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 مقدمة:   
  المختلفة الحياة مجالات كافة في مطردا   تسارعا   الحالي عصرنا في المنظمات تعيش

المنظمات  تسعى المحموم التسارع هذا ظل وفي والإنسانية، الثقافية، والاقتصادية، العملية،
 المتاحة، ويعتبر والموارد الإمكانيات كافة باستخدام أهداف من تضعه ما تحقيق إلى

 من والسعي لتطويرها عليها، الحفاظ يجب التي المنظمة، مقومات أهم احد البشري  العنصر
 تملكه من بما تقاس عصرنا في القوية الأمم ذلك لأنه أصبحت الأفضل، نحو بها الرقي أجل
 ترسيخ تساعد في وقيم فكر من تحمله وبما والإنتاج، بداعالإ على قادرة متعلمة بشرية ثروة

  .الراقية الحضارية السلوكيات

ان القيم هي الاساس في أية ثقافة تنظيمية وجوهر فلسفتها لتحقيق النجاح كما انها شعور 
بالتوجهات المشتركة لكل الافراد داخل المصالح والاقسام وتعد مؤشرات لتصرفاتهم اليومية 

ذلك فإن الادارة تحصل بلا شك علي قوة كبيرة من خلال وجود قيم مشتركة ،إذ ،فضلا عن 
يكون الموظفون علي معرفة بالمعايير التي يجب الالتزام بها وهي أيضا تكريس للسلوك 

 المرغوب فيه.

للسلوك التنظيمي الذي يؤثر على التفاعل داخل الإدارة  ةوتعتبر القيم التنظيمية محدد
ن أجل توجيه سلوك المورد البشري نحو تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة، تقوم بين الموظفين وم

بمجموعة من الإجراءات تمثل نموذج معين من النماذج التي يستعان بها في تلك  الإدارة
المسائل التي تحتاج إلى استجابات سريعة وآنية وفعالة كنموذج التمكين الذي له أثار فعالة 

لرضا الوظيفي وشعور الافراد بأهميتهم ،لأن الحياة في المنظمة في تحسين الاداء وتحقيق ا
 القرار. ذوالتحرر واتخا ةبالمسؤوليتصبح ذات معني بالنسبة لهم مما يؤدي الي خلق شعور 

تمكين علاقة القيم التنظيمية و على ذلك تأتي هذه الدراسة لتسلط الضوء  علىوتأسيسا 
ذا ولقد تناولنا دراسة ه،جتماعية بجامعة المسيلة الموظفين في كلية العلوم الانسانية والا



  مقدمة
 

 ب 

 لثلاث فصو ى ي يحتوي عل: جزء نظر على اشتملت الموضوع من خلال خطة البحث التي
 .واحد فصلى عل يحتوي  وجزء تطبيقي

ففيما يتعلق بالفصل الاولى )الاطار العام للدراسة( من الجانب النظري فقد خصص 
العمة والجزئية وأهمية الدراسة وأهدافها وتحديد المفاهيم  لطرح إشكالية الدراسة وفرضياتها

 والدراسات السابقة.

الثاني تناولنا فيه القيم التنظيمية بداية من التعاريف الي تطور القيم  في حين الفصل
 التنظيمية واهم الخصائص وتكوين القيم ثم مصادره واخيرا تصنيف القيم .

م من حيث تعريفه الي علاقته ببعض المفاهيأما الفصل الثالث فقد خصص للتمكين 
 .هفوائدوالمصطلحات ثم أهمية التمكين وأساليبه واخيرا 

والذي يحتوي علي فصل واحد فلقد تناولنا فيه سير  أما فيما يتعلق بالجانب الميداني
الدراسة من حيث مجال الدراسة ،المنهج المستخدم ،العينة ،أدوات جمع البيانات والأدوات 
الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات ،عرض نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات وأخيرا 

 قدمنا مجموعة من الاقتراحات الخاصة بموضوع البحث .
 



 ولاا 
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I.  الإشكالية 
الاهتمام بالعنصر البشري أصبح من أولويات كل منظمة حتى تضمن البقاء  إن

العديد من الباحثين على أهمية هذا العامل في ارتفاع وجودة الأداء، حيث  والاستمرارية وركز
تغيرت نظرة الباحثين على أخذ الطاقة البشرية على أنها آلة إلى اعتبارها عنصر إنساني كما 

 دعت إليه النظريات الحديثة إلا أنه أصبح الآن عنصر مهم في المنظومة الإدارية.

طاقة البشرية في أهداف معينة ومحددة وذلك من أجل حيث أن الإدارة موجه لتلك ال
تحقيق أعلى جودة أداء ممكن، وكل مؤسسة عمومية أو خاصة لها مخطط إداري تسير 

خطط إداري خاص يتناسب مع الجامعة إحدى تلك المؤسسات العمومية التي لها مفعليه، 
موظفين بغية الوصول ، كما لها مناخ تنظيمي خاص يحدث فيه اتصال وتفاعل بين الأهدافها

إلى الأهداف المتفق عليها في سير العمل، باعتبار أن التفاعل هو عبارة عن سلوك تنظيمي 
 يتأثر بالقيم التنظيمية الخاصة بكل موظف.

للقيم التنظيمية دور أساسي في توجيه وتحديد السلوك الإنساني، ويختلف  لهذا نجد أن
العديد من المتغيرات فالبعض يعتقد أن قيم التعاون الأفراد في القيم التي يؤمنون بها وفق 

قيم الانضباط والعدالة على أنها أن والانتماء هي القيم الأسمى، والبعض الأخر يعتقد 
بالنسبة لهم، ولكي يفهم سلوك الفرد بوضوح أكثر لابد من التعرف على القيم التي  ةأساسي

نما هي موجه ومحدد سلوكي لها دورها ومصادرها، إذ أن القيم ليست مجرد اعتق اد فردي، وا 
د الفرد في إطار التفاعل مع الآخرين، والتي يتأسس عليها اتخاذ القرار إما بمسند أو اعتما

، وقد أكدت العديد من الدراسات من جانب أخر على أهمية القيم في التفاعل بين على الذات
الموظفين وحل المشاكل واتخاذ القرارات، أي كان شكل هذا التفاعل سواء كان ايجابي يؤدي 
إلى نشوء علاقات جيدة بين الموظفين أو كان سلبي ، كما أكدت دراسة عبد الله بن أحمد 

أن القيم التنظيمية والشخصية تأثير مباشر على أداء السلوك ( 9002سالم الزهراني )
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التنظيمي وأيضا أن تعارض بين القيم يؤدي على صراع قيمي وتنظيمي مما يقلل من الأداء 
( أن القيم الإيجابية تؤدي بالموظف بتحمل 9002وأكدت دراسة خالد بن عبد الله الحنيطة )
 (.531، ص 9002)رابح العايب، ة.لأعمال اليوميالمسؤولية في الأداء والرغبة في انجاز ا

حيث أن القيم التنظيمية هي محدد للسلوك التنظيمي الذي يؤثر على التفاعل داخل 
الإدارة بين الموظفين ومن أجل توجيه سلوك المورد البشري نحو تحقيق أهداف المنظمة 

النماذج التي يستعان بها بمجموعة من الإجراءات تمثل نموذج معين من  بكفاءة، تقوم الإدارة
 ن.الموظفيفي تلك المسائل التي تحتاج إلى استجابات سريعة وآنية وفعالة كنموذج تمكين 

ويعتبر التمكين زيادة السلطة والمسؤولية الموكلة إلى الموظفين في المستويات الإدارية 
تمكين يعتبر مصطلح الالمباشرة، بحيث تعادل السلطة والمسؤولية الموكلة في الإدارة العليا، و 

جديد ظهر نتيجة لرغبة الإدارة في توجيه الموظفين إلى زيادة اتخاذ القرارات في وقت قصير 
وهذا يساعد على حل المشاكل في الإدارة وتسهيل سير العام للعمل. ولقد أوجدت دراسة 

 ( بأن تمكين العامل يزيد من جودة الأداء في مؤسسة الإسمنت.9002توفيق )

التمكين هو تقديم السلطة المكافئة والتي تساهم في اتخاذ القرارات وتحمل وبما أن 
المسؤولية بالنسبة للموظفين في الإدارة الجامعية، حيث يعتمد اتخاذ القرار على القيم 
ن القيم تختلف من موظف إلى أخر، ولقد  التنظيمية العامة التي يسير بها الموظف، وا 

التي بينت أن هناك تأثيرات إيجابية لأبعاد مثل  (9059أوجدت دراسة تيسير زاهر )
 )الاتصال ، العدالة ، التعاون( في تمكين العاملين.

وانطلاقا من الدور الهام الذي تلعبه القيم التنظيمية في توجيه السلوك التنظيمي والتأثير 
م جاءت هاته الدراسة لتسليط الضوء على القي الموظفينتمكين ب عليه خاصة فيما يتعلق

 بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة. الموظفينالتنظيمية وعلاقتها بتمكين 
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قيم التنظيمية وتمكين العلاقة بين  هل توجد: التالي الرئيسي من هنا نطرح التساؤلو 
  في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ؟ الموظفين

 تساؤلات الدراسة
هل هناك علاقة بين الإجابة على السؤال الرئيس التالي:  إشكالية الدراسة فيتتركز 

 ية والاجتماعية بجامعة المسيلة؟في كلية العلوم الإنسان لموظفينقيم التنظيمية وتمكين اال
 تم تحديد الأسئلة الفرعية التالية : يوللإجابة عن السؤال الرئيس

  في كلية العلوم  الموظفينالتعاون وتمكين  ةقيمهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين
 الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ؟

 في كلية العلوم  الموظفينالانتماء وتمكين  ةهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين قيم
 الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ؟

 كلية العلوم  الموظفينكين الانضباط وتم ةهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين قيم
 الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ؟

 في كلية العلوم  لموظفيناالعدالة وتمكين  ةهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين قيم
 الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ؟
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II. فرضيات الدراسة 
  هي كالتالي: فرضية رئيسيةوقد طرحت الدراسة 

  فددددددددددددي كليددددددددددددة العلددددددددددددوم  المددددددددددددوظفينقدددددددددددديم التنظيميددددددددددددة وتمكددددددددددددين التوجددددددددددددد علاقددددددددددددة بددددددددددددين
 الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة.

 أربع فرضيات فرعيةانطلاقا من الفرضية الرئيسية واستنادا إلى حيثيات الدراسة تم استنباط و 
 كالآتي:
 ن لمدددددددددددوظفيالتعددددددددددداون وتمكدددددددددددين ا ةتوجدددددددددددد علاقدددددددددددة ذات دلالدددددددددددة إحصدددددددددددائية بدددددددددددين قيمددددددددددد

 في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة.
 المدددددددددددوظفينالانتمددددددددددداء وتمكدددددددددددين  ةتوجدددددددددددد علاقدددددددددددة ذات دلالدددددددددددة إحصدددددددددددائية بدددددددددددين قيمددددددددددد 

 في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة.
 المددددددددددوظفينالانضددددددددددباط وتمكددددددددددين  ةتوجددددددددددد علاقددددددددددة ذات دلالددددددددددة إحصددددددددددائية بددددددددددين قيمدددددددددد 

 والاجتماعية بجامعة المسيلة. في كلية العلوم الإنسانية
 المدددددددددددوظفينالعدالدددددددددددة وتمكدددددددددددين  ةتوجدددددددددددد علاقدددددددددددة ذات دلالدددددددددددة إحصدددددددددددائية بدددددددددددين قيمددددددددددد 

 في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة.
 

III. الدراسة  وأهداف أهمية 

موضوعا مهما لعلم النفس العمل والتنظيم، حيث يتعلق  في تناول تكمن أهمية دراستنا
، إذ تلعب القيم التنظيمية دورا مهما في تحديد الموظفينبعلاقة القيم التنظيمية في تمكين 

داخل  تالسلوكياالسلوك المرغوب فيه داخل المنظمات، حيث أن القيم التنظيمية توجه 
في إطار العمل ، باعتبار أن القيم  الموظفينالمنظمات، كمالها دور في تكريس تمكين 

الذي يعتبر لموظفين نضباط والعدالة والانتماء تساعد في تمكين الاتعاون واالالتنظيمية مثل 
تحفيز داخلي وجوهري على أداء الإعمال الموكلة إليهم. ومن جانب آخر من الممكن أن 
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لتنظيمية في التمكين لدى تلفت هاته الدراسة انتباه الموظفين والمسئولين بأهمية القيم ا
ومحاولة جذب أنظار هذا القطاع  موظفي كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة،

لتخفيض من الأخطاء وأداء  لموظفينإلى ضرورة التركيز على القيم المؤدية إلى تمكين ا
 أهداف دراستنا في النقاط التالية: لوتتمث بفعالية.المهام الموكلة 

 ، إضافة للأهداف الفرعية التاليةد:الموظفينلتعرف على علاقة القيم التنظيمية بتمكين ا
 نلموظفيالتعاون وتمكين ا ةالتعرف على العلاقة بين قيم. 
 لموظفينالانتماء وتمكين ا ةالعلاقة بين قيم ىالتعرف عل. 
 الموظفينالانضباط وتمكين  ةالعلاقة بين قيم ىالتعرف عل. 
  الموظفينالعدالة وتمكين  ةالعلاقة بين قيمالتعرف على. 

 
IV.  المفاهيم اجرائياتحديد 
 :هي الدرجة التي يتحصل عليها الباحث من عينة الدراسة من خلال  القيم التنظيمية

 بنود استبيان القيم التنظيمية مصمم من قبل الباحث. علىإجاباتهم 
 هي الدرجة التي يتحصل عليها الباحث من عينة الدراسة من خلال إجاباتهم التمكين :

 .بنود استبيان التمكين مصمم من قبل الباحث على
 :التعاون هو أساس نجاح الأفراد والمجتمعات، فهو يعمل على ازدهار  التعاون

 المجتمعات والنهوض بها.
 :تسعى جميع المنظمات إلى تحقيقه إن الانتماء أحد الأهداف الإنسانية الذي  الانتماء

لما له من آثار إيجابية في الفرد والمنظمة في الوقت نفسه، حيث يساعد على استقرار 
 العمل فضلًا عن تنمية الدوافع الإيجابية لدى العاملين وزيادة رضاهم.

 :يقوم علي أساس الاحترام والالتزام بمواعيد ولوائح الموجودة داخل هيكل  ووه الانضباط
 ي مؤسسة.أ



الأولالـــــفصل  العام للدراسةلإطار ا   
 

 01 

 :يكون الرئيس أو المسؤول عادل بين الموظفين الذين يعملون تحت إمرته  أن ووه العدل
 .القرار داخل المؤسسة اتخاذمن ناحية الترقية والتحفيز والمشاركة في 

 :هو الشخص الذي يشغل منصب ما في وظيفة ذات طابع إدارى، حيث  الموظف
 يتقاضي أجرا مقابل أداء هذا الدور.

 
V. الدراسات السابقة 

 الدراسات التي تناولت موضوع القيم التنظيمية: أولا: 
 

القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العالي، :(9002)مسعودة لعجا الأولى:الدراسة 
 .رسالة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة بسكرة

الإطارات المسؤولية نحو القيم التنظيمية هدفت الدراسة على معرفة العلاقة بين أراء 
رائهم نحو جودة آبأبعادها الأربعة التي تحتوي على القيم )القوة، الفاعلية، العدل، التنافس( و 

 500التعليم العالي. حيث اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي وتكونت عينة الدراسة من 
 30رف الباحث كلهما يتكون من أستاذ جامعي وتم تطبيق عليهم استبيانين مصمم من ط

عبارة ومن البيانات التي جمعتها ومعالجتها عن طريق معامل بيرسون، توصلت الدراسة ان 
للقيم التنظيمية علاقة طردية موجبة بين القيم التنظيمية السائد داخل الجامعة بنسبة للقيم 

 (.)التنافس لقيم بالنسبة)القوة، الفاعلية، العدالة( وعلاقة متوسطة 
 

القيم التنظيمية وعلاقتها بفعالية الإدارة المدرسية، :(9002)تركي ءأسما الثانية:الدراسة 
 .رسالة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، بسكرة

ثانوية، وكان 11أجريت هذه الدراسة على ثانويات بلدية بسكرة، والمقدر عددها بد
أستاذ حيث كانت  ( 48 ) إداري في المدارس الثانوية منهم 205مجتمع الدراسة يتكون من
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الدراسية مسحية لكل أعضاء الإدارات المدرسية الذي تم ذكرهم في التشريع المدرسي ،لكل 
إدارة مدرسية من إدارات مجتمع الدراسة، ولأن هذه الدراسة دراسة استطلاعية اعتمدت 

ن كأداة لجمع المعلومات معتمدة على الباحثة على المنهج الوصفي، مستخدمة الاستبيا
قامت الباحثة بدراسة ميدانية وصفية تهدف إلى معرفة  .مقياس ليكرت الخماسي للاتجاهات

علاقة القيم التنظيمية السائدة بالإدارة المدرسية وذلك من خلال التعرف على درجة ممارسة 
كل من قيمة الانضباط في العمل، وقيمة إتقانه لدى أعضاء إدارة المدرسة الثانوية في 

ة قيمة العلاقات الإنسانية، وقيمة المشاركة أداءهم لوظائفهم، أيضا التعرف على درجة ممارس
إلى وجود علاقة طردية موجبة بين القيم التنظيمية السائدة  تبينهم. وتوصلالجماعية فيما 

 .وفعالية الإدارة المدرسية
 

دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد  :(9051)جمال نشورخ :الثالثةالدراسة 
البشرية بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

 .جامعة بسكرة 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية 
التنظيمية )العمل الجماعي، التعاون، إبداع، بالمؤسسة، وتوصلت الدراسة إلى أن للقيم 

الالتزام، الاحترام( دور مهم في تحسين أداء الموارد البشرية، كما أظهرت الدراسة أن توافق 
 قيم العاملين مع قيم المؤسسة يرفع معنويات الموارد البشرية وبالتالي تحسن أدائهم.

 

القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي  :(9002)عثمان قدور ةدراس :الرابعةالدراسة 
، رسالددددددة مقدمة لنيل C.P.Gدراسة ميدانية على العمال المنفذين بمركب المجارف الرافعات 

 .شهادة الماجستير في علدددددددددم الددنفس العمل والسلوك التنظيمي، قسنطيندددددددددة

ال المنفذين بمركب المجارف والرافعات هدفت الدراسة إلى معرفة القيم السائدة لدى العم
بولاية قسنطينة وبيان كيف يمكن لأفراد مختلفين في قيمهم من أن يزاولوا مهامهم وأثر ذلك 
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في ظهور الصراع، معرفة العلاقة بين القيم التي يحمله الفرد والصراع فيما بينهم وبين الإدارة 
 )الربح والإنتاج ( القيم الاقتصادية .أوضحت نتائج الدراسة وجود تقارب بين كل من أبعاد

وأهمية القيم الاقتصادية مقارنة بالقيم الاجتماعية  ) التعاون والانتماء ( والقيم الاجتماعية
بالنسبة لأفراد عينة الدراسة الأساسية، ووجود علاقة طردية بين القيم التنظيمية والصراع 

 التنظيمي.
 : مكينالتالدراسات التي تناولت موضوع : ثانيا

 

أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي (: 9051)لطيفة يبرن الأولى:الدراسة 
الخاصة  الاستشفائيةللمؤسسات الجزائرية دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات 

 .لولاية بسكرة رسالة لنيل شهادة الدكتوراه في تخصص اقتصاد وتسير المؤسسة 

هدفت هذه الدراسة إلى بناء نموذج نظري يتضمن كل من المتغيرين التمكين والأداء 
الاجتماعي وتطبيقه على القطاع الصحي في ولاية بسكرة. حيث تم التركيز على المقارنة 

العمومية والخاصة. وتم ذلك من خلال استقصاء أثر تمكين  الاستشفائيةبين المؤسسات 
الاجتماعي لهذه المؤسسات ومن اجل تحقق من الفرضيات تم العاملين في تحسين الأداء 

عامل التي تم تطبيق عليها استبيانين 279من استعمال منهج المقارن وتكونت عينة الدراسة 
التي تضمن استبيان التمكين الذي ينقسم إلي تمكين الإداري والتمكين النفسي. توصلت هذه 

العمومية والخاصة  الاستشفائيةبين المؤسسات  الدراسة لعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية
في بعد التمكين الإداري بين قطاع  3..0و 2..0في تمكين النفسي ووجود فروق بد 

ت الدراسة المؤسسات العامة والخاصة. وأوجد أيضا أن هناك علاقة إيجابية بين كافة متغيرا
الفرص، الدعم، (لتمكين الإداري ، ا)المعنى، الاستقلالية، التأثير ( يالمستقل التمكين النفس

 ومتغيرات التابع البعد الاجتماعي.  )القوة الرسمية
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أبعاد التمكين الإداري لدى القادة  (:9002/2900)القاضي حنجا الثانية:الدراسة 
التربويين في الجامعات الحكومية في إقليم الشمال وعلاقته بالتدريب الإداري رسالة لنيل 

 .شهادة الدكتورة في تخصص الإدارة وأصول التربية جامعة اليرموك 

السلطة، التحفيز،  ]تفويضهدفت الدراسة على كشف مستوى التمكين الإداري بأبعاده 
[ وتعرف على علاقة بين التمكين وتصورات القيادة لدى تطوير، الإبداعمل الجماعي، الع

. ولتحقق من صحة الفرضيات تم استعمال منهج الوصفي الذي تضمن عينة نالتربوييالقادة 
دراسة من عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء أقسام في الجامعات الحكومية حيث بلغ عدد عينة 

يق عليهم استبيانين. وأوجدت هذه الدراسة مستوى التمكين مرتفع وأن وتم تطب 120الدراسة 
 هناك علاقة ايجابية بين تمكين وتصورات القيادة.

