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أصرح بان هذا العمل تحت مسؤوليتي، كما أصرح أن هذا العمل غير مقدم سواء جزء 

 منه أو كمه لمؤسسة عممية أخرى لنيل شهادة أكاديمية.
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ومتت  لتت ق تمكتتل  ال تتاممل  بتتل   والأثتتر الدراستتا استاءتتاح وت ملتتق ال   تتاهتت   تناولتت   
ة التاملتتتد الت ضلتتتل المتتتادع والم نتتتوعوهتتتت وتضتتتولط الستتتمراة الماتتتاركا رتتتت اتلتتتا  الاتتترارة   أب تتتاد

متتتت  ال تتتتاممل   ربالتتتتا التتتتو لضت لتتتتد   لنتتتتا الرضتتتتا  متتتت والم اكتتتتانة تنملتتتتا الستتتتمو  ا بتتتتدا ت  
  مب وثتتاة  تتد تتتا التلتتارها بررلاتتا 333بمغتت  و ةبالمؤسستتا  ال موملتتا افستاتتضالالا لوفلتتا تبستتا

أاتار  إجابتا  المب توثل   مت   و د،    رردا0362و ال ع بمغا  ءالات المجتمع  م   اوالالا
 ناتتار 5ناتتار  متت  إجمتتالت و 0202وبم تتدق إجمتتاف  مستتتولا  تمكتتل  ال تتاممل  كتتا  منلضضتتا  أ  

كمتتتا بلنتتت  الدراستتتا   تتتور وتتتتورر أب تتتاد ة ت المستاتتتضلا  ال امتتتا م تتتق الدراستتتالتتتد  ال تتتاممل  رتتت
 المت ماتتا بمتتد  اتت ورهاإجابتتا  المب تتوثل   وبلنتت ة إجمتتاف  التمكتتل  اللمتتر بتتدرجا  منلضضتتا 

نارتتتا  متتت   0203إجمتتتاف وبم تتتدق و كتتتا  منلضضتتتا     الرضتتتا الكمتتتتمستتتتو بالرضتتتا التتتو لضتة أ  
أاتتار  النتتتالان بتت   و تتد ة لتتد  ال تتاممل  رتتت المستاتتضلا  ال امتتا م تتق الدراستتا ناتتار 5إجمتتالت و

 والم نتتوعة المتتادع الت ضلتتل الاتترارا ة رتتت الماتتاركا الستتمراة تضتتولطلمتمكتتل  ال تتاممل  وب ب تتاد  و
  دورا هامتتا رتتت ت التتا الرضتتا التتو لضت لتتد  ال تتاممل  ا بتتدا ت الستتمو  وتنملتتا والم اكتتان التاملتتد

 ت تتتابمغتتت   لمرردلتتتا موجبتتتا رتتتت المؤسستتتا  افستاتتتضالالا م تتتق الدراستتتاة وتتتترتبر م تتت  ب   تتتا 
 ابنتتاحة و  0.05إ ءتتالالا  نتتد مستتتو  دفلتتا و أ  هتت   الالمتتا  ا  دالتتا وجتتد  كمتتا =227.3Rو

م تق  ا  تدد مت  التوءتلا   دارن المستاتضلا لتاتدتتا  م  النتالان التتت توءتم  إلل تا الدراستاة 
والج تتا  الوءتتلا  مل تتا متت  أجتتق افهتمتتاا بب تتم إستتتراتلجلا تمكتتل  ال تتاممل  بملتمتت   الدراستتا

والمستاضلا  الجلالارلا باكق  ااة لم د  باكق لاص أب ادهاة وبمورت  رت المستاضلا  المب وثا
 2رل ا   مءادر ناص الرضا الو لضتم

 

 تمكل  ال اممل ؛ الرضا الو لضت؛ المستاضلا ة تبسا2 الكممات المفتاح:
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Abstract: 
 
 This study examined the relationship and impact between the empowerment of 
employees  through its dimensions, (delegation of authority, participation in 
decision-making, material and moral motivation, tradition and simulation, 
development of creative behavior) on job satisfaction among a stratified sample of 
employees of public institutions hospital for a stat of Tebessa, it amounted to (336 ) 
respondents, have been randomly selected from the statistical community, which 
was (2680) individuals, has answers of respondents indicated that the levels enable 
workers was low overall rate of (2.29 points) of the total (5 points) among workers 
in public hospitals under study, as shown The study appearance and provide 
empowerment dimensions of the five low-varying total, and showed the answers of 
respondents on the extent of their sense of job satisfaction, that the overall level of 
satisfaction was low overall rate (2.26 points) of the total (5 points) among workers 
in public hospitals under study, The results showed that to enable workers and 
dimensions (the delegation of authority, to participate in decisions, material and 
moral stimulation, tradition and simulation and the development of creative 
behavior) an important role in achieving job satisfaction among workers in hospital 
institutions under study, are associated with a positive relation was positive 
amounting to (0.716R =) also found that this value with statistically significant at the 
level of significance (0.05), and based on the findings of the study, a number of 
recommendations for the management of the hospitals in the study and custodians 
them for attention are creating a strategy to enable employees in its various 
dimensions, and elaborated in the surveyed hospitals in particular, hospitals 
Algerian in general , to reduce the sources of the lack of job satisfaction.  
 
Key words: the empowerment of employees; job satisfaction; hospitals, Tebessa. 

 



  الملخص                                                                                                        

 ‌ث

 

 
 

Résumé: 
 
 Cette étude a examiné la relation et l'impact entre l’empowerment des employés et 
par ses dimensions, à savoir, (délégation de pouvoirs, la participation à la prise de 
décision, le matériel et la morale motivation, la tradition et de la simulation, le 
développement des comportements créatifs) sur la satisfaction professionnelle 
auprès d'un échantillon stratifié d'employés de l'hôpital des institutions publiques 
pour une durée de Tebessa, il est élevé à (336 ) des répondants ont été 
sélectionnés au hasard dans la communauté statistique, qui était (2680) personnes, 
a des réponses des répondants ont indiqué que les niveaux permettent aux 
travailleurs était faible taux global de (2,29 point) du total (5 points) parmi les 
travailleurs dans les hôpitaux publics à l'étude, comme le montre L'apparition 
d'étude et de fournir les dimensions de l'autonomisation des cinq faible variation 
totale, et a montré les réponses des répondants sur la mesure de leur sentiment de 
satisfaction au travail, que le niveau global de satisfaction était faible taux global 
(2,26 points) du total (5 points) parmi les travailleurs dans les hôpitaux publics à 
l'étude, les résultats ont montré que pour permettre aux travailleurs et les 
dimensions (la délégation de l'autorité, de participer aux décisions, le matériel et la 
morale motivation, la tradition et la simulation et le développement du 
comportement créatif) un rôle important dans la réalisation de la satisfaction 
professionnelle des travailleurs dans les établissements hospitaliers à l'étude, sont 
associés à une relation positive était un montant positif (R =0.716) ont également 
constaté que cette valeur avec statistiquement significative au niveau de 
signification (0,05), et sur la base des conclusions de l'étude, un certain nombre de 
recommandations pour la gestion des hôpitaux à l'étude et les gardiens eux pour 
l'attention sont la création d'une stratégie visant à permettre aux travailleurs dans 
ses différentes dimensions, et élaborées dans les hôpitaux étudiés en particulier, 
les hôpitaux algérienne en général , afin de réduire les sources de l'absence de la 
satisfaction au travail2 
 
