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Abstract 

      The objective of the study was to identify the relationship between the 

organizational values and the administrative empowerment of a sample of 

workers of the incubator mills in the city of Meselayla. 

      Where the descriptive approach was used to reach the results. The sample of 

the study consisted of (30) out of 220 employees of the institution. The 

questionnaire was used as a means of collecting information. The study 

concluded the following results: 

1 - There is a relationship between the organizational values and administrative 

empowerment in the incubator mills in the city of Mesila. 

2 - There is a correlation relationship of statistical significance between the 

value of justice and administrative empowerment in the incubator mills in the 

city of Mesila. 

3 - There is a correlation between the value of discipline and administrative 

empowerment in the incubator mills in the city of Mesila. 

4 - There is a correlation between the value of cooperation and administrative 

empowerment in the incubator mills in the city of Mesila. 

Keywords: Organizational Values - Administrative Empowerment 
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 :مقدمة

زءاً لا وخاصة على مستوي الدنظمات والتي تعتبر   بر ،طوراً سريعاً على جميع الدستوياتيشهد العصر الحالي ت
وفي ظبربربربره ابربربرور التطبربربرورات تسبربربرع  ابربربرور الدنظمبربربربرات خد م يبربربر  نابربربردا ها  اسبربربرت دا   ا بربربربرة  ،يتجبربربرزن مبربربرن  ياتنبربربرا اليوميبربربرة

و اعتببربربربرار العنصبربربربرر البشبربربربرري ن بربربربرد ابربربربرور الدبربربربروار  ونابربربربر  م ومبربربربرات النجبربربربرا  وم يبربربربر   ،الإمكانيبربربربرات والدبربربربروار  الدتا بربربربرة لذبربربربرا
 .ويرر من ن ه الرق   ه نحو الأ ضهالأاداف،  يث و ب الحفاظ عليه والسع  خد تط

تنظيمية ن د الدوضوعات الدهمة والبرتي نالبرا الااتمبرا  مبرن قببره علمبراء الإ ارا ،نظبرراً لأ يتهبرا في وتعد ال ي  ال
وانعكبراس  الأ بررا مبرن تبرير ك  ببرك علبر  سبرلو يات  اوذلك لدبرا لذبر ،يو  ه  البناء التنظيم  والسلو    اخه منظمات ال

 بررا  وخ صبريا   و برولك ضبر   الأومبرن خبر ا التفاعبره  برا خصبرا      برد سبرواء ذلك على الفبرر  والدنظمبرة علبرى
ادا ه  مبرع قبري  ون ،الأ را والوي يتوا    ا قي   ،والبيئة الدو و ا  اخه الدنظمة والعوامه التنظيمية  اخلها ،العمه

 مبرن الدزيبرد و بروا بهبرا يعملون التي الدنظمة مع الأ را  توا   في مهما عام ً  ويعت  التمكا ،التنظي  الوين يعملون  ه
 زيبربرا ا علبربرى يعمبربره  بربردورر وابربروا ،الدطلبربرو  الو بربره علبربرى وم ي هبربرا ،الدرسبربرومةالأابربرداف  و لبربرو  لأ لهبربرا والعمبربره الجهبربرد
 تمكبرا بمببردن الااتمبرا  يجعبره مبرا وابرو الداخل  والتنظيم  الإ اري الجمو  و سر ال رار اتخاذ في ومشار ته  ،مفيزا 
   .الدنظمات لنجا  نساسيا عنصرا العاملا

 الأ بربررا ن بربرد العوامبربره البربرتي تسبربراعد وتسبربراا  في التبربرزا  ابربر لاء  اتالدنظمبربر ابربرور  اخبربره التنظيميبربرةو اعتببربرار ال بربري  
 يبرث  ،والعاملا وتصبرر ا   الأ را من  يث تير كاا عل  سلوك  ،نظمته  ون د العوامه الدسا ة في ذلك اخه م

 ،المحبرد ا لتفبروا الدنظمبرات يتصر ون بما يتف  مع ال بري  والدعت بردات السبرا دا  اخبره الدنظمبرة و اعتبارابرا ن برد العوامبره 
الشبربرعور  خدفي  ونهبربرا تعطبربر  الفبربرر  الفرصبربرة للوصبربروا  وتبربر ز ن يتهبربرا اخلهبربرا،  الأ بربررا طبربرار البربروي سبربرد  سبربرلوك وتعبربرد الإ

 .م ي ها خداداف التي تسع  الدنظمات سلو ه ينسج  والأ ه النفسية وتجعه الذوية التنظيمية وتدع  و دت

سسبرة في م  ا  برالتمكا الإ اري وع قتهبرال بري  التنظيميبرة ذلك تيرتي ابرور الدراسبرة لدراسبرة موضبرو   علىو ناء 
طبربرة الب بربرث البربرتي اخبربرتملا علبربر   يبربرث تناولنبربرا  راسبربرة ابربروا الدوضبربرو  مبربرن خبربر ا خ ،مطبربرا ن الحضبربرنة بمدينبربرة الدسبربريلة

 :قسمان

مبربرن ابربروا ال سبربر    بربرد خصبربر   ،للدراسبربرة العبربرا   الإطبربرار)الأواالفصبربره  ،ستبربروي علبربرى  بربر    صبربروا :النظمم  القسمم  
 ،الدراسبرة خ را يبرا مفبرااي ديبرد موتساؤلا ا و رضيا ا ون ية الدراسة ونابردا ها  الإضبرا ة خد  خكالية الدراسةخلطر  
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  دايبربرةال بري  التنظيميبرة  الفصبره الابرالم لدوضبربرو في  بربرا خصبر   ،و عبر  الدراسبرات السبرا  ة الدتعل بربرة بمت بركي الدراسبرة
 كابرا علبرى و بروا تير ،و وا  يفية قياسبرها ،ومصا راا ،وخصا صها ،ون يتها ،ومرا ه تطوراا ،بمفهو  ال ي  التنظيمية
 .الأ را   اخه الدنظمات

مبررورا  مفهومه ون يته و بروا ن عبرا ر وخطواتبره من  يثالتمكا الإ اري  الفصه الاالث   ص  لدوضو نما 
 ونا   وا در . ،و وا  ع  نماذ ه ،والصعو ات التي تعرقله ، يرا  الدعوقات

 ، يهبربربرا مبربربرن  يبربرث لرالذبربربرا والدبربربرنه  الدسبربربرت د  خصصبربرا لسبربربرك الدراسبربربرةوا بربربرد  ستبربربروي علبربربرى  صبربربر نالقسمم  البيقيقممم : 
نخبربرر خصصبربرا خد نابربر  النتبربرا   الدت صبربره  و صبربره ،جمبربرع البيانبربرات  بربرير واتمبربررورا  اختيارابربراو يفيبربرة  ،العينبربرة الإضبرا ة خد 

    .والتوصيات الدتعل ة  الدراسة ،عليه و وا مناقشتها وتفسكاا والخروج  بع  الاقترا ات
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 :الإشكالية -1
جعووا الياتووولت   وووع   اص ووولةومجووول ت  ،والوووشمي جمووا ل وووا ال طل وولت ،ن التطوو ا اصل وووا ن  لليوول ال ووو  أ       

والو   مةوإ إلى تح  وق  يت وو  يو  ل وا  ،جلهدة إلى تح  ق أهدافهل، س اء كلنت هوشم  الياتولت  ت ة وو أو ةل وو
 و  يدكن لشملك أن يحدث إ   ن طميق ا هتتل  بلل اد البشمي. ،ال ت يلت

ومذووود أن لي ووو م دوا ةهوووم ن   ج ووو  وتحديووود سوووي م ا،فوووماد داةوووا الياتووولت، ويختيووو  ا،فوووماد ن ال ووو م الووو        
يمى أن قو م التعولون والعدالوو هوإ ال و م ا،او ، والوبعض يومى  وهشما وفق العديد ةن التغيرات، فللبعض ،يؤةي ن بهل

وا نتتووولء هوووإ ال ووو م ا،سلسووو و، لوووشملك  عتوووا ال ووو م هوووإ ال جووو  وا ووودد ال وووي كإ  وووم ن إطووولا  ،أن قووو م ا نطوووبل 
  فل يهم ةا الآةمين وكشملك ن حا الشلكا ال    ا ب يهم داةا العتوا، وااولا ال ومااات، ح ود أكودت العديود

(،  يو  أن 9002وهوشما ةول أكد و  دااسوو  بود اأ بون أ ود سولني ال هوما    ،والدااسولت  يو  أت تهول ،ةن البح ث
والشخصووو و  ووول  ووو عير ةبلسوووم  يووو  ال وووي م التيا توووإ، وأن أي  عووولا  بووو  هوووشم  ال ووو م يوووؤدي إلى  ال ووو م التيا ت وووو

أن ال وو م التيا ت ووو أحووود الع اةووا ا ووددة لي وووي م وهوو  ةوول يوووؤعم  يوو  أداء هووؤ ء وبل تبووولا  ،الصووماد داةووا التياووو م
 ي  التفل ا داةا الإدااة و ب  ال ظف  داةيهل،      الإدااة بمجت  وو ةون الإجوماءات الو   التيا تإ الشمي يؤعم
 ةن ب يهل التتك .

 ن بهول ةون ح ود ا ود يعتيو ويعد التتك  الإدااي أحد الع اةا الهتو ن   افق ا،فماد داةا الؤس لت ال       
بو ن (، 9002 وبيو   ا،هوداا ال وطمة ةون طمفهول وهوشما ةول أوجد و  دااسوو   ف وق ،ال د   ل وكشما العتا ةن أجيهل
لشملك حطإ التتكو  الإدااي بوللك ير ةون ا هتتول  ن الآونوو ا،ةويرة والوك  ا،داءالعلةا التتكن ي يد ةن ج دة 

وتحتووووا  ،ةووون ةووووام اهتتلةوووو  بوووولل ظف  و  سوووو ا  وووواح لام و  سووو ا فوووومر البوووولداة وال وووولتو ن ااوووولا ال وووومااات
  ال وو م ةوون واةووتاا هووشم  ال ووؤول لت داةووا الإدااة، ويعتتوود الووك  يوو  ال وو م العلةووو الوو  ي ووير  ي هوول الوو ظف 

 ة ظ  إلى آةم. 
و وووواي أت ووووو ال وووو م التيا ت ووووو ن ك فوووول  عطووووإ ليفوووومد الفم ووووو لي  وووو م إلى الشووووع ا بل ا  وووول  و وووود م وحد وووو        

اليف ووو و، وجعوووا سوووي ك  يي وووجم ةوووا ا،هوووداا ليتياتوووو، وانطاقووول مدووول سوووبق ةووواوي ال ووو م التيا ت وووو ك احووودة ةووون 
ولول  ول ةون  ،  ن اهتتلةل ن ال ي ات ا،ةيرة ةل وو ن  اقتهول بوللتتك  الإداايالتغيرات ا لةو ال  أو هل البلح

و ال وي   يو  العديود ةون التغويرات التيا ت وو، ح ود جولءت هل و  الدااسوو لت وي  الطو ء أأت و ن الت عير الإيجول  
 .القيم التنظيمية وعلاقتها بالتمكين الإداري بمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة  ي 
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 تساؤلات الدراسة: -2
: هوووووووووووا   جووووووووووود  اقوووووووووووو بووووووووووو  ال ووووووووووو م التيا ت وووووووووووو ومنننننننننننن تننننننننننننا لطننننننننننن   التسننننننننننناؤل ال  يسننننننننننن  التنننننننننننال      

 والتتك  الإدااي بمؤس و ةطلحن اصطيو بلل  يو؟
 :ولتج تحت التساؤل ال  يس  الأسئلة الف عية التالية

 اات د لو إحصلئ و ب  ق توو العدالوو والتتكو  الإدااي ن ةؤس وو ةطولحن اصطويو  اا بلط و ها   جد  اقو
 بلل  يو؟

 اات د لوووو إحصووولئ و بووو  ق توووو ا نطوووبل  والتتكووو  الإدااي ن ةؤس وووو ةطووولحن  اا بلط وووو هوووا   جووود  اقوووو
 اصطيو بلل  يو؟

 كو  الإدااي ن ةؤس وو ةطولحن اصطويو اات د لو إحصلئ و ب  ق تو التعلون والتت اا بلط و ها   جد  اقو
 بلل  يو؟

 ف ضيات الدراسة: -3
  ضية العامة:الف

   جد  اقو ب  ال  م التيا ت و والتتك  الإدااي ن ةؤس و ةطلحن اصطيو بمدييو ال  يو. -
 الف ضيات الجز ية:

اات د لو إحصلئ و ب  ق تو العدالوو والتتكو  الإدااي ن ةؤس وو ةطولحن اصطويو  اا بلط و   جد  اقو -
 بلل  يو.

اات د لوووو إحصووولئ و بووو  ق توووو ا نطوووبل  والتتكووو  الإدااي ن ةؤس وووو ةطووولحن  اا بلط وووو   جووود  اقوووو -
 اصطيو بلل  يو.

دااي ن ةؤس وو ةطولحن اصطويو اات د لو إحصلئ و ب  ق تو التعلون والتتك  الإ اا بلط و   جد  اقو -
 بلل  يو.

 أتمية الدراسة: -4
 : اي أت و الدااسو ف تل ييإ

 ت وووو و اقتهووول  يلو ووول ة  ووو د ةهوووم ةووون ة  ووو  لت  يوووم الووويفي العتوووا والتياووو م والوووشمي يتعيوووق بووولل  م التيا 
 .بللتتك  الإدااي

  المغ بو داةا التيا تلتأبمي الدوا الشمي  يعب  ال  م التيا ت و ن تحديد و  ج   ال ي ك لت. 
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  العتلم وال ظف  داةا الؤس لت .الدوا الشمي  يعب  ال  م التيا ت و ن  كميي التتك  الإدااي لدي 
  ن ال وول دة  يوو    ووه ا ةهوول  العتوولم والوو ظف   العدالووو(، ،ا نطووبل  ،التعوولونالوودوا الووشمي  يعبوو  قوو م  ابووماي

 .وتمك يهل ن ةهلةهم
 دة  ي  انتشلا ال  م التيا ت ووةن التكن أن  ك ن هشم  الدااسو أحد الع اةا ال ل  

     . ك ن أحد اصي م الت فمة لشملك وتمك  الإدااي وبللتللي

 أتداف الدراسة: -5
 التلل و: تت ا أهداا الدااسو ن الي ل        
 :التعما  ي   اقو ال  م التيا ت و بللتتك  الإدااي، بللإ لفو الى ا،هداا التلل و 
 .التعما  ي  العاقو ب  ق تو العدالو والتتك  الإدااي 
 .التعما  ي  العاقو ب  ق تو ا نطبل  والتتك  الإدااي 
 .التعما  ي  العاقو ب  ق تو التعلون والتتك  الإدااي 

 :تحديد مفاتيم الدراسة إج ا يا -6
هووإ  يووك ال ووي ك لت الوو  ي ووير  ي هوول العوولةي  بمؤس ووو ةطوولحن اصطوويو والوو  تحووددهل الؤس ووو  :القننيم التنظيميننة

 .يد ال ي م المغ ب والغير ةمغ بو ك ن ةتف ل ب يهل وب  العلةي  بهل ةن أجا تحد
هإ  يك الداجو ال  يصا إل   ال ظ  بمؤس و ةطلحن اصطيو ن   ديوو  تيو  ويكو ن بداجوو  :التمكين الإداري

 .ا   لن وة لتو الؤس و ن الك لل و ةن 
و اص و   هإ سع ا العلةا بمؤس و ةطولحن اصطويو بمدييوو ال و يو بلل ولواة والي اهوو سو آءا ن ال جبولت أ :العدالة

 .ال  تميهل ل  الؤس و
يو و كو ن الؤس وو هوإ مجت  وو ةون ا جوماءات وال و ان  الو  ي وير  يوإ  تولم ةؤس وو ةطولحن اصطواط: الالضب

 هإ ال  تحددهل.
دةوو سوترم ف و  لتح  وق ةيفعوو وة ه  الك المجه د الشترم  الشمي ي دةو   تولم ةؤس وو ةطولحن اصطويو  :التعاون

 .العتلم ف تل ب يهم
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 :السابقة الدراسات -7
 الدراسات الت  تناولت موضوع القيم التنظيمية:أولا: 

ال ووووووووووو م التيا ت وووووووووووو و اقتهووووووووووول بللصوووووووووووماد التيا توووووووووووإ  (:9002دااسوووووووووووو اابووووووووووو  العليووووووووووو  الدراسنننننننننننة الأولننننننننننن : 
 .ب  يط يو ــCـ PـGلدي العتلم اليفشمين بممك  المجلاا والمافعلت 

ولتح ووق ةوون  ،و اقتهوول بللصووماد التيا تووإلمكوو  هوودفت الدااسووو إلى التعووما  ووا أهووم ال وو م ال جوو دة داةووا ا     
اسووتب لن   (،92اسووترجلد ةيهوول  وم ،(،فوومدا20  يووو الدااسووو البللغووو   أهووداا الدااسووو م  صووت م اسووتب لن ويد  يوو 

 .مرماا الع لاي(ا  ، الت س  اص ل لل   ا حصلئ ووم استخدا  ا س ،ف  
ا جتتل  وووو ن الم بوووو  ثم نيتهوول ال ووو م ،هووإ ال ووولئدة داةوووا المكووو قتصووولديو    وويت الدااسوووو إلى أن ال ووو م ا       

 .ال لن و
و اقتهوووووووووووول  وووووووووووو دة التعيوووووووووووو م (: ال وووووووووووو م التيا ت ووووووووووووو 9002 جوووووووووووولم ة ووووووووووووع دة  : دااسووووووووووووو الثاليننننننننننننة الدراسننننننننننننة
 العللي .

 ،الفل ي ووووو، العوووودم ات ال ووووؤولو مروووو  ال وووو م التيا ت وووووهوووودفت الدااسووووو إلى التعووووما  يوووو   اقووووو أااء الإطوووولا 
و ك نوو    يووو  ،البلح ووو الوويهو ال  ووفإ التحي يووإ وآااءهووم مروو  جوو دة التعيوو م العووللي ،ح وود اسووتخدةت التيوولفي(،

اسوووتلا جووولةعإ ،ح ووود م اسوووتخدا  اسوووتب لن  ليجتوووا العي ةووولت ةصوووتم ةووون قبوووا البلحووود   (،000الدااسوووو ةووون  
 .بلستخدا  ةعلةا بيرس نصا  ي هل  بلاة وم ةعل و الب لنلت التح (،00يتك ن ةن  كيهتل

داةوووووا ا لةعوووووو بي وووووبو    ووووويت الدااسوووووو أن لي ووووو م التيا ت وووووو  اقوووووو طمديوووووو ة جبوووووو بووووو  ال ووووو م ال ووووولئدة 
 .  م التيلفيو اقو ةت سطو بللي بو ل العدالو(، ،الفل ي و ، ال  ةلي  م

 (: ال وووووووووووووو م التيا ت ووووووووووووووو و اقتهوووووووووووووول بتتكوووووووووووووو 9002 دااسووووووووووووووو  بوووووووووووووود الللووووووووووووووك يغبووووووووووووووو: الثالثننننننننننننننة الدراسننننننننننننننة
 .العلةي  

لن و هووووودفت الدااسوووووو إلى التعوووووما  يووووو   اقوووووو ال ووووو م التيا ت وووووو بتتكووووو  الووووو ظف  ن كي وووووو العيووووو   الإن ووووو
ح ووود اسووووتعم  ،ة ظووو  وة ظفوووو بللكي ووووو (،45ح ووود  ك نوووت   يووووو الدااسوووو ةوووون  ،وا جتتل  وووو  لةعوووو ال وووو يو

لنووولت والووو   ك نوووت ةووون علل وووو وسووو يو لوووا الب وكووولن ا سوووتب لن هووو   ،لووويهو ال  وووفإ لي  ووو م إلى اليتووولئوالبلحووود ا
ا نطوبل   ، التعولون ا نتتولء م التيا ت وو ب بعلدهلمح ا ةلر بللب لنلت الشخص و وال ول  ةصصول لتغوير ال و ،محلوا

 التتك  .ل لل و كلن لتغير وا ،العدالو(
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لن و وا جتتل  وو  و العيو   ا ن و   يت الدااسو إلى وج د  اقو ب  ال  م التيا ت و وتمك  ال ظف  ن كي
وتمكوو   العدالووو(،ا نطووبل   ،ا نتتوولء ،التعوولون   وو م التيا ت ووو ا ابعوووبعوولد الووجوو د  اقووو بوو  أ ، لةعووو ال وو يو

 .و ال  يو و وا جتتل  و  لةعال ظف  ن كي و العي   ا ن لن
 :  تناولت موضوع التمكين الإداريثاليا: الدراسات الت

دااسوو  مدلاسوو التتكو  الإدااي و و عير   يو  أبوداد العولةي ، (:9000 دااسوو ه و م محتود العطولا :الدراسة الأولن 
 ة و بغ ة .ة لانو ل جهلت نام العلةي  ن جلةع  ا،يهم والإسا

تعولت ب طولد العلةي  داةا ا هدفت الدااسو إلى التعما  ي  ة ت ي التتك  الإدااي و  عير   ي  أبداد       
 . هل   يو الدااسو  ي  استب لن ولتح ق ةن فم  لت الدااسو م استخدا  اليهو ال لان، ح د م  طب  ،غ ة
وأن هيولم  اقوو بو  ير التتكو  الإدااي بي و  ةت لابوو    يت الدااسو إلى أن أفوماد الع يوو ي اف و ن  يو   و ف     

  .الع يو لإبداد الإدااي للأفمادالتتك  الإدااي وا
(: أبعلد التتك  الإدااي لدي ال لدة الترب ي  ن ا لةعولت اصك ة وو 9002 : دااسو مذل  ال ل إالثالية الدراسة

وأ وو م الترب ووو جلةعووو  ةن إقيوو م الشووتلم و اقتوو  بللتووداي  الإدااي اسووللو لي ووا سووهلدة الوودكت اة ن اصوو  الإداا 
 .اليرة م

  العتووووا ا توووول إ   الإدااي ب بعوووولد    فوووو يض ال وووويطوكشوووو  التتكوووو هوووودفت الدااسووووو إلى التعووووما  يوووو   
ولتح ووق ةوون  ووحو  ،ات ال  وولدة لوودي ال وولدة التربوو ي والتعووما  يوو   اقووو بوو  التتكوو  و صوو ا  الإبووداد(، ، طوو يم

