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 ممخص الدراسة:

في مؤسسة بتمكين العاممين التنظيمية الفعالية هدفت هذه الدراسة إلى التعرف عمى 
 مطاحن الحضنة بمدينة المسيمة.

حيث اعتمدنا عمى المنهج الوصفي لموصول إلى نتائج، أما عينة الدراسة فتكونت من 
وخمصت هذه الدراسة الي ( فرداً، حيث استعمل الاستبيان كوسيمة في جمع البيانات، 97)

 النتائج التالية:

في مؤسسة مطاحن الحضنة بمدينة  وتمكين العاممين ةالتنظيمي الفعاليةتوجد علاقة بين -1
 المسيمة.

في مؤسسة مطاحن الحضنة  تمكين العاممين الإلمام بواجبات العملتوجد علاقة بين -2
 بمدينة المسيمة.

في مؤسسة مطاحن الحضنة بمدينة  تمكين العاممين الانضباط في العملتوجد علاقة بين -3
 المسيمة.

في مؤسسة مطاحن الحضنة بمدينة  تمكين العاممين الاتقان في العملتوجد علاقة بين -4
 المسيمة.

في مؤسسة مطاحن  تمكين العاممين المشاركة في اتخاذ القراراتعلاقة بين  توجد-5
 الحضنة بمدينة المسيمة.

 ن العاممينيتمكي -ة التنظيمي الفعاليةالكممات المفتاحية: 

 

 

 



Study’s summary: 

- This study aimed to identify the organizational 

effectiveness by empowering the employees of the Hodna 

Mills Corporation in the city of M’sila, where we relied on 

the descriptive approach to reach results.  

As for the study sample, it consisted of (79) individuals, 

where a questionnaire was used as a means of collecting 

data. This study was concluded with the following results: 

1- There is a relationship between organizational 

effectiveness and employee empowerment in the Hodna 

Mills Corporation in M'sila city. 

2- There is a relationship between familiarity with work 

duties and the empowerment of workers at the Hodna 

Mills Corporation in the city of M’sila. 

3- There is a relationship between discipline at work and 

empowering workers at the Hodna Mills Corporation in 

the city of M’sila. 

4- There is a relationship between perfection at work and 

empowerment of workers at the Hodna Mills 

Corporation in the city of M’sila. 

5- There is a relationship between participation in 

decision-making and the empowerment of workers in 

the Hodna Mills Corporation in the city of M’sila. 

 

Key words: The organizational effectiveness - Employee 

empowerment. 
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 مقدمة:

تواجو المؤسسات بكافة أنواعيا جممة من التحولات والتغيرات المتسارعة وفي ظل ىذا 
التسارع تسعي الي تحقيق ما تضعو من أىداف باستخدام كافة الإمكانيات والموارد المتاحة 
ليا، ويعتبر المورد البشري أحد مقوماتيا نحو النجاح وتحقيق الأىداف حيث يجب الحفاظ 

والسعي لتطويره من اجل الرقي ومسايرة ىذا التطور والنجاح وذلك أن الامم القوية في عميو 
عصرنا ىذا تقاس بما تممك من مورد بشري قادر عمي الابداع والانتاج وبما يحممو من قيم 

 وفكر يساعد عمى ترسيخ السموكيات الراقية والحضارية.

مؤسسات من أجل بموغ أىدافيا عنصرا ميما داخل ىذه ال وتعد الفعالية التنظيمية
أحد الفعالية التنظيمية ويسيم في قدرتيا عمي البقاء والنمو المتواصل، لذلك نجد أن 

الموضوعات التي نالت الكثير من الاىتمام من قبل الباحثين  واصحاب الاختصاص داخل 
اسات عمي ىذه المؤسسات وذلك لما لو من تأثير كبير عمي سموكيات الأفراد وما لو من انعك

الفرد والمؤسسة عمي حد سواء ،والذي يتولد من محصمة التفاعل بين خصائص الافراد 
وشخصياتيم وكذلك ضغط العمل والبيئة الموجودة داخل المنظمة والعوامل التنظيمية داخميا 

داخل المنظمة  التمكينوالذي يتوافق بين قيم الأفراد وأىدافيم مع قيم التنظيم الذين يعممون بو 
ىؤلاء الأفراد داخل منظمتيم  الرفع من مستوى فعاليةأحد العوامل التي تساعد وتساىم في 

وأحد العوامل المساىمة في ذلك من حيث تأثيرىا عمي سموك الأفراد والعاممين وتصرفاتيم 
حيث يتصرفون بما يتفق مع القيم والمعتقدات السائدة داخل المنظمة وباعتبارىا أحد العوامل  

لتفوق المؤسسات وتعد الاطار الذي يحدد سموك الأفراد داخميا وتبرز اىميتيا في  المحددة
كونيا تعطي الفرد الفرصة لموصول الي الشعور باليوية التنظيمية وتدعم وحدتو النفسية 

 وتجعل سموكو ينسجم والأىداف التي تسعي المنظمات إلى  تحقيقيا.
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في  بتمكين العاممين اوعلاقتي الفعاليةوع وبناء عمى ذلك تأتي ىذه الدراسة لدراسة موض
ن خلال خطة مؤسسة مطاحن الحضنة بمدينة المسيمة، حيث تناولنا دراسة ىذا الموضوع م

 قسمان: البحث التي اشتممت عمى

يحتوي عمى ثلاث فصول، الفصل الأول )الإطار العام لمدراسة( من ىذا القسم النظري: 
حديد ة وفرضياتيا وأىمية الدراسة واىدافيا وكذا تالقسم فقد خصص لطرح اشكالية الدراس

 الفعالية التنظيميةفي حين خصص الفصل الثاني لموضوع  المفاىيم والدراسات السابقة
في طياتو    يحتوي عمى أربعة مباحث  كل مبحث خصص لو ثلاثة مطالب ، المبحث الأول 

ومفاىيم الكفاءة التنظيمية لإيجاد العلاقة بين الفعالية   ةالتنظيمي الفعاليةتعاريف يحتوي عمى 
لتنظيمية والكفاءة التنظيمية ، أما المبحث الثاني فقد تم ابراز اىمية وخصئص الفعالية 
التنظيمية مروا بعدىا الى المعايير و عناصر تحديد الفعالية ، أما المبحث الثالث  فتناولنا 

ظيمية وكذا مداخميا ومؤشراتيا ، كما وضح في المبحث الرابع العوامل المؤثرة في الفعالية التن
 أىم المداخل النظرية التي تناولت الفعالية التنظيمية 

من حيث تعاريفيا ومكوناتيا واىم  تمكين العاممينأما الفصل الثالث فخصص لموضوع 
 مرورا بأىم النظريات المفسرة ليا.وخطواتو ومراحمو ، مصادرىا وأنواعيا 

الرابع والخامس ، أمل الفصل يحتوي عمى فصلان التطبيقي: )الجانب الميداني(  القسم
والمنيج المستخدم، والعينة وكيفية اختيارىا  الرابع  خاص بسير الدراسة من حيث مجاليا

يوضح النتائج أي تحميل فرضيات البحث  والفصل الخامسمرورا بأدوات جمع البيانات 
 .وخلاصة النتائج وبعض التوصيات
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 :الإشكالية -1
يعتبر التنظيم أحد العناصر الرئيسيي  ييا النطيالإ اردارج لع ييم ال تسسيات ظال نظ يات 
بغييا النظيير بيين لإبيعيي  ب شاييا أظ نطييالإااا ظأن يعتبيير التنظيييم الدييلى  ييظ الييذج يسييتند  ليي  

بشياا ظيناسب أب ال ال نظ   ظنطالإاتااا ظلي  أرير دبيير بشي  نعاحايا   بادئ ب شي   تعارل
يييييا أنعيييياز  اا اييييا ال حييييددةا ظيسييييابد ا يييييا تسييييايلا ظتحسييييين سييييير الع ييييل ييايييياا ظتح ييييي  
الانسييعام ظالتنسييي  بييين  دارتاييا ال حتشقيي  ظتح ييي  أمصيي  اسييتقادة   دنيي   يين مييدرات العييا شين 

  م ال نظ  ا  ن أعل ض ان القعالي  ال  دن .ظ طاردتام يا تح ي  الأ دال ال طترد  
ظبابتبيييار القعاليييي  التنظي يييي  أحيييد ال حرديييات ال ا ييي  لتحسيييين أداى ال نظ يييات ظيعاليتايييا 
ظالتا تعرل  ن حلال الأنطلإ  ظال  ارسيات التنظي يي  الداحشيي  لايذم ال نظ يات دسياظل  أداى 

 ابيييات ظتيييدي  ال عشظ يييات داحيييل الظظيييائل الداحشيييي  ظ يييدة الاسيييتقادة  ييين لإامييي  الأييييراد ظالع
ال نظ ي ا ظدرعي  التدا يل بييين أ يدال ال نظ ي  ظالأيييراد العيا شين باياا ظ ييا الأسياس التيا  يين 

 (226ا 5753)السش اا            حلالاا الحدم بش  نعاب  ظتلإظر ظن ظ  ذم التنظي ات
الدبييير  ظب ييا أن القعالييي   ييا أحييد العناصيير ال ا يي  يييا حييياة ال نظ ييات نتيعيي  التلإييظر

ظال نايسيي  الطييديدة  يين أعييل الب يياى ظالاسييت رارا ي ييد سييع  العديييد  يين البيياحرين ظال ات ييين يييا 
الدرييير  يين ال يييادين  ليي   يعيياد نظرييي  تعت ييد ا ال نظ ييات لدييا تدييظن يعاليي ا ظلديين  ظضييظ  
 القعالي  التنظي ي   ظ  ظضم   عد بتع د ال نظ ات نقسااا ظ ذا  ا أدج  ل  دررة الاحتلاييات
حظل تحديد  قاظ اا ظضبلإ  تطراتاا ظمياسيااا ظرب يا يعيظد ذليى  لي  صيعظب  تحدييد الظيظا ر 
التيييا تحييييلإ بقعاليييي  التنظي يييات ظتعيييدد  يييداحل دراسيييتاا تبعييياع لاحيييتلال ال نيييا   التيييا يتبعايييا 
البيياحرظن ييييا  ييذا ال عيييال   ييا يععيييل دراسييي   ييذا النيييظ   يين ال تغييييرات اردارييي   ييين أصيييعب 

 ت.البحظث ظالدراسا
ال ا يي  داحييل ال تسسيي ا حيييث نييال ظ يين أعييل ت دييين العييا شين يأنيي  يعييد أحييد العناصيير 

ا ت ام العديد  ن العش اى ظالباحرين يا ال يدان الصناباا ظبابتبار نعاح أج  تسس   يظ  يا 
ي د   أيراد يا ظ يا يبذلظني   ين عايد  ين أعيل تح يي  الأ يدال ال سيلإرة ا حييث يعتبير العا يل 
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ات ظال اييام الداحشييي  لش تسسيي  يدييظن بشيي  اسييتعداد دبييير لبييذل درعيي  بالييي   يين ال شتييزم بالظاعبيي
العاييد لصييالم ال تسسيي  التييا يع ييل باييا ظيح ييل  ي ييان مييظج بر ييداياا ظمي اييا ظيحيير  بشيي  

(ا حييث يسيا م  الت ديين 5771است رار ا ظنعاحاا ظ ذا  ا أددت بشيي  دراسي  ببيد الناصير )
ب  لشعا يل د يا يسييا م ييا زييادة انت ائي  لش ايام التيا ي يظم باييا ييا زييادة الانت ياى اليداحشا بالنسي

ظزيادة انت ائ  لش تسس  ظلشقري  الع ل الذج ينت ا لي ا حييث تبيين الدريير  ين أدبييات الت ديين 
أن  ن أ م يظائد الت دين بالنسب  لشعا ل ظطعظرم بالانت اى لشع يل ظزييادة الانت ياى  يا  حصيل 

ظينيييت  بييين  يييذا الانت ييياى تحسيييين  سيييتظج الانتاعيييي  ظتيييدنا ييييا الرغبييي  لشع يييل ظ نييياخ الع يييلا 
 (552ا 2005)أح د الز يرا التغيب ظتنام  يا  عدل دظران الع ل.                     

يتحسييين أداى العييا شين ظريييم  سييتظج الرضييا لييديام  يين الأ ييظر الأساسييي  التييا تييت حا 
ى العيا شين  يا يديرة ذات أ  يي  ظد يظة يا تلإبي   قاظم الت ديين ييا اردارةا يقديرة تحسين أدا

دايع  ظ حصش   ا   ت ل حشل بيرا   الت ديين داحيل ال نظ يات الييظما يتحسين نظبيي  الأداى 
ظحاصييي  ييييا ال تسسيييات بظاسيييلإ   يييذم البيييرا   يعيييد بيييا لاع  ييين بظا يييل النعييياحا يالعا يييل  يييظ 

شيايا تحياظل أيضياع أن ال ستقيد الأظل  ن برا   الت دينا لأن ال تسس  التا تحاظل ت دين با 
 ت نحام ر تاا ظسشلإتاا ظصلاحيتاا ظ دايآتاا ظتحاظل أن ت نحام است لالي  ظحري  التصرل

 (.75 ا2003)برسظسا 
 ييين اليييدظر الايييام اليييذج تشعبييي  القعاليييي  التنظي يييي  ييييا ضيييبلإ ظتظعيييي  السيييشظى  ظانلإلاميييا

التنظي ييا داحيييل ال نظ يييات ظالتيييررير بشييي  حاصييي  يي يييا يتعشييي  بت دييين العيييا شينا عييياىت  يييذم 
 عالية التنظيمية وتمكين العاممين.العلاقة بين الفالدراس  لتسشيلإ الضظى بش  

 :الدراسة تساؤلات -2
 ارتباطية ذات دلالة إحصائية  : ىل توجد علاقةالرئيسا التالا ظ ن  نا نلإرح التساتل

 ؟الفعالية التنظيمية وتمكين العاممين بين 
 ظنت  تحت التساتل الرئيسا الأسئش  القربي  التالي 8
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 ل تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين ارل ام بظاعبات الع ل ظت دين  -
 العا شين؟

 الإي  ذات دلال   حصائي  بين الانضبالإ يا الع ل ظت دين العا شين؟ ل تظعد بلام  ارتب -
  ل تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين ارت ان يا الع ل ظت دين العا شين؟ -
 ل تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين ال طارد  يا اتحاذ ال رارات ظت دين  -

 العا شين؟
 فرضيات الدراسة: -3
 رضية العامة:الف

 .تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين القعالي  التنظي ي  ظت دين العا شين -
 الفرضية الجزئية:

 تظعييييد بلاميييي  ارتبالإييييي  ذات دلالييييي   حصييييائي  بييييين ارل يييييام بظاعبييييات الع ييييل ظت ديييييين -
 العا شين.

 العا شين. تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين الانضبالإ يا الع ل ظت دين -
 .العا شين تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين الات ان يا الع ل ظت دين -
 تظعد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين ال طارد  يا اتحاذ ال رارات ظت دين. -

 أىمية الدراسة: -4
نعياح ال نظ ي  تبرز أ  ي  الدراس  يا أ  ي  القعالي  التنظي ي  بابتبار ا  حدد  ن  حيددات 

ظدظناا  صدرا  ا ا لتن ي  ال نظ  ا ظدذلى أحد ال تغيرات ال تعش ي  بدراسي  السيشظى ظحاصي  ضيبلإ 
السييشظديات داحيييل التنظي ييياتا ظ عريييي  أ ييم العظا يييل ال سييابدة ييييا تعزيييزم ظاسيييتغلالاا يييا تحسيييين 

ت التيزا اما ظدقيياىة الأداىا ظديذلى  لي  أ  يي  الت دييين ظترريراتي  بشي  سيشظى العييا شين ظبشي   سيتظيا
 أدائام ظنطالإام ال تدي   ل  تح ي  أ دايام ظأ دال ال نظ  .
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 ذم الدراس   ضاي  بش ي  لش دتبات العزائري  ظالعربي  حاصي   يم ظعيظد احيتلال بيين  ظتعتبر
الباحرين يا تحديد لإبيع  العلام  ال ظعظدة بين القعالي  التنظي ي  ظت دين العا شين ظ سا  تاا بند 

 ال تسساتظضم حلإلإ ظبرا    ن طرناا تحسين  ستظة أداى العا شين داحل 

 أىداف الدراسة: -5
  رل أ دال دراستنا يا الن الإ التالي 8ظتت

 التعرل بش  بلام  القعالي  التنظي ي  بت دين العا شينا بارضاي  للأ دال التالي 8
 الع ل ظت دين العا شين.  بظاعبات التعرل بش  العلام  بين ارل ام -
 التعرل بش  العلام  بين الانضبالإ يا الع ل ظت دين العا شين. -
 العلام  بين الات ان يا الع ل ظت دين العا شين.التعرل بش   -
 التعرل بش  العلام  بين ال طارد  يا اتحاذ ال رارات ظت دين العا شين.  -
 تحديد مفاىيم الدراسة إجرائياً: -6

 ا تشى الداريز ا التا  ن حلالاا تعلإا ال درة بش  تح ي  8 الفعالية التنظيمية 
احل دلإرال ذات العلام  الاستراتيعي  يي ا بيناا الرغبات ظدذا تلإشعات الأيراد ظالأ

 . دم أناا ت ظم بالدطل بن  دة دقاىة الايراد داحشاا   ال نظ 
 ظ يسم ال عال أ ام العا شين لزيادة مدراتام القردي 8 تمكين العاممين  

القردي  السشلإ  التا تادل  ل   بلإاى الأيراد الحري   تقظيا ن حلال تظسيم نلإا  
اتحاذ ال رارات ظحل ال طدلات ظالاستقادة  ن مدرات ظ ظا ب ظابدابات ب ش   يا

 ن عا  ا ظ ن عا  أحرة الع ل ظالات ان يا حد   الظتسحير ا يا  العا شين
 م تظيير البيئ  ال اسي   الظظيق  ظالع ل برظح القري  دظن تدحل  باطر  ن اردارة

 . لشتعاظن بينام ظح ال عنظي لن ظ م ظتر يشام  انيا ا  م الر   الأ   ظريم الر 
  ال صد  ناا أن يدظن العا ل بش  دراي  بال اام ال نظلإ  الي  8 العمل بواجبات الإلمام

  م ترديتاا بدم  ظأ ان  ظصد  ظي ا لع د الع ل ظنظا   بال تسس  .
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 ظ تشى السشظديات التا تتدج بالقرد ال  الت يد ب ع ظب  8 الانضباط في العمل 
الضظابلإ داحل  حيلإ الع ل ا ظالحر  بش  بدم الحرظج بن ال سار التعشي ات ظ 

 ال سلإر  ن لإرل ال نظ   .
 ي صد ب  أداى ال اام ال نظلإ  بدظن أج حشل ظذلى بأحلا  تام 8 الاتقان في العمل

ظبدم  ظ اارة ا  م الت يد بالضظابلإ ال تعش   باستع ال ت نيات الع ل ال  نظح  ا  م 
 يت  ا  م التقدير بتلإظيرم لاح ا .الحر  بش  الظمت ل ترد

 ا ب شي  دينا يدي  تسظد داي  طرائم الع ال  ن أعل  :المشاركة في اتخاذ القرارات 
التررير بش  ع ش   ن ال رارات ا د ا يدظن أن تح ي اا يدظن بن لإري  حصر أدبر 

 بدد   دن  ن ال طاردات يستلإيعظن  ن حلالاا التررير يا تطديل لإبيع  ال رار .
 8السابقة الدراسات -7

 أولا: الدراسات التي تناولت موضوع الفعالية التنظيمية:
 ( الفعالية التنظيمية لمجامعات الفمسطينية.2002دراسة ماىر صالح بنات)

 ديت الدراس   ل  التعرل بش   ستظج القعالي  التنظي ي  لشعا ع  ارسلا ي  غزةا ظبيان   
أرر احتلال دل  ن)الظظيق ا سنظات الحد   يا العا ع ا نظ  الدشي ا الرتب  الأدادي ي (  
يا ت دير  ستظج القعالي  التنظي ي  لاذم العا ع ا حيث اتبم الباحث ال نا  الظصقا 

(ا بضظا  ن 222مد أعريت الدراس  بش  بين  بطظائي  لإب ي  تدظنت  ن)التحشيشاا ظ 
(ا  ن الايئ  الأدادي ي  522الايئتين الأدادي ي  ظارداري  يا العا ع  ارسلا ي  ض ت)

(ا  ن الايئ  ارداري ا ظلأغراا الدراس  لإظر الباحث استبيان)  ياس(ا ل ياس القعالي  77ظ)
 رة  ظزب  بش  بطرة أبعاد  ا)الرضا التعشي ا لشلإالبا (ا ي552التنظي ي  تدظنت  ن)

الن ظ الأدادي ا لشلإالبا الن ظ ال انا لشلإالبا الن ظ الطحصا لشلإالبا رضا ال ظظقين 
 ظلأغراابن الع لا الن ظ ال انا لايئ  التدريسا انقتاح العا ع  ظتقابشاا  م ال عت م  

ا ال درة بش   ن تدظنت التنظي ي  القعالي  ل ياس (  ياس) استبان  الباحث لإظر الدراس 
 است لإاب ال ظاردا الصح  التنظي ي ا  ظاعا  أز   الاحتلال ظتحديات (.
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تظصشت الدراس   ل  ارتقا   ستظج القعالي  التنظي ي  لشعا ع  ارسلا ي  بش  ال  ياس   
ت ديرات أيراد  الدشاا ظبش  دل بعد  ن أبعادم العطرةا ظعظد يرظ  ذات دلال   حصائي  بين

العين  الدشي  ل ستظج القعالي  التنظي ي  لشعا ع  ارسلا ي  بش    ياس القعالي  التنظي ي  
تعزج ل تغير الظظيق )أدادي يينا  داريين(ا ظذلى لصالم ارداريينا لا تظعد يرظ  ذات دلال  

عا ع  ارسلا ي  بش   حصائي  بين ت ديرات أيراد العين  الدشي  ل ستظج القعالي  التنظي ي  لش
  ياس القعالي  التنظي ي  تعزج ل تغير سنظات الحبرة يا العا ع ا ظعظد يرظ  ذات دلال  
 حصائي  بين ت ديرات أبضاى الايئ  الأدادي ي  ل ستظج القعالي  التنظي ي  تعزج ل تغير 

الطربي ا الدشي )دشيات طربي ا دشيات  نساني ا دشيات بش ي (ا ظذلى لصالم ذظج الدشيات 
عاى بعد ا بش  الترتيب8 ذظ الدشيات ارنساني ا دشيات بش ي ا لا تظعد يرظ  ذات دلال  
 حصائي  يا ت دير أبضاى الايئ  الأدادي ي  ل ستظج القعالي  التنظي ي  لشعا ع  ارسلا ي  

 بش    ياس القعالي  التنظي ي  تعزج ل تغير الرتب  الأدادي ي .    
 (: التكوين الميني وعلاقتو بالفعالية التنظيمية.2007) ةدراسة ميلاط صبرين

 ديت الدراس   ل  التعرل بش  بلام  التدظين ال انا بالقعالي  التنظي ي  لدج ب ال   
(ا با ل بال حلإ  25ال حلإ  الظلإني  لشدارباى ظالغازا حيث تدظنت بين  الدراس   ن)

ي ا ظانتاعت الباحر  ال نا  الظصقا احترتام الباحر   ن بين رلاث  صالم بلإري   بطظائ
 لشظصظل  ل  النتائ ا ظلع م ال عشظ ات تم استحدام دل  ن ال لاحظ  ظال  ابش  ظالاستبيان.

تظصشت الدراس   ل  ظعظد بظا ل أحرة لشتح ي  لشقعالي  التنظي ي  تترر بدرعات  تقاظت     
طعار م برن النعاح القردج   رظن بنعاح   ناا ععل الع ال يند عظن يا أ دال ال تسس  ظا 
ال نظ  ا ظحش  عظ تنايسا بين الع ال ب دايآة العاظد التا ي ظم باا الع ال النطلإظنا 

لشع ال لش طارد  الايعابي  يا اتحاذ ال راراتا ظاستبعاد ال حسظبي  يا   بلإاى القرص 
 تظظيل الأيراد.     

 (: الحوافز والفعالية التنظيمية.2008دراسة شنيق عبد العزيز)
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 يييديت الدراسييي   لييي  ت صيييا العلامييي  بيييين الحيييظايز ب حتشيييل  تطيييراتاا ظالقعاليييي  التنظي يييي ا    
امعييياعا حيييث ابت ييدت بشيي  ال يينا  الظصييقا لشظصييظل  ليي  ظتطييحي   ييذم العلاميي  تطحيصيياع ظ 

الأ ييدال بارضيياي   ليي  الاسييتبيان دظسيييش  لشع ييم ال عشظ ييات  ليي  عانييب دييل  يين ال لاحظيي  
 (ا يرداع    545ظال  ابش ا حيث تدظنت بين  الدراس   ن)

ميي  ذات تظصييشت الدراسيي   ليي   ييدة أ  ييي  الحييظايز ظدظر ييا يييا تن ييي  ال ييظارد البطييري ا ظظعييظد بلا
 دلال   حصائي  بين الحظايز ظالقعالي  التنظي ي ا ظالترابلإ الايعابا بين الحظايز ظ عدلات الن ظ.   

 (: دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية.2010دراسة الياشمي بعاج)
ي  ب تسس   ديت الدراس   ل   عري  أ  ي  ظدظر الع شي  التدريبي  يا ريم القعالي  التنظي    

سظنشغاز ب دين  الأغظالإا حيث استحدم الباحث ال نا  الظصقاا ظاستحدام الاستبيان درداة 
 (ا با ل بال تسس .45لشع م البيانات بش  بين  الدراس  ال دظن   ن)

تظصشت الدراس   ل  أن ال تسس  لازالت تعانا  ن صعظبات دريرةا ظأن القعالي  التنظي ي    
بعاد الامتصادي  ظالاعت ابي  ظالر ايي ا ظأن ال اارات ظالدقاىات القردي  تتحدد  ن حلال الأ

  حدداع أساسياع لتح ي  القعالي  التنظي ي .
 (: التمكين الإداري وعلاقتو بالفعالية التنظيمية.2016دراسة نوي آسيا)

ظظقا  ييديت الدراسيي   ليي  التعييرل بشيي  بلاميي  الت دييين اردارج ظالقعالييي  التنظي ييي  لييدج  يي  
(ا  ظظييل بال ديرييي   522 ديرييي  تظزيييم الداربيياى ظالغيياز بسييدرةا حيييث تدييظن  عت ييم الدراسيي )

تييم احتيييار بينيي   نيي  لع ييم ال عشظ ييات ظالبيانييات الحاصيي  بالدراسيي ا بلإري يي  بطييظائي  تدظنييت 
(ا ظلتح يييييي  أ يييييدال الدراسييييي  اسيييييتحد ت الباحرييييي  الاسيييييتبيان ديييييرداة لع يييييم البيانيييييات  30 ييييين)

  نا  الظصقا لشظصظل لشنتائ .ظاستحدام ال
تظصيييييشت الدراسيييييي   ليييييي  ظعييييييظد بلاميييييي  ارتبالإيييييي  ذات دلاليييييي   حصييييييائي  بييييييين  طييييييارد        

ال عشظ ييات ظالقعالييي  التنظي ييي ا ظظعييظد بلاميي  ارتبالإييي  ذات دلاليي   حصييائي  بييين ييير  الع ييل 
ظالاسيييت لالي  ظالقعاليييي  التنظي يييي ا ظظعيييظد بلامييي  ارتبالإيييي  ذات دلالييي   حصيييائي  بيييين الحريييي  
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ظالقعالي  التنظي ي ا ظظعظد بلام  ارتبالإي  ذات دلال   حصائي  بين الت ديين اردارج ظالقعاليي  
   التنظي ي .    

 :التمكينثانيا: الدراسات التي تناولت موضوع 
 داري وتأثيره عمى أبداع العاممين(: ممارسة التمكين الإ2001دراسة ىيثم محمد العطار )

 دراسة مقارنة لوجيات نظر العاممين في جامعتي الأزىر والإسلامية بغزة .
العا شين  ديت الدراس   ل  التعرل بش   ستظج الت دين اردارج ظترريرم بش  أبدا       

ظلتح    ن يرضيات الدراس  تم استحدام ال نا  ال  ارنا حيث  اداحل الع عات ب لإا  غزة
 بش  استبيانين .تم تلإبي اا بين  الدراس  

تظصشت الدراس   ل  أن أيراد العين  يظاي ظن بش  تظيير الت دين اردارج بنسب  ت ارب ا      
 ظأن  ناى بلام  بين الت دين اردارج ظاربدا  اردارج للأيراد العين  . 

(: أبعاد التمكين الإداري لدي القادة التربويين في الجامعات 2009دراسة نجاح القاضي )
حكومية في إقميم الشمال وعلاقتو بالتدريب الإداري رسالة لنيل شيادة الدكتورة في ال

 تخصص الإدارة وأصول التربية جامعة اليرموك .
)تقظيا السشلإ ا الع ل ن اردارج بربعادم ديت الدراس   ل  التعرل بش  دطل الت دي      

ظتصظرات ال يادة لدج ال ادة  ( ظالتعرل بش  بلام  بين الت ديناربدا الع اباا تلإظيرا 
التربظيينا ظلتح    ن صح  القرضيات تم استع ال  نا  الظصقا الذج تض ن بين  دراس  
 ن ب داى الدشيات ظنظابام ظرتساى أمسام يا الع ابات الحدظ ي ا حيث بشغ بدد بين  

 ( ظتم تلإبي  بشيام استبيانين .360الدراس  )
ظج الت دين اردارج  رتقم اظأن  ناى بلام  ايعابي  بين ظتظصشت الدراس   ل  أن  ست      

 الت دين اردارج ظتصظرات ال يادة ي 
(: أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات 2015دراسة برني لطيفة)

 الجزائرية.
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 ييييديت الدراسيييي   ليييي  بنيييياى ن ييييظذج نظييييرج يتضيييي ن دييييل  يييين ال تغيييييرين الت دييييين ظالأداى       
الاعت ييابا ظتلإبي يي  بشيي  ال لإييا  الصييحا يييا ظلاييي  بسييدرةا حيييث تييم الترديييز بشيي  ال  ارنيي  
بييين ال تسسييات الاستطييقائي  الع ظ يييي  ظالحاصيي ا ظتييم ذلييى  ييين حييلال است صيياى أريير ت ديييين 

عت يابا لايذم ال تسسياتا ظ ين أعيل التح ي   ين القرضييات تيم العا شين يا تحسين الأداى الا
(ا با يل حييث تيم تلإبيي  بشييام اداة 252استع ال  نا  ال  ارنا ظتدظنت بين  الدراسي   ين)

 الاستبيان  ن أعل الظصظل  ل  النتائ .
تظصشت الدراس   ل  بدم ظعظد يرظ  ذات دلال   حصائي  بين ال تسسات الاستطقائي        

 ي  ظالحاص  يا ت دين النقساا ظظعظد يرظ  يا بعد الت دين اردارج بين ملإا  الع ظ 
ال تسسات الع ظ ي  ظالحاص ا ظأن  ناى بلام  ايعابي  بين داي   تغيرات الدراس  ال تغير 
ال ست ل الت دين النقسا)ال عناا الاست لالي ا التررير(ا الت دين اردارج)القر ا الدبما ال ظة 

 ل تغير التابم البعد الاعت ابا. الرس ي (اظا
(: التمكةةةين الإداري وتةةةأثيره عمةةةى الأداء الةةةوظيفير دراسةةةة 2016دراسةةةةر فرحةةةي ابتسةةةام )

 ميدانية بالصندوق الوطني لمتأمين عن البطالة.
 ديت الدراس   ل  التعرل بش  تررير الت دين اردارج بش  الأداى الظظيقا يا      

الظلإنا لشتر ين بن البلإال  لظلاي  أم البظاماا حيث  ال تسس  الامتصادي  لشصندظ 
استحد ت الباحر  ال نا  الظصقا التحشيشا لشظصظل  ل  النتائ ا ظتم احتيار بين  الدراس  

 ( يرداا ظاستحد ت الاستبان  لع م ال عشظ ات.30 ن ع يم ب ال الدراس  )
( ا السيشلإ ا ظاتحياذ ال يرارات)تقيظيتظصشت الدراس   ل  دل  ن بعدج الت دين اردارج       

 ايديظن عزئيا دتيابا  أدرير  ني  طيقظج دظر يعال يا رييم أداى العيا شينا ظأن تقيظيا السيشلإ 
ظأن تقييييظيا السييييشلإ  يدييييظن يييييا ع يييييم الحييييالاتا ظأن اتحيييياذ ال ييييرارات يعت ييييد بشيييي  ا ييييتلاى 

ارات  ييا الصييلاحيات ظالدقيياىة ال انييي ا ظأن العظا ييل التييا تييتدج  ليي  السييرب  يييا اتحيياذ ال يير 
 تقظيا السشلإ  

 (: القيم التنظيمية وعلاقتيا بتمكين العاممين .2016دراسة عبد المالك زغبة )
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 يييديت الدراسييي   لييي  التعيييرل بشييي  بلامييي  ال ييييم التنظي يييي  بت ديييين ال يييظظقين ييييا دشيييي        
  ظظيل ا(32العشظم ارنساني  ظالاعت ابي  بعا ع  ال سيش ا حييث تدظنيت بيني  الدراسي   ين )

ظ ظظق  بالدشي ا حيث اسيتعم الباحيث ال ينا  الظصيقا لشظصيظل  لي  النتيائ  اظديان الاسيتبيان 
 ييظ ظسيييش  ع ييم البيانييات ظالتييا تدظنييت  يين رالريي   حيياظرا  حييظر حييا  بالبيانييات الطحصييي  

 العداليييي ( ظالرييييانا حصصييييا ل تغييييير ال يييييم التنظي ييييي  بربعاد ييييا )التعيييياظن الانت يييياىا الانضييييبالإا 
 ل تغير الت دين . ظالرالر  دان

تظصيييشت الدراسييي   لييي  ظعيييظد بلامييي  بيييين ال ييييم التنظي يييي  ظت ديييين ال يييظظقين ييييا دشيييي         
      العشظم الانساني  ظالاعت ابي  بعا ع  ال سيش ا ظظعظد بلام  بين ابعاد ال ييم التنظي يي  الاربعي  

اني    العشيييييظم الانسيييييظت ديييييين ال يييييظظقين ييييييا دشييييييالعدالييييي (ا التعييييياظنا الانت ييييياىا الانضيييييبالإ )
 .ظالاعت ابي  بعا ع  ال سيش 

 عمى الدراسات السابقة: التعقيب
 أ دن  لاحظ   ا يشا8ب ظضظ  البحث بعد برا الدراسات الساب   ذات الصش      

تنظبت الدراسات الساب   ييا أ يداياا ظالألإير العا ي  لاياا يش يد رديزت بعيا الدراسيات  -
 ج القعالي  التنظي ي  ظت دين العا شين لدة يئات أحرة غير العيا شين  بش  دراس   تغير 

 البحييث ييياا بين ييا الدراسيي  الحالييي   ييديت  ليي  الادييادي يين ظارداريييين ظال ييظظقين  ناييا
العلاميي  بييين القعالييي  التنظي ييي  ظبلامتاييا بت دييين العييا شين لييدة الع ييال يييا ال تسسييات 

 .الصنابي 
قعاليي  التنظي يي   يم  تغييرات أحيرة  ريل الحيظايز ظالع شييات ال تناظلت بعا الدراسات -

التدريبييييي  ظاربييييدا  اردارجا ظدييييذا الت دييييين  ييييم  تغيييييرات أحييييرة  رييييل ال يييييم التنظي ييييي  
     .ظالأداى ظغير ا

 ظالدراس  الحاليي  ييتم تلإبي ايا داحيلا تعددت البيئات التا لإب ت يياا الدراسات الساب   -
 ال تسسات الصنابي  .
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يييييا  ظال ييييظظقينا يييييا العا عييييات اسييييتاديت الدراسييييات السيييياب   بينييييات  يييين العييييا شين -
(ا 2002)صييالمدراسيي  ددراسيي  ال تسسييات ارمتصييادي  ظال ييادة الأدييادي يين ظارداريييين 

العيييا شين  ظالدراسييي  الحاليييي  تسيييتادل (ا2054(ا زغبييي  )2050بعييياج ) (ا2054نيييظج)
 .ب تسس   لإاحن الحضن  ب دين ال سيش 

بياحتلال أن الإي   ال سيحاا الارتبيالإاا  ت الدراسات الساب   ال ينا  الظصيقااستحد  -
سيييييتم أيضييييا الابت يييياد حلإييييظات ال يييينا  الاستدطيييياياا التحشيشيييياا ظيييييا  ييييذم الدراسيييي  

 الظصقا.
 مالدراسييي  الحاليييي  تيييييييا لإب يييت الدراسيييات السييياب   الاسيييتبيان ديييرداة لع يييم البيانييياتا ظ  -

دييرداة لع ييم ال عشظ ييات  يين  القعالييي  التنظي ييي  ظت ديين العييا شين ي يييسسييتبيان تلإيظير ا
 .  ال درظس عينالأيراد 

  الدراسات السابقة لمدراسة:جوانب الاستفادة من 
 أيادت الدراسات الساب   الدراس  الحالي   ن حيث أناا ح  ت  ا يشا8    

 ظت ديييين العيييا شين تغيييييرج الدراسييي  القعاليييي  التنظي يييي لش الظميييظل بشييي  ارلإيييار النظيييرج -
العييا شين  ردييزين بشيي  ب ييال  تسسيي   ظبشيي  تغلإييي  نظرييي  ل عت ييم البحييث ال ييدرظس

   لإاحن الحضن  ب دين  ال سيش .
تدييظين تصييظر طييا ل ل ظضييظ  الدراسيي  الحالييي   يين حيييث الأ ييدال ظالأ  ييي  ظاحتيييار  -

بيييدادالعينييي  ظ ييينا  الدراسييي  رات التيييا الاسيييتبان  الحاصييي  بالدراسييي  الحاليييي  ظالعبيييا ا ظا 
ظديقييييي   عالعتاييييا ظبييييرا النتييييائ   ال ناسييييب ا الأسيييياليب ارحصييييائي ظانت يييياى  اايييياتحتظ ا

 ظ نامطتاا ظدذا تقسير ا.
ظبشيييي  ي دييين ال يييظل أن الدراسيييات السييياب   لايييا أ  يييي  دبييييرة ييييا تعزييييز الدراسييي  الحاليييي       

نضيياج  سيياراتاا رغييم ظعييظد بعييا الاحتلايييات يييا الأ ييدال أظ الأدظات أظ الأسيياليب  ظأن  ظا 
مييد أدسييبت ا ظ القعالييي  التنظي ييي  ظت دييين العييا شين ل تغيييراتلتنييظ  الدراسييات السيياب   ظتناظلاييا 

النتيائ  التيا  يتم ابت اد ا يا تقسير ب ظضظ  الدراس  الحالي نظري  ذات صش   حشقي الباحث 
 .      سيتم التظصل  لياا
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 تمهيد:

تؤكد الشواىد في عصرنا الحالي عمى أف الفرؽ بيف مؤسسة ناجحة ومؤسسة غير 
مجموعة المدخلبت بالمّغة  –ناجحة، لا يرتبط بمدى توافر الموارد والإمكانيات المادية أو ندرتيا 

 بينيـ فيما التفاعؿ وأثر التنظيـ الفاعميف الاجتماعييف في جيود محصمة أو -بقدر  –النظامية 
 العاـ المستوى عمى سواء أىدافيـ بتحقيؽ تسمح ليـ فعؿ أنساؽ أو استراتيجيات بناء أجؿ مف

 لكف ىذا الشخصية، حتى عمى مستوى الأىداؼ الفرعي، أو مستوىال عمى لممؤسسة، أو
التراث  ناحية مف النظر وجيات واختلبؼ تنوع إلى أدى المصالح تحقيؽ طرؽ في الاختلبؼ

التنظيمية، وطبعاً ىذا ما سنقؼ عميو مف خلبؿ  الفعالية مفيوـ تفسير في الموجود السيكولوجي
 ىذا الفصؿ. 
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الفعالية التنظيمية.  المبحث الأول: ماهية   
تُعتبر الفعالية أمر ىاـ في حياة المؤسسات نتيجة التطور الكبير والمنافسة الشديدة مف أجؿ البقاء 
والاستمرار، فميذا سعى عدد مف الباحثيف والميتميف الى ايجاد نظرية تعتمدىا ىذه المؤسسات لكي تكوف 

ا أدى الى كثرة الاختلبفات فعّالة، ولكف موضوع الفعالية ىو موضوع معقد بتعقد المؤسسات نفسيا وىذا م
حوؿ تحديد مفيوميا وضبط مؤشراتيا وقياسيا وربما يعود ذلؾ الى صعوبة تحديد الظواىر التي تحيط بفعالية 

 التنظيمات.  