 

العلاقة بين العدالة التنظيمية والتمكين  (:9009/9003)كاظم سعيد لهدي :الثالثةالدراسة 
وأثرهما في تحقيق التزام التنظيمي، دراسة ميدانية في دائرة العمل والتدريب المهني، رسالة 

 .ماجستير تخصص الإدارة واقتصاد جامعة بغداد

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن مستويات العدالة التنظيمية والتمكين لدى العاملين 
قة بين العدالة التنظيمية وتمكين، ولتحقق من صحة الفرضيات تم إتباع منهج ومعرفة علا

بيان ومقياس ليكرت. تعامل التي تم تطبيق عليها اس 12الوصفي وتكونت عينة الدراسة من 
توصلت هذه الدراسة على أن مستوى التمكين مرتفع وأن مستوى العدالة التنظيمية متوسط 

 مكين والعدالة التنظيمية.وبوجد علاقة ايجابية بين الت
 

ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك  (:9000/9005)رمحمد العطا مهيث :الرابعةالدراسة 
على إبداع العاملين، دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهر والإسلامية 

 .بغزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال الجامعة الإسلامية غزة فلسطين
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى التمكين الإداري وأثرها في الإبداع لدى 
جامعتين ولتحقق من فرضيات الدراسة تم إتباع منهج المقارن، وتم تطبيق على عينة الدراسة 
استبيانين. وتوصلت الدراسة على أن أفراد العينة يوافقون على توفير التمكين الإداري بنسب  

 هناك علاقة بين التمكين الإداري والإبداع الإداري. متقاربة وأن
 الدراسات السابقة:على  التعليق-

من خلال الدراسات السابقة اتضح ان موضوع القيم التنظيمية والتمكين قد نال اهتمام 
 :يما يلوقد تبين  الباحثين،

الي فهم عميق ان بعض الدراسات ركزت علي اهم الجوانب المتعلقة بالقيم التنظيمية سعيا 
حول العناصر المكونة لهذا المفهوم، وبذلك استطاعت مجتمعة في تحديد مفهومه، وأبعاده، 
وكذا العوامل المؤثرة فيه والتي تحدد وجوده من عدمه وبالنسبة للدراسات المتبقية تناولت 

 عي(.الاجتما التمكين من جوانب متعددة) مفهومه وابعاده وكذا أن التمكين يحسن من الاداء
تتوافق دراستنا مع معظم الدراسات السابقة وذلك في إتباع المنهج الوصفي ماعدا حيث 

[ ، حيث 9000/9005[ ودراسة هيثم محمد العطار ]9052/9051في دراسة برني لطيفة]
اشتركت معظم الدراسات السابقة مع دارستنا الحالية في استعمال الاستبيان كأداة لجمع 

[ 9002[ ودراسة  أسماء تركي ]9009/9003ة هديل كاظم سعيد ]المعلومات ماعدا دراس
الذي توجها في دراستهما إلى استعمال مقياس ليكرت، واختلفت معظم الدراسات السابقة في 
اختيار مجتمع الدراسة ولكن هناك دراسات اشتركت مع دراستنا في اختيار مجتمع الدراسة 

[ ودراسة 9000/9005هيثم محمد العطار ]والذي هي الجامعة ومن تلك الدراسات دراسة 
[ ويعتبر أهم اوجه الاختلاف 9002[ ودراسة عجال مسعودة ]9002/9002نجاح القاضي ]

ان الدراسات السابقة ربطة كل من متغير التمكين ومتغير القيم مع متغيرات أخر غير مماثل 
النظري وذلك في  لعنوان دراستنا وهذا يظهر جانب جديد لم يتم الاطلاع عليه في تراث

 حدود اطلعنا.
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كما ساعدتنا الدراسات السابقة في وضع وصياغة فرضيات الدراسة التي وجدنا أن 
هناك علاقة ايجابية طردية بين متغير القيم التنظيمية والتمكين في مختلف متغيرات الأخرى 

الدراسات  التي نرى فيها نوع من التشابه في المتغيرات التي ندرسها، وأيضا استفدنا من
السابقة في وضع خطة وفهم أكثر للتراث النظري لمتغيرات الدراسة وتحديد المفاهيم الخاصة 
بمتغيرات الدراسة، وبفضل الدراسات السابقة استطعنا أن نكون فكرة واضح على كيفية بناء 
مخطط استبيان الذي سوف نعتمد عليه في جمع البيانات والمعطيات، وأيضا معرفة طبيعة 

 عالجة الإحصائية المناسبة مع فرضيات الدراسة.الم
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 تمهيد:
ي وهام جدا أمر ضرور  ةيعتبر العديد من الباحثين والعلماء أن فهم ومعرفة القيم التنظيمي

من أجل إدارة الموظف في المنظمة بنجاح لما لها من دور كبير في توجيه سلوك الأفراد 
ك ذل علىوبناءا  ،مبمثابة الموجه الأساسي لأعضائه في أدائهم لوظائفه أنهاكما  العاملين،

 متوضيح طبيعة القيم التنظيمية من حيث تعريفها ومراحل تطورها وأه إلىيهدف هذا الفصل 
 .خصائصها
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I. القيم التنظيمية مفهوم: 
عريفا تيختلف المختصون والمفكرون في تحديد معنى القيم فمن الصعب القول أن هناك 

 .متفق عليه لهذا المفهوم لارتباطه الوثيق بالأفراد الذين يتميزون باختلاف إدراكا تهم واتجاهاتهم
 ومن هنا سوف نتطرق إلي أهم المفاهيم والتعاريف للقيم:

من الناحية اللغوية فيبدو أن أول من استخدم لفظ القيمة بالمعني الفلسفي هو  لغة:أولا: 
وعاينه أن يقي الدين من هجمات العلم بأن يعين لكل منهما مجالا  ritschlاللاهوتي ريتشل 

أبو  زفاي (بالقيمخاصا ومن ثم جعل العلم يختص بالجوهر والقوانين والدين يختص 
 .)99ص، 9002شكري،

 وردت بمعاني أخري في اشتقاقاتها اللغوية: وقد

   شيء القيام مقام ال علىالديمومة والثبات: وهو ما يشير إليه أصل الفعل قوم لأنه يدل
 .)92ص، 9002زكي الجلاد، ماجد (عليهولم يثبت  الشيء علىماله قيمة إذا لم يدم  ليقا
   حسن القامة: ورجل قويم وقوام حسن القامة وجمعها قوام أو قوام الرجل قامته وحسن

 .)2ص، 9002جبر سعيد، دسعا (طوله

لأشياء ا علىيعتبر مفهوم القيم هي مجموعة من المعايير التي يحكم بها  :اصطلاحاثانيا: 
 ءصفا (.ودوافع واهتمامات ومعتقدات ترتبط بالفرد تأنها حاجا وأيضاالقبح  بالحسن أو
 .)939ص، 9002مسلماني،

: كحسب رأي ثورا نديوالقيم . “ شيئي يدل علي الخير والشر اأنه ةالقيم“بيل حيث يعرف 
تصورات توضيحية لتوجيه السلوك وتحديد أحكام القبول  إنها «بارسونزأما " هي التفضيلات"

 .)32:ص9002أبو الهيجان، عبد الرحمان عوض(. » أو الرفض



الثانيالـــــفصل    التنظيميةالقيم  
 

 19 

ة، الاجتماعيأنها المرغوب فيه من الفرد أو الجماعة  علىويمكن تعريف القيم أيضا 
 .)82ص، 9002أحمد بيومي، دمحم (.معنويا الرغبة قد يكون مادي أو وموضوع

 تعريف القيم التنظيمية:ثانيا: 

بأنها نشاط ذهني يحدث في ذهن الفرد بمعني أنها عقلية ذهنية ذاتية  lammontوعرفها 
م تحتوي عنصرا فالقي ترتبط بتكوين اختبارات تسمي عادة نظرية التقيم بدلا من نظرية القيمة.

والقيم هي تلك القواعد  هو صحيح ومرغوب فيه وجيد، كما يعتنقه الفرد من أفكار حول ما
هو مرغوب  ما نهو خطأ وبي هو صحيح وما والمعايير التي تمكن الفرد من التميز بين ما

خيضر كاظم حمود (.أن يكون  بهو كائن وما يج وبين ما هو غير مرغوب فيه، فيه وما
 .)922،ص9002الفريحات وآخرون،

تعكس الخصائص الداخلية للمنظمة فهي تعبر عن فلسفة  ةويرى مقدم أن القيم التنظيمي
داء ويرى أن هناك علاقة قوية بين القيم والأ المنظمة وتوفر الخطوط العريضة لتوجيه السلوك.

 .)920،ص9221عبد الحفيظ، مقدم(التنظيمي وأن المؤسسات الناجحة تتميز بنظام جيد للقيم 

بين  اختيار عن عبارة فهي المنظمات في أعمالنا عليه تبنى الذي الاعتقاد يوأيضا ه
، جبي إسماعيل )أحمد .السلوك تشكل فالقيم لذا المهم، وغير والمهم والسيئ، الصالح
 (. 32، ص9222

ويستخلص الطالب من خلال التعاريف السابقة : أن القيم التنظيمية نسبية وتختلف من 
فرد الي اخري داخل التنظيم وأنها معروفة ومرغوبة لدي أغلبية الافراد، كما أنها تؤثر في 

 والانماط السلوكية بين الافراد . والآراءالاتجاهات 
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II. تطور مراحل القيم التنظيمية: 
 ة.بل تغيرت هذه القيم مع تطور العلوم الإداري ،القدملم تكن القيم التنظيمية ثابتة منذ 

فقد حدثت تغيرات أثرت في تشكيل هذه القيم التنظيمية وكان أهمها التطورات المتلاحقة للعلوم 
" ودكوكو "مايك " ووضع كلا من وضع "ديف فرانسيس الإدارية، حيثالإدارية والمفاهيم والقيم 

 بع مراحل رئيسية لتطور القيم التنظيمية، من خلال تطور الفكر الإداري، كالتالي:س

 :المرحلة الأولى: أولا

 أن ينبغي الإنسان أن الإداري هي التفكير سادت التي القيم من الأولى المرحلة وهي
 روادها أهم ومن المادية تحفيزه بالمكاسب يتم حيث بالآلة، شبيها أنه أساس على يعامل

 ويبر(. وماكس تايلور، )فريدريك

 البشرية بشكل الطاقات من الاستفادة لعرض وبحوثه دراساته نتائج تايلور وظف وقد
 على خلال التركيز من المشكلات حل على والعمل الإنتاجية تطوير على وقدرة فاعلية أكثر
 تشجع التي الحوافز المادية واعتماد العاملين الأفراد وتدريب العمل، في التخصيص مبدأ

 (.28، ص 9002الخطيب،  رداح و الخطيب ) أحمد  .الإنساني الأداء

 :المرحلة الثانيةثانيا: 

 العوامل أن وهي المتحدة، في الولايات "هاوثورن " دراسات إثر على المرحلة هذه بدأت
  .والأداء السلوك على تؤثر بعمق والاتجاهات الأحاسيس مثل العقلانية غير

تدريب  ثمة ومن العمل، نحو الفرد اتجاهات تحسين لمحاولة التجارب إدخال تم ولذلك
 دورا تلعب الإرادة وقوة الأحاسيس أن المديرون  أدرك وقد فرق، قادة ليصبحوا المديرين
 الإنتاجية. على التأثير في حاسما
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 العلاقات مبدأ على وتركز البشري، بالمورد تهتم جديدة قيم المرحلة هذه وأفرزت
نساني اجتماعي كائن أنه على العامل إلى تنظر فهي الإنسانية،  ورغبات حاجات له وا 

 .الإنساني أدائه في تؤثر واتجاهات وميول

 ،المعنويةوالروح  الميدانية، التجارب خلال من الرسمي غير التنظيم على وأكدت
 الاجتماعي. والتفاعل الجماعة وتماسك

 :المرحلة الثالثة: ثالثا

في  المهنية الاتحادات لظهور استجابة التنظيمية القيم تطور كان المرحلة هذه في
 عن موجود وبحثت خيار أسوء كان المواجهة بأن الاعتقاد إلى الإدارة وتوصلت الخمسينات،

 .بيئة العمل في الحرية هو الجواب وكان والهيمنة القوة مشكلات لحل جديدة طرق 

 :المرحلة الرابعة: رابعا

 العمل، حيث في الحرية أساس على قائمة التنظيمية القيم أصبحت المرحلة هذه في
                المنظمة في الإنساني الجانب كتابه " ماكريجور دوجلاس1960  في " نشر

(The human side of Enterprise) تأثير عميق ذا يكون  أن له قدر الذي الكتاب وهو 
 . ) أحمدالقيم الإدارية أنظمة أهمية "ماكريجور" وضح وفيه العالم، عبر الإداري  التفكير على

 (. 22، ص9002الخطيب،  رداح و الخطيب

 أن , ويرى (X,Y)نظرية الإنسان، طبيعة حول نظريتين إلى الإدارية القيم وقسم
 كانت هناك ومن الإنسان، حول  (X)نظرية السلبية على تعتمد الإدارة في التقليدية النظريات
رغامه وسيطرة عليه رقابة ممارسة ويجب آلة، باعتباره للإنسان نظرتها  العمل على وا 
 .المادية الحوافز تقديم أو بالعقاب
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 ، التي(Y)النظرية  على تعتمد العمل أثناء الناس حول الحديثة النظرية افتراضات أما
 الطبيعيةالظروف  ظل وفي .واللهو اللعب يحب كما بالفطرة العمل يحب الإنسان أن ترى 

 بل المسؤولية يتهرب من لا الطبيعي فالإنسان العمل، في والاحترام والمرونة، الحرية، وتوفر
  .طموح لديه ويكون  إليها يسعى

 على الإقناع الاعتماد يجب بل العمل في الرغبة لخلق ناجحة وسيلة ليس والعقاب
 و الخطيب ) أحمدوالمعنوي.  المادي التحفيز أسلوب واعتماد الحسنة، والمعاملة والترغيب

 (.22، ص 9002الخطيب،  رداح

 :المرحلة الخامسة: خامسا

 فوفقا "بالأهداف الإدارة" تسمى الإدارية القيم من جديد عصر عن عبارة المرحلة هذه
 تؤكد هذه وهي وترتبط الفرد، وحاجات المنظمة حاجات بين الملائمة يجب أو ينبغي لها

 تثير محددة ( أهداف1968 لوك )ادوين باسم النظرية "Loke" على تعتمد الدافعية أن على
 تحقيقها، في وتفانيه لهذه الأهداف إخلاصه مدى على وتعتمد أولا، الفرد لدى التحدي روح

 العمل. أهداف معا بتحديد والرؤساء المرؤوسين قيام الأسلوب هذا ويتضمن

 :التالي الشكل في المهنية العلاقة أبعاد وتتمثل

 الأهداف تحقيق  توقعات        وظائف        المنظمة     

 الأهداف تحقيق  الحاجات     ترتيب الشخصية      الفرد     

 بجانب العقد Psychological Contrac) نفسيا )عقداهناك  أن الباحثون  ويشير
  .من التوقعات مجموعة العقد هذا ويتضمن بينهما، العلاقة في أثره له الجانبين من المكتوب

 المهني، والمنظمة للنمو وفرص جيدة عمل ومرافق الإنسانية، المعاملة يتوقع فالفرد
 صورة على تحسين والعمل المهنة، أسرار على والمحافظة العاملين، من الإخلاص تتوقع
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 9002أحمد، محفوظ )جودة. العمل في والنوعي الكمي الجهد وزيادة المجتمع في المنظمة
 (.22ص 

 البيئات الثابتة، في إلا تصلح لا أنها إلا سليما، مبدأ كان بالأهداف الإدارة أن ورغم
 ساهم الطويلة والذي الإجراءات في المتمثل السلبي بمعناه البيروقراطية ظهور إلى أدى وهذا
 .التنظيمية القيم تطور من جديدة مرحلة بروز في

 :المرحلة السادسة: سادسا

 تؤدي إلى الدافعية العوامل أن وضح الذي  Herzberg )هيرزبرغ  )روادها  أبرز
 فرصا للتطور وتعطيهم الأفراد، لدى إيجابيا شعورا توفر ذاتية دوافع لأنها الإنتاج تحسين

 الإنتاجية. وتحسين العمل من لمزيد يدفعهم مما الشخصي،

 الإنسانية يرغ الجوانب بتحليل العمل ظروف بنوعية الاهتمام المرحلة هذه في وبدأ
 مثل الذاتي التطوير لأنشطة السريع النمو خلال من العمل بيئة في للضغوط المسببة
 الثقافة تغيير بالإمكان تطبيقيا التجريبي وصار الجماعة طريقة على المديرين تدريب أسلوب

 الذاتي. التطوير خلال من التنظيمية

 الهيكل التنظيمي لصيرورة النهائية التوزيعات رسم في تؤثر التنظيمية الثقافة وكون  
 تنظيمية ظهور هياكل على يساعد ما وهذا والتقاليد، والأعراف والاتجاهات القيم خلال من

 (.29، ص 9002، الخطيب ورداح الخطيب )أحمدمعنية.  ثقافات في للتطبيق تصلح

 :السابعةالمرحلة : سابعا

 أهم القيم ولكن .السابقة المراحل من مؤلفة التنظيمية القيم من مزيج عن عبارة هي
 للأصلح. البقاء هي فيها الشائعة
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 واستمرارها بقائها لضمان والإبداع للفكر كمصدر تهتم بالإنسان المنظمات أخذت وفيه
 وأهم المعرفة، هو للمنظمات الأساسي المورد وأصبح وشديدة التنافس، متغيرة بيئات في

 والإبداع. الابتكار المعرفة الإنتاجية، هذه أدوات

 الكلية، ويعد الجودة إدارة نموذج الإداري  الفكر تطور من المرحلة هذه في وظهر
 علاقة على ويبنى الاستراتيجي المتخصص، والتخطيط الأداء على يركز مثاليا نموذجا
 (. 19 ص، 9002مسعودة،  )عجال. الفريق الواحد بروح والعمل والتفاعل الزمالة

 :المختلفة مراحلها في التنظيمية القيم لتطور تلخيص يوضح التالي (1)الجدول يعبر

 .)98.، ص9222 (ديف فرانسيس ومايك وودكوك المصدر:

 

 

 

 

 الثقافية القيمة الفكرة المرحلة

 الأولى

 الثانية

 الثالثة

 الرابعة

 الخامسة

 السادسة

 السابعة

 العقلانية

 العاطفية

 المواجهة

 الرأي في الإجماع

 التنظيم/ التوازن الفردي

 الإمكانات

 الواقعية

 ثماره له العلمي التحليل

 نتائجه له بالناس الاهتمام

 حيوي  أمر القوي  الدفاع

 المنظمات في السياسية الأمور

 القمة( في ملك)الانجاز الانجاز

 الناس تطور إمكانية

 بسهولة الأشياء الجيدة تأتي لا
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III. خصائص القيم التنظيمية: 
من خلال التعاريف السابقة للقيم التنظيمية اتضحت مجموعة من الخصائص يمكن 

 يلي:تحديدها كما 

  روفهم اختلاف رغبات أعضائه وظ علىلأخر داخل التنظيم  إلىفهي تختلف من فرد  نسبية
 جهة أخري. نمن جهة ولاختلاف ثقافة التنظيم السائدة م

  داخل التنظيم. وكية بين الأفرادتؤثر في الاتجاهات والآراء والأنماط السل 
  .معروفة ومرغوبة لدي أغلبية أفراد التنظيم لأنها تشبع حاجاتهم 
  .ذات طبيعة ذاتية اجتماعية 
  20،ص9093وآخرون،سلاطنية  مبلقاس(.أنها ذات طبيعة عامة وسط مجتمع التنظيم(. 
  :في  ةحقيقيمعانيها الالقيم معان مجردة تتسم بالموضوعية والاستقلالية تتضح  تجريدية

 .السلوك الذي تمثله والواقع الذي يعيشه الفرد
   ث ترتب القيم حي ،ومتفاعلالقيم متدرج ومعني تدرج القيم أنه تنتظم في سلم قيمي متغير