Mots clés: l’empowerment des employés, la satisfaction de l'emploi; hôpitaux, 
motivation, Tébessa. 
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 إلى والديّ الكريمين

 ...الصغيرةوإلى عائلتي 

 وإلى اخوتي وأخواتي

 أهدي هذا الجهد المتواضع
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 الشكر
 

 

 

 

بداية أشكر الله عز و جل على فضله و نعمه التي لا تعد ولا تحصى و أشكره 

خالص الشكر على نعمة العلم التي أمدني بها وجعلني ممن يكون لهم هذا الفضل 

 العظيم.

على عملنا  تأشرف التي  حجار عبيدةالدكتورة   إلى كما أتوجه بالشكر

ها لنا تالتي قدم التوجيهات القيمةعرفانا لها بالمجهودات الجبارة التي بذلتها و هذا 

 ، في سبيل إتمام هذا العمل

 على قبولها لمناقشة الاطروحة لجنة المناقشةواشكر 

 .الأفاضل عنابةإلى جميع أساتذة جامعة  كما اتوجه بالشكر

المؤسسات العمومية توجه كذلك بتحية شكر و إحترام إلى كل عمال و إطارات و أ

 الاستشفائية لولاية تبسة وأشكرهم على استجاباتهم لهذا البحث.

إمتنان إلى كل الذين ساهموا من قريب أو من بعيد في ة شكر ووفي الأخير تحي

 إعانتنا

 و للجميع نقول: جازاكم الله عنا كل خير
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 الصفحةرقم   الشكل  عنوان رقم الشكل
 25 اتجاهات تمكين العاممين أهم 10
 28 مداخل تمكين العاممين 10
 35 أهم أنواع تمكين العاممين 10
 40 أساليب تمكين العاممين 10
 43 تمكين العاممين مستويات 10
 010 فيشكل الانتشار بين التمكين والرضا الوظي 10
 012 خط الانحدار لتمكين العاممين عمى الرضا الوظيفي 10
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 الجداول قائمة
 

 

 

 رقم الجدول الجدول عنوان رقم الصفحة

 18 مجتمع الدراسة موزع حسب نوع الوظيفة واسم المستشفى 868
 10 عينة الدراسة موزعة حسب طبقات الوظيفة واسم المستشفى 878
 10 اختبار الثبات بطريقة التجزئة النصفية 878
 10 فا كرونباخاختبار الثبات بطريقة معامل  الثبات أل 879
 10 طريقة المعالجة النظرية لمقياس تمكين العاممين 888
 16 طريقة المعالجة النظرية لمقياس الرضا الوظيفي 880
 17 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 880
 18 توزيع عينة الدراسة حسب السن 880
 19 توزيع عينة الدراسة حسب معيار المسمى الوظيفي 880
ينة الدراسة حسب معيار سنوات الخبرةتوزيع ع 886  81 
 88 اتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد تفويض السمطة 887
 80 اتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد المشاركة في القرار 888
المادي والمعنوياتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد التحفيز  889  80 
المحاكاةاتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد التقميد و  891  80 
 80 اتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد تنمية السموك الإبداعي 898

890 
المتوسطات الحسابية العامة والانحرافات المعيارية لمستوى تمكين 

 العاممين بدلالة أبعاده
86 

 87 اتجاىات مفردات الدراسة نحو البعد الجزئي الرضا الخارجي )المادي( 890
الدراسة نحو البعد الجزئي الرضا الداخمياتجاىات مفردات  896  88 

899 
المتوسطات الحسابية العامة والانحرافات المعيارية لمستوى الرضا الكمي 

 بدلالة ابعاده
89 

لتمكين العاممين والرضا الوظيفي قيم معامل الالتواء 010  01 
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 رقم الجدول الجدول  عنوان رقم الصفحة

 08 الي والرضا الوظيفي الكميالارتباط بين التمكين الإجم 010
 00 مصفوفة الارتباط بين أبعاد التمكين والرضا الوظيفي الكمي 010
 00 نتائج اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح بو 017
 00 (ANOVA)نتائج اختبار تحميل التباين للانحدار 018

019 
 تحميل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد المتغير المستقل المتمثل

 00 في تمكين العاممين عمى الرضا الوظيفي

 06 تحميل الانحدار المتعدد التدريجي 081

080 
( لاختبار الفروق في اتجاىات ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )

 07 ن حسب متغير نوع الوظيفةالمبحوثين نحو تطبيق تمكين العاممي

080 
( لاختبار الفروق في اتجاىات ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )

 08 المبحوثين نحو تطبيق تمكين العاممين حسب متغير الخبرة المينية

080 
( لاختبار الفروق في اتجاىات ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )

 09 ين حسب متغير السنالمبحوثين نحو تطبيق تمكين العامم

080 
( المستقل لمفروق في اتجاىات المبحوثين نحو تطبيق tنتائج اختبار )

 01 تمكين العاممين حسب متغير الجنس

086 
( لاختبار الفروق في شعور ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )

 08 المبحوثين بالرضا الوظيفي حسب متغير نوع الوظيفة

087 
( لاختبار الفروق في شعور ANOVAتباين الأحادي )نتائج تحميل ال

 المبحوثين بالرضا الوظيفي حسب متغير الخبرة المينية
00 

087 
( لاختبار الفروق في شعور ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )

 المبحوثين بالرضا الوظيفي حسب متغير السن
00 

088 
بحوثين بالرضا ( المستقل لمفروق في في شعور المtنتائج اختبار )

 الوظيفي حسب متغير الجنس
00 
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 تمهيد: 
 

الحنبنة ثلبر تكببفب ( ببنف 0391) سبش الببتت انشتبتننف  بط ب بنب  بشبا ا فات   بط   كتبب
ثشظثنت الأعثبنر فهف ثن جعر  ،(1)ال تاج ، لكط تحن ظ عمى اتزاشك   ب  أف تستثت  ط الحتك 

الثحن ظ  عمى اتزاشهن  ط بنئ  أعثنلهن الثتغنتة بنستثتات ثف أجبر  ط العصت الحنلط تسعى إلى 
إلبببنت فجف هببن، ثببف ببب ر تلبب نت أ يببر ثببن تسببت ن  ثببف ببب ثنت، بحنببث ت ببف  هبب   البببب ثنت 

