علاقة  هناك  توجد 
 والرضا بالعمل في المؤسسة.

الجهود   .7 مع  العمال  يتقاضاه  الذي  الراتب  تناسب  بين  إيجابية  علاقة  هناك  توجد 
 المبذولة والرغبة في البقاء بالمؤسسة التي يعملون فيها. 

الجهود     .8 مع  العمال  يتقاضاه  الذي  الراتب  تناسب  بين  إيجابية  هناك علاقة  توجد 
 المبذولة وأفضلية المؤسسة التي يعملون بها. 

علاقة .9 هناك  على    توجد  بالمؤسسة  المطبق  المكافآت  نظام  تشجيع  بين  إيجابية 
 العمل أكثر، والرغبة بالبقاء في المؤسسة إلى غاية التقاعد.

طرف  .10 من  مستمر  معنوي  تشجيع  وجود  بين  إيجابية  علاقة  هناك           توجد 
 الرئيس، والرغبة في البقاء بالمؤسسة إلى غاية التقاعد.

بين .11 إيجابية  علاقة  هناك  طرف   توجد  من  مستمر  معنوي  تشجيع           وجود 
 الرئيس، والشعور بأن المؤسسة جزء من حياة العمال. 

ع الرئيس على تحمل المسؤولية في العمل  تشجي   توجد هناك علاقة إيجابية بين  .12
 والشعور بأن المؤسسة جزء من حياة العمال. 
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حترام  ة في ظل الا العمل وسط جماعة متجانس  توجد هناك علاقة إيجابية بين .13
 المتبادل وعدم البحث عن وظيفة أخرى. 

والاستمرار  .14 الجماعي  للعمل  المؤسسة  تشجيع  بين  إيجابية  علاقة  هناك  توجد 
 في أداء المهام بكل اتقان. 

وارتياح   .15 الزملاء  للعمل مع  الملاءمة  الظروف  بين  إيجابية  هناك علاقة  توجد 
 العاملين في وظيفتهم الحالية.

إيجابية .16 هناك علاقة  فرق   توجد  مع  العمل  أثناء  العالية  بالمكانة  الشعور  بين 
 العمل وارتياح العاملين في وظيفتهم الحالية. 

توجد هناك علاقة إيجابية بين سواد التعاون بين أعضاء فريق العمل، وارتياح   .17
 العاملين في وظيفتهم الحالية.

أهداف  .18 تحقيق  في  العمل  فريق  دور  أهمية  بين  إيجابية  علاقة  هناك  توجد 
 لمؤسسة والاستمرار في العمل بالمؤسسة. ا

توجد هناك علاقة إيجابية بين الالتزام بأداء العمل في إطار الجماعة، والالتزام  .19
 باللوائح والقوانين التي تقررها الإدارة.

توجد هناك علاقة إيجابية بين تشجيع المؤسسة للعمل الجماعي وعدم البحث   .20
 . عن وظيفة أخرى 

إيجاب  .21 علاقة  هناك  وارتياح  توجد  الجماعي  للعمل  المؤسسة  تشجيع  بين  ية 
 العاملين في وظيفتهم الحالية.

توجد هناك علاقة إيجابية بين سواد التعاون بين أعضاء فريق العمل والالتزام  .22
 باللوائح والقوانين التي تقررها الإدارة.

توجد هناك علاقة إيجابية بين الالتزام في إطار الجماعة والاستمرار في أداء  .23
 تقان. إالمهام بكل 
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 النتيجة العامة: 
وعلاقتها   البشرية  الموارد  تمكين  على  والوقوف  التحقق  أجل  من  الدراسة  هذه  أجريت 
تؤكد   التي  الفرضيات  كل  إثبات  تم  وقد  التوتة،  بعين  الصحي  بالقطاع  التنظيمي      بالولاء 

ح الدراسة،  هذه  بنيت  أساسها  على  التي  العامة  الفرضية  إلى  إضافة  اختيار  ذلك،  تم  يث 
الولاء   محاور  مع  ترابطا  والأكثر  بينها،  فيما  ترابطا  الأكثر  البشرية  الموارد  تمكين  محاور 
التنظيمي المترابطة أيضا فيما بينها. وعليه يمكننا القول أنه توجد علاقة بين تمكين الموارد  

 البشرية والولاء التنظيمي بالمؤسسات محل الدراسة. 
ون هناك علاقة بين هذين المتغيرين في كل المؤسسات فالعبرة ولأنه من الطبيعي أن تك 