ماجد زكي الجلاد (.عند الفرد ترتيبا هرميا تهيمن بعض القيم علي بعضها الأخر
 .)39،ص9008

  ست موروثة وبالتالي فهي قابلة للقياس والتقييم.القيم التنظيمية مكتسبة ولي 
   القيم إما ظاهرية يعبر عنها عن طريق الكلام أو الكتابة أو ضمنية تعرف من خلال

 السلوك الغير لفظي.
   حيث أنها تتضمن الجوانب المعرفية والوجدانية والسلوكية ،متضمنةالقيم متداخلة مترابطة. 
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IV. أهمية القيم التنظيمية: 
 السلوك على المؤثرة الثقافية العناصر قائمة في الأولى المرتبة التنظيمية القيم تحتل
 أذ تكمن أهميتها فيما يلي: ،التنظيمي

  المنظمة في العامل الفرد سلوك على تأثير لها منظمة أي تسود التي القيم. 
  المنظمة في الاجتماعي النظام استقرار تعزز. 
  إدراكاتنا على وتؤثر والدوافع الاتجاهات فهم أساس هي. 
  القيم مع متوافقة تكون  أن يجب بحيث والسياسات، الأهداف تحدد. 
  واضح بشكل التنظيمي السلوك على تؤثر. 
  الأفراد من المتوقع التنظيمي السلوك فهم هلسي مجتمع أي في السائدة القيم فهم. 
  العاملين اتيسلوك تقويم في المنظمة إليها تحتكم. 
  الإستراتيجية القيادة أدوات من جديدة وأداة وسيلة يعتبر جديدا توجها بالقيم الإدارة 
  ودور السلوكالموجهة  الإيجابية للقيم المستمرة التنمية خلال من يتحدد المنظمة مستقبل 

 (. 12، ص 9003، محجوب فيصل بسمان ).القيم منظومة وتدعيم إرساء هو القيادة
  المستقبلية المنظمة تدعيم هو التنظيمية القيم إرساء من الهدف 
  الشريف غير التنافر أسباب تقويض إلى يؤدي والمنظمات الجماعات داخل القيم توحد 

 والمنظمات الجماعات توحد يعزز مما بينهم، التفاهم عدم أسباب أو المدمر، الصراع أو
 (. 20، ص 9003، محجوب فيصل بسمان)  .فعاليتها ويزيد وتماسكها

 :الإدارية المنظمات في ذلك على تترتب التي النتائج أهم ومن

 فرص يضاعف مما والمرؤوسين، الرؤساء وبين والأطراف المركز بين والتفاعل التقارب 
نجاز والمشاركة الثقة   .بفعالية المرسومة الأهداف وا 
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 أنفسهم مراقبة على قدرتهم يزيد مما انتمائهم، وتعزيز والتزامهم الموظفين وعي تنمية 
 على إيجابية بصورة ينعكس مما مقصودة، إدارية أو سلوكية انحرافات أي دون  ويحول
  .العمل في فعاليتهم

 مع المنظمة علاقات وفي المنظمة، داخل الإدارية والحيادية العدالة فرص تدعيم 
 لتنشأ غيرها من أكثر قابلة تبدو التي العام القطاع لمنظمات بالنسبة وخاصة الجمهور،
 في الإيجابية القيم أن النقاط هذه من ونستخلصي الإدار  والفساد المحسوبية مظاهر
 الإبداع على التشجيع العاملين، في والثقة المتبادل، الاحترام المشاركة، كالعدالة، المنظمة
شباع المنظمة، أهداف تحقيق في كبير بشكل تساهم والمرونة،  ومنه العاملين، حاجات وا 
 (.32، ص 9002،  غيات بوفلجة). . المنظمة استقرار

V. القيم التنظيمية تكوين: 
إن القيم ملازمة للإنسان منذ تكوينه إذ جعلته جزءا من ذاته، بحيث أن القيم تشكل جوهر 
الإنسان الحقيقي إذ تعد قيم الأفراد مزيج من دافعين الأول غريزي والثاني مكتسب وقيم الأفراد 

هذه الحاجات ، أما بالنسبة للقيم التنظيمية فهي متصلة متصلة بحاجاتهم وكيفية إشباع 
القيم داخل المنظمة من المؤسسين أو القادة الكبار, بحيث تكون  لبالأهداف وغالبا ما يبدأ تشك

لديهم رؤية واضحة و استراتيجية معينة, وبعد مدة معينة من الزمن تستقر مجموعة من القيم 
 ذه الحالة يصبح الموظفون الجدد يتعلمون قيم وطرق وتصبح هي الأساس وفي ه تو السلوكيا

تفكير المجموعة الأقدم وتظهر الحكايات والأساطير التي تقال وتقرر مرارا وتعمل علي تذكير 
كل شخص بالقيم والسلوك المطلوب، وبالتالي يتعلم الأفراد الجدد  القيم والتقاليد التي استقرت 

 990ص ص9222محمد شفيق،(كل من يخالفهبحيث يتم مكافأة من يعمل بها ويعاقب 
902(. 
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VI. مصادر القيم التنظيمية: 
تشكيل منظومة قيمية انتهجها الافراد في حياتهم  علىهناك عدة مصادر للقيم مساعدة 

 وتمثلت هذه المصادر ،سلوكياتهمفهم ودراسة  علىساعدت  ،المنظماتوموجودة أيضا داخل 
 فيما يلي:

لكون الفرد جزء من المكونات الاجتماعية للمجتمع الذي يحيا  انظر  المصدر الاجتماعي:أولا: 
فيه ولهذا فإن قيم الفرد ما في مجتمع معين تختلف عن قيم فرد آخر في مجتمع مختلف ولهذا 
فإن القيم المادية التي يؤمن بها المجتمع الشرقي كونه لا يزال بالتجارب والتقارب الأسري 

مانه بالقيم يالمجتمع الغربي فإنه يتسم بالتفكك الاجتماعي نتيجة إأما  ،والاجتماعيوالعائلي 
  .)22،ص9009خيضر كاظم حمود،( السائدةالمادية في أيطار العلاقات الاجتماعية 

يعتبر المصدر الديني للقيم أكثر المصادر أهمية وثباتا في هذا  :البيئيالمصدر : ثانيا
ن هم فمن أمثلة القيم التي تتصل بالعمل في الديالخصوص يستمد منها الأفراد والمنظمات قيم

إنا لله يحب إذا عمل أحدكم « الإسلامي حديث الرسول صلي الله عليه وسلم حول إتقان العمل
وهذا ما يؤكد علي  أهمية قيمة الجودة والفعالية في المنظمات ويجب علي  » عملا أن يتقنه

العاملين الالتزام بها لأنها قيم إسلامية تدعو المسلم للتعامل مع الآخرين وفقا لمعطيات الفكر 
 .)2ص،،9002أسماء بن تركي، (الإيماني 

اد خلال مر بها الإفر  تلعب الخبرات السابقة والتجارب التي :مصدر الخبرات السابقة: ثالثا
حياتهم دورا بارزا في تشكيل مجموعة من القيم ويظهر دور الخبرة الشخصية من خلال الأحكام 

الشخص الذي ف ،حياتهوكذلك الأوزان التي يعطيها للأشياء التي واجهته خلال  ،يصدرهاالتي 
استخدامها لإصدار بعاش تجارب قاسية يتشكل لديه قيم يحتفظ بها الفرد في عقله الباطن ويقوم 

أحكامه واجتهاداته فالشخص الذي عانى من الجوع والحرمان يشكل له توفر الطعام قيما علي 
 .)923مرجع سابق،ص خيضر كاظم حمود الفريحات وآخرون،( درجة كبيرة من الأهمية
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 الجماعات داخل تحدث والنشاطات اليومية التفاعلات أغلب :مصدر جماعة العمل: رابعا
 الجماعة، في هو يؤثر العامل على الجماعة تؤثر وكما الأفراد، سلوك كثيرا على تؤثر التي

 الجماعة. أفراد وبقية العامل بين متبادلة علاقة هي والتأثر التأثير علاقة وهكذا فإن

 بالعمل ذاته تتعلق والتي العمل فريق أو العمل جماعة قبل من يتقرر القيم ومصدر
 العمل يتكون لجماعة الزمن بمرور حيث العامة، الاجتماعية الأخلاقيات وليست وظروفه،

 جماعة في وسط يعيش الذي فالفرد أعضائها، على وتفرضها بها، خاصة وقيم تقاليد
 معه التعامل أو عدم عزله مثل عليه العمل جماعة تمارسها متعددة، نفسية لضغوط يتعرض
 الجماعة بها التي تؤمن القيم بوتقة في ينصهر اعتياديا يجعله مما لجلساتهم، دعوته وعدم
 الأفراد، لدى القيم مصادر ترسيخ أهم أحد تعد العمل جماعة فإن ولذلك العمل، ميدان في

 علاقات الأفراد؛ هؤلاء بين هي علاقات بل الأفراد من مجموعة مجرد ليست العمل وجماعة
 وبين المختلفة، العمل جماعات بعض، وبين بعضهم العاملين وبين والعاملين الإدارة بين

 والتعاون  التفاهم مبادئ على العلاقات الإنسانية هذه وتقوم العاملين، ونقابات العاملين
العميان  سلمان . )محمودالعاملة أعضاء الجماعة بين المتبادلة والثقة المتبادل والاحترام
 (. 32، ص 2005
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VII. تصنيف القيم التنظيمية: 
 القيم تصنيف يعتمدون  أنهم تبين للباحثين والأدبي النظري  التراث على اطلاعنا بعد
  :أهمها نذكر كثيرة أبعاد على بالاعتماد

 :المحتوى  بعد حيث منأولا: 

 تحكم التي القوانين بمعرفةالحقيقة  عن والبحث الشك بسلوك وترتبط :النظرية القيم .1
 يسعون  الذي والفلاسفة، والمصلحون  العلماء لدى وتتجلى حقيقتها، واكتشاف الأشياء

 (.21، ص 9002، قدور عثمان. )دراسة العليا والمثل المبادئ وراء
 الإنسان يستخدمها التي الطاقة مصادر لجميع التوفير بسلوك ترتبط :الاقتصادية القيم .2

 هذا سبيل وفي نافع هو ما إلى وميله الفرد اهتمام بها ويقصد .والمال والجهد الوقت مثل
 الإنتاج طريق عن وزيادتها، الثروة على للحصول وسيلة المحيط العالم من يتخذ الهدف

 يمتازون  أشخاص لدى القيم هذه وتتجلى الأموال واستثمار البضائع واستهلاك والتسويق
 . والأعمال المال رجال عادة وهو عملية بنظرة

 هدفها لبعض بعضهم مع الأفراد فعلاقات المادية، الشخصية بالنظرة أيضا ترتبطو
 فيما قوية العلاقة تكون  منفعة من يتحقق ما وبقدر المادة على والحصول المصلحة

 .بينهم
 والإيمان والعقيدة الدين سلوك بها يرتبط التي القيمة وهي الدينية أو :الروحية القيم .3

 .بالغيب
 العزلة من والهروب والأصدقاء، الرفاق عن البحث بسلوك وترتبط :الاجتماعية القيم .4

  .الاجتماعية وتدعيم والمسايرة الاجتماعية بالطاعة والاهتمام
 .والقيادة الزعامة مراكز إلى والسعي الأفراد إدارة بسلوك بطتوتر  :السياسية القيم .5
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 من الفنية السلوكية الأنماط من مجموعة بها ويرتبط الجمال تذوق  هي و: الجمالية القيم .6
. الجمال معنى الإنسان فيه يتذوق  أن يمكن ما ذلك غير إلى وشعر وموسيقى رسم

 (.21، ص 9002، قدور عثمان)دراسة 

  :المقصد بعد حيث من: ثانيا

 لغايات   وسائل أنها على والجماعات الأفراد إليها ينظر التي القيم تلك هي :قيم وسائلية .1
  .الترقي مثل أبعد

 لأنفسها، والأفراد الجماعات تضعها التي والفضائل الأهداف وهي(: هدفية) غائية قيم .2
 والشرف المنصب في الترقي تكسبه وسائلية قيمة ذات العسكري  الرجل نظر في فالحرب
  (22، ص 9001،  جابر بني جودة. )هدفية غائية قيمة الموقف هذا في والترقي

  :الشدة بعد حيث من: ثالثا

 بتنظيم الخاصة القيم مثل العلاقات ينظم قانون  بمثابة يكون  (ناهية آمرة) :ملزمةقيم  .1
  .الجنسين بين العلاقة

 .الضيف كإكرام الفرد يفضله ما حسب تكون  :تفضيلية قيم .2
 في تؤثر فإنها ذلك ومع تحقيقها باستحالة الناس يشعر التي القيم وهي :مثالية قيم .3

 ولآخرته أبدا يعيش كأنه لدنياه الفرد يعمل أن تتطلب التي القيم مثل الأفراد، سلوك توجيه
 الدين جمالمعا.)  والدنيا الدين أمور في الكمال تتطلب التي القيم وهي غدا، يموت كأنه

 (.13،ص 9009، لعويسات 
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  :الدوام بعد حيث من: رابعا

 المرتبطة القيم مثل الزوال، السريعة الدوام القصيرة العارضة الوقتية القيم وهي :قيم عابرة .1
 .والنزوات بالموضوعات

 عن جيل يتناولها الناس نفوس في مستقرة طويلا زمنا تبقى التي القيم وهي  :دائمة قيم .2
 .نسبي دوام وهو والتقاليد، بالعرف المرتبطة كالقيم جيل،

  :المرونة بعد حيث من: خامسا

 المديرين اهتمام مثل بالمرونة، بيئتها مع تتفاعل التي المنظمات تتميز :قيم مرنة .1
  وعملياتها هياكلها في التغيير على القادرة هي الناجحة والتنظيمات والعملاء بالعاملين
 .المستقبل في مناسبا يكون  لا قد الماضي في مناسبا كان فما وقيمها،

 المديرين اهتمام ومنها مستقرة بيئة في تعمل التي المنظمات تميز قيم وهيقيم جامدة:  .2
 توصف .المبادرة ورفض المخاطرة وتجنب لهم، التابعة العمل بجماعة ثم أولا بأنفسهم
 التي والتغييرات الضغوط أمام التكيف عن لعجزها جامد نظام ذات بأنها المنظمة
 جمال) المغلق الجمود. والنظام المرونة المنظمة في المفتوح النظام ويمثل البيئة، تفرضها
 (.1،ص9009، لعويسات  الدين
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 خلاصة:
 علىة كبري أهمي لنا أن للقيم التنظيمية نتيجة لما تطرقنا إليه في هذا الفصل يتضح

ي يحملها القيم الت علىحد كبير  إلىأن فاعلية المنظمة وتطورها يتوقف  مستوى المنظمة ذلك
أن  كما ل،حمراحيث مرة بسبع  التنظيم،أن القيم التنظيمية جزء لا يتجزأ من  كما أعضاءها،

 أهمية كبيرة داخل التنظيم لدورها الهام الذي تلعبه تميزها، ولهالها جملة من الخصائص التي 
 السواء. علىفي تكوين سلوك الفرد والجماعة 
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 الفصل الثاني: قائمة مراجع
، دار الفكر العربي، 9(:"الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية، ط9222أحمد إسماعيل جبي) /9

 القاهرة.
،عالم 9ارة الموارد البشررررررررية )تطبيقات تربوية(،ط(:إد9002أحمد الخطيب ورداح الخطيب) /9

 الكتب الحديث،إربد الأردن.
مذكرة  القيم التنظيميرة وعلاقتهرا بفراعليرة الإدارة المردرسررررررررررررررريرة،(:9002)أسرررررررررررررررمراء بن تركي /3

 .ماجيستير ،في علم الاجتماع تخصص تربية، جامعة محمد خيض، بسكرة
الجامعات العربية في ضررررروء المواصرررررفات العالمية  (:إدارو9003بسرررررام فيصرررررل محجوب ) /1

، منشرررورات المنظمة العربية للتنمية 9،دراسرررات تطبيقية لكليات العلوم الإدارية والتجارية،ط
 .   الإدارية مصر

 (:الفعررراليرررة التنظيميرررة في المؤسرررررررررررررررسرررررررررررررررررة مررردخرررل9093بلقررراسرررررررررررررررم سرررررررررررررررلاطنيرررة واخرون) /2
 بئر خادم على الجزائر. عللنشر والتوزي،الدار الجزائرية 9سوسيولوجي،ط

، ديوان المطبوعررررات 9(: مقرررردمررررة في علم النفس التنظيمي، ط 9229بوفلجررررة غيررررات ) /2
 الجامعية، الجزائر

( : السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة للطباعة 9002الدين لعويسات ) جمال /8
 .والنشر، الجزائر

 والتوزيع، دار الثقافة للنشرررررررررر ،مكتبة9،ط الاجتماعي (:علم النفس9001جودة بني جابر) /2
 عمان الأردن .

(:السرررررررررررررررلروك الرتنظيمي )مفرررررررراهيم 9002الرفرريرحررررررررات واخررون)خريضرررررررررررررررر كرررررررراطرم حرمرود  /2
 الأردن. والتوزيع، ،إثراء للنشر9معاصر(،ط

القيم التنظيمية، ترجمة عبد الرحمان الهيجان،  (:9222ديف فرانسرررررريس ومايك وودكوك) /90
 معهد الإدارة العامة، الرياض.
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، علم الكتب 9(:"القيم العالمية وأثرها في السلوك الإنساني"، ط9002ر سرعيد )سرعاد جب /99
 الحديثة، الأردن.

(:"علم الاجتماع التربوي نظرة معاصرررررة "،دار المعرفة الجامعية 9002صررررفاء مسررررلماني) /99
 ،مصر.

، دار برررافرررا 9(:"القيم الجمررراعيرررة والتربويرررة "ط9002عبرررد الرحمررران عوض أبو الهيجررران) /93
 شر والتوزيع، عمان الأردن.العلمية للن

القيم التنظيمية و علاقتها بالصراع التنظيمي، دراسة ميدانية على : (9002)عثمان قدور /91
، ماجسرررررررررررررررتير علم النفس العمل و السرررررررررررررررلوك التنظيمي، العمال المنفذين بمركب المجارف

   ينة .قسنط جامعة منتوري،
: القيم التنظيميررة و علاقتهررا بجودة التعليم العررالي، دراسرررررررررررررررة  (9002)عجررال مسرررررررررررررررعودة /92

بسرررركرة، ماجسررررتير علم النفس العمل و السررررلوك التنظيمي، جامعة محمد خيضررررر،  بجامعة
 بسكرة. 

   (:"القيم الأخلاقية "، دار المعرفة الجامعية، مصر.9002فايز أبو شكري ) /92
        الأردن. الميسرة، دار ،" وتعليمها القيم تعلم(:"9002) الجلاد زكي ماجدة /98
،دار وائل 9(:إدارة الجودة الشرررررررررررررراملة ،)مفاهيم وتطبيقات(،ط9002محفوظ أحمد جودة ) /92

 دن.الأر  لنشر والتوزيع عمان،
(:"القيم وموجهرررات السرررررررررررررررلوك الاجتمررراعي "، دار المعرفرررة 9002محمرررد أحمرررد بيومي ) /92

 الجامعية، مصر.
السرلوك الاجتماعي والشرخصية ومهارات (:العلوم السرلوكية تطبيقات 9222محمد شرفيق) /90

 الإسكندرية. التعامل والإدارة ،مكتب الجامع الحديث،
(:علاقررررات القيم الفرديررررة والتنظيميررررة وتفرررراعلهررررا مع الاتجرررراه 9221مقرررردم عبررررد الحفيظ ) /99

 العلوم الاجتماعية ،جامعة الكويت.،دراسة امبريقية ،مجلة  والسلوك



 اا 

ا 
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 تمهيد:

 كالتمكين متطورة مفاهيم تبني تستوجب ازدهارها و المعرفة تسارع و العولمة عصر إن
 إعطاء باعتباره الحاصلة للتطورات نتيجة الثالثة الألفية في هاما أمرا يعد الأخير هذا ،

 اتخاذ في المبادرة و المشاركة على وتشجيعهم المسؤوليات، و الصلاحيات بعض العاملين
 من مباشر تدخل دون  بطريقتهم العمل لأداء الثقة و الحرية منحهم و المناسبة، القرارات
 ما هذا العاملين و الإدارة بين الداخلي التنظيمي الإداري  الجمود كسر كذا و العليا الإدارة
 مع تأقلمها و المؤسسات لنجاح أساسيا عنصرا الموظفين تمكين بمبدأ الاهتمام يجعل

 و بالديناميكية تتسم بيئية ظروف ضمن تنشط المؤسسة أن باعتبار الحاصلة المتغيرات
 مع تتفاعل و تتطور و تنمو مفتوحا نظاما تمثل أنها اعتبار ظل في وحدته التغيير سرعة
 على المحافظة و استقرارها ضمان أجل من هذا و بها تنشط التي البيئة تحديات و فرص
 . تطويره و التنافسي المركز

 التعريف إلى بالتطرق  ،فصل من المذكرةال هذا في عليه التعرف سيتم ما  هذاو 
  تطبيقه. مقوماته وأساليب كذا و بالتمكين
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I.  التمكينمفهوم 
يمكن تعريف التمكين لغة حسب ما ورد في أهم المراجع و المعاجم العربية و هو لسان 

( ، ان التمكين يعني القدرة و الاستطاعة و أما معجم الوسيط 0991العرب لابن منظور )
 )أحمدأي جعل له عليه سلطانا و قدرة و سهل عليه  الشيء( فان )مكن( له في 1110)

 (.19 ص، 1119الخطيب عادل سالم معايعة 

و تعني كلمة التمكين التقوية أو التعزيز ، و التمكين هو دعم البنية التحتية في المنظمة 
و ذلك بتقديم المصادر الفنية و تعزيز الاستقلالية و المسؤولية الذاتية و التركيز على العاملين 

و المعرفة و حمايتهم في حالة السلوك  في المنظمة ، و منحهم القوة و المعلومات و المكافأت
 (.0ص ،1116 ،) مازن عبد العزيزالطارئ و غير المتوقع خلال خدمة المستهلك 

و قد تعددت وجهات النظر و التعاريف التي تناولت مفهوم التمكين نتيجة النظر اليه 
 من زوايا مختلفة و سنستعرض أهم التعاريف و المفاهيم الواردة في هذا المجال.