ثببف ب لببا هبب    تهبب  تفقعببنت الزبببنئف فثت مبببنتهت،  تلبب نت الأ يببر هببف الث تببنح الأسببن  البب   
الثشظثنت إلى تحلن  التل ت فالتثنز عمى ثشن سنهن، فنتى ثننكر بفتتت أشبا صبنت ثبف اليبتفت  

ف لبك  ف بنئب    (2)أف تعثر الثشظثنت عمى بشنء ثجثفع  ثف ا  تتاينت عبف فيبعهن الب اتط،
عتببن ة  ببط ف الأسببمفب أف ال تنلبب  الثأ، كثببن بسببتع  التغننببتالأعثببنر الحنلنبب  أصبببحت بنئبب  تتسببت 

نلبحث بأصبحت ثشظثنت الأعثنر ثمزث   ،ثف هشنف  ،ثنر بنتت غنت ث ئث  له   البنئ أ اء الأع
عف كر ثن نثكف أف نحل  لهن استتاتنجننتهن بثبتم  الأسنلنب فال ت  ثثن نسنع هن  بط تحلنب  

ط ، إ  أصبب  الزببفف  بالتيبى  تجبنتإلى أعمى  بغتض الفصفرأعمى ثستفننت الأ اء فالتثنز 
 ائببتة ا هتثببنت فالتتكنببز فثحبب  أشظببنت الع نبب  ثببف الثشظثببنت التببط تحببنفر اجت ابببا بتببتى ال ببت  

 فالفسنئر الثثكش .
 
 فرؤ الثسبالإشسبنف هبف  ن ، لأفهنثب ن  ا  اتة الثفات  البتبتن  ثفيبفعف الجنشب الإشسنشط نع  ف 

الأفر فالأبنت عبف ال تبر فالشجبنح لأ  تبتك  ثبف التبتكنت أف ثؤسسب  ثبف الثؤسسبنت أف  فلب  
ثف أهت الأثفت التط تكن  ت ف  أهثنتهن كر  ،ا هتثنت با فبإ اتتا فبتفجنها كنف ثف ال فر. ل لك

سبب ، فغنتهببن ثببف الأثببفت الثمثف  ،الليببننن الأبببتى الثتعملبب  بنلثببنر فالتكشفلفجنببن فالهنكببر فالتصببثنت
فقبب  شببببا بنتببت  تاكبببت إلببى يبببتفتة جعبببر الثشظثببنت أكلبببت ث ءثبب  لمعثبببنر، البب نف نحتبببنجفف إلبببى 

 .(3)نالتح نز، الثتنتك  فالتعفت بنلتي
                                                 

(1)
 .4، دار كلوح: أتو ضثً، الإهاراخ،  ص، 4،  ذرجوح هشام أحوذ هحوذ، طأينشتاين حياته وعالمه (: 2212) والرر إٌزاكسوى،  -

(2)
، دار كلوللح: أتللو ضللثً،الإهاراخ الورتٍللح 1، ذرجوللح روللر اللوذ ا ٌللوتً، طالإستتتتاتيةية التنايةتتية(: 2212هاٌكللب تللورذر، )  -

 .124الورحذج، ص،
(3)

 .28، هكرثح جرٌر: الرٌاض، السوودٌح، ص،1، طمارسة الإدارةم(:  2213تٍرر إف دراكر، )  -
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شظبنت بنلسم   بتكر ثن، حنث كنف اللتفات تتعم   أغمب أف إلى الإتنتةفثف الثهت هشن 
ل نهت العلر ال   ن كت، فالعثنر  أفالل نت بسن ن؛  نلث نتفف ن نتفف فالعثنر نعثمفف، أ  العثر 
ث بنلبنف بنسببتب ات علببفلهت، ف ببط الفقببت ش سببا لببت نكببف  لنبب  التببط تعثببر، فالعثببنر لببت نكفشببفلب نهت ا

ثتفقعببن ثببف الثبب نتنف أف نسببتب ثفا أنبب نهت، فقبب  كببنف  لببك شظنثببن ثزعجببن، نتكببز السببم    ببط نبب  
ت تع  الثسبؤفلن   ط عنلت الأعثنر،  ملكف ته ت  بنع  السم   تغنتا ج تنن ف الث ك فالث نتنف، 
( أهثنبب  السببم    ببط H.Fayolفقبب  بببنف هشببت   ببننفر ) (1)،ف، بببر بنتببت تشتببز نفالسببم   ثت زثتبب

إ اتة الثؤسسبببنت، حنبببث احتمبببت السبببم   ل نبببا الثتتبببب  اللنشنببب  ثبببف ببببنف الأتبببب  عتبببت ثبببب أ التبببط 
)الثسبؤفر( الجنب  هبف الثب نت الب   اعتث هن  ط تصشن ا لثبن ئ الإ اتة، فاعتبت  ننفر أف الثب نت 
 (2) ل نا الجتأة عمى ت فنض سم تا لثتؤفسنا  فف بف  ثشهت.

 

ببب انثلبببر جبببزء   -الفظن ببب -العثبببرفثبببف الثهبببت ثعت ببب  أف  ثبببف حننتشبببن، فبثبببتفت الفقبببت  نهنث 
ف ابر ه ا العثر تكر كر  ت  ثجثفع  ثف الآتاء فالثعتل ات فالثتنعت حفر ه ا العثر، فهب ا 
ثببببن ن مبببب  عمنببببا بنلتيببببن الببببفظن ط، فنببببب أ الأثببببت بلنببببنت كببببر  ببببت  بتكببببفنف حصببببنم  ثببببف الثعت بببب  

 ،(3)شنحنبب  عثمببافالثعمفثببنت فالببببتات حببفر العثببر،  فبشببنء عمنهببن نتتببكر فجبب اف فثتببنعت ال ببت  
الأسببنب تبحبث  بط  -ثهثبن كبنف شفعهبن -فتع  ت ثح زات التين الفظن ط  فصنتت الثؤسسنت

عمبى التثكبنف   زنبن ة التيبن. فتثنبز ثبف بنشهبن الثب ابر  اللنئثبف تحلنب  فالث ابر التط تؤ   إلى 
تبمبببببفت ث هبببببفت تثكبببببنف العبببببنثمنف  بببببط أ بنبببببنت الإ اتة بببببب ر الإ ات  )تثكبببببنف العبببببنثمنف(، حنبببببث 

التسببعنشنت ثببف اللببتف العتببتنف، بعبب  أف تببه ت بنئبب  العثببر الإ ات  ت ببفتات ع نبب ة سببفاء عمببى 
ثسبببتفى العثبببر العبببنت، أف ثسبببتفى العثبببر الببببن ، ف لبببك شتنجببب  يبببغف  فثح بببزات ع نببب ة ثشهبببن 