 المطمب الأول: تعريف الفعالية التنظيمية.

ما مي المؤسساتىناؾ اتفاؽ حوؿ أىمية الفعالية التنظيمية كظاىرة صحية مرغوبة في        
كانت طبيعة نشاطيا، إلّا أفّ الخلبؼ قائـ حوؿ تحديد ماىيتيا وكيفية قياسيا، وفيما يأتي بعض 

تقميدية،  :مجموعات ثلبثمحاولات التعريؼ ليذا المفيوـ، والتي ىي عموماً مقسّمة إلى 
                                                                    ( 98، 7891الله،  )عوف                                                           .ومعاصرة نظامية،

 .  التعاريف التقميدية -أولا 

سيكوف التركيز في ىذه المجموعة عمى الأىداؼ كمؤشر لتحديد الفعالية التنظيمية، وىذا 
الرّسمية وعدميا كذلؾ  بناءً عمى موارد البيئة الخارجية دوف تحديد طبيعة الأىداؼ مف حيث

 ( 98، ص7891)عوف الله،                                              بالنّسبة لمعامؿ الزمني: 

   يا: تحقيؽ اليدؼ المحدد.بأن (Barnard) يعرّفيا      

 ( ،يعرّفيا عوف الله(Etzioni)  الأمثؿ بأنّيا: النّجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف خلبؿ الاستغلبؿ
  والمتوازف لمموارد المتاحة في البيئة الخارجية.

  يعرّفيا(Price)  .بأنّيا: درجة تحقيؽ الأىداؼ المتعددة    

 يعرّفيا (Donnelly) .بأنّيا: درجة التطابؽ بيف الأىداؼ في حدود الموارد المتاحة 

  يعرّفيا كؿ مف(Hannan & Freeman)          بأنّيا: درجة التطابؽ بيف الأىداؼ التنظيمية
 والنّتائج المتحصؿ عمييا.
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 . التّعاريف النظامية  -ثانيا 
الفعالية التنظيمية ىي عمميات ترتبط بالتصور النظامي  بأفترى ىذه المجموعة           

عمى التغذية المرتدة أوىي قدرة واعتمادا خرجاتو ومدخلبت النظاـ بيف مالمبني عمى التفاعؿ 
فيما يمي أىـ وجيات النظر  و الداخمي،المؤسسة عمى تحقيؽ التوازف والتكيؼ مف خلبؿ الترابط 

 ( 47 ، 2009 )سويسي،                                                                       :  مايمي

 ( يعرفيا كؿ مفKatz & Kahn) النتائج النيائية لممؤسسة مف خلبؿ يا: مضاعفة بأن
قدرة الاستخداـ الأمثؿ لكافة الوسائؿ المتاحة في البيئة الداخمية والخارجية، وبعبارة أخرى ىي ال

  .حكـعمى البقاء والاستمرار والت
 يعرفيا كؿ مف (Kast & Rosenzweig) يا: القدرة عمى تحقيؽ أىدافيا في شكؿ بأن

 .مونمية الموارد البشرية وتحقيؽ النلسوقية ورضا الزبائف وتزيادة حجـ المبيعات والحصة ا
 يعرفيا كؿ مف (Steers & Mahoney )الإنتاجية المرتفعة، والمرونة والقدرة عمى  :يابأن

  .التكيؼ مع البيئة، وكذا القدرة عمى الاستقرار والإبداع
 ( يعرفيا كؿ مفSeachore & Yuthmanبأنيا: أساس العلبقة بيف ندرة ا ) لموارد في

 البيئة والقدرة التفاوضية لمحصوؿ عمى ما تحتاجو مف موارد نادرة.
          التعاريف المعاصرة.                                 -ثالثا 

مف خلبؿ ىذه المجموعة المعاصرة لتعاريؼ الفعالية، يصبح لمفيوـ الفعالية التنظيمية 
ارتباطاً أكثر بتحقيؽ الأىداؼ المنشودة خضوعاً لمكونات بيئية متنوعة وىنا تكوف المؤسسة في 

 (79 ، 7898)النعيمي،   ىذه التعاريؼ ما يأتي: أىـ ومف التوازف الديناميكي،حالة تيو بحثاً عف 

  يعر( فياAlvarبأنيا )  القدرة عمى البقاء والتكيؼ والنّمو بغض النظر عف الأىداؼ التي :
 تحققيا.

  يعر( فياPenningsبأنيا ) .دالة حالة الانسجاـ بيف متغيرات الييكؿ التنظيمي و البيئة : 
 .يرى ميمز الفعالية بأنيا: النجاح في التعامؿ مع القيود المفروضة عمييا مف جميورىا 
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 يا لية التنظيمية عمى أنلمفعالية، فييا مف يعتقد أو يحدد مفيوـ الفعا وىناؾ تعاريؼ أخرى
القدرة عمى تحقيؽ الحد الأدنى مف الإشباع لرغبات وتطمعات الأفراد والأطراؼ ذات العلبقة 

 ( 98 ، 7891 )عوف الله،                                                      الاستراتيجية فيما بينيا.
 
 

يمكننا أف نستنتج بصفة عامة مف خلبؿ مجموعات التعاريؼ السّابقة أفّ الفعالية التنظيمية      
            (90  ، 2009)سويسي،                                             يمكف تناوليا مف زاويتيف أساسيتيف :

  تحقيقيا والتي يمكف تقسيميا إلى:: التي تسعى المؤسسة إلى تعدد الأهداف - 

 .أىداؼ تتعمؽ بالإنتاج: توفير سمع وخدمات تتماشى وحاجات السوؽ و الزبائف 
 اجات الجميور ذات الفائدة العامةأىداؼ تتعمؽ بالمجتمع: الاستجابة لح. 
 نظامية: العمؿ عمى تشغيؿ المؤسسة بكيفية تسمح ليا بتحقيؽ الأىداؼ  أىداؼ

 الأساسية كالبحث عف الاستقرار و المراقبة.
  الأىداؼ المشتقة: التوجو إلى تحقيؽ أىداؼ أخرى غير الإنتاج والتي تسمح بالتطور

 .(...)أىداؼ ثقافية أو اجتماعية أو سياسية
إف التعدد في الأىداؼ يرجع إلى مجموعة الأطراؼ : الأطراف التي تتعامل معها المؤسسة -

التي تتعامؿ معيا المؤسسة، بحيث يكوف لكؿ طرؼ حكـ خاص عمى الفعالية التنظيمية 
بواسطة معايير تتماشى مع مصالحو، فالمساىـ يركز عمى مردودية الاستثمار والعامؿ يركز 

        . عمى مستوى الأجر وشروط العمؿ وما إلى ذلؾ

  الكفاءة التنظيمية المطمب الثاني مفاهيم 

 تعريف الكفاءة التنظيمية - 1

ىناؾ مساىمات عديدة مف المدارس الكلبسيكية والحديثة في التنظيـ حوؿ مفيوـ الكفاءة 
 (11  ، 7811، الاعرجي)        :التنظيمية ومدلولاتيا ويمكف أف نشير إلى أىميا فيما يمي 

لـ وضع عا الاجتماع الألماني " فيبر"  :ونظرية الكفاءة MAX WEBERماكس فيبر  - أ
ـ، وانطلبقا مف قراءاتو لتواريخ الإمبراطوريات القديمة، 18انطلبقا مف البيئة الألمانية في ؽ
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أسسا لنموذج إداري بيروقراطي يتميز بأعمى درجة مف درجات الكفاءة الإدارية، ورغـ وضوح 
مآخذ عديدة عمى ىذه النظرية، تقدـ بيا النقاد تحد مف النظرية وبساطتيا، إلا أف ىناؾ 

ىماليا لتأثيرات العوامؿ النفسية  صلبحيتيا، وأىميا محدوديتيا مف الناحية التطبيقية وا 
 ...والاجتماعية والبيئة للؤفراد واعتبرتيـ مجرد آلات

 : ونظرية الكفاءة F.TAYLORفردريك تايمور  - ب

بتركيزىا عمى  1911يات المتحدة الأمريكية عاـ ( في الولاTAYLOR) لقد عرفت دراسات
تحميؿ " الوقت والحركة " المبذوليف مف قبؿ الفرد العامؿ في الجياز الإداري، وعميو فإف درجة 
كفاءة الفرد والجياز يقاس بدرجة مقاربة العمميات التي تقوـ بيا كلب منيما، ونفس الشيء 

نصيبيا مف الانتقادات خاصة كونو ركز عمى النواحي  بالنسبة ليذه النظرية لػتايمور والتي نالت
ىمالو لمنواحي الييكمية وميما يكف مف أمر، فمقد تواصمت إسيامات  الإجرائية في المنظمة وا 
عمماء التنظيـ في الكفاءة التنظيمية والتي تمثؿ معيار الرشد في استخداـ الموارد البشرية 

يث أف المنظمة اليادفة لمنمو والتطور لابد وأف تؤمف والمادية والمالية والمعمومات المتاحة، ح
إمكانية استمرار التدفؽ لممدخلبت حتى تعمؿ بشكؿ فاعؿ ومستمر، فالمبالغة بإمكانية تحقيؽ 
الأىداؼ، مع عدـ شطتيا كفاية الموارد المتوافرة يجعؿ المنظمة تعاني مف إخفاقات حادة في 

عمى أف المنظمة تصبح Carso and yanouzas"وقد أكد " كارزو ويانوزاس ، . مجمؿ أف
ذات كفاءة عالية " حينما تقوـ باستثمار مواردىا المتاحة في المجالات التي تعطي أكبر 

 ." المردودات

وىذا يتضمف اتجاه المنظمة إلى اعتماد أسبقيات في الاستثمار في المياديف التي تولد         
لباحثيف إلى أف كفاءة المنظمة ينظر ليا غالبا، أعمى مردود مادي ومعنوي. كما أشار بعض ا

مف زاوية تقديـ المنافع القادرة عمى رفع الروح المعنوية للؤفراد العامميف، الأمر الذي مف شأنو 
كذلؾ  .أف يعزز مف إسياماتيـ المستمرة في تحقيؽ الأىداؼ وبدرجات أعمى مف كفاءة الأداء

أساسية لممنظمات المعاصرة كونيا مرتبطة بكفاءة  إمكانية توفير سبؿ الولاء لممنظمة مسألة
 :الأداء، ولذلؾ نؤكد ىنا عمى أف قياس الكفاءة يعتمد عمى مؤشريف ىما
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 .مدى توافر الطاقات البشرية والمادية، المالية والمعمومات المتاحة - أ
سبؿ استخداـ تمؾ الموارد المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ وفي ضوء ذلؾ فإف مفيوـ كفاءة   - ب

ء، يعتمد عمى درجة الرشد في استخداـ الموارد المتاحة بالشكؿ الذي يحقؽ أعمى نسب الأدا
المردودية منيا، وكذلؾ إشباع رغبات وحاجات الأفراد العامميف، ورفع الروح المعنوية لدييـ 

 (90  ، 2009)سويسي، بما يعزز رغبتيـ واندفاعيـ لمعمؿ وولائيـ لممنظمة .    

عمى إنتاج  –الخدمي والحكومي –بأنيا:" درجة قابمية الجياز الإداريويمكف تعريؼ الكفاءة 
لممعايير المحددة،  الخدمات العامة بالكميات والنوعيات المطموبة، وتوزيع ىذه الخدمات وفقا

 وبأقصر فترة زمنية ممكنة .   وذلؾ بأقؿ قدر ممكف مف المجيودات البشرية والمصادر المادية

 كفاءة:الفعالية و الالفرق بين  الثالث المطمب 

كما سبؽ الإشارة إليو يقصد بالفعالية التنظيمية، قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا        
وتكيفيا مع المحيط وتطورىا، فشركة الأغذية المعمبة مثلب التي تحقؽ الأرباح المستيدفة، وتقدـ 

 (009  ، 7891)بدر ،      .لممجتمع منتجات مرتفعة الجودة، ىي شركة تحقؽ الفعالية

أما الكفاءة التنظيمية فترتبط بالاستخداـ الاقتصادي لمموارد المتاحة، وتقيس مدى تحقيؽ        
المخرجات بأقؿ مدخلبت ممكنة أو العلبقة بيف المخرجات والمدخلبت ) تكمفة الحصوؿ عمى 

 مدخلبت المنظمة عمىمخرجات المنظمة  :فكفاءة المنظمة ىي عبارة عف )ىذه المخرجات

فمو أف إحدى الشركات العاممة في نفس المجاؿ ) الأغذية المعمبة (، تفقد كميات كبيرة        
مف المحاصيؿ المستخدمة في الإنتاج وفي نفس الوقت، تتسبب في أحداث تموث في البيئة 

 (007  ، 7891، بدر )                       .المحيطة فإف ىذه الشركة لا تعمؿ بكفاءة

 .اساسيات الفعالية التنظيميةالمبحث الثاني: 
سنقوـ مف خلبؿ ىذا المبحث بتقديـ بعض وجيات النظر لمجموعة مف المفكريف والمنظريف المرتبطة 

 .   المؤسسةداخؿ  داؼ ومعايير الفعالية التنظيميةبتحديد بأىمية وأى
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 الفعالية التنظيمية .وخصائص المطمب الاول: أهمية 

 : أهمية الفعالية التنظيميةأولا:  

تحتاج الأنظمة الحديثة بمختمؼ أنواعيا ونظميا السياسية والاقتصادية والاجتماعية إلى         
المؤسػسات، لسبب رئيسي وىاـ وىو أف ىذه المؤسسات تمكننا مف تحقيؽ الأىداؼ التي نعجز عف 

فالمؤسسات إنما تنشأ وتنمو لتأدية رسالة معينة والقياـ ، تحقيقيا كأفراد لا تجمعنا مؤسسة واحدة 
بوظيفة محددة نيابة عف المجتمع الػذي يولييا في مقابؿ ىذا كؿ ما تحتاج إليو مف دعـ مادي وأدبي 
ومعنوي يبقي عمى حياتيا ويساعدىا عمى النمػو، فإذا ما عجزت تمؾ المؤسسات عف القياـ بدورىا 

ف فعالية إيتيا منخفضة، فإف ذلػؾ يػؤثر بدوره عمى المجتمع ككؿ، إذ وأىممت رسالتيا فكانت فعال
 .المجتمع رىف فعالية المؤسسات العاممة فيو

 . خصائص الفعالية التنظيمية : ثانيا
 :مف أبرز خصائص الفعالية التنظيمية ما يمي   
 فيي ظاىرة مستمرة عمى مدى الزمف. :الاستمرارية -
 مف الأبعاد والصور الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية...الخ.تتضمف العديد  :الشمولية -
 حيث تستفيد منيا جيات مختمفة ومتنوعة منيا المجتمع، الأفراد، المساىميف ...الخ. :التنويع -
 لدييا علبقات غير واضحة بيف الأبعاد. :التعقيد -
 ، حيث إف مفيوـ المؤسسة الفعالػةإذ لا يمكف إصدار حكـ عمى فعالية مؤسسة ما بصورة مطمقة :النسبية -

 يختمؼ باختلبؼ موقعيا وأىدافيا والمستفيديف مف خدماتيا والوقت الذي يتـ تقويـ فعالية المؤسسة فيو.
 مما يجعػؿ "الفعالية صفة تتشكؿ بحسب الأشياء الموصوفة. فيي مركبة مف معاني مختمفة وأبعاد متعددة  -

 ."طة منيجية ومنطقيةمحاولة معالجتيا مف مدخؿ واحد مغال

   معايير الفعالية التنظيمية. الثاني :المطمب 

 النواحي الكمية مف الأىداؼ تحقيؽ مدى ومتابعة النتائج تقييـ في أىميتيا لممعايير
 أعضاء الجماعة طرؼ مف عمييا المتفؽ السموؾ وأنماط القواعد مجموع ىي والمعايير والنوعية،

مف  احتراميا ومراقبة اتيمراعا يتسنى حتى وذلؾ أعضائيا أغمبية طرؼ مف الأقؿ عمى أو
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المعايير المرتبطة بموضوع الفعالية التنظيمية والتي  مف مجموعة الجميع، فميذا ىناؾ طرؼ
 سنبرز أىميا وىذا طبعاً مع الأشخاص أو المفكريف الذيف قاموا بتقديـ ىذه المعايير: 

 كؿ مؤسسة عمى يتعيف وظيفية متطمبات بعة( أر Parsonsفي ىذا الإطار قدّـ بارسونز )  
  : في الأربعة المتطمبات ىذه تمخيص البقاء، ويمكف أرادت إذا مواجيتيا

قامة علبقات إيجابية وطيّبة معيا، ويعبر  -1 التكيؼ مع البيئة بجوانبيا المادية والاجتماعية، وا 
ىذا العنصر عف مشكمة تدبير الموارد البشرية أو المادية الضرورية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، 

بارسونز" فإنّو يشير إلى الأنماط المعيارية المنظمة لعمميات التمويؿ وضماف "وحسب تعبير 
 الحصوؿ عمى الميارات الضرورية وما تتطمبو المنظمة مف مواد.

 تحقيؽ أجؿ مف التنظيمية الموارد حشد ىنا إلى الأىداؼ: ىو يشير تحقيؽ أو إنجاز -2
 نجاح أف الواضح ومف التكيؼ، مبدأ بتطميؽ تدبيرىا أمكف التي الموارد المؤسسة، تمؾ أىداؼ
 أفّ  الواضح أنّو مف كما لمغايات، الوسائؿ ملبئمة عمى كؿ شيء قبؿ يتوقؼ الأىداؼ تحقيؽ

 المختمفة والعمميات المؤسسة في القرار عممية اتخاذ المطمب ىذا نطاؽ في أدخؿ قد ""بارسونز
 . ليا المنظمة

 العلبقات تمؾ وخاصة المؤسسة، داخؿ العامميف الأفراد بيف العلبقات توافؽ التكامؿ: ىو -3
 . الفرعية الأنظمة بيف والتماسؾ التضامف مف مستوى أعمى تضمف تحقيؽ التي
يشير  وىو وأعماليا، ىيكميا عمى الحفاظ عمى المؤسسة قدرة يمثؿ الكموف: أو الاستقرار -4

المؤسسة،  في السائدة لمظروؼ الفرعية الأنظمة في السائدة الظروؼ مدى ملبئمة إلى أيضاً 
 الذي التكامؿ مطمب مف العكس عمى الرأسي بمشكمة التكامؿ أساسا الكموف ويرتبط مطمب

  .الفرعية المتساوية الأنظمة أو الوحدات بيف التماسؾ إلى يشير

 تدعيـ مطمب الأوؿ عمى" بارسونز"أطمؽ  فرعييف مطمبيف إلى الكموف مطمب يشير كما
 التي والأدوار المؤسسة في الفرد يؤدييا التي الأدوار بيف والتطابؽ بمدى الانسجاـ ويتعمؽ النمط
 احتواء فيو الثاني الفرعي المطمب أمّا المؤسسة، عف نطاؽ الخارجة الجماعات في بيا يقوـ
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 يستطيع لكي الفرد لدى كافية دافعية خلبؿ وجود مف ذلؾ ويتحقؽ واستيعابيا التنظيمية التوترات
 التنظيمية. ميامو أداء
 فعالية تقييـ أساسو عمى يمكف جية أخرى نموذجا كابلبو" مف " أعطانا ىذا وقد  

 عمى النموذج ىذا ويرتكز السّابقة، النماذج عف تمؾ تماما مختمفا يبدو حيث المؤسسات
 :العناصر الأربعة الآتية

 وأعماليا. ىيكميا عمى الحفاظ عمى المؤسسة قدرة : يمثؿالاستقرار -1
 اتصالات مف ليـ توفره بما أفرادىا بيف النزاع تفادي عمى المؤسسة قدرة : يعنيالتكامل -2

 ببعض. بعضيـ بغية ربط وعلبقات
 أعماليا، في والمشاركة المنظمة خدمة في الاستمرار في إرادتيـ تعني: العاممين رغبة -3

 لحاجاتيـ. المؤسسة إشباع مدى العامميف جانب مف ىذه الرغبة وتعكس
    أنشطتيا. ومختمؼ المؤسسة لأعماؿ النيائية النتيجة ىو :التحصيل -4

الكبير  العدد ىذا عمى واستدؿ لمفعالية، معيارا عشر   أربعة عرض فقد (Debrineأما "دوبريف" )
 الاقتصار أو الاعتماد عبالص مف يجعؿ مما كثيرة عناصر عمى واحتوائو الفعالية مفيوـ بتعقد

                             (17 ، 7889)عامر،           المعايير ما يأتي:           ىذه ليا، ومف واحد عمى مقياس

 اليدؼ. بموغ -
 الأرباح. تحقيؽ -
 التكاليؼ. خفض -
 الاجتماعية. المسؤولية -
 لمموارد. الكؼء الاستخداـ -
 الخدمة. أو السمعة إنتاج -
 وأصنافيا. أعدادىا -
 المستيمكيف. رضا درجة -
 والإداري. الفني الأداء في الرشد درجة -
 المؤسسة. مع المتعامميف توقعات مقابمة مدى  -
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 العمالة. انتظاـ -
 المؤسسة. عُمر -

 أخرى مختمفة لمفعالية مقاييس ثلبثة تحديد إلى " ثاننباوـ و"  "جورجو"كؿ مف  ذىب كما
 : فيما يأتي تنحصر

 قبؿ. مف لو خططت ما إنتاج عمى المؤسسة قدرة : مدىالإنتاجية  -1
 الظروؼ مع والتأقمـ المستجدات مسايرة عمى المنظمة : ىي تعبير عمى قدرةالمرونة  -2

 الطارئة.
 المختمفة. طموحاتيـ و واتجاىاتيـ الأفراد بعقميات يرتبط :الداخمي النزاع غياب  -3

لى  المخرجات إلى والوصوؿ اليدؼ تحقيؽ تعني الفعالية أف" بريس "يعتقد ىذا جانب وا 
 إلى تؤدي وسيطة عوامؿ خمسة يضع نفسو الوقت في ولكنّو تنتجيا، أف المؤسسة التي تريد

 مقاييس منيا أكثر لمفعالية أساسية مقوّمات العوامؿ ىذه المؤسسة، وتعتبر ترغبيا النتيجة التي
 وىي تتمثؿ في: ليا،
 المؤسسة استقرار - التكيؼ -  المعنوية الروح  - السموؾ اتساؽ -  الإنتاجية  -

 بيف لممقارنة متنوعة معايير  ""موريس " و لورش " مف كؿ استخدـ فقد جيتيما ومف    
 حيث مف الإنتاج مقاييس طبق ا المصانع مف مجموعة الفعالة، ففي الفعّالة وغير المؤسسات

 الإنتاج جداوؿ مطابقة مدى وأيضا المتاحة، الموارد استخداـ في والكفاءة والتكمفة والك ّـ النوع
 المؤسسات مف عدد في البحوث مختبرات مغايرة مف التسميـ، بينما وفي مجموعة لمواعيد
 ىذه وعلبقة المختبر أخرجيا التي والكتب عدد البحوث في تمثمت أخرى معايير استخدما
 الأفكار نقؿ إمكانية ومدى والنمو بالربح تمؾ المتعمقة منيا وخاصة المؤسسة بأىداؼ البحوث

 البحوث. ىذه بيا تتمتع والأصالة التي الجدية معيار وكذا عممي واقع إلى
 في المنظمة فعالية تقيس أنيا اعتقد معايير أربعة وضع فقد "   HANTHىانث  " أما  

 وىذه ومعوقات، متاعب تتضمف التي البيئة محيط في إلى المخرجات المدخلبت تحويميا
 : ىي المعايير
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معيار  وأي والكفاءة السوؽ نصيب و الربح مثؿ المحددة الأىداؼ بموغ يعني :التحصيل -1
 . المخرجات يقيس آخر

 المتداخمة.  الأدوار مف متكامؿ نظاـ في الأعضاء دمج عمى المؤسسة قدرة : ىوالتعاون -2
 في الكمي المؤسسة اتجاىا سمبيا لأداء يمثؿ الذي أو الجماعي الفردي الداء ىو :النزاع -3

 . أو المستقبؿ الحاضر
 :وىما جزئييف معياريف مف المعيار ىذا يتكوف :الحاجات إشباع -4
ثبات النفس احتراـ مثؿ :الراقية والاجتماعية النفسية الحاجات إشباع مدى -4-7  الذات وا 

 ومختمؼ العلبقات الاجتماعية؛
 . الأماف وحاجات والصحية المادية ومنيا :الأساسية الحاجات إشباع مدى -4-1

 يستخدموف والذي لمفعالية يصفونو الذي النموذج في الوقت عامؿ وزميلبه" جيزوف "ويضيؼ    
 الأخير المقياس أفّ  عمى ويؤكدوف والبيئة، المؤسسة علبقة عمى ويركزوف النظـ، نظريةفيو 

 عمى ليا المجتمع وقبوؿ أعماليا ممارسة عمى القدرة الاستمرار والبقاء أي ىو لفعالية المؤسسة
 . الأجؿ ومتوسطة قصيرة أخرى مقاييس الأجؿ الطويؿ المقياس ىذا المدى الطويؿ، ويكمؿ

 .و التطوير التكيؼ فيي الثانية والرضا، أما الكفاءة و الإنتاج ىي فالأولى

 عف والتأخر والغيابات العمؿ دوراف معدؿ مثؿ الأخرى المقاييس بعض ذلؾ إلى أضؼ     
 التكيؼ في تنحصر والتي الأجؿ المتوسطة المعايير ذلؾ بعد والشكاوى، ثـ تأتي مواعيد العمؿ

 الاستجابة عمى وقدرتيا المحيطة البيئة في خارجيا أو المؤسسة داخؿ حدث سواء والتطوير،
 والازدىار والبقاء الاستمرار عمى المنظمة قدرات تعميؽ أو زيادة فيو التطوير التغيير، أما ليذا

 (11 ، 1991)شنيؽ ، أيضا.   لغيرىـ ولكف لممديريف فقط ليس التدريب طريؽ عف والنمو، وذلؾ

 : عناصر تحديد الفعالية التنظيمية. الثالثالمطمب 

بينيا،  فيما العناصر والمؤشرات المتفاعمة مف بمجموعة التنظيمية يرتبط مفيوـ الفعالية          
 المتمثمة المكونات بيف تمؾ التداخؿ تمثؿ كقطيعة والأفراد والبيئية الصمبة المكونات جميع تشمؿ والتي
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 أف يمكف والمؤشرات التي العناصر ليذه عرض يأتي فية، وفيماالثقا والعناصر التنظيمي الييكؿ في
           (711 ، 1977)بوشماؿ،                          التنظيمية . الفعالية تحديد في الاعتبار بعيف نأخذىا

 ىذا العمؿ، مف ابعالن والإنجاز بالاكتماؿ الشعور ذلؾ ىو الوظيفي الرضاالعمل:  عن الرّضا
 الوظيفة الإنساف لقبوؿ يرجع فيو الإجازات حتى أو المميزات أو بالنفوذ لو علبقة ليس الشعور

 تعمـ أو عممو جودة أو العمؿ في أدائو نتيجة بالارتياح يشعر قد العامؿ فالإنساف ىي، كما
 زيادة قدراتو أو الزملبء مساعدة وكذلؾ العمؿ فريؽ مف كجزء العمؿ أو ميارات جديػػدة

 تضمف متعددة عوامؿ عمى يتوقؼ الوظيفي الرضا أف كما الثناء، حتى تمقي أو الشخصية
                        (  14 ،  2005)شاويش،                   والإشراؼ.  الترقية التعويضات وفرص العمػػؿ، طبيعة

ما يختمط مفيوـ الإنتاجية بمفاىيـ أخرى مثؿ الكفاءة والفاعمية، وىي مفاىيـ يمكف  غالباالإنتاجية: 
تفيميا بسيولة في المنشآت ذات النشاط الاقتصادي والتّجاري أكثر مف المنشآت غير الربحية والتي 
يصعب فيميا دوف الأخذ في الحسباف الأثار الاجتماعية  والاقتصادية الناتجة عف نشاط المؤسسات 
بمعنى تناوليا بشكؿ كمي وليس بشكؿ جزئي مع الأخذ في الاعتبار أف مفيوـ الإنتاجية مركب 

 (31 ،  1984)عامر،    ومتداخؿ تتفاعؿ المحددات فيما بينيا وىي ذات طبيعة تفاعمية.          