( بأنه عملية يتاح من خلالها للعاملين المشاركة في 1112حيث عرفه المغربي )
المعلومات والتدريب و التنمية و التخطيط والرقابة على مهام أنشطة و وظائفهم ، بهدف 

اصر جردات )نالوصول إلى نتائج إيجابية في العمل و التحقيق الأهداف الفردية و التنظيمية 
 ،ص1102 ،وآخرون 

( فقد أشار بأن التمكين يعني منح فرق العمل المشكلة في krajewski 1999أما )
 ،ي)مؤيد الساعد المنظمة مسؤولية اتخاذ القرار والنتائج المترتية عليها عوضا عن الإدارة

 (.061 ص ، 1100
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التمكين هو إعطاء أفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة و تحمل المسؤولية أو في 
 ،1112 ،) عطية حسين أفندين خلال تشجيعهم على اتخاذ القرار استخدام قدراتهم م

 (.01ص

بإنه العملية التي يتم فيها تمكين شخص ما ليتولى القيام  وعرفه )مورال ومرديث(
 murrell and.)أكبر من خلال التدريب والثقة والدعم العاطيفيبمسؤليات 

merdith .2000.p101) 

 قدرة العامل على اتخاذ القرارات بنفسه وبدون ارشادويعرف التمكين أيضا على انه رفع 
 السماح لكافة العاملين بأن يساهمو الإدارة فالهدف الأساسي من التمكين توفير الظروف ل

جهود التحسين المستمر ، وبالتالي مصطلح التمكين يتضمن مشاركة  بأقصى طاقاتهم في
 (.022 ص ،1116 ،حفوظ أحمد جودة)معملية اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الأخرى 

ويذهب  ، ين من خلال تعريف التمكين النفسيوهناك من ركز على إعطاء مفهوم للتمك
( إلى أنه عملية تهدف إلى تعزيز الشعور  stanader .and .rothman 2009كل من ) 

بالكفاءات الذاتية بين الأفراد العاملين ، من خلال الممارسات و التقنيات التنظيمية الرسمية 
 وتقديم المعلومات الكفؤة.

( أن التمكين النفسي مفهوم سيكولوجي يشعر mchame and clinowويرى كل من )
الذات ، الاستقلالية ، الذات ، المعنى ، المقدرة ،  رتحريمن  بمزيدمن خلاله الأفراد العاملين 

)احسان دهش الجلاب ، كمال كاظم بالمنظمة  يؤدونهاالجدارة ، و الأثر المتعلق بأدوارهم التي 
 (.29  22، ص ص1102 ،طاهر الحسيني
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ويعرف أيضا على أنه مفهوم تحفيزي يتمحور ويمركز حول الدافعية عند الانسان نحو 
و الاقتدار أي أنه يشكل دافعية لدى العاملين من اجل تحقيق مستويات عالية من  الكفاءة

 الكفاءة والاقتدار.

( التمكين بأنه الحافز thomas and velthouse 1999وعرفه توماس و فلتهاوس )
الداخلي الجوهري الذي يبرز من خلال عدد من المدارك التي تعكس مواقف الأفراد نحو المهام 
التي يقومون بها في وظائفهم ، وهذه المدارك مثل: المعنى ، الكفاءة ، الاستقلالية ، و حرية 

 (. 29 22 ص ص ،1116 ،)يحي ملحمالتصرف والتأثير 

بأنه الاعتراف بحق الفرد بالحرية والتحكم وهذا الأمر يمتلكه الانسان كما عرف التمكين 
 1101 ،بما يتوافر لديه من إرادة مستقلة وخبرة ومعرفة ودافع داخلي )محمود حسين الوادي

( ، ويعتمد التمكين أساسا على توسيع القدرات دافعا إلى تعزيز خياراتهم وهذا بدوره 12،ص
رياتهم ، ومن ناحية ثانية فان فاعلية التمكين تتعاظم مع درجة يأتي داعما لانفتاح أفاق ح

المساهمة في اتخاذ القرارات التي من شأنها أن تحول الأفراد من مجرد منتفعين إلى مشاركين 
 (.66، ص1119 ،)باسل البستانيفي عملية خلق و زيادة قدراتهم 

ملية يتم من خلالها ع التمكين هوويستخلص الطالب من خلال التعاريف السابقة أن 
 وبعضالمشاركة في المعلومات والتدريب والرقابة والسماح للموظفين باتخاذ القرارات 

اما بالنسبة الي التمكين من  الممارسات كالإثراء الوظيفي وفرق الإدارة وتفويض المهام
 بالشعور بالقدرة علي التأثير في العمل ولهمالناحية النفسية فهو يظهر بصورة واضحة 

 الحرية في اختيار كيفية أداء المهام والاحساس بمعني العمل.
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II. :علاقة التمكين ببعض المفاهيم والمصطلحات 
هناااااااك خلااااااط كبياااااار بااااااين مفهااااااوم التمكااااااين وبعااااااض المفاااااااهيم الإداريااااااة الأخاااااارى مثاااااال: 
التفااااااويض المشاااااااركة الاناااااادما، والابااااااداع وغيرهمااااااا ، علااااااى الاااااارغم ماااااان أنااااااه عنااااااد تفااااااويض 

مااااا أو تكااااون مشاااااركة لااااه أو اناااادما، فااااي قاااارار مااااا فانااااه يطلااااق علااااى ذلااااك  الساااالطة لعاماااال
تمكااااين ، رغاااام أن هناااااك فرقااااا كبياااارا باااااين التمكااااين وتلااااك المفاااااهيم ، لااااذا يسااااتوجب توضااااايح 

 تلك الفروق التي من شأنها توضيح جوهر كل مفهوم.

 التمكين والتفويض:أولا: 
قد عرف و المشرفين، ساء إلى السلطة من الرؤ  التفويض على أنه فن نقل desslerعرف 

الصيرفي التفويض على أنه عملية السماح الاختياري بنقل جزء من السلطة من الرئيس إلى 
المرؤوس وعندما يقبل الآخر هذا التفويض فان يلتزم بأداء الواجبات التي يكلفه بها رئيسه 

محمد ) عماله من أ سؤولا أمام رئيسه وما قام بويمارس الصلاحيات اللازمة لأدائها ويصبح م
 .(10، ص1112عبد الفتاح الصيرفي، 

وعليه يمكن تعريف التفويض على أنه الصلاحيات التي يمنحها المسؤول للعاملين لأداء 
، 1102، عبد العزيز محمد الحلو) المهاموتنفيذ  المسؤولية،مهام محددة مع تحمل الطرفين 

  (.02ص
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 الرئيسية بين التمكين والتفويض:والجدول التالي يوضح أهم الفروق  

 ( الفروق الرئيسية بين التمكين والتفويض02الجدول رقم: )
 التمكين التفويض

 اتاحة الفرصة للمرؤوس ليقدر فيقرر نقل جزء من صلاحيات للمرؤوس
تفوض السلطة في مجالات محددة بدرجة 

 عمق محددة
تتاح صلاحيات لعاملين في نطاق واسع 

 ومتفق عليه
المسؤولية مسؤولية من فوض )أي  تظل

 الرئيس(
النجاح ينسب للموظف الممكن ، والفشل 

 مسؤوليته
 تتاح للموظف قيادة ذاتية في التفويض يقاد العامل

المعلومات على المشاع بين الرئيس و  المعلومات تتاح على قدر جزئية التفويض
 المرؤوس

 يتحرى السبب ويعالجان اخطأ الفرد  ان أخطأ الفرد قد يحسب بالتفويض
التفويض قد يكون مؤقتا ، وقد يلغى أو يعدل 

 نطاقه أو عمقه
 التمكين يمثل قناعة وخيارا استراتيجيا مستمرا

: أحمد السيد مصطفى: المدير ومهارات سلوكية، الجمعية العربية للإدارة ، القاهرة ، المصدر
 .021، ص1112

ة هناك اختلاف من حيث المبدأ ، الا أن عمليهناك تشابه بين التمكين والتفويض ، لكن 
التفويض تعني إعطاء الفرد حتى اتخاذ القرارات لكن ليس دوما ، وانما حالة الغياب مسؤوليه 
أو لما ينشغلون بمشاكل او اعمال أخرى يكفلونه بالقيام باتخاذ القرار ، أما التمكين فهو منح 

قة وذلك في لاء بمهارات فائويتمتعون هؤ كفاءتهم  احق اتخاذ القرارات المتمكنين أو الذين أثبتو 
كل الحالات أي حتى في حالات وجود المسؤولين ، كما أنه كلا من عمليتي التمكين والتفويض 

 لها حدود لأنه اذا كان الامر يتعدى حدود معينة فان المسؤول هو من سيتكفل هذا الأمر.
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 :والمشاركةالتمكين ثانيا: 
المشاركة أنها: السماح للموظف بالتعبير عن وجهة نظره في القضايا  يرى شيرموهون 

التي تهمه ، أو القرارات التي يتأثر بها ، بغض النظر عن مدى  أخذ الرئيس أو المدير عن 
 (.22،ص1119)محمد أحمد إسماعيل، اتخاذ القرار النهائي

 :والاندماجالتمكين ثالثا: 
العاملين في مجموعات على جميع المستويات في  الاندما، مع الجماعة هو عملية دعوة

التنظيم ، أي المنشأة لاجتماعات التفكير جماعيا وليس فرديا ، للتوصل إلى قرارات ذات نوعية 
 .(21ص ،1112مطر بن عبد المحسن الجميلي، ) بقبول الجميع ىتحظ

 :والابداعالتمكين : رابعا
مشاركة المعلومات بطرق تولد أفكار جديدة يعرف الابداع على أنه: القدرة على جمع أو 

، او بعبارة أخرى هو توليد الأفكار الابتكارية التي تقابل الحاجات المدركة أو تستجيب للفرص 
 . في المؤسسة

يشار إلى وجود ارتباط قوي بين التمكين والابداع ، فالمؤسسة الناجحة التي تشجع روح 
دفع مقومات الاستقلالية والريادية إلى مجمل الهرم الابداع من خلال التمكين وذلك لا يتم ب

التنظيمي ، وتوفير هذه المقومات لدى العامل المباشر الذي يعمل على خطوط العمل الأمامية 
، أو يواجه العملاء وجها لوجه ويحاول حل مشاكلهم ، كما يقول " توم بيترز و ترومان " في 

 تفجير طاقات البشر ، وتمكينهم من بداع فيكتابهما " البحث عن التمييز ": يكمن سر الا
 .(112، ص1111)يحي سليم ملحم،  الأداء بحرية وشفافية

جل لك من أفالتمكين يعطي إعطاء صوت حقيقي للعاملين من اجل تحقيق الابداع وذ
قة تمكن وتسمح للعامل باتخاذ قرارات نهائية لها علاقة بتحسين يبناء وتصميم العمل بطر 



الثالثالـــــفصل    التمكين 
 

 44 

الوظيفية ضمن مقاييس وأطر ارشادية محددة دون الحاجة إلى موافقة مسبقة من العمليات 
 القائد او المدير.

 :تمكين العاملين والاثراء الوظيفيرابعا: 

يعرف الاثراء الوظيفي بأنه إعادة تصميم الوظائف بحيث تتضمن تنوع في أنشطة الوظيفة 
ذها والقيام ى وظيفته ، وتحديد كيفية تنفي، بجانب الاستقلالية و الحرية للعامل في السيطرة عل

بالرقابة الذاتية لأعماله ، علاوة حصوله على معلومات عن نتائج أعماله في ما يستخدم نتا، 
وظيفته ، وبناءا على ذلك فالإثراء الوظيفي يعد عملية أساسية لتطبيق تمكين العاملين حيث 

ية يه حتى يشعر الموظف بفعالية ذاتيتطلب التمكين إعادة تصميم العمل واحداث لتغيير ف
سم جعفر، أبو القا) وقدرته على التغيير على الاحداث والافراد والظروف المحيطة بالعمل

 .(011ص، 0990، أحمد

III. :خصائص العامل المتمكن 
تمارة ) يتحقق تمكين العاملين بمختلف مستوياتهم بتوفرهم على خصائص تتمثل في:

الكفاءة الذاتية ، الحافز والدافعية ، التوجيه الذاتي ، الالتزام ،  (22، ص1111اليعقوب، 
 ادراك الهدف ، الموهبة والقدرة ، الحماس ، ادراك المسؤوليات.

 وهناك من يحدد من المؤلفين بأن أهم خصائص العاملين المتمكنين فيما يلي:

 بة لهم وشعورهمأي لديهم القدرة على اختيار أساليب العمل المناس التقرير الذاتي: .1
 بالمسؤولية عن الاعمال التي يقومون بها.

 فهم يشعرون بقيمة الآمال التي يقومون بها. الأهمية الذاتية: .2
فهم يثقون بأداء الاعمال بمهارة ويعتمدون على انفسهم في مواجه  ثقتهم بأنفسهم: .3

 الصعاب.
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فهم يؤمنون بدورهم في المؤسسة وان الآخرين يشعرون بهم ويسمعون  قدرتهم على التأثير: .4
 (.016، ص1100)علي محمد عبد الجبار مهدي الحميري، لنصائحهم ويستفيدون منها

IV. :أهمية التمكين 
 أهمية التمكين بالنسبة للفرد:أولا: 

عدد  كيحقق التمكين نتائج في غالبها إيجابية للموظف المناسب لمفهوم التمكين ، وهنال
 من المزايا والتبعات التي تنجم عن تمكين الموظفين نذكر منها:

يساهم التمكين في زيادة الانتماء الداخلي بالنسبة للموظف كم يساهم في  تحقيق الانتماء: .1
زيادة انتمائه للمهام التي يقوم بها وزيادة انتمائه للمؤسسة ولفريق العمل الذي ينتمي له . 

 أدبيات التمكين أن من أهم فوائد التمكين بالنسبة للموظف شعوره بالانتماءوتبين الكثير من 
للعمل وزيادة الانماء هي محصل لرغبته للعمل ومناخ العمل. وينتج عن الانتماء تحسن 

أحمد )في مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عن العمل وتناقص في معدل دوران العمل
 .(001، ص1110الزهير، 

تمكين العاملين في رفع مستوى مشاركتهم والمشاركة الناجمة عن التمكين  الفعالة:المشاركة  .2
تتميز بمستوى عالي من الفاعلية والمشاركة الإيجابية التي تنبع من واقع انتماء الفرد 
وشعوره بالمسؤولية اتجاه اهداف المنظمة وغاياتها. اذن المشاركة الناجمة عن التمكين هي 

والهادفة وليست أي نوع آخر من أنواع المشاركة مثل المشاركة السلبية المشاركة الفاعلة 
 أو المشاركة دون هدف.

فتحسين أداء العاملين ورفع مستوى الرضى ذي الموظف  تطوير مستوى أداء العاملين: .3
من الأمور الأساسية التي تتمخض عن تطبيق مفهوم التمكين في الإدارة ، ففكرة تحسين 

 فكرة ذات أهمية كقوة دافعة ومحصلة هامة تقف خلف برامج التمكين.أداء الموظفين هي 
فتحسين نوعية الأداء وخاصة في مؤسسات الخدمات بواسطة برامج التمكين تعد عاملا 
من عوامل النجاح. فالموظف هو المستفيد الأول من برامج التمكين لان المؤسسة التي 
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ا تها وسلطتها وصلاحيتها ومكافآتهتحاول أيضا ان تمنحهم ثق موظفيهاتحاول تمكين 
 .(90، ص1112)رقية عرسوس، وتحاول ان تمنحهم استقلالية وحرية التصرف

ان نجاح برامج التمكين تتوقف على توافر المعرفة والمهارة : اكتساب المعرفة والمهارة .4
والمعرفة أو المهارة لا يمكن أن تتحقق دون تنمية أو  والقدرة لدى العامل او الموظف.

تدريب. وهذا يتطلب الكثير من الحالات انخراط الموظف في دورات تدريبية وندوات وورش 
نما ارتحل ينما حل وأيعمل ومؤتمرات يكتسب من خلالها معرفة ثمينة تصبح ثروة يمتلكها أ

 ادرته للمنظمة التي كان يعمل بها سابقا.وحتى بعد مغ
ما ذكر في النقطة السابقة فان على  ابناء المحافظة على الموظف من قبل المنظمة: .5

المنظمات الناجحة هي تلك التي لا تفرط بموظفيها الممكنين بسهولة فزيادة معرفة ومهارة 
فترة  طوللأالموظف وتطوير كفاءته وقدراته يحتم عليها زيادة التمسك به والمحافظة عليه 

على هذا ، لأنها قدمت كل ما تم ذكره من مقدمات تدل على حرص المنظمة  ممكنة
الموظف و خطورة التخلص منه او فقدانه لصالح منظمات منافسة سيكون حتما من اكبر 

 الأخطاء.
الموظف الممكن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر من غيره  شعور الموظف "بمعنى الوظيفة": .6

 لتأثيرا، وخاصة عندما يستشعر سيطرته على مهام العمل ويدرك قيمة نفسه ودوره في 
ويشعر بانه عنصر هام له دوره وله مساهمته التي تصب في صالح المنظمة  على النتائج

، ويرى الأمور بنظرة شاملة وليس فقط من زاوية لا يقوم به من عمل منفصل ، وانما يرى 
ما يقوم به حلقة ضمن حلقات أخرى تصب جميعها في تحقيق أهداف مشتركة فيتغير 

اطار ضيق إلى معنى أوسع و أشمل مما بالنسبة له معنى العمل من معنى محدود في 
يساهم في تحقيق الذات وتحقيق التميز في العمل واشباع الحاجات العليا المعنوية بدلا من 

 .(90، ص1111)سيد محمد جاد الرب، الحاجات المادية البحتة لإشباعالعمل فقط 
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بحرية  فالشعورهو أحد أهم المزايا المحققة من نتائج التمكين  تحقيق الرضى الوظيفي: .7
التصرف والمشاركة والاستغلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضى العاملين 

 وشعورهم بالسعادة.
وعلى الرغم من ما ذكر من نتائج تبدو مرغوبة ومقبولة لأي انسان الا أن هنالك أعباء 

 . (12، 1112العزيز، )نجلاء حلمي عبدتترتب على تمكين العاملين لا بد من الإشارة اليها
 أهميته بالنسبة للمنظمة:ثانيا: 

اذا كانت المنظمة قد قدمت للموظف كل ما يمكنها ان تقدم من معلومات ومعرفة ومهارة 
وتدريب وثقة وحوافز من أجل رفع مستوى ذلك الموظف ، فمن الطبيعي ان يكون لذلك كله 

ية جاد ، الذي يحقق للمنظمة نتائج إيجابمردود بالمقابل ينعكس على المنظمة بالخير والعمل ال
تساهم في تحقيق أهداف المنظمة الطويلة المدى والقصيرة المدى ، وتحقيق نتائج مثل الربح 

 والتوسع والسمعة الجيدة وغيرها نتائج جيدة لمصلحة المنظمة.