إيبن   إلبى ت بفت ال كبت الإ ات  بتبكر  العفلث  فظهبفت  فت الثجتثب  الثب شط، فلبفتة الثعمفثبنت
التحببببفر ثببببف شثببببف ج الثؤسسببببنت الثتحكثبببب  فقبببب  ت بببب  الأكببببن نثنفف فالثثنتسببببفف تببببعنت  ،(4)عببببنت

 مسب   إ اتنب   هبف ببر ،بنلأفاثت إلى شثف ج الثؤسسنت الثثكش ؛ ه ا التعنت الب   نتقبى إلبى  كبت

                                                 
(1)

 . 96-95، رالن الكراب: القاهرج، هصر،  ص، ص، وياة الإدارة الحديثة(:  2213جو أوٌي، )  -
(2) 
–Carol Kennedy, (2003): Henri Fayol les cinq piliers du management moderne, Maxima 

Edition: Parise, France, p103. 
(3)

 .224ص،   هصر، الإاكٌذرٌح، :الذار الجاهوٍح ،8ط ،الةلىك التنظيمي مدخل بناء المهارات (:2222)أحوذ هاهر،   -
(4)

 .28ص  هصر، القاهرج،لوٌظوح الورتٍح للرٌوٍح الإدارٌح: ، االتمكين كمفهىم إداري معاصت (:2226) ،هلحن   الٍنٌحً   -
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عهببن فحجثهببن، ف بنعبب  ثسببتح ل  صببنت ثببف اليببتفت  ت بنلهببن  ببط كببر الثؤسسببنت ثهثببن كببنف شف 
جبببنء هببب ا قببب  ف  -الثستتببب ننت العنثببب  فالبنصببب  –شتبببن هن، بثبببن  بببط  البببك الثؤسسبببنت الصبببحن  

البحث لن ت  ت بنلنت التثكنف الإ ات   ط ثؤسسب  غنبت هن  ب  لمبتب  فهبط الثستتب ننت العنثب  
 بببط ثحبببنف  ثعت ببب  كنببب  نبببؤ   تثكبببنف العبببنثمنف إلبببى زنبببن ة فت بببفنت التيبببن البببفظن ط لمعبببنثمنف 

 الثستت ننت العثفثن  ثحر ال تاس .

عمى غتات بنقط ال فر  – ط الجزائت  الحكفثن تفاجا الثستت ننت  :الدراسة.إشكالية 1
ثستفى ت معنت الثفا شنف.  تتقى إلى تح ننت كبنتة ثف أجر تل نت ب ثنت صحن  -العتبن  

ثف أجر تمبن  ال مبنت الثتعنظث  عمى  اليغف  عمنهن تزان ه   الثستت ننت  عمىكثن ن حظ 
ب ثنتهن الصحن  بسبب قم  ثفات هن ثلنتش  بحجت ال مب عمى ب ثنتهن التط تل ت  ط الغنلب 
ثجنشن أف بثبنلغ تثزن . فنين  إلى ه   اليغف نت جثم  ثف التح ننت تث  ثفات هن 

 نهن بتكر فاي ، فه ا  البتتن ، فثف أبتز ه   التح ننت زنن ة ع ت التين الفظن ط لمعنثمنف
ككر، ثثن نتكر ته ن ا حلنلنن عمى  نتطأ اء العنثمنف فالأ اء الثؤسس عمىثن نشعك  بنلسمب 
ب ثنت ؛ ه   الب ثنت التط تتص  بكفشهن  بن  التط تل ثهن ه   الثستت ننت بنع  الب ثنت ال

الثؤسسنت  ه  صح  الثفا ف، فه ا ثن ن    لثف ب ر اتتبن هن بتكر ثبنتت ف لك  حسنس 
بحث  ط كر ثن نثكشهن ثف ت ن   ه   الثتكم  حتى تزن  ثف التين الفظن ط لمعنثمنف بهن، بنل

ف ط سعط اللنئثنف عمى إ اتة الثستت ننت العنث  إلى ثعنلج  ه   الإتكنلن  صنت ثف 
نلفت  م  ال، التمكين الإدارياليتفت  ا عتثن  عمى ث بر ج ن   ط إ اتة الأ تا  نسثى بث بر 

عمى الإ اتة الغنت ثثتكزة، الث تفح  فالتتنتكن . فثف ب ر ثن سب  نثكف تمبن  ثتكم  
الرضا الوظيفي  زيادةفي تمكين ال ما مدى مساهمة السؤر التئنسط التنلط:البحث  ط 

  بولاية تبسة؟العمومية في المؤسسات الاستشفائية لدى العاممين 
 الثعتث   ط ه ا البحث الأسئم  ال تعن  التنلن :نثكف أف نشبل  عف السؤار التئنسط  

 
 هر هشنك ع ق  بنف التثكنف فتين العنثمنف؟ -
 كن  نؤلت تثكنف العنثمنف عمى التين الفظن ط؟ -
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كن  تشعك  ه   التألنتات عمى سمفك ا  تا ؟ فهر تؤلت  ط الشهنن  عمى ثفاق هت تجن   -
 التين الفظن ط؟ 

، التح نز ت فنض السم  ، الثتنتك   ط اتبن  اللتاتبأبعن   )ثستفى تثكنف العنثمنف ثن  -
 ط  العنثمنف( ل ى ، التلمن  فالثحنكنة، تشثن  السمفك الإب اعطالثن   فالثعشف 

 الثؤسسنت ا ستت نئن  العثفثن  بف ن  تبس  ؟
 ط  العنثمنف( ل ى ال ابمط، التين البنتجطالتين ) بشفعناالتين الفظن ط  ثن ثستفى -

  ؟الثؤسسنت ا ستت نئن  العثفثن  بف ن  تبس  
التين الفظن ط ل ى العنثمنف  ط  ث بنف تثكنف العنثمنف بأبعن    هر هشنك ع ق  -

 ؟الثؤسسنت ا ستت نئن  العثفثن  بف ن  تبس  
الثؤسسنت التين الفظن ط ل ى العنثمنف  ط عمى تثكنف العنثمنف ل ألت ثن هف -

 ؟ا ستت نئن  العثفثن  بف ن  تبس  
هر هشنك ألت لثستفننت تثكنف العنثمنف تتج  إلى الثتغنتات ال نثغتا ن  لمعثنر  ط  -

 ؟الثؤسسنت ا ستت نئن  العثفثن  بف ن  تبس  
الفظن ط تتج  إلى الثتغنتات ال نثغتا ن  لمعثنر  ط  بنلتينهر هشنك ألت لمتعفت  -

 ؟نئن  العثفثن  بف ن  تبس  الثؤسسنت ا ستت 
 

نملى  تثكنف العنثمنف اهتثنثن  ثتزان ا   ط الثشظثنت الصحن  الثعنصتة : الدراسة. أهمية 2
بنعتبنت  الفسنم  الشنجح  لإع ا  فتحسنف أ اء الثفات  البتتن  ثف ثش م  ا هتثنت بنل فت ال   