ؤسوولء أق وول  ن الفم وو لت م اسووتعتلم ةوويهو ال  ووفإ الووشمي  طووتن   يووو دااسووو ةوون  تووداء الكي وولت ونوو ابهم وا 
 وم  طب ق  ي هم استب لن  . (،420 ح د بيغ  دد   يو الدااسو ،ا تل لت اصك ة و

وأن هيوولم  اقووو ايجلب ووو بوو  التتكوو  الإدااي  ،أن ة ووت ي التتكوو  الإدااي ةم فووا و   وويت الدااسووو إلى 
 و ص اات ال  لدة و 
دااسوووو ة دان وووو   و ووو عير   يووو  ا،داء الووو ظ فإ(: التتكووو  الإدااي 9002 دااسوووو، فمحوووإ ابت ووول  :الدراسنننة الثالثنننة

 .يدو  ال طني ليت ة   ن البطللوبللص
هوووودفت الدااسوووووو إلى التعووووما  يووووو   ووووو عير التتكوووو  الإدااي  يووووو  ا،داء الوووو ظ فإ ن الؤس وووووو ا قتصووووولديو 

التحي يوإ لي  و م  فإ ح د استخدةت البلح و اليهو ال   ،   ن البطللو ل  يو أ  الب اقإليصيدو  ال طني ليت ة
 واستخدةت ا ستبلنو  تا العي ةلت. ،فمدا (،40ةن ل ا  تلم الدااسو  وم اةت لا   يو الدااسو ،إلى اليتلئو

دوا فعولم ن افوا  ،(إلى كوا ةون بعودي التتكو  الإدااي  فو يض ال ويطو، وااولا ال ومااات    يت الدااسو
 يض ال ووويطو يكووو ن ن ل وووا تووول   أك وووم ةيووو  سوووف ي ،وأن  فووووأن  فووو يض ال ووويطو يكووو ن ج ئوووإ ك ،أداء العووولةي 
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وأن الع اةوا الو   وؤدي إلى ال وم و  ،الهي وو وأن االا ال مااات يعتتد  يو  اةوتام الصواح لت والكفولءة ،اصل ت
 الا ال مااات هإ  ف يض ال يطو .ن ا

 التعقيب عل  الدراسات السابقة: 
، قود نولم اهتتول  الك وير ةون ل  م التيا ت وو والتتكو  الإداايا ط  أن ة   د اةن ةام الدااسلت ال لب و      

 البلح  ، وقد  ب  ةل ييإ:
كوشملك وأهودفهل و  ،يا ت وو ةون ح ود التعميو  هوشم  ال و مةن ح د  مك   بعض الدااسلت  ي  ةتغير ال و م الت      

ددة  يو  ةتغوا التتكو  الإدااي ةون ج انو  ةتعو وبللي بو ليدااسولت ا،ةومى ف ود اكو تأهم الع اةا الؤعمة  ي هل 
 ( وابعلد  وكشملك ف ائد  وأت ت  ، ةفه   التتك  الإداايةيهل
واسووووتعتلم  ،ل، والووووك ن ا بوووولد الوووويهو ال  ووووفإح وووود أن دااسووووتيل  تفووووق ةووووا ل ووووا الدااسوووولت الوووو  م  يلو وووو     

ون ال لبوا مذود أن هوشم  الدااسولت  ،ل عهل ن اةت لا مجتتا الدااسو واةتيفت ،ا ستب لن ك داة ليجتا العي ةلت
مى غوير ةشولبهو وةتغير التتك  الإدااي ةوا ةتغويرات أةو ،لك ن اب  ةتغير ال  م التيا ت واةتيفت ةا دااستيل كشم

 ا يل.وهشما ياهم جلن  جديد ني يتم ا طاد  ي   ن التراث اليامي والك ن حدود اط لعي ان دااستيل،
كتوول سوول د يل الدااسوولت ال وولب و ن و ووا و وو لغو فم وو لت الدااسووو الوو  وجوودنل أنوو  هيوولم  اقووو بوو  ةتغووير      

ال وو م التيا ت ووو والتتكوو  الإدااي  ن مختيوو  التغوويرات ا،ةوومى الوو  نوومى ف هوول نوو د ةوون التشوولب  ن التغوويرات الوو  
 و ا ةطو وفهوم أك وم ليوتراث الياومي لتغويرات الدااسوو وتحديود نداسهل، وأيطل استفدنل ةن الدااسلت ال لب و ن

الفووله م اصل ووو لتغوويرات الدااسووو، وبفطووا الدااسوولت ال وولب و اسووتطعيل أن نكوو ن فكوومة وا ووحو  يوو  ك ف ووو بيوولء 
مخطووو  اسوووتب لن، الوووشمي سووو ا نعتتووود  ي ووو  ن لوووا الب لنووولت والعط ووولت، وأيطووول ةعمفوووو طب عوووو العل وووو الإحصووولئ و 

 ليلسبو ةا فم  لت الدااسو.ا
 

 



 : الفصل الثاني        

 القيم التنظيمية      
 تمهيــــــد: 
 مفهوم القيم التنظيمية  -1
 مراحل تطور القيم التنظيمية   -2
 أهمية القيم التنظيمية  -3
 خصائص القيم التنظيمية  -4
 مصادر القيم التنظيمية   -5
 تصنيف القيم التنظيمية  -6
 قياس القيم التنظيمية   -7
 تأثير القيم التنظيمية على الأفراد داخل المنظمات   -8

 خلاصــــــة
 

 



 
 التنظيمية................................................القيم ..............الفصل الثاني.............

21 

 

 تمهيــــــــــد:
تعددالايمددلتلايميةلألددالعوددالايع اسدددلايددضلت ددوكالكفدددلدددل لكددف ملام ددثالللا دددلس ددو لكأف ددتلولدد ليمدد ل

الميةأدوتلتحايدالاي دف ملوت هلداللا ددلاهمأوسولًوادحولُفيلمجولاتلاي ف ملايميةلأد،لولد لتعمدعلكيادثالًهوسفيدولفيل
تحملقلعهداا  ولواكدممثارهو،لوكيدنلسد لاكملورهولايع اسدلالم وكاةلكفىلنجوحلعول شدلهذهلالميةأوت،لوكذالفيلوكفىل

كفددىلتثكددلب وللددنٌلايعددوسفنٌليدداي و،لوليددوهًلكفددىلكيددنلي ددا لليمددلتلالمشدداكالايددضلتعأدددلكدددلسيةأددا دد مجلمجأ كددالا
لس لول لتعثيف ولوعهتلكيوصثهولوكذينل اوئا و.لللعالايملتلايميةلألاذالايفادلإلىلت دلحلطه
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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 التنظيمية: مفهوم القيم -1
تفووتدد لاو دد لاتل،لولددويث تلسدد لكيددنللايمددلتلوعهثهددولكفددىلولددوةلالميةأددوتليمددالعهددمتلكفأددوهلابلارةللاراكددا

لكث  لكيال عاهلكفتلابلارةل  ون لايمعثيفوتلكويمولي:،لوقالوالاهم ولاتلايعفألاليمحايالسف  س ولوسعونل و
لاي لايميةلألاقلد لايملت لسف  م لإلى لس لمطثق لاللالا لولعاهو لايملت لسف  م لايملتلتحايا لسف  م لإلى يمطثق

ل:ايميةلألا
 :المفهوم اللغوي للقيم-أولا 

ليغ يو.إلىلتعثيف ولقلدلايمطثقلإلىلعهتلالمفوهلتلوايمعوريفليفملتللالالس لايمطثقل
ل ملأالايشدهلقارهل. ،ايملأالهدلسوليمارللالايشدهالقيمة لغويا: -أول

أدالع لويمدومجلسدوليفد  لقلوقلأدالالممدوثملتذيدا،ل ،وليح ديالعكردثلابن دو لسيدالعولعقددقلأدالابن دو لسد :قدومجلالد لايد رل 
ل              (974،ص4891سويالهلوتلولواملكفىلامسث.)كفدلوآ ثو ،

لعسولاصط وولً مالتعالتلتعثيفوتهولس لللي و: :اصطلاحا-ثانيا
كلورةلك لامو وملايضليادارهولايفدثلللويمفلدلدلعولكداملايمفلدلدليفأ دد كوتلعولام دلوهللأنهو:ل"ل"خليفة"يعث  ول

 (.لل17،ص2142،عولام لوه"ل) فلفا،وكينلفيلد هلتمللأالعولتمايثهللهذهلالم د كوتل
كلورةلك لتيةلأوتلمو وملكمفلالانفعويلالوهدلسف  ملصأنيل ويلوليعدعلكد لايفلددلعول"ل:حامد زهران" عند"عسول

عولعوهدددددددددددددالاييشدددددددددددددوط"لالاسملدددددددددددددوضلعوللرهدددددددددددددالايفلددددددددددددددلايدددددددددددددذ ليدددددددددددددثتل للوم دددددددددددددبوصلعولام دددددددددددددلوهلعولالمعدددددددددددددو ل
ل(لل421،ص2112،.)ي كلو
الوقدد ،عكددلوبلتددعضلايث لددال لدداللم هدد للسدد "لأنهددولايث لددالفيلس هدد للسددولنةددثاللمددولفيلهددذالال":"الطراونــة والصــراير لعسددو

ب ددددلوك و"ل.)ايطثاوندددداللوايث لددددالالم هدددد لةلتح ددددتلكددددف ملايفددددثللوت ه ددددا ،ي دددد  لهددددذالالم هدددد لل باددددولعول ددددل و
 (411،ص2111،واياثايثة

 مفهوم القيم التنظيمية:-ثانيا
ايدالالا ملدورللدنٌلوتعأددلكفدىلتح ،ذ لتلنيلكفلالامكأدومجلفيلالميةأدا:للأنهولالاكمموللاي"فرانسيس وودكوك"يعث  ول

لا دددددددلالميةأددددددوتل.) ثان ددددددل للوهدددددددلتعأدددددددلكفددددددىلت هلددددددالكددددددف مل،لددددددنٌلالم ددددددتلوايغددددددنًلس ددددددتل،اياددددددويلواي ددددددده
 (47،ص4882وولك م،

ل لعث  ددددول"لأنهددددولاثاددددوئبلايرولمددددالن ددددللوليفأحددددل لايدددداا فدليفأيةأددددالايددددضليددددارك ولعكلددددوهلالميةأددددال""مقــــدمعسددددول
ل(458،ص4885،)سمامويعويش نهولويععو لكي و".
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يلدولعنهدولووهدوتلوعل،بهدولكفددلام دلوهللو  د لعولايمدلح لعث  ولكفىلعنهو"لمجأ كدالالمعدويثلايدضليح دتلل"صفاء "عسول
ل(ل.132،ص2008)صفوهلاتلتثتل للويفثل".ولوا علواهمأوسوتلوسعمما

ل2008)الهلجدو ،لائددلي هدالاي دف ملويا عدا"لو"لس   لنف دلسعثفيلكمفدلوهداا لع عث  ولكفىلعنه"الهيجان "عسول
ل(لد42ص

  :مراحل تطور القيم التنظيمية -2

لألالسد ل د مجلتطد رلكلعلسثاودلرئل لاليمط رلايملتلايميةلومايك وودكوك" ،"ديف فرانسيسودعلكدلس لللللل
ل:وهد ،ايف ثلابلار 

ييلغددلع ليعوسددلكفدىلوهددلع لابن دو ل ،ايضلكولتلايف دثلابلار  المثوفالامولىلس لايملت وهد :المرحلة الأولى
لالوس لعهتلروالهول) ثيارينلتويف ،لوسوك لويع(عكوسلعنال لل وللولآيال،ول ليمتلتحفلزهللولم وكبلالمولي

وقدارةل،ليطوقوتلايلشدثياللشد دلعكردثل وكفلداول لوظفلتويف رلنموئجللراكوتالوبح هاليعثضلالاكمفولةلس لا
وتدداريبلل،اكلددزلكفددىلسلدداعلايمباددلبلفيلايعأددد ل دد مجلايوايعأدددلكفددىلودددلالمشدد  تلسددل،كفددىلتطدد يثلابنموهلددا

ل.ل(97،ص2112،ورالح)عتزال. و ام ثاللايعوسفنٌلواكمأوللا  ا زلالموليالايضلتشجعلاملاهلابن
لالمثوفالكفىلعهثللراكوتل :المرحلة الثانية وهدلظو لايع اسدل نًلل،فيلاي لايوتلالممحاةلاوثورن""هلاعتلهذه
ل.تلتؤهثللعأقلكفىلاي ف ملواملاهامووكل لوالاتجوهوايعم نلالسردل

تداريبلالمدايثي ليلادلح القدولةلوسد لتذدال ،التح نٌلاتجوهوتلايفثللنح لايعأددويذينلتملإل ومجلايمجوربللمحوويللللللل
لووسمولفيلايمأهنًلكفىلابنموهلال.وقالعلرملالمايثو لع لامووكل لوق ةلابرالةلتفعبللورال ، ثق
  ددلتيةدثلل،وتثكدزلكفددلسلداعلايع قدوتلابن دونلال،القلتلهاياةلتهمتللدولم رللايلشدث ع ثضتلهذهلالمثوفلول للللللل

ل.وتلتؤهثلكفىلعلاههلابن و إلىلايعوسدلكفىلعنالكوئ لاهمأوكدلوإن و ليالووهوتلور لوتلوسل مجلواتجوه
وكددنلااأوكددالوايمفوكدددلحلالمعي يددالوتدوايددثول ،رسمدددلسدد ل دد مجلايمجددوربلالملاانلددالوعكدداتلكفددىلايميةددلتلايغددنًللللل

ل.الاهمأوكد
 ،الاتحددولاتلالم يلددالفيلاثأ ددليلوتفيلهددذهلالمثوفددالكددو لتطدد رلايمددلتلايميةلألددالاكددمجولالية دد رل :المرحلــة الثالثــة

هايداةل ددلسشد  تلايمد ةلوت صف لابلارةلإلىلالاكممولللأ لالم اه الكو لعكد هل لدورلس هد للوبحرد لكد لطدثقل
ل.اا ابله لا ثيالفيللل الايعأدوكو لل،والهلأيا
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نشدددثلفيللفيلهدددذهلالمثوفدددالعصدددلح لايمدددلتلايميةلألدددالقوئأدددالكفدددىلعكدددوسلا ثيدددالفيلايعأددددل،ولددد  :المرحلـــة الرا  ـــة
ل،(The human side of Enterpriseكمولدالااوندبلابن دو لفيلالميةأدال)ل"(ل"لوهد سلسدوكثر ر4821)

 رل"عهملدالو لدالوددحل"سدوكثر ،كفدىلايمف دنًلابلار لكدعلايعدوملوه لاي موبلايذ لقارليالع لي د  لكالتدأهنًلكألدق
ل.عنةأالايملتلابلاريال

ل.(99،ص2112،ورالح)عتزال
ابلارةلويدث لع لاييةثيدوتلايممفلايدالفيلل(،y،xنةثيال)ل،إلىلنةثيمنٌلو مجلطللعالابن و وق تلايملتلابلارياللللللل

مموركدالرقولدالوكدلطثةل،لوردبلون لنةثتهوليلإن و للوكملورهلآيداوس لهيوملكل،و مجلابن و ل(،xتعمأالكفىلنةثيال)
ل. زلالمولياكفلالوإر وسالكفىلايعأدللويعموبلعولتمايملا  ا

 لابن ددو ليحددبلايددضلتددثل(لyعسددولا اادددوتلهددذهلاييةثيددالا ايرددالودد مجلاييددوسلعهيددوهلايعأدددلتعمأددالكفددىلاييةثيددال)للللل
والاوددااملفيلايعأدددل ،والمثونددا ثيددا،وفيلظدددلايةددثو لايطللعلددالوتدد  ثلا ل،كأددوليحددبلايفعددبلوايف دد لل،أدددللددويفطثةايع

للدلي عدلإيل ولوي   ليايالطأ حل.ل، وبن و لايطللعدللاليم ثبلس لالم ؤويلا
 ،قيدوثملوايا لدبلوالمعوسفدالا  دياكفدىلابوايعموبليل لوكلفالنوهحالثفقلايث لالفيلايعأدللدلربلالاكمأدولللللل

ل(ل.98،ص2112،ورالحلاثطلبل)عتزا.عكف بلايمحفلزلالمول لوالمعي  للواكمأول
تعمعلهدذهلالمثوفدالكادثلهايدالسد لايمدلتلابلاريدالت دأدل"ابلارةللومهداا ل"ل   مدوللهدولييلغددل: المرحلة الخامسة
وهدددل(،ل4829اييةثيداللوكددتل"الويد ليدد م"ل)وتدثتل لهددذهل ،لدنٌلووهددوتلالميةأدالوووهددوتلايفدثللعولردبلالم ئأددا

تؤكدالكفدىلع لاياا علدالتعمأدالكفدىلعهداا لثدالةلترددنًلروحلايمحدا ليدا لايفدثللعولا،لوتعمأدالكفدىلسدا لإ  صددال
ل:لللمحايالعهاا لايعأدلوايثؤكوهلسعوويملأ لهذالامكف بلقلوملالمثؤوكنٌلذهلامهاا لوتفونلالفيلتحملم ولله

لوتمأردلعلعوللايع قالالم يلالفيلايش دلايموليل:ل
لتحملقلامهاا لل←ت قعوتلل←لوظوئفل←الميةأاللللللللللللللللللل

لتحملقلامهاا لل←تثتلبلا وهوتلل←ايشبالالل←ايفثللل للللللللللللللل
نلنٌلبجوندبلايعمدالالم مد بلسد لاادول،(Psychological Contracويشدنًلايلدوور  للع لهيدومل)كمداالنف دلولللل

ثا دقلكأددل دويفثلليم قدعلالمعوسفدالابن دونلال،وسل لهذالايعمدالمجأ كدالسد لايم قعدوتويملأ ،يالتأهنًلفيلايع قالللي أو
وايعأدددلكفددىلل،والمحو ةددالكفددىلعكددثارلالم يلددا ،يةأددالتم قددعلاب دد صلسدد لايعددوسفنٌوالم ،هلدداةلو ددثصليفيأدد لالم ددني

ل(22،ص2112،)ه لة.لةلاا الالم دلواي كدلفيلايعأديةأالفيلاومأعلوضيوتح نٌلص رةلالم
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وهدذالعل لإلىلظ د رلايلنًوقثاطلدالل،نهوللالتادفحلفيلايلل دوتلايرولمداإلالعل،ابلارةللومهاا لكو لسلاعلكفلأوور تلع ل
 .تط رلايملتلايميةلألاالهاياةلس لوايذ لكوهتلفيللثوضلسثوفل،بمعي ولاي فبيلالممأردلفيلابهثاهاتلايط يفا

 ددعلعلدثضلروالهدول"هنًضلددثل"لايدذ لوددحلع لايع اسددلاياا علدالتدؤل لإلىلتح دنٌلابنمدوجلمنهدوللوا :المرحلـة السادةـة
ل.لمزيالس لايعأدلوتح نٌلابنموهلامموليا ع تلل،وليفمط رلايشبادوتعطل تل ثص ،كاتلالت  ثل ع راليا لام ثال

ولدداعلفيلهددذهلالمثوفددالالاهمأددومللي كلددالظددثو لايعأدددللمحفلدددلاا انددبل ددنًلابن ددونلالالم ددللاليفلددغ طلفيللل ددالللللل
ل،ايعأدلس ل  مجلاييأ لاي ثيعلمنشطالايمط يثلايذاتيلسرددلعكدف بلتداريبلالمدايثي لكفدىلطثيمدالااأوكدالايمجثيللدا

ل. مجلايمط يثلايذاتييميةلألالس ل وصورللوبس و لتطللملولتغنًلايرمو الا
ل،توكددددد  لايرمو دددددالايميةلألدددددالتدددددؤهثلفيلركدددددتلايم ضيعدددددوتلايي وئلددددداليادددددنًورةلالهل ددددددلايميةلأددددددلسددددد ل ددددد مجلايمدددددلللللل

ل.سعيلدداوهددذالسددولي ددوكالكفددىلظ دد رلهلوكدددلتيةلألددالتاددفحليفمطللددقلفيلهمو ددوتل،لوامكددثا لوايممويلددال،والاتجوهددوت
ل(.84،ص2112،ورالح)عتزال
وي دد لعهددتلايمددلتلايشددوئعالل،يةلألددالسؤيفددالسدد لالمثاودددلاي ددولماهدددلكلددورةلكدد لسددزيجلسدد لايمددلتلايم :ة الســا  ةالمرحلــ

ل ل ولهدلايلموهليلأصفحل.
فيللل ددوتلسمغددنًةللوابلددااثمليلددأو للموئ ددولواكددمأثارهولو لددالع ددذتلالميةأددوتلتهددمتللوبن ددو لكأاددارليفف ددثلللللل

الالم دددورلل،الابنموهلددداوعهددتلعلواتلهدددذهلالمعث ددل،هدد لالمعث دددا رللامكوكدددليفأيةأدددوتلوعصددلحلالمدددل،و دداياةلايميدددو  
لوابلااثمل.