 عمى أثر مف العممية ليذه لما التدريب نظرا أو التكويف عممية بو يقصد: العاممة اليد تطوير
 العماؿ بتكويف تيتـ التي التكنولوجية، فالمؤسسة والتطورات المتغيرات التنظيمية ظؿ في الأداء

 الوظيفي بالاستقرار الفرد شعور عنو يتولد الاىتماـ ىذا مؤىلبتيـ، لأف تكييؼ قصد و رسكمتيـ
 الأيدي لتطوير وجود لا مؤسسات في يعمموف بأفراد ليذا مقارنة المتميز الأداء حالة في خاصة
 .طريقة بأي بيا العاممة

 اأم حالات، في عنو ومستغنى حالات في ضروري أمر بالعمالة الاحتفاظ إفّ الاحتفاظ بالعمال: 
 منتوجيا عمى والطمب الأكبر السوقية الحصة ذات الكبرى حالة المؤسسات الأولى فيي الحالة
 صاحب الفرد لأف الأسباب كانت ميما مرتفع العمالة دوراف يكوف معدؿ بأف يميؽ فلب الأجود
 إلى يخضع والذي الجديد والمستقطب الوافد عف يختمؼ سير التنظيـ بمجريات والعارؼ الخبرة
 عمى المحافظة في الدائـ الحرص المؤسسة عمى الرّوتيف ومنو عمى يتعود حتى تجريبية فترة
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 الانحدار أو التصفية قيد المؤسسة حالة نذكر منيا عديدة فيي الأخرى الحالات اوأم عماليا،
 تخفيؼ في الحؽ حراكا ميني، ولممؤسسة ينتج وبيذا لمتسريح عرضة أكثر عمّاليا يجعؿ ممّا

 تدر إنتاجية بعمميات دوف القياـ البشري المورد استيفاء أجؿ مف تصرفيا قد وتكاليؼ عبء
 (791، 1991)ماتيش، التكاليؼ .                          ىذه خفض في تساىـ بأرباح عمييا
بأنيا  استراتيجيتيا تصنؼ أف يمكف عادة مؤسسة نشاط حجـ ما زاد إذا :التوسع أو النمو

 فيناؾ وبالتالي أرباحيا استثمار زيادة عمى يدؿ فإنما شيء عمى دؿ إف وىذا نمو، استراتيجية
الأقساـ  بعض زيادة عند التنظيمي، فمثلب والييكؿ العمؿ، نظـ الإشراؼ، عمى مستويات تغيير
 ىذه تنتيج جعميا مما الحالات جميع في المؤسسة فعالية مدى تؤثر عمى الزيادة فيذه

  التوسعية. الاستراتيجية
 الإنساف يعامؿ أف الأحواؿ مف حاؿ بأي يمكف لا: التنظيم أهداف في الأفراد أهداف إدماج
 الأفراد فمعاممة وبالتالي ثانيا، المجتمع وثقافة أولا في التنظيـ السائدة الثقافة كانت ميما كآلة

 كما  جية، مف الاستعماؿ ىذا مف الحد مف وبيذا لابد المؤسسة، عمى حتما ستؤثر كوسائؿ
 العلبقة عمى ىنا الأمر أخرى، ويتوقؼ جية تحقيقيا مف الحؽ في وليـ متعددة أىداؼ للؤفراد
 ىو ما منيا الأىداؼ مف جممة يسمح بإنشاء التعاقد فيذا العمؿ، رب أو والمؤسسة العامؿ بيف

 ىذا مف التعاقدات ىذه حدى ولكف عمى طرؼ كؿ لصالح ىو ما ومنيا الطرفيف بيف مشترؾ
 الفرد أىداؼ تعارض بيف يحدث الأحياف بعض في لأنو التنظيـ عمى حتما ستؤثر النوع

 ما عمى أجؿ الحصوؿ مف وتعطيميا للآلات كبح أو إضرابات ىناؾ يجعؿ ما وىذا والمؤسسة،
 يكوف التنظيـ وأف أىداؼ مع الأفراد أىداؼ إدماج مف فلببد المنطمؽ ىذا ومف العماؿ يريده
 .الولاء وكسب كتحفيز العماؿ بيف للؤرباح عادؿ توزيع ىناؾ
المؤسسة،  داخؿ لمعماؿ العاـ الجو دراسة معايير أحد التغيب يعتبر :العمل عن الغياب -1

 المؤسسات وتتبنى إجبارياً، يكوف التغيب الحالات بعض وفي عديدة لأسباب يتغيبوف فالعماؿ
 الاضطرارية في الحالات العمؿ عف بالغياب لمعامميف السّماح شأنيا مف معينة سياسات عادة
 حقيقية دوافع يوجد لا أنو العماؿ حتى أو الباحثيف مف العديد ويرى سنوياً، الأياـ مف محدد لعدد
 فإذا لمغاية المكمفة الأمور مف يعد العمؿ عف عنو، فالغياب أو التأخر العمؿ عف الغياب وراء
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 مف أربعة وكاف ( عمّاؿ79إلى عشرة ) فييا العمؿ يحتاج أداء إنتاجية وحدة لدينا أنو افترضنا
 إضافييف أفراد تعييف وجوب أو إنجاز العمؿ عدـ إما يعني فيذا باستمرار يتغيبوف ىؤلاء بيف
 بيا يزيد التي فالمؤسسة في وقتيا، وبالتاّلي المطموبة المياـ إنجاز مف الوحدة ىذه تتمكف حتى

 بعض توصمت ما وغالبا ليذه الظاىرة يؤدي الذي السبب في تبحث أف عمييا الغياب معدلات
 أسمفنا كما ستؤثر الظاىرة ذلؾ، وىذه عمى وقس الوظيفي الرضا عدـ ىو فيو العِمة أف الدراسات

 .البشري بالمورد عدـ الاحتفاظ حالة في التنظيـ فعالية عف وبالتّالي المؤسسي، الأداء عف
 المشاركة أىمية استعراض إلى يقودنا العنصر ىذا عف الحديث إف :النفوذ و تقسيم المساهمة

 داخؿ الصراعات مف وتقمؿ ستحد المشاركة ىذه بساطة لماذا ؟ .  لأنو وبكؿ القرار اتخاذ في
 فعالية مف تزيد المناقشة وكذلؾ القرار ليذا انصياع القمة يمثؿ الجماعي فالقرار المؤسسة

 وفتح السمطة عمى التداوؿ بمبدأ يوحي فتقسيـ النفوذ أخرى جية ومف جية مف المشاركة، ىذا
 .بأنواعيا الاتصاؿ قنوات

 يؤثر حيث التنظيمات حياة في التنظيمي الولاء يمعبو الذي الفعاؿ نظرا لمدورالولاء التنظيمي: 
 تنظيمي بولاء الأفراد يتميز كاف فإذا المؤسسة إما بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، في إنتاجية

 ولا يحبوف يستنكروف منخفضا فتجدىـ كاف ولاؤىـ إذا أما المؤسسة، يمثموف مف ىـ كانوا مرتفع
 تفشؿ لا لكي موظفييا وبيف بينيا تقوية الارتباط المؤسسات فعمى مؤسساتيـ، وبالتالي تذكر أف
 .أىدافيا تحقيؽ في

رضا  أكثر الموظؼ يجعؿ مما الأداء رفع في دور عامة بصفة التنظيمي اف الولاء إذف      
 (308، 7888،)جمبي،التنظيمي الالتزاـ ودرجة العمؿ عف الرضا بيف علبقة ىناؾ عممو لأف عف
 معدلات زيادة في خاصة المؤسسة فعالية درجة رفع يؤدي إلى حافز إلاّ  الوظيفي الرضا ،وما

 وفي عنو، والغياب العمؿ دوراف ظاىرتي يحد مف فالولاء وكذلؾ جودتيا، ومستوى الإنتاج
 التنافسية.  الميزة تحقيؽ الأخير
إدارة، (أساسية  عناصر عدة مف لممؤسسة التنظيمي الييكؿ يتكوفالمرن:  التنظيمي الهيكل
 السموؾ عف يعبر عمؿ بنظاـ ، وىي تدار ...) بشرية قوى أجيزة ومعدات، متخصصة، أقساـ

 في نجاحيا  إلى يؤدي الذي ىو العناصر ىذه بيف وتفاعؿ الأداء لممؤسسة، وتكامؿ التنظيمي
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 أحد ضعؼ نتيجة العلبقة ىذه في خمؿ حدث فإذا المخططة، الأىداؼ وتحقيؽ واجباتيا أداء
 ينتج مما المؤسسة فعالية عدـ أو الأداء عدـ كفاءة إلى ذلؾ يؤدي بعضيا أو العناصر ىذه
 باختيار المؤسسة تقوـ والخسائر ىذه المشاكؿ ولتفادي المؤسسة عمى سمبا تؤثر خسائر عنو
الاستراتيجية،  الأىداؼ كؿ مف تحقيؽ في الميمة العناصر بيف مف يعد مرف تنظيمي ىيكؿ

ف تحديد المؤسسة، في والإدارية التطوير،  الطاقات استثمار ليا بإمكانية يسمح الييكؿ ىذا وا 
 .التنظيمية والفعالية الكفاءة لتحقيؽ المتاحة

 متميز منيج كؿ يتمتع أف ضرورة عمى الباحثوف قاـ بيا  التي الدراسات دلت لقدالمؤسسة:  ثقافة
الأنظمة؛  الإدارة؛ نمط الاستراتيجية؛ الموظفوف؛ الييكؿ؛ الأقؿ وىي: عمى متغيرات عمى سبعة لمتنظيـ

 التنظيمية لمثقافة القصوى الأىمية إلى خمصت وقد ،)التنظيمية الثقافة(الميارات؛ القيـ المشتركة 
 (308، 7888)جمبي،يأتي:    فيما الأىمية ىذه تمخيص ويمكف المميز، تحقيؽ الأداء عمى وتأثيراتيا

 الأداء. تنميط عمى القدرة ليا والتي التنظيمي الييكؿ تصميـ عمى التنظيمية الثقافة تؤثر 
 الرموز إيجاد عمى يعمؿ القائد وجعؿ الإداري العمؿ كفاءة عمى التنظيمية الثقافة تؤثر 

 لممؤسسة. والممموسة المادية الجوانب جانب إلى المناسبة والمعتقدات والمّغة والقيـ 
 أدائيـ كفاءة عمى يؤثر امم الإبداع والابتكار مف تمكنيـ العامميف لدى الاستقلبلية. 

 تكنولوجيا منيا وخاصة المؤسسة في التكنولوجيا تمعبو الذي الدور إف :المتطورة التكنولوجيا
 حتميا أمرا والتعميـ كالتدريب أخرى مياديف في التكنولوجيا استخداـ والاتصاؿ وأيضا المعمومات

 المعمومات ثورة فإف ىنا ومف الأمر، كمؼ ميما في استراتيجيتيا تدمجو منظمة وكؿ
 وفعالية كفاءة مف زاد الذي الأمر حياة المؤسسة، في عظيمة خطوة بمثابة كانت والمعموماتية

 .التنظيمي ىيكميا مختمؼ أجزاء ربط وكذلؾ الأخيرة، ىذه وخارج داخؿ الاتصاؿ
 سبيؿ وعمى نشاطيا، تمارس زالت ما التي ىي النّاجحة المؤسسات إفّ  :والاستمرارية البقاء
 ومؤشرات بتوفر خصائص مرىوف ( العالمية فبقاؤىاToyotaمثؿ: ) الضخمة الشركات المثاؿ

 مف السوقية حصتيا عمى بالمحافظة بالمؤسسة ذكرناىا، فيذا يؤدي التي عشر الفعالية الاثني
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 استقرار يضمف كمو المنتج، وىذا جودة الذي تفرضو المبيعات حجـ وزيادة الزبائف رضا خلبؿ
 البقاء. النياية وفي نشاطيا استمرارية ثـ المؤسسة،

الفعالية التنظيمية.   آليات ومؤشرات: الثالثالمبحث   

 التنظيمية.: العوامل المؤثرة في الفعالية الاولالمطمب 

مف  بمجموعة إلى تحقيقيا تسعى التي الأىداؼ تحقيؽ عمى المؤسسة وقدرتيا تتأثر فعالية      
 (101، 1991)المصري، :                                    فيما يأتي حصرىا أمكفوالتي  العوامؿ

  المؤسسةدرجة التخصص وتقسيـ العمؿ المعتمدة في. 
   .أساليب تكنولوجيا الإنتاج، كثافة رأس الماؿ أو كثافة العمالة 
  التنظيمي.درجة الالتزاـ بالمّوائح والإجراءات التي تضبط السموؾ 
 .التنسيؽ عمى المستوييف الرأسي والأفقي 
 .وحدة السمطة الآمرة والتي تؤدي إلى عدـ وجود مراكز قرار متعددة 
  .تفويض السمطة بشكؿ متوازف بيف مختمؼ المستويات التنظيمية 
  اعتماد المركزية واللّبمركزية حسب الحاجة التنظيمية دوف إفراط أو تفريط فالمركزية تفيد في

 ما ىو استراتيجي، واللّبمركزية مفيدة في كؿ ما ىو روتيني. كؿ
 في معالجة  ممؤسسةفمسفة التعامؿ مع البيئة الخارجية وطبيعة نظاـ الضبط الذاتي ل

 أخطائيا أثناء التفاعؿ مع البيئة الخارجية. 
  .القدرة عمى التّكيؼ والاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى البيئة 
  والمتابعة المعتمد في شكؿ جزاء وعقاب. نظـ الرقابة 
  .شبكات الاتّصاؿ المتكاممة كممر لتدفؽ المعمومات الضرورية لمختمؼ القرارات المتخذة 
  المؤسسةالقدرة عمى تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بيا. 
 طبيعة النظاـ السياسي الموجود في البلبد.كما تتأثر فعالية المؤسسة أيضا ب  

                                                

 : مداخل دراسة الفعالية التنظيميةالثانيالمطمب 
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مف الصعب أف نتحدث عف مدخؿ شاملب يعطي مفيوـ الفعالية كما أسمفنا في المطمب          
يبدأ الثاني حيث أف كؿ مدخؿ مف مداخؿ الفعالية التنظيمية يركز عمى جانب مف جوا نبيا، أو 

بمفيوـ أو تحيز عممي يجعمػو يميؿ إلى أف يختمؼ عف غيره مف المداخؿ. وفيما يمي نسمط 
 :الضوء عمى أىـ ىذه المداخؿ 

       يعتبر مف أكثر المداخؿ شيوعا واستخداـ في قياـ الفعالية التنظيمية : مدخل الأهداف
وبموجبو ينظر إلى الفعالية عمى أنيا المدى التي تتمكف مف خلبلو الإدارة مف تحقيؽ أىدافيا. 
ويقوـ عمى أساس موازنة الأىداؼ المحققة مع ما تـ تخطيطو، كذلؾ موازنة المخرجات 

ويفضؿ استخداـ ىذا المدخؿ في حالة وضوح الأىداؼ وقابمية ، (791، 1999)أحمد ، بالمدخلبت ، 
قياس تحقيقيا في الزمف البعيد ، حيث يعتمد ىذا المدخؿ عمى الأىداؼ التشغيمية كمؤشرات 
لقياس فعالية المؤسسة، فالأىداؼ الرسمية غالبا ما تكوف تجريدية وغير قابمة لمقياس في  يف 

 :نيا بشكؿ كمي قابؿ لمقياس الأىداؼ التشغيمية يتـ التعبير ع
 روبينز يفترض  :افتراضات مدخل تحقيق الأهداف ( Robbines خمسة افتراضات حتػى يكػوف )

 (14،  7889)روبينز ،                                              :  ىػذا المدخؿ مفيد وفعاؿ 

 ( 398،  1999)النجار ،     :يمي مف أىـ المشاكؿ التي يواجييا ىذا المدخؿ ما  :مشاكل المدخل 
 .التركيز عمى الأىداؼ الرسمية فقط دوف الأىداؼ غير الرسمية في المؤسسات 
  صعوبة قياس بعض الأىداؼ التنظيمية بشكؿ كمي وخاصة في مؤسػسات غيػر اليادفػة

 لمػربح أو الحكومية.
 .عدـ إجماع حوؿ الأىداؼ أو الوسائؿ التي يقاس بيا تحقيؽ الأىداؼ 
   ىماؿ الأىداؼ المتعددة المستويات الاىتماـ بالأىداؼ المباشرة ذات المستوى الواحد وا 

 . والمتشعبة
 : المدخل المعتمد عمى الموارد 

ييتـ ىذا المدخؿ بجانب المدخلبت في تقييـ فعالية المؤسسة، إذ يفترض أف المؤسسة        
تكػوف فعالػة إذا استطاعت أف تحصؿ عمى ما تحتاجو مف موارد، وتعرؼ الفعالية التنظيمية 
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وفقا ليذا المدخؿ عمى أنيا " قدرة المؤسسة المطمقة أو النسبية عمى استغلبؿ البيئة التي تعمؿ 
                                                          (791، 1999)أحمد ، .   لحصوؿ عمى ما تحتاج إليو مف مػوارد نادرة أو ذات قيمة "فييا في ا

 يعتمد ىذا المدخؿ في قياس الفعالية عمى مجموعة مف المؤشرات التي تعكس   :مؤشرات المدخل
 :موارد مف أىـ ىذه المؤشرات مػدى قدرة المؤسسة عمى توفير ما تحتاجو مف

 .القدرة التفاوضية لممؤسسة في الحصوؿ عمى مواردىا الأساسية 
 .قدرة المؤسسة عمى الاستجابة لمتغييرات في البيئة الخارجية 
 . قدرة متخذي القرار عمى فيـ وتحميؿ خصائص البيئة التي تعمؿ فييا المؤسسة 
 ا المدخؿ في تقييـ أداء المؤسسات، إلا أنو قػد بالرغـ مف أىمية ىذ  :مشاكل وانتقادات المدخل

 تعػرض كسابقو للبنتقادات منو :                               
 .عدـ الفصؿ ما بيف مفيومي الفعالية والكفاءة في معايير القياس 
 بية المبالغة في التركيز عمى المدخلبت المتمثمة باستقطاب الموارد، لدرجة قد تؤدي إلى تػأثيرات سػم

 عمى المخرجات.
 .عدـ ملبئمة ىذا المدخؿ لقياس الفعالية في حالة المؤسسات غير الربحية أو الخدمية 
 : مدخل العمميات الداخمية 

ييتـ ىذا المدخؿ بمدى فعالية العمميات التشغيمية الداخمية في المؤسسة و نوعية المناخ      
النفسي السائد بيف العامميف فييا. وتعتبر المؤسسة فعالة وفقا ليذا المدخؿ إذا اتصفت 
عممياتيا الداخمية باليػسر والػسلبسة و عدـ وجود معوقات، كذاؾ إذا ارتفعت درجة رضا 

ميز ىذا المػدخؿ فػي قيػاس الفعاليػة باىتمامو بالموارد البشرية في المؤسسة العامميف. ويت
باعتبارىا المورد الاستراتيجي الياـ والحجر الأساس في أي تنظػيـ إذ يتوقؼ نجاح المؤسسة 

 (791، 1999أحمد ، ) .                             عمى ما لدييا مف موارد بشرية مؤىمة ومدربة
  فيما يتعمؽ بالمؤشرات التي يعتمد عمييا ىذا المدخؿ فيي :المدخلمؤشرات:  

 وجود مناخ عمؿ إيجابي، وتنامي روح الفريؽ.  -
 وجود موارد بشرية مؤىمة ومدربة وقيادات فعالة.  -
 .توافر الثقة المتبادلة فيما بيف الإدارة والعامميف مما يزيد في درجة الرضا الوظيفي  -
  ورغـ التوجو الجديد في ىذا المدخؿ الذي يدعو  :حول مدخل العمميات الداخميةمشاكل وانتقادات

للبنتقاؿ بمفيوـ الفعالية التنظيمية مف مجرد منظورات مجزأة إلى مدخؿ موحد متكامؿ، إلا أنو كغيره مػف 
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 :المػداخؿ واجو انتقادات أبرزىا
 صعوبة مراقبة جميع الأنشطة والإجراءات الداخمية.  -
 كيز عمى الوسائؿ لدرجة إىماؿ الغايات.التر   -
 ارتفاع تكمفة جمع البيانات حوؿ العمميات.  -
 عدـ الدقة في بيانات أكثر العمميات.  -

     : مدخل النظم 
أو مف جانب  )مدخؿ الأىداؼ(إف دراسة الفعالية التنظيمية مف جانب المخرجات            
فقط لا يقدـ سوى جزء مف  )مدخؿ العمميػػات(، أو العمميات )الموارد مػدخؿ(المػدخلبت 

الصورة الكمية لمفعالية فدراسة الفعاليػة التنظيمية مف ىذا المدخؿ يحتـ عمى المؤسسة أف تقيـ 
يجػػاد  قدرتيا لمحصوؿ عمػى المػدخلبت وتحويميػا إلػى مخرجػات وتوزيػػػػػع ىػذه المخرجػػات وا 

ػة المحيطػػة بيا(المستفيديف، المتعامميف معيا، الجيات علبقػات فعالػػة مػػع المجتمػع والبيئػ
 (719، 1999القريوني ، )                                                            الحكومية ...الخ

 افتراضات مدخل النظم:  
                     :مف أىـ الافتراضات التي يقوـ عمييا المدخؿ نجد      
  كوف مف مجموعة مف الأنظمة فرعية المتفاعمة فيما بينيا ليا ىدؼ واحػد تػسعى إلػى المؤسسة تت

 تحقيقو.
  .المؤسسة عبارة عف نظاـ مفتوح يؤثر ويتأثر بالمحيط الخارجي 
 . الفعالية التنظيمية تتطمب التفاعؿ الايجابي بيف المؤسسة وبيئتيا الداخمية والخارجية 
 الافتراضات السابقة إلى مؤشرات ىي وسائؿ وليس غايات بحػد يمكف ترجمة  :مؤشرات مدخل النظم

 :ذاتيا فيما يمي
 -  القدر عمى إقامة علبقات مع البيئة المحيطة تكفؿ الحصوؿ عمى مدخلبت وتصريؼ المخرجات 
 .المرونة في التجاوب مع المتغيرات البيئية 
  .كفاءة العمميات الإنتاجية أو التحويمية 
 مقبوؿ الرضا الوظيفي...الخ  مستوى 

مف أىـ الانتقادات الموجية لمدخؿ النظـ صعوبة قياس بعض المعايير. فكيؼ نقيس معيار مرونة 
اسػتجابة المؤسسة لمبيئة المتغيرة، أو قياس درجة الرضا؟ . يعتبر التعدد في مداخؿ وطرؽ دراسة الفعالية، 
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و جميع ىذه المداخؿ كانت تبحث عف  .فعالية التنظيميةظاىرة طبيعية إيجابية تنسجـ مع طبيعة مفيوـ ال
الطريؽ الأمثؿ الذي يحقؽ قدر أكبر مف النجاح لممؤسسة، كما اف ىذه المداخؿ ليا وعمييا مف المزايا 
والانتقادات التي تجعمنا نحكـ بأنو ليس ىناؾ مدخؿ يمكػف أف يعػالج بمفرده جميع الجوانب والأبعاد التنظيمية 

ف مؤشرات لقياس الفعالية لمؤسسة ما قػد لا يػصمح لأخرى. لذاؾ سنحاوؿ في المطمب الموالي وما يصمح م
 إعطاء أبرز المعايير والمؤشرات التي تجتمع في المؤسسات .

   مؤشرات الحكم عمى فعالية المنظمة:  الثالثالمطمب 

 بدورىا لتشمؿ أىداؼباعتبار المنظمة الفعالة ىي التي تحقؽ أىدافيا والتي تتسع       
خاصة بالمنظمة وأخرى خاصة بالتفاعؿ بينيا وبيف الظروؼ الداخمية والخارجية فاف عناصر 
المنظمة تشتمؿ عمى الإنتاج والكفاءة والرضا ،التطور والبقاء ، كما اف ىذه العناصر مجرد 
 عناصر مقترحة يمكف اف يضاؼ إلييا او يأخذ منيا حسب ظروؼ كؿ منظمة ، وتستخدـ
ىذه العناصر ايضا كمؤشرات لمحكـ عمى فعالية المنظمة والتي تنقسـ بدورىا الى قسميف 

 (710، 1998تاوريرت ، )                                مؤشرات داخمية واخرى خارجية.
 : المؤشرات الداخمية 

 :  وىي التي ترتبط بمدخلبت المنظمة ومخرجاتيا وعممياتيا وتتمثؿ في

  التخطيط وتحقيؽ الأىداؼ قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا تخطيط مسارىا الذي مف خلبلو يتـ
 تحقيؽ لأىداؼ

  الميارات الاجتماعية لممدير : بتوفر الميارات الاجتماعية لأعضاء المنظمة مف المديريف يتضمف
حياتيـ الخاصة ،  توفير الدعـ والمساندة لممرؤوسيف عند مواجيتيـ، العثرات سواء في العمؿ او

 إضافة غالى أف المدير الاجتماعي يكوف قادرا عمى توليد الحماس لدى الأفراد في العمؿ .
  الميارات العممية لممدير : حتى تحقؽ الفعالية التنظيمية فانو لابد اف تتحمى أعضاء المنظمة مف

 المديريف بميارات وخبرات نفسية متعمقة بانجاز المياـ .
  الأحداث داخؿ المنظمة :يؤكد عمى ضرورة السيطرة عمى سموؾ الأفراد داخؿ التحكـ في سير

 المنظمة مع توزيع السمطة عمى عدد مف الأفراد بدلا مف تركيزىا في يد شخص واحد .
  المشاركة في اتخاذ القرارات : يرى الكثيروف الباحثيف والمتدربيف اف مشاركة العامميف في اتخاذ

 فعالية المنظمة . القرارات يؤدي إلى تدعيـ



 الفعالية التنظيمية.. ....................................................................الثانيالفصل 

 
37 

  الرضا الوظيفي : يعد رضا العامميف داخؿ المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستوى فعالية أداء
الأفراد ومنو الأداء الاجتماعي العاـ داخؿ المنظمة فمعصـ الباحثيف والمسيريف يعتبروف اف العماؿ 

 الراضيف أكثر إنتاجية مف غيرىـ .
 الات الرسمية داخؿ التنظيـ .درجة الكفاية والتكامؿ في الاتص 
  الإدارة السميمة لمصراع :اف تقميؿ مستويات الصراع داخؿ المنظمة سواء الأفراد او الانقساـ يعد

 مؤشرا دالا عمى فعاليتيا .
   : ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات وبعلبقة البيئة بالمنظمة الخارجية ومف ىذه المؤشرات الخارجية

 (711، 1998)تاوريرت ،                                                 المؤشرات :            
  إنتاج السمع والخدمات : اف تزويد المنظمة بيئتيا بالمخرجات مف السمع والخدمات وزيادة الطمب

 عمييا يؤكد وجودىا كعنصر فعاؿ في المجتمع .
  ا ضروريا لفعاليتيا.الجودة: اف ارتفاع الجودة الخاصة بمخرجات المنظمة يعد مؤشر 
  تحقيؽ الأرباح: اف تحقيؽ المنظمة للؤرباح يساعدىا عمى النمو والاستمرار بدوف تحقيؽ الربح

 يصعب عمييا تحقيؽ أىدافيا.
 مف خلبؿ إنشاء  حقيؽ اليداؼ جديدة: تسعى المنظمة الفعالة الى تحقيؽ أىداؼ جديدة وىامة

 دؼ جديد وىاـ لمركز رعاية الشباب .مراكز صحية لعلبج المدمنيف مف الشباب يكوف ى
 . التأىب للئنجاز : يتمثؿ في استعداد المنظمة للئنجاز المياـ الخاصة فور 
  المسؤولية الاجتماعية: وتتمثؿ في المحاولات الجادة التي تبذليا المنظمة لحؿ المشكلبت

 الاجتماعية .
  ذلؾ اف منتجاتيا ىذه المنظمة تلبؤـ البقاء: عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طويمة فاف معنى

 البيئة التي تعيش فييا .
 التطور: ويتمثؿ في نمو المنظمة عف طريؽ إدخاؿ عناصر التكنولوجيا ، وادخاؿ 

 البرامج التدريسية للؤفراد وتطوير منتجات المنظمة بشكؿ يتماشى والتطور العممي .
 

الثالث: المداخل النظرية لمفعالية التنظيمية. المبحث  

 وجو النفس عمى عمـ في النظرية والإسيامات عاـ بشكؿ السيكولوجية الإسيامات تعد   
متعددة وأشكاؿ  مفاىيـ بإعطاء فيو والمفكروف الباحثوف اىتـ تراثا نظريا سيكولوجيا الخصوص
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أىـ  لتحديد ـتيوتصورا ـبيتجار  خلبؿ مف ىااشتقو  التي المفاىيـ الفعالية، ىاتو متنوعة لمفيوـ
 ليا والتنظيـ المؤسسة نظريات فكؿ اليوبالت التنظيمية، والكفاءة النّجاعة تحقؽ التي الأسباب

،اجتماعية أو  معاصرة كلبسيكية، أو النظرية التيارات كانت الفعالية، سواء بتناوؿ علبقة وطيدة
ودرست  تناولت التي التنظيمية النظريات أىـ نفسية، وسنحاوؿ مف خلبؿ ىذا المبحث عرض

 الفعالية . موضوع

 مطمب الأول: النظرية الكلاسيكية.ال
 والتنظيم العممي لمعمل.الفرع الأول:  تايمور 

 مف الصناعية، والمؤسسات خبرات الورشات مف أفكارىا جؿ الكلبسيكية المدرسة تستمد 
 مع تجارب المديريف خلبؿ فمف، 1911مف سنة ( ابتداءاTaylorتايمور ) فريدريؾ جيود خلبؿ
 إلا الأفكار وتمؾ التجربة ىذه تكف والتسيير، ولـ الإدارة أفكار أولى وضع تـ وموظفييـ عماليـ

 بنظـ الوثيؽ الارتباط ذات التقميدية الإدارة بنظـ المتأثرة السابقة الإدارة امتدادا لأنماط
 إميؿ وأعماؿ ، (Adam Smith) 1776سميث آدـ أعماؿ خلبؿ القديمة مف المجتمعات

،  (79، 1991قاسيمي ، ) 1867 ماركس كارؿ وأعماؿ ( ،Emile Durkheim)  1893دوركايـ
لاحظ مف خلبؿ التحاقو بمعمؿ الحديد والصمب في الولايات المتحدة الأمريكية بعد فتايمور 

ضعؼ الإنتاجية، غياب تجربة دامت عشر سنوات الإسراؼ في المواد الأولية وضياع الوقت و 
معدلات وضوابط الانتاج وعدـ ربط الأجر بالجيد الشخصي المبذوؿ، الأمر الذي أدّى بو إلى 

                                                                      ( 01، 1994سويسي ، )                                                    القياـ بػ :   

 .دراسة الحركة والوقت اللبزـ لإنجاز ميمة ما 
  .التركيز عمى إنتاجية العامؿ وكيفية الرفع منيا 
  "الفصؿ بيف التخطيط والتنفيذ، حيث يعتبر التخطيط مف مياـ المدير "ونعني بو التفكير

 والتنفيذ مف مياـ العامؿ بناء الخطة المقترحة.
 في السبؿ التي تسمح بالتعاوف بيف الإدارة والعامميف مف خلبؿ رفع الإنتاجية التي  البحث

 يكوف ليا الأثر الإيجابي عمى الملبؾ والعماؿ في نفس الوقت.
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 ( إمكانية زيادة كفاءة العامؿ عف طريؽ التدريب والتخطيط، حيث يعتبرTaylor أنو كؿ :)
امؿ بشكؿ سريع وكمّما تكوف الميمّة بسيطة كمّما ما تكوف الميمة مكررة، كؿّ ما يقوـ بيا الع

ّـ التّعمـ بشكؿ سريع.     يت
وضع مجموعة مف الاقتراحات تؤكد  (Taylor) وفي سبيؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ التي سطّرىا

 عمى ما يأتي:
  تحميؿ العمؿ إلى عناصره الأساسية و استبعاد الحركات الزائدة والتقميص مف الإسراؼ في

 ولية.المواد الأ
 .توفير العماؿ في أماكف العمؿ التي تتلبءـ مع تخصصاتيـ و ميولاتيـ الشخصية 
 .استخداـ معايير دقيقة لأداء العماؿ وتنفيذ مبدأ الرقابة الوظيفية 
 .تدريب العماؿ وتأىيميـ بما ينسجـ والأساليب الإنتاجية والتنظيمية المتبعة 

 الفرع الثاني: هنري فايول والتنظيم الإداري.

( في دراستو مف خلبؿ محاولة تحديد المبادئ المتعمقة بقيادة Fayolانطمؽ فايوؿ )      
 :  إلى ستة وظائؼ وزّعيا في مجموعتيف أساسيتيف المؤسسةالمنظمات فقاـ بتقسيـ وظائؼ 

               (40 ،7881  ،Probst) 

  :مجموعة الوظائف التي تنشئ الموارد 

 . الوظائؼ التقنية: الإنتاج والصناعة 
 . الوظائؼ التجارية: الشراء والبيع 
  .الوظائؼ المالية: الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المالية والبحث عف رؤوس الأمواؿ للبستثمار 

  :مجموعة الوظائف التي تحافظ عمى وسائل الورشة 

 . المحاسبة: التكاليؼ والسجلبت والإحصاء 
 تمكات والأفراد.الأمف: حماية المم 
  .الإدارة: التخطيط والتنظيـ والتنسيؽ والرقابة والتوجيو 
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ثـ انتقؿ إلى تحديد ماىية الرشادة الإدارية التي بتحقيقيا نقؼ عمى مفيوـ الفعالية 
التنظيمية، إذ اعتبر أف الإدارة نشاط عالمي وقابؿ لممرونة والتعديؿ حسب النشاط والحاجة، 

 وصاغ المبادئ الآتية المرتبطة بالنشاط الإداري: 

 ومن معه المرتبطة بالنشاط الاداري  ( يوضح مبادئ فايول11جدول رقم )ال        

 تساوي السمطة والمسؤولية استقرار العمالة تقسيـ العمؿ

 المصمحة العامة فوؽ المصمحة الخاصة وحدة الأسرة وحدة القيادة

النظاـ )مكاف لكؿ واحد، ولكؿ واحد  المركزية مكافأة الإنجاز
 مكاف(

 (Esprit de groupe)روح الجماعة  الانضباط التسمسؿ اليرمي

  المبادأة العدالة
 

 في الأداء فاعمية زيادة إلى ييدفوف وموني، ورايمى ، فايوؿ، تجعؿ المبادئ ىذه إف
 مف المستمر العمؿ إطار في كغيرىا الجيود ىذه وتندرج العامؿ، أداء وتحسيف و كفاءتيا الإدارة

صدار والتخطيط التنبؤ عمميات أجؿ التحسيف في  .والتنسيؽ والرقابة التعميمات وا 

 وتحسيف بالفعالية تـتي الإدارة مبادئ عمى المرتكزة الجيود مف كغيرىا النظرية إف ىذه
 التنظيمية، النصوص إلى المستند الرسمي الإطار في التنظيمي بالتعاوف تـتيو  أداء الإدارة،

 كالمنافسة الرسمي التنظيـ عف الناتجة الاجتماعية العلبقات بإفرازات الاىتماـ كثيرا عف وتبتعد
 .والصراع

 

 

     .لإلتون مايو المطمب الثاني:  تيار العلاقات الاجتماعية
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لقد اىتـ التيار الكلبسيكي بالفعالية التنظيمية مف خلبؿ الاىتماـ بالوظائؼ الإدارية 
والفنية ووضع مجموعة مف المبادئ العممية التنظيمية القائمة عمى أساس الرشد والعقلبنية 
وتدرج السمطة وغيرىا، إلّا أنّو تبيف أفّ ىذه الدراسات قد أىممت العنصر البشري والجانب 

وعلبقتو بتحقيؽ الفعالية التنظيمية، وانتقمت النظرة إلى التركيز عمى العامؿ ودور  الإنساني
الرضا كمحدد لمفعالية التنظيمية، بمعنى آخر أثر الجانب الاجتماعي الإنساني في تحقيؽ 

 مستويات أداء عالية أي الانتقاؿ إلى اعتماد وحدات قياس جديدة. 

 ) الكتريؾ"  ـ بػ "وسترف7814ات الإنسانية إلى سنة تعود بذور نشأة نموذج العلبق        
Western Electric  "وىي مؤسسة تقع قرب مدينة "شيكاغو ،)(Chicago ) ،الأمريكية

(، فقد عيد المدير المسؤوؿ في ىذه المؤسسة إلى Hawthorneوبالضّبط بمدينة "ىاوثرف" )
 Massachussetts Institute ofالميندسيف التابعيف إلى معيد "ماساشوسيت لمتكنولوجيا" )

Technology)  ميمة القياـ بتجارب في مؤسستو لدراسة عوامؿ رفع الإنتاج وعلبقتيا بظروؼ
إنجاز العمؿ، لتخمص ىذه التجارب الميدانية في تغيير الظروؼ المادية الممموسة والتي ليا 

 علبقة مباشرة أو غير مباشرة بمستوى الإنتاج اليومي لممؤسسة.  

الباحثوف بفصؿ المعمؿ إلى قسميف، أحدىما يبقى عمى ما ىو عميو واعتباره العنصر  قاـ
الشاىد في التجربة وعمى أساسو تقاس النتائج المحصمة، أمّا الجزء الثاني فيمثؿ العينة المختارة 
والتي ستطبؽ عمييا مختمؼ التغيرات في الظروؼ المادية المحيطة بالعمؿ ومقارنة النتائج 

بيف القسميف ومحاولة تفسيرىا؛ تعرضت العيّنة المختارة إلى تغيرات خاصة مثؿ شدة  المحصمة
وقمة مستوى الإضاءة في الورشة، تغيير مواقيت العمؿ والاستراحة، كما شممت التغيرات رفع 
وخفض مقدار المنح والمكافآت المرتبطة بالعمؿ الجماعي، وفي نياية الأمر توصؿ الباحثوف 

 (711مايو ، ترجمة بدراف ، )                                                  تية : إلى النتائج الآ

 رفع مستوى الإضاءة يؤدي إلى رفع مستوى الأداء غير أف خفض شدة الإضاءة مف  إف
 شأنو أف يؤدي إلى خفض الإنتاج .
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 تحسيف  إف رفع المقدار المالي لممنح والمكافآت الخاصة بالعمؿ الجماعي تؤدي إلى
 الأداء ورفع الإنتاج، غير أفّ إلغاء ىذه المكافآت مف شأنو أف يؤدي إلى نفس النتيجة .