ستب ات الأثلر لمثفات  البتتن  فالآلن  نمعبا هؤ ء العنثمنف  ط بم  فتشثن  أسبنب الشجنح فا 
الثتنح ، أثن التثكنف الفظن ط ل ى عثنر ق ن  الصح   نكفف بتحسنف الل تات عثمنن  كثشظفث  
تنثم  لتشثن  فت ينر ثسنهثنت العشصت البتت  ثثن نؤلت  ط تكفنف ص حننت العنثر  ط 

فهف ثن نتنت إلنا بنلب ء بنلتثكنف العثر ف  عا إلى ثبنتتة التصت  فالإب ا  فتحثر الثسؤفلن  
بنعتبنت  تكشن  أسنسنن   ط البشنء الإ ات  ا ستتاتنجط لمثشظث ، فنأتط التثكنف الإ ات  لنكفف 

 أسنسنثر فنعتبت نبنف ثبتم  البنحلنف لتتسنخ تفح الثسؤفلن  فا عتزاز ل ى الع اهتثنتثفي  
فتثكنشهت ثف ثثنتس  )السم   الكنثم (  ل نهت تتسنخ تفح الثسؤفلن ب ر لتثكنف العنثمنف ثف 
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فنعشط  ،عثرالفتبشط سمفكننت تت ءت ث   ،فتحثر الثسؤفلن  لثفاجه  التح ننت فالت فتات
التثكنف في  الأه ا  فالسثنح لمعنثمنف بنلثتنتك . كثن نثكف  تح الشلن  التنلن  التط تثلر 

 أهثن  ه   ال تاس :
 

إلى ثحنفل  ت بن  أح  الث نهنت التشظنثن   نب ر ت تقهتبتز أهثن  ه   ال تاس  ثف  -
الح نل  فالثتثلر  ط تثكنف العنثمنف)التثكنف الإ ات ( عمى العنثمنف  ط الثستت ننت 

 .التط تغ ط الب ثنت الصحن  لتتنح  فاسع  ثف الثجتث  الجزائت ف العنث   ط الجزائت؛ 
 ط ال كت الإ ات  الجزائت   فنكتسب ه ا البحث أهثنتا ثف ب ر كفشا إين   تصب

 ؛تكر عنتبتكر بن  فالعتبط ب
كثن تستث  ه   ال تاس  أهثنتهن ثف أهثن  ثفيف  التثكنف الإ ات ؛ كفشا سببن هنثن   -

 ط  فثسنع ا  ط زنن ة التين الفظن ط لمعنثمنف، حنث نسنع  التثكنف الإ ات  العنثمنف
الثتنتك   ط اتبن  اللتاتات، كثن نث هت  تص   ة تعفتهت بن شتثنء، فنتن  لهتزنن 

بنلثعمفثنت التط كنشت بعن ة عشهت فثثشفع  عشهت لفقت  فنر، فه ا ثن نسنع هت  ط 
 ة تهت، إين   إلى زنناستغ ر إثكنشنتهت فق تاتهت فأ كنتهت التط كنشت حبنس  ثبن 

 ت؛به نإحسنسهت بتل نت الإ اتة فللته
اللنئثنف عمى إ اتة  تج ب اشتبن حنث  ،ثتفقع كثن أف له ا البحث أهثن  عثمن   -

يتفتة استب ات أسمفب فتحلهت عمى الثستت ننت ثحر ال تاس  فالجهنت الفصن  عمنهن، 
تثكنف العنثمنف  ط ع قنت العثر؛ لثن لا ثف ألت كبنت  ط ت فنت التين الفظن ط لمكفا ت 

 الإ اتن  العنثم   ط ه   الثستت ننت. 
 

 أهداف الدراسة: .3
ته   ه   ال تاس  إلى تل نت إ نت شظت  ثشنسب نفي  ث هفت تثكنف العنثمنف فالتيبن  -

 الفظن ط  ط الثستت ننت العنث  ثحر ال تاس .
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كثببن نهبب   هبب ا البحببث إلببى ثعت بب  ثسببتفننت كببر ثببف التيببن الببفظن ط فالتثكببنف السببنئ ة  -
بنف ثستفى التيبن فالألت ل ى ثفظ ط الثستت ننت العنث  ثحر ال تاس  فثعت   الع ق  

الفظن ط فالتثكنف  ط الثستت ننت ثحر ال تاسب  فالببتفج بتفصبننت؛ بشبنءا عمبى الشتبنئ  
 الثتفقع .

تهبببب   إلببببى ت بببب  ثسببببتفننت التيببببن الببببفظن ط  ببببط الثستتبببب ننت العنثبببب  ثحببببر ال تاسببببب   -
 فالثستت ننت الثتنبه  لهن ثف ب ر ت بن  إستتاتنجن  تثكنف العنثمنف.

التثكببنف الإ ات  فأبعببن   فالتيببن الببفظن ط بأبعببن  ، فالتعببت  عمببى تفيببن  الع قبب  بببنف  -
 بنع  الع ق  بنف ثتغنت ال تاس  الثسبتلر )أبعبن  التثكبنف الإ ات ( فببنف الثتغنبت التبنب  

 )التين الفظن ط( ل ى العنثمنف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  بف ن  تبس .
العنثمنف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  التعت  عمى ثستفى التثكنف الإ ات  ل ى  -

 بف ن  تبس .
التعت  عمى ثستفى التين الفظن ط ل ى العنثمنف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستتب نئن   -

 بف ن  تبس .
التعببت  عمببى ثعفقببنت ت بنبب  التثكببنف الإ ات  لبب ى العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت العثفثنبب   -

 ا ستت نئن  بف ن  تبس .
بنعببب  الع قببب  ببببنف التثكبببنف الإ ات  فببببنف التيبببن البببفظن ط فالثتغنبببتات التعبببت  عمبببى   -

 غتا ن  ل ى العنثمنف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  بف ن  تبس .ف ال نث
 

 :تت ا عتثن  عمى  تيننت البحث التنلن  :الدراسة.فرضيات 4
 

ت فنض  فجف  ثستفى ثشب ض لتثكنف العنثمنف بأبعن   ) :(H1)الفرضية الأولى  -
السم  ، الثتنتك   ط اتبن  اللتاتات، التح نز الثن   فالثعشف ، التلمن  فالثحنكنة فتشثن  

 .السمفك الإب اعط(  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  تبس 
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فجف  ثستفى ثشب ض لمتين الفظن ط بشفعنا ) التين  :(H2)الفرضية الثانية  -
ثمنف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  البنتجط فالتين ال ابمط( ل ى العن