مع   أهدافها  تحقيق  أجل  من  المؤسسات  طرف  من  العلاقة  هذه  استغلال  حسن  في  تتمثل 
 مراعاة نوعية الموارد البشرية بجميع فئاتها وطبقاتها. 
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 :  خلاصة
الععولاء علاقععة مهمععة مععع فععي الأخيععر يمكننععا أن نسععتخلك أن لتمكععين المععوارد البشععرية   

التنظيمي تتمثل في ترابط أبعاد التمكين )التحفيععز، فععرق العمععل، المشععاركة فععي اتخععاذ القععرارات( 
و أبعععاد الععولاء التنظيمي)الععولاء الأخلاقععي، الععولاء الشعععوري، الععولاء المسععتمر(  حيععث أن وجععود 

ء التنظيمععي بشععكل بععروز الععولا إلععىتمكععين المععوارد البشععرية بصععفة صععحيحة فععي المنظمععة يععؤدي 
واضح بذات المنظمة. وهذه العلاقععة كفيلععة برفععع أداء العععاملين وتحقيععق الأهععداف المسععطرة مععن 

 . طرف إدارة هذه المنظمة
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 خاتمة:
تمكين الموارد البشرية وعلاقته بالولاء الموسومة بـ حاولنا من خلال دراستنا    
الوقوف ومعالجة أهم المواضيع  دراسة ميدانية بالقطاع الصحي بعين التوتة التنظيمي

المعاصرة، والتي لا يزال البحث فيها قائما، من طرف باحثي الإدارة، وعلماء التخصصات 
الإنسانية والاجتماعية بصفة عامة. ذلك لما لها من أهمية قصوى في نجاح المؤسسات 

رارية في الساحة الإنتاجية والخدماتية     الجزائرية؛ التي ما فتئت تبحث عن التميز والاستم
 الاقتصادية الدولية.

وقد تطرقنا في الجانب النظري إلى وصف وتحليل مفهومي التمكين والولاء التنظيمي 
معتمدين في ذلك على جملة من المصادر والمراجع تراوحت بين المعاجم والكتب والدوريات 

همية التمكين في المحكمة والرسائل الجامعية الملامسة لموضوع دراستنا، حيث تبين لنا أ 
تسيير الشؤون المهنية والوظيفية للعاملين بالمنظمة من خلال منح فرص المشاركة في اتخاذ 
بعض القرارات والتفرد بشيء من السلطة من خلال عملية التحفيز والعمل في شكل 

 مجموعات عمل.  
لتمكين       كما تطرقنا إلى مجموعة أهم الدراسات والتوجهات الفكرية التي وظفت عملية ا

 أو الولاء التنظيمي بصفة مباشرة أو غير مباشرة.
وخصصنا الجانب الثاني من هذه الدراسة لعملية التطبيق الميداني بمؤسستي الصحة 
بعين التوتة، وهما على التوالي: المؤسسة الاستشفائية بكل ملحقاتها، ومؤسسة الصحة 

نهج التحليلي لدراسة وفهم واقع العلاقة بين الجوارية بكل فروعها ملحقاتها، حيث اعتمدنا الم
متغيري الدراسة من خلال تحليل البيانات المتحصل عليها، كما وكيفا. وقد جاءت في 
عمومها ايجابية عاكسة بذلك واقع تسيير وتطور الموارد البشرية بقطاع الصحة بعين التوتة. 

ة على تساؤلات الدراسة بما في وبالتحقق من الفرضيات المطروحة كنا  قد خلصنا إلى الإجاب
 ذلك تساؤل الإشكالية. 
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وفي الأخير خلصنا إلى بعض التوصيات التي ارتأينا أنها لازمة وموجهة، مثل ضرورة 
زيادة حجم  الاهتمام بالمفاهيم الإدارية الحديثة، وتوظيف التمكين في المؤسسات من أجل

ظمات لما يدره من قدرات وكفاءات وفعالية الأداء، وتشجيع العمل بروح الفريق في المن
للأفراد وتنمية روح المشاركة واثبات للذات. كما نوصي أيضا بمرافقة الموارد البشرية في 
المنظمات من خلال تحفيزها ماديا ومعنويا، وتسهيل عملية الاتصال والتواصل فيما بينها 

مح بالاستمرار والاستقرار وبين الإدارة من أجل تجسيد بيئة ومناخ وظيفي  وثقافة تنظيمية تس
 والإبداع الوظيفي.

وتعد هذه الدراسة لبنة بسيطة في مجال البحوث العلمية المتعلقة بواقع تمكين الموارد 
البشرية بالمؤسسات الخدماتية في الجزائر وما تفرزه من ولاء تنظيمي للأفراد نحو مؤسساتهم. 