فاذا تبين بأن برامج التمكين تساهم في تحسين أرباح المؤسسات ، فانه يكون امرا حتميا 
على الإدارات أن تحاول تطبيق مثل هذه المبادرات لتحقيق تميز وتقدم في مستوى أرباحها . 
وهنالك أدلة ميدانية تدل على علاقة إيجابية بين التمكين واثراء العمل من ناحية ، وجودة 

والاستجابة والتعاطف( من ناحية أخرى .  تالخدما) المصداقية والثبات في تقديم الخدمات 
وقد أثبتت العديد من الأدبيات علاقة واضحة بين الفرد الممكن من ناحية ونوعية الخدمات 

 .(21، ص1111)أحمد ماهر، التي يقدمها الموظف للزبائن من ناحية أخرى 

حية لتمكين الإيجابي على السلوك ذي العلاقة بالربوهنالك تأثيرات هامة أخرى مثل تأثير ا
. أي ان التمكين يساهم في خلق سلوكيات وممارسات لدى العاملين في المنظمة  تؤيد وتتبنى 

 تحقيق أهداف المنظمة وغاياتها وخاصة الربحية منه.
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 :يومما سبق يتبين لنا أن التمكين له أهمية هامة تنعكس على المنظمات تتمثل فيما يأت

فالعامل الذي يسعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل  زيادة ولاء العاملين للمنظمة: .0
يعلم بأن هذه الحية جزء من علاقة إيجابية وصحية بين الإدارة والعاملين، وهذا بدوره يساهم 

، 1112)خولة خميس عبيد، في تحسين مستوى وولاء العاملين للعمل وانخراطهم فيه
 .(22ص

 توى إنتاجية العمل كما و نوعاتحسين في مس .1
نتيجة لحرية التصرف وتشجيع العاملين على روح المبادرة  زيادة فرص الابداع والابتكار: .2

 والتفكير الخلاق وتقديم أفكار خلاقة.
الموظف الممكن أكثر رغبة في التغيير  مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد: .1

وتجده أقل مقاومة للتغيير ، هذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل المشاريع التغيير 
هي في مقاومة التغيير من قبل الموظفين خوفا من التغيير ، ولأسباب كثيرة لا توجد لدى 

 الأفراد الذين يتمتعون بالتمكين وحب التغيير والتجديد.
ومن حيث الربحية والحصة السوقية وسمعة  ق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداءتحقي .2

، ص ص 1110)محمود السيد، المنظمة وتحقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عام
229.211). 

من خلال مفهوم التسويق الداخلي الذي يعد من المفاهيم  تحسين العلاقة بين العاملين: .6
حيث جودة العلاقة بين أعضاء الفريق أو بين العاملين  المنسجمة مع مفهوم التمكين من

حمود السيد، )مفيما بينهم بشكل يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل لزميله في العمل
 .(211 229، ص ص 1110
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V. التمكين: أساليب 

 )نظرية التمكين النفسي( ونظرية سيكولوجيا التمكينأولا:  

 التنظيمي تعريفات ساهمت في إثراء المخزون المعرفيلقد قدم بعض علماء السلوك 
التمكين من ويعّرف  Thomas and Velthouseو  Kanter من أمثال  التمكين مفهومل  

 حونيتمحور ويتمركز حول الدافعية عند الإنسان  مفهوم تحفيزي  هناحية سيكولوجية على أن
من أجل تحقيق مستويات عالية من نه يشكّل دافعية لدى العاملين إ، أي لكفاءة والاقتدارا

( على Empowerهذا وقد عرّف قاموس  إكسفورد الإنجليزي فعل يمكن ) الكفاءة والاقتدار.
من عامل تضيالتمكين  نّ إتفويض السلطة ف . وعلى عكسأنه إعطاء القدرة للشخص الممكّن

منح الإنسان ب نيكإذن تم فهو ، حفز ودافعية من خلال تمكين الإنسان وتفعيل قدراته الذاتية
 .فحسب للقيام بمهام محددة ا  القدرة وليس تفويض

الحافز الداخلي  بأنهالتمكين (Thomas and Velthouse)  توماس وفلتهاوس ويعرّف
 نحو المهام التي مواقف الأفرادالذي يبرز من خلال عدد من المدارك التي تعكس  ي الجوهر 
  مثل:وهذه المدارك  وظائفهم،بها في  ون يقوم

 الذي يقوم به ويقصد بالمعنى هنا استشعار الموظف قيمة العمل :(Meaning) المعنى .1
 ردالتوافق بين متطلبات العمل والأدوار التي يقوم بها الف تضمنولذلك فإن لمعنى يومعناه، 
فإذا كانت جميع هذه الاعتبارات من جهة أخرى،  والاعتقادات والقيم والسلوكيات من جهة،
ذا كانت متناقضة فهذا يكرس ،فإن الوظيفة بلا شك ذات قيمة منسجمة ظف شعور المو  وا 

لا  الموظفون بأن "وظيفتي لما يقو  ا  وكثير  .ن الوظيفة لا معنى لهاإأي  ،بنقص المعنى
 .عندما تكون روتينية أو عندما لا يتوافق عمله مع قيمه أو قدراته أو مبادئه معنى لها"

شعور بالاقتدار والمهارة والكفاءة أمر هام جدا  وهذا في ال :(Competence) الكفاءة .2
 .ارة عاليةالقيام بمهام عمله بمه حقيقة الأمر يعبر عن مدى اعتقاد الفرد وثقته بقدرته على
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إضافة إلى الشعور بالاقتدار  :(Self-Determination) الاستقلالية وحرية التصرف .3
ر د بحريته بالاختيار عندما يرتبط الأموالكفاءة فإن الاستقلالية تعبر عن شعور الفر 

بما  ،البديل المناسب لتنفيذ العمل الحق في اختياروعمل الأشياء. فيصبح له  ،بالإنجاز
 .وتقديره الخاص ،يتناسب مع وجهة نظره

 ستراتيجية والإداريةوهي درجة تأثير الفرد في نتائج المؤسسة الا :(Impact) التأثير .4
 .(12، ص1112، العتيبي )سعد بن مرزوق والتشغيلية

 (Delegation of Authority)الصلاحية تفويض السلطة أو : ثانيا

 يضا  عن مفهوم التمكين ومقتضياته. فتفو ر مفهوما  محدودا  وقاصتفويض السلطات  ديع
في  دادهااستر  سلطات محددة من قبل الرئيس، الذي يمكنه لمرؤوسا السلطة يقتصر على منح

ة تقد عملية التفويض لمتطلبات أساسيفضمن أسس وقواعد رسمية محددة. كما ت ،أي وقت شاء
مة الواجب المناط وقي ،مثل الشعور الذاتي بالمسؤولية والثقة بالنفس ؛فر إلا في التمكينالا تتو 

 إضافة   ،لآخرينول ،لمؤسسةل في تحقيق نتائج وتأثير العمل ،ومستوى تأثير الموظف ،بالموظف
لتسلسل أسفل من خلال ا(نطلق من أعلى إلىي هذاو  ،وحرية التصرف ،إلى الشعور بالاستقلالية

 .الرئاسي ونطاق الإشراف التقليدي

جزء من عملية التمكين ومرحلة ابتدائية من  وهنالك من ينظر إلى التفويض على أنه
 .(22، ص1112، سالم معايعةل و عاد أحمد الخطيب)همراحل
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 أساليب التمكين المعاصرة :ثالثا

يب في وأسال تطرقت إلى عدة اتجاهات الكتابات المعاصرة حول التمكينفحال  وعلى أي
 منها: التمكين

زيادة م في االتي تساه ن الأساليب القيادية الحديثةاد تمكين المرؤوسين مايع: أسلوب القيادة .1
وهذا  .المدير في تمكين الموظفينيقوم على دور القائد أو ، فاعلية وأسلوب القيادة هذاال

المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف  أن المؤسسة الممكنة هي تلكيشير إلى الأسلوب 
 ة فيبالقياس إلى هذه النسب نسبة عالية يرينبمعنى أن نسبة الموظفين إلى المد ،واسع

 ا فييصلاحيات أكبر للمستويات الإدارية الدن حوتتضمن أيضا  من ،المؤسسات التقليدية
من  السلطات وهذا الأسلوب يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات أو ، ةالمؤسس

 أعلى إلى أسفل. 
ويبرز  .يتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى "تمكين الذات": أسلوب تمكين الأفراد .2

نحو قبول المسؤولية  وجهللفرد بالت(Cognitive) الادراكيةالتمكين هنا عندما تبدأ العوامل 
( إلى أن (Spretizer 1996دراسات  هذا وقد توصلت والاستقلالية في اتخاذ القرار.

 ،الموظفين المتمكنين يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة
 أن من غمر وعلى ال ،والموارد على المستويات الفردية ،وقدرة أكبر على استثمار المعلومات

أن  لاإ ،التمكين هنا ينظر له على أنه تجربة فردية في التحكم والسيطرة وتحمل المسؤولية
 ،عطية حسن أفندي)هنالك أساليب أخرى تقوم على التمكين الجماعي وتمكين الفريق

 .(001، ص1112
 ،الفريق ملعالتركيز على التمكين الفردي قد يؤدي إلى تجاهل إن : أسلوب تمكين الفريق .3

لتمكين المجموعة أو الفريق لما للعمل الجماعي من  ى رأى بعض الباحثين أهمية كبر لذلك 
مبادرات دوائر  معوقد بدأت فكرة التمكين الجماعي  فوائد تتجاوز العمل الفردي.

لى والتمكين ع. ( في السبعينات والثمانينات من القرن الماضي (Quality circlesالجودة
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من خلال التعاون الجماعي والشراكة  تهاوزياد هاقوة وتطوير هذا الأساس يقوم على بناء ال
  والعمل معا .

أن عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدم لتمكين العاملين ومسوغا لتطوير   Torringtonيؤكد
قدراتهم وتعزيز الأداء المؤسسي، وأن تمكين الفريق ينسجم مع التغييرات الهيكلية في 
المنظمات، من حيث توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقية والتنظيم 

ن منح التمكين للفريق بدلا من التنظيما(Flat Structures) المنبسط  ت الهرمية. هذا وا 
المتبادلة  الاعتماديةيعطي للفريق دورا أكبر في تحسين مستويات الأداء؛ لأن 

(Interdependency)  بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من استقلالية الفرد
(Dependency)  كما تتحقق القيمة المضافة .(Added Value)  من تعاون أعضاء

يق عندما تتحقق شروط المهارة والمعرفة لكل عضو من أعضاء الفريق، عندما يقدم الفر 
كل منهم مساهمة نوعية تضيف شيئا  جديدا  إلى القرار الجماعي بدلا من الاعتماد على 

 الرأي الفردي الذي يعّد عرضة للخطأ والقصور. 
 تتغير العمليا ضرورةيرى دعاة الجودة الشاملة  إدارة الجودة الشاملة والتمكين: أسلوب .4

ذا ويعود ه ، تمكين الموظفينمع  مشياالتي تعمل على أساسها المؤسسة ت والأنشطة
دارة الجودة      (Edward Deming) هوأفكار إدوارد ديمنق  الأسلوب إلى آراء حول الجودة وا 

لمتواصل ا عملية التحسين :ي وهوويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسالشاملة. 
من خلال انخراط الجميع و مشاركتهم الفاعلة  ها،والتدريجي في كل أبعاد المنظمة ومجالات

في عملية التطوير وتحسين الجودة. وهذا يحتا، إلى منح الموظفين أو العاملين نوعا من 
عباء وفي تحمل أ الحرية في التصرف ونوعا من الاستقلالية والمساهمة في اتخاذ القرار 

لأن الإدارة العليا لا يمكنها إحداث هذا التحسين الشامل ؛ المسؤولية وتحقيق التقدم للمنظمة
لكل مجالات المنظمة بمفردها فلا بد من انخراط الجميع في هذه المسؤولية. و لابد من 

من  ،معدرجة كبيرة من التشجيع والد إدارة الجودة الشاملة برنامج ن فيو الموظفأن يتلقى 
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التحسين والتطوير والنهوض في الجودة على  بهدفأجل فعل كل ما يستطيعون فعله 
 عد من أجل إرضاء الزبائن.مختلف الص  

يقوم هذا الأسلوب على الجمع بين الأساليب السابقة  أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين: .5
حتى تكون عملية  هبأن (ل فيقوويرفض اعتماد بعدا  أحادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين 

ي: هذه الأسس هو  التمكين فاعلة وناجحة فلا بد من أن تقوم على جوانب وأسس متعددة.
 ةاالمناسب لةوالهيك ،والتشجيع المستمر دعما، والالفاعلة ، والمراقبةالناجحة التعليم، والقيادة

(Structuring. والتفاعل بين هذه جميعا ) 
 ،( ويأخذون زمام المبادرة بشكل جماعيPartnersاء )من هنا فإن الجميع يعملون شرك
على و  .ويعملون أيضا  على صنع القرارات الاستراتيجية ،من خلال تفاعل الفريق المنظم

هذا فن" "أنا اليوم أشعر بالتمكي :هذا الأساس فالتمكين ليس شعورا  شخصيا  كأن يقول أحدنا
إضافة إلى ملائمة العلاقات بين  ،ملائمةمستحيل دون مقومات هيكلية وعوامل تنظيمية 

ات وتزويد الآخرين بالمعلوم ،والمرؤوسين على أسس من الثقة والدعم والتواصل يرينالمد
الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشيء من المسؤولية تجاه نتائج الأداء 

ن الأسس م ،لدعم والحوافز والقوةفعوامل الثقة والمعرفة والمهارة والمعلوماتية وا .المرغوبة
كل مؤسسه بشالعمل وفي الن من زمام الأمور في نيالهامة في تكوين فريق وفرد متمك

 .(12 11، ص ص 1101، ن الوادييد حسو )محمعام
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VI. فوائد التمكين 
د اء وقاءواأن التمكين الإداري يفيد المنظمة والأفراد على حد س (Spatz,2000)يرى 

ل الحديث وتشمل تبني هذا المدخل عليها من خلال من المزايا يمكن الحصوإقترح مجموعة 
 هذه الفوائد:

  صية اسؤولية الشخاالتنظيمية وتنمية روح الم اءيخلق الحافز لتخفيض مستوى الأخط
 دى الأفراد على أعمالهم. ال
  شعور ل وإطلاق العنان لقدراتهم الكامنة من خلا، يعطي فرص أكبر للإبداع والابتكار

 اد بامتلاكهم للوظيفة. الأفر
  تعلم االل لاان خايساعد على التطوير والتحسين المستمر للعمليات والمنتجات والخدمات م

 والتغذية المرتدة على السلوك.  الأخطاءالمستمر من 
  يمتلك إحساس ل( امتلاك زبون داخلي )العمال زيادة رضا الزبون الخارجي من خلا

 ا عن وظيفته وعن مرؤوسيه. ابالرض
  الأفراد.  لدىالحرية ل توسيع مجال اتخاذ قرارات ذات دقة وسرعة عالية من خلا 
  الوقت الضائع. ل واختزال تخفيض نسبة الغياب و دوران العم 
  ذات ازاز بالازيادة معدلات الإنتاجية عن طريق الشعور المستمر للأفراد بالفخر والاعت

 وان وظيفتهم ذات اثر كبير في المنظمة. 
  استخدام طرق تشجع انفتاح الإدارة ل الممارسة على الأفراد من خلاالضغوط ل تقلي

 اد فرق الإدارة الذاتية. اكاعتم
  مما يسمح ، شعور الإدارة العليا بالارتياح نظير تمكين أفراد الإدارة الوسطى والدنيا

 ذ وقت أكبر لعملية التخطيط الإستراتيجي والبحث عن تعظيم الحصة السوقية. الها بأخ
  دارة العليا لتنمية مبيعات وعائدات الإدارة العليا. زيادة وقت الإ 
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  ل المحافظة والبحث عن رفع القدرة التنافسية وجعلها مستمرة لوقت بعيد من خلا
 . (011، ص1101)أبو هتله خالد سعيد، ة على الحصة السوقيةاالمحافظ

   .خلق الثقة والتعاون بين مختلف المستويات الإدارية 

 مزايا التمكين على النحو التالي: (Blanchard,1996)يصف كما 

  ال ه والجعاالمخطأ إلى ضرورة السماح له ودعمل بمفهوم وجوب عقاب العامل الانتقا
 ن خطأه فرصة للتعلم وتطوير الذات.ام
  ل بهم الأمر من إلزامية القيام بالعمل التنظيم حيث انتقل التغيير في اتجاهات الأفراد داخ

 ل.لذاتية في تنفيذ ذلك العمى الرغبة ااإل
  .زيادة الرضا الوظيفي لدى أفراد التنظيم 
  وتدفق المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية.ل تحسين عملية الاتصا  
  المشكلات.ل تحسين عملية اتخاذ القرار والقدرة على ح 
  .تحسين جودة المنتجات والعمليات 
  أحمد العاملين وتحسين جودة العمليات كفاءةارتفاع ل تعظيم أرباح المنظمة من خلا(

 .(69، ص1110زهير، 
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 خلاصة:

 بفلسااااااافة الإدارة و المؤساااااااساااااااة اقتناع الأولى بالدرجة يتطلب التمكين عملية نجاح إن
 منح مسااااااااااااؤولية تقع عاتقها على و دعمها، و الفلساااااااااااافة هذه بتطبيق التزامها و التمكين

 .الهامة القرارات اتخاذ في الحرية و أفعالهم و نشاطاتهم على السيطرة المسؤولين

 في جديدة طريقة و المدى طويل التزاما يعتبر تمكينه و العامل أو الموظف إشااااراك و
 الإدارة على يسااتوجب لهذا و الاسااتراتيجيات و السااياسااات في أساااساايا تغييرا و العمل تساايير
 .البرنامج هذا من المرجو الهدف لتحقيق الكافي الوقت إعطاء
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 :الفصل الثالث قائمة مراجع
(: التمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشاااااااااارية ،دار 1112أبو هتلة خالد سااااااااااعيد) /0

 حزم للطباعة ،لبنان.
(:إدارة التمكين والاندما، 1102كماال كااظم طاهر الحسااااااااااااااايني) احساااااااااااااااان دهش جلاب، /1

 عمان الأردن. ،دار صفاء لنشر والتوزيع،0،ط
نظريات واساااااااااااااااتراتيجيات  (:الإدارة الحديثة،1119أحماد الخطياب عاادل ساااااااااااااااالم معايعة ) /2

 عمان الأردن.  ،عالم الكتب الحديث،0ونماذ، حديثة،ط
،الدار الجامعية  0(: التمكين الإداري في المؤسااااااااسااااااااات المعاصاااااااارة ط1110أحمد زهير ) /1

 للنشر والتوزيع ، جامعة الإسكندرية مصر.
،الااادار الجاااامعياااة 1وك التنظيمي مااادخااال بنااااء المهاااارات ،ط(: السااااااااااااااال1111أحماااد مااااهر) /2

 للطباعة والنشر ،كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، مصر.
: ثقاة العاامال باالمادير ودورها في إدركه لأهمية التمكين في القطاع (1111)تماارة اليعقوب /6

ات الحكومي ،دراساااااااة ميدانية من وجهة نظر عاملين وزارة الصاااااااناعة والتجارة والمؤساااااااسااااااا
 التابعة لها ،مذكرو ماجيستير، جامعة اليرموك، الأردن.

 الرياض. معهد الإدارة العامة، (:السلوك التنظيمي والاداء،0990جعفر أبو القاسم أحمد ) /1
(: أثر الثقافة التنظيمية علي تمكين العاملين ،رساالة ماجيستير، 1112خولة خميس عبيد) /2

 ة عين شمس.،كلية التجارة ، قسم إدارة الاعمال ،جامع
فويض مقابل السااااااااااالطة ، دار حامد للنشااااااااااار والتوزيع ،عمان (: الت1112رقية عرساااااااااااوس) /9

 الأردن.
(:  إدارة الموارد البشاااارية ،موضااااوعات وبحوث متقدمة ، 1111ساااايد محمد جاد الرب) /01

 مصر.
 المهارات تنمية على الصلاحيات تفويض اثر (:1119الحلو ) محمد العزيز عبد /00

 التجارة، فلسطين. كلية الاسلامية الجامعة ،0، طماجستيرللعاملين، رسالة  الادارية
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 مدخل للتطوير والتحسااااااااين المسااااااااتمر، (:تمكين العاملين،1112عطية حسااااااااين افندي) /01
 مصر. القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية للنشر،

دار  ،طب (:التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسااااااساااااااتي1116مازن عبد العزيز) /02
 الأردن. للنشر، إثراء

الدولية،  العلمية الدار ،0إدارية، ط مفاهيم (:1112الصاااااااااااااايرفي ) الفتاح عبد محمد /01
 الأردن.