 .تبس 
 فجف  ع ق  اتتبن  إحصنئن  ثفجب  قفن  بنف تثكنف العنثمنف :(H3) الثالثةلفرضية ا -

فالتين الفظن ط الكمط ل ى العنثمنف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن   بكر أبعن  
 .لف ن  تبس 

( α≤2.25عش  ثستفى   ل  )نفج  ألت  ف   ل  إحصنئن   :(H4) الرابعةلفرضية ا -
فالثتثلم   ط )ت فنض السم  ، الثتنتك   ط اللتاتات، لتثكنف العنثمنف بكر أبعن   

عمى ثستفى التح نز الثن   فالثعشف ، التلمن  فالثحنكنة فتشثن  السمفك الإب اعط( 
الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  التين الفظن ط الكمط ال   نتعت با العنثمفف  ط 

  ال تيننت الجزئن  التنلن : إلىنثكف تلسنت ال تين  التئنسن  التابع  ف  .لف ن  تبس 
ال تيببن  الجزئنبب  الأفلببى  فجببف  ألببت  ف   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى   لبب   .أ 

(α≤2.25) ت فنض السم   عمى ثستفى التين الفظن ط الكمط ال   نتبعت ل
 ؛ الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  تبس  با العنثمفف  ط 

ال تيببن  الجزئنبب  اللنشنبب    فجببف  ألببت  ف   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى   لبب   .ب 
(α≤2.25 لمثتنتك )    ط اللبتاتات عمبى ثسبتفى التيبن البفظن ط الكمبط الب 

 ؛نتعت با العنثمفف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  تبس  
  اللنللببب   فجبببف  ألبببت  ف   لببب  إحصبببنئن  عشببب  ثسبببتفى   لببب  ال تيبببن  الجزئنببب .ج 

(α≤2.25لمتح نببز )  الثبببن   فالثعشبببف  عمبببى ثسبببتفى التيبببن البببفظن ط الكمبببط
 ؛ ال   نتعت با العنثمفف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  تبس  

ال تيببن  الجزئنبب  التابعبب   فجببف  ألببت  ف   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى   لبب    .  
(α≤2.25 لمتلمن )  فالثحنكنة عمى ثستفى التين الفظن ط الكمط الب   نتبعت

 ؛با العنثمفف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  تبس  
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ال تيببن  الجزئنبب  البنثسبب  فجف  ألببت  ف   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى   لبب   .ه 
(α≤2.25ل ) ثسبببتفى التيبببن البببفظن ط الكمبببط  ىالإبببب اعط عمبببتشثنببب  السبببمفك

 .ال   نتعت با العنثمفف  ط الثؤسسنت العثفثن  ا ستت نئن  لف ن  تبس  

 
عش  ثستفى   ل  حصنئ  إ ات   ل    تف   ج  تف :(H5) الخامسةلفرضية ا -

(α≤2.25 )الآتن : )شف   غتا ن ف ثكنف تتج  لمثتغنتات ال نثلثستفننت التعفت بنلت
؛ فنثكف تلسنت ال تين  التئنسن  البنثس  إلى الثهشن ؛ الجش ؛ السف(الفظن  ؛ الببتة 

 ال تيننت الجزئن  التنلن :
  تفجبب   ببتف   ات   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى   :ال تيببن  الجزئنبب  الأفلببى .أ 

 ببط اتجنهببنت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب   (α≤2.25)  لبب  
عببببزى إلببببى تببببألنت ثتغنببببت شببببف  تبسبببب  شحببببف ت بنبببب  ث هببببفت تثكببببنف العببببنثمنف ت

 ؛ الفظن  
    تفجبب   ببتف   ات   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى  :ال تيببن  الجزئنبب  اللنشنبب  .ب 

  ببط اتجنهببنت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب  (α≤2.25)  لبب  
تبسببب  شحبببف ت بنببب  ث هبببفت تثكبببنف العبببنثمنف تعبببزى إلبببى تبببألنت ثتغنبببت البببببتة 

 ؛ الثهشن  
  تفجبب   ببتف   ات   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى    :ال تيببن  الجزئنبب  اللنللبب  .ج 

 ببط اتجنهببنت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب   (α≤2.25)  لبب  
 ؛  تألنت ثتغنت السفنثمنف تعزى إلى تبس  شحف ت بن  ث هفت تثكنف الع

  تفج   بتف   ات   لب  إحصبنئن  عشب  ثسبتفى    :ال تين  الجزئن  التابع   .  
 ببط اتجنهببنت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب   (α≤2.25)  لبب  

 ؛ ثمنف تعزى إلى تألنت ثتغنت الجش تبس  شحف ت بن  ث هفت تثكنف العن

 
عش  ثستفى   ل   انحصنئإ ات   ل    تف  تفج   :(H6) السادسةلفرضية ا -

(α≤2.25 ) الآتن : )شف   غتا ن ف ظن ط تتج  لمثتغنتات ال نثلثستفننت التين الف
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فنثكف تلسنت ال تين  التئنسن  السن س  إلى  .الفظن  ؛ الببتة الثهشن ؛ الجش ؛ السف(
 ال تيننت الجزئن  التنلن :

  تفجبب   ببتف   ات   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى   :ال تيببن  الجزئنبب  الأفلببى .ه 
لتببعفت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب  تبسبب   (α≤2.25)  لبب  

 ؛ بنلتين الفظن ط تعزى إلى تألنت ثتغنت شف  الفظن   
  تفجبب   ببتف   ات   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى    :ال تيببن  الجزئنبب  اللنشنبب  .ف 

لتببعفت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب  تبسبب   (α≤2.25)  لبب  
 ؛  بنلتين الفظن ط تعزى إلى تألنت ثتغنت الببتة الثهشن 

  تفجبب   ببتف   ات   لبب  إحصببنئن  عشبب  ثسببتفى    :ال تيببن  الجزئنبب  اللنللبب  .ز 
لتببعفت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب  تبسبب   (α≤2.25)  لبب  

 ؛ عزى إلى تألنت ثتغنت السففظن ط تبنلتين ال
  تفج   بتف   ات   لب  إحصبنئن  عشب  ثسبتفى    :ال تين  الجزئن  التابع   .ح 

لتببعفت العببنثمنف  ببط الثؤسسببنت ا ستتبب نئن  لف نبب  تبسبب   (α≤2.25)  لبب  
 . بنلتين الفظن ط تعزى إلى تألنت ثتغنت الجش  

 

 الدراسات السابقة:.5
 

  فت إلبى التعبت  عمبى هب  ت هب   ال تاسب  : (1) ( Ramos& Alés, 2014دراسةة ) -
، العببنثمنف  ببط الجنثعببنت ا سبببنشن لبب ى الأسببنت ة   ببط التيببن الببفظن ط التثكببنف الهنكمببط 