مهمة لهذا الموضوع، أو التي ارتأينا أنها ولقد اجتهدنا للإلمام، قدر المستطاع، بالجوانب ال
 كذلك.

ولأننا أدركنا سعة وشساعة الموضوع، واستحالة الإلمام بمعالجة كل جوانب التمكين 
المرتبطة بمفاهيم أخرى  في السلوك الإداري، نأمل أن نكون قد مهدنا، بهذه المساهمة، 

 للباحثين اللاحقين ليضيفوا دراسات ومعالجات أخرى للموضوع. 
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 قائمة المراجع 

 المعاجم والقواميس:

أحمد زكي بدوي، معجممم ملممت الع ومع ممتم وية،ملنجممز، و ج جمم ي م بي  ممي م ني ممي،  .1
 .1977مك،بز مبنلن، بجيوع،  

إسممملنجع نبممد وم ،مملا نبممد ومجمملبي، معجممم ملممت الع نلممي ومعتممممز ملممت الع  .2
م نشمممي ووم،تز ممم،، ملمممي، سجلسمممجز ووا،لممملجتز ووة،ملنجمممز و   مممجز وانيمجمممز، وم  لبجمممز 

2003. 
ةجمممع بي مممتم، معجمممم ملمممت الع ن مممم وية،مممملد، لأيةممممز أ  ممملم ماممممد و سمممعد، جو   .3

 .2011ومك،بز ومهيم، بجيوع،  
بممممل وا ممممميو ، امممملمت  ملممممت الع ن ممممم وية،ممممملد، جو  مممممد ي م تبلنممممز وومنشممممي  .4

 .2008ووم،تز ،، وم لهية، 
ممامممجد، جو  ومامممددع م تبممم، مجمممد وممممدد  ماممممد تع مممتا وم جممميوز أ ممملجي، وم ممملمت  و .5

 .2008وومنشي ووم،تز ،، وم لهية، 
 .2015مامد ومجتهيي، معجم ملت الع ومع تم وية،ملنجز، و ج ج ي م ني ي،   .6
مامد نلطف غجع، المت  ن م وية،ملد، جو  وممعيبز ومجلمعجز، جو  نلمم ومج،مم   .7

 .2003م تبلنز وومنشي ووم،تز ،، ومي لض، وم عتجتز،  
، ومشمملمع، امملمت  ملممت الع ومع ممتم وية،ملنجممز، و ج جمم ي م ني ممي ملمم ا وملمملما .8

مممممم، لأعي مممممص وحممممميا ومملمممممت الع، جو  نممممملمم ومج،ممممم  م تبلنمممممز وومنشمممممي ووم،تز ممممم،، 
 .1999ومي لض، 

معممم  ل جمممع نممممي، معجمممم ن مممم وية،مممملد وممعلشمممي، جو  ومشممميوا م نشمممي ووم،تز ممم،،  .9
 .2000نملن،  
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 الكتب:

ولأتبج للأمممي بمممي ومع مممتم وية،ملنجمممز، جو  ومشممميوا  إبممميوهجم ل جمممع بممميو ، ومممممنه  ومع ممممي .1
 .2009م نشي ووم،تز ،، و  جن،  

 .2008، ويسكند  ز،  3، ومدو  ومجلمعجز، ط : وممبلجئ ووممهل وعولإجو ةأحمد ملهي،   .2
  جت ي مامد ومبيجني، لأنمجز مهل وع وممددي   م  لجة وي ،لةجز ولأا ممج  وجوا ومعمملم ج ،  .3

 .2009س   ز لأنمجز وممهل وع، ود،يوك م تبلنز وومنشي ووم،تز ،، ملي،  
بممتا مممللأجتز مجمم   و ، ومممدمجع ومع مممي ممنممله  ومباممع بممي ومع ممتم وية،ملنجممز، لأيةمممز  .4

 .2016م لهية، مامد ومجتهيي، جو  ومج،  ومملي ز، و
بتحت  نمل ، جمجع ومبلحع بممي وممنهججممز وك،ل ممز وميسمملعع ومجلمعجممز، ومميس ممز ومتطنجممز  .5

 ، جون سنز  شي.2م ج،لا، ومج وعي، ط
ثممملعي سمممعدون ماممممد، وم ممم تك وم،ناجممممي بمممي منامممملع و نمممملم، ميكممم   مممملا م،تمممت ي  .6