،دار وائل 1(:إدارة الجودة الشاااااااملة ،)مفاهيم وتطبيقات(،ط1116محفوظ أحمد جودة ) /02
 الأردن. لنشر والتوزيع عمان،

جامعة عين شاااااااااامس العدد  التجارة،(: تمكين الموظفين ، كلية 1111محمود السااااااااايد ) /06
 والتجارة.  للاقتصادالرابع ،مستخرجة المجلة العالمية 

،دار الحامد 0في العصااااااار الحديث،ط الإداري (:التمكين 1101محمود حساااااااين الوادي) /01
 الأردن. عمان، والتوزيع، للنشر

 التمكين(:الأنماط القيادية وعلاقتها بمسااااتويات 1112مطر بن عبد المحساااان الجميلي) /02
جامعة  العلوم الإدارية، ماجيسااااااتير قسااااااموجهة نظر موظفي مجلس الشااااااورى ،رسااااااالة  من

 العربية للعلوم الأمنية. نايف
ثراء للنشااااااار والتوزيع،0(:إدارة التغيير والتطوير،ط1102ناصااااااار جردات واخرون) /09  ،دارا 

 الأردن. عمان،
سااااااااااااااالطة (: تاأثير بيئاة العمال علي مدركات تفويض ال1112نجلاء حلمي عباد العزيز) /11

 وتعميق روح التعاون ، الهيئة العربية للتصنيع ، رسالة ماجيستير ، في العلوم الإدارية.
 للتقنيااااااتالمنظمااااة العربيااااة  ،(:التمكين مفهوم اداري معااااااصااااااااااااااار1116يحي ملحم ) /10

 مصر. القاهرة، الإدارية،
الدولية،  العلمية الدار ،0إدارية، ط مفاهيم (:1112الصاااااااااااااايرفي ) الفتاح عبد محمد /11

 الأردن.
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 تمهيد:

من المسلللللللللللللللي  ملللم ين تولللبد ية مملللى مميق يات ا علللة وللل  ملللب مي  الا ت لللب  ال يم للل  
تالمتهو   المام   فق ومع الم يتمب  الما ي   مبلة اسللللل  تا امة لتق الا ت ب  مبعسلللللب  مي  
المتهج الملائ  تاعةتا  ال يم   المسللامةم  فق تل و تفق لتا اارب  ا  اتسللا بت  ممومتم  

 ا  اتترلاق  الاقتهو   لياتصللللللللى ةل  ةوبم  مت للللللللتم   من الاسللللللللب ت  من اتو اءا  الم
 متهب متت عةا   الة اس .
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I. الدراسة الاستطلاعية: 

لت الا  ف مي  مصبئص الموامع تمت ع  اتسارلام  كبن الهةف من او اء الة اس  
ال  احةية محبت  اسامب ة المحث ت مط العتتة الاق احاتيهب تاحةية ف   ب  مبا بف الة اس  

ف ف ة  50ف ة ت ف  50المحث ي  ب. تام  الة اس  اتسارلام   فق الفا ة المماةة عين 
المحثو  متب مبلا ةة مي  كي    او اءو حيث تم ة الحصتل مي  المتاف   المعةئ   5502

ال يت  اتتسبت   تاتوامبم  و تفق العةا   ا  اسا مبلتب من ر ف اعمين ال ب  ليكي   مبمامب ق 
مس تل من متظفيهبو  صة الازتة مبلم يتمب  الاق امص الكي   تر ق اتظ   ال مى عهبو ث  

  مشتائ   الاق ا  احةيةلب مر ي   متب عاتزيع تمتتج اساع بن الة اس  مي  ميت  من المتظفين
( متظا. تكبن الهةف متهب لت 01( من موامع الة اس  ياكتن من )01)محيث عيغ مةةلب 

 او يب اعةاة تم  ف  مةى صلاحياهب ل  ب  ماغي ة الة اس .

II. :التعريف بعينة الدراسية 

لمحث ا اءاو  ت  صة مبلموبل الوغ افق العيئ  يت التربق المكبتق المجال الجغرافي:  -1
 مسيي .لكي   ال يت  اتتسبت   تاتوامبم   لوبم   االميةاتق تلت مبلاحةية فق لتق الة اس  

الم  خ فق  160/05كي   ال يت  ااتسبت   تاتوامبم   ممتوب الم ست  الاتفيتة      يتشأ 
    الم ةل تالمام  ليم ست  الاتفيتة  5505يكاتب   50ه المتافق ل:0111تت ال  ةة  55

 5550سعامع   00ه المتافق ل:0155ومبةة الثبتق مب   15الم  خ فق  521/50
لق ي سب  الكي   ت  الما من ةتشبء وبم   المسيي  تت س مب المبةة اتتلق متم الاق احةة مةة

: ) س  مي  التف  و  س  مي  اتوامبع و  س  الاب يخ و  س  الفيسف  و  س  سم   ي سب  لق
 ل و  س  الش ي   و  س  وتع مشا   ال يت  اتتسبت   تاتوامبم  (.اتملا  تاتاصب
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و تتل  5506/5502ا  او اء لتق الة اس  ملال المتس  الوبم ق المجال الزماني:  -2
  .5506 يف يى 55ال  غب    5506ف ف ة  56من  اعاةاء

ت  صة مبلموبل المش ة مةة يف اة الم سس  الاق يو ي  مييه  الة اس و : المجال البشري  -3
متظا تمتظف  و تتظ ا ل ي  مةة  01 تيعيغ مةة متظفق كي   ال يت  اتتسبت   تاتوامبم  

 .الشبمىالمسح المتظفين ا  اسامةا  يسيتب 
 خصائص عينة الدراسة: -4

 السنيوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير  ((03الجدول 
 التسب المئت   الاك ا  ال م 
 25.92% 01 15ي ى من 
 53.70% 52 15ي ى من 
 12.96% 2 05ي ى من 

 7.40% 1 ست  فأكث  05
 99.99% 01 المومتع

ث  اياهب  % 53.70ست ( عيغ   15  ال م ي  )ي ى من ملال الوةتل يملاق ان الفئ يا ح من
ست ( تفق  05ث  اياهب الفئ  ال م ي  )ي ى من %50.25ست ( عتسم   15)ي ى من الفئ  ال م ي 

 .%2.15عتسم   ست  فأكث ( 05الفئ  ال م ي  ) اتمي 

 جنس(: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير ال 04الجدول) 
 التسب المئت   الاك ا  السن
 %10.01 56 تك 
 %00.00 50 يتثق

 %22.22 01 المومتع
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ميق  % 00.00 يملاق ان التسم  اعمي  لصبلح اتتبث عتسم يا ح لتب من ملال الوةتل 
 % 10.01حسبب التكت  التة عيغ 

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوي التعليمي(50الجدول)
 التسم  المئت   التكرار المساتة الا ي مق

 %60.00 12 وبم ق
 %55.12 00 ثبتتة 

 %00.00 6 ة اسب  ام ة 
 %22.22 01 المومتع

ث   %60.00يا ح لتب من ملال الوةتل يملاق ين المساتة الا ي مق )وبم ق(  ة عيغ  
 % 00.00عتسم   ث  اياهب )ام ة اتك (%  55.12اياهب )الثبتتة( عتسم  

 سنوات الخدمة: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير (56)الجدول 
 التسم  المئت   التكرار المساتة الا ي مق

 %55.55 05 ستتا  0مني ى 
 %00.00 15 ست   0-05

 %2.50 0 ست  00-00
 %05.26 2 فأكث  06

 % 22.20 01 المومتع
تلق %00.00(  ة عيغ  ست 00-0من) ستتا  المةم  يا ح لتب من ملال الوةتل يملاق ين 

 (ست  فأكث 06ث  اياهب )ا%  55.55( عتسم  ستتا 0ي ى من ) يييهبث   يميق تسم  م اف  
 % .2.50ست ( حيث عيغ  تسم   00-00ث  ي ى)%05.26عتسم  
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III. :المنهج والأدوات المستخدمة 
 المنهج المتبع في الدراسة: -1

يل  الر ق الاّق يام هب المبحث فق ة اس  ية مشكي  يت مت تع محث    ة المتهج يحة
م يّنو تلتا مغ ض التصتل ةل  ح بئق ميم   تفحص الظبل ة الم اة ة اساهب تاحيييهب ميم ب 
تمت تم بو تالتّة   اع  مومتم  من ال تامة ال بم  الاّق يا  ت  هب  صة التصتل ةل  

 الح     فق ال ي .
حةية مشكي  الة اس  تالة اس  اتسارلام  و تم او   ال ةية من المتبلج تم ة   بمتب عا

المحث  و اتصيتب ةل  المتهج الملائ  لية اس  الحبلّ  و تلت المتهج التصفق تالهةف من اسا مبل 
لتا المتهج لت احييى الظبل ة المة تس و تبهتا المتهج ت ا ب من المت تم   تالةّ   تتل  

مع اع  ب  تالتسبو تتافبةى اعحكب  التاا  و كمب  سبمةتب لتا المتهج فق من ملال الاّ بمى 
 كمب  مةتب عع بتب  تم ر ب  اسه  مشكى كعي و تب  الكمّ   حتل المت تع المة ت ومع الع ب

فق تصا مبلت كبئن يثتبء الة اس  تتصا الظبل ة من ر يق ومع تاصتيا تا ايب تم ض 
  تابئج ليم ر ب  التّظ ي  تالع بتب  الميةات  و مغ   التصتل ةلتاحييى تافسي  تاحييى تا كيب 

 اح ق يلةاف الة اس . ميم  
 

 أدوات جمع البيانات: -2
 الاستمارة : - أ

ممب ة من مومتم  من اعسئي  ا ة ةمةاة محةةا تا سى عتاسر  الع ية يت اسي   لق :ا  يفهب
ةلق اعشمبص المماب ين لاسويى ةوبمباه  مي  صح ف  اعسئي  التا ةة ث  ةمبةاهب ثبت ب, ت ريق 
مي م فق لتق الحبل  كيم  اساممب , تيا  تل  عةتن م بتت  من المبحث للأف اة ستاء فق فه  

 .سويى ااوبمب  مييهباعسئي  يت ا
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تمي  حسب رع    المت تع تامبش ب مع ةو اءا  الة اس و ا  امامبةتب مي  ا تّ   اسامب ة  
 اس  ةاتساع بن تالسعب فق اما ب تب لهتق الاّ تّ   ي وع لكتن المت تع المة ت  ياريب 

  احييى تافسي  و مغ   م  ف  ملا   ال    الاتظ م   عامكين المتظفينميةاتّ  و تالاّق اهةف ةل
  ب  ميم  .ع بت لتق الم ر ب  المكاسم  من الممحتثين تاحتييهب ةل 

ا ة فق الف ا  المتزم سامب  كى اتاّ  اسا وبع  ت ة اسامب ةو 04تتشي  ةل  يتّم اّ  اتزيع      
 .22/53/2516ةل   15/53/2516الزمتّ   المماةة من 

 ا س   لتق اتسامب ة الق مب ييق: حيث ا 

 ي مقوالمساتة الا   الوت  و السن ال م و) :البيانات الشخصية للعينةالمحور الأول: 
 (.ستتا  المةم  و

 :التنظيمية الثاني: القيمالمحور 

تلق ممب ة من مومتم  من اتسئي  الاق ا    ال    الاتظ م  و فم ة اترلاع مي  
تفق  تء الاسب ت  ال بم  ليمحث تالف تض المتوه   واتساع بتب الوبتب التظ ة تم ض 

لية اس  اعيت   صت ة يتل   لص بغ  اتساع بنو فم ة ة اساهب مع اعسابت المش ف ام  
 الص بغ  التهبئ   للاسامب ة تالاق احاتة مي  المحبت  الابل  :

 القيم التنظيمية استبيانيوضح أبعاد وفقرات  :(50)جدول

 ال مب ا  مةة العتتة اتم بة
 6- 0 6 الا بتن 
 01-2 2 اتتامبء

 50-00 6 اتت مبط
 52-55 2 ال ةل

كمب لت مت ح فق الوةتل  0ت0حيث ا رق ااوبم  الاق   ةمهب المتظا ة و  اا اتد عين 
 الابلق:
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 يوضح درجات بدائل القيم التنظيمية :(52)الجدول 

 يعةا تبة ا يح بتب غبلمب ةائمب 
0 1 1 5 0 

 :الثالث: التمكينالمحور 

 التمكين استبيان(: يوضح أبعاد وفقرات 50جدول)

 ال مب ا  مةة العتتة اتم بة
 0-0 0 امالا  الم يتمب  تاتاصبل

 55-2 00 عتبء ف يق ممى
 50-50 2 ال تة الاتظ م  

 كمب لت مت ح فق الوةتل اتاق: 0ت 0حيث ااوبم  الاق   ةمهب المتظا ة و  اا اتد عين

 يوضح درجات بدائل التمكين(15)الجدول

 يعةا تبة ا يح بتب غبلمب ةائمب

0 1 1 5 0 

 
لق تسيي  يت يةاة من تسبئى تيةتا  المحث ال يمق تالاق  سامةمهب المبحث  :لاحظةالم - ب

مصت ة م صتةة يت غي  م صتةة لومع الع بتب  تالم يتمب  من مصبة لب اوبق يم  م ين 
سامةمتب ت ة ا .لة اسام تفق  تامط تر ائق حسب مب ا ا  م الظ تف تاف  م اامكبت ب 

صة م  لمتظفين ةامى مكبن مميه  مبلكي  ايت  سيسيتب الملاحظ  حيث  متب مملاحظ  
 سيتكه  تاحيييم.ليامكن المبحث عتل  من تصا   ت صة اغي ااه مابم اه 
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V. السيكو مترية للأداة: الخصائص 
 :الثبات -1

ف ةا  01ا  حسبب ثمب  اتساع بتين م ة ارع  همبو مي  ميت  الة اس  تالمكتت  من 
مر ي   الاوزئ  التصف  و و مع اصح ح رتلمو كمب ا  حسبب ثمباهب ي  ب مم بمى يلفب ك تتمبخ 

 كبلابلق:
 (القيم التنظيمية) أداة الدراسةثبات 

 الجدول:ثبات عن طريق التجزئة النصفية كما هو موضح في حساب  -أ

 أداة الدراسة )القيم التنظيمية(( يوضح معامل ثبات 11جدول)

 م بمى سعي مبن ع اتن  م بمى عي ستن  ال يت  الماغي 

 5.21 5.02 01 ال    الاتظ م  

لتق ال  م   م اف   غي  ينتلق   م   5.02ين   م  عي ستن   ة  عل من ملال الوةتل تلاحظ
تن فكبت    م  ن ع ااصح ح رتلم مم بمى سعي مباتساع بنو يمب م ة ا اع    م  ثمب  تصا 

 .م افع وةات لق   م   5.21: لق  ككى  بنثمب  اتساع

 عن طريق ألفا كرونباخ: أداة الدراسةثبات حساب  -ب

 (القيم التنظيمية)أداة الدراسة ( يوضح معامل ثبات 12جدول)

 م بمى يلفب ك تتمبخ ال يت  الماغي 

 5.00 01 الاتظ م  ال    

 .م اف  تلق   م   5.00يا ح لتب من الوةتل ين   م  يلفب ك تتمبخ لق 

مب سعقو تم ة حسبب الثمب  من ر يق الاوزئ  التصف   تم بمى يلفب ك تتمبخ  مكن ال تل تم
 .م افعاميز عثمب  ي الاتظ م   ال    اساع بنين 
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 ثبات أداة الدراسة )تمكين الموظفين(
 طريق التجزئة النصفية:ب (تمكين الموظفين) أداة الدراسةحساب ثبات  -أ

 موظفينتمكين الأداة الدراسة ( يوضح معامل ثبات 13جدول)

 م بمى سعي مبن ع اتن  م بمى عي ستن  ال يت  الماغي 

 5.05 5.25 01 امكين المتظفين

لتق ال  م   م اف   غي  ينتلق   م   5.25ين   م  عي ستن   ة  عل من ملال الوةتل تلاحظ
تن فكبت    م  ن ع ااصح ح رتلم مم بمى سعي مباتساع بنو يمب م ة ا اع    م  ثمب  تصا 

 .م افعت لق   م   5.05: لق  ككى  بنثمب  اتساع

 عن طريق ألفا كرونباخ: تمكين الموظفين أداة الدراسةثبات حساب  -ب

 لموظفين(تمكين ا)أداة الدراسة ( يوضح معامل ثبات 14جدول)

 م بمى يلفب ك تتمبخ ال يت  الماغي 

 5.22 01 امكين المتظفين

 .م اف  تلق   م   5.22يا ح لتب من الوةتل ين   م  يلفب ك تتمبخ لق 

اتمامب  الصبةق )الصح ح( لت التة      مب يمة من اوى   بسم.  :الصدق -2
 :ر  اين لمب ت ة ا  الاح ق من صةق اتساع بن من ر يق

م ض الم  ب  مصللللت ام اعتل   مي  مةة من : )القيم التنظيمية( صـــدق المحكمين -أ

ليحك  مي   (1يتظ  ليميحق    ) ة( يسلبات0تمةةل  ) المماصلين فق موبل مي  التف 
الم  ب  ل  ب  الم ة التة اتامق ال مو ت ة  ةم  الصلللللللت ة مةى صللللللللاح   تصلللللللةق عتتة 

مع م ض ات ا احلللب   المتاف للل  مييهلللب ككلللى( مملللب ة حيلللث امللل  56اعتل للل  مكتتللل  من )
 بعسلللللللللللللللاع للبنو تبللتللل  فلل (0)يتظ  ليميحق    م ين اتمامللب  يمللتلللبا   حيللث تالملاحظللب 
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اة مللةة % 055(ممللب ة ية يتللم صلللللللللللللللبةق عتسلللللللللللللللملل  56مكتن مصلللللللللللللللت اللم التهللبئ لل  من )
 055*المحكمينالمتاف ين/مةة 

بص الم لم بمى الثمب تلت الوت  الا ب  ق  )القيم التنظيمية(: الصدق الذاتي -ب
و تمتم  مكن ال تل ين ال  م  5.26احصيتب مي  ال  م  الابل    تم ة حسبمم مبساع بن

صبةق ت   الاتظ م  ال    اساع بنو تمبلابلق فإن م اف   وةاالماحصى مييهب من الصةق 
      مب ت ع ل  بسم.

ةة ي  مم ض الم  ب  مصلللللللت ام اعتل   م(: الموظفينصــــدق المحكمين )تمكين  -ت

ليحك    (1يتظ  ليميحق    )( يسللباتة 0تمةةل  )من المماصللين فق موبل مي  التف  
ل  ب  الم ة التة اتامق ال مو ت ة  ةم  اعسللللللللللاع بن مي  مةى صللللللللللاح   تصللللللللللةق عتتة 

مع م ض  ( مملللب ة حيلللث امللل  المتاف للل  مييهلللب ككلللى56الصلللللللللللللللت ة اعتل للل  مكتتللل  من )
و تبلللتلللل   (0)يتظ  ليميحق    م ين اتماملللب  يملللتللللبحيلللث ا   ات ا احلللب  تالملاحظلللب 

اة مةة % 055(ممب ة ية يتم صللبةق عتسللم  56مكتن مصللت ام التهبئ   من ) فبعسللاع بن
 055المتاف ين /مةة المحكمين*

متب محسبب   تساع بن امكين المتظفينم ة حسبب   م  م بمى الثمب   الصدق الذاتي: -ث
الصةق التااق لهب من ر يق اوتي  م بمى الثمب  الماحصى مي مو تكبت  ال  م  الماحصى 

 بةقص المتظفينةن اساع بن امكين و تلتق   م  مبل  و تمتم  مكن ال تل 5.25مييهب 
 تصبلح ل  ب  مب ت ع ل  بسم.