سرويلدددوليثكدددزلكفدددىللويعدددالنم كهدددول،نمددد كجلعلارةلااددد لةلاي فلددداوظ دددثلفيلهدددذهلالمثوفدددالسددد لايمطددد رلايف دددثلابلار لللللل
ل.ثيددددقلاي اودددداويلددددنيلكفددددىلك قددددالايزسويددددالوايمفوكدددددلوايعأدددددللددددثوحلايف،لوايمبطددددل لالاكددددااتلجدل،املاهلالممباددددب

         (ل.14،ص2118،)كجومج

  أهمية الثقافة التنظيمية: -3
لوكدددذينلاملاهللا ف دددول،كفدددىلام دددثاللايميةلألددداللا ددددلالميةأدددوت،للمدددوللهدددولسددد لتدددأهنًليمزايدددالالاهمأدددومللدددويملت
لويم دحلكينلس ل  مجلعنهو:

ل.للالميةأاف ملام ثاللايعوسفنٌلفيلكفدلكلايملتلايضلت  للع لسيةأاللهولتأهنً -

ل.ثارلاييةوملالاهمأوكدلفيلالميةأاتعزضلاكمم -

ل.كفىلإلراكوتيوهدلعكوسل  تلالاتجوهوتلواياوا علوتؤهثل -

 .ل لربلع لت   لسم ا مالسعلايملتبحل،تحاللامهاا لواي لوكوت -
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 .كفىلاي ف ملايميةلأدللش دلسلو ثلتؤهث -

 .المم قعلس لام ثال  تلايملتلاي وئاةلفيلع لمجمأعلي  دل  تلاي ف ملايميةلأدل -

 .يةأالفيلتم يملكف كلوتلايعوسفنٌتحم تلإيل ولالم -

 .للةلس لعلواتلايملولةلالاكااتلجلاابلارةللويملتلت ه ولهاياليعمعلوكلفالوعلاةلهايا -

 .سفنٌلس ل  مجلتلولمجلإروبيليفملتتؤهثلايملولةلوتمأهثللويعو -

ليف - لالم مأثة لس ل  مجلايميألا ليمحال له لس مملدلالميةأا لايملولة لاي ف ملولور لايضلت ها ملتلابروللا
 .سية سالايملتإركوهلوتاكلتل

 .يةلألالكاتلاتجوهلإروبيلس مملفدايملتلهدلعكوسلإركوهلهمو الت -

 .ألاله لتاكلتلالميةأالالم مملفلاالها لس لإركوهلايملتلايميةل -

و ثل دنًلايشدثيفلعولايادثاثملالمداسثلعكدلوبلايميدلدلااأوكدوتلوالميةأدوتليدؤل لإلىلتفد ي ت والايملتللا  -
ل.لميةأدددددددوتلوتدوكددددددد  ولويزيدددددددال وكفلم دددددددوممدددددددوليعدددددددزضلت ودددددددالااأوكدددددددوتلوال،عولعكدددددددلوبلكددددددداملايمفدددددددوهتلللدددددددي ت

 (لل477ص،2119،ساطفد)

     :خصائص القيم التنظيمية -4
وتحايدالاي دف ملهلدالعودالايع اسددلالم دوهمالفيلت لايميةلألداللايلوورنٌلواي مفيوبلكفىلع لايملتي هالاتفوقللنٌل

ل:تلسوليملزهوله لعنهوويم  لتحايالعهل،لا دلالميةأوت
 :إنسانية-4-1
لوهذالسوليملزهولك لا وهوتلايضلتخبلايلشثل نًهتل.ل،عنيلعنهولتخمبللويلشثللو ل نًهتبم
 :غير مرتبطة  زمن م ين -4-2

ل.والمل مجلايضلتثتل للو ودثل م لايث لوت  دلتلمعالك لسعنيلل،يثتل للولموددلوا ودثلوالم مملد ويملتلعلرامل
 تملك صفة الضدية: -4-3

هددذالام ددنًلهدد لايددذ ليشدد دلايملأددالفيلوددنٌليمردددلل،لهددولقطلددنٌلكددويلولوآ ددثلس هلددو  دددلقلأدداللهددولددداهولممددولرعدددل
لللللللللللللللللللايمطددددددددددددددددددددددددددبلاي ددددددددددددددددددددددددددويبلسددددددددددددددددددددددددددوليم دددددددددددددددددددددددددد لع لن ددددددددددددددددددددددددددألالدددددددددددددددددددددددددددالايملأددددددددددددددددددددددددددا،لعولك دددددددددددددددددددددددددد لايملأددددددددددددددددددددددددددا.لللللللللللللللللللللللل

ل(22،ص2144،)سوها
ل
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 :نسبية -4-4
فيلكيدنلس مدايولل،امو دوملكاتهدوعولل،ارهولايفثللو مجلام دبوصلوام دلوهايملتلتيةلأوتلسعماةليلأو وملايضليا

)ترددولي،لاقماددول ،لليددنيلوضسونهددولوثم هددولامكددوسل ددويملتلن ددللالفيلس ونهددوللوكفددىلهددذال،إلىلسعددوينًليلددع ولاومأددع
يعمعهدددولسددد لل"" ددداوركويمل، وهوتدددالور لوتدددالوتثللمدددالوظثو دددالسددد ل دددببلإلىللآ دددثللويي دددلا  ددددلتخمفدددفلل.....الخ(،

سمملدددلوتلايددد كدلالاهمأدددوكدل"وسدددوك ل"يثهدددولسددد لعنمدددوجلايلل دددالالاقمادددوليال"و ثويدددا"ليثاهدددولسددد لاكدددموطوتلايغثيدددزةل
لااي لال.

 مرنة: -4-5
لوايمغنًاتلايضليعلش ولابن و لسعلسمطفلوتالوووهلوتال. ويملتلتدموضللولمثونالوايمولفلاليفيةثلوس اه الكدلايمط راتل

 تلقائية: -4-6
ل.لي ولس لصيعلاومأعلوكمفالااأعدوي ل،س لصيعل ثللعولمجأ كالس لام ثالهدليل  لللللل

ل(12،ص2118،)كجومجلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل
 :ذاتية اجتماعية -4-7

وفيلتحايدددالاي ردددنًلسددد ل ملايعدددوملواثدددوصليففدددثللوااأوكدددالولهدددولعهدددثللدددورضلفيلاي دددفل،ايمدددلتلكلدددورةلكددد لسادددولرللا فلدددا
كأدددولتخمفدددفلل،اي ظلفلددداوتخمفدددفلايمدددلتللدددو م  لاملوارلوالمثاكدددزلل،وتلسدددعللعددد لع دددثاللااأوكدددوتلام دددث ايع قددد

 ام  قلالوايانلا.أثلوالمعطلوتلوايعل،لو م قلااي 
 :مكتسبة -4-8

ويادلحلام دثاللل،تفدنلايع اسددلسدعلت د ي لايفدثللكاتداولد لتمفوكددلل،يفثللك لطثيدقلايميشد الالاهمأوكلداإكليمعفأ ولا
ل(94،ص2117للع لايملتلويفلف نهولك ل نًهو.)ك ض،لس مأ  

 :تتصف  ال مومية -4-9
لوسشاك لكوسو للنٌلترلعلام ثالل  دلتش دلنم كهو لوكف كلوتل،وبم هلاليح أ  لكفىلكف ك تل،لا دلاومأعو

ل(24،ص2115،الآ ثي لإسوللويمل مجلعوللويث  ل.)ل طث ا

ل    :مصادر القيم التنظيمية -5
ل:وس لاهتلهذهلالماولرلسوليفدلت هالايعايالس لساولرلايملتلايميةلألاللللللل
ولهدذاللدأ لل،لاهمأوكلاليفأجمأدعلايدذ ليعدليل لدانةثالي   لايفثللهزهلس لالم  نوتلال:المصدر الجتماعي أول:

ولهدذال دو لايمدلتلالموليدالايدضليدؤس لبهدولاومأدعلفلكد لقدلتلام دثاللفيلمجمأدعلع دثلايملتلام ثالللا دلمجمأعلسعنٌلتخمف
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اومأددعلايغددثبيل أندداليم ددتللويمف ددنلعسددولل،مددوربلامكددث لوايعددوئفدلوالاهمأددوكدايشددثقدلك ندداللايددزامجللويمجددوربلوايم
ل(92،ص2112 للثلكوظتلتز ل،.)الاهمأوكدلنملجالإيموناللويملتلالموليالفيلعطورلايع قوتلالاهمأوكلالاي وئاة

سرفدالايمددلتل أدد لعل،والميةأددوتلسي دولقدلأ تويعمدعلسدد لالمادولرلالم أدالولدد لي دمأالام دثاللثانيـا: المصـدر البي:ــي: 
ايدداي لابكدد سدلودداي لاييددبيلثأددالصددفدلاحلكفلددالوكددفتلودد مجلاتمددو لايعأدددل"إ لاحليحددبلايددضلتمادددللويعأدددلفيل

إكالكأدلعواكتلكأ لع ليمميال"لوهذالسوليؤكالكفدلعهملالقلأالاا لةلوايفعويلدالفيلالميةأدوتلوردبلكفدىلايعدوسفنٌل
ل.وتلايف ثلابيمونلا لو موللمعطلالايمزاملبهولمنهولقلتلإك سلالتاك لالم فتليفمعوسدلسعلالآ ثي

ل(لل2،ص2119،ل لتثكد)لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل
تفعدبلاثدعاتلاي دولمالوايمجدوربلايدضلسدثلبهدولام دثالل د مجلولدوتهتللوراللدورضالفيلل:مصدر الخبرات السا قة ثالثا:

وكددذينلاموضا لايددضلل،امو ددوملايددضلياددارهووية ددثللورلاثددعةلايشباددلالسدد ل دد مجلل،تشدد لدلمجأ كددالسدد لايمددلت
يعطل وليلأ لوهلايضلواه مال  مجلولوتال ويشببلايذ لكوشلتجوربلقوكلاليمش دليايالقلتليحمفظلبهدولايفدثللفيل

وا ثسدو ليشدد دلل، ويشدببلايدذ لكدو لسد لااد ثمل،اكمفدالايلدوط لويمد مللوكدمبااس ولبصداارلعو وسدالواهم ولاتد
ل(لل421،ص2118،ايفثيحو لوآ ثو )قلأولكفىللرهالكلنًةلس لامهملا.يالت  ثلايطعومل

كفدىلواييشدوطوتلتحداثللا ددلااأوكدوتلايدضلتدؤهثلكردنًالل،ع فبلايمفوك تلايل سلدا :مصدر جماعة ال مل را  ا:
وه ددذال ددلا لك قددالايمددأهنًلايمددأهثلهدددلك قددالكفددىلايعوسدددليددؤهثلهدد لفيلااأوكدداللوكأددولتددؤهثلااأوكددال،كددف ملام ددثال

للنٌلايعوسدلولملالع ثاللااأوكال.سملوليال
ويل دددد لوايددددضلتمعفددددقللويعأدددددلكاتددددالوظثو ددددالوساددددارلايمددددلتليممددددثرلسدددد لقلدددددلتروكددددالايعأدددددلعول ثيددددقل ويعأدددددلللللل

البهددو،لوتفثددد ولكفددىلتل وصددايعأدددلتمويلددالوقددلعوسددا،لولدد لبمددثورلايددزس ليم دد  لاأوكددالولام  قلددوتلالاهمأوكلددالاي
 ويفثللايذ ليعليلفيلوك لتروكاليمعثضليفلغ طلنف لالسمعالةلتدورك ولتروكالايعأددلكفلدالسرددلكزيدالل،عكلوئ و

لللللللللللللللللللللللللللللللللللللل.كخلهذهلايملتليلأ ثاليضلتثلويذينلتعالتروكالايعأدلعوالعهتلالماولرلا،لكاملايمعوسدلسعالفيلسلاا لايعأدلعو
 (12،ص2115،ايعألو )للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

 التنظيمية: القيم تصنيف -6
كدلس لايااثلاييةث لواملبيليفلوورنٌلنجالعنهتليعمأاو لكفىلعلعوللكرنًةلفيلتايلفللعالالاط ثملكفىلل    

لايملتلوسي و:
ل
ل
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  :حيث   د المحتويمن  -6-1   
 :لتح دتلام دلوه،لواكمشدو لوتثتل لل دف ملايشدنلوايلحد لكد لا ملمدالبمعث دالايمد اننٌلايدضلالقيم النظرية

للدددددولئلوالمرددددددلايعفلدددددو.ايدددددذي لي دددددع  لوراهلالمل،يدددددا لايعفأدددددوهلوالمادددددفح  لوايف كدددددفاوتمجفدددددىلل،وملمم دددددو
ل(لل51،ص2118،)كرأو 

 :ابن دددو لسردددلاي قددد لتدددثتل لل ددف ملايمددد  نًليفجألددعلساددولرلايطوقدددالايددضلي ددمباس وللالقــيم الصتصــادية
نددو علوفيلكددللدلالهددا ليمبددذلسدد لايعددوملالمحددل للسددولهدد ايفددثللوسلفددالإلىللاهمأددومويماددالبهددولل،واا ددالوالمددومج

سدد امجلكدد لطثيددقلابنمددوجلوايم دد يقلواكددم  ملايللددوئعلواكددمرأورلامل،كددلفاليفحادد مجلكفددىلايرددثوةلوضيولتهددوول
ل.وه لكولةلرهومجلالمومجلوامكأومجل،تليا لع بوصليمموضو لليةثةلكأفلاوتمجفدلهذهلايمل

 ا  ولالمافحالوا ا مجلكفىلوتثتل لعيلوللوييةثةلايشبالالالموليال ع قوتلام ثاللسعللعل تلايلع له
لولمارلسوليمحمقلس لسيفعالت   لايع قالق يال لأولللي تل.ل،المولة

 :ل.اياي لوايعملاةلوابيمو للويغلبلوهدلايملأالايضليثتل لبهولكف مل،اياييلالعولالقيم الروحية
  :وتثتل لل ف ملايلح لك لايث وقلوامصاقوهلوالاهمأومللويطوكالالاهمأوكلالوالم ويثةلالقيم الجتماعية

لوتاكلتلالاهمأوكلال.
 :ل.وايملولةلوساوتثتل لل ف ملإلارةلام ثاللواي عدلإلىلسثاكزلايزكلالقيم السياةية
 :ل)ركدتلوس كدلمىويثتل لبهدولمجأ كدالسد لامنمدوطلاي دف كلالايفيلدالسد لل،وهدلتذوقلااأومجلالقيم الجمالية

للل(51،ص2118،)كرأو وسوليم  لع ليمذوقل لالابن و لسعنىلااأومجل.ل،و عثلو فىل نًلكين
 :من حيث   د المقصد -6-2

 :لوكوئدليغويوتللصيم وةائلية لام ثاللوااأوكوتلكفىلعنهو لإيل و سردلل،علعاوهدلتفنلايملتلايضلييةث
لاياقدل.

 لوهدلامهاا لوايفلوئدلايضلتل(:هدفية)صيم غائية لااأوكوتلوام ثاللمنف  و لو ثبلفيلنةثللع و
لالالم قفلقلأال وئاادلايع  ث لكاتلقلأالوكوئفلالت  لالاياقدلفيلالميابلوايشث لواياقدلفيلهذال

ل(471،ص2112،ي كلو)ها لال.
 :من حيث   د الشد  -6-3

 لنوهلا(ل:صيم ملزمة لاثل،)آسثة لايملت لايع قوتلسرد لييةت لقون   لبمرولا للنٌلي    لايع قا للميةلت وصا
ل.ااي نٌ
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  :ل.وليفلفالايفثللكلاكثاملايللفلسر ت   لو بلسصيم تفضيلية
  :نهدولتددؤهثلفيلت هلدالكددف ملام ددثاللاييددوسللوكدمحويالتحملم ددولوسدعلكيددنل لاوهددلايمددلتلايددضليشدعثلصـيم مثاليــة

وهدددلايمددلتلايددضلل،يعددليلعلدداالولآ ثتددالكأندداليمدد تل ددااسردددلايمددلتلايددضلتمطفددبلع ليعأدددلايفددثلليددانلوهلكأنددال
 (11،ص2112،)يع ي وتللاياي لوايانلولسعو.تمطفبلاي أومجلفيلعس رل

ل:من حيث   د الدوام -6-4
  : سردددلايمددلتلالمثتلطدداللولم ددد كوتلل،الايماددنًةلايدداواملاي ددثيعالايددزوامجوهدددلايمددلتلاي قملددالايعوردددصــيم عــا ر

لواييزواتل.
 ويملتلكددل،نفدد سلاييددوسليميوولهددولهلدددلكدد لهلدددلوهدددلايمددلتلايددضلتلمدددلضسيددولطدد ي لس ددممثةلفي: صــيم دائمــة

ل.وه للواملن بيل،المثتلطاللويعث لوايممويلا
لمن حيث   د المرونة: -6-5

  :سرددددلاهمأدددوملالمدددايثي للويعدددوسفنٌلوايعأدددد هلل،ايدددضلتمفوكددددلسدددعللل م دددوللولمثوندددالتمألدددزلالميةأدددوتصـــيم مرنـــة
دل أددولكددو لسيوكددلولفيلالمودددل،نًلفيلهلوكف ددولوكأفلوتهددولوقلأم ددووايميةلأددوتلاييوهحددالهدددلايمددولرةلكفددىلايمغدد

ل.قاللالي   لسيوكلولفيلالم مملد
  : ولالثملايددضلتعأدددلفيللل ددالس ددممثةلوسي ددولاهمأددوملالمددايثي للأنف دد تلعوهدددلقددلتلتدلددزلالميةأددوتلصــيم جامــد

ت صدفلالميةأداللأنهدولكاتلنةدوملهوسداليعجزهدولوتجيدبلالمبدوطثةلور د لالملدولرةلل،بجأوكالايعأدلايمولعاللهدت
ملويمردددلاييةددوملالمفمدد حلفيلالميةأددالالمثونددالواييةددول،وايمغددنًاتلايددضلتفثددد ولايلل دداكدد لايم لددفلعسددوملايلددغ طل

ل(لل1،ص2112)يع ي وت،غفقلااأ ل.الم

 :صياس القيم التنظيمية -7
للويع لةلإلىلايااثلاييةث لنجالع لهيوملاي رنًلس لاي كوئدلوايمميلوتلايضلتمل لايملتلايميةلألالوسي و:

للاختبار صياس القيم التنظيمية: -7-1
وي ددميالإلىلعطددورلنةددث لودددعال"كددعلانجددث"لويمددل لكددمالل"جــوردن ألبــورت "و"فليــن فرنــون"عكدداهلايلوورددو لللللل

كد،لاييأ لاي لوكدد،لايديأ لاييأ لالاهمأواييأ لااأوليلل،اييأ لالاقماول ل،)اييأ لاييةث علعوللس لايملتلهد
ل.ايايني(
لوي دددا لا ملدددورلايمدددلتلإلىلللدددو لسدددا ليملددددلايشدددببلإلىلقلأدددالعولعكردددثلسددد لهدددذهلايمدددلتل دددوم ثالل مففددد  لفيلللللل

للرهالانجذابهتلإلىلعوالهذهلايملتل.



 
 التنظيمية................................................القيم ..............الفصل الثاني.............

11 

 

وقددالنجددالل،لتغفددبلايملأددالاياييلددالكفددىلكددف كاولويمددوليل،اكددزلسعةددتلقلأددالفيلااونددبلايدداينيقددالنجددال باددولتمثــال :
لليأدددولرأدددعلل،فدددىلكدددف كا دددببلع دددثلتاكدددزلسعةدددتلقلأدددالفيلااوندددبلاي لوكددددلولويمدددوليلتغفدددبلايملأدددالاي لوكدددلالك

ل ببلهوي لعكرثلس لقلأال.
للاادددع وطلام دددث لطثيمدددالالا ملدددورلويمبدددذلالا ملدددورلفيلقلدددوسلتفلدددلدلايشدددببليددديأ لسددد لايمدددلتلكفدددىلامنمدددللللل

(،كلددددورةلفيلايم ددددتل11ويم دددد  لالا ملددددورلسدددد ل)ل،يلبمددددورلايعلددددورةلايددددضليفلددددف و لددددزوللايشددددببللعلددددورتنٌلعولعكرددددثل
لام ث لكالالسم وويولس لالمثاتل.ويزاوجللنٌلكدلقلأالوايملتلاثأ الل،يم تلايرو كلورةلفيلا،(45)امومج
ويعمدعلهدذالالا ملدورل ملدورللدنٌلعصدحوبلالم د لالمبمففدالويملزلالال،(1375(و)1318لوتلالا ملورللنٌل)ويااوحلهللل

وااأويلددددالواياييلددددالل،واي لوكددددلالعلاةليملددددوسلايمددددلتلالهوسددددالايددددضلتددددؤهثلفيلاي ددددف ملابن ددددو لسردددددلايمددددلتلالاقماددددوليا
لالهذالالا ملورلفيلابر وللاييف دلوايم هلالايال  لوالم نيل.والاهمأوكلالويفل

ل:ع لي دحلسوكاليفعدلفيلكلوراتلسردويطفبلس لالمفح صل
 .للهدلتفلدلإكالعتلح لينلايفثصالع لت   لس لعصحوبلايلي مل
 لتزورلإوا لالم وهالهدلتجالع لتأهثمللويثهلالواثش ثملواييوولالاياييلالعكرثلس لتأهثمل بجأومجلكياسو

 لايف لوايعأورةل.
   مقياس القيم الفارق: -7-2
ضوجلسدد لايعلددوراتلتدداورلودد مجلع ددلوهلقدداليددث لايفددثللع لسدد لل(،21ويمددأيفلسدد لالمملددوسلسدد ل)ل" ــرنس"عكدداهلايعددومل 

يمدأيفلكددلضوجلسد لامضواجلامرلدعلواي دمنٌلل نًلاي اهبلكأف ولعولايشع رلبهولاي اهبلكأف ولعولايشع رلبهولعولس 
لوام ددث لتدردددلقلأددالسيلرما)كاددثيا(لااهمولتدردددلقلأددالعصددفلال)تمفلايددا(،سدد لكلددورتنٌل مددورلاولددبلواودداةلسي أددول،إودد

ةلتدردددلكدددلسي ددولقلأددالسدد لويمحدداللاتجددوهلالم ددمجلبلو فلددالايمددلتلالميلرمددالعولامصددفلالكفلدداللو ملددورلعرلعددولوكددمنٌلكلددورل
ضوهولسد لايعلدوراتلتداورلود مجلع دلوهلقداليدث لايفدثللع لسد لل(،21)و لأوليفدلعسرفالكفىلالمملوسل،كلورةل(،429لنٌ)

اي اهبلكأف ولعولس ل نًلاي اهبلكأف ولعولايشع رلبهو،ليمدأيفلكددلضوجلسد لامضواجلامرلعدالواي دمنٌلسد لكلدورتنٌل
ويمحدداللاتجددوهلالم ددمجلبلو فلددالايمددلتلل)كاددثيا(،وام ددث لتدردددلقلأددالسيلرمالااهمولتدردددلقلأددالعصددفلال)تمفلايددا(،إودد

ل:سرفالكفىلكلوراتلالمملوسلكأوليفدواااومجلايموليليعطدلعالميلرمالعولامصفلالل
ل
ل
ل
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ل.ل(1الجدول رصم )لل
لقلتلسيلرماللقلتلعصفلا

 ييلغدلع لعكأدلام لوهلاثورهالك لالمأي  ل
ل.
 ييلغدلع لعوثضلسثكزالعكفىلممولعوثضهلعبي 
 ييلغدلع لع عثلع لعتحأدلامملوالمعونوةلعسثلل

لهومللويي لالليلفيلالم مملدل.ل
ل

 .لييلغدلع لعكأدلام لوهلايضليعأف ولسعةتلاييوسل
 .لييلغدلع لعكمأمعلبم وراتلا لوةلعكرثلس لعبيل
 ييلغدلع لع عثلع لاي عولةلعهتل دهلفيلا لوةل

للويي لالليل.