 .2016وممتو ج ومبشي ز وو  الث، وممم جز و  ج جز،  
ومعلمممممز، ومي مممملض،  ولإجو ةوو جوا، معهممممد  وم لسممممم أحمممممد، وم مممم تك وم،ناجممممميةع ممممي أبممممت  .7

1991. 
ةممممملم ومممممدد  معت  مممملع، إجو ة ومجممممتجة ومشمممملم ز، جو  هتمممممز م تبلنممممز وومنشممممي ووم،تز مممم،،  .8

 .2005ومج وعي،  
، جو  هتممممز م تبلنمممز 3ةمممملم وممممدد  معت  ممملع، وم ممم تك وم،ناجممممي ووم،تمممت  ولإجو ي، ط .9

 .2009مج وعي،  وومنشي ووم،تز ،، و
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ومممممممتو ج ومبشمممممي ز بمممممي لأا جمممممي وممجممممم ة وم،نلب مممممجز بمممممي  إجو ةح جممممملن نبمممممد ومتهممممملا، جو   .12
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2007. 
ومبامممع ومع ممممي بمممي ومع مممتم وية،ملنجمممز، جدمممتون  حمممجد ز وولأمممي، لأمممد  بلع ن مممى منهججمممز  .17

 .2008وممتبتنلع ومجلمعجز، ا نتجنز، ومج وعي،  
: ممامملع معلشممية، ولإجو ة بممل شمملح  أبممت حلمممد لم ن ممي، سممنلن كمملجم وممتسممتي،  .18
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زكي ممممل مت مممم، ومممممدو ي، أحمممممد ن ممممي شمممملما ، إجو ة وم،مكممممج  ووا،لمممملجتلع وم  ممممز، بممممي  .20

 .2009مناملع و م جز وم لم ز جو  ومجلزو جي م نشي ووم،تز ،، و  جن،  
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سيطنجز ب  لسم، ح لن ومججي ي، أسا ومباع ومع مي، جدممتون وممتبتنمملع ومجلمعجممز،  .23
 .2007ب  نكنتن، ومج وعي،  

 .2003جلمعز ومجدددة، ملي،  مامد سعجد، وم  تك وم،ناجمي، جو  وم  أ ت س تلن  .24
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 2002وممعيبز ومجلمعجز، ملي،  
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 .2003ملي،  –، وم لهية ولإجو  زم ،نمجز  
 ن ي وم  مي، وم  تك ولإ  ل ي بي ولإجو ة، جو  غي   م تبلنز، ملي، ج. . .33
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 .ملي
 .2007،  ولإسكند  ز،  1وم ت جي متسى، وم،تت ي وم،ناجمي، جو  ومتبلا، ط .43
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و ،لممل  ني ممتوع، أهمجممز لأمكممج  وممممتو ج ومبشممي ز بممي بنمملا وممنامممز ومم،ع مممز ممم  مناممت   .2
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وممع ممممج  ونيا،مممي بمممتيا وممع ممممج  وم،ناجممممي مممم  وةهمممز  امممي مع ممممي ممممدو   مالبامممز 
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ح ج  حي م، وم  تك وم،ناجمي: س تك و بيوج بي وممنامممز، جو  زهمميون م نشممي ووم،تز مم،،  .9
 .1997نملن،  
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  مممملض أ ممممل ز ممممد، أثممممي وم،مكممممج  ومن  ممممي ن ممممى سمممم  ك وممتوطنممممز م عمممملم ج  بممممي ميس ممممز  .10
، 24،ممملني بممي و  جن، مج ممز ومنجمملا مل امملث  ومع ممتم وي  ممل جز، مج ممد ومرممملن وية 

 .2010، و  جن،  2ومعدج 
  مممملض أ ممممل ز ممممد، أثممممي وم،مكممممج  ومن  ممممي ن ممممى سمممم تك وممتوطنممممز م عمممملم ج  بممممي ميس ممممز  .11
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 .2010  ، و  جن،02، م اي  24مج د  

، مج مممز و  ج جمممزوم مممعل ي أتمممم  نمممتجة، وممممتيا وم،ناجممممي ممممد  ومممممددي   بمممي وممممتزو وع  .12
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سممنلا بتم ممتو ، وم،ممد    كمممدلع م،نمجممز أجوا وممممتو ج ومبشممي ز بممي ومميس مملع ومعمتمجممز  .13
، 07 وسمملع و رلجتمجممز، ومعممدج ولإجو  ممز ولأا ممج  وماممدملع ومعمتمجممز، مج ممز ومبلحممع م د