إفّ ىذه النتائج المتناقضة وغير المفيومة آنذاؾ  دفع بالباحثيف إلى البحث عف تفسير         
منطقي ليذه الظواىر المدروسة، الأمر الذي أدى إلى استدعاء أستاذ عمـ النفس الصناعي 

( Graduate School Of Business)الباحث بمعيد التجارة  (Elton Mayo)إلتوف مايو
إلتوف وبصحبتو مجموعة مف مساعديو إلى المؤسسة  ، فدخػؿ(Harvard)ىارفرد التابع لجامعة 

ـ، وقاـ بدوره  بسمسمة منيجية مف التجارب، شممت التحفيزات والمكافآت المادية 7819سنة 
والمعنوية، فتوصؿ "إلتوف" إلى نتائج أىمّيا، أفّ التحفيزات المادية تؤثر إيجابيا عمى رفع مستوى 

الإنتاج إلى حد مُعيف، عند بموغو تستقر ولا تتغير ميما كاف الإغراء المادي الأداء وتحسيف 
ـ، حيث أكد في كتابو "المشاكؿ الإنسانية 7841مرتفعاً، تبمورت أفكار "إلتوف مايو" سنة 

لممدينة الصناعية" بأفّ الحاجيات الاجتماعية لمعامؿ، أىـ مف الحاجيات الاقتصادية، بالرغـ مف 
 الروح الاجتماعية زادت اجيات الاقتصادية، فيو يقوؿ في ىذا المنواؿ: "... كمّماأىمية ىذه الح

 إنتاجيتيـ". زادت الموظفيف، بيف

لقد قدمت ىذه الأبحاث صورة واضحة لطبيعة الحياة الاجتماعية بيف العماؿ في   
كاف  المؤسسات وبينت تواجد الزُم ر الاجتماعية وجماعات العمؿ وعلبقات الصداقة كؿ ىذا

موجوداً قبؿ بحوث "إلتوف مايو" وغيره، غير أنّيا كانت تعتبر ظواىر لا صمة ليا بالإنتاجية 
والرّوح المعنوية فيذه البحوث كشفت عف مدى تأثير القيـ الجماعية في سموؾ الأعضاء، 
وحينما نأخذ بعيف الاعتبار ىذه الحقيقة، نستطيع عمى ضوئيا فيـ سموؾ العماؿ واستجابتيـ 

ختمفة لمقواعد والأوامر التسيير الإداري، طالما توجد معايير جماعية يمكف أف تتعارض مع الم
منطؽ الإدارة المسيرة لمموارد البشرية، ومف الشواىد الواقعية عمى ىذا التعارض ظاىرة )تقيد 
الإنتاج و كبحو في أحياف أخرى( فغالباً ما تحدد كؿ جماعة قدراً معينا مف الإنتاج اليومي 

 لجزاءات سمبية مف طرفيا؛ كما أف عضائيا، بحيث إذا تخطّى أي فرد منيا ىذا القدر يُعرضلأ
الجماعة مف خلبؿ كبحيا للئنتاج تبحث ليا عف وسيمة ضغط تتمثؿ في صورة لسمطة غير 
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رسمية في المنظمة مف جية، ومف جية أخرى ىي تبحث عف تمبية مطالبيا الاجتماعية في 
موقع القوة، وىذه الزاوية ىي التي ركزت الدراسات التنظيمية لمعنصر  موقع لأجؿ التفاوض مف

البشري عمى مستوى الفرد والجماعة، تمؾ الدراسات أظيرت أىمية دراسة السموؾ البشري الفردي 
والجماعي في التنظيـ، وأكدت نتائج دراستيا عمى الدور الحاسـ الذي تمعبو الجوانب النفسية 

  ىذا السموؾ وتكييفو مع أىداؼ التنظيـ.والاجتماعية في تشكيؿ 

ىذه النتائج وغيرىا فتحت الطريؽ واسعا أماـ عدة أعماؿ ودراسات تطبيقية قامت  إف    
لدراسة مختمؼ المجالات المرتبطة بالعمؿ والفاعمية في المؤسسة، مف قيادة وسمطة ودور 

 الحوافز غير المادية في الإنتاجية، وكذلؾ آليات التنظيـ غير الرسمي.

 .التيار  النفسي والعلاقات الانسانية المطمب الثالث: 

    م الحاجات.الفرع الأول: أبراهام ماسمو وسم

التحفيز ىو: "مجموعة العوامؿ والمؤثرات التي تدفع العامميف أيّا كاف موقعيـ نحو بذؿ جيد 
 ،  (91، 1999،  الجودة)"  اءة لرفع مستوى العمؿ كمّا ونوعاأكبر للئقباؿ عمى تنفيذ مياميـ بجد وكف

 . وعميو فإفّ الفاعمية التنظيمية ترتبط ارتباطاً وثيقاً بعممية التحفيز

عدـ كفاية المتغير الاقتصادي في تفسير سموؾ  (Howthorne)فميذا بينت دراسات 
 .A)الأفراد وركّزت عمى أىمية الجماعة في تفسير الفعالية التنظيمية، ثـ جاءت نظرية 

Maslow) آخر في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ مجموعة  تعطي بعدافي التحفيز ل
 الحاجات التي يسعى الفرد إلى إشباعيا بطريقة متسمسمة.

 فييا احتياجات قسـ التي الأفراد احتياجات نظريات أشير ىي مف ماسمو نظريةإف 
 إلى الحاجة ،الأماف إلى الحاجة، الفيزيولوجية الاحتياجات ىي: مستويات خمسة إلى الأفراد

  .الذات تحقيؽ إلى الحاجة وأخيرا ،والتقدير الاعتراؼ إلى الحاجة ،الانتماء

 إشباعو أتـ فإذا المستويات، ىذه مف معيف مستوى إشباع في يستمر أف الفرد ماسمو يري
 أي إشباع عند أنو ماسمو اعتقد المستويات، وىكذا ىذه مف أعمى مستوى إلى فإنو يتطمع
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 في التي الحاجات إشباع لمفرد بؿ سيتطمب محفزا المستوى ىذا يعود لا الحاجات، مستوى مف
 الآخر، تمو المستوى رغباتيـ إشباع يتـ لـ طالما دائما، محفزيف الأفراد المستوى الأعمى ليظؿ

 موظفييـ، تحفيز مف المدراء يتمكف حتى الذات"، لذلؾ "إدراؾ الأخير لممستوى حتى يصموا
 حتى والارتقاء إشباعو، ثمّة ومف الفرد، يحتاجو الذي المستوى يحددوا أف أوّلا يجب عمييـ

 . مستوى الوصوؿ لآخر

 الفرع الثاني: هرزبرغ ونظرية العاممين. 

( أبحاثو في بداية الستينات عمى مجموعة مف المحاسبيف Herzbergأجرى )
ذلؾ مف خلبؿ طمبو مف العينة موضوع  وتـ ،والميندسيف عف ماذا يدفع الفرد إلى "الأداء"

الدراسة تحديد المواقؼ التي شعروا فييا بالرضا والدافعية في العمؿ والموقؼ التي شعروا فييا 
 عدـ الرضا وعدـ الدافعية في العمؿ. 

ضح لو وجود مجموعتيف منفصمتيف ومختمفتيف خلبؿ تحميمو لمجموعة الإجابات اتومف 
ر الرضا و مشاعر عدـ الرضا(، بمعنى آخر العوامؿ التي مف المشاعر في العمؿ )مشاع

 تسبب الرضا تختمؼ عف العوامؿ المسببة لشعور عدـ الرضا. 

د يقع بيف ( في دراستو إلى أف "الرضا" لا ينظر إليو كبعد واحHerzbergتوصّؿ )
ن  .ما يوجد مجموعتيف مختمفتيف كمسببات لمرضا أو عدـ الرضاالرضا وعدـ الرضا، وا 

  ( 094، 7881،  جلبؿ)                                                               

 المرتب والمميزات العينية. 
 وظروفو  ضماف العمؿ. 
 سياسات المنظمة.  
 طبيعة الإشراؼ والتوجيو. 
  المؤسسةالعلبقات الاجتماعية داخؿ. 
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مجموعة ىذه العوامؿ بالعوامؿ الخارجية وترتبط بمحيط العمؿ، أما مجموعة العوامؿ  تعتبر
 التي تحقؽ الرضا فيطمؽ عمييا بالعوامؿ الدّافعة والتي ترتبط بمكونات العمؿ ذاتو وتتمثؿ في:  

 القدرة عمى إنجاز العمؿ. 
 ية الفرد عف العمؿ الذي يقوـ بووضوح مسؤول. 
 خريف لو واحتراميـمى تقدير الآحصوؿ الفرد ع. 
 فرص التقدـ والنّمو في العمؿ. 

 أداء عمؿ ذو قيمة لممنظمة حسب (Herzberg). 

( تتـ بتحديد الإجابة بدقة Herzberg) حسب المؤسسةالفعالية وتنظيـ العمؿ داخؿ  إن
 (098، 7881،  جلبؿ)                                       :  حوؿ مجموعتيف مف الحاجات ىـ

 لتفادي عدـ الرضا: يجب التركيز عمى شروط العمؿ والتحفيز "متغيرات خارجية" . -1

عادة صياغتو -2   .لمحصوؿ عمى الرضا: يجب عمى المؤسسة التركيز عمى العمؿ وا 
ثراء الوظائؼ والتي  ومنو تتحقؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ تبني استراتيجية توسيع وا 

 تنعكس بشكؿ إيجابي عمى أىداؼ المؤسسة وأىداؼ العامميف بيا. 

وانطلبقا مما سبؽ فإف توافر عوامؿ عدـ الرضا نسبيا ىي سيمة ويمكف تحقيقيا، إلّا أنو 
( Herzbergنيا ترتبط بالعمؿ ذاتو، لذلؾ فإفّ )مف الصعب تنمية وتطوير عوامؿ الرضا لأ

ينظر لمفاعمية التنظيمية وزيادة مستوى الأداء ليس مف زاوية التخصص وتقسيـ العمؿ إلى 
نّما يتطمب مف المنظمة إثراء أو إغناء الوظائؼ  وحداتو الأساسية "تبسيط  العمؿ"، وا 

(L'enrichissement) ثر تعقيداً، مع ىامش استقلبلية ، والتي تعني إضفاء العمؿ عملًب أك
نّما أيضا عمى مستوى التحضير والمراقبة.     وتحمّؿ المسؤولية ليس فقط عمى مستوى التنفيذ وا 

لى جانب ذلؾ فإف التحفيز يرتبط بالعمؿ المرغوب فيو والمؤدي إلى تفجير الطاقات  وا 
غيير الوظائؼ وزيادة الإبداعية لدى الفرد والذي يحمؿ تحدي حقيقي للئنساف، وعميو يجب ت

أعبائيا عف طريؽ إعادة صياغة الوصؼ الوظيفي وزيادة حجـ الأعباء والمسؤوليات، وفي ىذا 
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( أف: "العمؿ اليادؼ ىو المؤدي إلى زيادة الأداء" ىذا يعني أف Herzbergالمجاؿ يقوؿ )
    العمؿ.إثراء الوظائؼ يساعد الأفراد عمى مناقشة التحسينات الممكنة عمى مستوى تنظيـ 

 : سيمون واتخاذ القرار.الثالثالفرع 

أف ) 7819(ؿ عمى جائزة نوبؿ في الاقتصاد عاـ الذي تحص (Simonيعتبر سيموف )
نّما في كيفية تنظيـ نظاـ  المشكمة الأساسية المرتبطة بالتنظيـ، لا تتمثؿ في عممية الإنتاج وا 
اتّخاذ القرارات التنظيمية بيف عدة مراكز وبيف عدة مستويات تنظيمية، حيث تتعمؽ الفعالية 

دقة  التنظيمية بكمية الارتباطات التي يمكف نسجيا بيف مختمؼ مراكز القرار، إلى جانب ذلؾ
القرارات المعمف عنيا وطبيعة المعمومة المنتقمة، وأىمية الحوافز التي تواجو بيا الاختلبؼ في 

 السموكيات.  

 نظرة سيمون لمتنظيم.  

 (10، 1998سويسي ، )لمتنظيـ في شموليتو وعمى أساس الأىداؼ المسطرة ىذا يعني :   سيموفينظر 

  ّو مجموعة ىياكؿ للبتّصاؿ والمعمومات وعلبقات دراسة التنظيـ: تعني النظر إليو عمى أن
بيف الأفراد الذيف يُشكّموف فريقاً، والسموؾ الجماعي ىو المحصمة لسموكيات الأفراد، أي 

 وأىداؼ الأفراد وتطمعاتيـ. المؤسسةالتفاعؿ بيف أىداؼ 
  اف ىيئػػة موجيػػة بشػػكؿ كبيػػر عمػػى أسػػاس الميػػاـ المسػػندة إلييػػا، فػػإفّ الإنسػػ المؤسسػػةباعتبػػار

 بداخميا يعتبر عمى أفّ سموكياتو رشيدة لكنيا محدودة بقيد البيئة الخارجية.
  .إفّ التنّسيؽ حسب  ينطمؽ مف العقلبنية الموضوعية والتي تحدد في إطار التنظيـ الرسمي

حيث يعرفو  المؤسسة ويتحدد بموجبو سموؾ الأفراد والعلبقات التي تسود فيما بينيـ في
أمّا "التنسيؽ الذاتي" فإنّو يتحدّد بموجب محتويات ومتطمبات العمؿ وما  "بالتنسيؽ الإجرائي"،

 يفرضو تحقيؽ النتائج الملبئمة.
  يتطمب دراسة الكيفية التي تتخذ بيا القرارات ومعرفة  المؤسسةدراسة السموؾ التنظيمي في

 .المؤسسةالمؤثرات المحيطة بتمؾ العممية داخؿ 
 (041، 7888،  المنيؼ)تكويف نظريتو الخاصة بالتنظيـ فيما يأتي :  وبصفة عامة حدّد  سيموف  مراحؿ 
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 .تحديد مجموعة مف المفاىيـ الشّاممة التي تستوعب ىذه المواقؼ الإدارية 
 .إمكانية القياس العممي ليذه المفاىيـ 
 .وصؼ عممية اتخاذ القرار 
 بيئة متخذ القرار وتحديد قدراتو وحدود عقلبنية. تحديد مجموعة المتغيرات المرتبطة 
 .اعتماد معايير تقييـ النظاـ مف خلبؿ تعريؼ وحصر حدود العقلبنية 
 .توضيح الأىمية النسبية لمعايير تقييـ الأداء 

 الخاص بالقرار. سيمون نموذج  

ننطمؽ في تحديد المشكمة مف خلبؿ الحقائؽ العممية المعروضة عمى متخذ القرار ىذا        
 والذي يعني ما يأتي: (، IMCالأخير يستعمؿ ما يعرؼ بالنموذج )

1-  :Intelligence: I  الجانب المعرفي يساعد عمى تحديد المشكمة ومجموع العوامؿ التي
 تؤخذ بعيف الاعتبار.

2- : Modélisation: M  اعتماد نماذج لمتفكير مف قبؿ المنظمة لتحديد وتقييـ كؿ البدائؿ
 المطروحة لحؿ المشكمة.

3- Choix: C  ًعمى تحديد المعايير  : مجموعة النشاطات التي تسمح بالاختيار بناء
 ومعاملبتيا وتحديد البناء اليرمي لمحموؿ المقترحة واختيار واحد منيا.

 لوليام أوشي.   اليابانية (Z)الفرع الثالث: نظرية 

، طرحيا العالـ الياباني الحديثة التي حققت نجاحا لافتا ىي إحدى النظريات الإدارية        
(، وىي نموذج إداري ياباني يجمع مفاىيـ وأنماط مختمفة Zولياـ أوشي في كتاب )نظرية 

وضعيا ىذا العالـ مف خلبؿ مقارنتو لممؤسسات اليابانية والأمريكية بكافة الأبعاد، حيث يفسر 
ىذا النموذج الأسباب الكامنة وراء نجاح المؤسسات اليابانية، وسنعرؼ أىـ أبعاد ىذا النموذج 

 مؤسسات اليابانية وذلؾ لربط النظرية بالجوانب العممية.  مف خلبؿ تحميؿ خصائص ومميزات ال

فكرة الإدارة اليابانية استحدثت مف البيئة الاجتماعية  وما تجدر الإشارة إليو ىو أف         
الخاصة بالمجتمع الياباني، وبخاصة مف الأسرة اليابانية التي تقوـ عمى مبدأ الاحتراـ لرب 
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طاعة أوامره في حيف خاذ القرار، الأمر الذي ؤولا عنيـ ومشاركا إياىـ في اتيكوف مس الأسرة وا 
انعكس بدوره عمى العمؿ الإداري داخؿ المؤسسات عمى اعتبار أف المديريف والأفراد بمثابة 
خلبصيـ لمنظمتيـ بشكؿ ليس لو  الأسرة الواحدة مما كاف لو أحسف الأثر عمى إنتاجية الأفراد وا 

 مثيؿ.  

أفّ الإنتاجية في المؤسسة اليابانية ( William Ouchi)ـ الإدارة الياباني وقد لاحظ عال      
 (%499حققت أرقاماً قياسيةً مقارنةً بالمؤسسات الأمريكية حيث وصمت إلى نسبة )

 (71، 7888،  المنيؼ)                                                                    

لممؤسسة،  ىذه الزيادة لا ترتبط بالسياسات الاستثمارية والمالية أف (Ouchiوتبيف لػ )
نما ترجع أساسا لكيفية إدارة العنصر البشري والاىتماـ بو، فالإنتاجية كصورة لمفعالية  وا 

يا مف افي أو التنظيـ الإداري ويمكف حمعده الثقألة تتعمؽ بالتنظيـ الاجتماعي وبالتنظيمية مس
دية بطريقة تحقؽ تأرز إيجابي، وانطلبقا مف تصميـ نظاـ حوافز خلبؿ تنسيؽ الجيود الفر 

خؿ المؤسسة لمعماؿ يتحقؽ التعاوف والتآلؼ عمى المدى البعيد، وتظير صور تلبحـ الأفراد دا
 اليابانية مف خلبؿ:  

 كعامؿ يؤدي إلى التضحية وزيادة الإنتاجية لتأكده مف الحصوؿ عمى التعويض قةالث :
 ذلو مف جيد.الملبئـ عمى ما يب

 والتي تمكف المشرؼ مف التمييز بيف الخصائص الشخصية لكؿ العماؿ بطريقة المهارة :
تمكنو مف بناء فريؽ عمؿ قادر عمى تحقيؽ الحد الأقصى مف الفعالية، وتكتسب ىذه 

 الميارة مف الممارسة والخبرة والاحتكاؾ مع الأفراد. 
 

التنظيمي الياباني والأمريكػي وتوصّػؿ إلػى أف بالمقارنة بيف جوىر النموذج  (Ouchiقاـ )
امػػاً مػف خػػلبؿ الخصػائص الثقافيػة التػػي تحكػـ كػػلب الن مػوذجيف، والجػػدوؿ النمػوذجيف متعاكسػيف تم 

 الآتي يوضح ذلؾ:
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 موذج الأمريكي.النموذج التنظيمي الياباني والن (: المقارنة بين10الجدول رقم )
 يكيالنموذج الأمر  النموذج الياباني الخصائص
 قصير الأجؿ مدى الحياة التوظيؼ

 سريعة بطيئة التقويـ و الترقية
 التخصص عدـ التخصص المسار الميني

 عمنية و صريحة ضمنية الرقابة
 بصفة فردية بصفة جماعية اتخاذ القرار
 فردية جماعية المسؤولية

 جزئي شامؿ الاىتماـ بالفرد
 (11مرجع سابؽ، ، )سويسي: المصدر    

مكننػػػا أف نسػػػتنتج مػػػف ىػػػذا الجػػػدوؿ أف المؤسسػػػات الأمريكيػػػة تتميػػػز بييكمػػػة بيروقراطيػػػة ي
تنقصػػػػيا المرونػػػػة الكافيػػػػة لتحقيػػػػؽ الفعاليػػػػة التنظيميػػػػة، كػػػػؿ ىػػػػذا بسػػػػبب أف المجتمعػػػػات الغربيػػػػة 
سيطرت عمييا الآلة في الحياة والعمؿ معا والنزعة الفردية، لكف حتى تستطيع المؤسسات تحقيػؽ 

تنظيميػػػة بمختمػػػؼ صُػػػورىا فإنّػػػو يجػػػب البحػػػث عػػػف التػػػوازف بػػػيف الجوانػػػب الاجتماعيػػػة الفعاليػػػة ال
والنفسػػية مػػف جيػػة، وتػػوخي الموضػػوعية والدقػػة فػػي العلبقػػة بينيػػا مػػف جيػػة ثانيػػة، لػػذلؾ فالخمفيػػة 
التاريخيػػة التػػػي تنشػػػأ فػػػي إطارىػػػا المؤسسػػػات تشػػػكؿ نقطػػػة الانطػػػلبؽ لفيميػػػا، فػػػي حػػػيف ىػػػذا ىػػػو 

  ودراسة نموذج  التنظيـ الخاص بالمؤسسات اليابانية.  العامؿ المساعد لفيـ
ويتميػػػز ( الإطػػػار الوسػػػطي بػػػيف النمػػػوذج الأمريكػػػي والنمػػػوذج اليابػػػاني Zيشػػكؿ النمػػػوذج )

 (104، 7888،  المنيؼ)ثِؿ في مجموعيا مميزات النموذجيف السابقيف : بالخصائص الآتية، والتي تم

 الوظيفة طويمة الأجؿ. -1
 اتخاذ القرار بشكؿ جماعي.  -2
 المسؤولية فردية. -3
 التقويـ والرقابة بطيئة.  -4
 الرقابة ضمنية مع وجود أنظمة واضحة. -5
 تدرج وظيفي وسطي )متخصص وعاـ(. -6
 الاىتماـ الكمي بالموظؼ وعائمتو. -7
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 خلاصة الفصل.

التعاريؼ،  تعدد حيث: مف خاصة التنظيمية، الفعالية حوؿ مناقشتو سبؽ مما يتضح        

العناصر ، العوامؿ المؤثرة ، وايضا التطرؽ الى الاىمية والمعايير والمداخؿ والخصائص التي 

...الخ، إلا  التنظيمات بدراسة تميز الفعالية التنظيمية ، والمرور بجانب مف النظريات المتعمقة

الاتجاىات  جميع لممؤسسة وفي التنافسية الميزة تحقيؽ وىو واحد اىتماـ في يصب الكؿ أف

الإنسانية  بالعلبقات تيتـ التي لمؤسسةفا وابراز الفعالية التنظيمية التي تميزىا عف غيرىا ،

 سبؽ كما أجميا مف وجدت التي بالأىداؼ ودوف المساس الوقت نفس في لعماليا والاجتماعية

 . الفعالية، وىكذا.. مف عالية بدرجة تتمتع ىي حتماً مؤسسة  ذكرنا، وأف
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 : تمهيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

لمتغيير في أساليب العمؿ الإداري أكثر إلحاحا، كما أف التطور  الحاجةأصبحت 
والتأكيد المتزايد عمى الجودة، والمرونة في إنتاج المنتجات،  لوجيا،و المتسارع في التكن

عصر العولمة، والانفتاح الذي يميز عالـ  التغيير. وفيوالخدمات جميعيا تؤكد الحاجة إلى 
، وما يترتب عمى ذلؾ مف حتمية التحوؿ مف البناء الإداري اليرمي التقميدي إلى البناء  اليوـ

مختمؼ  واسع مف طرؼ اىتماـ، ومرونة، فقد أصبح تمكيف العامميف موضوع انفتاحاالأكثر 
لدى ىؤلاء العامميف، فطرحت العديد مف  والاعتزازالباحثيف، وذلؾ لترسيخ روح المسؤولية، 

والأفكار، وأجريت الدارسات التي تبرز أىمية التمكيف كمنيج ضروري لمواكبة،  المقترحات،
الراىنة، والسعي لمنمو، والتطور، وتحقيؽ الكفاءة، والفعالية،  وملائمة الظروؼ، والتحديات

 .والريادة
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 كين العاممينالمبحث الأول: ماهية تم

ات مف القرف العشريف، وشاع، وأنتشر في يظير مفيوـ تمكيف العامميف في الثمانين  
التسعينات، وجاء ىذا المفيوـ الحديث في إدارة الموارد البشرية نتيجة لمتحوؿ في الفكر 

، والتمكيف، حيث قاؿ أبراىاـ لنكولف " الاندماجالأوامر، والتحكـ إلى  صمبالإداري مف 
يمكنؾ تمكيف الناس بعض الأحياف، ويمكنؾ تمكيف بعض الناس في كؿ الأوقات، ولكف مف 
الصعب تمكيف كؿ الناس في كؿ الأحياف، والأوقات" أي التمكيف عبارة عف سياسة تتبع 

 .خلاؿ فترة زمنية، يمزميا متطمبات، ومحركيا الأساسي العنصر البشري
 

 المطمب الأول: التطور التاريخي لمتمكين

كمات فكرية، وتطويرية عبر ما يزيد ار انما نتيجة تلـ يظير التمكيف بشكؿ مفاجئ، و        
 الاىتماـبمفاىيمو المختمفة بشكؿ عاـ، خاصة بعد  سنة مف التطور الإداري  100عف 

  .بالجوانب الإنسانية

 التمكين في الفكر الإسلامي 1
 :القرآن الكريم اصطلاحأ. معنى التمكين في 

  .تمكيف في المغة العربية، تعني مكف الشيء أي جعؿ لو سمطانا ومقدرةالمغوي لكممة  الأصؿ
 ( 322 ، 1956المعموؼ، ) 

مَكَف" والمَكنة     و التمكيف مصدر لمفعؿ مكف وىو مف مزيد الثلاثي والأصؿ "َ
سيده:  ابفمكنو مف السمطاف أي تمكف، وقاؿ  َ لذو التمكيف، تقوؿ العرب: إف بني فلاف

المكانة، والمكانة المنزلة عند الممؾ،  مف كؿ ذلؾ والاسـوتمكف مف الشيء والتمكف ظفر، 
مكناء،  والجمع مكانات ولا يجمع جمع تكبير، وقد مكف مكانة فيو مكيف، والجمع

وتمكفَ كَمكف. قاؿ أبو منصور: ويقاؿ أمكنني الأمر، يمكنني فيو ممكف، ولا يقاؿ: أنا 
  (  415-412، 1968 ،) ابف منظورا                                     . طيعوأست أمكنو بمعنى
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لقد جاءت معاني التمكيف في القرآف الكريـ حوؿ إعطاء الأفراد السمطة والنفوذ، وجعميـ 
أي أئمة لمناس والمسؤوليف عف رعايتيـ واستعممت كممة "التمكيف" في  خمفاء الله في الأرض،

 :منيالقرآف الكريـ لمعاني عديدة نذكر ا

إناَ مَّكناَ لوُ في   "عف ذي القرنيف قاؿ تعالى مخبرا   :التمكين بمعنى الممك والسمطان -ب 
 لجزار ،) ا،أي آتيناه ممكا عظيما(   92 سورة الكيؼ، الآية  )"  شيٍءَ سَببا مفُ كؿ وآتَيناهُ  الَأرض َ 

إبف )  المتسمطيف عمييا، لا منازع ينازعيـ، ولا معارض وجعمناىـأممكناىـ إياىا (   5-4،  2011

وجاء عف عمر عبد العزيز في خطبو لو أف ىذه الآية ليس عمى الوالي ،  ( 324 ، 2010 كثير
الوالي أف يأخذكـ بحقوؽ الله عميكـ، وأف يأخذ  وحده ولكنيا عف الوالي والمولى، فعمى

عميكـ في ذلؾ الطاعة غير  / وافأقوـ ما استطاعبعض، وأف ييديكـ لمتي ىي لبعضكـ مف 
     ( 438،  2010،) إبف كثير               علانيتياولا المكره بيا، ولا المخالؼ سرىا ولا  المبررة 

 :. التمكين في اصطلاح الفقهاء القدامىجـ 

عبػد نقؿ صاحب كتاب "الإمامة والسياسة" ما جاء في رسالة "الحجاج إلى الوليد بف   -
الممػؾ"، حيث قاؿ " أما بعد فإف الله تعالى استقبمؾ يا أمير المؤمنيف في حداثة سنؾ بمػا لا 
أعممػو استقبؿ بو خميفة قبمؾ مف  التمكيف في البلاد والممؾ لمعباد والنصر عمػى الأعػداء 

 ( 5 ، 2011) الجزار،                                         ) .والسمطافعميػؾ بالإسلاـ"، أي بمعنى الممؾ ف

وما ذكره ابف القيـ في فوائد معركة أحد، حيث قاؿ: "ومنيا أنو سبحانو لو نصػرىـ دائمػا       
وأظفرىـ بعدوىـ في كؿ موطف، وجعؿ ليـ التمكيف والقير لأعدائيـ أبدا، لطغت نفوسػيـ وشمخت 

 ( 5 ، 2011) الجزار،                   وارتفعت"، أي بمعنى الانتصار والقدرة عمى الأعداء  .   

 :التمكين في الفكر الغربي 2

رائد نظرية العلاقات الإنسانية والذي  Elton Mayoمف المعروؼ أف التوف مايو        
وضع نظريتو مف خلاؿ خبراتو  ودراساتو، وممارساتو الإدارية  يعتبر الأب الروحي ليا، وقد

الولايات المتحدة، وقد في  Western Electric  ويسترن إلكتريــــــــــــــــــــــــــــــــــــك في شركة 
هوثورن قاـ مع مجموعة مف زملائو بسمسمة أبحاث عرفت فيما بعد بسمسمة دراسات 
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،Hawthorne   وقد كاف اليدؼ مف تمؾ الدراسات معرفة تأثير بعض المتغيرات المادية
                                      .             وفترات الراحة، وظروؼ العمؿ، ونظاـ مفع الأجور عمى إنتاجية العامميفكالإضاءة، 

    (15 ، 2013جلاب الحسيني، )           

كانت الأساس في الاىتماـ  Elton Mayoكما أكد العديد مف الباحثيف أف دراسات         
بعممية مشاركة العامميف ويذىب البعض إلى أف مدرسة العلاقات الإنسانية ىي التي كانت 

 ( 17 ، 2013) جلاب الحسيني،                                                  ) .تشكؿ حجر الأساس لمتمكيف

 المطمب الثاني: مفهوم التمكين

التمكيف مف الناحية المغوية والاصطلاحية بغرض ضبط معناه  :  مفهوم التمكين 1
  .وتحديده

 يأتني ىذا المصطمح مف الفعؿ مكف يمكف تمكينا ، بمعنى ولاه وأعطاه حرية  :لغة - أ 
 . منح فوض السمطة التصرؼ  ساعد عمى 

 ىو منح الثقة للأخر في التصرؼ واتخاذ القرارات بنفسو في شؤوف عدة: اصطلاحا - ب
 تخصو ولا تخصو ، وىو منح الحرية في التصرؼ بديمقراطية

  1992_1995يرى dowen lwler إف التمكيف ىو إطلاؽ الحرية لمموظؼ ، وىو 
 حالة ذىنية وسياؽ إدراكي لا يمكف تطويره بيف عشية وضحاىا ولكف ىو حالة ذىنية

 تتوافر لو الثقة بالنفسداخمة تحتاج إلى تبني وتمثيؿ ليذه الحالة مف قبؿ الفرد ، لكي 
ولإقناعو بما يمتمؾ مف قدرات معرفية تساعد في اتخاذ قرارات واختيار النتائج لتي يرد 

 ( 22 ، 2012) الوادي،                                              أف يحصؿ عمييا
   DAFT  فانطمؽ في تعريفو لمتمكيف مف القوة بوصفيا أداة الربط بيف الرئيس

والمرؤوسيف ، في تنفيذ المياـ في المنظمات المتحكمة ، فرأى أف التمكيف ىو محاولة 
 ( 28 ، 2009) الدوري ،               . نشر ومشاركة القوة في كؿ مكاف في المنظمة

  ويرىHuxtoble اف التمكيف يتضمف تفويض السمطة لمفريؽ والأفراد داخؿ المنظمة 
 . أعماليـ اليوميةلتحرير القضايا المؤثرة في 
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  كما يرىHuczymski &Bchanan  أف التمكيف ىو تفويض عممية اتخاذ القرارات
إلى الأفراد العامميف في المستويات الدنيا وتقديـ التدريب الكمي في مسؤولياتيـ 

 الجديدة والتأكيد عمى الاتصالات الأفقية .
   ويرىLvancenich&Al 7991   المسؤولية عف أف التمكيف ىو منح العامميف 

نشاطات تقديـ الخدمة أو الإنتاج والسمعة في اتخاذ القرارات أو الإجراءات دوف 
 . موافقة مسبقة

  اماHeizen& Render 7999  فتوجو إلى أف التمكيف ىو توسيع وظائؼ الأفراد 
 العامميف ومنحيـ مسؤوليات والسمطة ودفعيا لممستويات الدنيا في المنظمة لو .

  أما لشاليLashely فعرؼ التمكيف مف خلاؿ تقسيمو إلى عدد مف الأصناؼ مثؿ 
التمكيف بواسطة المشاركة ،التمكيف مف خلاؿ المساىمة في اتخاذ القرارات والمشاركة 

 .  في تحمؿ المسؤولية المشتركة

وعمى الرغـ  العامميف تمكيفمف التعاريؼ التي تناولت مصطمح ومف خلاؿ ىذه الجممة 
ذف" التمكيف ىو منح العامميف القوة التي اختلافيا إلا أنيا تتوجو معصميا إلى أف  مف

عف نتائج أعماليـ وقراراتيـ، وتحرير  يحتاجونيا في إتخاذ القرارات وتنفيذىا وجعميـ مسؤوليف
 .المبادرة والإبداع الإنساف مف القيود وتشجيع الفرد وتحفيزه ومكافآتو عمى ممارسة روح

 الث : مفاهيم ذات صمة بالتمكينالمطمب الث

 المفاهيم ذات الصمة بالتمكين:

 تفويض السمطة:  - 1 

يرى المعاني أف الإطار العاـ لمتمكيف يشمؿ العديد مف المفاىيـ والتي مف 
التفويض كوف التمكيف إعطاء الصلاحيات ويحمميـ مسؤولية القرارات  ضمنيا
 ( 190 ، 2011) عريفات ،                                  .                     المتخذة 

 : لفوارق الأساسية بين التمكين والتفويضيوضح ا (   03جدول رقم )    
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 التفويض التمكين

 نقؿ جزء مف الصلاحيات لممرؤوس إتاحة الفرصة لممرؤوس ليقدر فيقرر

 تفويض السمطة في مجالات محددة بدرجة
 عمؽ محددة

 صلاحيات لمعامميف لممبادأة في نطاؽتتاح 
 واسع ومتفؽ عميو

 تظؿ المسؤولية مسؤولية مفوضة النجاح ينسب لمعامؿ الممكف والفشؿ مسؤوليتو

 في التفويض يقاد العامؿ في التمكيف ينسب لمعامؿ قيادة الذاتية

 المعمومات تتاح عمى قدر حرية التفويض المعمومات المشاع بيف الرئيس والمرؤوس

 التفويض قد يكوف مؤقتا وقد يمغى او يعدؿ
 نطاؽ عمقو

 التمكيف يمثؿ قناعة وخيار استراتيجي

 ( 190 ، 2011) عفافة ، المصدر                                                    

القرار،  كما يقوـ التفويض عمى ثلاث أركاف رئيسية ىي السمطة وتعني الحؽ في إتخاذ
ثـ المسؤولية وتعني التزاـ المرؤوس بآداء الميمة، ثـ المساءلة حيث لا يعني التفويض إغفاؿ 

 .صاحب السمطة لصلاحية الاصمي مف المسؤولية النيائية 

كما يشير مصطمح تفويض السمطة الى إعطاء العامميف سمطة اتخاذ القرارات وتطبيقيا 
القائد الى بعض مرؤوسيو واجبات أو ميمات معينة ، كما عرؼ أيضا أنو : " ىو أف يعيد 

مبنيا ليـ حدود ىذه الواجبات والنتائج المطموب تحقيقيا ، وتفويض ىذه الواجبات لمرؤوسيو 
 يقتضي أف يفوضيـ قدرا مف سمطتو يكوف كافيا لإنجاز ىذه الواجبات .

 الاتصال الفعال :  - 2

ىي العممية التي تيدؼ الى نقؿ المعمومات وتبادليا بموجبيا تتوحد المفاىيـ وتتخذ 
القرارات ، وىي ايضا عممية فيـ المعمومات وتمريييا مف شخص الى آخر . فالاتصاؿ 
الفعاؿ اتصاؿ ذو اتجاىيف يتيح لمعامميف فرص إبداء الرأي وتبادؿ الافكار والآراء 

يؼ العامميف جميعيـ بأىداؼ المنظمة ورسالتيا ، وتعريؼ كؿ والمعمومات ، وىذا يتطمب تعر 
، واىتماـ الادارة بايجاد وسائؿ اتصاؿ فعالة بيف العامميف موظؼ بدوره لتحقيؽ الاىداؼ 
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عمى اختلاؼ مستوياتيـ ، وتوفير فرصة الوصوؿ لممعمومات التي تساعدىـ عمى أداء 
 شرح مواقفيـ .أعماليـ وسيولة وصوؿ الموظؼ إلى أصحاب القرار و 

 تحفيز العاممين :  - 3

الحافز ىو عبارة عف وسيمة إشباع ، أو الادارة التي بموجبيا الاشباع ، فالحوافز ىي 
مجموعة الظروؼ التي تتوفر في جو العمؿ وتشبع رغبات الافراد التي يسعوف الى اشباعيا 

 عف طريؽ العمؿ .