 (41،ص2115،الماارل:ل)ايعألو لللللللللللللل
لويلتلالمملوسلعرلعال ثوثملهدل:

وامصاقوهل)قلأالسيلرمالعولويمولف ولقلأالالاكمأموثمللوياحالللوتلاييجوحلفيلايعأدل)قلأالعصفلا(،ع  ق -4
 (ل.كاثيا

 سمولدلالاكمأموثمللو ودثل.لللالاهمأومللولم مملدل)قلأالاصفلا(، -2
 سمولدلس ويثةلالآ ثي ل.لاكمم مجلايذاتل)قلأالعصفلا(، -1
 سمولدلايي للالفيلهذهلالم وئدل.لشاللفيلاثفقلواياي ل)قلأالعصفلا(،ايم -1

مد لويمدالعهلل،مالتطللقلالا ملدورلوإكدولةلتطللمدالطثيل(،1398سعم مجللي لالهلاةلإكليلفغ)وهلوتلالا ملورل
ع ددورتلاياراكددوتلإلىلع للورل مفددفلايمددلتليددؤهثلفيلعندد اثملسملوييددالل،لعدد لاياراكددوتلسددوليددامجلكفددىلصدداقا

اجلولامصدداقوهلإلىلولدد لتدلدددل باددلالامضولل،امصدداقوهفووتددالسدد لابنجددوضاتل،وي ددوكالكفددىلا ملددورلوسم
وتشنًلنموئجلاياراكوتلإلىلع لايمدلتلتدرددلهونلدولل،ايملتلتعمعلثالالس أوليلألراملوكذينلتلنٌلع ل،ايمأوهد

ل(44،ص2115، لايشبالال.)ايعألو ث ريولوعكوكلولس
 لل"ديف فرانسيس ومايك وود كوك"يفلوورنٌلمقياس القيم التنظيمية:  -7-3

وايدددضلت صددددلإيل دددولهدددذالالمملدددوسلهددد لكلدددورةلكددد لاكدددمللونالتملدددأ لمجأ كدددالسددد لايمدددلتلايدددضلتدلدددزلالميةأدددوتلاييوهحدددال
للالهيددددال،إكددددلونلول،الم  ددددلنل،اياراكددددوتلفيلكدددداةللومجلسردددددل)اي دددد ياايلوورددددو لسدددد ل دددد مجلإهثائ أددددوليفعايددددالسدددد ل

لهأدددولوهددد للتشدددولالكلدددنًليفمدددلتلايميةلألدددالكدددعل مفدددفلايرمو دددوتلويم ددد لع لتطلدددقلهدددذهللويمدددالاتلدددحلولملع(،نل ضييددداا
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وممددولل،نةدثلكداللسدد لام دثالللا ددلالميةأداالاكدملونالكفدىل دببلواوددال،كأدوليم د لاكدمبااس ولكأ ددحلي ه دوتل
ل،نٌلوالم دددؤوينٌابلاريدددنٌلوالمشدددث لتجدددارلاب دددورةلإيلدددالهددد لع لاكدددملونالايمدددلتلايميةلألدددالت دددمبامل مددد لسدددعلالمددد ظفنٌ

لوكدددللعددالسدد لهددذهلاملعددولليملددأ لهدد ثليةلألددالامرلددعل)ايملددويولاا هثيددا(،وتشددأدلهددذهلالاكددملونالعلعددوللايمددلتلايم
لوهذهلاملعوللهدل:لقلتل)ايملويولايفثكلا(،

لللالم و وةل.ل،اياف ةل،وتشأدلقلتلايم ةلإدار  الإدار :
لالاقماولل.ل،ايفعويلال،تشأدلقلتلاي فوهةلإدار  المهمة:

لايمون  لواييةومل.ل، ثقلايعأدل،مجتشأدلقلتلايعالإدار  ال لاصات:
لاكمغ مجلايفثصل.ل،ايا وثمل،تشأدلقلتلايميو  لإدار  البي:ة:

لكلورةلتمتلابهولالكي ولكويضل:ل،(21وتلتلالاكملونال)لل
 (ل.ل1صحلحالكفلول)لنموط
 (ل.ل1صحلحالإلىلوالكلنًل)لنموط
 لنمطمو (ل.ل2)يل  لصحلحالويل  ل وط ال
 (ًل.4 نًلصحلحالإلىلوالكلن)لنمطالواواةل
 (ل.لل1 نًلصحلحالكفلول)صفث 

وايددضلتعأدددلكفددىلل ددالايمددلتلايددضليددؤس لبهددولالمددايثو )ايملتلايميةلألددا(،ولويمددوليليملددحلع لهددذالالمملددوسلي ددوكالفيلسعثل
ل(.91ص،2141،و )ك طيلالوآ ثلةثو لايميةلألالالمبمففا.لللت هلالكف ك تلدأ لاي

 :القيم التنظيمية على الأفراد داخل المنظماتتأثير  -8
ولد ليعأددلهدؤلاهلكفدىلايذي ليشاك  لفيلصيعلايمدثاراتللتؤهثلايملتلايميةلألالكفىلعنشطالام ثاللوالمايثي 

لس لعهدلتحملقلامهاا لالمطف لال.ولفيلالميةأوتلايضليعأف  ل ل ولوتعايدلايملتلايضليممف  نهل،تط يث
كددل دثلل  يدوملقدلتلي دعدللالمداراهلايمدلتلايعفلدوللمد ظفل تلللامسد رلا ل يدالايدضلي دعىلإيل دولهدؤلاهلونجالع لس 

رولددولكفددىلامه ددزةلايددضلكفددىلع لالمددايثي لايددذي ليمأمعدد  للشباددلوتلق يددالتددؤهثلقددلأ تلكددفلولعولإل،فيلكأفددالإيل ددو
ل.يايثونهو

"للأ لايمدلتلايميةلألدالايدضلي دعدلإلىلرقددلالملدولئلام  قلدالفيلايميةدلتللSomersةوميرس، ول ليث ل"
لوعكفددددىلايارهددددالسدددد لالايمددددزاملايدددد ظلفد،لوتشددددأدل،وتحمددددقلعقدددددلع طددددوهلفيلايعأدددددل،الهوسددددالايف ائددددالتحاددددالكدددداللسدددد 

لوتالحلالملولئلاي ف كلاليفعوسفنٌل.ل،ايميةلأوتلايثسملالو نًلايثسملا



 
 التنظيمية................................................القيم ..............الفصل الثاني.............

11 

 

إكلتدددؤهثلايمدددلتللو وهدددوتلوسددد له دددالل،ولمجللدددنٌلايمدددلتلوايم اكدددالاي دددف كلاسملدددلويشدددنًلايدددلع لإلىلوهددد للتدددأهنً
ايمدددأهنًاتلاثورهلدددالوق تهدددو،لوسعدددنيلكيدددنلع لايفدددثلليمدددأهثلفيلتم يمددداليلأ دددلوهللأوددددوثملسعليدددالع دددث ليم قدددفلكفدددىلقددد ةل

هلهددلايدضلتحداللوهدذل،اوسعوينًل وصالتدفل دولكفلدالايةدثو لالمحلطدالللل مدالايانلدالوالاهمأوكلدالوالاقمادوليالواي لوكدل
ل.اي ف ملوايماث وت
لربلع ليمحاللس ل  مج:ل،ايضلتؤهثلفيلصيعلايمثارلالمطف بويف ص مجلإلىلايملتل

وي يدددوتلكفدددىلايعأددددلالمطفددد بلولددد ليدددؤهثلا  دددتلكفدددىلايمدددلتلكيدددالا ملدددورلوت ضيدددعلامتحديـــد الأهـــدا :  -4
ل.انجوضه

ـــل البيانـــات -2 لولرهونددد ثملالمعف سدددوتلايدددضلرأع دددولوهممدددالفيلساددد:لتدددؤهثلايمدددلتلايدددضليحأف دددولايفدددثللكفدددىلتحلي
لوإلراك وللمعونل ولوتف نًهللهول.

يما دلا  دتلايملأددلكيدالايمف دنًلفيلايلداائدل د ليف دثلفيللداائدلتميدوق لسدعلايمدلتلايدضل وضع البدائل: -1
ليؤس لبهول.

يميفلدذلايمدثارلايدذ لوددعلكفلدالتؤهثلايملتلايضليحأف ولالمايثو لكفىلا ملدورلاي كدوئدلالم ئأدال تنفيذ القرار: -1
لالا ملورل.

يمددا دلا  ددتلايملأدددلكيددالبحدد لاييمددوئج،لوتمدد يمللرهددال عويلم ددولوقلددوسلام طددوهلعولالتقيــيم والمتا  ــة:  -5
 ايفثوقل.ل

اي دفطالكفدىلعهملدالالايمدزامللدويملتلك ددل لد لكد لاياكلدزلكفدىلتي دلقلايمدلتلفيلهدثمل" Fingan،" فينجـانويؤكال
عددوسفنٌلتشدد دليددذكثلع لالايمددزامللددويملتلك دددلتددؤهثلتددأهنًالس ددمأثالو عددولال،وع لايمددلتلالمثئلدداليددا لايولدد لل،ايميةلألددا

وهدد للع ددثاللل،ولدد ليددذكثلعنددالسدد لاياددعبلتخلدددل،والاكددمموسالام  قلددال،وايعددامجلوايم ددوسحل،عهملددالكددع لكويمعددوو 
للاو لع لت   لسعوسفم تل ويلالس لهذهلايملتلفيلايميةلتل.

وييةددثلإلىلايمددلتلسدد لللي دد  لهددذالايمددأهنًلكددفلولعولإرولددووقددالل،ع ليفمددلتلتددأهنًالكفددىلاملاهلوجــرودن""منــدل ويؤكددال
لوربلع للالي   لوكينلكفىلاييح لايمولي:ل،ول لسولربلع لي   

 عسددولالم قددفلل،كليدداراهلك قدداللوموددااثلااوريدداايملأدداليل دد لرعيددولعولس قفددولتجددوهلس ددد ثملعولس ددو لعول دددهلإ
للللدلنح ل دهلثالل.   لالمل

 .لايملأاليل  لوويالعولسيزيالسرويلالوي ي وللوموث لكثدالم لتمأهثللولاتجوهوتلايرمو لا
  ل.  ثةلسولك لقلتلايشببلس لع عويالايملأاليل  ل ع لإلالعناليم  لت  ي
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 عالايلشثيال ويملتلابك سلالصو  ول ويقلاي   لوا لوةلو قلمجأ كالس لاثاوئبلتم هملسعل اوئبلايطلل
ل(74-71،ص2118،)كجومج  دلتمافللوبن ونلالوالاهمأوكلالواي اقعلالوهدلصو الي دلضسو لوس و ل.

ل
ل

 لللللل
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 خلاصــــــــــة:
فدىلس دم  لالميةأدا،لولد لكدع لكايميةلألدالعهملدالليفمدلتللنملجاللمدولتطثقيدولإيلدالفيلهدذالايفاددليملدحلييدولع 

،لوتد  ثلإطددورالًيميةددلتلوت هلدالاي ددف ملايميةلأدددليفعدوسفنٌ،لكأددولتهددا لاي دف مللا دددلالميةأددوتت دوكالكفددىلدددل ل
أدالت دعدلإلىلتحملدقلعهداا لالمية  ددلليمجدالإلىلنفد لايمف دنًلوالا ملدور،لإلىلهعدلكف ملايعدوسفنٌللا ددلالميةأدا

لللل.لللييجوحلوايلموهوإلثاضل بالم ولايميةلألالولويموليلاييأ لوال،واي ص مجلبهولإلىلعكفىلالمثاتب
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 تمهيــــــــــد:
لاقد ااتتممندمواواعد مواقا اددااددارةاو م د اقاالعادضدااوالديا،التمكد ااددار اندااااضاعدالمااا مد  يعد 
نتاجدددد التد اادددد افييعملادددد اقانع دددد اوأ دددد االاادددداازاتااومندددد التدددددضرااليكدددداااددار ا،والدددد  اأ  دددد ا يم  دددد االأ دددد ة،ا
 االدديااددمالدد اندداافاقدد ا يمفنادد اقااان مدد اودرلدد اإ،ددمزاالعمدددااا ددم،اإذايعددظافددااا ددم االيددادا ددضااان مدداان مددمتاوا

سدددمف اقافيام  دددماقاالعمدددد،اويعددد االأادددااداااتمكنددد اقانن مدددت  ان ددد راقدددضةايمج دددضداواإعدددماامواا في لددديعمددددااا دددم،اوا
،اااددد افيدددازتاالىملددد اإ االأ ددداو،اون دددااوالتعددد داالأدفيادددمتاا دددضلانضعدددلماالتمكددد ااددار مدددمتاوننماسدددت مالنمن 

ادراس ات ااالنضعانااال ضاتااادداري ،اوت اانماسضفانتداقاإلا اقات ااالي د.ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 :مفهوم التمكين الإداري -1
 عاييددموانتيدد ااأناتنددمك،اامددااال ددعقاالاددضلاناقاتح يدد انعددتاالتمكدد ااددار واايكدداوايختنددااااصت ددضنا

ا:فيملتمك ااددار والتعمريااااتعنا افنا او ااااي ضم،ال لكاسضفانتداقاإ اأت ااايمتا ا
لد اقااادننا)نكدا(ا،(2001ندمانعجد االضسدا ا)الاد رةاوالاسدتدمف اوأيعد اا(،)التمك نااالنم ا االنغضيد لغة:  -أ

.اساأ افنددددنا ددددنن ادددداناعكدددداافندددد االنددددم :وياددددمل ،وسدددد دافنادددد اوقدددد رةالشددددي اأ العدددددالدددد افنادددد اسددددندما
ا(ا.29ص،2009،)الخداق

ان ااوالت مياارؤواال م ث ا ضل :ا ا ااا ا  مين انيمتا االتمك اأنمانااالنم ا االا داصطلاحاً:إا-ب
وذلددكافيتادد صااا ددمدراالينادد ااوالتمكدد اتددضادفدد اال احدد االت تادد اقااان مدد ا، نمدد االتمكدد االتاضيدد اأواالتع يدد و عدد اا

وااكمادددمةاا،الادددضةاوااعنضندددمت،اوندددن   االتر اددد افندددناالعدددمنن اقااان مددد واا،و ع يددد االاسدددتاالا اوااسددداولا اال ا اددد 
ا(ا.1،ص2006،نمزن.ا)  ن اااست نكوحمميت  اقا مل االسنضكاالدمرئاوغ اااتضقلما الاا،وااعاا 
العددمنن اقدضةاالت دافاوااددمذاالادااراتاوااشدمر  االيعنادد انداالمندقاالعددمنن اقااندن "فينند :ا"عبـد الواــاب "ويعااد ا

ا"والتيكددد اادفيددد افياوتحمدددداااسددداولا اوالاقمفيددد افندددناالنتدددم  ا،و ددددانشدددم ن ما،إدارةااان مدددمتاالددد ياايعمندددضنااا دددم
ا(440،ص1999،)ف  االضتمب

فينن انن اال ا امتاللأاااداوااتنمس  انلما ظاته اونساولامته انلمااسدتمااراسداداةااددارةا":اااعاا ا"السلمي"أنما
ا" ادددقا ادددلمافنا دددماااسددداولا االن م اددد اقاا،دددمزااا دددمماوتحااددد االأتددد افا،نهميددد االأنددداافندددناالأندددضرافيشدددكدافدددممقا
ا(70،ص2001السنمي،)

منن اااشددمر  اقاااعنضنددمتاوالتدد ريقاوالتنمادد اوالتصدددا ا"فينندد افمنادد ايتددمحاندداا اوددمالنعدد اعاادد ا"المغربــي "أنددما
 .به فاالض ضلاإ انتم  اإيجمفيا اقاالعمد"اا،أنشد اوظم ي  واوالاقمفي افننان مما

(ااادد اأ ددمرافيددنناالتمكدد ا"يعدد انددن اادداقاالعمددداااشددكن اقااان مدد انسدداولا اااددمذاKrajewski 1999أنددما)
ا(ا.143،ص2013،نم ااوآ اوناددارة"ا.)والنتم  اااتر   افنا مافضعمافااا،الااار

ا:أامية التمكين الإداري -2
زال لكاسضفاناضمافيإفياا واليادافنياالسضا ا، م النمن م يمثداالتمك ااددار اأ  اااا ااتاالأسمسا اواا   ااا

اا.اأهمات افيملنس  النياد،اواان م 
ا
ا
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 :بالنسبة للفرد: أولا
يسددمت االتمكدد ااددار اقازيددمدةاالانتمددم االدد ا نيافيملنسدد  النمضظدداا مددمايسددمت اقازيددمدةا :تحقيــا الامتمــا / 1

و  د االكثد اندااالادفيادمتاا.،اوليايد االعمدداالد  اينتمدياإلاد وزيمدةاانتمم  النماسسد اانتمم  النم مماالياياضمابهم،
مددم اتدديا  ددن الاغ تدد اوزيددمدةاالانتا،فيملنسدد  النمضظدداا ددعضر افيملانتمددم النعمدددا ا دد دار انددااأتدد ااضاأناالتمكدد ااد
 (112،ص2001)ال ت ،.وننمخاالعمد

ـــة/ 2 نكددد االعدددمنن اقارادددلمانسدددتض انشدددمر مته اوااشدددمر  االنمل ددد ا تماددد ا سدددتض افدددم اندددااا:المشـــاراة الفةال
أذناااان مدد اوغميت ددم،ايدداداو ددعضر افيماسدداولا اا ددم اأتدد افوااشددمر  ااديجمفيادد االدديا ن ددلمانددااواقددلماانتمددم االا،اليعملادد 

ر  االسددن ا اأواولاسدد اأ انددضعاآ دداانددااأنددضاعاااشددم ، اتددياااشددمر  االيمفندد اواومدادد ااشددمر  االنم دد افددااالتمكدد
 .ااشمر  ادونات ف

ااضظداانددااالأدواراالأسمسددا ااا االعدمنن اوراددلمانسدتض االاعددنالدد وتحسدد اأد :تطـورر مســتوي أدا  الةــاملين/ 3
ايكاةاتحس االأدا ال  اااضظي اتيااكاةاذاتاأهماد او ادضةاا د ا اني ضماالتمك اقااددارة،اليا تمصضافاا

و م دد اقااااسسددمتاالخدد نمطافيضاسددد اا،ات سدد انضفادد االأدا ا، ددن اتمندد ا ادداا ندداافيدداان االتمكدد دااعدد او 
نااااسسدد االددياسددتيا االأولاندداافيدداان االتمكدد الأااضظددااتددضااا،اوانددداالنجددمحمكدد ا عدد افددمنااندداافضافيدداان االت

الا اناعدن   ااسدتات ماو دا ات ماونكماتهتهدماوتحدمولاأناعدن   ا ات دماوسدندمولاأيضدماأتحمولاعك انضظيا ماتح
ا(91،ص2005،)فاسضسا.و اي االت اف

رةاوالاد رةالد  االعمندداأواواا دما،أنا،محافياان االتمك ا تضقاافننا ضااااااعااد ا:/ ااتساب المةرفة والمهارة4
وتددد اايتدندددقاالكثددد اندددااالىدددملاتاا دددااطاكدددااأنا ت اددد ادونا نماددد اأوا ددد ريقاوااعااددد اأوااا دددمرةالاايما،ااضظدددا

ثماند ا  د  ا داوةايمتنك دماااضظااقاال وراتاالت ري اد اوالند واتاوورشافمدداونداعااتايكتسدقانداا اودمانعااد ا
ا.اان م االيا منايعمدابهماسمفيامأينمما داوأينمماارتحداو يايع انغمدر  ا

فننانماذ دااقاالنادد االسدمفيا اادإنااان مدمتاالنمل د اتديا فينم ا:حافظة على الموظف من قبل المنظمة/ الم5
ون ددمرةاااضظددااو دددضياا يم  دد اوق ر دد ا ددت افنا ددما نددكاالدديالاا يدداطاقانضظيا ددماااتمكندد افيسدد ضل اا يددمدةانعاادد ا

لأنهدماقد ن ا دداندماراذ دا اندااناد نمتا د لافندنا ا د ما ،والمحما  افناد الأودضلاادترةاةكند ا،زيمدةاالتمسكافي 
ا.نات ااااضظااو دضرةاالتصنصانن مفنناالمحما  افن

كداأ ددظانددااغدد  ا،و م دد افندد نماااضظددااااددتمكاايدد ركاقامدد االعمدددافيشدد :/ شــةور الموظــف بمةنــي الوظيفــة6
ويشددعاافينندد افن دداان دد الدد اا،سدد اودور اقاالتددن  افنددناالنتددم  ويدد ركاقامدد انيا،يستشدعاافيسددادا  افنددنان ددمماالعمددد

اازاويدد الااياددضمافيدد انددااولددافااادد انددا،ويددا االأنددضرافين دداةا ددمنن مهمت االدديا  ددقاقا ددممااان مدد ادور اولدد انسدد
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 اوفيد افي ا نا اعماا نامتاأ اا  قا اع ماقاتحاا االأتد افاااشدتر  افياندانممايا انماياضموإ ،فمدانني د
ا(اا91،ص2004لمداالاب،اان م االيايعمدابهما.)