فق  اعتث  البنحلنف  ط  تاستهثن عمى تفزن  استبننف عمى عنشب  عتبفائن  بسبن   ثكفشب  
التثكبببنف  أبعبببن  ( أسبببتن  نعثمبببفف  بببط جنثعبببنت اسببببنشن  ثبببف أجبببر ابتببببنت  فت222ثبببف )

، ألبت كبر ثشهبن  بط التيبن البفظن ط عبف حبثالبف  ،كنشتت  بط شثف جبا ال    فت الهنكمط 
الثتعب    ا سبتعنش  بتحمنبر ا شحب اتف فق  اعتث  البنحلنف عمى أ فات الإحصنء الفصب ط 

                                                 
(1) 

- Orgambídez-Ramos & Borrego-Alés, (2014): Empowering Employees :Structural Empowerment 

as Antecedent of Job Satisfaction in University Settings, Psychological Thought Journal, Trier, 

Germany, (Vol. 7, N1),pp 28–36. 
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ن ست  التغنت ( ثف التغنت  ط التين الفظن ط %93)فتفصر البحث إلى أف  ، الت تنجط
الهنكمبط التثكبنف فجبف  ع قب  قفنب  ببنف كثبن تفصبمت ال تاسب  إلبى ، الهنكمط ط التثكنف 

 .الجنثعنت ا سبنشن  ط  أسنت ة العنثمنف التين الفظن ط ل ى  ث  
 

التثكبببنف  ألبببت   البحبببث إلبببى التعبببت  عمبببى ھ :(1) ( 2013، ناصةةةر وصةةةال دراسةةةة ) -
الأت شنب   تاس  ثن اشن  عمى العنثمنف  بط الثستتب ننت ث  التين الفظن ط، الش سط عمى 

البنصبب ، فقبب  اعتثبب  البنحلببنف  ببط  تاسببتهثن عمببى الكتبب  عببف ألببت التثكببنف الش سببط ثببف 
فبحببث ألببت كببر ثشهببن  ببط التيببن الببفظن ط. تببتى ت بنبب  البحببث عمببى عنشبب  ببب ر أبعببن   

 الإحصبببببنء اتأ ف  تنلببببب  ا سبببببتبننف ثببببب  اسبببببتب ات  ت اعتثببببب ، ف (  بببببت ا 555تعببببب ا هن) 
فتفصببر البحببث إلببى أف الثتفسبب نت الحسببنبن   ا سببتعنش  بتحمنببر ا شحبب ات، ف الفصبب ط 

أظهببتت  كثببن، ( %83قبب ت  ) كبنببتة ثبب  فجببف  تيببن فظن ببط كبنببتلأبعببن  ال تاسبب  كنشببت 
( ثف التغنت  ط التين الفظن ط نتج  الى التغنت  ط تثكنف العنثمنف، %52أف )الشتنئ  

أف التثكنف الش سط نفؤ   الى ثزن  ثف التيبن البفظن ط إلى ين أنكثن تفصمت ال تاس  
 ل ى العنثمنف  ط الثستت ننت الأت شن  البنص .

 
   البحبببث إلبببى التعبببت  عمبببى تبببألنت اسبببتتاتنجننت ھ :(2) ( 2111دراسةةةة )الخشةةةرو ،  -

 تاسب  ثن اشنب  عمبى العبنثمنف  بط الثستتب ننت ثب  التعمت التشظنثط  بط التيبن البفظن ط، 
الحكفثن   ط ثحن ظ  حمب ، فتح ن  الأهثنب  الشسببن  لكبر إسبتتاتنجن  ثبف اسبتتاتنجننت 

تتى ت بن  البحث عمى عنشب  ف التعمت التشظنثط، فبحث ألت كر ثشهن  ط التين الفظن ط. 
( ثستت ننت حكفثن   ط ثحن ظ  حمب، فتفصبر 8(  ت ا ن عثمفف  ط )  222تع ا هن) 

نبن  لأبعن  ال تاس  كنشت  فف الثتفسب  ، كبت ا أظهبتت البحث إلى أف الثتفس نت الحس
الشتنئ  فجف  ابت  نت بنف  ئبنت العبنثمنف )أ ببنء، ثثتيبنف،  شنبنف، إ ات ( ثبف حنبث 

                                                 
(1) 

- Naser Saif, Afnan Saleh, (2013): Psychological Empowerment and Job Satisfaction in Jordanian 

Hospitals, International Journal of Humanities and Social Science, (Vol. 3 No. 16), pp.255-272. 
(2)

الرضا الوظٍفً، دراالح هٍذاًٍلح رللى فً  ٍوًالرولن الرٌظ ٍجٍاخاارراذذأثٍر  (:2211) هحوذ هصظفى الخشروم، رور هحوذ درٍ، -

(، كلٍلح الإدارج واقترصلاد، جاهولح 32، هجللذ 124، )الولذد مةلة تنميتة التايتدين فً هحافظح حلة، ٍحالحكوه ٍاخالوسرشفالواهلٍي فً 

 .52-29الووصب، ص ص، 
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 تجببب  ثثنتسبببتهت  سبببتتاتنجننت البببتعمت التشظنثبببط، بنشثبببن   تفجببب  ابت  بببنت ببببنف  ئبببنت 
إلبى عب ت فجبف  أنيبن   العنثمنف ثف حنث ثستفى تينهت الفظن ط، كثن تفصمت ال تاس

السبب   بط التيبن البفظن ط. فأفصبى  طتألنت ثعشف  لأ  ثف إستتاتنجننت التعمت التشظنث
البحببث بيببتفتة زنببن ة  تجبب  اسببتب ات العببنثمنف لإسببتتاتنجننت الببتعمت التشظنثببط فا هتثببنت 

 بتحسنف ثستفى تينهت الفظن ط.
  عمى ألت التثكنف الإ ات  ه  ت ال تاس  إلى التعت  :(1) ( 2111دراسة )الضلاعين،  -

 بببط تثنبببز ثشظثببب  الأعثبببنر  بببط تبببتك  ا تصبببن ت الأت شنببب . فقببب  قبببنت البنحبببث بتصبببثنت 
ث ببت ة، فقبب  تفصببر البنحببث  559فزنعهببن عمببى عنشبب  ثكفشبب  ثببف ت تفت ببفنت اسببتبنشا، فتبب

ثسببتفى إ تاك العببنثمنف  ببط تببتك  ا تصببن ت الأت شنبب  لأبعببن  التثكببنف الإ ات   أفإلببى 
ببنف ثسببتفى إ تاكهببت لأبعببأف  ، ع ببنكببنف ثتت ، كثببن نثتت عبب ن  تثنببز ثشظثبب  الأعثببنر جببنء أني 

 ثشظثب  تثنز  ط الإ ات  لمتثكنف إحصنئن    ل     هنت أتنتت الشتنئ  إلى فجف  ألت
 .الأت شن  ا تصن ت تتك   ط الأعثنر