حوافز مادية وحوافز وتقسـ الحوافز الى عدة أنواع ولكف أكثره شيوعا ىو تقسيميا الى 
بالتحفيز ،  في وقت واحد . كما أف ىناؾ نوع آخر مف الحوافز ىو ما يسمى معنوية 
ويقصد بو تقديـ حوافز مادية ومعنوية في وقت واحد ييدؼ الى دفع العامميف الى المتلازم 

 حقيؽ أىداؼ المنظمة .بذؿ الجيود في سبيؿ ت

ومف ىنا يتضح أف الحوافز ىي الامور المتعمقة بالشخص والتي يمكف الحصوؿ عمييا 
يؾ دوافعو  نحو سموؾ معيف ، فإذا كاف الدافع عنصرا داخميا في تكويف واستخداميا لتحر 

الفرد ، فإف الحافز ىو عنصر خارجي يخاطب الدافع ويوجيو باتجاه سموؾ معيف ، لذلؾ 
عمى الادارة استثمار الدوافع وتقديـ الحوافز لإشباع الدوافع وبالتالي الحصوؿ عمى يجب 

 النتائج المرجوة .

 .اساسيات تمكين العاممين:   الثـــانيالمبحث 

  مبادئ التمكين:   الاول المطمب

في سبعة (   Stirr  ) ركزت أساسيات التمكيف عمى مجموعة مف المبادئ لخصيا        
    وىي : التعميـ( Empower ) مستمدة مف الأحرؼ الأولى لكممة رأى أنيامبادئ 

(Education )الدافعية (Motivation   )وضوح اليدؼ ،  (Purpose  ،)الرغبة في التغير  
(  to Change  Willingness   ، )ذاتػػػال رافػػػػػػػػػػػػػػػػػنك (  Ego Elimination    ، )ةػػػػػػػػػػػالممكي  
 (Ownership )   ، الإحتراـ  (  Respect  . )(118-117،  2010،  وآخروف محمود ) 
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يجب تعميـ كؿ فرد في المؤسسة، فذلؾ يؤدي إلى زيادة :  Education)) التعميم -1
فييا الأمر الذي يؤدي إلى نجاحيا، ويعتبر التعميـ معيارا أساسيا لقبوؿ  فعالية العامميف

القاعدة الأساسية التي يستمد منيا التمكيف دوره في تحقيؽ  المستيدؼ وىوالتغيير والتطوير 
 . العامميف الأىداؼ المرجوة بمساىمتو في الرفع مف كفاءة

حيث تحاوؿ الإدارة أف تشجع وتدعـ وتحفز المرؤوسيف :   Motivation))  الدافعية – 2
 وبناء فرؽ العمؿ المختمفة، واعتمادالتمكيف مف خلاؿ برامج التوعية والتوجيو،  ليتقبموا فكرة

لكسر الحواجز التقميدية في سبؿ الاتصاؿ المختمفة لتحقيؽ الأداء  سياسة الأبواب المفتوحة
 . آرائيـ ومقترحاتيـ بشكؿ أوسع الفعاؿ، وىذا ما يساعدىـ عمى إبداء

إف أساس عممية التمكيف ىي الاستخداـ المخطط :  Purpose))   وضوح الهدف  - 3
الإبداعية لمعامميف ولف يتحقؽ ىذا ما لـ يتوفر لكؿ عامؿ الفيـ الواضح  لموجو للإمكانياتوا

 .وأىداؼ المؤسسة والتصور التاـ لفمسفة وميمة

ىو أخذ معطيات العامميف بشكؿ جماعي :  Ownership))  الممكية التمكين - 4
ممكية عامة، مف خلاؿ معطيات واحدة، ومف ثـ إعطاء أولئؾ العامميف  وتضمينيا معا في

 بممكية وظائفيـ وبممكيتيـ نحو المؤسسة .  مساعدتيـ عمى تطوير إحساسيـ

أفراد مالكيف لأصوؿ مف  وكذلؾ إيجاد الخطط المناسبة لزيادة امتيازاتيـ .بالتالي إيجاد    
 .المؤسسة، ما يؤدي إلى تعزيز الولاء وتوسيع صلاحياتيـ في العمؿ

اعتماد التمكيف لا يتأتى إلا مف :  Willingness to Change) ر )الرغبة في التغيي5-
التغيير وانتياج الوسائؿ المعاصرة فيما يتعمؽ بالتكنولوجيا المستخدمة أو سبؿ  خلاؿ قبوؿ

الأساليب ذات الأىمية النسبية في توجيو العامميف نحو تقبؿ  الأداء الكؼء وغيرىا مف
 .التحسيف المستمر في الأداء والانجاز التغيير كحالة طبيعية في تحقيؽ متطمبات

يجب أف يبتعد المسير عف الأنماط القيادية : Ego Elimination) )  الذاتنكران  – 6 
والاتصاؼ بحب الذات، والنظر لمتمكيف عمى أنو تحد لو، وليس طريقة لتحسيف  التقميدية،

كراف الذات وترجيح وفرصة كذلؾ لنموه الشخصي .فنلممؤسسة،  مستوى التنافسية والربحية
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أولويات العمؿ التي مف شأنيا أف تعمؽ لدى العامميف روح  المصمحة العامة لممؤسسة يعد مف
تصعيد وتيرة الولاء مف شأنيا أف تخمؽ بواعث  وأف الولاء والانتماء والإخلاص في الأداء، سيما

 . المؤسسةللأفراد العامميف في  عمؿ جادة ومخمصة في إطار انجاز المياـ التي توكؿ

 أهمية وفوائد تمكين العاممين .اني : المطمب الث

 ( 29-28 ، 2009،  الدوري)                                :العاممينأهمية التمكين  - 1

 يعد التمكيف جزءا مشيودا مف التغيير في عالـ المنظمات ، فيو يؤدي الى 
 اليومية بأقؿ كما يعد التمكيف طريقةالمنظمة الذيف يشاركوف في مياميـ  تيذيب كادر

 .  جديدة لتغيير المنظمات باتجاه المستقبؿ أكثر منافسة مف المدراء
 التكيؼ، بغية تحقيؽ كما يجعؿ المنظمة غاية في المرونة والقدرة عمى التعمـ و 

 .المنافسة وتمبية متطمبات الزبائف والمحافظة عمى حصتيا السوقية
  في كونو يشعر العامميف بالمسؤولية وحس العماؿ بالممكيةكما تكمف أىمية التمكيف 

 . والرضا عف الانجاز
  فريؽمنح العامميف السمطة لتنفيذ المياـ وزيادة الصمة بيـ مف خلاؿ العمؿ في.  
 وتكمف أىمية التمكيف أيضا في المساىمة في زيادة قابميتيـ ورضاىـ وتمسكيـ 

 . بالمنظمة

 :العاممين التمكين  فوائد - 2

 : أما مف حيث فوائد التمكيف فيذكر ممحـ أف التمكيف يحقؽ نتائج ايجابية أىميا   

 ( 126-121 ، 2006،  ممحـ)
 

تحقيؽ الانتماء ورفع مستوى المشاركة الفعالة وتطوير مستوى  :نتائج خاصة الموظف - 1
وشعور الموظؼ واكتسابيـ المعرفة والميارة والمحافظة عمى استقرار الموظؼ، العامميف أداء 

 .إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي بقيمة الوظيفة، بالإضافة
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زيادة ولاء العامميف وتحسيف مستوى إنتاجية العمؿ، وزيادة  :نتائج خاصة بالمنظمة -2
والابتكار، ومساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد، وجودة الأداء،  فرص الإبداع

 .وتحسيف العلاقة بيف الموظفيف

 أىميا سرعة الانجاز، وجودة الخدمات المقدمة :نتائج خاصة بالعملء -3

 معوقات سياسة تمكين العاممين .:  الثالثالمطمب 

إف تطبيؽ تمكيف العامميف ليست عممية سيمة خاصة إذا ما إتضح أف ىناؾ عددا مف       
العديد مف الباحثيف إلى وأشار  .التي تقؼ عائقا أماـ تحقيؽ نجاح العممية المحددات الرئيسية

 ( 98 ، 2009،  الخطيب و معايعة)                            :   عدة معوقات لتمكيف العامميف أىميا

ضغط الوقت وكثرة الأعباء الممقاة عمى العامميف مع ما ىـ مثقموف بو مف أعماؿ روتينية،  - 
أحيانا، وىو ما ينطبؽ أيضا عمى المدراء تستغرؽ جؿ وقتيـ الوظيفي والشخصي  وواجبات وظيفية

 .والقيادييف

إتياـ المدراء والقادة، بتوجيو الموـ أوُ يحمموف بعضا مف المسؤولية في إعاقة التمكيف التنظيمي،  -
عدـ دعمو، وتوفير مستمزماتو لعدـ رغبتيـ فيو حقيقة، واف أظيروا عكس ذلؾ  أو عمى الأقؿ
متمكنة، أو غير مواكبة لما يستجد مف تطور فكري، ومفاىيـ  وجود قيادات غير إضافة إحتمالية

 . عصرية

تعثر بعض الخطوات التي تتخذ، أو وقوع بعض الأخطاء أثناء التطبيؽ ما يؤدي إلى فشؿ  -
ظيور إفرازات جانبية أو عرضية لـ تكف في الحسباف، كما أف ضعؼ دعـ  بعض القرارات، أو
رارات كفيؿ بإفشاؿ العممية بأكمميا، والعودة إلى مرحمة ما قبؿ الق الإخفاؽ لبعض الإدارة في حالات

 .التمكيف

عدـ إستعداد أغمب العامميف لممبادأة والإبتكار فضلا عف عدـ الرغبة في تحمؿ مسؤوليات،  -
 جديدة.   وأعباء 

 .العامميف منخفضو الكفاءة يخشوف إنكشاؼ أمرىـ، إف ىـ تولوا مسؤولية التصرؼ وصنع القرار -
 .قد يأتي مدير جديد يريد أف يضع بصماتو فيغير ما قد يكوف قائـ مف فمسفة، وأساليب التمكيف -
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غياب الأمف الوظيفي، فمـ يبدع عامؿ أو يعمؿ بجد تحت مظمة التمكيف إف لـ يشعر بالأمف  -
 .الوظيفي

 .التمكين وميكانزمات  آليــــــــات:   الثالثالمبحث 

 الأول: خطوات التمكين المطمب  

المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكيف العامميف تحتاج أف تتفيـ أف تبني التمكيف 
ليست بحاؿ مف الأحواؿ اختياراً سيلًا ، وقد أوضح عدد مف الكتاب أف تمكيف العامميف 

( ثلاث مستويات  Bowen and Lawler 1992) عممية يجب أف ينفذ عمى مراحؿ.وحدد
 مف التمكيف في المنظمات تتراوح مف التوجو لمتحكـ إلى التوجو للاندماج وأوضح 

(Caudron, 1995) ف فرؽ العمؿ ، ػػػػػأف الأسموب التدريجي أفضؿ الطرؽ لتمكي
ف حسف ػػػػػػػػػػفمسؤوليات الإدارة الذاتية واتخاذ القرار يجب أف تعيد لمموظفيف بعد التأكد م

 ( Bowen and Lawler. 1995, 73 )        : ى أىـ الخطوات في ما يمي  ، وتتجم ـػػػػػػػػػػػػػػإعدادى

 تحديد أسباب الحاجة لمتغيير: الأولى:الخطوة  -

أوؿ خطوة يجب أف يقرر المدير لماذا يريد أف يتبنى برنامج لتمكيف العامميف ، أي توضيح 
 مف وراء تبني التمكيف ، فمتبني التمكيف أسباب مختمفة ، فيؿ السب : السبب أوالأسباب

  العملاء.تحسيف خدمة 
 . رفع مستوى الجودة 
 . زيادة الإنتاجية 
 . تنمية قدرات وميارات المرؤوسيف 
 تخفيؼ عبء العمؿ عف المدير . 

درجة  كاف السبب أو الأسباب ، فإف شرح وتوضيح ذلؾ لممرؤوسيف يساعد في الحد مفوأيا  
 .الغموض وعدـ التأكد

 : التغيير في سموؾ المديريف  الخطوة الثانية  -



 تمكين العاممين.. ......................................................................الثالثالفصل 
 

 
63 

أحد التحديات اليائمة التي يجب أف يتغمب عمييا المديروف لإيجاد بيئة عمؿ ممكنة     
تتصؿ بتعمـ كيفية التخمي عف السمطة ، فقبؿ المضي قدماً وبشكؿ جدي في تنفيذ برنامج 

 ((kizilos. 1990,.47        لمحصوؿ عمى التزاـ ودعـ المديريفلمتمكيف ىناؾ حاجة ماسة 

 : تحديد القرارات التي يشارؾ فيو المرؤوسيف الخطوة الثالثة -

إف تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديريف لممرؤوسيف ، تشكؿ أحد أفضؿ          
التغيير في سموكيـ ، فالمدراء لممديريف والعامميف لمتعرؼ عمى متطمبات  الوسائؿ بالنسبة

مطة ، ولذا السمطة والقوة التي اكتسبوىا خلاؿ فترة بقائيـ في الس عادةً لا يحبذوف التخمي عف
التي يمكف أف يشارؾ فييا المرؤوسيف بشكؿ تدريجي  طبيعة القرارات يفضؿ أف تحدد الإدارة

لممديريف والمرؤوسيف تحديد  حتى يمكف نوعية القرارات التي تتـ بشكؿ يومي ، تقييـ، ويجب 
 . مباشر نوعية القرارات التي يمكف أف يشارؾ فييا المرؤوسيف بشكؿ

  :العمؿتكويف فرؽ   الرابعة الخطوة -

بكؿ تأكيد لابد أف تتضمف جيود التمكيف استخداـ أسموب الفريؽ ، وحتى يكوف          
يجب أف يكونوا عمى وعى وتفيـ  لممرؤوسيف القدرة عمى إبداء الرأي فيما يتعمؽ بوظائفيـ

بكيفية تأثير وظائفيـ عمى غيرىـ مف العامميف والمنظمة ككؿ ، وأفضؿ الوسائؿ لتكويف ذلؾ 
آخريف ، فالموظفيف الذيف يعمموف بشكؿ  الإدراؾ أف يعمؿ المرؤوسيف بشكؿ مباشر مع أفراد

 . جماعي تكوف أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ مف الفرد الذي يعممـ نفرداً 

 : المشاركة في المعمومات  الخطوة الخامسة -

لكي يتمكف المرؤوسيف مف اتخاذ قرارات أفضؿ لممنظمة ، فإنيـ يحتاجوف لمعمومات         
عف وظائفيـ والمنظمة ككؿ ، ويجب أف يتوفر لمموظفيف الممكنيف فرصة الوصوؿ إلى 
المعمومات التي تساعدىـ عمى تفيـ كيفية أف وظائفيـ وفرؽ العمؿ التي يشتركوا فييا تقدـ 

فكمما توفرت معمومات لممرؤوسيف عف طريقة أداء عمميـ كمما مساىمة لنجاح المنظمة ، 
 . زادت مساىمتيـ

  : اختيار الأفراد المناسبيف  الخطوة السادسة -
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يجب عمى المديريف اختيار الأفراد الذيف يمتمكوف القدرات والميارات لمعمؿ مع          
ر واضحة ومحددة لكيفية وبالتالي يفضؿ أف تتوافر لممنظمة معايي جماعي،الآخريف بشكؿ 

 ( 35 - 30 ، 2005،  العتيبي) .                               اختيار الأفراد المتقدميف لمعمؿ

 : توفير التدريب  الخطوة السابعة -

التدريب أحد المكونات الأساسية لجيود تمكيف العامميف ، حيث يجب أف تتضمف        
كحؿ المشاكؿ ، الاتصاؿ ، إدارة الصراع ، العمؿ مع  برامج تدريبية جيود المنظمة توفير

 . المياري والفني لمعامميف فرؽ العمؿ ، التحفيز لرفع المستوى

 : الاتصاؿ لتوصيؿ التوقعات  الخطوة الثامنة -

جب أف يتـ شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكيف ، وماذا يمكف أف يعني التمكيف ي      
ومتطمبات وظائفيـ ، ويمكف أف تستخدـ خطة عمؿ الإدارة  بواجبات لمعامميف فيما يتعمؽ

توقعات الإدارة لمموظفيف ، حيث يحدد المديريف لممرؤوسيف  وأداء العامميف كوسائؿ لتوصيؿ
 .أىداؼ يجب تحقيقيا كؿ سنة

 : وضع برنامج لممكافآت والتقدير   الخطوة التاسعة -

ـ ربط المكافآت والتقدير التي يحصؿ لكي يكتب لجيود التمكيف النجاح يجب أف يت      
بأىداؼ المنظمة ، حيث يجب أف تقوـ المنظمة بتصميـ نظاـ لممكافآت  عمييا الموظفيف

العمؿ مف خلاؿ فرؽ العمؿ ،فأحد عناصر الدعـ  يتلاءـ واتجاىيا نحو تفضيؿ أداء
للاعتراؼ بسموكيـ مكافآت لمعامميف  إيجاد وتقديـ اسية والمساندة لمتمكيف تتمثؿ فيالأس

 .التمكيف
 : عدـ استعجاؿ النتائج    الخطوة العاشرة -

لا يكمف تغيير بيئة العمؿ في يوـ وليمة ، لذلؾ يجب الحذر مف مقاومة التغيير         
حيث سيقاوـ الموظفيف أي محاولة لإيجاد برنامج يمكف أف يضيؼ عمى عاتقيـ مسؤوليات 

تمكيف سيتضمف تغيير ، فمف المتوقع أف تأخذ الإدارة جديدة ، وبما أف تبني برنامج لم
 . والموظفيف وقتيـ لإجادة المتطمبات الجديدة لبرنامج التمكيف
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 المطمب الثاني : شروط تنفيذ تمكين العاممين

أصبح المناداة بمبدأ تمكيف العامميف أىـ صيحة في أساليب إدارة القرف الحالي ،      
المسؤوليات والسمطات رغـ أف المديريف يعتبرونو نوعا مف التنازؿ مف  والتمكيف يعطي المزيد

 تمكيف في المنظمات، لابد مف توفرالتطبيؽ الناجح لم مف أوضاعيـ الوظيفية ولكػي يػتـ
 ( 34،  2004،  عائد) نذكر منيا :                      مجموعة مف الشروط الأساسية 

  تدريب العامميف  : أولا

لا يمكف أف تعطى لمعامميف السمطة في اتخاذ القرارات وىـ يفتقدوف المعرفة التي تمكنيـ      
تمؾ الحقيقة إلا أف الكثير مف المديريف لا ينظروف لمتدريب كقيمة مضافة بؿ  مف ذلؾ ،ورغـ

  . الأوقات الصعبة يتـ إلغائو لتقميؿ التكمفػة فػي

كأنؾ تقذؼ بشخص ما في مياه البحر وىو لا  والتمكيف بدوف تدريب يمكف تمثيمو          
النجاة، ولمتدريب أىمية ودور ميـ عمى اتخاذ القرارات في العمميات  يعرؼ العوـ وتطمب منو

اليدوية وحؿ محميا أجيزة الكمبيوتر في المراقبة  التشغيمية التي اختفت منيا تماما العمالة
الفورية، فلا يمكف الاعتماد ىنا عمى  اراتوالتحكـ مف خلاؿ تشغيؿ المعمومػات لاتخػاذ القػر 

عمى إمداد العامميف  ما تمقاه العامموف في المدارس والجامعات فقط حيث أنيا مازلت قاصرة
مع  تقنياتيـ لمتعامػؿ التدريب المستمر لمعامميف وتطويربكؿ الميارات بؿ يجب العمؿ عمى 

 .الأجيزة المعقدة

تتشارؾ الإدارة والعامميف في نفس الرؤية لكي ينجح يجب أف  المشاركة في الرؤية ثانيا:
المنظمات ليست لدييا رؤية واضحة واف وجدت تصبح  التمكيف ، وممػا يؤسػؼ لػو أف بعػض

قاصرة فقط عمى الإدارة العميا ولا تتعػداىا لبػاقي العامميف الذيف يشعروف بالقمؽ اتجاه ما 
الكمية وليست لدييـ  سو عمى دراية بالصورةيحدث لممنظمة واتجاىاتيا في المستقبؿ فيـ لي

تخمؽ  المعمومات ، رغـ أنيـ مفتاح التوجو لممستقبؿ والمشاركة في الرؤية وقبوؿ العامميف ليا
نوعا مف التماسؾ ووحدة اليدؼ فيي تمثؿ البوصمة التي تنظـ جميع القوى بالمنظمػة وتػشير 

المقصد الذي ينبغي الوصوؿ إليو ، فإذا لـ تستطع المنظمة أف تنقؿ وبوضوح جميػع  إلػى
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والأىداؼ المتعمقة بحصة السوؽ وحجـ الأعماؿ والتكاليؼ فمف يكوف ليػا  الآمػاؿ والتطمعػات
ظمة حيث والعامميف أيضا فالرؤية مف أىـ مقومات نجاح المن أي رد فعػؿ الإدارة الوسػطى

الضوء عمى مسببات التغيير وتعطي شرعية  المػستقبؿ وتمقػي مميف عمىتركز أنظار العا
وتوحد العامميف ذوي الخمفيات  لجميع الجيود المبذولة لكؿ مف يحاوؿ تغيير الوضػع الحػالي

 .والخبرات والثقافات المتباينة لانجاز ىدؼ واحد

ة ماىي العوامؿ ػػػػػػػػػػػػػإف عممية اتخاذ القرارات ، وتحمؿ المسؤوليات يشمؿ معرف          
ة إلى المعرفة أي شيء أكثر مف ذلؾ والمفتاح ػػػػػػػػيعني الحاج المناسبة فعمؿ ما يذكر لؾ لا

ف قادريف عمى ػػػػػػػػػػػػىو أف يكوف العاممي دد طبقا لشاكمتوفػػػػػح في ىذا الصػػػػػػػػػػػػلمنح التمكيف الناج
أعضائو سيحتاجيا  فػػػػػالمعمومات وأي م ى يحتاج ىذهت التي يحتاجونيا ومتتحديد المعموما

مف توفير  ذه المعمومات والتأكدػػػػػػػػػػػػػػػػؿ ىػػػػػػػػػتسييؿ نقي ىذا الصدد ػػػػػػة المدير فػػػػوتكوف ميم
 ( 36 ،2004) عائد ،                                         مايحتاجو .          لمفريػؽ

 : القيـ الثقافية المرتبطة بالتغيير وضع  ثالثا

يحتاج العامموف والمديروف عمى حد سواء إلى وجود مجموعة مف القيـ التي تتلائـ مع       
المتلاحقة ، فيي في حاجة إلى معايير جديدة لمسموكيات والمعتقدات  المتغيرات السريعة

قافة التقميدية مكانتيا في نفوسيـ بقوة دافعة تفقد الث المختمفة عمى أف يتـ توصيميا لمعػامميف
بوضع تمؾ القيـ الجديدة واف  لكي يحدث مثؿ ذلؾ التأثير فلابد لمعامميف مف المػشاركة

شديدة فلا مجاؿ  تصاغ بصورة واضحة لا مجاؿ فييا لسوء الفيـ وتخترؽ المنظمػة بػصرامة
 ي احتلاؿ الػساحة وتفػشؿىنا للاختيار وبدوف ذلؾ فاف الثقافة التقميدية ستظؿ ليا السيادة ف

 .الإدارة في تطوير عممياتيا وتصبح كمف يدخؿ الحرب ويترؾ رسـ المعركة للأعداء

 :  إعادة ىيكمة نظـ المكافآت  رابعا

لف يتـ التحوؿ بنجاح إلا إذا حضي العامموف بمكافآت كبيرة لنجاحيـ في اختراؽ        
العناء المبذوؿ فإف لـ تعدؿ نظـ المكافآت  يممسوف بأيدييـ ما يستحؽ مخاطر التغييػر ، أي

التغيير بدلا مف إحداثو خاصة وأف الكثير مف العامميف  فالإدارة وبدوف قصد تكػافئ مقاومػة
الإدارة أف تضعيـ في نفس القارب مع  يخافوف دخوؿ مجالات جديدة، وليػذا يجػب عمػى
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العامميف النيائية، وليذا  ئج أداءالمنظمة والمنظمة تشعر بالنجاح أو الفشؿ مػف خػلاؿ نتػا
مف  يجب أف يشعر العامموف بتمؾ النتائج أيضا في مرتباتيـ فيـ الذيف قمموا التكمفة وزادو

الجودة واختصروا الإجراءات ،وتحمموا المزيد مف المسؤولية وقاموا بتطوير مياراتيـ وقد حاف 
 . المشاركة في جني الثمار وقػت

المنظمات اليوـ بدأت في تطبيؽ نظاـ الأجر مقابؿ الأداء المتميز الكثير مف إف           
ما يتوقع منو وفقا لمستويات أداء عالية، بعد حصولو عمى  فيي تتوقع أف يؤدي كؿ فرد

عمى سعر السوؽ الذي يقدر مجيوداتو في  التدريب والخبرة اللازمة ولذلؾ يستحؽ أف يحصؿ
ابتداءا مف رئيس مجمس  ربط نظـ الأجور بياجميع المنظمات ، كما أف بعض المنظمات ت

تفرؽ بيف  والخدمة، وىي ىنا لا يرضي العميؿ ومستوى جودة المنتج الإدارة إلى اقؿ مستوى
العميؿ الخارجي أو الداخمي أي تشعر العامميف بممكية النتائج بدلا مف المراكز والأوضاع 

غير ثابتة للأجور وبالمثؿ غير مرتبطة وىذه الممكية تسمح للإدارة باف تضع برامج  الوظيفية
 .ولكف مرتبطة بأداء الفريؽ والنتائج النيائية لممنتج أو الخدمة بالأوضػاع الوظيفيػة

 : ثقة في العامميفال اــــــخامس

مرت الكثير مف العقود التي كانت الإدارة تظير مف خلاؿ سياستيا عدـ الثقة في       
استقامتيـ وأمانتيـ ،ولذلؾ استخدمت أساليب القمع والتخويؼ مدى  قدرات العامميف أو فػي

العامميف بالمثؿ كذلؾ، ولـ تجدي كؿ مبادئ وبرامج  المباشر والغير المباشر وكانت اسػتجابة
أساس عممية التمكيف ىو الثقةأي  .الإدارة في ذلؾ الوقت بإصلاح فجوة الثقة بيف الطرفيف

الأشخاص بأنيا  ؼ بعض الباحثيف الثقة المتبادلة بيفثقة المديريف في العامميف ، وقد عر 
 توقع شخص أو مجموعة مف الأشخاص بأف معمومات أو تعيدات شخص آخر أو مجموعة
مف الأشخاص ىي معمومات أو تعيدات صادقة يمكف الاعتماد عمييا، فعندما يثؽ المديروف 

المعمومات ، وحرية التصرؼ  يعاممونيـ معاممة تفضيمية مثؿ إمدادىـ بمزيد مف فػي مػوظفييـ
 .المدير تؤدي إلى تمكيف سمطة الموظؼ  والاختيػار ، فالثقػة مػف

فالثقة يتـ بناءىا بمرور الوقت مف خلاؿ السموكيات والتصرفات مف كؿ الجوانب ،      
المستويات الذيف يفتقدوف الثقة بالإدارة أو يخافوف الوقوع في الخطأ لف  فالعامميف فػي كافػة



 تمكين العاممين.. ......................................................................الثالثالفصل 
 

 
68 

المرحمة، فالمديروف الذيف مازالوا يعتنقوف مبدأ المحابات  حمموا أية مسؤوليات جادة في ىذهيت
ليـ لف يتمكنوا أيضا في تحقيؽ أية  حتى في اختيار مف يقوموف بالتفويض أو التمكيف

 .  انجازات ذات قيمة
 : تدعيم الأخذ بالمخاطر  سادسا

بعجز العامميف عف الأداء العالي أو التصرؼ الفعاؿ في مناخ محفوؼ بالمخاطر تزداد      
فيو المشاكؿ التػي لايممكوف حياليا إلا الحموؿ التقميدية التي يجدونيا، وتكمفة عدـ التصرؼ 
خوفا مف المخاطر أكثػر بكثيػر بحدوث بعض الأخطاء يستمزـ ذلؾ مف المديريف أف يتحركوا 

تعادؿ سرعة تحرؾ وتغيير الأىداؼ ، وحتى إذا فقد احدىـ الطريؽ بعض الشيء بسرعة 
 .أفضؿ مف التصويب بدوف ىدؼ إطلاقا 

فالمنظمة التي لا تسمح بالأخطاء مطمقا تجد صعوبة في تمكيف العامميف أو الأخذ     
 المديروف الوقوع في الخطأ أو ما يتبعو مف عقاب أو تغيير في بالمخاطر حيث يخػشى

عطائيـ الصلاحيات  المسار الوظيفي ، والتحوؿ اليوـ يحتاج إلى الثقة في قدرات العامميف وا 
والسمطات وسوؼ يقوموف بالأعماؿ بطريقػة أفػضؿ مػف الإدارة لأنيـ اقرب منيا مف مواقؼ 
العمؿ اليومية. وعندما يعاقب العامميف لحدوث أخطاء فسوؼ يتـ إخفائيا ،وتختفي المبادرات 

كارات والإبداع وأفضؿ الأساليب للأخذ بالمخاطر ىي تشجيع كؿ مف يأتي بمنػتج أو والابت
فكرة جديدة مف خلاؿ إشراكو بممكية ذلؾ المنتج أو الفكرة مف البداية حتى النياية بؿ يعيف 
مديرا لتنفيػذه حتى ولو يحمؿ في طياتو روح المغامرة ويحصؿ رسميا عمى ىذا المقب وما 

وفرص جديدة في المستقبؿ ، بؿ يتـ وضع سياسة رسمية تشجع العامميف يتبعو مف مكافآت 
بالمائة مف أوقاتيـ في العمؿ فػي اختيار مشروعات جديدة يقوموف بإدارة  % 15عمى قضاء 

 تنفيذىا مع اعتبار أف الفشؿ يعتبر تجربة تعميمية وخطوة لمنجاح .

 مراحل التمكين:  الثالثالمطمب 

التمكيف لا تنفذ باتخاذ قرار إداري مف قبؿ رأس اليرـ فقط، ولكف ىذه إف عممية         
 ( 325-324 ،2014،  )جودة                                : مراحؿ ىي العممية تمر بعدة

  : الاولــــى المرحمة   -
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المنظمة أف الخطوة الأولى في عممية التمكيف تكمف في إدراؾ إدارة  تعزيز ثقافة التمكيف     
المنظمة فيما يتعمؽ بالتمكيف واقناع المسؤوليف فييا بضرورة التخمي  ىناؾ حاجة لتغيير ثقافة
 .عف جزء مف صلاحياتيـ

  :الثانية المرحمة -

يتـ في المرحمة الثانية تشجيع المديريف لمعمؿ عمى  تشجيع المديريف عمى تمكيف المرؤوسيف
بحيث يستطيعوا أف يؤدوا أعماليـ بدوف الرجوع  تفويض الصلاحيات لمرؤوسييـ وتمكينيـ

 .إلى استشارة الإدارة

 : المرحمة الثالثة  -

يتـ اختيار المرؤوسيف الذيف لدييـ الميارات والمعارؼ اللازمة لأداء  اختيار الأفراد       
الآخريف وكذلؾ الذيف لدييـ الميارات المتعمقة بالاتصاؿ والتعامؿ مع  الأعماؿ الموكمة إلييـ،

واف يكوف لدييـ نظرة شمولية لنشاطات المنظمة  ضمف فرؽ العمؿ التي يتـ تشكيميا
 .وعممياتيا وكيفية تداخميا وتفاعميا مع بعضيا

 : المرحمة الرابعة  -

في ىذه المرحمة يتـ تصميـ وتنفيذ برامج تدريبية لتأىيؿ الموظفيف  التدريب والتحفيز       
والعمؿ الجماعي بالإضافة إلى برامج التدريب الفنية المتعمقة  الاتصاؿمثؿ برامج ميارات 

ينبغي أف يتـ اعتماد نظاـ لمحوافز مرتبط بعممية  بأداء العمؿ المناط بالموظؼ، كذلؾ فانو
 .التحسيف وبمستوى الأداء

 : المرحمة الخامسة  - 

لمموظفيف عف مدى التقدـ  مف الضروري أف يتـ توفير التغذية العكسية التغذية العكسية     
انجازاتيـ أولا بأوؿ، وىذا ما يساعدىـ في معرفة وضعيـ وتقدير الجيود  في أعماليـ ونسب

 . بو اللازمة لانجاز العمؿ المكمفيف
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 .النظريات التي تناولت التمكين :   الرابعالمبحث 

إلا يعد مفيوـ التمكيف وليد العصر الحديث :  التمكين في الفكر الإداري والتنظيمي       
نتيجة لتراكمية وتطورية عبر ما يزيد مئة سنة مف التطور الفكري ، خاصة فيما وانماىو 

 وادارة العلاقات الإنسانية داخؿ المنظمة .او خارجيا ومف بيف تعمقبمفاىيـ إدارة المورد البشري
 :   النظريات المفسرة لمتمكيف

        :قات الإنسانية وثورن وحركة العلاا: دراسات اله الاول المطمب

في شركة ويسترف إلكتريؾ في الولايات المتحدة  1924بدأت ىذه الدراسات عاـ      
الباحثوف يدرسوف اثر العوامؿ المادية مثؿ ظروؼ العمؿ ومستوى الإضاءة  الأمريكية، بدا

الشركة، وقد أظيرت نتيجة الصدفة متغير أخر غير مقصود  عمى إنتاجية العامؿ في تمؾ
والعامؿ عمى أنيا متغيرات تأثر عمى الإنتاجية، وقد سميت  أىمية التعاوف والاىتماـ بالإنسافوىو 

الطريؽ لما  فجرت ثورة جديدة في الفكر الإداري وميد بأثر ىاوثورف وكاف مف أىـ الأسباب التي
ـ ، وكانت وجية نظر  1950ظيرت قبؿ عاـ  الإنسانية التي سمي فيما بعد بحركة العلاقات

 ىذه الحركة تنطمؽ مف أف معاممة العامميف معاممة إنسانية
جيدة تؤدي إلى تحقيؽ إنتاجية أفضؿ، وحركة العلاقات الإنسانية ىذه ميدت السبيؿ لما 

      .وقتنا الحاضر بدراسة السموؾ التنظيمي، واش ارؾ وتمكيف العامميف  أصبح يعرؼ في
  ( 28 ، 2006،  ممحـ)                                                                    

 :       لـ دوغمس ماكر يغور X and Y: نظرية  الثاني المطمب

ودراسات ىاوثورف فقدـ إضافة جديدة لحركة  وقد تأثر ماكر يغور بأفكار ماسمو       
الإنسانية مف خلاؿ كتاباتو وخاصة كتابو الوجو الإنساني مف المشروع، مف خلاؿ  العلاقات

والتي لكؿ منيا افتراضات، ففي حيف يفترض المدير  Y و  Xنظرية  نظريتو التي سماىا
كسوؿ ويفتقد لروح المبادرة وتحمؿ المسؤولية، فاف المدير  أف العامؿ Xالذي يتبنى نظرية 
تماما، فيرى في مرؤوسيو حب العمؿ وروح  يحمؿ افتراضات مغايرة Yالذي يتبنى نظرية 

 .المبادرة والرقابة الداخمية
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يتصرفوف  Xأي أف الفرد يتأثر بتوقعات الآخريف اتجاىو فالمديروف مف أنصار نظرية        
ير مف السيطرة والإشراؼ المباشر بشكؿ لا يدع لمرؤوسييـ مجالا مف حرية الكث بطرؽ فييا

في العمؿ، وىذا ما يخمؽ موظفيف سمبييف واعتمادييف، أما  التصرؼ، أو الاستقلالية
مجالا أوسع لممشاركة وحرية التصرؼ مما يتيح  فيمنحوف Yالمديروف مف أصحاب نظرية 

وروح المبادرة والمشاركة وحرية  وتحقيؽ الذات مجالا واسعا أماـ مرؤوسييـ نحو الإبداع
 . Z  تتفؽ مع التمكيف عمى عكس Y التصرؼ والتمكيف، لذلؾ نجد نظرية

  ( 31 ، 2006،  ممحـ)                                                                     

 :        : نظرية إدارة الجودة الشاممة الثاث المطمب

يعد ادوارد ديمنج و جوزيؼ جوراف وكارو اشيكاوا وفيميب كروسبي مف أشير رواد ىذا       
الفكري العممي، الذي ييتـ بتمبية احتياجات ومتطمبات المستفيديف مف المخرجات  النموذج

في اقصر وقت وبأقؿ تكمفة، مف خلاؿ إتاحة الفرصة لجميع  داخؿ المؤسسة وخارجيا
 ابتكار الحموؿ والطرؽ والإجراءاتواج ارءات العمؿ و  أساليب العامميف المساىمة في تطوير

  . أسموب التمكيف المناسبة لتلافي المشكلات والعقبات وىذا ما يتيحو
 ( 90 - 87 ، ،2006،  خروفآمحمد و )                                                        

ومما سبؽ نستنتج أف ىذه النظريات وغيرىا تتشابو في الكثير مف عناصرىا       
ومضامينيا معأسموب التمكيف، فالكؿ أكد عمى العلاقات الايجابية بيف الرؤساء والمرؤوسيف، 

 ، مع وجود بعض الاختلافات في ىذه النظريات وتقدير وتثميف العامميف،
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 خلاصة الفصل    
      

ابتداءا مف الماىية مرورا عمى أليات التمكيف التي  ىذا الفصؿ ما تـ تناولومف خلاؿ       
بدورىا تناولنا فييا أىـ الخطوات و شروط التنفيذ وأىـ المراحؿ ، زيادة عمى ذلؾ تـ التذكير 

أىـ النظريات المفسرة بمبادئ التمكيف اليى الاىمية والفوائد مع ذكر السمبيات  الومعوقات و 
 . لمتمكيف 

تطور الفكر  لو جذور طويمة وتطورت مع مراحؿ العنصريتضح أف ىذا ومف ىنا       
والمؤسسات إلا  الإداري ، عمى الرغـ مف قمة تطبيؽ ىذا الأسموب بشكؿ كبير في المنظمات

خلاؿ أبعاده  انو يمكف استثاره مف خلاؿ بعض الممارسات الإدارية كما يمكف ملاحظتو مف
                             . المختمفة
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 تمييــــــــــد:
كن الباحث من تقديم صورة واضحة، وطريقة منظمة لمختمف تمىمية ىذا الفصل أ إن

الخطوات المنيجية التي اعتمدىا في بحثو، وكذلك حتى يبين لمقارئ الإطار المنيجي لمبحث 
مفصل لممنيج المستخدم وعرض حيثيات الدراسة الاستطلاعية، ووصف من خلال وصف 

عينة البحث وكيفية اختيارىا من مجتمع الدراسة، وكذا الشرح المفصل لأدوات جمع البيانات، 
وفي الأخير يعرض الباحث الوسائل الإحصائية التي تم اختيارىا لتحميل البيانات التي تم 

 جمعيا من أفراد العينة .
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 :الدراسة الاستطلاعية
تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة ىامة من خطوات البحث العممي، حيث يتمكن           

الباحث من خلاليا أخذ صورة عن الظروف الميدانية لمدراسة الأساسية، وعادة ما تأتي انطلاقاً 
المتوخاة من الدراسة  الباحث، وعميو يمكن تمخيص الأىداف-مسبقاً -من الأىداف التي يحددىا
 الاستطلاعية فيما يمي:

  الاطلاع عمى ظروف الدراسة الأساسية حتى يمكن التعامل مع العراقيل التي يمكن
 مواجيتيا.