املشدددعضراةايددد االت دددافاااددد انددداانتدددم  االتمكددد ااددار اتدددضاأ ددد اأتددد ااا ايدددماالمح :/ تحقيـــا الراـــي الـــوظيفي7
ايا اد اإ ازيمدةارعياالعمنن او عضرت افيملسعمدةا.وااشمر  اوالاستغالا اقاالعمدانااالعضانداال

الااأناتنمكاأف م ا تر قافنناعك االعمنن    واناغضفي اونا ضل الأ اأنسمناإاوفنناالاغ اناانماذ ااناانتم  
ا(73،ص2008،لافي اناااد مرةاإلا ما.)،ا 

   :بالنسبة للمنظمة ثاميا:
امددااا،ونعاادد اونددمتاةاو دد ريقاوغ تددما،نددمتيمكن ددماأنا ا ندد اندداانعنضاذاا مندد ااان مدد اقدد اقدد ن ا دددانددماإااااا

ا:ذلكا ن اينعكفافننااان م اوذلكاالد اعياانايكضن
املعمنددداالدد  ايشددعاافيدملتمك او ايدد االت ددافاقاالعمدددايعند الادد اافيددنناتدد  اا:/ زرـادة ولا  الةــاملين للمنظمــة1

وت اافيد ور ايسدمت اقاتحسد انسدتض اوولا االعدمنن اا،العمنن ا او  ا  افي ااددارةاواالىمل ال  اناافاق اإيجمفي
ا(اا53،ص2003، ضل )لنعمداوا ااو  ااا ا.

 :ن مستوي إمتاجية الةمل اما وموعاتحسي /2
اوالتيك االخاقا :زرادة فرص الإبداع والابتكار /3 االعمنن افنناروحااا مدرة االت افاو شجالم الىاي  نتاج 

او ا صاأاكمرا اق ا.
غادد او دد  اأقددداناموندد اتااضظددااااددتمكااأ ثدداارغ دد اقاال :فــي بــرامت التطــورر والت درــد مســاعدة المنظمــة /4

نددااق ددداوذلددكاقاناموندد االتغادد اا،الخم دد افيددملتغا تدد ااونددااأ ددعقاالأنددضراالدديا دداد اإ ااشددداااشددمريلماا،لنتغادد 
   .نافيملتمك او قاالتغا اوالتج ي الأاااداال ياايتمتعضاولأس مبا ث ةالاا ضل ال  اا،ااضظي ا ضامانااالتغا 

وتحاا اا،محاوالى  االسضقا اوسمع ااان م وناا اقاالأرفي :ئت أدا  جيدة من حيث جودة الأدا تحقيا متا /5
ا(ا339،ص2001)السا ،انا ااتانملا اأاضدافيشكدافمما.

نددداا دددالاني دددضماالتسدددضي االددد ا نياالددد  ايعددد انددداااايدددمتا ااانسدددجم اندددلماا:تحســـين الةلاقـــة بـــين الةـــاملين/ 6
ني ددضماالتمكدد اندداا اددقالددضدةاالعاقدد افيدد اأفضددم االيايدد اأوافيدد االعددمنن ااامددمافياددن  افيشددكدايدداد اإ ا غادد ا

ا(اا342،ص2001)السا ،قان اةاالعمندال نان اقاالعمد.ل ر ا
ا
ا
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 :كين الإداريأبةاد التم -3
ا:ددار ايتكضنانااأرفيع اأفيعمداوتيأناالتمك ااالوااب و عاردة ""عبد  سقا 
 ادقايعدافافندناا،عضعا يدضيضاالسدند اقافند ااددارة ع دتاالتعمريااالخم  ا ضا: تفورض الصلاحيات :أولا

أنددد االعمناددد االددديانددداا اودددمايعددددياااددد ياالددد  افمنددد انددداالنماؤوسددد االددد ياايعمندددضناتحددد ارأسدددات افيعددد ا ددد ري   ا
الت ريقاااا  انلمانن   اال ا امتااانمس  اد،مزات  االأفمملانلماعاورةاأنايكضنضاانساول افدااإعدمماتد  ا

االأفمملافينجمحاو مس ضنافنناالنتم  ا.
واأا،ظايتد وقضاف اسدنضكانضلد التددضيااأدا اواا،تضافمنا ا  وي اااضظاافيما مراتاونعمرفا:تدررب الةاملين :ثاميا

ا.ان الشغداوظاي اأفنياقاااستا دأوا نتا،  يث ا تعن ابهمااستعمملا انا 
كنضنان منددمانددااادداقاالعمدددافنددناأنهددمامجمضفدد انددااالنددمساالدد ياايشدد"بــارر وريــررن" ي ددااا:عمــل الفررــا :ثالثــا

ا.نشتر ماليايتامس اأفضم  مات اماا،الكامنمتاااا  د 
الكاياد االديايدت ابهدماإ د معا ملدمتاالعدمنن اادإذاارأيد االاادمدةا عتدظادراسد االىدضاا اوسدان اااعااد ا: التحفيز :رابةا

لددمته ا دديا ادد ماودد ا ددضاا او يددم ةاالعددمنن الدد ي مافنا ددماالتعددافافنددنادوااع دد او نمدديا ما،أنا  يدد انددااإنتملادد 
ا(اا143،ص1999،ف  الضتمباوفمي ةي ااديجمبيا.)وأسمساالتمك اتضاالتع اا،وتحي ت النسنضكااااغضبا،ننمس  

 :أساسيات التمكين الإداري و  مبادئ -4
 نسدتم ةاندا ن دمدئ سد ع  ندا  تكدضن اددار  التمكد  أسمسدامت (اأنا2003"ا) stirr" سـتر" يداوااااا

ا:وتيااا مدئ ت   نا ن  أ  اف  د يمثد ،اإذ(Empower)لكنم ا الأو  الأ اف

ا (:E-Education)تةليم الةاملين -4-1
ا.النجمح إ  في ور  ياد  ال   الأنا اعملا  إ ازيمدة ياد  التعنا  لأن اااسس ، ق ااد  د  عنا  ين غي إذ

 (:M-MotVation) الدافةية -4-2

التمك ،اول امنادورتد االىادض اقا،دمحااااسسد انداا ا شجالمااااؤوس ،التا دااكاةافننااددارةاأنااد الكايا
ااصتني ،اوافتممداسامس االأفيضابااايتض  النعمنن انااق ددااددارةا الافياان االتضلا اوالتضفا ،اوفينم اااقاالعمدا

االعنام.

ا

ا
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ا(:P-Purpose ) واوح الهدف -4-3

 الضاعد  الي د  اااسسد  ق اداد  دد لد و ندما ايكدااالنجدمح لأنال دضداالتمكد ااددار الداايكتدقاودماالنجدمح
 .اااسس  وأت اف ون م  لينسي  التمم والت ضر

 :(O-Ownership) الملكية   -4-4

 ااعمدلد ، لعنم ا الأو  الأ اف عثد نعمدل النتمك ااددار االيا تكضناناا ا  اأ افااليا"ستر"اياترحاااااا
ا:وتي

ا=Authority + Accountability + Achievementااساولا ا+االا،مزااالسند ا+

،اوااسدداولا ايمكدددااأنا كدددضناةتعددد اأاعدددمو اقدددااراته اضلاااسدددم ن افدداولت اادد ااد،دددمزاادددإنااددارةاوالعددمنن ااا دددماق ددد
و دددمنانسدددمض ماوددد اةمرسددد اسدددندمته افندددنااندددنا اددد صاأاكدددمرت الددد دارةاالعنادددملنعدددمنن ،ا م ددد اإذاارا شدددجاع  اف

ا(44،ص2011)ستر،أفممو .

ا (: W-Willingness to Chage)الرغبة في التغيير -4-5

اااسسد اإ االددداقاالى يثدد اقاأدا ااا دمماالاضنادد ،اونددما ا شددجلمااددارةا  إنانتدم  االتمكدد ايمكددااأنا ادضداااااا
ا العناماوالضسدناالتغا ااإناوسم داالأدا استاد اإ االيشد.

 :(Ego-Eliminatio)  مكران الذاتا-4-6  

يت ددداافيعدددضا ادددضمااددارةاقافيعدددضاالأ ادددمنافيإاشدددملافيددداان االتمكددد ااددار اق دددداال ددد  افيتنياددد تم،ا مدددماااااااا
اا يايااةقاال اتاوإ  معاالخ ااددار االا صاااتمثدافيملساداةاوالسند ،اوين اوناإ االتمك افنناأند اتحد لهاود ا

اولافاوايامالت س انستضواالتنماسا النمن م ،اأوااا  النمضت ا ص امان يايااأوانضل  .

   :(Respect) حترامالإ -4-7

الافتادددمدافيدددننا ددددافضدددضاقااااسسددد اقدددمدرافندددنااااسدددمهم انددداا دددالا ددددضياافمنددد اإنالدددضتااالتمكددد اتدددضااااااا
وادفي اعااا ،اونما ايشكداا تراماالعمنن اانسي الضتاي اقااااسس ااإنافمنا االتمك الاا اد ماالنتدم  اااالدضةا

ا.اا مافينجمح،اويضل النتمك 

ا
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ا:يطوات التمكين الإداري -5

ا: سقااااا داالتم  ت  دا دضاتاالتمك ااددار ا      

 االعضا ددد االدددياتحددددضلادوناوإزالدددا،حددد افياحددد ااان مددد اال افمددد النتمكدددد وذلددددكافيت ا :مرحلـــة التهياـــة المبدئيـــةا-5-1
اتددمجاتدد  اااا ندد اإ اقاددمدةاقضيدد  اددقايددت ااا ددما عايددااالأاددااداافيددملتمك او ضعددا ادورا دددااددادااادد اوتحا، د اا ددم
 .فنناالأسحن االيا ضال االأاااداواسع افيملتمك ال لمفي اودراي 

وتحتمجات  اااا ند اإ اقم د اينعدقادوراننسد اويسدتملمالنجمادلما :رحلة واع الأاداف وجدولتها زمنيام -5-2
ويدددضاااادر دددمداوالتضلاددد ااانمسدددقالأفضدددم االتن دددا ا ددديايدددت اويادددضما مدددلماااعنضندددمتاندددااألددد ا ااان مددد او نن دددما

 .شم دااليا ضال  ماو مول ا ن ملأت افاااصتني النمن م اواا عايي  افيم
 ايسددمف او تضددماا ددضا االسدداضل اوالدد ف اااددم االكددمقاالدد  :التســهيلات المادرــة فــي بياــة الةمــلمرحلــة  -5-3

 .فننا سا افياان االتمك 
والتددضيااةادقا عتمد ااداقاويت اقات  اااا ن اافتمدمداآلادمتاالتد اد اوالتادضصاوالضد  ا :رمرحلة التطور  -5-4

اانمسدد  ااو دددضيااالىنددضلتدد اف،او ضلادد ال ددضداون ددمراتاأااادتددما ددضاتحاادد االأا،العمدددافنددناذاتهددماو اددضمافيتدد فا 
 .لنمشكاتااليا ضال   

ا: دضاتاأ اوالنتمك اوتي"الةتيبي"   مماأقترحاااااااا

تددداالسدد قاا  دد افيانممجدمالنتمكدد ااددار ،وتددياأنا دد داااد يااالسدد قانددااتحدرـد أســباب الحاجــة للتغيــر:  -1
اياددداافدددق اا،زيدددمدةاادنتملاددد ا نماددد اقددد راتاون دددمراتااااؤوسددد ا،رادددلمانسدددتض اا دددضدةا،تحسددد ا  نددد االعمدددا 

 .العمدافاااا يا

ا.اننا احاذلكالنماؤوس ايسمف اقاالى اناادرل االغمضضاوف ماالتن  ا،وأيموا مناالس قاأواالأس مب
ق ددداااضددياقددد نماأ دد االت دد يمتااوم نددد االدديايجددقاأنايتغنددقافنا ددمااادد ياونا :ســلوا المــدرررنالتغيــر فــي ا-2
 ادقاا،فيملت اماودف اااد ياياالنماؤوسد تياايجمدافياح افمدانكان ا ت داا،فيشكدال  اقا نيا افياان االتمك وا

وفيملتددددم ايشددددكدا غادددد ااأناالع يدددد اندددداااادددد يايااقدددد اأنضددددياالع يدددد انددددااالسددددنضاتالن  ددددضلافنددددناالاددددضةاالسددددند ،
اسنض امتااا ياياالنتصنيافاافيعضاالسندمتالنماؤوس ا دضةالضتاي ا ضا نيا االتمك ا.

إناتح يددد اندددضعاالادددااراتاالدددياسددداتصننافن دددماااددد ياونالنماؤوسددد اا:حدرـــد القـــرارات بمشـــاراة المر وســـينت -3
امادد ياوناا،نانتدن ددمتاالتغادد اقاسددنض امته نددوالعددمنن النتعددافافا، شددكداأ دد اأاضددداالضسددم دافيملنسدد  النمدد يايا
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لدد ااييضددداأناتحدد دااددارةاا،ا تسدد ضتما ددالااددترةافياددم   ااا ددمافددمدةالاا  دد وناالتصندديافددااالسددند اوالاددضةاالددي
او اع االاااراتااليايمكااأنايشمركااا مااااؤوس ا.

و ددديايكدددضنالنماؤوسددد اا،اليايددد ضداالتمكددد ااسدددتص اماأسدددنضبالافيددد اأنا تضدددماال ددد :تكـــورن فررـــا الةمـــل -4
اوظدم ي  افندناغد ت ايجقاأنايكضنضاافنناوفياو ي  افيكايا ا ن  ا،إفي ا االاأ اااممايتعن افيضظم ي  الا رةافننا
ادماضظي اا،ندلماأادااداآ داياوأاضداالضسم دالتكضيااذلكااددراكاأنايعمددااااؤوسد افيشدكدان م دااا،نااالعمنن 

 كضناأاكمرت اوقاارته اأاضددانداااليداداالد  ايعمدداننيداداأاو دماأنااايد االعمددالد  اال ياايعمنضنافيشكدا مفيا
أسمسياناافمنا االتمك ااإنااان م ايجدقاأنا عمددافندناإفدمدةا  دما االعمددا ديايمكدااليداقاالعمدداأنا دظزا

افيشكداو اعيا.

ضندمتافداااننه ا تدملضنااعنا،لنمن م ؤوس ااامذاقااراتاأاضدالكيايمكاالنمااا:المشاراة في المةلومات -5
 اددقايجددقاأنايتددضااالنعددمنن ااامكندد ااا دد االض ددضلالنمعنضنددمتاالدديا سددمف ت اا،وظددم ي  اوفدداااان مدد ا كددد

فندددناا ددد ا اياددد انسدددمهم اوظدددم ي  اواددداقاالعمدددداالددديايشدددتر ضنااا دددماقا،دددمحااان مددد ا،اكنمدددما دددضااتانعنضندددمتا
انممازادتانسمهمت  ا.لنماؤوس افااوايا اأدا االعمدا 

راتالنعمدددانددلمايجددقافنددنااادد يايااا تاددمراالأاددااداالدد ياايمنكددضناالادد راتاواا ددما:ايتيــار الأفــراد المناســبين -6
ا تادمراالأادااداااتاد ن ااوفيملتدم اييضدداأنا تدضاااالنمن مد انعدمي اواعد  او د دةالكاياد ا،الآ اياافيشكدا مفي

ا.لنعمد

 ادددقايجدددقاأنا تضدددمااا،تمكددد ااددار تددد ريقاأ ددد اااكضندددمتاالأسمسدددا ا  دددضدااليعددد اال: تـــوفير التـــدررب -7
الت ياد الاادلماا،العمدداندلمااداقاالعمددا،الا  ملاإدارةاال ااعا،افياان انضادا  ري  ا  داااشم دل ضدااان م ا ضا 

ا.استض ااا مرواوالي النعمنن ا

ونددمذاايمكددااأنايعدد االتمكدد اا،ااا ددضدافيددملتمك يددت ا دداحاو ضعددا ايجددقاأناا:الاتصــال لتوصــيل التوقةــات -8
ويمكدااأنا سدتص ما دد افمددااددارةاوأدا االعدمنن ا ضسدم داا،يتعند افيضال دمتاونتدن دمتاوظدم ي  النعمنن ااامم

و ندكاالأتد افاا،ااا ما داسن  اقا  دااا ياياالنماؤوس اأت ااماُيجقاتحا،لتض ادا ضقعمتااددارةالنمضظي 
اعن افيندا االعمداأواالتعن اوالتدضياا.يمكااأنا ت

يجقاأنا اضمااان م افيت دما ان دمماا،لكيايكتقا  ضداالتمك االنجمحا:واع برمامت للمكافآت والتقدرر -9
اااكماتهتايتا ماوا متمتا ضا يضاداأدا االعمداناا الاااقاالعمدا.
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ا،فيدددايجددقاالىدد رانددااناموندد االتغادد ا،لاندد اوعدد  م غادد افياحدد االعمدددافيدد الاايمكدداا :عــدم اســتة ال النتــائت -10
و ددماأنا  دد اا،يضددااافنددنافددم ا  انسدداولامتال يدد ة اددقاسددااموماااضظيددضناأ ا مولدد اديجددمدافيانددمن ايمكددااأنا

اإننددمانتضقددلماأنا ن دد ااددارةاوااضظيددضناوقددت  اديجددمداااتدن ددمتاا  يدد ةاا،ن النتمكدد ااددار اساتضددماا غادد فيانددم
ا(اا33،ص2004،العتابي)اتعجملاالى ضلافنناالنتم  اسايعم.تمك ا،وفيملتم ايجقافننااددارةاف مااسلظان اال

 :ت وصةوبات تطبيا التمكين الإداريمةوقا -6

ال ددددددعضفيمتاا(اأناتنددددددمكاالع يدددددد انددددددااGreasley,etal,2005وآ دددددداياا)ا"جررســــــلي"أ ددددددمرتادراسدددددد ااااااا
ا:لتد ا ااسترا اجا االتمك اوتي اوااعضقمتاااصتني االيا ضال ااان م

 .انامون االتغا انااق دااا يايااوااضظي اأنيس  ا
 .ا ضفاالعمنن انااتحمداااساولا اوالمحمس  ا
 .ار مفي او ضدااواكداالتن امياو ع دانستضيم  اادداري ا
 .اال  وقااوا االسن ا اوانااالسامسمتاادداري ا
 التد ا انن  اعك االعمنن اواسترا اجات ا.زن اف ما ضاااااضارداالتن اما االا
 .ا ضداالثاما االتن اما اغ اااشجع افننا   االأاكمراادفي افا اا  ي ةا
 .ا ضفااا ياياافنناناا  ت االضظايا ا
 .اااا  ي االش ي ةاقاسند ااامذاالاااراتاا
 .اال نم االتن اميااوانيا
 انشجع افننااا مدراتاوادفي اعاا  ي ا.الأن م اوالالاا اتاال مرن االغ ا
 .اععااالت يا اون مماااكماتهتاادا دااان ممتا
 ا يضاداأسنضباالاامدةاادداري االتانا ي ا.ا
 ا(44،ص2005،العتابيممتا.)ل اطادا داالتن اععااالت ريقاوالتدضيااا

ا:مماذج التمكين الإداري -7

السمفيا اسن مولااستعااضامختنااالنممذجااليا سمف افننا يس افيملعضدةاإ اناالع االأدفيامتاادداري ا
ا:اوذلكا سقا سنسنا اال ن ا ملاطاالتمك اوا م اأ ثا
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  :Conger&kanugo(1988)مموذج  /1
قاالتمك افننان  أاالت يا االياد النيمفنا اال ا ا اناا الا( Conger&kanugo) ي ت انمضذجااااااا

اأقترحاالنمضذجاأنايكضناالتمك اةم ااالتعافافنناالعضاندا االاضةا، مم اليا اد اإ اإ سمسااليادافيمنع ام
ا:ضماالاضةا اقاين اال اناازاويت اي 

 ايمكااناا اوماالن ااإ االتمك اقا ضرةاتحتض اعمنامافننا يضيضاالسند ا.: الزاورة الأولى
 دن اي لافنناأ ثااناامجاداااشمر  اقاالسند اايمكااناا اوماالن االنتمك ا م ا:الزاورة الثامية

ا:لنتمك ا عمنا اإداري  مما  داالنمضذجاخمفا دضاتا
 االتعافافنناالعضاندااليا اد اإ اانع اماالاضةا.ا -1
 السامسمتاالياادداري االيا اد اغنناالتمك ا.ا -2
  ضا انعنضنمتافاااليمفنا اال ا ا النعمنن ا.ا -3
 عك االعمنن ا.ا -4
 التغا اقاالسنضكا.ا -5

اةماس  ايمكااالاضلاأن اوفيع االتعافافنناالعضاندااليا اد اإ اانع اماالاضةايت االانتاملاإ االخدضةاالثمنا اوتي
ولتس اداالتمك اوعممنا،م  ايت ا ضا اااعنضنمتاالازن النعمنن اوفيع تماا،وعلماالسامسمتاادداري اااا م 

الن اح االتمكانا ااانمس  الاضةاعوإزال افضانداانع اما ثما شاعااددارةاقا سا االتمك او  فام افيملت يا اا، ا ا
 ناإعممااا مماوتحاا االأت افا.فن
 :( Tomas & Velthouse)مموذج   -2

اCognitiv اEmpowermnا:يعدافافيدملنمضذجاااعداقا،نمضذلمالنتمكد ا،(Tomas,Velthouseوعلما)اااا
يتكددضنانددااأرفيددلماأفيعددمداوسدد ا دددضاتاويتضددمااني ددضماالتمكدد اقاتدد ااالنمددضذجايندندد انددااتحيادد اظدداوفاالعمدددا

) يدضيضالانعكفاذلكافي ي ان م اةافندنااا مد االديايادضمابهدم،اوالأفيعدمداالأرفيعد االديايادضمافنا دماتد ااالنمدضذجاتي
 ادقا،د اأناتد ااا،فيعد االديا د دتماتد ااالنمدضذجاتتمأنماالخدضاتاالست اااااقاالعمد(،ا، االت ريقاالت يا السند

ا:  االأولاالياذ اةاسمفياما اقاأنالنمضذجايا ك افنناالخدضاتاالثا
الاادددمدةاضل)تدددياالتغددد اقااادددا ااتاالخمرلاددد انددداا دددالا دددضااااااعنضندددمتاالكمااددد الددد  االأاددداادا  :الخطـــوة الأول

التدضياااا اددقاالأفيعددمد)والدديا سددمف اقاتحناددداوظددم ي  انددان ددمماااكماددتهت(،ا، يددضيضاالسددند ،ا  ددما االضظددم ا
ا ااقاااددا ااتاوفيدد ور اتدد ااالت نادددالنضظايدد ايددا اافنددناسددنضكااليدداداوتدد ااالسددنضكايددالكيددم ة(،اا،ااعدد ،االا تاددمر
االخمرلا اوتك ا.
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 Experienceاليدادا)ااتتمثداقاالخظاتاالترا ما االسدمفيا اوالديا عتمد افندنانن دتاالخدظةالد  : الخطوة الثامية

Curve،) اواليا ا ااقاالت ناداالىم النم مما.ا،ون  ااستيمد  انااالت نااتاالسمفيا
اااتمثندد اقاأنمددمطا يسدد اااعنضنددمتاوالدديا عدد افينسددنضبا يسدد االيددادالنمعنضنددمتااات  دددافنا ددما:الخطــوة الثالثــة

سدنضبا ادقايدا اانمد ا يسد اااعنضندمتالنيداداقاأا،(نم ا ن ا ،انم ا اااميا،وتنمكا ا  اأنممطاتي)نم او يي
ا. كضيااا متمتااليادا ضاالتمك ويع افمنااتمنماقاا،تحنادااا م االياياضمابهم

وتدددياوددداقاالتغاددد ا دددضاالتمكددد اوالددديا تضدددمااإلددداا االتعددد ياتاوالت ددد ا متااانمسددد  افندددناا:الخطـــوة الرابةـــة
ا.مطاااعنضنمتو  لكا غا اأنما،ااا ااتاالخمرلا 

 ضن ايتنمولاالتمك ا عمناد اإدرا اد الد  ا ااالنمضذجاوفي االنمضذجاالسمفي ااويا اال م قاأناتنمكاا تافافي ات
العددمنن ا اددقايا دد افنددنا ص ددا االيدداداو ن  تددماقادرلدد اإدراكاا،فا مممرسدد اإداريدد ا د ا ددمااان مدد ولدداا،الأاددااد

لاد اذلدكاإندماالتغاد اقاسدنض امتاالأادااداأواإلداا ا عد ياتالنمدا ااتاالخمراةمايتر قافدااا،لأفيعمداالتمك االأرفيع 
ا(ن مماااكماتهتا،  ما االضظم اا، يضيضاالسندمتا،ااتمثن اقا)أسملاقاالاامدة

 :ويمكاا اسام ماإ  اد اإ االتمك ااددار ايعتم افننامجمضف انااالعضاندا :(Spritwerمموذج )  -3
 . لخ م صااليادانثدانا  االت ك اودرل ا ا يا ال ا  فضاندا اللماأ/ 

اب/افضاندا اللمالخ م صاالضظاي انثدانشمر  اااعنضنمتاون مماالىضاا اوااكماتهتا.
 & Velthouseآ دنابهدمانمدضذجا)ت  االعضانددا داد اإ االتمكد االد  ايتكدضناندااأرفيعد اأفيعدمداتديانيسد ماالديا

Tomasمماأناالتمك ا سقات ااالنمضذجايداد اإ االكيدم ةاالاستاالا (،ااا،الكيم ةا،ااع ا،(اوتيا)التدضيا 
اادداري اوادفي اعانلماولضدافن اياان م اي فممنافمنا االتمك اهممارغ  اا ممف اواستااارااان م ا.