2015. 
طممميم بممم  نلدمممد ويحمممدي، بهجممممي ل ج مممز شممملما وم همممدووي، وم،نامممجم وأجوا وممنامممملع:  .14
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، 18 و ا ممممز، غيجوتممممز، ومممممتوجي،   ممممكية(، مج ممممز ومع ممممتم ولإ  ممممل جز ووية،ملنجممممز، ومعممممدج 
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أنرمملا هجئممز وم،ممد  ا بممي ومجلمعمملع ومالشممز و  ج جممز، مج ممز ةلمعممز جمشممي، وممج ممد 
 .2009، ست  ل،  03، ومعدج 25
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نبممد وم ،مملا شمملما، ل ج مملع ومنممى ل ممف ومميحمممز، ومممتيا ومناجمممي ونيا،ممي  لميبممل  .18
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 .2009، ست  ل، 4و  3ومعدج   25جمشي، وممج د 
نبد ، ب  نبد وميحم  ومبي دي،  ت ة بنت مامد وميحجد، م ،ت لع ومعتامملع وم،مكممج   .19

ونيا،مممي  ممملمتيا وم،ناجممممي بمممي ومملمممل   وم مممعتجتز، ج وسمممز لأتبج جمممز ن مممى نجنمممز مممم  
 .2012، وم عتجتز،  2، ومعدج 52ومعلمز، وممج د  ولإجو ة  ملل   مددنز بي دة، جو  ز

،ممم وم وم،ناجمممممي ونيا،مممي  لمعتومممممع ومشالمممجز ووم،ناجمجممممز، مومعرممملد ز ن مممي مامممممد، وي .20
ز م بامممتث وومد وسممملع، لأممم ج وسممز م ل  مممز بمممج  وم تمملد ومعممملم وومامممل  و  ج جمممج ، مج ممز مي 

 .1995، و  جن،  06، ومعدج 10وممج د 
وم هية وةمجع أحمد، ومعدومز وم،ناجمجز وأثيهل ن ممى وم،مكممج  ولإجو ي بممي نج لع بتجمز   .21

ومميس لع ومج وعي ز، ج وسز وسمم،تينجز ن ممى نجنممز ممم  ميس مملع ويتممز ومبممت ية، وممج ممز 
 .2016،  07ومج وعي ز م عتممز ووم جلسلع ويا،للجتز، ومعدج 

وسممز مجدو جممز  مددنممز و ا ممز، بلد ة  و م، ووا، ومتيا وم،ناجمي بي ومميس مملع وممهنجممز، ج   .22
 .2010،  05ج وسلع    جز ولأي ت ز، مابي لأتت ي ومممل سلع وم نجز ووم،ي ت ز، ندج 

مامممممد ادممممم  وممبجتممممج  طماممممممد أحممممممد ومتيوو ممممز، أثمممممي وم،مكممممج  ولإجو ي بمممممي وم ممممم تك  .23
مممد  ومعمملم ج  بممي ومبنممتك وم،جل  ممز و  ج جممز، ج وسمملع ومع ممتم ولإجو  ممز، وممج ممد  ولإبممدوني

 .2011، و  جن،  2، ومعدج 38
ماممممد شممميا وممممدد  أبمممت ومعمممي، بممم تط ومعممممع وأثيهمممل ن مممى وممممتيا وم،ناجممممي، ج وسمممز  .24

لأتبج جمممز ن مممى ومممممد وا ومعممملم ج  بمممي وزو ة ومدول جمممز بمممي اتممملد غممم ة،  سممملمز ملة ممم،جي، 
 .2009 ب  تج  –ولإسيمجز، غ ة ومجلمعز  
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 / الرسائل العلمية:3

أبت  كي بتسلمم، جو  وم،مكج  ولإجو ي بي وم،مج  وم،ناجمي، ج وسز مجدو جممز ن ممى حمميكز  .1
ست تيوك ومب،يومجز ومج وعي زم وممددي ز ومجهت ز ملإ ،لج  املسي وميمع، أطيوحز م دمممز 

أنممملم ك جممز ومع ممتم ويا،لمملجتز بممم  م،ت بمملع  جممع حممهلجة ومممدك،ت وا، لأالمم  إجو ة 
 .2015ووم، ججي وومع تم وم،جل  ز، ةلمعز أبي  كي ب  لدد، لأ م لن،  

أمجممية مامممد  بعممت حممتو ، أثممي ويم،مم وم وم،ناجمممي ووم  ممز بممي ولإجو ة ن ممى ومعياممز بممج   .2
ومعدومز وم،ناجمجز وسمم تكجلع وممتوطنممز وم،ناجمجممز،  سمملمز ملة مم،جي ا ممم إجو ة و نممملم، 