  ،معرفة مدى صلاحية أداة جمع البيانات، وذلك من حيث وضوح بنودىا وتعميماتيا
 ومدى قدرتيا عمى قياس ما يراد قياسو مع المتغيرات.

 يات الخاصة لمجتمع الدراسة.جمع المعط 
 .قياس الخصائص السيكومترية للأداة 

، حيث وبعد الحصول 2019/2020وتمت الدراسة في الفصل الثاني من السنة الجامعية 
عمى الموافقة المبدئية لإجراء البحث من طرف مدير المؤسسة "مطاحن الحضنة" بمدينة 

العمال، التي تم تحديدىا بطريقة عشوائية،  المسيمة، تم توزيع استبيان الدراسة عمى عينة من
( عامل، وكان اليدف منيا 242( من مجتمع الدراسة الذي يتكون من )39حيث بمغ عددىا )

 ىو تجريب الأداة ومعرفة مدى صلاحيتيا لقياس متغيري الدراسة.
الذذي يحذدد العينذة  sample sise calculatorكما أن العينة الاساسية حسب تطبيق 

عمذال بالمؤسسذة ، فقذد كانذت النتيجذة حذددت  242ية من مجمذوع العينذة الكميذة المقذدرة بذذذ الاساس
زامنذذت مذذع الاجذذراءات التذذي فرضذذتيا الحكومذذة الجزائريذذة تفذذردا ، ونظذذرا لمظذذروف التذذي  155بذذذذ  

لمحد من انتشار وباء كورونذا ، والتذي الزمذت المؤسسذة عمذى تسذري  مؤقذت عذن العمذل مذا يقذارب 
اد العمال ، ارتأينا نحن أيضا لمتخفيض من حجم العينة الاساسية ، أيذن تذم توزيذع من تعد 40%

اسذذتمارة ، وبعذذد تفحذذص  134اسذذتمارة عمذذى العمذذال ، لمذذدة اسذذبوع تذذم اسذذترجاع  139مذذا يقذذارب 
ختمفذة ألمبيذا ليذر مكتممذة الانجذاز، استمارة لأسباب م 21استمارات الاستبيان وتفريغيا تم الغاء 
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( اسذتمارة 79( اسذتمارة لمعينذة الاسذتطلاعية و )39  عذدد الاسذتمارات المسذتعممة )وبالتالي أصذب
 لمعينة الاساسية .

 .المنيج المستخدم في الدراسة:-01
توصمت المعرفة العممية بأنيا أرقى درجات المعرفة، وأدقيا كونيا تأتي نتيجة مجيود 

وعميو فإن من البدييي أن يكون  ،فكري منظم يتناول الظاىرة والحوادث بشكل موضوعي 
المنيج الركيزة الأساسية لأي محاولة عممية لدراسة موضوع من الموضوعات، فالمنيج باعتباره 
"السبيل المؤدي لمكشف عن الحقيقة في العموم بواسطة مجموعة من القواعد العامة، تسيطر 

 . عمى الفعل، وتنميط عممياتو حتى يصل إلى نتيجة معمومة"

مكانياتيم، واستناداً إلى كتب المنيجية فإن المنيج  وتبعاً  لاختلاف الباحثين وقدراتيم وا 
براز خصائصيا، فحين يريد الباحث  الوصفي ىو لأكثر كفاءة في الكشف عن حقيقة الظاىرة وا 
أن يدرس ظاىرة معينة فإن أول خطوة يقوم بيا ىي وصف الظاىرة التي يريد دراستيا وجمع 

قيقة عنيا، فالمنيج الوصفي يقوم بدراسة الظاىرة كما توجد في الواقع معطيات ومعمومات د
 . ووصفيا وصفاً دقيقاً والتعبير عنيا تعبيراً كيفياً وتعبيراً كميّاً 

ويعرف المنيج الوصفي عمى أنو: "مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف 
ومعالجتيا وتحميميا تحميلًا كافياً ودقيقاً الظاىرة اعتماداً عمى جمع الحقائق والبيانات وتصنيفيا 

 .لاستخلاص دلالاتيا والوصول إلى نتائج وتعميمات عن الظاىرة أو الموضوع محل البحث 
وتماشياً مع أىداف وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا عمى تطبيق الأسموب الوصفي 

من والموضوعية والدقة، واليدف من استعمالو ىو تحميل الظاىرة المدروسة، وكذلك التقرب 
وذلك من خلال التعامل مع الأرقام والنسب، وتفادي الأحكام الذاتية، كما يساعدنا ىذا المنيج 
في جمع البيانات الكمية حول موضوع الدراسة، ويمدنا ببيانات ومعطيات تسم  بشكل كبير في 

تيب وعرض وصف ما ىو كائن أثناء الدراسة ووصف الظاىرة عن طريق جمع وتصنيف وتر 
وتحميل وتفسير وتركيب لممعطيات النظرية والبيانات الميدانية، وذلك بغية الوصول إلى نتائج 

 عممية تحقق لنا أىداف الدراسة.
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 . مجتمع وعينة في الدراسة:-02

 

: ويقصد بو البيئة أو النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني، حيث أجريت الجغرافي أ/ المجال

المركب الصناعي التجاري )الحضنة المسيمة(، والتي تعتبر من المؤسسات  الدراسة بمؤسسة

الكبرى بالجزائر، ويتعمق نشاطيا بإنتاج مختمف أنواع المنتجات الغذائية، تقع في مدينة المسيمة 

كمم عن وسط المدينة، عمى الجية الشرقية لمطريق الرابط بين ولاية برج بوعريريج  20عمى بعد 

م، وفي أكتوبر 0980م، وتم تشغيميا لأول مرة سنة 0982، وبدأ بناؤىا سنة وولاية المسيمة

م، تم تحويل وحدة الرياض سطيف إلى شركة تابعة لرياض سطيف، في شكل شركة 0997

  مساىمة "مطاحن الحضنة".

 

م مبمغ 0202مغطاة، ولقد بمغ رقم أعماليا سنة  0م 527775تبمغ مساحتيا الإجمالية  

دج، وتنقسم إلى قسمين واحد قديم وآخر جديد، أما القسم القديم فيتكون  04494672222قدره 

( BUHLERمن مسمدة ومطحنة واحدة، حيث تم إنجازىا من طرف الشركة السويسرية )

م، والقسم 0980دج، تم تشغيميا سنة  00279057482755"بوىمير" بتكمفة إنجاز قدرت بذذ: 

( "لرولفيتو"، تم Grolfettoالشركة الإيطالية )الجديد يتكون من مسمدة منجزة من طرف 

 م، والشكل التالي يوض  الييكل التنظيمي ليذه المؤسسة:0995تشغيميا سنة 
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 (: يمثل الييكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة:10الشكل رقم )
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مسؤول  مديرية التجارة
 المشروع
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تم إجراء ىذه الدراسة خلال الفصل الثاني من السنة الجامعية ب/ المجال الزماني: 
 .0202 مارس 09 ةإلى لاي 0202 مارس 28وذلك ابتداء من  0209/0202

ويعتمد بالمجال البشري عدد أفراد المؤسسة التي أجريت عمييم الدراسة، حيث المجال البشري: 
من  79الغ عددىم مدينة المسيمة والببة ضنعمى العاممين بمؤسسة مطاحن الحتسممت الدراسة 

 عامل بيذه المؤسسة. 040أصل 
 .وصف اداة جمع المعمومات)الاستبيان(:-03

تماشياً مع طبيعة الموضوع الذي نحن بصدد دراستو، اخترنا أدوات جمع البيانات التالية: 
 أداة الاستمارة لجمع البيانات:

 الاستمارة:
تعتبر الاستمارة أكثر الوسائل استعمالًا في البحث العممي ليدف جمع البيانات من مجتمع 

 الدراسة، وىي الأداة الرئيسية ليذه الدراسة باعتبارىا أنسب الأدوات في مثل ىذه المواضيع.
الذين تم اختيارىم  لعينة الدراسة المختارةوسيمة لجمع البيانات تقدم  والاستمارة ىي أداة و

لموضوع الدراسة، ليقوموا بتسجيل إجاباتيم عن الأسئمة الواردة، ويتم ذلك بدون مساعدة الباحث 
في فيم الأسئمة أو تسجيل الإجابات عنيا، "وتعرف بأنيا مجموعة أسئمة بعضيا مفتوح وبعضيا 

الموضوع (، وعمى حسب طبيعة 054، 0224مغمق وبعضيا الآخر نصف مفتوح" )زرواتي، 
وتماشياً مع إجراءات الدراسة، تم اعتمادنا عمى تقنية استمارة الاستبيان، والسبب يرجع لكون 
موضوع الدراسة يتطمب دراسة ميدانية، والتي تيدف إلى معرفة علاقة الالتزام التنظيمي بالثقافة 

ا إلى بيانات التنظيمية، وبغية تحميل وتفسير ىذه المعطيات المكتسبة من المبحوثين وتحويمي
 عممية، حيث تم تقسيم ىذه الاستمارة إلى:

 الفعالية: وىو عبارة عن مجموعة من الأسئمة التي تقيس ةالتنظيمي الفعالية :الاولالمحور 
، فبعد الاطلاع عمى الجانب النظري وبعض الاستبيانات، وفي ضوء التساؤلات العامة ةالتنظيمي

أولية لصيالة الاستبيان، وبعد التشاور مع الأستاذ  والفروض الموجية لمدراسة تبمورت صورة
 المشرف، تمت الصيالة النيائية للاستمارة، والتي كانت عمى النحو التالي:

 الفعالية التنظيمية(: يوضح أبعاد وفقرات استبيان 04الجدول رقم )
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 العبارات عدد البنود الأبعاد 

 1 - 6 26 في العمل الالمام بالواجبات
 12 - 7 26 في العملالانضباط 

 18 - 13 26 الاتقان في العمل
 24 - 19 26 المشاركة في اتخاذ القرار

كما ىو موض  في  0و 5حيث تعطي الإجابة التي يقدميا العامل درجة تتراوح بين 
 الجدول:

 الفعالية(: يوضح درجات بدائل 05الجدول رقم )

 لا  تنطبق عمي ابد تنطبق عمي بدرجة متوسطة تنطبق عمي بدرجة مرتفعة 

 0 0 5 العبارة

 – 0سؤال من  04وقد تضمنت  التمكين: أسئمة دارت حول تمكين العاممين: الثانيالمحور 
 كما ىو في الجدول التالي: 0و 5، حيث تراوحت اجابات المبحوثين بين 04

 تمكين العاممين(: يوضح درجات بدائل 06الجدول رقم )

 لا  تنطبق عمي ابد تنطبق عمي بدرجة متوسطة تنطبق عمي بدرجة مرتفعة 

 0 0 5 العبارة

 .الدراسة الاستطلاعية:  -04
الى الخطوة التالية وىي التجريب الأولي  بعد تصميم الاولي للأداة الدراسة نتقل          

للاستبيان أو ما يعرف بالدراسة الاستطلاعية، كما أن التحميل المنطقي ونصائ  الخبراء ليست 
بديلا عن الدراسة الاستطلاعية فيذه الدراسة تأتي مساندة ليذا التحميل ومتممة لو. ويترتب عمينا 

نفسو الذي ستسحب منو عينة الدراسة الأساسية ىنا أن نختار عينة من الأشخاص من المجتمع 
شخصا في حالات وقد  30أو  20فيما بعد. وقد لا تتجاوز عدد أفراد العينة الاستطلاعية 

 ( 106 ، 2016)مخائيل ،    يكون من الضروري تجاوز ىذا العدد بكثير في حالات أخرى .   

دراسذذذذذة الخصذذذذذائص السذذذذذذيكومترية  وتُحقذذذذذق الدراسذذذذذة الاسذذذذذتطلاعية فوائذذذذذد عديذذذذذذدة منيذذذذذا         
للاستبيان أي حساب الصدق وثبات الاسذتبيان، حيذث نقذوم فذي ضذوئيا بإعذادة صذيالة العبذارات 
أو حذفيا والتي يتبين أنيا تعاني من الغموض، أو لير ثابتذة أو ليذر متسقة)صذادقة( مذع بعذدىا 
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ة الاسذذذذتطلاعية ىذذذذي أو المحذذذذور الذذذذذي تنتمذذذذي إليذذذذو ويمكذذذذن القذذذذول أن الأىذذذذداف مذذذذن وراء الدراسذذذذ
 كالآتي: 
 استطلاع ظروف وصعوبات الميدان، وكذا التمييد لمدراسة الأساسية. -
اعذذذداد اسذذذتبيان ملائذذذم لمدراسذذذة مذذذن حيذذذث :)صذذذيالة الجيذذذدة لعبذذذارات ووضذذذوحيا، تحديذذذد  -

 الزمن الملائم للإجابة عن الاستبيان، وتحديد طول الاستبيان، عدد العبارات كل مجال(.
ــ قمنذذا بذذإجراء دراسذذة اسذذتطلاعية للاسذذتبيان عمذذى عينذذة  :ة الدراســة الاســتطلاعيةعــدد افــراد العين

( فذذذذردا وتذذذذم إخضذذذذاع نتذذذذائج إجابذذذذاتيم لاختبذذذذاري الصذذذذدق )صذذذذدق 39الاسذذذذتطلاعية، تضذذذذمنت )
 الاتساق الداخمي لعبارات الاستبيان، والصدق البنائي لمحاور الاستبيان( والثبات.

 الدراسة .الخصائص السيكومترية لاداة-05
إن الخصائص السيكومترية لأدوات القياس النفسي والتربوي والاجتماعي ىي بمثابة الأدلة عمى 
صدق النتائج المتوصل إلييا وتوفر لو الإمكانية لتعميم النتائج وفق بعض الشروط المتفق 

التأكد  عمييا، فإذا اعتمد الباحث عمى أدوات قياس سواء كانت مستعارة من أدوات تم بناءىا وتم
من خصائصيا السيكومترية أو أدوات تم بناءىا من طرف الباحث، ولم يتم التأكد من 
خصائصيا السيكومترية، فيذا يؤدي بالباحث إلى التجوال في حمقة مفرلة يميزىا الغموض في 
إذا ما كانت نتائجو المتوصل إلييا صادقة أم لا، وليذا فإن مرحمة التأكد من الخصائص 

للأدوات من الإجراءات المنيجية الأكثر أىمية في البحوث النفسية والتربوية  السيكومترية
 والاجتماعية قبل وضع النتائج الخاصة بالبحث.

 ( 215-205 ، 2017)محمد واخرون ، 

 .صدق المحكمين )الصدق الظاىري(:-05-01
وعذذة مذذن بعذذد إعذذداد الأسذذئمة أداة الدراسذذة فذذي صذذورتيا الأوليذذة تذذم توزيعيذذا تذذوزع عمذذى مجم

 . يعرف بالصدق الظاىري )صدق المحكمين( المحكمين من اجل تعديميا وتنقيحيا أو ما
يعرف الصدق الظاىري بأنو: '' الإشارة إلى مدى قياس الاستبيان لمغرض الذي وضع من اجمو 
ظاىريا، وريتم التوصل إليو من خلال توافق تقديرات المحكمين والمختصين عمى درجة قياس 
الاستبيان لمسمة )المتغير( والصدق الظاىري يقصد بو المظير العام للاستبيان من حيث 

ة صيالتيا، ودقتيا وموضوعتيا ومدى مناسبة الأداة لمغرض الذي وضع المفردات وكيفي
 (  239 ، 2007) فرج ، لأجمو''.                                                            
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ومذذن اجذذل إيجذذاد الصذذدق الظذذاىري عرضذذت الصذذورة الأوليذذة للإسذذتبيان عمذذى عذذدد مذذن المحكمذذين 
 في الاختصاص.

ضذافة بعذض وتمحورت مجمل  أراء السادة المحكمين فذي حذذف العبذارات ليذر المناسذبة وا 
وفذذى ضذذوء العبذذارات التذذي مذذن شذذأنيا إثذذراء الاسذذتبيان، أو تعذذديل بعذذض منيذذا وقذذد أسذذفرت العمميذذة 

عمى جممة من الملاحظات أخذذت بعذين الاعتبذار، حيذث تذم إجذراء التعذديلات المناسذبة فذي أراءىم
 البحث والاشكالية.إطار تحقيق اىداف المسطرة في 

 .حساب صدق وثبات الاستبيان:-05-02
 صدق الاتساق الداخمي والبنائي للاستبيان:-أ

يقصد بصدق أداة الدراسة؛ أن تقيس عبارات الاستبيان ما وضعت لقياسو، وقمنا بالتأكد 
 من صدق الاستبيان من خلال)صدق الاتساق الداخمي ، صدق البنائي( لمحاور الاستبيان.

 الاتساق الداخمي: وفقا لمعامل ارتباط بيرسون . صدق-
تيدف من استخدام طريقة صدق الاتساق الداخمي ووفقا لمعامل ارتباط بيرسون إلى 
معرفة مدى قدرة كل مجموعة من عبارات المحور عمى قياس متغير بوضوح. وعميو قمنا 

 SPSS. V 26)امج)برن بحساب الاتساق الداخمي وفقا لمعامل الارتباط بيرسون بالاستعانة
ونتائج مبينة  0.05الذي يوفر الكثير من الجيد والوقت ويعطي نتائج اكثر دقة بمستوى دلالة 

 في الجداول التالية :
 الفعالية التنظيمية. الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول المتعمق بقياس: -

 ( يوضح مدى الاتساق الداخمي لعبارات وابعاد المحور الأول: 07الجدول رقم )

 
 الانضباط في العمل -2 الإلمام بواجبات العمل -1

معامل ارتباط 
 بيرسون

Sig.  القيمة
  النتيجة الاحتمالية

معامل ارتباط 
 بيرسون

Sig.  القيمة
 النتيجة الاحتمالية

 العبارة رقم دال 0.000 **0.568 01العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.716 01

العبارة رقم  دال 0.020 *0.372 02العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.571 02

العبارة رقم  دال 0.000 **0.621 03العبارة رقم 
 دال 0.001 **0.528 03

العبارة رقم  دال 0.027 *0.353 04العبارة رقم 
 دال 0.045 *0.323 04

العبارة رقم  دال 0.003 **0.469 05العبارة رقم 
 دال 0.020 *0.370 05
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العبارة رقم  دال 0.007 **0.424 06العبارة رقم 
 دال 0.006 **0.433 06

 المشاركة في اتخاذ القرارات -4 الإتقان في العمل -3

العبارة رقم  دال 0.000 **0.607 01العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.710 01

العبارة رقم  دال 0.000 **0.634 02العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.674 02

العبارة رقم  دال 0.004 **0.446 03العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.631 03

العبارة رقم  دال 0.001 **0.517 04العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.835 04

العبارة رقم  دال 0.000 **0.583 05العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.594 05

العبارة رقم  دال 0.000 **0.657 06العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.569 06

 أي يوجد ارتباط معنوي بين العبارة والدرجة الكمية لبعدىا  : **دال
 فانو يوجد ارتباط معنوي.  0.05أقل من أو تساوي مستوى الدلالة، (Sig. or P-value)إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ  قذذذذذذذذذذذذاعدة:

يعذذرض الجذذدول أعذذلاه النتذذائج الارتباطذذات الثنائيذذة لمعامذذل )ارتبذذاط : الجذذدول أعذذلاهالتعميذذق عمذذى 
صذذدق اتسذذاق بذذين كذذل عبذذارة مذذع بعذذدىا الذذذي تنتمذذي إليذذو وىذذذا مذذن أجذذل معرفذذة مذذدى  (بيرسذذون

الذذداخمي لعبذذارات كذذل بعذذد مذذن ابعذذاد المحذذور الاول لمذذا وضذذعت لقياسذذو وفيمذذا يمذذي تعميذذق عمذذى 
 يث نلاحظ أن:أعلاه حالنتائج الجدول 

، تمتذاز بالاتسذاق الذداخمي مذع بعذدىا الإلمام بواجبات العمل البعد الأول:بالنسية لعبذارات  -
( لقذيم القيمذة الاحتماليذة) SIGحيث أن العلاقة الارتباط بينيما دالذة إحصذائيا إذ أن قيمذة 

، كمذذا أن معظذذم قذذيم 0.05فذذي كذذل قذذيم عبذذارات المحذذور ىذذي أقذذل مذذن ( ارتبذذاط بيرسذذون)
 معذذاملات الارتبذذاط ىذذي مقبولذذة وموجبذذة ممذذا يذذدل عمذذى وجذذود علاقذذة  طرديذذة بذذين العبذذارة

 03العبذارة رقذم لذدى  0.621)اعمذي قيمذة فيذي محصذورة بذين والدرجة الكمية لمبعد  وقيمة
ــاس  ومنذذو عبذذارات (.04العبذذارة رقذذم لذذدى  0.353واقذذل قيمذذة  ــق بقي ــد الأول: المتعم البع

 ة ومتسقة، لما وضعت لقياسو.صادق الإلمام بواجبات العمل
ــد بالنسذذبة لعبذذارات  - ــي العمــل :02البع ، تمتذذاز بالاتسذذاق الذذداخمي مذذع بعذذدىا الانضــباط ف

( لقذيم القيمذة الاحتماليذة) SIGحيث أن العلاقة الارتباط بينيما دالذة إحصذائيا إذ أن قيمذة 
قذذيم ، كمذذا أن معظذذم 0.05فذذي كذذل قذذيم عبذذارات المحذذور ىذذي أقذذل مذذن ( ارتبذذاط بيرسذذون)

 معذذاملات الارتبذذاط ىذذي مقبولذذة وموجبذذة ممذذا يذذدل عمذذى وجذذود علاقذذة طرديذذة بذذين العبذذارة
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 01العبذذارة رقذذم لذذدى 0.716)اعمذذي قيمذذة فيذذي محصذذورة بذذين والدرجذذة الكميذذة لمبعذذد  وقيمذذة
: المتعمـــق بقيـــاس 02البعـــد  ومنذذذو عبذذذارات (.04العبذذذارة رقذذذم لذذذدى  0.323واقذذذل قيمذذذة 

 سقة، لما وضعت لقياسو.صادقة ومت الانضباط في العمل
، تمتذاز بالاتسذاق الذداخمي مذع بعذدىا حيذث الاتقان في العمـل :03البعد بالنسبة لعبارات  -

( لقذذذذيم القيمذذذذة الاحتماليذذذذة) SIGأن العلاقذذذذة الارتبذذذذاط بينيمذذذذا دالذذذذة إحصذذذذائيا إذ أن قيمذذذذة 
، كمذذا أن معظذذم قذذيم 0.05فذذي كذذل قذذيم عبذذارات المحذذور ىذذي أقذذل مذذن ( ارتبذذاط بيرسذذون)

 معذذاملات الارتبذذاط ىذذي مقبولذذة وموجبذذة ممذذا يذذدل عمذذى وجذذود علاقذذة طرديذذة بذذين العبذذارة
 06العبذذارة رقذذم لذذدى 0.657)اعمذذي قيمذذة فيذذي محصذذورة بذذين والدرجذذة الكميذذة لمبعذذد  وقيمذذة

: المتعمـــق بقيـــاس 03البعـــد  ومنذذذو عبذذذارات (.03العبذذذارة رقذذذم لذذذدى  0.446واقذذذل قيمذذذة 
 لما وضعت لقياسو.صادقة ومتسقة،  الاتقان في العمل

، تمتذذاز بالاتسذذاق الذذداخمي مذذع المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات :04البعــد بالنسذذبة لعبذذارات  -
القيمذذذذذذة ) SIGبعذذذذذذدىا حيذذذذذذث أن العلاقذذذذذذة الارتبذذذذذذاط بينيمذذذذذذا دالذذذذذذة إحصذذذذذذائيا إذ أن قيمذذذذذذة 

، كمذا 0.05فذي كذل قذيم عبذارات المحذور ىذي أقذل مذن ( ارتبذاط بيرسذون)( لقيم الاحتمالية
معذاملات الارتبذاط ىذي مقبولذة وموجبذذة ممذا يذدل عمذى وجذود علاقذة طرديذذة يم أن معظذم قذ
العبارة لدى 0.835)اعمي قيمة فيي محصورة بين والدرجة الكمية لمبعد  وقيمة بين العبارة

: المتعمـــق 04البعـــد  ومنذذذو عبذذذارات (.06العبذذذارة رقذذذم لذذذدى  0.569واقذذذل قيمذذذة  04رقذذم 
 صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسو. المشاركة في اتخاذ القراراتبقياس 

صادقة ومتسقة، لما وضذعت  الفعالية التنظيميةومنو ابعاد المحور الأول المتعمق بقياس 
 لقياسو.

 تمكين العاممينالاتساق الداخمي لعبارات المحور الثاني المتعمق بقياس . -
 ( يوضح مدى الاتساق الداخمي لعبارات المحور الثاني: 08الجدول رقم )

 عبارات تمكين العاممين

 
معامل ارتباط 

 بيرسون

Sig. 
القيمة 

 الاحتمالية
  النتيجة

معامل ارتباط 
 بيرسون

Sig.  القيمة
 النتيجة الاحتمالية

 لير دال 0.063 0.301 13العبارة رقم  دال 0.000 **0.560 01العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.629 14العبارة رقم  دال 0.006 **0.431 02العبارة رقم 
 دال 0.001 **0.522 15العبارة رقم  لير 0.998 0.000 03العبارة رقم 
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 دال
 دال 0.000 **0.556 16العبارة رقم  دال 0.014 *0.390 04العبارة رقم 
 دال 0.008 **0.420 17العبارة رقم  دال 0.038 *0.333 05العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.534 18 العبارة رقم دال 0.000 **0.568 06العبارة رقم 
 دال 0.000 **0.624 19العبارة رقم  دال 0.013 *0.393 07العبارة رقم 
 دال 0.002 **0.477 20العبارة رقم  دال 0.028 *0.351 08العبارة رقم 
 دال 0.024 *0.360 21العبارة رقم  دال 0.000 **0.620 09العبارة رقم 
 دال 0.015 *0.388 22العبارة رقم  دال 0.000 **0.624 10العبارة رقم 
 دال لير 0.719 0.060 23العبارة رقم  دال 0.008 **0.416 11العبارة رقم 
 لير دال 0.682 0.068 24العبارة رقم  دال 0.042 *0.327 12العبارة رقم 

 أي يوجد ارتباط معنوي بين العبارة والدرجة الكمية لمحورىا  : دال**
فانو يوجد ارتباط   0.05أقل من أو تساوي مستوى الدلالة، (Sig. or P-value)إذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ  قذذذذذذذذذذذذاعدة:

 .معنوي

مذذن النتذذائج الارتباطذذات الثنائيذذة المبينذذة أعذذلاه نلاحذذظ أن: عبذذارات : التعميذذق عمذذى الجذذدول أعذذلاه
أن العلاقذذة الارتبذذاط بذذين تمتذذاز معظميذذا بالاتسذذاق الذذداخمي مذذع محورىذذا حيذذث  الثذذاني، المحذذور

المحسذذوبة فذذي كذذل r )مسذذتوى المعنويذذة( لقذذيم  SIGالمحذذور وعبارتذذو دالذذة إحصذذائيا، إذ أن قيمذذة 
 المعتمد من طرفنا،  0.05دلالة  ىي أقل من مستوى عبارة من عبارات المحور

( 24 ، 23، 13و رقذذذم  03كمذذذا وأظيذذذرت نتذذذائج الجذذذدول أعذذذلاه أيضذذذا أن العبذذذارات )رقذذذم
 0.998نجذذد أن   قيمذذة الاحتماليذذة ) 03ليذذر دالذذة إحصذذائيا حيذذث أن مذذثلا بالنسذذبة لمعبذذارة رقذذم

SIG=) أي  لا يوجذد ارتبذاط معنذوي بذين ىاتذو العبذارات ليذر   0.05من بمستوى دلالة    اكبر
دالذة والدرجذذة الكميذذة لمحورىذا لذذذا يتوجذذب حذذذفيا مذن المحذذور الثذذاني  وأيضذا حذذذف كذذل العبذذارات 

كمذذا أنذذو تأكذذدنا أيضذذا مذذن   ر الدالذذة مذذن اجذذل الوصذذول الذذى نتذذائج دقيقذذة فذذي الدراسذذة الاساسذذيةليذذ
ضرورة حذف ىاتو العبارات لير الدالذة  عنذد بحسذاب ثبذات حيذث تبذين أن  قيمذة الفذا كرومبذاخ 
ترتفذذذع  ) انظذذذر الجذذذدول المتعمذذذق بحسذذذاب ثبذذذات الاسذذذتبيان(. ومنذذذو عذذذدد عبذذذارات ىذذذذا المحذذذور 

 ة.عبار  20أصب  
يعتبذذر صذذدق الاتسذذاق البنذذائي أحذذد  . صــدق الاتســاق البنــائي وفقــا لمعامــل ارتبــاط بيرســون:-

مقاييس صدق أداة الدراسة، حيث يقيس مذدى تحقذق الأىذداف التذي تسذعى الأداة الوصذول إلييذا، 
ويبذذين صذذدق الاتسذذاق البنذذائي مذذدى ارتبذذاط كذذل محذذور مذذن محذذاور أداة الدراسذذة بالدرجذذة الكميذذة 

 :لاستبيان مجتمعة، والجدول التالي يوض  ذلكلعبارات ا
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 (: يوضح صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة09جدول رقم) 

 أبعاد ومحاور الاستبيان
 الارتباط مع الدرجة الكمية للاستبيان يساوي=  

 معامل ارتباط بيرسون
Sig.  القيمة

 الاحتمالية
 النتيجة

 دال 0.00 0.841 : الفعالية التنظيميةالاولالمحور 

: الاولالمحور 
 الفعالية التنظيمية

 دال 0.00 0.571 الإلمام بواجبات العمل  01
 دال 0.000 0.637 الانضباط في العمل 02
 دال 0.000 0.712 الإتقان في العمل 03
 دال 0.000 0.639 المشاركة في اتخاذ القرارات 04

 دال 0.00 0.829 المحور الثاني : تمكين العاممين:
 Pearsonنجذد معذاملات الارتبذاط أعذلاه  من خلال الجذدول :التعميق عمى الجدول أعلاه

Correlation  بذذين كذذل المحذذور وابعذذاده والمعذذدل الكمذذي لعبذذارات الاسذذتبيان دالذذة إحصذذائيا، حيذذث
، ومنذذذو تعتبذذذر محذذذاور وابعذذذاد 0.05اقذذذل مذذذن بمسذذذتوى دلالذذذة  ()مسذذذتوى المعنويذذذة SIGأن  قيمذذذة 

 .الاستبيان صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسو
 . ثبات الاستبيان -ب

فيشير إلى الانتظام أو إلى الحد الذي يتم فيو فيم نتائج المقياس فيما صحيحا،  الثبات"
أي بمدى دقة النتائج وعُمو درجة التوافق في حالة تكرارىا، وفي وقت آخر من باحث أخر، ومن 

 ثم قابمية تعميميا" 
 ( 82 ، 2014،  دليو) 

"إن ثبات الاختبار يعني أن يعطي الاختبار نفس النتائج إذا ما أعيد عمى نفس المجموعة في 
نفس الظروف وبمعنى أخر لو كررت عمميات قياس الفرد الواحد لأظيرت درجة شيئاً من 
الاتساق، أي أن درجتو لا جوىريا بتكرار إجراء الاختبار أي أن مفيوم الثبات بعني أن يكون 

دراً عمى أن يحقق دائما النتائج نفسيا في حالة تطبيقو مرتين عمى نفس المجموعة. الاختبار قا
ولتوضي  معنى الثبات نفترض أنو تم إجراء اختبار معين عمى مجموعة من المتدربين عمى 
برنامج ما، ثم تم رصد درجات كل متدرب في ىذا الاختبار، وبعد فترة تم إعادة إجراء نفس 

ه المجموعة ورصدت درجات كل متدرب في ىذا الاختبار، وبعد فترة تم الاختبار عمى نفس ىذ
اعادة اجراء نفس الاختبار عمى نفس ىذه المجموعة ورصدت أيضا درجات كل متدرب فييا، 
ودلت النتائج عمى أن الدرجات التي حصل عمييا المتدربون في المرة الأولى لتطبيق الاختبار، 

ىؤلاء المتدربون في المرة الثانية، وبناءً عميو نستنتج بأن ىي نفس الدرجات التي حصل عمييا 
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نتائج الاختبار ثابتة تماماً، بمعنى أكثر دقة: يمكن القول بأن الاختبار الثبات يقيس نفس درجة 
                                                         ( 141 ، 2018) طويطي ،               الفرق بين المؤدى والضعيف."  

وفي دراستنا تم التحقق من ثبات عبارات محاور وأبعاد الاستبيان الدراسذة، مذن خذلال            
 استخدام طريقة معامل ألفا كرومباخ.