ا ددضدةا سددتضيمتاياددضماتدد ااالنمددضذجافنددناندد واالتدد امااددارةاا:( Haetline&Ferrell.1996ممــوذج ) -4
ويتدنددقاذلددكاندداااددارةاالااددممافيتيعاددداأسددملاقاا،ا ددضدةا مدنددقااسددترا اجيالنمن مدد اأ اوعددلما،ااا ندد الن فيددم ا

ال م ثدددمناأناالتمكددد اوالتاادددا االسدددنض يالنعدددمنن اهمدددماالضسدددان النض دددضلاإ ال يددد ةاقاالاادددمدةاو اادددا االأدا اويددداوا
ا(93،ص2008،ا اف  االيتمحف  االىم)تحاا الضدةاالخ ن ااادنضفي الن فيم اا.

يايااإ  مف ددمالتمكدد انمددضذجايتكددضناندداافشدداةاودداقايمكدداالنمدد ا"Davis" اددقاأقددترحاا:(Davisممــوذج ) -5
 :نضظيا  اوتي

 اقاياد ماااد ياالنمضظدااادر دمداوالتضلاد افيمنتا د النضظايد اةدماي يد اا:اتالتمكين من يلال المسؤولي 
اناادرل اتحمداااساولا ال  االيادا.
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 تدددضاإفددددم افيعدددضاال دددا امتاللأاددداادالكددديايت اددد الددد ي  االىمدددمساا:التمكـــين مـــن يـــلال الصـــلاحيات
اوادفي اعاقاالعمدا.

 ادقاأند ايجدقاوعدلمانعدمي اق دضوالدلأدا اندااألدداتحياد اا:ن يلال المةـارير والأدا  المثـاليالتمكين م 
اواا  اقا ا.االأااادالنض ضلاإلا مانلماعاورةا ضا ا اوطاو  اااعمي ا ماضعضفا 

 ايجقافننااان م اأنا اضمافي ادان مراتاونعدمرفاو مولد ا عد يداالتمكين من يلال التدررب والتطورر:
اسنضكاأااادتمانااألدازرعاالثا االتن اما ااا  ا.

 انشددمر  اااعنضنددمتافيدد االأاددااداتددضا دداطاأسمسدديالكدديايددتماامكــين مــن يــلال المةرفــة والمةلومــاتالت:
اانداقماناا ضناااعنضن اتيااليا غ  االااارا.ا،الاااراتاااتعنا افيعمن  اامذااالأااادانا

 االتغ يددد االاالعددد افدددااأدا اااضظددداافن ددداان ددد اقاالتمكددد الكدددياالتمكـــين مـــن يـــلال التغذرـــة الراجةـــة:
ايتمكاااليادانااإلاا االتع ياتااانمس  افنناسنض  ا.

 منداإ اقاممااا ياافيتع ي ا دعضر اوالد  ايض دن اإ اإدرا د ا:ا تمجاالعتمكين من يلال التقدرر والااتمامال
ال ا  ا.

 ا.و ا ياانااألداإظ مراأدا انتما ا:ا تمجاالعمندالأنايعمدافيكداا ترامالتمكين من يلال الاحترام
 الدد  ا ددعضراالأاددداادافيثادد اندد يات اي دد  ضناأ ثدداا ا ادد اواقان ددممافمن ددد ادوناالتمكــين مــن يــلال الثقــة:

ال  قافاا ظياا دانضقاايضل مت ا.السعياإ اا
 ث اوانمايكضنااليشداتضاناد افي اي االنجمحاوذلدكانداا دالاالدتعن اا:التمكين من يلال السماح بالفشل 

ما منددد اإنكمناددد االدددتعن ال يددد اندددااالأ ددد اثاالسدددمفيا ،او نمدددما دددعاااليدددادافيتضالددد اإنكمناددد اومجدددملالنصددددنا نمددد
 (اا5،ص2004،الاعاضب).أ ظ

 : التمكين الإداريفوائد  -8
 ادقااقدترحامجمضفد اا،اد ااان مد اوالأاداادافندنا د اسدضا أناالتمك ااددار ايي،ا(Spatz, 2000)أ مرااااااا

ا: االتمك ااددار او شمدانمايننناااا ايمااليايمكااالى ضلافنا ماناا الا  
  ل  االأااادافنناأفمدمو ان االىما اال  ايخيضانستض االأ دم او نما اروحاااساولا االشص ا ا

ا.
 واوددددداقاالعندددددمنالادددد راته االكمننددددد انددددداا دددددالا دددددعضراالعدددددمنن اا، اعاوالافيتكدددددمرا م دددد االيددددداصال فيددددد

ااافيمنتا   االضظاي ا.
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 والخددد نمتانددداا دددالاالدددتعن اا،واانتجدددمتا،والت سددد اااسدددتماالنعمنادددمتا،نسدددمف   افندددناالتددددضيا
اااستماانااالأ دم اوالتغ ي اااا  ةافنناالسنضكا.

 يمتنددكاإ سددمسافيملاعددمافدداااالاانددتاكازفيددضنادا ندديا)العمددملا(،زيددمدةارعددماال فيددضناالخددمرلياندداا دد
االضظاي االيايشغن ماورعم افااناؤوسا ا.

 اادااادا.ال وا اناا الا ضسالمامجملاالىاي ااامذاقااراتاذاتادق اوساف افمل
 .ااااياضانس  االغامباودوراناالعمداوا ت الاالضق االضم لما
 وأناوظايددت  اا،والافتدد ازافيملدد اتزيددمدةانعدد لاتاادنتملادد افددااوايدد االشددعضراااسددتمااللأادداادافيددمليصاا

اذاتاا اا   افننااان م ا.
 اددارةا، مفتمددمداا اناددداالضددغضطاااممرسدد افنددناالأاددااداندداا ددالااسددتص اماودداقاالتشددجالماوانيتددمح

اااقااددارةاال ا ا ا.
 ةدددمايسددم اوددمافين دد اوقددد اا، اأادداادااددارةاالضسدددياوالدد نام ددعضرااددارةاالعناددمافيملار اددمحان دد اعكددد

اأ ظالعمنا االتصدا االاسترا اجياوال  قافاا ع ا االى  االسضقا ا.
 ااما.زيمدةاوق ااددارةاالعنامالتنما ان اعمتاوفم  اتااددارةاالعن
 لاالمحما  افندناالى د االمحما  اوال  قافاارالماالا رةاالتنماسا اولعن مانستماةالضق افيعا اناا ا

ا(127،ص2010،ن فيضاتتالسضقا ا.)أ
ا:امطاالتم ا  دان ايماالتمك ااددار اقاالنا،(Blanchard,1996)أنما

 إ اعددداورةاالسدددممحالددد اودفمددد اوا عددددانددداا ددددن ااا ددد ااالانتادددملا ي دددضماولدددضبافادددمباالعمندددداااصددددن
النتعن او دضيااال اتا.

 التغاد اا متدمتااداداادادا ددداالتن دا ا، ادقاانتاددابهدد االأندااندااإل اناد االااددممافيملعمدداإ االاغ د اال ا ادد ا
اقا نيا اذلكاالعمدا.

  ا.اتحس افمنا االا  ملاو  ا اااعنضنمتافي امختنااااستضيمتاادداري
 .ا ع ا اأرفيمحااان م اناا الاار يمعا يم ةاالعمنن اوتحس الضدةاالعمنامتا
 ااتحس الضدةااانتجمتااليا ا ن مااان م ا.ا
 .اتحس افمنا ااامذاالاااراوالا رةافننا داااشكاتا
 .ا(69،ص2001،زت )زيمدةاالاعماالضظاييال  اأااادااان ممتا

اا
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 :يلاصــــــــــة
،ا ادقايعتدظافن دااندا ااقا،دمحاأوايع االتمك ااددار اأت االا م  االأسمسا االيا اضمابهدمااان مد االادضم

إ دااكاالعدمنن اا،ن مد افيد االت ان دمافيتد ااد اودفمد وأنا،م  ايتدنقافيمل رل االأو ااقتندمعاااااشدات  ااان ممت،
ودد  االعمنادد اانتاجدد وا،االكددمقالت اادد االأتدد افاااالددضاندداافمنادد االتمكدد قافمنادد االتمكدد انددلماإفدددم االضقدد ا

فيملار اددمحاوالاسددتاااراوالأنددمناالددضظايي،اوالشددعضرافيماسدداولا اا ددم انن متدد ،اوفيملتددم افيدد لاأق ددنال دد اايشددعاااليدداد
اةكاانااألدا،م  ماوفيام  م.

ا
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 تمهيــــــــــد:
الدطعلقب  ختطلب   بف  نطربرا ا ن  ا ارابرا ات الدظة  ب   ،تم عرض الجانب  انظربرم  بل اندرا ب بعد أن 
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 الدراسة الاستطلاعية: -1
اندرا   خاص  الخرفة الأوا انتي اساعد انباحث في  نقا  نررة حفة افان   الا طركع  اعطبر اندرا          

أخو صفرة عل انررو  الد دان   نلدرا   الأ ا   ، وعادة  ا وتهد  اندرا   الا طركع    ا  ،في شقةا الد داني
ح ث تمثلت الأهدا  الأ ا    نلدرا   الا طركع   في  انباحث،  سبقاً  اأتي انركقاً  ل الأهدا  انتي يحددها

   ةا فلي: اندرا   الحان   

    انطعر  وانطقرب  ل   دان اندرا. 
  و بفح بظفدهببا أداة جمبع انب انبات، وذنبن  ببل ح بث   عر ب   بدص صببكح  ردفبد ح بمج لرطةبع اندرا بب ، و

 الدطغيرات. ا فراد ق ا ه  ع اعل ةاتها، و دص قدرتها على ق اس و 
 الخصائص انس كف ترف  نلأداة. انطأيد  ل 

وذنبن بعبد الحصبفة  ، 2018/2019 ح ث تمت اندرا ب  الا بطركع   في انلصبا انثباني  بل انعباا اندرا بي
  بببدفر  ة سببب    رببباحل الحةبببظ   خدفظببب  الدسببب ل رارائةبببا، وذن  بببل خبببكة أخبببو الدفا قببب   بببل  بببر  علببى الدفا قببب  

فقببب  عئبببفائ  ، ح بببث بلببب  عبببددها انبببتي تم ردفبببدها برر و تم افزفبببع ا بببطب ان اندرا ببب  علبببى ع ظببب   بببل انعةببباة،  ح بببث
تجرفبب  الأداة و عر بب   ببدص وذنببن  ببل أاببا  ،عبباا بالدة سبب  (،220 ببل لرطةببع اندرا بب  انببوم فطكببفن  ببل ) (،15)

 صكح طةا نق اس  طغيرم اندرا  .

 خصائص السيكومترية للأداة:ال -2
  :إجراءات الصدق والثبات لأداة الدراسة-2-1

 الصدق:-أولا
 ()المحكمينصدق الظاهري  أ/

انق مج انطظر ة   وعكقطةبا ببانطةك   وفقفا هوا انظفع  ل انصدا انراهرم على  كرة  دص  ظا ب  الا طب ان
علبى لرةفعب   بل اينكةب  والدتطصب  في لربباة  تم عر به بل ذنبن  ونلطأيبدعلب ةمج، لدبا فقب و ولدبل فربب  اردارم، 

 بببل الخلل ببب  انعلة ببب   بببا  أنهبببمج ولكبببفنعلبببى اعطببببار ( 01)انظـــر الملحـــ  ر ـــ  ) أ بببااوة 05 علبببمج انبببظلو وعبببددهمج
في أداة اندرا بب  وانطأيببد  ببل أنهببا اقبب و  عببك  ببا و ببعت نق ا ببه  الا ببطب ان الدف ببفع عبببارات  فالأن فق ةبب مجاببةهلة

وقبد قبد ت انصبفرة  أهبدا ةا، اندرا ب  ورق ب و بدص وفلذبا لدئبكا  وانعلة ب ،و دص  ك   ودق  انصب اة  انللر ب  
ح ببث تمببت الدفا قبب  عل ةببا جم عببا  ببع بعبب  (، 02)أنظــر الملحــ  ر ــ  ) ( عبببارة28الأون بب  نك ببطب ان الدكفنبب   ببل)
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 )انظــر الملحـــ  ر ـــ تم أخببوها بعببب  الاعطبببار نطصببببص الأداة في صببفرتها انظةائ ببب   والدكحرببات، ح بببثالاقتراحببات 
03). 

 بببرد وتم  خةببباع نطبببائج (، 15)درا ببب  الا بببطركع   وانبببان  عبببددهابطفزفبببع الا بببطب ان علببى ع ظببب  ان يةببا قةظبببا
  ااباتهمج لاخطبارم انصدا وانثبات.

   :للاستبيان صدق الاتساق البنائي ب/
فعطبر صدا الااساا انبظبائي أحبد  قباف و صبدا أداة اندرا ب ، ح بث فقب و  بدص رقب  الأهبدا  انبتي اسبعى    

الأداة انفصببفة  ن ةببا، وفببب  صببدا الااسبباا انبظببائي  ببدص ارابببا  يببا لزببفر  ببل لزبباور أداة اندرا بب  باندرابب  انكل بب  
 نعبارات الا طب ان لرطةع .

  قاعدة:  ذا يانتr سفب  أيبر  ل اينr الجدون    ،  انه ففاد ارابا   عظفم 
  أو قاعببدة أخببرص:  ذا يانببت ق ةبب  الاحطةبباة الخرببأ(Sig. orP-value)،  أقببا  ببل أو اسبباوم  سببطفص

 (،  انه ففاد ارابا   عظفم. 0001.0005اندلان )
 والجدوة انطالي فف ص ذنن.

 الدراسة.(: يوضح صدق الاتساق البنائي لأداة 02جدول ر   )

 
معامل 
 الارتباط

SIG 

مستوى 
 المعنوية

 النتيجة

محاور 
 الاستبيان

 0.000 0.781 المحور الأول: القي  التنظيمية
يوجد ارتباط 
 معنوي)دال(

 0.000 0.871 بعد العدالة 1
يوجد ارتباط 
 معنوي)دال(

 0.000 0.889 بعد الانضباط 2
يوجد ارتباط 
 معنوي)دال(

 0.000 0.809 بعد التعاون 3
يوجد ارتباط 
 معنوي)دال(

 0.001 0.771 المحور الثاني: التمكين الإداري
يوجد ارتباط 
 معنوي)دال(

 
 



 للدراسة ةالمنهجيالإجراءات .............................................................الفصل الرابع

6; 

 

 التعلي  على الجدول أعلاه:
لصببد  عببا كت الارابببا  ببب  يببا درابب  انكل بب  نكببا لزببفر ونكببا بعببد   ببع اندرابب  أعببكه   ببل خببكة الجببدوة      

الجدون ب  و ظبه فعطببر ، 00498 = بل ق ةب  اينسبفب  ايببر r ق ةب انكل ب  نعببارات الا بطب ان، دانب   حصبائ ا، ح بث 
 الا طب ان صادا و طس ، لدا و ع نق ا ه.

 ثبات وصدق أداة الدراسة: :ثانيا
 ان؛ أنهبا اعربي نلبو انظط  ب  نبف تم  عبادة افزفبع الا بطب ان أيثبر  بل  برة  ربت نلبو انربرو  فقصد بثبات الا بطب

وانئببرو ، أو بعبببارة أخببرص، أن لابببات الا ببطب ان؛ فعبب  الا ببطقرار في نطببائج الا ببطب ان، وعببدا اغ يرهببا بئببكا يبببير، 
 ع ظب ، وقبد تم انطققب   بل لاببات أبعباد   ةا نف تم  عادة افزفعةبا علبى أ براد انع ظب ، عبدة  برات، خبكة  بترات ز ظ ب  

 ببل خببكة  عا ببا أنلببا يرونببباخ، وفعطةببد أةلبب  انببباحث  علببى  الا ببطب ان اندرا بب ، وتم رقبب   ببل لابببات الا ببطب ان
 (، يةا هف  ب  في  الجدوة الدفالي:SPSSبرنا ج ااهزة لحساب هوا الدعا ا  ثا )

   .نك طب ان: فف ص ق ة   عا ا أنلا يرونباخ (03) ادوة رقمج

 
 عا ا أنلا  
 انظط    يرونباخ

لزاور 
 الا طب ان

 لاابت 0.765 اينفر الأوة: انق مج انطظر ة  
 لاابت 0.781 بعد انعدان  1
 لاابت 0.842 بعد الانةبا  2
 لاابت 0.846 بعد انطعاون 3

 لاابت 0.741 اينفر انثاني: انطةك  اردارم
 لاابت 0.867 جم ع عبارات الا طب ان     

 التعلي  على الجدول أعلاه:
بلب  المحـور الأول:  قبرات:  ق ة   عا با أنلبا يرو بباخ ذات قب مج  رالعب    بب لصد أن أعكه   ل خكة الجدوة     

أن انق ةبب   جمان بب  لجة ببع  قببرات الا ببطب ان نلةعا ببا لابببات و ، 00741بلبب  المحــور الثــاني: قببرات ولابببات ، 00765
لشببا فببدة علببى لابببات أداة اندرا بب  وتجببدر ارشببارة انببه  عا ببا أنلببا  ، 006 ببل الحببد الأدى يبببروهببي أ 00867بلغببت

 دة على أن ق ة  انثبات  رالع . 01 ل يلةا اقتربت ق ةطه   يرو باخ
انتي أعبددناه لدعالجب  الدئبكل  الدرروحب  هبي صبادق  ولاابطب  في جم بع  ظطج أن أداة اندرا   )الا طب ان(،و ظه نسط      

 .ااهزة نلطرب   على ع ظ  اندرا   قراتها وهي 
 الدراسة:تحديد وتعريف مجال  -3
انب ئ  أو انظرباا الدكباني رابرا  انبقبث الد بداني، ح بث أارفبت اندرا ب  خة سب  وهف : الجغرافي المجال -3-1

فطعلبب  نئببا ةا بجنطبباج لسطلبب  أحببد الدة سببات انكبببرص بببالجزائر، ح ببث وانببتي اعطبببر  ربباحل الحةببظ  خدفظبب  الدسبب ل ، 
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يلببمج عببل و ببن الددفظبب ، علببى الجةبب  انئببرق   نلررفبب   02علببى بعببد أنببفاع الدظط ببات انغوائ بب ، اقببع في  دفظبب  الدسبب ل  
وفي  ا 1981 بظ  وتم ائبغ لةا لأوة  برة ا، 1980، وببدأ بظاههبا  بظ  انرابن ب  ولاف  برج ببفعرفرفج وولافب  الدسب ل 

وحدة انرفاض  ر    ا شري  اابع  نرفاض  ر  ، في شكا شري   سباة    رباحل تم رففا ا، 1997أيطفبر 
 الحةظ  .