VII.  الإحصائيةالأساليب: 
 و تمي : spssحز  اعحصبئ   ل ة امامةتب فق محثتب ميق اسامةا  ع تبمج ال

 التسب المئت   لة اس  مصبئص ال يت .الاك ا ا  ت  -1
 يلفب ك تتمبخ لحسبب ثمب  يةاة الة اس . -2
 م بمى عي ستن. -3



الرابعالـــــفصل   الاجراءات المنهجية للدراسة 
 

 01 

 :خلاصة
 ب  المبحث م  ض اعر  المتهو   الاق اام هب فق  ة اسام الميةات   من ملال احةية      

موبت  الة اس  الثلاث الوغ اف   تالزمبت   تالمش ي و ا بف  لاحةية المتهج المامع فق الة اس  
تاعةتا  المسامةم  لية اس  الميةات  و كمب  ة م ض المبحث م  ب من ميت  الة اس  

 ات  .س  الميةاهبو لتق اتو اءا  المتهو   امثى السعيى التة سب   تف م الة  تمصبئص
 



 الخامسالفصل 

 ا ض و 
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I. العامة الفرضیة ومناقشة عرض 

II. ىالأول الفرضیة ومناقشة عرض 

III. الثانیة الفرضیة ومناقشة عرض 

IV. الثالثة الفرضیة ومناقشة عرض 

V. الرابعة الفرضیة ومناقشة عرض 
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 تمهيد:

قد تكون الدراسات النظرية وحدها كافية في نوع من مواضيع الدراسة ، لكن في البعض      
لذا وجب على الباحث  لا تكن كافية لاكتشاف أدق المعلومات حول موضوع البحث، الآخر،

إثراء المعارف النظرية بجانب ميداني يقوم على أسس علمية، يتبع فيها الباحث في هذه الحالة 
بين  هو معرفة العلاقةونظرا لان هدف هذه الدراسة  خطوات منهجية تكسبه الطابع المنهجي،

، اذ أن هذا الأمر تطلب منا اجراء دراسة ميدانية اذ قام القيم التنظيمية وتمكين الموظفين
د عينة و بعد جمع البيانات من أفرا لأدوات المنهجية التي تتوافق مع الدراسةالباحث باستخدام ا

البحث ومراجعتها ، تم ترميزها وتفرغها و عرضها في جداول إحصائية لتبسيط عملية تحليل 
 .البيانات و تفسير النتائج في ضوء الفرضيات، و استخلاص النتائج النهائية
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I.  العامةومناقشة الفرضية عرض: 
توجد علاقة ارتباطية بين القيم التنظيمية وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية ) 

 ( والاجتماعية بجامعة المسيلة
 .يوضح العلاقة الموجودة بين القيم التنظيمية وتمكين الموظفين(: 15الجدول رقم)

 ارتباط بيرسون معامل  العينة المتغير

 5.7.4 45 التمكين-القيم التنظيمية

 5.50مستوي الدلالة 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجة افراد عينة 
وهي قيمة  5.7.4التمكين تقدر بـ:  محورالقيم التنظيمية ودرجاتهم علي  محورالدراسة علي 

مرتفعة وموجبة ، وهذا يعني أنه كلما ارتفعت درجات القيم التنظيمية لدي الموظفين كلما ارتفع 
( ومنه 5.50معها درجة التمكين كما أن هذا الارتباط جاء دال احصائيا عند مستوي دلالة ألفا)

نظيمية جود علاقة بين القيم التنستطيع القول بأنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي و 
التأكد من هذه النتيجة  وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، ونسبة

يمكن تفسير نتيجة الفرضية العامة التي دلت على  ومنه تحققت الفرضية العامة. %99هو
ية العلوم ظفين في كلوجود علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيم التنظيمية و تمكين المو 

لية ارتفاع مستوى القيم التنظيمية بين موظفي الك اليالإنسانية و الاجتماعية بجامعة المسيلة، 
( و خاصة في قيم العدالة و التعاون و ذلك 9559و التي تتوافق مع دراسة عجال مسعودة )

كد تؤ و  ىنمو الأولالراسخة في مراحل  جتماعيةلاا التنشئةفي  جتماعيةلاالانتشار المعايير 
 فين الموظ( ان هناك علاقة إيجابية بين القيم التنظيمية لدى 9552دراسة أسماء تركي أيضا )

م إظهارها المهنية و التي ت ةكفاءالمع فاعلية الإدارة وهذه العلاقة إيجابية تساعد الموظفين في 
( توافق بين كل من تمكين 9504في جانب التمكين لبعد القوة التنظيمية و ترجع برني لطيفة )
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الموظفين و تمكين الإدارة إلى ارتفاع مستوى الأداء الإداري و ارتفاع مستوى التمكين لدى 
موظفين ظيمية و تمكين الالموظفين، الذي عن ذلك يعكس علاقة الطردية بين كل من القيم التن

 في كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية بجامعة المسيلة.

وتعد هذه النتيجة منطقية وواقعية الي حد بعيد، فاذا كانت القيم التنظيمية كما أشارت 
 وتركز البشري، بالمورد تهتم جديدة قيمتجارب هاوثورن في الولايات المتحدة الامريكية بوجود 

نساني اجتماعي كائن أنه على العامل إلى تنظر فهي الإنسانية, علاقاتال مبدأ على  له وا 
 .لتحقيق الافضل دائما الإنساني أدائه في تؤثر واتجاهات وميول ورغبات حاجات

 :ومناقشة الفرضية الأولىعرض 

في كلية العلوم الإنسانية  لموظفينتوجد علاقة ارتباطية بين قيم التعاون وتمكين ا) 
 ( والاجتماعية بجامعة المسيلة

 .الموظفينيوضح العلاقة الموجودة بين قيم التعاون وتمكين (: 16الجدول رقم)

 ارتباط بيرسون معامل  العينة المتغير

 5.392 45 تمكين الموظفين-قيم التعاون 

 5.50مستوي الدلالة 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجة افراد عينة 
در بـ: التمكين تقمحور القيم التنظيمية ) قيمة التعاون ( ودرجاتهم علي  محورالدراسة علي 

وهي قيمة منخفضة  وموجبة وكلما ارتفعت درجات القيم التنظيمية )قيمة التعاون(  5.392
كما أن نتيجة  هذا الارتباط جاء دال احصائيا  كلما ارتفع معها درجة التمكين،لدي الموظفين 

( ،ومنه نستطيع القول انه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي 5.50عند مستوي دلالة ألفا)
وجود علاقة ،وبالتالي نتوصل الي قبول فرضية البحث الأولى القائلة بوجود علاقة بين التعاون 
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 التأكد من في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ، ونسبةوتمكين الموظفين 
 لاولى.اومنه تحققت فرضية البحث  %99هذه النتيجة هو 

ا التي دلت على وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائي الاولىيمكن تفسير نتيجة الفرضية و 
 .لمسيلةة و الاجتماعية بجامعة او تمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانيقيمة التعاون بين 

العلاقة بين قيم التعاون وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية أن  على 
بجامعة المسيلة منخفضة، وهذا يرجع إلى تنافر أو انفصال بين التعاون وعملية التمكين التي 
تهدف إلى اتخاذ القرارات السريع والأنية من اجل تسريع وتسهيل سير العمل الإداري في الكلية 

قيمة التعاون معرقل لسير مبدأ السرعة الذي يهدف لها نموذج التمكين حيث وجدت وتعتبر 
( ان هناك علاقة قوي بين التمكين والابداع الإداري الذي 9550دراسة هيثم محمد العطار )

يوضح لنا ان نموذج تمكين يهدف إلى تحسين جودة وسرعة الاداء الإداري، تعتبر قيمة 
 اتخاذبمل و لكن التمكين هو إمكانية فردية للموظف تسمح له التعاون مساعد في سير الع

القرار السريع، و إن التعاون عامل مساهم في العمل الجامعي الذي نجده في المهام التي 
 تتطلب فريق عمل أو عمل جماعي.
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II.  ومناقشة الفرضية الثانيةعرض: 
الموظفين في كلية العلوم الإنسانية توجد علاقة ارتباطية بين قيم الانتماء وتمكين ) 

 ( والاجتماعية بجامعة المسيلة

  .لموظفينيوضح العلاقة الموجودة بين قيم الانتماء وتمكين ا(: 17الجدول رقم)

 ارتباط بيرسون معامل  العينة المتغير

 33..5 45 تمكين الموظفين-قيم الانتماء

 5.50مستوي الدلالة 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجة افراد عينة 
 33..5التمكين تقدر بـ:  محورالقيم التنظيمية )الانتماء( ودرجاتهم علي محور الدراسة علي 
وموجبة وكلما ارتفعت درجة القيم التنظيمية )قيمة الانتماء( لدي الموظفين  متوسطةوهي قيمة 
معها درجة التمكين والعكس صحيح ،كما أن نتيجة هذا الارتباط جاء دال احصائيا  كلما ارتفع

( ومنه نستطيع القول بأنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي 5.50عند مستوي دلالة ألفا )
وجود العلاقة ، وبالتالي نتوصل الي قبول فرضية البحث الثانية القائلة بوجود علاقة بين 

 موظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ، ونسبةالانتماء وتمكين ال
  ومنه تحققت فرضية البحث الثانية. %99من هذه النتيجة هو  التأكد

لة إحصائيا االتي دلت على وجود علاقة ارتباطية د ثانيةيمكن تفسير نتيجة الفرضية ال
 .لةالعلوم الإنسانية و الاجتماعية بجامعة المسيو تمكين الموظفين في كلية الانتماء  ةبين قيم

علوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة القيمة الانتماء وتمكين الموظفين في كلية أن 
متوسطة، وهذا يرجع إلى عدم توافق كل من اهداف الموظفين واهداف الإدارة حيث تأكد كل 

( على ان ارتفاع مستوى قيمة 9552( ودراسة عثمان قدور)9552من دراسة أسماء تركي )
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ع التنظيمي في الادارة، وهذه الاهداف الغير ا الانتماء يزيد من فاعلية الإدارة وانخفاض الصر 
حيث  ،مشترك تأثر على تمكين الموظفين في كلية علوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة

، و لكن البعد  الإدارةوظف و عامل مساعد في توحيد أهداف المشترك بين الم الانتماءأن 
 الذي سوف يأثر على أدائه وبطبيعة الحال باغترابالذي يعيشه الموظف داخل الإدارة يشعره 

 حيث ، على قدرته في اتخاذ القرارات أي على تمكينه وامكانياته المتوفرة لديه في اطار عمله
 دوافع لأنها الإنتاج تحسين تؤدي إلى الدافعية العوامل أن  Herzberg )هيرزبرغ  ) يرى 
 لمزيد يدفعهم مما الشخصي، فرصا للتطور وتعطيهم الأفراد، لدى إيجابيا شعورا توفر ذاتية
 .الإنتاجية وتحسين العمل من

III.  ومناقشة الفرضية الثالثةعرض: 
وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية  نضباطلا اتوجد علاقة ارتباطية بين قيم ) 

 ( والاجتماعية بجامعة المسيلة

  يوضح العلاقة الموجودة بين قيم الانضباط وتمكين الموظفين(: 18الجدول رقم)

 ارتباط بيرسون معامل  العينة المتغير

 5.459 45 ن تمكين الموظفي-قيم الانضباط

 5.50مستوي الدلالة 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجة افراد عينة 
ـ:  التمكين تقدر ب محورالقيم التنظيمية ) الانضباط( ودرجاتهم علي  محورالدراسة علي 

وهي قيمة متوسط وموجبة وكلما ارتفعت درجة القيم التنظيمية )الانضباط( لدي  5.459
ا درجة التمكين ، كم أن نتيجة هذا الارتباط جاء دال احصائيا عند الموظفين كلما ارتفع معه

( ، ومنه نستطيع القول بأنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي 5.50مستوي دلالة ألفا)
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وجود العلاقة ، وبالتالي نتوصل الي قبول فرضية البحث الثالثة القائلة بوجود علاقة بين 
 ونسبة بجامعة المسيلة ، والاجتماعيةالعلوم الإنسانية وتمكين الموظفين في كلية  الانضباط

  ومنه تحققت فرضية  البحث الثالثة. %99من هذه النتيجة هو  التأكد

من خلال نتيجة الفرضية الجزئية الثالثة التي دلت على وجود علاقة ارتباطية دالة 
بجامعة  جتماعيةالاو تمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية و  الانضباطإحصائيا بين قيمة 

لإنسانية وتمكين الموظفين في كلية العلوم ا نضباطالاالمسيلة ، يتضح لنا ان العلاقة بين قيمة 
لملحوظ ا نضباطالاارتفاع مستوى  أنوالاجتماعية بجامعة المسيلة متوسطة، وهذا يرجع إلى 

ية التي تعد معرقل لسير نموذج التمكين الذي يقدم الحرية للموظف في استجابات موظفي الكل
نهداف الإدارة و أ في اتخاذ القرارات التي تساعد في تحقيق  بط الالتزام الصارم للقواعد يض ا 

الحرية التي يقدمها التمكين للموظفين في اتخاذ القرارات وانتظار رئيس المصلحة، حيث 
 الموارد البشرية و التي يقوم بتحسين أداء نضباطالاان ( 9504توصلت دراسة خنشور جمال )

بجامعة  يةجتماعالاو نرى فيها عامل يعكس التمكين لدى الموظفين في كلية العلوم الإنسانية 
 لالتزاماالمسيلة، حيث يعتبر الانضباط عاملا سلبيا إذا اتخذ بنظرة حرفية أو جافة، حيث يعد 

يث الصارم السلبي يعيق سير الإدارة ح لتزامالان و لكن بالقوانين جد مهم خاصة لدى الموظفي
سهل للموظفين حتى ت قسامالأرؤساء  ةمسؤوليالتي تعد  ةالمسؤوليمهم أن تقدم بعض المن 

ن  المكافئة التي يقدمها التمكين هو عامل إيجابي الذي يكون  ةوليالمسؤ سير عمل الإدارة وا 
 في حدود قوانين الإدارة.
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IV.  الرابعةومناقشة الفرضية عرض: 
توجد علاقة ارتباطية بين قيم العدالة وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية ) 

 ( والاجتماعية بجامعة المسيلة

 يوضح العلاقة الموجودة بين قيم العدالة وتمكين الموظفين.(: 19الجدول رقم)

 ارتباط بيرسون معامل  العينة المتغير

 59..5 45 تمكين الموظفين-العدالةقيم 

 5.50مستوي الدلالة 

فراد عينة أمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجة 
ـ: التمكين تقدر بمحور القيم التنظيمية )قيمة العدالة( ودرجاتهم علي  محورالدراسة علي 

درجة القيم التنظيمية )قيمة العدالة( لدي وهي قيمة متوسطة وموجبة وكلما ارتفعت  59..5
الموظفين كلما ارتفع معها درجة التمكين كما أن نتيجة هذا الارتباط جاء دال احصائيا عند 

( ،ومنه نستطيع القول بأنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي وجود 5.50مستوي دلالة ألفا)
لعدالة بعة القائلة بوجود علاقة بين االعلاقة ، وبالتالي نتوصل الي قبول فرضية البحث الرا

التأكد من هذه  وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة ونسبة
 ومنه تحققت فرضية البحث الرابعة. %99النتيجة هو  

ة دالة التي دلت على وجود علاقة ارتباطي الجزئية الرابعةيمكن تفسير نتيجة الفرضية  
بجامعة  اعيةجتمالاو تمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية و قيمة العدالة إحصائيا بين 

، حيث اتضح لنا ان العلاقة بين قيم العدالة وتمكين الموظفين في كلية علوم الإنسانية المسيلة
العدالة لدى موظفي الكلية منخفض  أنجع إلى بجامعة المسيلة متوسطة، وهذا ير  جتماعيةلاوا

( ودراسة هديل كاظم 9559الذي أثر على التمكين ولقد اكدت دراسة كل من نجاح القباض )
( ان هناك علاقة إيجابية مرتفعة بين التمكين والعدالة وبما ان مستوى قيمة 9550سعيد )
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ن بين قيمة العدالة وتمكيالعدالة منخفض للموظفين الذي رجع سلبا على مستوى العلاقة 
 الموظفين في كلية علوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة.

لون بين الموظفين الذين يعم ان يكون الرئيس أو المسؤول عادلاوعليه فان  العدالة هي 
كي يكون ل تحت إمرته من ناحية الترقية والتحفيز والمشاركة في اتحاذ القرار داخل المؤسسة

وتمكين داخل أي مؤسسة تسعي الي الازدهار ومواكبة التغيرات الحاصلة في  هناك عدل
تدعيم فرص العدالة والحيادية الإدارية داخل المنظمة، وفي علاقات  أنحيث  عالمنا الان.

المنظمة مع الجمهور، وخاصة بالنسبة لمنظمات القطاع العام التي تبدو قابلة أكثر من غيرها 
والفساد الإداري ونستخلص من هذه النقاط أن القيم الإيجابية في  لتنشأ مظاهر المحسوبية

بداع ، التشجيع على الإالموظفينالمنظمة كالعدالة، المشاركة، الاحترام المتبادل، والثقة في 
شباع حاجات  ومنه  ،الموظفين والمرونة، تساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف المنظمة، وا 

  .استقرار المنظمة
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V. :نتائج الدراسة 

 بالنسبة للفرضية العامة : -1

اتضح لنا أنه يوجد ارتباط  .5.7من خلال قيمة معامل الارتباط المتحصل عليه وهو 
موجب بين متغيري الدراسة )القيم التنظيمية وتمكين الموظفين( وبذلك يمكن القول ان الفرضية 

علوم وتمكين الموظفين في كلية الالعامة تحققت وهي انه توجد علاقة بين القيم التنظيمية 
 .الإنسانية والاجتماعية بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة

 الفرعية:بالنسبة للفرضيات  -2

مــــــن خــــــلال النتــــــائج المتحصــــــل عليهــــــا يمكننــــــا الإشــــــارة الــــــي أنــــــه توجــــــد علاقــــــة بــــــين 
ـــــي  ـــــيالتعـــــاون وتمكـــــين المـــــوظفين ف ـــــة. الت ـــــدر  الكلي ـــــاط فيهـــــا موجـــــب يق كـــــان معامـــــل الارتب

 وبالتالي نقبل الفرضية الجزئية الأولى. 5.39

ـــــة أنـــــه توجـــــد علاقـــــة بـــــين الانتمـــــاء وتمكـــــين  أمـــــا عـــــن الفرضـــــية الجزئيـــــة الثانيـــــة القائل
وبالتـــــالي  3..5المـــــوظفين فهـــــي أيضـــــا تحققـــــت، وهـــــذا مـــــا أكـــــده معامـــــل الارتبـــــاط الموجـــــب 

 الثانية.نقبل الفرضية الجزئية 

أمــــــــا عــــــــن الفرضــــــــية الجزئيــــــــة الثالثــــــــة القائلــــــــة أنــــــــه توجــــــــد علاقــــــــة بــــــــين الانضــــــــباط  
 5.45مـــــــــا أكــــــــده معامـــــــــل الارتبـــــــــاط الموجـــــــــب  تحققــــــــت، وهـــــــــذاوتمكــــــــين المـــــــــوظفين فقـــــــــد 

 وبالتالي نقبل الفرضية الجزئية الثالثة .

أمــــــــا الفرضــــــــية الجزئيــــــــة الرابعــــــــة القائلــــــــة أنــــــــه توجــــــــد علاقــــــــة بــــــــين العدالــــــــة وتمكــــــــين 
وبالتـــــالي نقبــــــل  5..5مـــــا أكــــــده معامـــــل الارتبـــــاط الموجـــــب  تحققـــــت، وهـــــذاد فقـــــ المـــــوظفين

 .الفرضية الجزئية الرابعة
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VI. الاقتراحات: 
 ي:فمن خلال النتائج التي تم التوصل اليها يمكن تقديم جملة من النصائح والمتمثلة 

إعطاء الفرص للموظفين في عملية اتخاذ القرارات والتدخل في حل بعض المشكلات  -0
 الموجودة داخل اطار العمل 

في المرتبة الأخيرة مقارنة بالقيم الأخرى موضوع الدراسة مما  تبما أن قيمة التعاون جاء -9
إدارة الكلية إعطاء اهتمام أكبر لهذه القيمة بإيجاد أساليب تحقق التعاون بين  علىيوجب 

 الموظفين.
 نشر التمكين من خلال تعزيز القيم التنظيمية   علىالعمل  -3
 ضرورة تشجيع الإدارة العليا أية أفكار جديدة تقدم من طرف الموظفين  -5
 ة.واء كانت سلبية ام إيجابيالبحث عن واقع التمكين التي تميز الجامعات الجزائرية س -4
 الجامعة.بدعم التمكين داخل  أكثرالاهتمام  -.
يوصي الطالب الباحث بضرورة إجراء المزيد من الدراسات والبحوث الميدانية حول القيم  -7

التنظيمية لما تمثله من أهمية بارزة في تحديد السلوك وباعتبار التمكين مفهوم جديد 
 العالي.م أخرى وخاصة في قطاع التعليم واستراتيجية ناجحة وربطه بمفاهي

 



  خاتمة
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 :خاتمة   
رغوب فيها الم تالسلوكيالنا أن القيم التنظيمية لها دور مهم في تحديد  اتضحوأخيرا         

والتطور والتي بدورها تعد وسيلة للتمكين ولها دور  الازدهارمنظمة تريد  داخل أي مؤسسة أو
 ةالمسؤوليبفعال في زيادة التمكين لدي الموظفين الذي يعتبر عنصرا أساسيا للأفراد للشعور 

وحرية الصرف في المهام الموكلة اليهم دون تدخل أي طرف، وشعورهم بمعنى العمل الذين 
 يقومون به من أجل كسب رضى رب العمل .