يعد من أكثر مقاييس الثبات استخداما من طرف الباحثين،  طريقة معامل ألفا كرومباخ:        
حيث يقيس درجة ثبات عبارات الاستبيان، بمعنى ما نسبة الحصول عمى نفس النتائج أو 

                                                                 ( 149 ، 2018) طويطي ،  الاستنتاجات فيما لو أعيد تطبيق نفس الأداة وفق ظروف مماثمة

في حساب الثبات بطريقة ألفا الكروم باخ وتحصذمنا عمذى  spssوفي دراستنا تم استعانة ببرنامج 
 : النتائج التالية

 للاستبيان   Cronbach's Alpha(: يبين قيمة معامل 10جدول رقم )

 
 معامل ألفا كرو نباخ

 النتيجة النيائية
 بعد التعديل قبل التعديل 

 
معامل  قيمة

 الثبات
 0.6أقل من 

رقم العبارة 
المؤثرة عمى 
تدني قيمة 

 الثبات

رقم العبارة  قيمة
 المحذوفة

القيمة 
النيائية 

 لمثبات

عدد 
النيائي 
 لمعبارات

النتيجة 
 الاختبار

المحور 
الفعالية  :الاول

 التنظيمية
 0.787 لاتوجد 0.787

عدم حذف أي 
 عبارة

 ثابت 24 0.787

المحور الثاني 
تمكين  :

 العاممين:
0.565 

عبارة رقم 
03/13/23/

24 
0.639 

عبارة رقم 
03/13/23/24 

 ثابت 20 0.639

 ثابت 44 0.720 جميع العبارات الاستبيان

 :التعميق عمى الجدول أعلاه
: نجذذد أن قذذيم معامذذل ألفذذا كذذرو نبذذاخ لممحذذور الثذذاني )تمكذذين العذذاممين( ىذذي أقذذل مذذن قبــل التعــديل

تذذذذم تحديذذذذذد  spss)ليذذذذر ثابذذذذت( ومذذذذذن خذذذذلال اسذذذذتعانة ببرنذذذذامج  Alphaالحذذذذد الأدنذذذذى  
( إذ بذذذإجراء عمميذذذة 03/13/23/24العبذذذارات المذذذؤثرة عمذذذى تذذذدني قيمذذذة الثبذذذات وىذذذم )عبذذذارة رقذذذم 

عادة حساب الثبات ترتفع قيمتو عن القيمة قبل الحذف. وىذا ما لاحظناه بعد التعديل.  الحذف وا 
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الذذذى اعمذذذى قيمذذذة بمغذذذت  0.639كذذذرو نبذذذاخ محصذذذورة بذذذين ): نجذذذد قذذذيم معامذذذل ألفذذذا بعـــد التعـــديل
وأن القيمذذذة إجماليذذذة لجميذذذع عبذذذارات الاسذذذتبيان  0.6وىذذذي قذذذيم أكبذذذر مذذذن الحذذذد الأدنذذذى  (0.787
 مما يدل عمى ثبات أداة الدراسة  0.720بمغت 

ومنو أداة الدراسة بعد تطبيقيا عمى دراسة اسذتطلاعية ظيذر لنذا الاسذتبيان عمذى درجذة عاليذة مذن 
 عمى عينة الدراسة الاساسية.لصدق والثبات وعميو سنطبقو ا

 . الدراسة الأساسية-06
بعذذد التأكذذد مذذن الصذذدق وثبذذات أداة الدراسذذة انتقمنذذا الذذى القيذذام بالدراسذذة الأساسذذية وشذذممت 

تذذذم تفريعيذذذا فذذذي قاعذذذدة  و -فذذذردا اختيذذذروا بطريقذذذة عشذذذوائية مذذذن عمذذذال مؤسسذذذة قيذذذد الدراسذذذة 79
ومذذذن ثذذذم  (SPSS: V26)بيانذذذات  باسذذذتخدام برنذذذامج التحميذذذل الإحصذذذائي لمعمذذذوم الاجتماعيذذذة 

 إخضاع البيانات إلى عممية التحميل الإحصائي واختبار الفرضيات الدراسة. 
 . الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة-07

معمميذذذذة وأخذذذذرى ليذذذذر معمميذذذذة فمذذذذثلا لدراسذذذذة ولتحميذذذذل البيانذذذذات ىنذذذذاك أدوات إحصذذذذائية         
بين متغيرين قد نستعمل معامل الارتبذاط )سذبيرمان( وىذو اختبذار ليذر معممذي  الارتباطيةالعلاقة 

والذي لا يشترط توزيع الطبيعي لمبيانات وقد نستعمل معامل ارتبذاط بيرسذون وىذو اختبذار معممذي 
يجذذب تحديذذد مذذا إذا كذذان بيانذذات ي.  وعميذذو والذذذي مذذن شذذروطو ان تأخذذذ البيانذذات التوزيذذع الطبيعذذ

أفذذذراد العينذذذة لإجذذذابتيم عمذذذى المتغيذذذرات الدراسذذذة التذذذي يذذذتم دراسذذذتيا تتبذذذع التوزيذذذع الطبيعذذذي أم مذذذن 
 التوزيعات الاحتمالية أخرى.

''وبالنظر إلى ما تبينو النظرية النياية المركزية، فإن التقيد بشرط التوزيع الطبيعي مرتبط  
يعد شرطا ضروريا في حالة العينات الصغيرة، أما في حالة العينات الكبيرة  بحجم العينة، إذ

فيمكن التخمي عنو، وذلك أن حسب ىذه النظرية فان التوزيعات الاحتمالية تؤول إلى التوزيع 
 مشاىدة . 30الطبيعي في حالة العينات التي يزيد حجميا عن 

 ( 107-106 ، 2008) أمين ، .                                                                

إلا أننا من أجل دقة معالجة البيانات واختيار الأساليب الاحصائية الملائمة لنذوع توزيذع البيانذات 
عتداليذذة ، لاافإننذذا سنكشذذف عذذن توزيذذع البيانذذات لاختيذذار أسذذاليب احصذذائية معمميذذة والتذذي تشذذترط 

 2008) أمذين ،   (  يقصد بشرط الاعتداليـة  أن تكـون عينـة الدراسـة مسـحوبة مـن مجتمـع تتبـع بياناتـو التوزيـع الطبيعـي)

البيانذذذات أو نختذذذار أسذذذاليب لامعمميذذذة التذذذي لا تشذذذترط الاعتداليذذذة. وىنذذذاك عذذذدة طذذذرق فذذذي  ( 116،
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-Kolmogorovإحصائية لمكشف عن نوع التوزيذع البيانذات الاسذتبيان ودراسذتنا نسذتخدم طريقذة 
Smirnov  :والجدول التالي يبن نتيجة اختبار التوزيع الطبيعي 

 
 لبيانات إجابات المستجوبين( Tests of Normality)( يبين نتائج 11جدول رقم)

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 
 سيمر نوف -كمومنجوروفاختبار 

 
 بيانات المستجوبين نحو متغيرات الدراسة

 بيانات المستجوبين نحو المحور الثاني بيانات المستجوبين نحو المحور الاول
N )79 79 )عدد العينة 

Test Statistic  القيمة
 1590. 1560. الاحصائية للاختبار

Sig 0.064 0.088 .القيمة الاحتمالية 
فان البيانات تتبع توزيع طبيعي.  0.05( أكبر من sigإذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ أو )مستوى المعنوية  قاعدة: ىي

 أما إذا كانت أقل المتغيرات لا تتبع التوزيع الطبيعي.

 
-Kolmogorov) ســيمر نــوف -كمومنجــوروفاختبذذار ومذذن خذذلال الجذذدول أعذذلاه نجذذد نتذذائج 

Smirnov ) 0.088بمغذت المحور الاول: بالنسبة لبيانات المستجوبين نحو=sig  ىذي أكبذر مذن
ىذذذي  sig==0.064بمغذذذت  المحذذذور الثذذذانيبالنسذذذبة لبيانذذذات المسذذذتجوبين نحذذذو  وأيضذذذاً  (،0.05)

 .(0.05أكبر من )
حيذث أظيذر نتائجذو أن بيانذات  سـيمر نـوف  -كمومنجـوروف بناءً عمى نتائج اختبار ' استنتاج:
ومنذذذو فذذذي دراسذذذتنا سنسذذذتخدم  ين نحذذذو قيذذذاس متغيذذذرات الدراسذذذة تتبذذذع التوزيذذذع الطبيعذذذيالمسذذذتجوب

وفيمذا الأدوات الإحصائية المعممية لذ تحميل إجابات وأراء افرد العينة واختبذار الفرضذيات الدراسذة 
  يمي شرح للأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة.

 : الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة02
تم إخضاع البيانات إلى عممية التحميل الإحصائي بالاستعانة ببرنامج التحميل الإحصذائي لمعمذوم 

  SPSS:Statistical Package for the Social(SPSS: V26)الاجتماعيذذة 
Sciences وتم الاعتماد عمى بعض الأساليب الاحصائية  كما ىو موض  في فيما يمي: 

 ( 12، 2013) بوحفص ، :  وشرحو كما يمي Pearson Correlationمعامل الارتباط بيرسون -

 يستخدم معامل الارتباط بيرسون للإجابة عن ثلاثة أسئمة ىي:
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 ىل ىناك ارتباط بين المتغيرين؟ -
 ما ىو اتجاه ىذا الارتباط؟ -
 دلالة ىذا الارتباط ما ىي قوة و -

كانت العلاقة بين المتغيرين موجبة  1الارتباط الموجب والارتباط السالب: كمما اقترب من 
وقوية في آن واحد، ويستدل عن الارتباط الموجب باشارة ''+'' وىذا يعني أن كلا المتغيرين 
يتغيران في نفس الاتجاه، بمعنى أن الزياد في أحد المتغيرين تصحبو زيادة في المتغير الثاني، 

و أن كلا المتغيرين يتناقصان معا، أما إذا كان العكس، بمعنى أن الزيادة في أحد المتغيرين أ
يصحبيا تناقص في المتغير الثاني فان الارتباط سالب، ويستدل عن الارتباط السالب 

 ''.-بالاشارة''
 مروراً بالصفر 1-، و 1تتراوح قيمة معامل الارتباط بين +

 قد يأخذىا معامل الارتباط كالتالي: يمكن تمثيل القيم التي
 
 

 انطلاقا من التخطيط أعلاه نستنتج الحالات التالية لمعامل ارتباط بيرسون
 اتجاه العلاقة وقوتيا مجال معامل ارتباط بيرسون

 تامة )طردية(فالعلاقة موجبة  +1اذا كان معامل الارتباط بيرسون يساوي 

 فالعلاقة سالبة تامة)عكسية( -1اذا كان معامل الارتباط بيرسون يساوي 

 فالعلاقة منعدمة 0اذا كان معامل الارتباط بيرسون يساوي 

-0.50+( أو من)0.50اذا كان معامل الارتباط بيرسون أقل من  )
) 

 فالعلاقة موجبة أو سالبة )ضعيفة(

( و -+/0.70بيرسون  يتراوح بين )اذا كان معامل الارتباط 
 (-+/0.50من)

 فالعلاقة موجبة أو سالبة )متوسطة(

 فالعلاقة موجبة أو سالبة )قوية( (-0.70+( أو فوق)0.70اذا كان معامل الارتباط بيرسون فوق )

عندما يتم حساب معامل الارتباط بيرسون بين متغيرين فان ىذا دلالة معامل الارتباط بيرسون: 
(، لكن ىذا المعامل لا يكتسب دلالتو من قيمتو 1( و)+1-يتراوح في كل الحالات بين) ملالمعا

المطمقة،  فلا أىمية ليذه القيمة طالما طالما أن أحد المؤشرات التي تتدخل في حساب معامل 

0+ 2772+ 2752+ 2 2752- 2772- 0- 
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الارتباط وىي حجم العينة ودرجات الحرية المنبثقة عنو، لم تأخذ بعين الاعتبار وعميو يتعين 
 .فحص دلالة معامل الارتباط بيرسون  

: وذلك لاختبار مدى موثوقية أداة جمع البيانات المستخدمة معامل الثبات ألفا كرو نباخ-
بات المجالات المختمفة لدرجة الث سة؛)الاستبيان( في قياس المتغيرات التي اشتممت عمييا الدرا

 ( Poujol ، 2009،  53)                                      ل معامل الفا كرو نباخ ىي : 

- a <0.6  (، إذا كانت قيمو بين ثابت)ليرa>0.6 <0.65  ضعيفة(، إذا كانت قيمو بين(
a>0.65 <0.70  ذا كانت قيمو بين ذا كانت  a<0.85 0.70<)مقبولة نوعا ما( وا  )حسنة( وا 
ذا كانت أكبر من  a>0.85 <0.90 قيمو بين  .تكون قيم الثبات ممتازة 0.9)جيدة( وا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الجانب التطبيقي.. ....................................................................الرابع الفصل 

  
95 

 
 

 خلاصة :
بعد عرض الاجراءات المنيجية التي تم اتباعيا في الدراسة، بداء بالدراسة الاستطلاعية      

مترية للأداة واعتمادنا عمى المنيج الوصفي ى ميدان الدراسة والخصائص السيكو لمتعرف عم
الذي ييتم بوصف وتحميل وتفسير الظاىرة ثم إلى العينة وكيفية تحديدىا من المجتمع الأصمي 
وانتياء بالأساليب الاحصائية المعتمدة في النتائج لتسييل عرضيا وتحميميا وتفسيرىا في الفصل 

 الموالي.



 

  الفصل الخامس:

 عرض ومناقشة النتائج

 

 تمهيد:

 تحليل نتائج الفرضيات عرض و   : 10

 تحليل نتائج الفرضية الرئيسية عرض و: 10-10

 تحليل نتائج الفرضيات الفرعية . عرض و10-01

ية  عرض و: 10-02 ضية الفرع تائج الفر يل ن تحل

 الأولى

ية  عرض و: 10-03 ضية الفرع تائج الفر يل ن تحل

 الثانية

تحليررل نتررائج الفرضررية الفرعيررة  . عرررض و-

 الثالثة

تحليل نتائج الفرضية الفرعية  عرض و : 10-10

 الرابعة

 ياتض. مناقشة نتائج الفر-10

 ل.ررخلاصة الفص
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 تمهيد:
بعدددددد رق ت ري ددددددا سدددددل  الإجددددددا  اهدددددابر  اددددددا    دددددر      ام ه يدددددد  ا در هددددد    ا جددددددا   

لأد ة  لاهتبياق مق  لاا ت بيقه ع ا عي    هت لاعي  إذ تبيق ا دا   هدا ع دا در د    اهيك متري 

 بمثاب   لأدا  ع ا جدر  ا تا ج  اتدل ه ت جدا إايهدا  تد سر ا داعااي  مق  اجدر   اثبا    هل 

،  سل هذ   الإجا ه ت ا ا عدر   تدا ج  ادر هد  ) تا ج  اجدر   اثبا (   مكا ي  اتعميم  ا تا ج

هدي   تل ي هددا  ذاددا بمعاا د   ابيا ددا  بالأهددااي    لجدا ي   ام اهددب ،  تملدد ر  سر دديا   لأها

ا در هدد  ليددت  لإتددر    دد د   ات ظيددر  ادر هدد  سددل در هدد   اعلايدد   لارتبا يدد   هددل تعكددس  ا هددد 

  تمكيق  اعام يق  كا    تا ج  ادر ه  كااتاال: بأبعادهعلاي   ردي  بيق  الإعااي   ات ظيمي  
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 : عرض وتحميل نتائج الفرضيات01 - 
 Pearson) ا تلقدددددر مدددددق جدددددل   الإر ددددديا  تدددددم  هدددددت د م   تبدددددار   معامدددددا  لارتبدددددا  بيرهددددد ق

Corrélation ) .ا دلاا  ع ا    د علاي   رتبا ي  بيق  امتغيريق   
 ع يدده  يعدداد جددياح   ابلددت  اددا سر دديا    0... يدتم   تبددار  الإر ددي  ع ددد مهددت   دلاادد  هدد  

ليدت:  الإر دي   اجدلإري   يرمدز اهدا بداارمز  لجا ي    هل  الإر دي   اجدلإري    الإر دي   ابدي د  
:  تدد   ع ددا عدددم   دد د علايدد  بدديق  امتغيددريق، ر  تكدد ق بجددياح   ا لإددل، رمددا  الإر ددي      

 امتغيددريق سهددل تكدد ق بجددياح  :  تدد   ع ددا   دد د علايدد  بدديق      ابدي دد   يرمددز اهددا بدداارمز 
   ي ا   تقبا كبديا سل لاا  رس  ا لإر ي   اجلإري .

  ت اذ  اقر ر : رس  ر  يب ا  الإر ي   يمكق  ق يتم بأه  بيق:
، ليت إذ  كا     ا د اي R  اقيم  مع )معاما  لارتبا ( امله ب R   اقيم : مقار   0.-

 H0  رس  سإ  ا  رس    ع يه ا د اي    R  امله ب  ركبر مق ييم R اقيم 
يتم   ا د اي R   اقيم  ) الإر ي   ابدي  (. H1) الإر ي   اجلإري (    قبا 

 0.0. هت ر  ها مق  د ا  لجا ل  ا   هذ  مق  لاا: تلديد مهت    ادلاا  
 ، ق: عدد  سر د  اعي  .0-ليت در    الري =ق df لها  در    الري  

 Correlation de) امله ب R  اقيم ع د لها  :  هل  كثر دي   هه ا  ليت 0..-
Pearson)   باابر مج   لجا ي  سإ ها تله  ا ا ري ا ييم   لتمااي  اه  يرمز اها سل

ريا مق ييم  مهت    Sig: سإ ه إذ  كا   ييم    ع يه .Sigباارمز   SPSSم ر ا  بر امج 
) الإر ي   اجلإري (    قبا  H0   رس  رس  سإ  ا  0.0. ادلاا   امعتمد سل  ادر ه   اذ  ه  

H1 .)  الإر ي   ابدي ( 

 .عرض وتحميل نتائج الفرضية الرئيسية10-10
ت  ددددد علايدددد   رتبا يدددد  ذ   دلاادددد  إلجددددا ي  بدددديق  الإعاايدددد   ات ظيميدددد   تمكدددديق   دددد   الإر ددددي :

  اعام يق.
هيتم إعادة جياحتها  اا سر يا   لجا ي  )سر ي  جلإري ) اعدم(  سر ي  بدي  (    تبارهما 

 كما ي ل: 0...ع د مهت    ادلاا  
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دلااددد  إلجددا ي  ع ددد مهدددت   ذ   لا ت  دددد علايدد   رتبا يدد  :    الفرضييية الصييفرية  -
  - امهدي  – بمؤههد   م دالق  ال د   بيق  الإعااي   ات ظيمي   تمكيق  اعدام يق ( 0...)

 مق   ه   ظر  امهت  بيق.
دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت   ذ    ت  دددد علايددد   رتبا يددد   :     الفرضيييية اللةيمييية -

–بمؤههدددددد   م ددددددالق  ال دددددد     بدددددديق  الإعاايدددددد   ات ظيميدددددد   تمكدددددديق  اعددددددام يق ( 0...)
 مق   ه   ظر  امهت  بيق  - امهي  

الفعالية التنظيمية ة لين متغير (: نتائج ةراسة العلاقة الارتلاطي12جةول رقم )
 تمكين العاممين لالمؤسسةو 

 Pearson 
Correlation 
 معامل ليرسون

Sig 
القيمة 
 الاحتمالية

N 
 العلاقة المتغير المستقل

Correlations المتغير التالع 

 >­< الفعالية التنظيمية
تمكين 
 79 0.000 1.7.0 العاممين.

 بيا ا   SPSS.V 26 مق إعد د  ا اا  بالاعتماد ع ا م ر ا  بر امج المصةر:
  لاهتبياق

 هدد      =r 7.0..(: ب دد  Rمعامددا  لارتبددا  بيرهدد ق ) اتع يددر ع ددا  ا ددد ا رعددلاه مددق   ددد 
 هدددل ريدددا مدددق مهدددت     =SIG .....ليدددت   دددد ييمددد   لالتماايددد  اددده ب غددد    د ا  لجدددا يا

 0...   د علاي  بيق  امتغيدريق   ذ   دلااد  إلجدا ي   ع دد (  هذ  يشير إاا 0... ادلاا  )
، كما رق  شارة  اعلاي   لارتبا ي  بيق  امتغيدريق م  بد    ي يد    يمكدق تلإهدير ذادا رق  الإعاايد  

 لهدددد    هدددد   ظددددر   - امهددددي  –بمؤههدددد    م ددددالق  ال دددد      ات ظيميدددد   تمكدددديق  اعددددام يق 
 لإهدده  ر  رق علايدد  بدديق  امتغيددريق  رديدد  سا دده بزيددادة  يتغيددر ق سددل  لات دداه  امهددت  بيق سإ همددا

 مهت يا   الإعااي   ات ظيمي  باامؤهه  ، يؤد  زيادة  ي ابي  سل  تمكيق  اعام يق 
  م ه  هت تج ير ر   تبار  الإر ي :

ت  دد علايد   رتبا يدد   :      الإر دي   ابدي د   قبدا       درس   الإر دي   اجدلإري   -
بدددديق  الإعاايدددد   ات ظيميدددد   تمكدددديق  اعددددام يق ( 0... ددددد مهددددت   )دلاادددد  إلجددددا ي  عذ   

 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      
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  عرض وتحميل نتائج الفرضيات الفرعية.10-10
 . عرض وتحميل نتائج الفرضية الفرعية الأولى-

 تمكدديق    امددام ب   بددا   اعمددات  ددد علايدد   رتبا يدد  ذ   دلاادد  إلجددا ي  بدديق   دد   الإر ددي :
  اعام يق.

هيتم إعادة جياحتها  اا سر يا   لجا ي  )سر ي  جلإري ) اعدم(  سر ي  بدي  (    تبارهما 
 كما ي ل: 0...ع د مهت    ادلاا  

دلااددد  إلجددا ي  ع ددد مهدددت    ذ   لا ت  دددد علايدد   رتبا يدد :    الفرضييية الصييفرية  -
–بمؤههددد   م ددالق  ال ددد     بدديق   امددام ب   بدددا   اعمددا  تمكددديق  اعددام يق ( 0...)

 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  
دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت    ذ   ت  دددد علايددد   رتبا يددد  :     الفرضيييية اللةيمييية -

–بمؤههددد   م ددالق  ال ددد     بدديق   امددام ب   بدددا   اعمددا  تمكددديق  اعددام يق ( 0...)
 ق   ه   ظر  امهت  بيق.م  - امهي  

(: نتائج ةراسة العلاقة الارتلاطية لين متغير الإلمام لواجلات العمل 13جةول رقم )
 وتمكين العاممين لالمؤسسة

 Pearson 
Correlation 
 معامل ليرسون

Sig 
القيمة 
 الاحتمالية

N 
 العلاقة المتغير المستقل

Correlations المتغير التالع 

 الإلمام لواجلات
 العمل

>­< 
تمكين 
 العاممين.

1...7 0.000 79 

 بيا ا   SPSS.V 26  امجدر: مق إعد د  ا اا  بالاعتماد ع ا م ر ا  بر امج
  لاهتبياق

 هدد      =r 7....(: ب دد  Rمعامددا  لارتبددا  بيرهدد ق ) اتع يددر ع ددا  ا ددد ا رعددلاه مددق   ددد 
 هدددل ريدددا مدددق مهدددت     =SIG .....ليدددت   دددد ييمددد   لالتماايددد  اددده ب غددد    د ا  لجدددا يا

،  0...ع دد    د علاي  بيق  امتغيدريق  ذ   دلااد  إلجدا ي  (  هذ  يشير إاا 0... ادلاا  )
كمددا رق  شددارة  اعلايدد   لارتبا يدد  بدديق  امتغيددريق م  بدد    ي يدد    يمكددق تلإهددير ذاددا رق   امددام 

 لهد    هد   ظدر   - امهدي  –بمؤههد    م دالق  ال د      تمكديق  اعدام يق  ب   با   اعما
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يتغيددر ق سددل  لات دداه  لإهدده  ر  رق علايدد  بدديق  امتغيددريق  رديدد  سا دده بزيددادة   امهددت  بيق سإ همددا
 باامؤهه  ، يؤد  زيادة  ي ابي  سل  تمكيق  اعام يق  مهت يا    امام ب   با   اعما

  م ه  هت تج ير ر   تبار  الإر ي :
ت  دد علايد   رتبا يدد   :        ابدي د  الإر دي  قبدا       درس   الإر دي   اجدلإري   -

 تمكدددديق  اعددددام يق  بدددديق   امددددام ب   بددددا   اعمددددا( 0...دلاادددد  إلجددددا ي  ع ددددد مهددددت   )
 مق   ه   ظر  امهت  بيق  - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      

 
 10. عرض وتحميل نتائج الفرضية الفرعية -

 تمكدديق  بدديق  لا  ددبا  سددل  اعمددا ت  ددد علايدد   رتبا يدد  ذ   دلاادد  إلجددا ي   دد   الإر ددي :
  اعام يق.

هيتم إعادة جياحتها  اا سر يا   لجا ي  )سر ي  جلإري ) اعدم(  سر ي  بدي  (    تبارهما 
 كما ي ل: 0...ع د مهت    ادلاا  

دلااددد  إلجددا ي  ع ددد مهدددت   ذ   لا ت  دددد علايدد   رتبا يدد  :    الفرضييية الصييفرية  -
–بمؤههددد   م ددددالق  ال دددد      تمكدددديق  اعددددام يق   اعمدددابددديق  لا  ددددبا  سددددل ( 0...)

 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  
دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت   ذ   ت  دددد علايددد   رتبا يددد   :     الفرضيييية اللةيمييية -

–بمؤههددد   م ددددالق  ال دددد     بددديق  لا  ددددبا  سددددل  اعمدددا  تمكدددديق  اعددددام يق ( 0...)
 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  

(: نتائج ةراسة العلاقة الارتلاطية لين متغير الانضلاط في العمل 14ةول رقم )ج
 وتمكين العاممين لالمؤسسة

 Pearson 
Correlation 
 معامل ليرسون

Sig 
القيمة 
 الاحتمالية

N 
 العلاقة المتغير المستقل

Correlations المتغير التالع 

الانضلاط في 
 >­< العمل

تمكين 
 79 0.000 1.600 العاممين.

 بيا ا   SPSS.V 26 مق إعد د  ا اا  بالاعتماد ع ا م ر ا  بر امج المصةر:
  لاهتبياق
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 هدد      =r 600..(: ب دد  Rمعامددا  لارتبددا  بيرهدد ق ) اتع يددر ع ددا  ا ددد ا رعددلاه مددق   ددد 
مدددق مهدددت     هدددل ريدددا  =SIG .....ليدددت   دددد ييمددد   لالتماايددد  اددده ب غددد    د ا  لجدددا يا

 0...   د علاي  بيق  امتغيدريق   ذ   دلااد  إلجدا ي   ع دد (  هذ  يشير إاا 0... ادلاا  )
، كمددددا رق  شددددارة  اعلايدددد   لارتبا يدددد  بدددديق  امتغيددددريق م  بدددد    ي يدددد    يمكددددق تلإهددددير ذاددددا رق 

 لهد    هد    - امهدي  –بمؤههد    م دالق  ال د      تمكديق  اعدام يق   لا  با  سل  اعمدا
يتغيددر ق سددل  لات دداه  لإهدده  ر  رق علايدد  بدديق  امتغيددريق  رديدد  سا دده   ظددر  امهددت  بيق سإ همددا

 باامؤهه  ، يؤد  زيادة  ي ابي  سل  تمكيق  اعام يق  بزيادة مهت يا   لا  با  سل  اعما
  م ه  هت تج ير ر   تبار  الإر ي :

ت  دد علايد   رتبا يدد   :      الإر دي   ابدي د   قبدا       درس   الإر دي   اجدلإري   -
 تمكددديق  اعدددام يق  بددديق  لا  دددبا  سدددل  اعمدددا( 0...دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت   )ذ   

 مق   ه   ظر  امهت  بيق  - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      
 
 .1. عرض وتحميل نتائج الفرضية الفرعية -

 تمكددديق   اعمدددات  دددد علايددد   رتبا يددد  ذ   دلااددد  إلجدددا ي  بددديق   تقددداق سدددل   ددد   الإر دددي :
  اعام يق.

هيتم إعادة جياحتها  اا سر يا   لجا ي  )سر ي  جلإري ) اعدم(  سر ي  بدي  (    تبارهما 
 كما ي ل: 0...ع د مهت    ادلاا  

( 0...لا ت  د علاي   رتبا ي  دلاا  إلجا ي  ع دد مهدت   ):    الفرضية الصفرية  -
مددق   - امهددي  –بمؤههدد   م ددالق  ال دد      تمكدديق  اعددام يق  بدديق   تقدداق سددل  اعمددا
   ه   ظر  امهت  بيق.

( 0...ت  ددد علايدد   رتبا يدد  دلاادد  إلجددا ي  ع ددد مهددت   ) :     الفرضييية اللةيميية -
مدق   - امهدي  –بمؤههد   م دالق  ال د     بيق  لا  با  سل  اعما  تمكيق  اعدام يق 

     ه   ظر  امهت  بيق.
 
 
 



 النتائج تحميلو ... عرض ............................................................ الخامسالفصل 

 
100 

ةراسة العلاقة الارتلاطية لين متغير الإتقان في العمل وتمكين (: نتائج 15جةول رقم )
 العاممين لالمؤسسة

 Pearson 
Correlation 
 معامل ليرسون

Sig 
القيمة 
 الاحتمالية

N 
 العلاقة المتغير المستقل

Correlations المتغير التالع 

 >­< الإتقان في العمل
تمكين 
 العاممين.

1.508 0.000 79 

  بيا ا   لاهتبياق SPSS.V 26 مق إعد د  ا اا  بالاعتماد ع ا م ر ا  بر امج المصةر:
 

 هدد      =r 008..(: ب دد  Rمعامددا  لارتبددا  بيرهدد ق ) اتع يددر ع ددا  ا ددد ا رعددلاه مددق   ددد 
 هدددل ريدددا مدددق مهدددت     =SIG .....ليدددت   دددد ييمددد   لالتماايددد  اددده ب غددد    د ا  لجدددا يا

 0...   د علاي  بيق  امتغيدريق   ذ   دلااد  إلجدا ي   ع دد (  هذ  يشير إاا 0... ادلاا  )
، كما رق  شارة  اعلاي   لارتبا يد  بديق  امتغيدريق م  بد    ي يد    يمكدق تلإهدير ذادا رق   تقداق 

 لهددد    هددد   ظدددر   - امهدددي  –بمؤههددد    م دددالق  ال ددد      تمكددديق  اعدددام يق  سدددل  اعمدددا
لإهدده  ر  رق علايدد  بدديق  امتغيددريق  رديدد  سا دده بزيددادة يتغيددر ق سددل  لات دداه    امهددت  بيق سإ همددا

 باامؤهه  ، يؤد  زيادة  ي ابي  سل  تمكيق  اعام يق  مهت يا    تقاق سل  اعما
  م ه  هت تج ير ر   تبار  الإر ي :

ت  دد علايد   رتبا يدد   :      الإر دي   ابدي د   قبدا       درس   الإر دي   اجدلإري   -
بمؤههدد   تمكدديق  اعددام يق  بدديق   تقدداق سددل  اعمددا( 0...) دلاادد  إلجددا ي  ع ددد مهددت  

 مق   ه   ظر  امهت  بيق  - امهي  – م الق  ال      
 
 .1. عرض وتحميل نتائج الفرضية الفرعية -

 تمكددديق  ت  دددد علايددد   رتبا يددد  ذ   دلااددد  إلجدددا ي  بددديق   تقددداق سدددل  اعمدددا  ددد   الإر دددي :
  اعام يق.

هيتم إعادة جياحتها  اا سر يا   لجا ي  )سر ي  جلإري ) اعدم(  سر ي  بدي  (    تبارهما 
 كما ي ل: 0...ع د مهت    ادلاا  
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دلااددد  إلجددا ي  ع ددد مهدددت   ذ   لا ت  دددد علايدد   رتبا يدد  :    الفرضييية الصييفرية  -
–بمؤههددددد   م دددددالق  ال ددددد      تمكددددديق  اعدددددام يق  بددددديق   تقددددداق سدددددل  اعمدددددا( 0...)

 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  
دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت   ذ   ت  دددد علايددد   رتبا يددد  :      الفرضيييية اللةيمييية -

–بمؤههددد   م ددددالق  ال دددد     بددديق  لا  ددددبا  سددددل  اعمدددا  تمكدددديق  اعددددام يق ( 0...)
 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  

لين متغير الإتقان في العمل وتمكين (: نتائج ةراسة العلاقة الارتلاطية 16جةول رقم )
 العاممين لالمؤسسة

 Pearson 
Correlation 
 معامل ليرسون

Sig 
القيمة 
 الاحتمالية

N 
 العلاقة المتغير المستقل

Correlations المتغير التالع 

 >­< الإتقان في العمل
تمكين 
 79 0.000 1.509 العاممين.

  بيا ا   لاهتبياق SPSS.V 26 مق إعد د  ا اا  بالاعتماد ع ا م ر ا  بر امج لمصةر: 
 

 هدد      =r 009..(: ب دد  Rمعامددا  لارتبددا  بيرهدد ق ) اتع يددر ع ددا  ا ددد ا رعددلاه مددق   ددد 
 هدددل ريدددا مدددق مهدددت     =SIG .....ليدددت   دددد ييمددد   لالتماايددد  اددده ب غددد    د ا  لجدددا يا

 0...   د علاي  بيق  امتغيدريق   ذ   دلااد  إلجدا ي   ع دد (  هذ  يشير إاا 0... ادلاا  )
، كما رق  شارة  اعلاي   لارتبا يد  بديق  امتغيدريق م  بد    ي يد    يمكدق تلإهدير ذادا رق   تقداق 

 لهددد    هددد   ظدددر   - امهدددي  –بمؤههددد    م دددالق  ال ددد      تمكددديق  اعدددام يق  سدددل  اعمدددا
لإهدده  ر  رق علايدد  بدديق  امتغيددريق  رديدد  سا دده بزيددادة يتغيددر ق سددل  لات دداه    امهددت  بيق سإ همددا

 باامؤهه  ، يؤد  زيادة  ي ابي  سل  تمكيق  اعام يق  مهت يا    تقاق سل  اعما
  م ه  هت تج ير ر   تبار  الإر ي :

ت  دد علايد   رتبا يد   :      الإر دي   ابدي د   قبدا       رس   الإر ي   اجلإري  -
 تمكدديق  اعددام يق  بدديق   تقدداق سددل  اعمددا( 0...دلاادد  إلجددا ي  ع ددد مهددت   )ذ   

 مق   ه   ظر  امهت  بيق  - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      
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 الةراسة  ياتضفر . مناقشة نتائج -10
 مناقشة الفرضية الرئيسية  -10

( 0...دلاادد  إلجددا ي  ع ددد مهددت   )ذ   ت  ددد علايدد   رتبا يدد    دد   الإر ددي   اعامدد  مدداي ل:
مدق   هد   ظدر   - امهدي  –بمؤههد   م دالق  ال د    بيق  الإعااي   ات ظيمي   تمكيق  اعدام يق 

 امعاا دد    لجددا ي  باهددت د م معامددا  لارتبددا  بيرهدد ق بدديق در ددا  إ ابددا     امهددت  بيق. بعددد
 ا مدق رد ة  ادر هد    امتع در مؤهه  ع دا   مداال عبدار    املد ر  لأااعي   مق  امهت  بيق  ب

بقيدداس مهددت يا   الإعاايدد   ات ظيميدد   بدديق در ددا  إ ابدداتهم ع ددا   مدداال عبددار    املدد ر  اثددا ل 
مددق رد ة  ادر هدد    امتع ددر بقيدداس مهددت يا  تمكدديق  اعددام يق سا دده ت جدد  ا  اددا   دده ت  ددد علايدد  

 الإعاايد   ات ظيميد  باامؤههد  سا ده  ) ي ابيد ( بديق  امتغيدريق. ر  بزيدادة مهدت يا   رتبا ي   ردي 
 تزد د مهت يا  تمكيق  اعام يق باامؤهه .