ا  بلببببببب  قبببببببدره 2010ونقبببببببد بلببببببب  رقبببببببمج أعةالذبببببببا  بببببببظ   غرببببببباة،  2ا 30.775ابلببببببب   سببببببباحطةا ارجمان ببببببب  
دج، واظقسبببمج  ا قسبببة  واحبببد قبببد  واخبببر ادفبببد، أ بببا انقسبببمج انقبببد    طكبببفن  بببل  سبببةدة  144946.0000

 ببفهلير  بطكللب   لصباز قبدرت ببببب:  (BUHLERو رقظب  واحبدة، ح بث تم  لصازهبا  بل  بر  انئببري  انسففسبرف  )
ري  ا، وانقسمج الجدفد فطكفن  بل  سبةدة  ظ بزة  بل  بر  انئب1981، تم ائغ لةا  ظ  دج 220.915.480.55

 (04أنظر الملح  ر   )ا، 1993، تم ائغ لةا  ظ  (  ةرونل طف Grolfettoارفران   )

  با واقرفببا في انلبترة 2018/2019خبكة الدف بمج اندرا بي  ح ث تم  ابرا  هبوه اندرا ب  المجال الزماني: -3-2
 .ف  أواخر شةر   لرم  ل نلو انسظ  لي ةا 2019اانلي  26 ب 

بلب  عبدد عةباة  ة سب  وفقصد ببه عبدد أ براد الدة سب  انبتي أارفبت علب ةمج اندرا ب  ،وفالمجال البشري:  -3-3
 .عا ا بها (،220الحةظ  )

 المنهج المستخدم: -4
نط    نرب ع  الأهدا  انتي اسعي  ن ةا هوه اندرا   في انكئ  عبمج انعكقب  بب  انقب مج انطظر ة ب  وعكقطةبا 

اسبعي هبوه اندرا ب   و بل خبكة الأ بئل  انبتيس   راحل الحةظ  خدفظ  الدسب ل  بانطةك  اردارم ندم عةاة  ة 
افصببلت ح ببث  ، ظا ببباً نرب عبب   ثببا هببوه اندرا ببات قببد تم ا ببطتداا الدببظةج انفصببلي انببوم فعببد  ،نلإااببب  عل ةببا

انربباهرة والحببفادث الدعر بب  انعلة بب  بأنهببا أرقببى دراببات الدعر بب ، وأدقةببا يفنهببا اببأتي نط  بب  لرةببفد  كببرم  ببظرمج فطظبباوة 
وعل ببه  ببجن  ببل انبببدفةي أن فكببفن الدببظةج انري ببزة الأ ا بب   لأم لزاونبب  (، 12، 1986حسببان، أبئببكا  ف ببفعي )

علة بب  ندرا بب   ف ببفع  ببل الدف ببفعات،  ببالدظةج باعطببباره  انسببب ا الدببةدم نلكئبب  عببل الحق قبب  في انعلببفا بفا ببر  
 1977ظةبب ن عةل ااببه حببإ فصببا  ا نط  بب   علف بب   )بببدوم، وا علببى انلعببا لرةفعبب   ببل انقفاعببد انعا بب ، اسبب رر 

153.) 
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 :مجتمع وعينة الدراسة -5
فطةثا لرطةع اندرا ب  الأصبلي في جم بع عةباة  ة سب   رباحل الحةبظ  خدفظب  الدسب ل  وانبوم وصبا عبددهمج 

عا ببا  ،(30اقطصببرت هببوه اندرا بب  علببى ع ظبب  عئببفائ   بسبب ر   كفنبب   ببل )عا ببا بالدة سبب ، ح ببث  (،220) ا 
ح ببث تم افزفببع ، % 13063عا ببا وهببف  ببا نسبببطه  (،220سبب ل ،  ببأخفذة  ببل أصببا )خة سبب   ربباحل الحةببظ  بالد
وتم ا بترااعةا في نلبو  ا،2019أ رفبا  15افزفبع الأداة علب ةمج فبفا ا، 2019  لرم 10أداة الا طب ان عل ةمج ففا 

   ان فا، وتم ا طتدا ةا في اندرا   الأ ا    . 

 جمع البيانات:أدوات  -6
تماشببب اً  بببع  ب عببب  الدف بببفع انبببوم لضبببل بصبببدد درا بببطه، اخترنبببا أدوات جمبببع انب انبببات انطان ببب : أداة الا بببطةارة 

 لجةع انب انات:
 :الاستبيان

 ع انب انببات  ببل لرطةببع اندرا بب ، وهببفأيثببر انف ببائا ا ببطعةالاً في انبقببث انعلةببي لذببد  جمبب فعطبببر الا ببطب ان
 أنس  الأدوات في  ثا هوه الدفا  ع. انرئ س   لذوه اندرا   باعطباره الأداة

، ن قف بببفا نببوفل تم اخط ببارهمج لدف ببفع اندرا بب أداة وو بب ل  لجةببع انب انببات اقبببدا نلةبقببفلا  ا  ببطب ان هببفوالا
بببات عببل الأ ببئل  انببفاردة، وفببطمج ذنببن بببدون  سبباعدة انباحببث في  ةببمج الأ ببئل  أو اسبب  ا اراا بطسبب  ا  ااببباتهمج

 2005،   وبعةببةا ا خببر نصبب   لطببفح  )زرواتيعظةببا،  واعببر  بأنهببا لرةفعبب  أ ببئل  بعةببةا  لطببفح وبعةببةا  غلبب
  وعلبببى حسببب   ب عببب  الدف بببفع وتماشببب اً  بببع  ابببرا ات اندرا ببب ، تم اعطةادنبببا علبببى اقظ ببب  ا بببطةارة الا بببطب ان(، 154

انقبببب مج انطظر ة بببب   تهببببد   ا  عر بببب  عكقبببب  تيوانسببببب  فراببببع نكببببفن  ف ببببفع اندرا بببب  فطرلبببب  درا بببب    دان بببب ، وانبببب
الدكطسب   ل الدبقفلا  ورففلةا  ا ب انات علة ب ، ح بث تم  ، وبغ   رل ا والسير هوه الدعر اتبانطةك  اردارم

 اقس مج هوه الا طةارة  ا:
،  بعببد الا ببكع  انطظر ة ببانقبب مج : وهببف عبببارة عببل لرةفعبب   ببل الأ ببئل  انببتي اقبب و انقبب مج انطظر ة بب المحــور الأولــى: 

علببى الجانبب  انظرببرم وبعبب  الا ببطب انات، وفي  ببف  انطسبباهلات انعا بب  وانلببروض الدفاةبب  نلدرا بب  ابلببفرت صببفرة 
تمببت انصبب اة  انظةائ بب  نك ببطةارة، وانببتي يانببت علببى  أون بب  نصبب اة  الا ببطب ان، وبعببد انطئبباور  ببع الأ ببطاذ الدئببر ،

 انظقف انطالي:
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 انق مج انطظر ة  اد و قرات ا طب ان (: فف ص أبع04دوة رقمج )الج

 العبارات عدد البنود الأبعاد 
 1 -5 05 انعدان 
 6 -10 05 الانةبا 
 11 -16 06 انطعاون

 يةا هف  ف ص في الجدوة:  1و 5ح ث اعري ارااب  انتي فقد ةا انعا ا درا  اتراوح ب  
 انق مج انطظر ة  (: فف ص دراات بدائا 05الجدوة رقمج )

 معارض بشدة معارض محايد مواف  مواف  بشدة العبارةاتجاه 
 1 2 3 4 5  فاب 
 5 4 3 2 1  انب 

 12– 1 بببةاة  بببل  12وقبببد اةبببةظت انطةكببب  اردارم : أ بببئل  دارت حبببفة انطةكببب  اردارم: المحـــور الثـــاني
 يةا هف في الجدوة انطالي:  1و 5ب  الدبقفلا   ااباتا اراوحت ح ث

 انطةك  اردارم(: فف ص دراات بدائا 06الجدوة رقمج )

 معارض بشدة معارض محايد مواف  مواف  بشدة اتجاه العبارة
 1 2 3 4 5  فاب 
 5 4 3 2 1  انب 
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: -7

تم  خةبباع انب انببات  ا عةل بب  انطقل ببا ارحصببائي با ببطتداا برنببا ج انطقل ببا ارحصببائي نلعلببفا الااطةاع بب       
(57 SPSS.V   وتم الاعطةبباد علببى بعبب  الاخطبببارات، بار ببا    ا الأ ببان   ارحصببائ   انفصببل   والأ ببان )

     .الا طدلان  

بالا طعان  خعا ا أنلا يرونباخ نق اس انثبات و عا ا الارابا  بير فن نق اس اختبار الصدق والثبات: -01
 انصدا الااساا انداخلي لأداة اندرا  .

وفسبطتدا نق باس اتجباه وقبفة انعكقب  الخر ب  بب  الدطغبيرفل و بل خبكة ق ةب   عا با   معامل الارتبـاط بيرسـون- 02
   ذات دلانب   حصبائ   بب  الدطغبيرفل. واقبع ق ةب   عا با الاراببا  الارابا  وكل  قرار أو عد  قرار وافد عكق  خر

وهببوه انق ةبب  اببدة علببى قببفة أو  ببع  انعكقبب  ببب  الدطغببيرفل،  بباذا يظببت انق ةبب  يبببيرة يا  بب  بغبب   1اا + 1-ببب  
نعكقببب  بببب  انظربببر عبببل ارشبببارة  بببجن انعكقببب  بببب  الدطغبببيرفل قففببب ، ا بببا  شبببارة  عا بببا الاراببببا   انهبببا ابببدة علبببى اتجببباه ا

الدطغببيرفل  بباذا يانببت ارشببارة  فاببب   ببان زفببادة قبب مج أحببد الدطغببيرات ارا قةببا زفببادة في الدطغببير الأخببر أم انعكقبب  ب ظةةببا 
  ردف  وانعكو صق ص.   ا   اا ا طتدا ه في حساب انصدا الا طب ان.
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  :خلاصة

باندرا ببب  وانبببتي يانبببت بدافببب   ،اندرا ببب  هبببوه ااباعةبببا فية  ببب  انبببتي تم ت الدظالاابببرا ا أهبببمج عبببرض بببل خبببكة       
الدببظةج انفصببلي انببوم  علببى  ببدان اندرا بب  والخصببائص انسبب كف  ترفبب  نببلأداة واعطةادنببا  الا ببطركع   نلطعببر  علببى

وانطةبببببا  بالأ بببببان    الأصبببببليانع ظببببب  وي ل بببب  ردفبببببدها  بببببل ا طةببببع  فصببببب  ورل بببببا والسببببير انرببببباهرة    افةببببطمج ب
ح ببث  ببف  نطرببرا في انلصببا الدببفالي  ا أهببمج انظطببائج الدطقصببا عل ةببا في هببوه اندرا بب   ببل  الدعطةببدةالاحصببائ   

 .  ل لةا والسيرهاعر ةا ورأاا 
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 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى: -1
توجددددق  ارددددي  بت العددددي اددددين  لإدق لإددددي لا لإاد ددددين   بم بس لإددددقس  ضندددد  بم  لإدددددا  ين     ددددي   ددددا      دددد ي  دددد       

  لإقب  ي.
 .( يوضح رعدي  دا    ضبت اط اير ون اين  لإدق لإي لا لإاد ين   بم بس لإقس أن  بم  لإدع ي70جقلال برم)

 بت اط اين  اري  ض   
  لماغير ت

 
  دا    ضبت اط اير ون

   اوس
 Sig) لمد ويي)

 

 
  لإدع ي
 

 07 74770 74,0  لإدق لإي

  لإاد ين   بم بس
 من خلال الجدول أعلاه نجد أن:

 ددد  رعددددي  كدددرلاأ Rcal=  74,0:ا ددد لا اغدددير  لإاد دددين   بم بس   لإدق لإددديرعددددي  دا ددد   ضبت ددداط اير دددون ادددين  اغدددير    
. لاأي دددددددددددا 92   يدددددددددددي لابمبجدددددددددددي  (،7470  دددددددددددق   ددددددددددداو   لإقضلإدددددددددددي). Rtab= 7.000ضبت ددددددددددداط   قلالإدددددددددددي  دا ددددددددددد   

لا  د  ند ن رعددي  دا د   ضبت داط بم لإدي ا أداهعا أس ق دا   اردي  (،7470)أرد   د    داو   لإقضلإدي Sig=74770رعدي
  لإقب  ي.  بت اط اين  لإدق لإي لا لإاد ين  ضبم بس لإقس  ضن  بم  لإدا  ين     ي   ا       ي   

لااالإاالي ن ن ا نق    لإف ضعي: توجق  اري  بت العي اين  لإدق لإي لا لإاد ين   بم بس لإقس  ضن  بم  لإدا  ين     ي   
   ا       ي     لإقب  ي.

  عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية: -2
 بم  لإدددا  ين     ددي   ددا      دد ي  دد  توجددق  ارددي  بت العددي اددين  ضن دد اط لا لإاد ددين   بم بس لإددقس  ضندد        

  لإقب  ي.
 ( يوضح رعدي  دا    ضبت اط اير ون اين  ضن  اط لا لإاد ين   بم بس لإقس أن  بم  ع ي  لإقب  ي.70جقلال برم)

  اري  ضبت اط اين     
  لماغير ت

 
  دا    ضبت اط اير ون

   اوس
 Sig) لمد ويي)

 

 
  لإدع ي
 

 7400  ضن  اط
 

74779 07 

  لإاد ين   بم بس
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 من خلال الجدول أعلاه نجد أن:  
 د  رعددي  كدرلاأ Rcal=7.0: ا د رعدي  دا    ضبت داط اير دون ادين  اغدير  ضن د اط لا اغدير  لإاد دين   بم بس       

. لاأي دددددددا رعدددددددددي 92لابمبجددددددددي    يدددددددي  7.70.   ددددددددق   ددددددداو   لإقضلإدددددددي Rtab= 7.000 دا ددددددد   ضبت ددددددداط   قلالإدددددددي 
7.779=Sig  ضبت اط بم لإي ا أاهعا أس ق دا   اردي  بت داط لا    ن ن رعدي  دا    7.70لإقضلإي      او    أر 

  لإدا  ين     ي   ا       ي     لإقب  ي.اط لا لإاد ين  ضبم بس لإقس  ضن  بم اين  ضن  
ندد  بم  لإدددا  ين     ددي  ض  ضن دد اط لا لإاد ددين   بم بس لإددقس لااالإاددالي ن ن ددا نق دد   لإف ضددعي: توجددق  ارددي  بت العددي اددين

   ا       ي     لإقب  ي.

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثالثة: -3
توجدددق  اردددي  بت العددددي ادددين  لإادددددالان لا لإاد دددين   بم بس لإددددقس  ضنددد  بم  لإدددددا  ين     دددي   ددددا      ددد ي  دددد       

  لإقب  ي.
 .لان لا لإاد ين   بم بس(: يوضح رعدي  دا    ضبت اط اير ون اين  لإادا72جقلال برم)

  اري  ضبت اط اين   
  لماغير ت

 
  دا    ضبت اط اير ون

   اوس
 Sig) لمد ويي)

 

 
  لإدع ي

 
 74,0 ادالان لإ

 
74770 07 

  لإاد ين   بم بس
 

 من خلال الجدول أعلاه نجد أن:
 د  رعددي  كدرلاأ Rcal= 0,.7:  د الا اغدير  لإاد دين   بم بس  لإاددالان رعدي  دا    ضبت داط اير دون ادين  اغدير       

. لاأي دددددددا رعدددددددددي 92لابمبجددددددددي    يدددددددي  7.70.   ددددددددق   ددددددداو   لإقضلإدددددددي Rtab= 7.000 دا ددددددد   ضبت ددددددداط   قلالإدددددددي 
7.770=Sig ق ددا   ارددي  لا  دد  ندد ن رعدددي  دا دد   ضبت دداط بم لإددي ا أدداهعا أس (،7470)أردد   دد    دداو   لإقضلإددي

  بم  لإدا  ين     ي   ا       ي     لإقب  ي.لا لإاد ين  ضبم بس لإقس  ضن    بت اط اين  لإادالان
لا لإاد دددين   بم بس لإددقس  ضنددد  بم  لإدددا  ين     دددي  توجددق  اردددي  بت العددي ادددين  لإادددالان:  لإف ضدددعيلااالإاددالي ن ن دددا نق دد  

   ا       ي     لإقب  ي.
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 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الرئيسية: -4
 اري  بت العي اين  لإقعم  لإا ظعدعي لا لإاد دين   بم بس لإدقس  رند  بم  لإددا  ين     دي   دا      د ي  د  توجق     

  لإقب  ي.
(: يوضدددي رعددددي  دا ددد   ضبت ددداط اير دددون ادددين  لإقدددعم  لإا ظعدعدددي لا لإاد دددين   بم بس لإدددقس أنددد  بم  ع دددي 77جدددقلال بردددم)

  لإقب  ي.
  اري  ضبت اط اين

  لماغير ت
 

 ط اير ون دا    ضبت ا
   اوس
 Sig)) لمد ويي

 

 
  لإدع ي
 

 74,2  لإقعم  لإا ظعدعي
 

74777 07 

  لإاد ين   بم بس
 من خلال الجدول أعلاه نجد أن:

لاأكدر  د   Rcal= 22,.7لا اغدير  لإاد دين   بم بس ا د :   لإقدعم  لإا ظعدعديرعدي  دا    ضبت اط اير ون اين  اغدير   
. لاأي دددددا رعددددددي 92لابمبجدددددي    يدددددي  7.70.   دددددق   ددددداو   لإقضلإدددددي Rtab= 7.000رعددددددي  دا ددددد   ضبت ددددداط   قلالإدددددي 

7.777=Sig (7470أردد   دد    دداو   لإقضلإددي،)  لا  دد  ندد ن رعدددي  دا دد   ضبت دداط بم لإددي ا أدداهعا أس ق ددا   ارددي
  بت اط اين  لإقعم  لإا ظعدعي لا لإاد ين  ضبم بس لإقس  ضن  بم  لإدا  ين     ي   ا       ي     لإقب  ي.

الإادددالي ن ن دددا لانق ددد   لإف ضدددعي توجدددق  اردددي  بت العدددي ادددين  لإقدددعم  لإا ظعدعدددي لا لإاد دددين   بم بس لإدددقس  ضنددد  بم  لإددددا  ين لاا
     ي   ا       ي     لإقب  ي.
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 نتائج الدراسة: -5
 بالنسبة للفرضيات الجزئية: -5-1

أنددد  يوجدددق  بت ددداط ادددين  لإدق لإدددي لا لإاد دددين (،  ت دددح لإ دددا 74,0 ددد   دددال  دا ددد   ضبت ددداط  لما)أددد    عددد  لاقدددو)    
قددت توجددق  ارددي  بت العددي   ت بمضلإددي ا أدداهعي لا   بم بس، لااددكلإيم ن دد   لإقددول أن  لإف ضددعي  ولىهعددي  رلا   ققدد ، 

 اين  لإدق لإي لا لإاد ين   بم بس لإقس  ع ي     دال     ي   ا       ي االم ع ي.
 اري  بت العي اين  ضن  اط لا لإاد ين   بم بس نهت أي اً  ققد ، لاقدك   أ ا  لإف ضعي  ولىهعي  لإثانعي  لإقاه ي توجق   

 لااالإاالي نق    لإف ضعي. (،7400    ال  دا    ضبت اط  لإكس يققب ب)
أ ددا  لإف ضددعي  ولىهعددي  لإثالإثددي  لإقاه ددي توجددق  ارددي  بت العددي اددين  لإادددالان لا لإاد ددين   بم بس نهددت أي ددا  ققدد ، لاقددك    

 لااالإاالي نق    لإف ضعي. (،74,0ضبت اط اير ون  لإكس يققب ب)    ال  دا    
 بالنسبة للفرضية الرئيسية: -5-2
 ت دددح لإ دددا أنددد  يوجدددق  بت ددداط ادددين  لإقدددعم  لإا ظعدعدددي (، 74,2 ددد   دددال  دا ددد   ضبت ددداط  لما)أددد    عددد  لاقدددو)      

وجددق  ارددي  بت العددي   ت بمضلإددي لا لإاد ددين   بم بس، لااددكلإيم ن دد   لإقددول أن  لإف ضددعي  لإ هع ددعي رددق  ققدد   لاقددت ت
 ا أاهعي اين  لإقعم  لإا ظعدعي لا لإاد ين   بم بس لإقس  ع ي     دال     ي   ا       ي االم ع ي.
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 :التوصيات -6
 ألإع م ادض  ضرتر  ات لا لإاوصعات: ،لإ ااهج  لإتي جاءت في قكه  لإقب  ي  أقم     ال      
  بس بم     لم   ات لا ند اس  لإيم   ى أبم ء  لم ظدي اأفي  ا ي .االإاد ين   بم  ضقادامض لابة  
 )بم  دد   لم   ددات  دد  أجدد   قعدد   ، لإدددد    ددى ت دعددي ادددض  لإقددعم  لإا ظعدعي) لإدددقل لا ضن دد اط لا لإادددالان

 . رقق ف  لم   ة 
 دى  تققيم  لم ا قة لإ  ا ثين لا لإقب  ين في مجال  لإ )د   لإد ددت   دى أجد  ء  لملىيدق  د    لإ )دوث لإ ادد ف  

 أقم  لإدو     لإتي ت ا ق في  د عي  لإاد ين.
  دا ا  هددا في بندي أبم ء  ت ظعددت، لااا ا ابقداب م نمو ج  أج  لإا ظعدعي بم     لم   ات     لإقعم تدلىيلى 

  لإدا  ين بم   ها. لإاد ين   بم بس لإقس  لم   ات  ر تدلىيلى 
 عدي  د  أم لا لإديم لمدا  دا  لإقدعم  لإا ظعدعدي  ض لابة أج  ء  لملىيق     لإقب  ات لا لإ )وث  لمعق نعي  ول  وضوع

 . لإدو     لم ا قة   ى  لإيم أقم ق أاابزة في ض ط  لإ  و  لااا ا اب  لإاد ين   بم بس 
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 خاتمة:
ب  جيرير  يرةيريرم   تعذميرير  تح يقييريرد أايرير    ا   ييرير    تضيريرل   يريرا أؤ  ات  يريرا  وأخيريرم  يريرل خيريرئج هذيريرالد ايرير         يرير       

و  يريرم  يريرل بي  يريرا  يريريد  ،وذ يريرم  يريرل خيريرئج تةيريرق بعيريرت   قيريريد   ذ ذيمييرير  ا خيرير  ايرير    ات  يريرا  ،عليريرتم ين يريرم عا لي يريرا
وذ يريرم  يريرل خيريرئج    يريرع    ،  عير ج و نهضيريرةاا و  يريريرذعيري  عليريرتم   ذعيريراوؤ بيرم   عيريرا لم تح ألميريراب  معميريراج  ا ل بيرير   ير  د

أهمي    عم     ي يق   ؤ به، حيث  ل خيرئج اير         ير  و يرا    وير  م ، ي   تجا   معماج  ا يرل    ي دباا تو 
و  يريرم تيرير و  حيرير ج   قيريريد   ذ ذيمييرير  وعئ ذ يريرا بيريرا ذم م  سا  ي ا خيرير   ت  يرير  يقيرير  جمعيريره تح  ناهيريرن    ذيريرتي و  ذ ة

  ذم م  سا  ي ا خ  ا    ات    يمت عبر بعيرت   قيريد   ذ ذيميير    يرم  يرل    احل  لحض   بم ي    ا يل  تةم أؤ
أؤ يضير   م ، ويع ير    ةيراح وا    ا أير ته ا           عل  وج ا ا     عئ ير ،ي  ا   ع     و نهضةاا و  ذعاوؤب

وذ يرم  زيرر     ،و ن ذفاا     ا خاصير   يميرا تعليرد باهةيره    ذيرتي ،      م با   م  ل  ناذما   ل طتف دا   ذ 
  عل  اتها  ل    احي     ذتي .