وقد سعينا من خلال دراستنا لمعرفة العلاقة بين القيم التنظيمية وتمكين الموظفين           
بتناول فكري أكد على دور وأهمية القيم التنظيمية والتمكين وبعد اجراء المعالجة الإحصائية 

يم جاءت منخفضة في حين أن الق،ان هناك علاقة بين قيمة التعاون والتمكين أثبتت العلاقة
 تت كلها متوسطة.الأخرى أ

يعتبر التمكين من المصطلحات الجديدة وهو عامل مساهم في تطوير نظام سير الإدارة 
فهو يهدف الى تحسين وزيادة نتائج العمل من خلال تقديم المسؤولية والحرية وهذا يرفع من 

للموظف، ومنه يحقق الرضا الوظيفي ومن المهم الاهتمام بهذا  بالانتماءثقة وقدرة والشعور 
 العامل في سير عمل الإدارة.
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 :قائمة المصادر والمراجع   
I. المراجع باللغة العربية 
 القواميس:  -أ

 .0222دار الجيل، بيروت، لبنان،  ابن منظور: لسان العرب، المجلد الخامس، /1
 .0222الدولية، القاهرة،مجمع اللغة العربية: المعجم الوسيط ، مكتبة الشروق  /2

 الكتب: -ب
 البشعععر ةا دار(: التمك ن الوظ في ودوره في ت)ز ز القدرات 0222أبو هتلة خالد سععع) د  /1

 .للطباعةا لبنانحزم 

والاندماجا التمك ن  ة(: إدار0212كمال كاظم طاهر الحسعععععع ني  احسععععععان ده     ا /0

 عمان الأردن. ادار صفاء لنشر والتوز عا1ط

ا دار الفكر 1(:"الإدارة الت)ل م ة والإدارة المدرسععععععع ةا ط1992 بي أحمعد إسعععععععمعاع ل  /2

 ال)ربيا القاهرة.
نظر ات واسععععععترات   ات  الحد ثةا ة(: الإدار0229أحمد الخط   عادل سععععععالم م)ا )ة   /2

 عمان الأردن.  اعالم الكت  الحد ثا1ونماذج حد ثةاط

 تطب قععععات الموارد البشعععععععر ععععة  ة(: إدار0222أحعمععععد العخعطع عععع  وردا  العخعطع عععع   /5

 إربد الأردن. اعالم الكت  الحد ثا0تربو ة(اط
االدار ال ام) ة  1(: التمك ن الإداري في المؤسعععسعععات الم)اصعععرة ط0221أحمد زه ر   /2

 للنشر والتوز ع ا  ام)ة الإسكندر ة مصر.

االدار ال ام) ة للطباعة 7(: السلوك التنظ مي مدخل بناء المهارات اط0222أحمد ماهر  /7

 الت ارةا  ام)ة الإسكندر ةا مصر. والنشر اكل ة

ال ام)ات ال)رب ة في ضععوء المواصععفات ال)الم ة  ة(: إدار0222بسععام ف صععل مح و    /2

ا منشعععععععورات المنظمة ال)رب ة 1ادراسعععععععات تطب ق ة لكل ات ال)لوم الإدار ة والت ار ةاط

 للتنم ة الإدار ةامصر .
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المؤسعععععععسععععععععة مععدخععل (:الف)ععال ععة التنظ م ععة في 0212بلقععاسعععععععم سععععععع طن ععة واخرون  /9

 .االدار ال زائر ة للنشر والتوز ع بئر خادم على ال زائر1سوس ولو ياط
ا د وان المطبوعععات 1(: مقععدمععة في علم النفت التنظ ميا ط 1990بوفل ععة ا ععات   /12

 ال ام) ةا ال زائر

التنظ مي والاداءا م)هعد الإدارة ال)امةا  ك(: السعععععععلو1991 )فر أبو القعاسعععععععم أحمعد   /11

 الر اض.

( : السعععععععلوك التنظ مي والتطو ر الإداريا دار هومة 0222لد ن ل)و سعععععععات   معال ا /10

 .للطباعة والنشرا ال زائر
 امكتبعععة دار الثقعععافعععة للنشعععععععر1اط الا تمعععاعي النفت م(: عل0222 ودة بني  عععابر  /12

 عمان الأردن . والتوز عا
(:السعععععععلوك التنظ مي  مفععععاه م 0229خع ضعععععععر كععععاطعم حمود الفر حععععات واخرون  /12

 راء للنشر والتوز عا الأردن.اإث1م)اصر(اط
الق م التنظ م ععةا تر مععة عبععد الرحمععان  (:1995د ف فرانسععععععع ت ومععا ععك وودكوك  /15

 اله  انا م)هد الإدارة ال)امةا الر اض.
(: التفو ض مقابل السعععلطة ا دار حامد للنشعععر والتوز ع اعمان 0225رق ة عرسعععوت  /12

 الأردن.

ا علم 1في السععععلوك الإنسععععاني"ا ط(:"الق م ال)الم ة وأثرها 0222سعععع)اد  بر سعععع) د   /17

 الكت  الحد ثةا الأردن.
إدارة الموارد البشعععر ة اموضعععوعات وبحوث متقدمة ا (: 0222سععع د محمد  اد الر   /12

 مصر.
(:"علم الا تماع التربوي نظرة م)اصعععععععرة "ادار الم)رفة 0229صعععععععفاء مسعععععععلماني  /19

 ال ام) ة امصر.
ا دار بععافععا 1(:"الق م ال مععاع ععة والتربو ععة "ط0222عبععد الرحمععان عوض أبو اله  ععان  /02

 ال)لم ة للنشر والتوز عا عمان الأردن.

 مدخل للتطو ر والتحسععععع ن المسعععععتمرا ال)امل نا ن(: تمك 0222 أفنديعط ة حسععععع ن  /01

 مصر. القاهرةا المنظمة ال)رب ة للتنم ة الإدار ة للنشرا
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  "الق م الأخ ق ة "ا دار الم)رفة ال ام) ةا مصر.(:0229فا ز أبو شكري   /00
        الأردن. الم سرةا دار ا" وت)ل مها الق م ت)لم(:"0225  ال  د زكي ما دة /02
دار  المؤسععععسععععاتيا ط الذاتي خطوة نحو التمك ن  ن(: التمك 0222مازن عبد ال)ز ز  /02

 الأردن. للنشرا إثراء
ادار وائل 0مفاه م وتطب قات(اط لشعععاملةا اال ودة  ة(: إدار0222محفوظ أحمد  ودة   /05

 دن.الأر لنشر والتوز ع عمانا
ادار وائل 0مفاه م وتطب قات(اط الشعععاملةا ال ودة  ة(: إدار0222محفوظ أحمد  ودة   /02

 الأردن. لنشر والتوز ع عمانا

(:"الق م ومو هععات السعععععععلوك الا تمععاعي "ا دار الم)رفععة 0222محمععد أحمععد ب ومي   /07

 ال ام) ةا مصر.
السعععععلوك ة تطب قات السعععععلوك الا تماعي والشعععععخصععععع ة  م(: ال)لو1999محمد شعععععف    /02

 الإسكندر ة. ال امع الحد ثا والإدارةا مكت ومهارات الت)امل 
الدول ةا  ال)لم ة ا الدار1إدار ةا ط (: مفعاه م0222الصععععععع رفي   الفتعا  عبعد محمعد /09

 الأردن.

الدول ةا  ال)لم ة ا الدار1إدار ةا ط (: مفعاه م0222الصععععععع رفي   الفتعا  عبعد محمعد /22

 الأردن.

الحامد  را دا1طالحد ثا في ال)صععر  الإداري ن(: التمك 0210محمود حسعع ن الوادي  /21

 الأردن. عمانا والتوز عا للنشر

للنشعععععععر  ءا دارإثرا1طوالتطو را التغ  ر  ة(: إدار0212نععاصعععععععر  ردات واخرون  /20

 الأردن. عمانا والتوز عا

 للتقن عععاتالمنظمعععة ال)رب عععة  مفهوم اداري م)عععاصعععععععرا ن(: التمك 0222 حي ملحم   /22

 مصر. القاهرةا الإدار ةا
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 الرسائل والمذكرات -ت
التنظيمية وعلاقتها بفاعلية الإدارة المدرسمممممممممممممية، م كرة  م(: القي0222أسمممممممممممممما  بن ترك   /22

 ماجيستير ،ف  علم الاجتماع تخصص تربية، جامعة محمد خيض، بسكرة.
لأهميمممة التمكين ف   هإدراكممم(: ثقمممة العممماممممل بمممالممممدير ودورهممما ف  0222تممممارة اليعقوب  /25

ميممدانيممة من وجهممة نظر عمماملين ونارة الصمممممممممممممممنمماعممة والتجممارة  الحكوم ، دراسممممممممممممممممةالقطمماع 
 ماجيستير، جامعة اليرموك، الأردن. ةلها، م كر والمؤسسات التابعة 

 العمممماملين، رسمممممممممممممممممالممممةتمكين  (: أثر الثقممممافممممة التنظيميممممة عل 0222خولمممة خميس عبيممممد  /22
 عين شمس. الاعمال، جامعةقسم إدارة  التجارة، ، كليةماجيستير

(: اثر تفويض الصممممممممممممممملاحيمممات عل  تنميمممة المهمممارات 0229عبمممد العنمن محممممد الحلو   /27
 ، الجامعة الاسلامية كلية التجارة، فلسطين.1الادارمة للعاملين، رسالة ماجستير، ط

ظيمية و علاقتها بالصراع التنظيم ، دراسة ميدانية عل  (: القيم التن0229عثمان قدور  /22
العمال المنف ين بمركب المجارف، ماجسمممممممممممممممتير علم النفس العمل و السممممممممممممممملوك التنظيم ، 

 جامعة منتوري، قسنطينة . 
( : القيم التنظيميممة و علاقتهمما بجودة التعليم العممال ، دراسمممممممممممممممة 0229عجممال مسمممممممممممممممعودة  /29

العمل و السمممملوك التنظيم ، جامعة محمد خي ممممر،  بجامعة بسممممكرة، ماجسممممتير علم النفس
 بسكرة. 

القيادية وعلاقتها بمسممممممتويات التمكين  ط(: الأنما0222مطر بن عبد المحسممممممن الجميل   /22
ماجيسممممممتير قسممممممم العلوم الإدارمة، جامعة  الشممممممورل، رسممممممالةمن وجهة نظر موظف  مجلس 
 نايف العربية للعلوم الأمنية.

مممدركممات تفويض السممممممممممممممملطممة  عل : تمميثير بي ممة العمممل (0222نجلا  حلم  عبممد العنمن  /21
 لإدارمة.ف  العلوم ا ماجيستير،رسالة  للتصنيع،الهي ة العربية  التعاون،وتعميق روح 
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 :المجلات -ج
جامعة عين شممممممممممممممممس العدد  كلية التجارة، الموظفين،(: تمكين 0227محمود السممممممممممممممميمد   /20

 والتجارة.  للاقتصادالمجلة العالمية  الرابع، مستخرجة
القيم الفرديمممة والتنظيميممممة وتفممماعلهممما مع الاتجمممما   ت(: علاقممما1992مقمممدم عبمممد الحفي    /22

 امبرمقية ،مجلة العلوم الاجتماعية ،جامعة الكومت. والسلوك، دراسة
 

II. المراجع باللغة الأجنبية 
 

44/ Murrell and m,meredith, empowering employee, new 
yourk, mcgraw-hill, 2000,p101. 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الملاحق:
 

 (10 ملحق رقم)  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بما المكلف العميد نائب

 والبحث التدرج بعد

 والعلاقات العلمي

 الخارجية

 

الأمين 

 العام

 المكلف العميد نائب

 والمسائل بالدراسات

 بالطلبة المرتبطة

 

مسؤول 

 المكتبة

رؤساء 

 الأقسام

مصلحة 

 المستخدمين

مصلحة 

الانشطة 

العلمية 

والثقافية 

 و

 الرياضة

مصلحة 

الوسائل  

 والصيانة

مصلحة 

الميزانية و 

 المحاسبة

 قسم التاريخ

 قسم علم النفس

 قسم علوم الإسلامية

 قسم الفلسفة

 قسم علم الاجتماع

 قسم العلوم الإنسانية

قسم علوم الإعلام 

 والاتصال

 

 التاريخ مكتبة

مكتبة علم 

النفس وعلم 

 الاجتماع

مكتبة العلوم 

الاعلام 

 والاتصال

 مكتبة الفلسفة

 عميد الكلية  

 

 والاجتماعية ةكلية العلوم الإنساني



 (10 ملحق رقم)  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصالح الكلية                

مصلحة الميزانية  مصلحة المستخدمين

 والمحاسبة

مصلحة الأنشطة 

العلمية والثقافية 

 والرياضية

مصلحة الوسائل 

 الصيانة

 فرع الاساتذة

فرع المستخدمين 
الاداريين والتقنيين 

 وأعوان المصالح

 فرع  الميزانية فرع المحاسبة
 فرع الصيانة

 فرع الوسائل



 (10 رقمملحق )  
 الأساتذة المحكمين قائمة 

 أسماء وتخصصات المحكمين ودرجاتهم العلمية.

 الجامعة التخصص الدرجة العلمية الاسم واللقب الرقم
 المسيلة النفس المدرسيعلم  ماجيستير جلاب مصباح 0
 المسيلة الاجتماعيعلم النفس  أستاذ التعليم العالي بودربالة محمد 0
 المسيلة علم النفس العمل  أ أستاذ محاضر علوطي عاشور 0
 المسيلة علم النفس العيادي أستاذة محاضرة أ فريدة بولسنان 4
 المسيلة علم علوم التربية أستاذ التعليم العالي عمر عمور 5
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 



 (14 ملحق رقم)  
 يــــــــــالي والبحث العلمــــــــــم العــــــــوزارة التعلي

 ةـــــة محمد بوضياف بالمسيلــــــــــــــجامع
 والاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم 

 النفسم ــــــــم علـــــــــــــــــــقس
 

 :استمارة بحث
 
 

 

 
 
 

 علرم الرنفس العمرل والتن ريم تخصر  الرنفس علرم فري بحر  مشررروع إعرداد بغرر 
 وذلر  بتعبئتهرا التكررم مرنمم أرجروا ممرا الاسرتمارة  هرذ  أيرديمم برين أضر ن أ يشررفني
 الخانة المقابلة لكل إجابة تراها مناسبة حسب تقدير .  في ( x )علامة  بوض 

 البحر  لأغررا  إلا تسرتخدم لرن وأنهرا تامرة بسررية سرتعامل إجرابتكم برنن علمرا
 .الدراسة إليها ستتوصل التي النتائج صحة دقتها على وتتوقف فقط  العلمي

 
 إشراف الأستاذ:                                              الطالب:    إعداد

 د/ رمضان خطوط  -                  عبد المالك زغبة -
 

 
 2016/2017السنة الجامعية: 

  الموظفينالقيم التنظيمية وعلاقتها بتمكين 
 دراسة ميدانية بر " ملية العلوم الإنسانية والاجتماعية لجامعة المسيلة "



 الأول: المعلومات الشخصيةالمحور 
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 سنة فنكثر 51               سنة 51أقل من     .             
 

               ثانوي                  متوسط      المستوى التعليمي:   -0

 أخرى تذمر:...............            جامعي                          
 

  سنوات 01 – 5     سنوات  5أقل من    :      عدد سنوات الخدمة -4

  فنكثر 01           سنة  05 – 00                                   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 المحور الثاني: القيم التنظيمية

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
      تقديم المساعدة لزملائي أحر  على  -0
      للمشاكل التي تواجه زملائيأقترح حلولا   -0
      عمله  فيفشل أحد زملائي بأتنثر   -0
      الآخرين لي مأحاول تطوير عملي من خلال دع  -4
      مساندة زملائي في رف  المعنوياتأعتمد على   -5
اعدة الآخرين رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررمسأخص  بع  من وقتي ل  -1

 الهمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررراز أعمررررررررررررررررعلى انج
     

      ضمن مجموعةأفضل العمل   -7
      تربطني علاقات أخوية جيدة م  زملائي في العمل  -8
      أح ى بتقدير مبير من طرف زملائي في العمل  -9

      تشرمني الإدارة في اتخاذ بع  القرارات  -01
      التعليماتب أحر  على التقيد  -00
      العلاقة التفاعلية داخل المن مة تشعرني بالرضى  -00
تواجدي بين زمررررررررررررررررررررررلائي في المن مة يدفعني إلررررررررى  -00

 بذل المزيررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررد من الجهد
     

      المن مةأهتم بتطبيق قوانين   -04
      أقدم تبريرات عند غيابي عن العمل  -05
      أحر  على تنفيذ مهامي بصفة دائمة  -01
      توقيت العملأحترم   -07
      ملاح ات المسؤولينأحترم   -08



      ألتزم بحضور الاجتماعات   -09

      بشمل منصفن القوانين الخاصة بالإدارة تطبق أأرى   -01
      المهام الموملة الي تعبر عن الأجر الذي أتقاضا   -00
      مساو لبقية زملائيالمهام الموملة لي توزي    -00
أرى أنه يوجد مساواة في تطبيق العقوبات بين   -00

 المو فين
     

      عادلةأرى أن ن ام الترقية يتم بصفة   -04
      انشغالاتهمتمنح الإدارة للمو فين فر  عادلة لسماع   -05
      أح ى بتقدير المسؤولين مغيري من الزملاء  -01

 الموظفينالمحور الثالث: تمكين 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات

      من السهل علي الحصول على المعلومات أحتاجها  -07
      أمتل  مهارات إدارية لازمة للحصول على المعلومات  -08
      المعلومات المتوفرة لدي غير مافية لتندية مهامي  -09
      قنوات الاتصال تزود العاملين بالمعلومات  -01
      تسعى المن مة لإتاحة المعلومات للعاملين  -00
      تساهم مهارات الاتصال في انجاز المهام  -00
      أجد سهولة في التواصل م  رئيسي  -00
      الاتصال بين الأقسام يتسم بالبطء في نقل المعلومات  -04
      التزامي مبير اتجا  مهامي ضمن المجموعة  -05
      أقدم مصلحة المجموعة على أهدافي الشخصية  -01
      تحر  المن مة على استقطاب الكفاءات  -07
      أكسب مهارات جديدة ملما تلقيت تدريبا   -08
      أشعر بالمسؤولية نحو ما أقوم به من عمل  -09



      أحر  على أن يطل  فريقي على المعلومات اللازمة  -41
      أشعر بالثقة في انجاز أعمالي بحرية -40
      أهداف فريق العمل داخل المؤسسة واضحة  -40
      يتميز جو فريق العمل بالمرونة  -40
      مهام فريق العمل مقسمة حسب الأدوار  -44
      أثق بنعضاء فريقي في تقديم المعلومات الصحيحة  -45
      أثق بقدرتي على القيام بعملي  -41
      تتوفر لدي المهارات الضرورية للقيام بمهام  -47
      أثق في مقدرة زملائي على أداء المهام بمفاءة  -48
      عملي ذو أهمية بالنسبة لي  -49
      يستخدم رئيس العمل صلاحياته ليراقب عملي  -51
      يقوم رئيس العمل بتفوي  بع  الصلاحيات للمو فين  -50
      أتحمم بشمل جيد في تقنيات انجاز العمل  -50

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 



 (15 ملحق رقم)  
 المحور الثاني: القيم التنظيمية

 كيف أصبحت العبارة سابقا
حرصي على تقديم المساعدة لزملائي   -50

 هو مبدأ أساسي بالنسبة لي
 .تقديم المساعدة لزملائي أحر  على

أثناء العمل أفضل الاستماع إلى مشاكل   -54
 زملائي وأقترح لهم حلول مناسبة

 أقترح حلولا للمشاكل التي تواجه زملائي

أتنثر بمشاهدة فشل أحد زملائي وهو   -55
 دي عمله و أسعى لمساعدته ؤ ي

 عمله فيفشل أحد زملائي بأتنثر 

بتطبيق القوانين والإجراءات الرسمية  أهتم -04
 للمؤسسة

 المن مةأهتم بتطبيق قوانين 

 توقيت العملأحترم  أحترم التوقيت و دوام العمل الرسمي -07
 ألتزم بحضور الاجتماعات ألتزم بحضور الاجتماعات والندوات -09

 
 الموظفينالمحور الثالث: تمكين 

 كيف أصبحت العبارة سابقا
الاتصال العمودية والأفقية يممن  قنوات -01

 بالمعلومات المو فينمن خلالها تزويد 
 بالمعلومات المو فينقنوات الاتصال تزود 

عالية  المو فينمهارات الاتصال لدى  -00
 وتسهم في تسهيل انجاز المهام

 تساهم مهارات الاتصال في انجاز المهام

 و أهمية بالنسبة ليعملي ذ عملي يعتبر ذو أهمية بالنسبة لي إن -49
أسيطر بدرجة مبيرة على الطرق التي  -50

 أؤدي بها العمل
 أتحمم بشمل جيد في تقنيات انجاز العمل

 
 



 ملخص الدراسة

 

I. :ملخص الدراسة 
هدفت هذه الدراسة الي التعرف علي علاقة القيم التنظيمية وتمكين الموظفين في كلية 

 -المسيلة  –العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة 

المنهج الوصفي للوصول الي نتائج  ا مستخدمينفرد( 45حيث تكونت عينة الدراسة من )
 : النتائج التاليةخلصت هذه الدراسة الي  والدراسة ، 

توجد علاقة بين القيم التنظيمية وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  -1
 بجامعة المسيلة

بجامعة  ةتوجد علاقة بين التعاون وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعي -2
 المسيلة .

توجد علاقة بين الانتماء وتمكين الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  -3
 بجامعة المسيلة .

الموظفين في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  وتمكين الانضباط بين توجد علاقة -5
 بجامعة المسيلة .

امعة العلوم الإنسانية والاجتماعية بجالموظفين في كلية  وتمكين العدالة بين علاقة توجد -4
 المسيلة .

 الكلمات المفتاحية :

 التمكين . –القيم التنظيمية 
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