 الإعااي   ات ظيمي  رق   لإهر ذاا بك ق ق ا  ق  الإر ي   ار يهي  ملقق   ا ع يه يمكق 
ت ع  د ر  مهما سل ت مي   ا مير  امه ل اد   اعاما  ه  ما مق شا ه زيادة  لاهتمام بااعما 

د  إاا زيادة تمكيق  اعام يق باامؤهه  مق  ه    ارسع مق ييم   امؤهه    ا ظيلإ    اذ  يؤ 
 . ،  هذ  ما يؤد  حاابا  اا تلقير رهد ف  امؤهه  مق  ه  ر ر 

 : كا مق   تتلإر  ادر ه   الااي  مع در ه  
:  اتددددل هدددددس  إاددددا معرسدددد  علايدددد   اتمكدددديق   د ر  باالإعاايدددد   0.06در هدددد   دددد    هدددديا  –ر لا 

 اتددل ت جدد    اددا إي دداد علايدد    اددد  مدد ظلإل مديريدد  ت زيددع  اغدداز   اكهربددا  ببهددكرة ،   ات ظيميدد
 .    رتبا ي  بيق تمكيق  اعام يق   الإعااي   ات ظيمي 

 امددد ظلإيق بك يددد  (:  اقدديم  ات ظيميددد   علايتهدددا بتمكددديق 0.06در هددد  عبدددد  اماادددا زحبددد  )  -ثا يددا 
 هد   لامدر  ادذ  يتجدا مباشدرة  ب  دياف  امهدي   ، اع  م  لا ها ي    لا تماعي  ب امعد  ملمدد 

   باالإعااي   ات ظيمي 
(: د ر  اعم يد   اتدريبيد  سددل .0.0تتعدار   ادر هد   الاايد  مددع در هد  : در هد   اهاشدمل بعددا )

رسع  الإعااي   ات ظيمي  بمؤهه  ه   غاز بمدي    لاحد     هد   لامدر  ادذ  يتجدا مباشدرة بتمكديق 
  اعام يق .
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 الفرعية : اتمناقشة الفرضي  – 10
 :  10مناقشة الفرضية الفرعية الاولى       

دلاادد  إلجددا ي  ع ددد مهددت    ذ   ت  ددد علايدد   رتبا يدد   دد   الإر ددي   الإرعيدد   لا اددا مدداي ل:
  - امهددي  –بمؤههدد   م ددالق  ال دد    بدديق  لاامددام ب   بددا   اعمددا  تمكدديق  اعددام يق ( 0...)

 امعاا دد    لجددا ي  باهددت د م معامددا  لارتبددا  بيرهدد ق بدديق  بعددد امهددت  بيق. مددق   هدد   ظددر 
باابعدددد  لا ا ا ملددد ر مؤههددد  ع دددا   مددداال عبدددار   ااعي ددد  مدددق  امهدددت  بيق بإ ابدددا  در دددا  

 لأ ا مدق رد ة  ادر هدد    امتع ددر بقيداس مهددت يا   لاامددام ب   بددا   اعمدا  بدديق در ددا  إ ابدداتهم 
مدق رد ة  ادر هد    امتع در بقيداس مهدت يا  تمكديق  اعدام يق ع ا   ماال عبار    املد ر  اثدا ل 

سا ه ت ج  ا  اا   ه ت  د علايد   رتبا يد   رديد  ) ي ابيد ( بديق  امتغيدريق. ر  بزيدادة مهدت يا  
  لاامام ب   با   اعما باامؤهه  سا ه تزد د مهت يا  تمكيق  اعام يق باامؤهه .

 لاامام ب   با   بعد   لإهر ذاا بك قاا ملقق   ع يه يمكق ي ا  ق  الإر ي   الإرعي   لا  
 اذ  مق شأ ه رق يك ق هببا سل ت مي  تمكيق  اعام يق زيادة مهت    ع  د ر  مهما سل ي اعما 

 ا ظيلإ   اتل يؤد  إاا زيادة  ا   ري ا زيادة  لاهتمام ب   با  ا مير  امه ل اد   اعام
 تمكيق  اعام يق باامؤهه .

 ااي  مع در ه  : تتلإر  ادر ه   ال 
 اتمكددديق   د ر   ممارهددد :  اتدددل هددددس  إادددا معرسددد   0..0در هددد  هيدددثم ملمدددد  اع دددار   –ر لا 

 تددأثيره ع ددا إبددد م  اعددام يق  هددل عبددارة عددق در هدد  مقار دد  ا  هددا   ظددر  اعددام يق سددل  ددامعتل 
 .   سل  اعما باا   با  با امام ه   لامر  اذ  يتجا مباشرة   لازهر  لاهلامي  بغزة ،

(: ربعددددداد  اتمكددددديق   د ر  ادددددد   اقدددددادة  اتربددددد ييق سدددددل 9..0در هددددد    دددددا   اقا دددددل )  -ثا يدددددا 
 ا امعدا   الك ميدد  سدل إي دديم  اشدماا  علايتدده بااتدددري    د ر  رهداا  ا يددا شدهادة  ادددكت رة سددل 

اعي ددد  رق رسدددر د  ،  ادددذ    جددد  در هدددته  ادددا  ت جددد    د رة  رجددد ا  اتربيددد   امعددد   ايرمددد ا
ي  سقدددد ق ع ددددا تدددد سير  اتمكدددديق   د ر  ب هدددد  متقاربدددد ،  رق ه دددداا علايدددد  بدددديق  اتمكدددديق   د ر  

 .سل  اعما،  ه   لامر  اذ  يتجا مباشرة با امام باا   با      بد م   د ر  الأسر د  اعي  
 

 :   10مناقشة الفرضية الفرعية الثانية       
دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت   ذ   ت  دددد علايدد   رتبا يددد    دد   الإر دددي   الإرعيددد   اثا يددد  مددداي ل:

مدق   - امهدي  –بمؤههد   م دالق  ال د    بيق  لا  با  سل  اعما  تمكيق  اعام يق ( 0...)
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  هدددد   ظددددر  امهددددت  بيق. بعددددد  امعاا دددد    لجددددا ي  باهددددت د م معامددددا  لارتبددددا  بيرهدددد ق بدددديق 
مدداال عبددار    باابعددد  اثددا ل ا ملدد ر در ددا  إ ابددا   عي دد  مددق  امهددت  بيق  بمؤههدد  ع ددا   

 لأ ا مددق رد ة  ادر هدد    امتع ددر بقيدداس مهددت يا   لا  ددبا  سددل  اعمددا  بدديق در ددا  إ ابدداتهم 
ع ا   ماال عبار    املد ر  اثدا ل مدق رد ة  ادر هد    امتع در بقيداس مهدت يا  تمكديق  اعدام يق 

 ( بديق  امتغيدريق. ر  بزيدادة مهدت يا  سا ه ت ج  ا  اا   ه ت  د علايد   رتبا يد   رديد  ) ي ابيد
  لا  با  سل  اعما باامؤهه  سا ه تزد د مهت يا  تمكيق  اعام يق باامؤهه .

ك ق  لا  با  سل  اعما   لإهر ذاا ب ع يه يمكق ي ا  ق  الإر ي   الإرعي   اثا ي  ملقق  
 اا زيادة   اتل تهت زم ارسع مق  تيرة    از  امهام  ام ك     ارسع مق در    ايقظ   همق  هباب

 تمكيق  اعام يق باامؤهه .
  تتلإر  ادر ه   الااي  مع در ه  : 
(:  اقدديم  ات ظيميدد   علايتهددا بتمكدديق  امدد ظلإيق بك يدد   اع دد م 0.06در هدد  عبددد  امااددا زحبدد  )  -

،  ادددذ   عتمدددد ع دددا  هدددتبياق ملددد ره  لا هدددا ي    لا تماعيددد  ب امعددد  ملمدددد ب  دددياف  امهدددي   
،  ه   لامر  ادذ  يتجدا  اعد ا ( ، الانضلاط) اتعا ق  لا تما ، اقيم  ات ظيمي  كالآتل  ا ا  با

 مباشرة  لا  با  سل  اعما 
 

 :  .1 الثالثةمناقشة الفرضية الفرعية       
دلااددد  إلجدددا ي  ع دددد مهدددت   ذ   ت  دددد علايدد   رتبا يددد    دد   الإر دددي   الإرعيددد   اثا يددد  مددداي ل:

مددق   - امهددي  –بمؤههدد   م ددالق  ال دد    سددل  اعمددا  تمكدديق  اعددام يق   لاتقدداقبدديق ( 0...)
  هدددد   ظددددر  امهددددت  بيق. بعددددد  امعاا دددد    لجددددا ي  باهددددت د م معامددددا  لارتبددددا  بيرهدددد ق بدددديق 

ا ملدد ر   اثااددتدر ددا  إ ابددا   عي دد  مددق  امهددت  بيق  بمؤههدد  ع ددا   مدداال عبددار    باابعددد 
سدل  اعمدا  بديق در دا  إ ابداتهم ع دا   لاتقداقاس مهدت يا   لأ ا مق رد ة  ادر ه    امتع ر بقيد

  مداال عبدار    املدد ر  اثدا ل مددق رد ة  ادر هد    امتع در بقيدداس مهدت يا  تمكدديق  اعدام يق سا دده 
ت جددد  ا  ادددا   ددده ت  دددد علايددد   رتبا يددد   رديددد  ) ي ابيددد ( بددديق  امتغيدددريق. ر  بزيدددادة مهدددت يا  

 د د مهت يا  تمكيق  اعام يق باامؤهه .سل  اعما باامؤهه  سا ه تز   لاتقاق
سل  اعما   لاتقاق  لإهر ذاا بك ق ملقق    اثااث  ع يه يمكق ي ا  ق  الإر ي   الإرعي  

زيادة تمكيق  مق مهببا   ارسع مق ييم   اكلإا ة  امه ي    لا تا ي  ه     لامر بد ره يؤد  إاا
  اعام يق باامؤهه .
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 :  تتلإر  ادر ه   الااي  مع در ه  
 د ر  اعم ي   اتدريبي  سل رسع  الإعااي   ات ظيمي ( .0.0در ه   اهاشمل بعا )  -
هدس   ادر ه  إاا معرس  رهمي   د ر  اعم ي   اتدريبي  سل رسع  الإعااي   ات ظيمي  بمؤهه     

ه   غاز بمدي    لأح    ،   ت ج    ادر ه  إاا رق  امؤهه  لاز ا  تعا ل مق جع با  
 الإعااي   ات ظيمي  تتلدد مق  لاا  لأبعاد  لايتجادي    لا تماعي    اثقاسي ،  رق  كثيرة،  رق

 ه   لامر  اذ  يتجا  امهار     اكلإا     الإردي  ملددً  رهاهياً اتلقير  الإعااي   ات ظيمي  ، 
 .سل  اعما  با تقاقمباشرة 

 :   .1مناقشة الفرضية الفرعية الرالعة 
دلاادد  إلجددا ي  ع ددد مهددت   ذ   ت  ددد علايدد   رتبا يدد   مدداي ل:  ار بعدد  دد   الإر ددي   الإرعيدد  

  - امهددي  –بمؤههدد   م ددالق  ال دد    امشددارك  سددل  ت دداذ  اقددر ر    تمكدديق  اعددام يق (  0...)
مددق   هدد   ظددر  امهددت  بيق. بعددد  امعاا دد    لجددا ي  باهددت د م معامددا  لارتبددا  بيرهدد ق بدديق 

 بيق  بمؤههدد  ع ددا   مدداال عبددار    باابعددد  ار بددع ا ملدد ر در ددا  إ ابددا   عي دد  مددق  امهددت 
 بددديق در دددا  امشدددارك  سدددل  ت ددداذ  اقدددر ر     لأ ا مدددق رد ة  ادر هددد    امتع دددر بقيددداس مهدددت يا  

إ اباتهم ع ا   ماال عبدار    املد ر  اثدا ل مدق رد ة  ادر هد    امتع در بقيداس مهدت يا  تمكديق 
علايدد   رتبا يد   رديد  ) ي ابيد ( بديق  امتغيدريق. ر  بزيددادة  اعدام يق سا ده ت جد  ا  ادا   ده ت  دد 

 باامؤهه  سا ه تزد د مهت يا  تمكيق  اعام يق باامؤهه .امشارك  سل  ت اذ  اقر ر    مهت يا  
امشارك  سل  ت اذ    لإهر ذاا بك ق  ع يه يمكق ي ا  ق  الإر ي   الإرعي   ار بع  ملقق  

 ب   اق ي  بيق  ار يس   امرؤ س  اذ  ي عكس بد ره  ي ابا  اقر ر   سل  اعما بؤكد ع ا  ار  
 ع ا  ارسع مق مهت   تمكيق  اعام يق باامؤهه .

  تتلإر  ادر ه   الااي  مع در ه  : 
(:  اتمكيق   د ر   تأثيره ع دا  لأد    اد ظيلإل، در هد  ميد  يد  0.06در ه ، سرلل  بتهام )  -

ت ج    ادر هد  إادا كدا مدق بعدد    ،  ا لاي  رم  اب  يل بااج د ر  ا   ل ا تأميق عق  اب اا 
( د ر سعاا سل رسع رد    اعام يق،  رق تلإد ي  )تلإ ي   اه   ،   ت اذ  اقر ر   اتمكيق   د ر 

 رق تلإدد ي   اهدد    يكدد ق سددل  ميددع  الددالا ،  ،يكدد ق  ز ددل كتددابل  ركثددر م دده شددلإ    اهدد   
 رق  ت دداذ  اقددر ر   يعتمددد ع ددا  مددتلاا  اجددلاليا    اكلإددا ة  امه يدد ،  رق  اع  مددا  اتددل تددؤد  

امشدارك    هد   لامدر  ادذ  يتجدا مباشدرة ، إاا  اهرع  سل  ت اذ  اقدر ر   هدل تلإد ي   اهد    
 سل  ت اذ  اقر ر  
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 الاستنتاج العام: - .1
تبعا ا تا ج  ادر ه   سل     ما تم عر ه مق إ ار  ظر   در ها  هابق    عتماد        

ع ا  ابيا ا   لالجا ي   امتلجا ع يها سل  ا به  اميد  ل ت ج    ادر ه  إاا م م ع  مق 

  ا تا ج هل:

   بيق  الإعااي   ات ظيمي  ( 0...دلاا  إلجا ي  ع د مهت   )ذ   ت  د علاي   رتبا ي

 مق   ه   ظر  امهت  بيق.  - امهي  –بمؤهه   م الق  ال     مكيق  اعام يق  ت

   بيق  لاامام ب   با  ( 0...دلاا  إلجا ي  ع د مهت   )ذ   ت  د علاي   رتبا ي

مق   ه   ظر  - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      تمكيق  اعام يق  اعما 

  امهت  بيق.

   بيق  لا  با  سل ( 0...دلاا  إلجا ي  ع د مهت   )ذ   ت  د علاي   رتبا ي

مق   ه   ظر   - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      اعما  تمكيق  اعام يق 

  امهت  بيق.

    بيق  لاتقاق سل  اعما ( 0...دلاا  إلجا ي  ع د مهت   )ذ   ت  د علاي   رتبا ي

  ه   ظر  امهت  بيقمق     - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      تمكيق  اعام يق 

   بيق  امشارك  سل  ت اذ ( 0...دلاا  إلجا ي  ع د مهت   )ذ   ت  د علاي   رتبا ي

مق   ه   ظر   - امهي  –بمؤهه   م الق  ال      اقر ر    تمكيق  اعام يق 

  امهت  بيق.
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 واقتراحات : اتييييييييييييييالتوصي – .1

،  ع ا       تا  ها  الااي  يمكق  إكماا هذه  ادر ه بعد ت سير  لله هبلا ه  تعااا ع ا 
 :تقديم  لايتر لا   اتااي 

 .   لاهتمام بت مي   الإعااي   ات ظيمي  اد   اعماا مق  لاا  اتللإيز  اماد    امع  
  تقديم  امهاعدة ا بالثيق سل م اا  ابلت  اع مل ع ا   ر    امزيد مق  ابل ت ا تعرف

تؤثر ع ا مهت يا  تمكيق  اعام يق د  ا  امؤهها  ه     اج  ر  ع ا رهم  اع  ما  اتل 
 عام .
  تعزيز  الإعااي   ات ظيمي  د  ا  امؤهها  مق ر ا رهم  م ذ   الإعااي  ا م ظم   ذاا

 ك  ها عاملا مهما سل رسع رد    امؤهها  عبر تعزيز تمكيق  اعام يق د   ها.
 ابل ت  اميد  ي  ل ا م   م ي جل  ا اا  ب ر رة إ ر    امزيد مق  ادر ها    

مهت    الإعااي   ات ظيمي  ر   اتمكيق بجلإ  عام   ذ ا اما يمث ه مق رهمي  بارزة سل  ب  
 . امؤهه  
  تلهيق ظر ف  اعما  ابي ي    امادي    اتك  ا  ي   ذاا مق ر ا     از   ارحب  سل
  اعما.
  ام  ج    اعما مق  ه   تلقير  لاهتمام باام رد  ابشر   اذ  يعد  امكه   لا ا

  هد ف  امؤهه  مق  ه    ر  .
      ع ا مؤهه  م الق  ال    باامهي    ارسع مق ي      لاتجاا مق ر ا ح ا  الإ

 بيق  لاد رة   اعماا ر   اعملا  .
  اعما ع ا  رها  ثقاس   ارهك    اد ري   اتل مق شأ ها  اعما ع ا تدري   اعام يق 

   سل  اعما .  ع هم ركثر   اع
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 :خاتمــــــــــــــةال

 تمكينوأخير اتضح لنا أن المؤسسات تعتمد في تحقيق أىدافيا بدرجة كبيرة عمى          
داخميا ويمر ىذا التمكين عبر الفعالية التنظيمية السائدة داخميا، والتي بدورىا تعد  العاممين

اتجاه الأعمال الموكمة الييم الفعالة لتعزيز التمكين والشعور بالمسؤولية والقدرة  أحد الوسائل
 الذي يقومون بو . واتخاذ القرارات السديدة ، وكذا أىمية العمل

موضوع التمكين والفعالية التنظيمية من الدراسات الحديثة في الفكر  يعدكما            
 التنظيمي و مجال السموك التنظيمي والموارد البشرية ، و التي لم تعنى بدراسات كثيرة ىذا ما

ولد لدى الباحث الرغبة في تناول ىذه المتغيرات بدراسة العلاقة بينيما في دراسة ميدانية 
 .بمدينة المسيمة  مؤسسة مطاحن الحضنة

 انطمقت الدراسة من تساؤل حول العلاقة بين الفعالية التنظيمية و تمكين العاممين لدى
دا إلى ما تم الاطلاع عميو ، واستنابمدينة المسيمة  مؤسسة مطاحن الحضنةعينة من عمال 

من بحوث ودراسات ليا علاقة بموضوع البحث افترض الباحث وجود علاقة بين الفعالية 
 بمدينة المسيمة . مؤسسة مطاحن الحضنةالتنظيمية تمكين العممين  لدى عينة من موظفي 

غيرات وخمصت الدراسة إلى جممة من النتائج الدالة عمى وجود علاقة بين المت           
حيث أثبتت أن كل إبعاد الفعالية التنظيمية تسيم في دفع الأفراد في المؤسسة محل الدراسة 
نحو السعي إلى تحقيق تمكين العاممين. و ما ىذه الدراسة إلا محاولة متواضعة تسعى إلى 

بسيط في إثراء البحث العممي ،عمى الرغم من عدم خموىا من النقائص والقصور في  إسيام
تحضي دراستو بالكثير من الاىتمام من طرف  يأمل الباحث أنجوانب ، كما ال بعض

بجانبو النظري وذلك لغزارة معموماتيا من الناحية  الباحثين والاستفادة منيا خاصة فيما تعمق
 النظرية .

 



 

 

 

 قائمة  

 ادرـالمص 

 المراجع و
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 :الملاحــــــــــق 
جذول يبيٍ الاساتذة انذيٍ الاستعاَت بهى في  10يهحق رقى 

 تحكيى الاستبياٌ 

 

 الاسى وانهقب انزقى

 

 انتخصص

 

 انجايعت

 بزاخهيت عبذ انغُي 10

 

 تُظيى وعًم

 

 انًسيهت

 عهىطي عاشىر 10

 

 تُظيى وعًم

 

 انًسيهت

 َقبيم بىجًعت 10

 

 تُظيى وعًم

 

 انًسيهت

 انحقبزكاث عبذ  10

 

 تُظيى وعًم

 

 انًسيهت
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 نًحكًيٍ( االاستبياٌ في صىرته الاونيت )استبياٌ 10يهحق رقى 

 جامعة محمد بوضياف بالمسيمة

 الاجتماعية العموم الإنسانية و ةكمي

 قسم عمم النفس

 والتنظيم وتسير الموارد البشرية تخصص: عمم النفس العمل             

 استمارة بحث

 

 

 

  أستاذي الفاضل    

ك كلييل يل ييل ةييل د   يك  ييم  فييإ علييم  يييللنف مالييل علييم  يييللن  ي كييل   يمل يي م  م يي    عييد د كيي    فييإ اريي   ا         
 يكيي   د  يرةيي  ل ممإييدم ايييم  يي  دم م ررليي  مس يي مف ميي    م ييمر  ن  كييد  كا كييل  ي ريي   ض  كيي  ا     لييض مإيي ن كيي    يي ض 

 لأجله.

 علم م   ل م  ي  ف نإ  لأا   مإرل   كل  ف ئق  ية      ف                         

 .هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الفعالية التنظيمية وتمكين العاممين الفرضية الرئيسية:

 الفرضيات الجزئية: 

 م جد عاقل   مر ر ل   ض دميل اسل ئ ل ر ن  لإيك م ر  جر ض  ي كل  مك  ن  ي  كل ن 
  م جد عاقل   مر ر ل   ض دميل اسل ئ ل ر ن  مل ر ر فإ  ي كل  مك  ن  ي  كل ن 
  م جد عاقل   مر ر ل   ض دميل اسل ئ ل ر ن  لإمإ ن فإ  ي كل  مك  ن  ي  كل ن 
  م جد عاقل   مر ر ل   ض دميل اسل ئ ل ر ن  يكة   ل فإ  ما    يإ    ض  مك  ن  ي  كل ن 

 2012/2020 ي لل  يج ك ل:                

 اك     يكس م  يج ك ل   يمالل  يد جل  ي لك ل     م  يإ   يكس م
     

الفعالية التنظيمية وعلاقتها بتمكين العاممين   
 -بمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيمة دراسة ميدانية-
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 المحور الأولى: الفعالية التنظيمية

لا  تقيس  العبارات  الرقم 
 تقيس

 الملاحظة أو التعديل المقترح

 الإلمام بواجبات العمل -1
    وقت لاحق  أنجز المهام الموكلة إلي دون تأجيلها إلى  .1
    أحرص على تقديم المساعدة لزملائي في العمل   .2
    أتبادل مع زملائي الأفكار التي تتعلق بتطوير العمل   .3
    أبذل كل ما لدي من جهد عند قيامي بعملي   .4
    ساعات العمل مناسبة لي   .5
    أحترم القوانين التي تطبق داخل المؤسسة   .6

 الانضباط في العمل  -2
    أحرص على التقيد بالتعليمات    .7
    العلاقة التفاعلية داخل المؤسسة تشعرني بالرضى   .8
    أىتم بتطبيق قوانين المؤسسة   .9

    أقدم تبريرات عند غيابي عن العمل   .11
    أحرص على تنفيذ مهامي بصفة دائمة   .11
    أحترم توقيت العمل   .12

 الإتقان في العمل  -3
    أبذل قصاري جهدي أثناء العمل  .13
    أوظف كل القدرات عند أداء العمل   .14
    أؤدي عملي بكل جدية   .15
    أصر على أتقان العمل   .16
    أقوم بتذليل الصعوبات التي تواجهني في عملي    .17
    أجتهد عند القيام بعملي   .18

 المشاركة في اتخاذ القرارات  -4
    تحرص الإدارة على أشركنا في اتخاذ القرارات   .19
    تتخذ القرارات داخل المؤسسة بطريقة تشاورية   .21
    يسمح لنا بمناقشة القرارات التي يصدرىا المسؤولين    .21
    لدى حق للمشاركة في اتخاذ القرارات دخل المؤسسة التي أعمل بها   .22
    يقوم رئيس العمل بتفويض بعض الصلاحيات للعاملين   .23
    أحرص على أن يطلع فريقي على المعلومات اللازمة  .24
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 تمكين العاملين: :المحور الثاني

 الملاحظة أو التعديل المقترح لا تقيس تقيس العبارات الرقم
    من السهل علي الحصول على المعلومات المتعلقة بالعمل  1
    أمتلك مهارات عالية داخل العمل  2
    قنوات الاتصال تزود العاملين بالمعلومات  3
    تسعي المؤسسة لإتاحة المعلومات للعاملين  4
    تساىم مهارات الاتصال في إنجاز العمل  5
    أجد سهولة في التواصل مع رئيس العمل  6
    التزامي كبير اتجاه مهامي ضمن المجموعة  7
    مهام فريق العمل مقسمة حسب الأدوار  8
    أثق بقدراتي على القيام بمهام العمل  9

    علمي ذو اهمية بالنسبة لي  11
    يقوم رئيس العمل بتفويض بعض الصلاحيات للعاملين  11
    أتحكم بشكل جيد في تقنيات إنجاز العمل   12
    يتميز جو فريق العمل بالحيوية  13
    أىداف فريق العمل داخل المؤسسة واضحة  14
    أشعر بالثقة في إنجاز أعمالي بحرية  15
    أحرص على أن يطلع زملاء على المعلومات اللازمة  16
    أشعر بالمسؤولية نحو ما أقوم بو من عمل  17
    أكسب مهارات جديدة كلما تلقيت تدريباً  18
    تحرص المؤسسة على استقطاب الكفاءات  19
    يتميز جز فريق العمل بالمرونة  21
    أثق في مقدرة زملائي على أداء المهام بكفاءة  21
    تتوفر لدي المهارات الضرورية للقيام بالمهام  22
    أثق بأعضاء فريقي في تقديم المعلومات الصحيحة 23
    اقدم مصلحة المجموعة على مصلحتي الشخصية  24

 

 ( داة انذراستأ) نُهائيتافي صىرته الاستبياٌ  10يهحق رقى 
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 جامعة محمد بوضياف بالمسيمة

 العموم الإنسانية والاجتماعية ةكمي  

 قسم عمم النفس

 التنظيم وتسير الموارد البشريةو العمل تخصص: عمم النفس              

 بحث ستمارةا

 

 

 

   الفاضمة:أختي  ،الفاضلأخي     

 رة  ل.علم  يللن مالل عكل  مل  م  م     ك   د  يغ ض اعد د كة  ع رسث فإ 

إ      ل عر    فإ يك ر  ج   كل م  يم  م رم رئمل ف     ة فلإ من   ع ر ن   د  م م ه  م مك            
( فإ  يا لل  يمإ مل     مج مكف كع  ي لم مله ي  ض X يللسل  يك  ي ل ثم  لإج رل عل ل  ر  ع عاكل )

ف  ك  لل ه من اج ر م م لس سل  ما   ا رئلف الك   يكلم م  كد  مر رق اج رمك كع  م كمل ك اج ر ض 
لل  مم قف علم لسل  دقل  لم  كل رل  ر   ل م كلف  ملل  ين م مادم ام رغ ض  يرسث  ي لكإ  فإرف   

  يد   ل .  يمإ  مم لل اي ل   يلم ئج 

 ف ن علم م   ل م فإ  لأا   مإرل   كل  ف ئق  ية     ي           

 اة  ف  يد ميييييييييييي  :                                                                         ير يييييييي :اعد د 

 جلاب مصباح                                                             -                                            لبوازدة توفيق                           -

 2012/2020 ي لل  يج ك ل:

 

 الشخصية:البيانات المحور الأولى: 
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 ذكر                                          أنثى                          :الجنس  – 1

  سنة 16أكثر من           سنة  15الى  11سنوات          من  11الى  5من            سنوات  5أقل من   :الخبرة المهنية  -2

 :: الفعالية التنظيميةالمحور الثاني

 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
تنطبق علي 
 بدرجة مرتفعة

تنطبق علي 
 بدرجة متوسطة

تنطبق  لا
 علي أبدا

    أنجز المهام الموكلة إلي دون تأجيلها  1
    أحرص على تقديم المساعدة لزملائي في العمل  2
    أتبادل مع زملائي الأفكار المتعلقة بتطوير العمل  3
    أبذل كل ما لدي من جهد للقيام بعملي  4
    أعمل ساعات إضافية لـإتدام المهام الموكلة لي  5
    أحترم القوانين التي تنظم العمل داخل المؤسسة  6
    أحرص على التقيد بالتعليمات   7
    العلاقة التفاعلية داخل المؤسسة تشعرني بالرضا 8
    أىتم بتطبيق قوانين المؤسسة  9

    أقدم تبريرات عند غيابي عن العمل  11
    أحرص على تنفيذ مهامي بصفة دائمة  11
    أحترم توقيت العمل  12
    أبذل قصاري جهدي أثناء العمل 13
    أوظف كل القدرات عند أداء العمل  14
    أؤدي عملي بكل جدية  15
    أصر على إتقان العمل  16
    أقوم بتذليل الصعوبات التي تواجهني في عملي   17
    أجتهد للقيام بعملي على أكمل وجو  18
    تحرص الإدارة على إشراكنا في اتخاذ القرارات  19
    تتخذ القرارات داخل المؤسسة بطريقة تشاورية  21
    يسمح لنا بمناقشة القرارات التي يصدرىا المسؤولين   21
    لدي حق للمشاركة في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة التي أعمل بها  22
    يقوم رئيس العمل بتفويض بعض الصلاحيات للعاملين  23
    أحرص على أن يطلَِع فريقي على المعلومات اللازمة 24
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 تمكين العاملين: :المحور الثاني

تنطبق علي  العبارات الرقم
 بدرجة مرتفعة 

تنطبق علي 
 بدرجة متوسطة 

لا تنطبق علي 
 أبدا 

    من السهل الحصول على المعلومات المتعلقة بالعمل  1
    أمتلك مهارات عالية داخل العمل  2
    قنوات الاتصال تزود العاملين بالمعلومات  3
    تسعي المؤسسة لإتاحة المعلومات للعاملين  4
    تساىم مهارات الاتصال في إنجاز العمل  5
    أجد سهولة في التواصل مع رئيس العمل  6
    التزامي كبير اتجاه مهامي ضمن المجموعة  7
    مهام فريق العمل مقسمة حسب الأدوار  8
    أثق بقدراتي على القيام بمهام العمل  9

    ي ذو اهمية بالنسبة لي عمل 11
    نيابة عنو للعماليقوم رئيس العمل بتفويض بعض  11
    أتحكم بشكل جيد في تقنيات إنجاز العمل   12
    يتميز جو فريق العمل بالحيوية  13
    أىداف فريق العمل داخل المؤسسة واضحة  14
    أشعر بالثقة في إنجاز أعمالي بحرية  15
    أحرص على أن يطلع زملاء على المعلومات اللازمة  16
    أشعر بالمسؤولية نحو ما أقوم بو من عمل  17
    أكسب مهارات جديدة كلما تلقيت تدريباً  18
    تحرص المؤسسة على استقطاب الكفاءات  19
    فريق العمل بالمرونة  ويتميز ج 21
    أثق في مقدرة زملائي على أداء المهام بكفاءة  21
    تتوفر لدي المهارات الضرورية للقيام بالمهام  22
    أثق بأعضاء فريقي في تقديم المعلومات الصحيحة 23
    اقدم مصلحة المجموعة على مصلحتي الشخصية  24
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يتضًٍ يخزجاث بزَايج انحزيت الاحصائيت نهعهىو  10يهحق رقى 

 (02)اصذار    spssالاجتًاعيت 

SPSS: Statistical Package for the Social Sciences.  
 

 

DATASET ACTIVATE DataSet1. 

 

SAVE OUTFILE='D:\النفس علم البشير صاحب\2020 ماستر\Untitled2.sav' 

  /COMPRESSED. 

COMPUTE x1=MEAN(xa1 to xa6). 

EXECUTE. 

COMPUTE x2=MEAN(xb7 to xb12). 

EXECUTE. 

COMPUTE x3=MEAN(xc13 to xc18). 

EXECUTE. 

COMPUTE x4=MEAN(xd19 to xd24). 

EXECUTE. 

COMPUTE XXXTOT=MEAN(xa1 to xd24). 

EXECUTE. 

COMPUTE YYYTOT=MEAN(y1 to y24). 

EXECUTE. 

 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 

 الفعالية :الأولى المحور

 التنظيمية

 تمكين :الثاني المحور

 :العاملين

N 76 76 

Normal Parameters
a,b

 Mean 1.4890 1.4512 

Std. Deviation .23377 .23436 

Most Extreme Differences Absolute .156 .159 

Positive .156 .159 

Negative -.098- -.097- 

Test Statistic .156 .159 

Asymp. Sig. (2-tailed) .088
c
 .064

c
 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

c. Lilliefors Significance Correction. 
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Correlations 

 xa1 xa2 xa3 xa4 xa5 xa6 

 بواجبات الإلمام -1

 العمل

1- 

 الإلمام

بواجبا

 ت

 العمل

Pearson Correlation .568
**
 .372

*
 .621

**
 .353

*
 .469

**
 .424

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .020 .000 .027 .003 .007  

N 39 39 39 39 39 39 39 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 xb7 xb8 xb9 xb10 xb11 xb12 

 الانضباط -2

 العمل في

2- 

 الانضباط

 العمل في

Pearson Correlation .716
**
 .571

**
 .528

**
 .323

*
 .370

*
 .433

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .045 .020 .006  

N 39 39 39 39 39 39 39 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

 xc13 xc14 xc15 xc16 xc17 xc18 

 في الإتقان -3

 العمل

 الإتقان -3

 العمل في

Pearson Correlation .607
**
 .634

**
 .446

**
 .517

**
 .583

**
 .657

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .004 .001 .000 .000  

N 39 39 39 39 39 39 39 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 xd19 xd20 xd21 xd22 xd23 xd24 

 المشاركة -4

 اتخاذ في

 القرارات

 في المشاركة -4

 القرارات اتخاذ

Pearson 

Correlation 

.710
**
 .674

**
 .631

**
 .835

**
 .594

**
 .569

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 39 39 39 39 39 39 39 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=xa1 xa2 xa3 xa4 xa5 xa6 xb7 xb8 xb9 xb10 xb11 xb12 xc13 xc14 

xc15 xc16 xc17 xc18 xd19 

    xd20 xd21 xd22 xd23 xd24 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 
Reliability 
 
Scale: ALL VARIABLES 
 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 39 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 39 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.787 24 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 y9 y10 y11 y12 y13 y14 y15 y16 y17 y18 

y19 y20 y21 y22 y23 y24 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.565 24 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=y1 y2 y4 y5 y6 y7 y8 y9 y10 y11 y12 y14 y15 y16 y17 y18 y19 

y20 y21 y22 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.639 20 

 

 

Correlations 

 

 الفعالية :الأولى المحور

 التنظيمية

 تمكين :الثاني المحور

 :العاملين

Pearson Correlation 1 .731 التنظيمية الفعالية :الأولى المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 79 79 

Pearson Correlation .731 :العاملين تمكين :الثاني المحور
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 79 79 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 تمكين :الثاني المحور

 :العاملين

 بواجبات الإلمام -1

 العمل

Pearson Correlation 1 .447 :العاملين تمكين :الثاني المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 79 79 

Pearson Correlation .447 العمل بواجبات الإلمام -1
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 79 79 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

 تمكين :الثاني المحور

 العمل في الانضباط -2 :العاملين

Pearson Correlation 1 .611 :العاملين تمكين :الثاني المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 79 79 

Pearson Correlation .611 العمل في الانضباط -2
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 79 79 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 تمكين :الثاني المحور

 العمل في الإتقان -3 :العاملين

Pearson Correlation 1 .528 :العاملين تمكين :الثاني المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 79 79 

Pearson Correlation .528 العمل في الإتقان -3
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 79 79 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 تمكين :الثاني المحور

 :العاملين

 اتخاذ في المشاركة -4

 القرارات

Pearson Correlation 1 .519 :العاملين تمكين :الثاني المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 76 76 

Pearson Correlation .519 القرارات اتخاذ في المشاركة -4
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 79 79 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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