 



 
 

قائمة                

المصادر      

 والمراجع
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 :قائمة المصادر والمراجع

 أولًا: الكتب:

 (4 التمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشرية، دار حزم للطباعة، لبنان.8002أبو ىتلة خالد سعيد) /1

 .لبنان بيروت الطليعة، دار ،8ط الاجتماعي، البحث لمناىج العلمية الأسس(4 6321) الحسن محمد أحسان /2

،عددام 6نظريددات واسددجاتي يات و دداثج حديثددة، ط ،(4 الإدارة الحديثددة8003 ععايعددة)أحمددد ايطيددد عددادل سددام /3
 الكتد الحديثة، عمان، الأردن .

  عدددام الكتدددد الحدددديث، 8ط (4 إدارة المدددوارد البشدددرية، تطبيقدددات تربويدددة،8001أحمدددد ايطيدددد ورداح ايطيدددد) /4
 إريد، الأردن.

، الددددار اعاععيددددة للنشددددر والتو)يدددد ، جاععددددة 6(4 التمكددددين الإداري في المتسسددددات المعا ددددرة،ط8006أحمدددد )ىددددير) /5
 الإسكندرية، عصر .

(4 قددديم وععتقددددات الأأدددراد وأفرىدددا علدددر أاعليدددة التطدددوير التنظيمدددي المنظمدددة العربيدددة 8002أعدددص عصدددطفر عصدددفور) /6
 مية الإدارية، القاىرة .للتن

 .الكويت المطبوعات، وكالة ،3ط العلمي، البحث عناىج(4 6311) الرحمان عبد بدوي /7

، الددار اعزارريدة 6(4 الفعالية التنظيمية في المتسسات، عددخص سوسديولوجي ط8063بلقاسم سلاطنية وآخرون) /8
 للنشر والتو)ي  بئر خادم، اعزارر .

 (4 عفداىيم أساسدية في علدم الدنفس الاجتمداعي مخدب التطبيقدات النفسدية8001جابر نصر الددين، لوكيدا اشمدا ي) /9
 جاععة عنتوري، قسنطينة، دار اشمدى للطابعة والنشر، اعزارر.

  ،دار هموعدددددة للطباعدددددة والنشدددددر6(4 السدددددلوك التنظيمدددددي والتطدددددوير الإداري، ط8002جمدددددال الددددددين لعويسدددددات) /10
 . اعزارر

 ، دار وارددددص للنشددددر والتو)يدددد 8(4 إدارة اعددددودة الشدددداعلة )عفدددداىيم وتطبيقددددات(، ط8001جددددودة محفددددوظ أحمددددد) /11
 عمان، الأردن.
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 إفدرا  للنشدر والتو)يد  ،6(4 السدلوك التنظيمي)عفداىيم ععا درة(،ط8003خيضر كاظم حمود الفريحان وآخدرون) /12
 الأردن .

 عمان الأردن.  ، دار  فا  للنشر والتو)ي 6لتنظيمي،ط(4 السلوك ا8008خيضر كاظم محمود) /13

 ععهددد الإدارة العاعددة  (4 القدديم التنظيميددة، ترجمددة عبددد الرحمددان اشمي ددان6331ديددف أرنسدديس وعايددو وودكددوك) /14
 الرياض .

 المطبوعدات ديدوان ،6ط الاجتماعيدة  العلدوم في العلمدي البحث عنه ية علر تدريبات(4 8001) )رواتي رشيد /15
 .اعزارر قسنطينة، اعاععية،

 الأردن.  (4 التفويض عقابص السلطة، دار حاعد للنشر والتو)ي ، عمان8001رقية عرسوس) /16

 عصر.  (4 إدارة الموارد البشرية، عوضوعات وبحوث عتقدعة8002سيد محمد جاد الرب) /17

 عرأة اعاععية  عصر.(4 علم الاجتماع الجبوي، نظرة ععا رة، دار الم8003 فا  عسلماني) /18

 عمان الأردن.  ، دار أساعة للنشر والتو)ي 6(4 السلوك التنظيمي الإداري،ط8001عاعر عوض) /19

، المكتبددة 6(4 المهددارات السددلوكية والتنظيميددة لتنميددة المددوارد البشددرية، ط8002عبددد الحميددد عبددد الفتدداح الم ددر ) /20
 العصرية للنشر والتو)ي ، القاىرة .

 ، دار باأدددا العلميدددة للنشدددر والتو)يددد 6(4 القددديم اعماعيدددة والجبويدددة، ط8002الرحمدددان عدددوض أبدددو اشمي دددان)عبدددد  /21
 عمان الأردن.

 .ار غريد للطباعة والنشر، القاىرة، د6(4 سيكولوجية القيم الإنسانية،ط8068عبد اللطيف محمد خليفة) /22

للطدددلاب، الشدددركة التونسدددية للتو)يددد  والمتسسدددة الوطنيدددة (4 القددداعوس اعديدددد 6322علدددر بدددن ىدددادي وآخدددرون) /23
 . 1اعزاررية للكتاب،ط

 (4 خواطر في الإدارة المعا رة، دار غريد للنشر، القاىرة .8006علي السلمي)/ 24

 (4 إدارة الموارد البشرية، كلية الت ارة، جاععة عين  س  القاىرة .6333علي محمد عبد الوىاب) /25
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جاععددة  ،كليدة الت دارة   (4 إدارة المدوارد البشدرية6333الوىداب، وعايددة سديد خطدداب وآخدرون)علدي محمدد عبدد  /26
 عين الشمس، القاىرة .  

 (4 السلوك التنظيمي، ب ط، دار اشمدى للنشر والتو)ي ، عين عليلة اعزارر.8001لوكيا اشما ي) /27

 الشروق للنشر والتو)ي  عمان، الأردن . ، دار 8(4 الشباب والقيم في عام عت ير، ط8066عاجد الزيود) /28

 (4 التمكددين الد،اتي، خطدوة لدو التمكددين المتسسداتي، ب ط، دار إفدرا  للنشدر والتو)يدد 8001عدا)ن عبدد العزيدز) /29
 الأردن .

  و)يددد ، دار واردددص للنشدددر والت3(4 السدددلوك التنظيمدددي في عنظمدددات الأعمدددال، ط8001محمدددود سدددلمان العميدددان) /30
 .عمان الأردن 

 عمان الأردن.  ، دار إفرا للنشر والتو)ي 6(4 إدارة الت يير والتطوير،ط8063نا ر جردان وآخرون) /31

 ثانيا: الرسائل الجامعية والمجلات:

(4 القيم التنظيمية وعلاقتها بفاعلية الإدارة المدرسية، ع،كرة عاجيستير في علدم الاجتمداع 8002أسما  بن تركي ) /1
 مد خيضر، بسكرة .تخصص تربية، جاععة مح

(4 أولويدددة القددديم لددددي عدددوظفي الددددوارر الحكوعيدددة في 8000تحسدددين محمدددد الطراوندددة، أكدددثم عبدددد ا يدددد الصدددرايرة) /2
 .     01،العدد 61محاأظة الكرك، دراسة عيدانية، مجلة عتتة للبحوث والدارسات، ا لد رقم 

إدراكدددو لأهميدددة التمكدددين في القطددداع الحكدددوعي، دراسدددة (4 فقدددة العاعدددص بالمددددير ودورىدددا في 8002ة اليعقدددوب)تددددار  /3
  جاععددة اليرعددوكعدد،كرة عاجيسددتير،  ،سددات التابعددة شمدداعيدانيددة عددن وجهددة نظددر عدداعلين و)ارة الصددناعة والت ددارة والمتس

 الأردن .

قسددم (4 أفددر الثقاأددة التنظيميددة علددر تدكددين العدداعلين، رسددالة عاجيسددتير كليددة الت ددارة، 8003خولددة سدديس عبيددد) /4
 إدارة الأعمال، جاععة عين الشمس.

(4 جدددوىر تدكدددين العددداعلين، إطدددار عفددداىيمي، ورقدددة عقدعدددة إ  الملتقدددر السدددنوي 8002العتيدددع سدددعد بدددن عدددر)وق) /5
 . 11-6العاشر لإدارة اعودة الشاعلة، جاععة كربلا ، ا لد الراب ، العدد السادس عشر،
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الملتقدددر  ،في المنظمدددات العربيدددة )ورقدددة عمدددص( يدددز تدكدددين العددداعلين(4 اأكدددار لتعز 8001العتيدددع سدددعد بدددن عدددر)وق) /6
 ابريص. 62-61السنوي العاشر لإدارة اعودة الشاعلة، ايب عن 

(4 القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي، دراسة عيدانيدة علدر العمدال المنفد،ين  ركدد 8002عثمان قدور) /7
 لعمص والسلوك التنظيمي جاععة عنتوري، قسنطينة .ا ارف، رسالة عاجيستير علم النفس ا

(4 القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العالي، دراسة بجاععة بسكرة، عاجيسدتير علدم 8003ع ال عسعودة ) /8
 النفس العمص والسلوك التنظيمي، جاععة عنتوري، قسنطينة.

،جاععدددة عدددين الشدددمس، العددددد الرابددد  عسدددت رجة ا لدددة (4 تدكدددين المدددوظفين، كليدددة الت دددارة 8001محمدددود السددديد)/ 9
 .العالمية للاقتصاد والت ارة

  يقيددةالاتجدداه والسددلوك دراسددة اعب  (4 علاقددات القدديم الفرديددة والتنظيميددة وتفاعلهددا عدد 6332عقدددم عبددد الحفددي ) /10
 مجلة العلوم الاجتماعية، جاععة الكويت، الكويت.

تأفير بيئة العمدص علدر عددركات تفديض السدلطة وتعميدا روح التعداون، اشميئدة (4 8002نجلا  حلمي عبد العزيز) /11
 العربية للتصني ، رسالة عاجيستير، أع العلوم الإدارية .

(4 القديم العماليدة لددي المصدن  وعلاقتهدا بدبعض المت ديرات النوعيدة في علدم الاجتمداع، كليدة 8001نوال بوطرأدة) /12
 ية، الأردن . الدراسات العليا، اعاععة الأردن

 

 

  



 

 
 

قائمة                         

 الملاحق
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 .قائمة الأساتذة المحكمينيوضح (: 01الممحق رقم )
 أسماء وتخصصات المحكمين ودرجاتهم العممية:

 الجامعة التخصص الدرجة العممية الاسم والمقب الرقم
 المسيمة النفس تنويم وعملعمم  أستاذ التعميم العالي ضياف زين الدين 10
 المسيمة عمم النفس تنويم وعمل  أستاذ محاضر عموهي عاشور  10
 المسيمة عمم النفس تنويم وعمل أستاذ محاضر مغار عبد الوىاب  10
 المسيمة إدارة تربوية أستاذ محاضر يل بوجمعةنقب 10
 المسيمة إدارة تربوية أستاذ محاضر مكفس عبد المالك 10
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 .استبيان المحكمينيوضح (: 10الممحق رقم )
 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 جامعة محمد بوضياف بالسيمة

 كمية العموم الانسانية و الاجتماعية

 قسم عمم النفس

 استمارة بحث:

 

 

 استمارة بحث 
 :استاذي الكريم 

مننن أجننل انجنناز مننذكرة تدننرج لشننيادة ليسننانس تدنننم عمننم النننفس تنوننيم وعمننل وتسننير    
ع هنناب بعننن الننننا   المننوارد البشننرية أضننا بننين ايننديكم ىننذا اجسننتبيان مننن أجننل تحكيميننا وا 

 وشكرا . ،والملاحوات حولو

 
 

 
 

 2018/2019السنة الجامعية :                            

 إمضاء المحكم الجامعة التخصص الدرجة العلمٌة اسم ولقب المحكم

     

 تها بالتمكين الإداريالقيم التنظيمية وعلاق
 -المسيمة ةدراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن الحضنة بمدين-
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 المحور الأول :القيم التنظيمية:
الملاحظة أو  لا تقيس  تقيس  عبارات القيم التنظيمية  الرقم 

 التعديل المقترح

 بعد العدالة- 1

    أرى أن المؤسسة تعاملنً معاملة جٌدة 1

    أرى أن المؤسسة تقوم بنظام الترقٌة بصفة عادلة  2

    أحظً بالتقدٌر داخل المؤسسة كغٌري من الزملاء  3

    توزٌع المهام الموكلة لً مساو لبقٌة زملائً  4

    أرى أن القوانٌن تطبق بشكل منصف لجمٌع العمال  5

 بعد الانضباط -2

    أهتم بتطبٌق قوانٌن المؤسسة  1

    أحرص على تنفٌذ مهامً بصفة دائمة  2

    أحترم توقٌت العمل  3

    التزم بحضور الاجتماعات التً تقوم بها المؤسسة  4

    المسؤولٌن قبل من لً تقدم التً الملاحظات أحترم 5

 بعد التعاون -3

    أحرص على تقدٌم المساعدة لزملائً  1

    زملائً فً العملأعط حلول للمشاكل التً ٌقع فٌها  2

    أفضل العمل الجماعً  3

    أحاول تطوٌر عملً من خلال دعم الزملاء لً  4

    أتأثر بفشل أحد زملائً فً عمله   5
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 المحور الثاني :التمكين الإداري :

الملاحظة أو  لا تقيس  تقيس عبارات التمكين الإداري الرقم

 التعديل المقترح

    أمتلك مهارات جٌدة للحصول على المعلومات  1

    من السهل على الحصول على المعلومات التً أحتاجها 2

    تسعً المؤسسة لتزوٌدنا بالمعلومات  الخاصة بالعمل  3

    أجد سهولة فً التواصل مع المسؤولٌن  4

    المعلومات المتوفرة لدي غٌر كافٌة من أجل تأدٌة مهامً  5

    أكتسب مهارات جدٌدة كلما كان هناك تدرٌب  6

    أشعر بالمسؤولٌة عند تأدٌة مهامً فً العمل  7

    أهداف فرٌق العمل داخل المؤسسة واضحة  8

    تحرص المؤسسة على استقطاب الكفاءات المهنٌة  9

    أثق فً قدراتً عند قٌامً بعملً  10

    ت زملائً على أداء العمل بكفاءة عالٌة اأثق فً قدر 11

    أتحكم بشكل جٌد فً تقنٌات انجاز العمل  12
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 ( يوضح الاستبيان في صورته النهائية03الممحق رقم)

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جامعة محمد بوضياف بالمسيمة 

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 

 قسم عمم النفس 

 استمارة بحث 

 

 

 

لغرن أعداد مشروى بحث في عمم النفس تدنم عمم النفس العمل وتسير الموارد      
 .البشرية 

وذلك بوضا  ،التكرم بتعب تيامارة راجيا منكم يشرفني أن أضا بين أيديكم ىذه اجست     
 ( في الدانة المناسبة لكل أجابو حسب تقديركم .Xعلامة )

وأنيا لن تستددم إج لأغران البحث العممي فقه  ،ا بأن أجابتكم ستعامل بسرية تامةعمم    
 وتتوقف عمى قتيا نحة النتا ج التي ستتونل إلييا الدراسة .

 

 أشراف الأستاذ:                           أعداد الهمبة:                      

 ضياف زين الدين :أ -                                               دفاف ابتسام  -

 قويسي ننيرة   -

 بمعايبة زينة  -

 2012/2012السنة الدراسية:                            

 القيم التنظيمية وعلاقتها بالتمكين الإداري 

 -دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن الحنة بمدين المسيلة-
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 المحور الأولى: القيم التنظيمية: 
موافق  العبارات الرقم

 بشدة
معارض  معارض محايد موافق

 بشدة
      أرى أن المؤسسة تعاممني معاممة جيدة 1
      أرى أن المؤسسة تقوم بنوام الترقية بنفة عادلة  2
      أحوي بالتقدير دادل المؤسسة كغيري من الزملاب  3
      توزيا الميام الموكمة لي مساو لبقية زملا ي  4
أرى أن القننننننوانين تهبننننننل بشننننننكل مننننننننف لجميننننننا  5

 العمال 
     

      أىتم بتهبيل قوانين المؤسسة  6
      أحرم عمى تنفيذ ميامي بنفة دا مة  7
      أحترم توقيت العمل  8
      التزم بحضور اججتماعات التي تقوم بيا المؤسسة  9
 قبنننننننل منننننننن لننننننني تقننننننندم التننننننني الملاحونننننننات أحتنننننننرم 10

 المسؤولين
     

      أحرم عمى تقديم المساعدة لزملا ي  11
أعنننه حمنننول لممشننناكل التننني يقنننا فيينننا زملا ننني فننني  12

 العمل
     

      أفضل العمل الجماعي  13
      أحاول تهوير عممي من دلال دعم الزملاب لي  14
      ج أتردد في همب المساعدة من زملا ي  15
      أتأثر بفشل أحد زملا ي في عممو   16
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 المحور الثاني: التمكين الإداري:
موافق  العبارات الرقم

 بشدة
معارض  معارض محايد موافق

 بشدة
      أمتمك ميارات جيدة لمحنول عمى المعمومات  1
من السيل عمى الحنول عمى المعمومات التي  2

 أحتاجيا
     

تسننعي المؤسسننة لتزوينندنا بالمعمومننات  الدانننة  3
 بالعمل 

     

      أجد سيولة في التوانل ما المسؤولين  4
المعمومنننات المتنننوفرة لننندي غينننر كافينننة منننن أجنننل  5

 تأدية ميامي 
     

      أكتسب ميارات جديدة كمما كان ىناك تدريب  6
      أشعر بالمسؤولية عند تأدية ميامي في العمل  7
أىننننداف فريننننل العمننننل دادننننل المؤسسننننة أرى أن  8

 واضحة 
     

تحنننننرم المؤسسنننننة عمنننننى اسنننننتقهاب الكفنننننابات  9
 المينية 

     

      أثل في قدراتي عند قيامي بعممي  10
ت زملا ني عمنى أداب العمنل بكفنابة اأثل في قندر  11

 عالية 
     

      أتحكم بشكل جيد في تقنيات انجاز العمل  12
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 ( يوضح الهيكل التنظيمي لممؤسسة مطاحن الحضنة.10الممحق رقم)
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

 المراجعة المستشار القانوني منمحة الوقاية والأمن مسؤول النوعية

مسؤول  مديرية التجارة
 المشروى

مسؤول  مديرية اجستغلال
 المهحنة

 مديرية الإدارة المالية

مسؤول 
 المشروى

مسؤول 
 المهحنة

 منمحة النقل منمحة النيانة

 منمحة التموين منمحة الإنتاج منمحة تسيير المدزون

منمحة 
 التوزيا
ALG 

منمحة 
التوزيا 
 بالوجية

منمحة 
 التسويل

منمحة 
 البيا

منمحة 
 المستددمين

منمحة 
الإعلام 
 الآلي

منمحة 
الوسا ل 
 العامة

منمحة 
المحاسبة 
 والمالية

 : منمحة الموارد البشريةالمصدر
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 (: يتضقمن مخرجقات برنقامل الحزمقة الإحصقائية لمعمقوم الاجتماعيقة10ممحقق رققم)

spss. 25  
 

 TOTAL 

TOTAL Pearson Correlation 1 

Sig. (2-tailed)  

N 15 

Pearson Correlation .771 المحور الثانً: التمكٌن الإداري
**
 

Sig. (2-tailed) .001 

N 15 

Pearson Correlation .781 بعد العدالة
**
 

Sig. (2-tailed) .001 

N 15 

Pearson Correlation .889 بعد الانضباط
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 15 

Pearson Correlation .809 بعد التعاون
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 15 

Pearson Correlation .781 القٌم التنظٌمٌة
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 15 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Y12 Y11 Y10 Y9 Y8 Y7 Y6 Y5 Y4 Y3 Y2 Y1 A6 A5 A4 A3 A2 A1 B5 B4 

B3 B2 B1 C5 C4 C3 C2 C1 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 15 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 15 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.867 28 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=Y12 Y11 Y10 Y9 Y8 Y7 Y6 Y5 Y4 Y3 Y2 Y1 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.741 12 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=B5 B4 B3 B2 B1 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.842 5 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=A6 A5 A4 A3 A2 A1 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.781 6 

Correlations 

Correlations 

 

المحور الثانً: التمكٌن 

 القٌم التنظٌمٌة الإداري

Pearson Correlation 1 .699 المحور الثانً: التمكٌن الإداري
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 30 30 

Pearson Correlation .699 القٌم التنظٌمٌة
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 

 

المحور الثانً: التمكٌن 

 بعد العدالة الإداري

التمكٌن الإداري المحور الثانً:  Pearson Correlation 1 .477
**
 

Sig. (2-tailed)  .008 

N 30 30 

Pearson Correlation .477 بعد العدالة
**
 1 

Sig. (2-tailed) .008  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

المحور الثانً: 

 بعد الانضباط التمكٌن الإداري

المحور الثانً: التمكٌن 

 الإداري

Pearson Correlation 1 .537** 

Sig. (2-tailed)  .002 

N 30 30 

 Pearson Correlation .537** 1 بعد الانضباط

Sig. (2-tailed) .002  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 

المحور الثانً: 

 بعد التعاون التمكٌن الإداري

المحور الثانً: التمكٌن 

 الإداري

Pearson Correlation 1 .433* 

Sig. (2-tailed)  .017 

N 30 30 

 Pearson Correlation .433* 1 بعد التعاون

Sig. (2-tailed) .017  

N 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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