 .2003م،جل ة، وم لهية، ر جز و
أتممملج ب،امممي ومعممملمتن، أثمممي وم، مممت ي وممممدول ي ن مممى وممممتيا وم،ناجممممي مممم  لممميم وميبمممل  .3

ومممتجج ي مممد  مممتج ي حمميكز ةممتوم بممي اتمملد غمم ة،  سمملمز م دمممز منجممع ج ةممز جك،ممت وا 
ووم،جنتمتةجممل، وم    ز بي إجو ة و نملم   ك جز ومد وسلع ومع جل، ةلمعممز وم ممتجون م ع ممتم 

 .2016وم تجون، 
إدهممممملا نت رمممممز، أثمممممي وميبمممممل وممممممتجج ي ن مممممى وممممممتيا وم،ناجممممممي ممممممد  ومعممممملم ج  بمممممي  .4

وممنامممملع و ه جمممز وم   مممتجنجز، مالبامممز غممم ة،  سممملمز ملة ممم،جي، ومجلمعمممز ولإسممميمجز، 
 .2008غ ة 

أدممتا  حجمملا بمم   اجممت ، لأمكممج  ومعمملم ج  ونيا،ممي ب،تممت ي أجوا وممناممملع و منجممز،  .5
 وسممز مجدو جممز ن ممى ومرممبلط ومعمملم ج  بممي وممددي ممز ومعلمممز م  ممجتن ووممددي ممز ومعلمممز ج

م مممدبلد ومممممد ي  مددنمممز ومي ممملض، أطيوحمممز م دممممز وسممم،جملي مم،ت بممملع ومالمممتم ن مممى 
ج ةممز جك،ممت وا وم   مم ز بممي ومع ممتم و منجممز، ا ممم ومع ممتم ولإجو  ممز، ك جممز ومد وسمملع ومع جممل، 

 .2008و منجز، ومي لض، ةلمعز  لتص ومعي جز م ع تم 
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أثي لأمكممج  ومعمملم ج  بممي لأا ممج  و جوا وية،ممملني م ميس مملع ومج وعي ممز، ز،   بي ي متج  .6
ج وسز م ل  ز بج  ومم ،ش جلع ومعمتمجممز وومعجمملجوع ويس،شمم لعجز ومالشممز متيتممز   ممكية، 
 سمممملمز م دمممممز بممممم  م،ت بمممملع  جممممع حممممهلجة جك،ممممت وا ومع ممممتم بممممي ومع ممممتم ويا،لمممملجتز، 

وا،للج ولأ ججي ومميس ز، ك جز ومع ممتم ويا،لمملجتز ووم،جل  ممز ون ممتم وم، ممججي، لأال   
 .2014/2015ا م ومع تم ويا،للجتز، ةلمعز مامد لجري،   كية، ومج وعي،  

بتز ممممملن أم ك  مممممتم، لأمكمممممج  ومعممممملم ج  م،ا جمممممي ث لبمممممز ومجمممممتجة ومشممممملم ز بمممممي ومميس ممممملع  .7
ك،ت وا بممي ن ممتم وم، ممججي، لأالمم  وملنلنجز ومج وعي ز، أطيوحز م دمز منجع ج ةممز ومممد

إجو ة ونممممع، ا مممم ن مممتم وم، مممججي، ك جمممز ومع مممتم ويا،لممملجتز ووم،جل  مممز ون مممتم وم، مممججي، 
 .2017، 2ةلمعز ومب جدة 

لأتبجمممي كيمجمممز، لأمكمممج  ومعممملم ج ، ج وسمممز حلممممز حممميكز ويسممممنت   مممت  وم ممم ين،  سممملمز  .8
 .2007/2008عي،  ملة ،جي بي ن تم وم، ججي بيد إجو ة وأنملم، ةلمعز ومج و

ح مممج  متسمممى ومع مممل ، وم،مكمممج  وممممتجج ي ممممد  وم جممملجوع ويرلجتمجمممز بمممي ومجلمعممملع  .9
وي ج جممز ومعلمممز ونيا،ممي  ممليم، وم وم،ناجمممي وويسمم، يو  ومممتجج ي ومتممتني مممد  أنرمملا 

 .هجئ،هل وم،د   جز، أطيوحز جك،ت وا، ةلمعز نملن ومعي جز م د وسلع ومع جل، وي جن
 ةممم ، جو  نم جممز وم،اتمممجد ويسممم،يولأججي م مممتو ج ومبشمممي ز بمممي لأا جمممي حجممد ة غ ممملن  .10

وممممتيا وم،ناجمممممي م عممملم ج  بممممي ميس مممملع وم تممملد ومعمممملم وماممممدمي بمممي سممممت  ز، ج وسممممز 
لأا ج جز منمتاج وم تلد ومعلم وم جلسي بي جمشي ووميااجز، أطيوحز م دمز منجممع ج ةممز 

، ا ممم إجو ة و نممملم، ةلمعممز جمشممي، جك،ت وا وم    ز بي إجو ة و نملم، ك جز ويا،للج
2014. 

سممهلم بمم   حمممتن، بجئممز ومعمممع ومدول جممز وأثيهممل ن ممى و جوا ومممتجج ي، ج وسممز مجدو جممز  .11
ن ممى نجنممز ممم  ولإجو  ممج   ك جمملع ومعلهممد ةلمعممز  للأنممز، أطيوحممز مكم ممز منجممع حممهلجة 
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ومع مممتم وممممدك،ت وا بمممي ومع مممتم م ن مممم وية،مممملد، لأالممم  لأنمجمممز ومممممتو ج ومبشمممي ز، ا مممم 
 .2014وية،ملنجز ك جز ومع تم ولإ  ل جز ووية،ملنجز، ةلمعز مامد لجري،   كية، 

لأشمممل ج  ممملمتيا  حممملبجز نبمممد وما مممجظ، نيامممز وممممنمد وم جممملجي ح ممم   اي مممز هجيسمممجبي .12
 .2013وم،ناجمي،  سلمز ملة ،جي، ةلمعز الشدي مي لا، و ا ز، 

للإبمممدود ولإجو ي بمممي وممنامممملع حمملع، بممم  سمممعد مبمممل ك وم اتمممل ي، وم،مكممج  ونيا،مممي    .13
و منجمممز  ج وسمممز م ل  مممز(، أطيوحمممز م دممممز وسممم،جملي مم،ت بممملع ومالمممتم ن مممى ج ةمممز 
جك،ت وا وم    ز بي ومع ممتم و منجممز، ا ممم ومع ممتم ولإجو  ممز، ك جممز ومد وسمملع ومع جممل، ةلمعممز 

 .2011 لتص ومعي جز م ع تم و منجز، ومي لض،  
حجمملة ومعمممع ن ممى ومممتيا وم،ناجمممي بممي ومممتزو وع  وم ممت تي، أثممي ةممتجة إسملنجعحب ي   .14

وم   ممممتجنجز، أطيوحممممز م دمممممز منجممممع ج ةممممز جك،ممممت وا وم   مممم ز بممممي ولإجو ة ومعلمممممز، ك جممممز 
 .2016ومد وسلع ومع جل، ةلمعز وم تجون م ع تم ووم،جنتمتةجل،  

شبي نز شجدي ومللما : ج وسز م ل  ز بج  ومعمع ويجو ي بي وطممل   اي ممز ك جن،ممتن  .15
ي م دوبعجمممز وبمممي طبجعمممز ومناممملم وممع،ممممد ، وطيوحمممز جك،مممت وا ةلمعمممز ماممممد مممممج  وممممدم 

 2015/2016،   02ج لغج  ستجف  
شت  ز معمت ي، ويلأللم ولإجو ي وجو ا بي وم،مكج  ممم  إحممدوث وم، ججممي وم،ناجمممي،  .16

ج وسمممز حلممممز ميس مممز سمممت   لز م وم ممم ف، أطيوحمممز م دممممز منجمممع حمممهلجة وممممدك،ت وا بمممي 
وم، ممججي، ك جممز ومع ممتم ويا،لمملجتز ووم،جل  ممز ون ممتم وم، ممججي، ا ممم ن ممتم لأال  ن تم  

 .2017وم، ججي، ةلمعز ح جبز ب  بتن ي، ومش ف، 
بي ومميس لع ومعلمممز ونيا،ممي  لميبممل ومممتجج ي  ولإجو ي و م، بلن جز ويلأللم   بلد ة   .17

ومع ممتم بممي  وومتيا ومتجج ي م مممتج ج ، بممي بممتا ومم  جمميوع ومدتم يوبجممز،  سمملمز جك،ممت وا 
 .2013ن م ومن ا وية،ملني، ةلمعز الشدي مي لا، و ا ز، 
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بي دة زلأجني، ومتيا وم،ناجمي مد  أسممللأذة ومجلمعممز وأثمميا ن ممى و جوا ومممتجج ي، ج وسممز  .18
حلمز م ل  ز بممج  ةلمعمملع لأممت ا م ومج وعممي م ومم مميا، أطيوحممز م دمممز بممم  م،ت بمملع 

ججي، لأال  إجو ة و نملم، ك جز ومع ممتم ومالتم ن ى حهلجة ومدك،ت وا بي ن تم وم، 
ويا،لمممملجتز ون ممممتم وم، ممممججي وومع ممممتم وم،جل  ممممز، ةلمعممممز ح ممممجبز بمممم  بممممتن ي، ومشمممم ف، 

2013. 
ماممممد  ججممم  ننلشممميي، نيامممز وممممتيا وم،ناجممممي  لمرممم د وممهنمممي وميكممم  ومممم،اكم  .19

وا بممي وومدنم وية،ممملني مممد  وسممللأذة وم،ع ممجم ومعمملمي، مممذكية م دمممز منجممع حممهلجة ومممدك،ت  
، ك جمممز ومع مممتم وية،ملنجمممز 2ن مممم وممممن ا، لأالممم  ومعممممع ووم،نامممجم، ةلمعمممز ومج وعمممي 

 .2012/2013ووي  ل جز،  
 ممم و  ل جمممع نلبمممدد  ل جمممع، لأمكمممج  ومعممملم ج  وأثممميا بمممي ةمممتجة ومادممممز بمممي ومملمممل    .20

وم،جل  ز وم تجو جز،  سلمز منجع ج ةز جك،ت وا وم    ز بي إجو ة و نملم، ك جز ومد وسمملع 
 .2013مع جل، ةلمعز وم تجون م ع تم ووم،جنتمتةجل، وم تجون، و
هججممملن نبمممد ومممميحم  وحممممد، وممممتيا وم،ناجممممي م ممممددي وم مممعتجي،  سممملمز م دممممز منجمممع  .21

، ك جممممز ومد وسممملع ومع جممممل، ةلمعمممز  مممملتص ومعي جمممز م ع ممممتم ولإجو  مممزملة ممم،جي بمممي ومع ممممتم 
 .1998، وم عتجتز،  و منجز

وم  لبز وم،ناجمجز ونيا،هل  لمر د وممهني وومممتيا وم،ناجمممي وبعلمجممز ووبجز شايووي،  .22
ومذوع مد  وطل وع ومجلمعز ومج وعيي م ج وسز مجدو جز، ةلمعز ومج وعي، أطيوحز م دمممز 
منجمممع حمممهلجة جك،مممت وا بمممي ن مممم وممممن ا ومعممممع ووم،نامممجم، ا مممم ن مممم وممممن ا ون مممتم وم،ي جمممز 

 .2012/2013،  2ووية،ملنجز، ةلمعز ومج وعي وو  ط ت جل، ك جز ومع تم وي  ل جز  
دتسممممف نبممممد نتجممممز  اممممي، مممممدولع لأنمجممممز ويم،مممم وم وم،ناجمممممي مممممد  بممممبلط ومشمممميطز  .23

 –وم   تجنجز بي اتلد غ ة،  سلمز ملة ،جي إجو ة و نممملم، ومجلمعممز ولإسمميمجز، غمم ة 
 .2014ب  تج ،  
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ومع،جبممممي، لأمكممممج  ومعمممملم ج  كلسمممم،يولأجججز م ،تممممت ي ويجو ي، وية،ممممملد سممممعد بمممم  ممممميزوا  .1
 .ويا جمي وم ل ي  ويجو ة ولأنمجز وممتو ج ومبشي ز ، نملن

سعد ميزوا ومع،جبممي، ةممتهي لأمكممج  ومعمملم ج : إطممل  م مملهجمي، ومم ، ممى وم ممنتي ومعلحممي  .2
 18-17جتز، لإجو ة ومجممممتجة ومشمممملم ز، ةلمعممممز ومم مممم، سممممعتج، ومي مممملض، وممم جممممز وم ممممعت 

 .2005أبي ع 
نبمممد ومع  ممم  ن مممي مممميزوا، لأمكمممج  ومعممملم ج  ممممدلع م،ا مممج  وجو ة وماممم ، معهمممد لممملجم  .3

 .ومايمج  ومشي  ج    الث وما ، ومم ، ى ومع مي ومالما   الث وما ، وم عتجتز
ن ي نبد ومتهلا، ث لبز ومميس لع وميوعدة، ولأنمجز ويا وممتو ج ومبشممي ز، و اممز نمممع بممي  .4

 .2004ومم ، ى وم ل ي م ميس لع وميوعدة، جبي  
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