البشث  اللنبن   السببنئ  عمبى هب  ت ال تاسب  إلببى التعبت   :(2) ( 2117، العتيبةيدراسةة ) -
ف لث هبفت ف الكببتى، فثعت ب  ثب ى إ تاك الثب نت  ط الثؤسسنت العنث   ط ثحن ظب  عثبنف 

، فقبببب  قنثببببت البنحلبببب  بتصببببثنت االثعفقببببنت التببببط تحببببفر  فف ت بنلببببف التثكببببنف الإ ات ، 
أهت ثبن تفصبمت إلنبا ، فثف ث نت 530عمى عنش  ثكفش  ثف  فت فنت استبنشا، فتفزنعهن

اللنن نب  فالتثكبنف الإ ات   بط   ق   ات   لب  إحصبنئن  ببنف ا شثبن  ع جتف  االبنحل  أش
 .الثؤسسنت العنث  الأت شن  

هبب  ت إلببى تح نبب  ثسببتفننت التيببن الببفظن ط فالببف ء  :(3) ( 2116دراسةةة )الأدمةةدي،  -
التشظنثط لمعنثمنف  ط ثتاكز التعنن  الصحن   ط السعف ن ، فتح نب  الع قب  ببنف التيبن 
الببفظن ط فالببف ء التشظنثببط فبببنف بعببض الثتغنببتات التبصببن  فالفظن نبب . فتفصببمت إلببى 

تن   ط ثستفننت التيبن البفظن ط فالبف ء التشظنثبط، ف لبن ل عب   ثبف ھفجف  ابت  نت جف
                                                 

(1)
مةلة  دراستات ، ا ردًٍح خشركح اقذصاقأثر الروكٍي الإداري فً الروٍز الرٌظٍوً درااح هٍذاًٍح فً (: 2212)، رلً الضلارٍي -

 .122-86ص ص(، الجاهوح ا ردًٍح، 1، الوذد37، )الوجلذ يي العلىم الإدارية
(2)

العلاقتة بتين امامتال القياديتة والتمكتين الإداريس دراستة اتةامتات المتديتين يتي الماسةتات العامتة (: 2227هللا جالاد الورٍثلً، ) -

 هٌشورج، تسن الإدارج الواهح، كلٍح الذراااخ الولٍا، الجاهوح ا ردًٍح.غٍر  هاجسرٍرراالح  امرداية،
(3)

المةلتة  ،ٌحالسلوود ٍلحالورت الوولكلح فً ٍحح الصحٌفً الررا ٍيللواهل ٍوًوالوقء الرٌظ ٍفًالرضا الوظ(: 2226)ا حوذي ،  حٌاى  -

 .2226 (،3،، الوذد 13 ،الوجلذ)د، ٌجاهوح الكو ،يةللعلىم الإدار يةالعتب
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البصبببنئ  التبصبببن  فالفظن نببب  كنلجشسبببن ، فالشبببف ، فالثسبببتفى التعمنثبببط فالعثبببت، كثبببن 
 .ت ن  بنف التين الفظن ط فالف ء التشظنثطأتنتت الشتنئ  إلى فجف  ع ق   

الكتب  عبف الع قب  ببنف هب  ت ال تاسب  إلبى  :(1) ( Turner Jon, 2006)دراسةة  -
ال تاس  عمبى  أجتنتث نهنت تثكنف العنثنف فث نهنت اللنن ة فالتفجنا فشف  الصشنع ، فق  

أف  إلبىتفصبمت  فثشظثنت عنثم   ط ف ن  تكسن   ط الف نبنت الثتحب ة الأثتنكنب ،  3
إلبى  أنيبنالعثنر أعتبفا عمبى أشهبت نحصبمفف عمبى قب ت أقبر ثبف التثكبنف، كثبن تفصبمت 

أف ثلببب ات التفجنبببا الثتبببنح ثبببف قببببر اللبببن ة  ف   لببب  إحصبببنئن  فلبببا تبببألنت عمبببى ث بببنهنت 
 التثكنف. 

تلنبنت ثكفشبنت فأبعبن  التثكبنف هب  ت ال تاسب  إلبى  :(2) ( Osborn , 2002دراسةة ) -
الأتبع  فهط الثعشبى فالثلب تة فحتنب  ا بتنبنت، ا سبتل لن ، التبألنت فكن نب  اتتبن هبن ثب  
ثبتجبنت الثشظثبب  فالبف ء التشظنثببط فالتيبن الببفظن ط فالشنب   ببط تبتك العثببر، فقب  صببثت 

الف ننت ثف الثفظ نف  ط إح ى  923البنحث استثنتة تت تفزنعهن عمى عنش  ثكفش  ثف 
الجشفبنببب  الأثتنكنببب  ثبببف كببب  الل بببنعنف العبببنت فالببببن ، فتفصبببمت ال تاسببب  إلبببى اتتببببن  
ثكفشنت التثكنف ث  ا لتزات شحف الثشظث  بتكر انجنبط ثن ع ا الثل تة حنث كنشت  ال  

أف الثعشى فا بتننت لهثن تألنت  ار  بط   جف بتكر سمبط، فبنلشسب  لمتين الفظن ط  ل  
 . ف لهثن تألنت  ار عمى التين الفظن طتة فالتألنت لت نكحنف أف الثل 

 

 .تعريف مصطمدات الدراسة:6
 

هببف عثمنبب  تشظنثنبب  تلببفت بهببن الإ اتة تتتكببز عمببى  التمكةةين الإداري)المتريةةر المسةةتق (:  -
بعبببث  كبببتة  نثلتا نببب  الإ اتة؛ ثبببف بببب ر ثبببش  الأ بببتا  ثزنببب  ثبببف اللبببفة فالحتنببب   بببط أ اء 

                                                 
(1) 

- Turner, Jon T. (2006): Employee empowerment: Relationships between location in the 

hierarchy, span of control, and industry type on perceptions of empowerment. M.S. dissertation, 

University of North Texas; United States. 2006. 
(2) 

- Osborn, J., (2002):  Components of Empowerment and haw they Diffirentially Relate to Employee 

Job Satisfaction, Organizational Commitment , and Internet to Leave the Job, work and stress 

Journal, (Vol 18, No,1). 
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الأعثبببنر؛ بزنبببن ة تفسبببن  ش بببن  ت بببفنض السبببم  ، فزنبببن ة الثتبببنتك   بببط اتببببن  اللبببتاتات، 
ز البب اتط فالثعشببف  ثببف ببب ر التح نببفتببف نت بنئبب  تشظنثنبب  تسببنع   ببط ت ببفنت التبصببن  

 فبعث تفح التلمن  فالثحنكنة، فتشثن  السمفك الإب اعط ل ى العنثمنف.
ثحصبببم  التبببعفت فالإحسبببن  الببب   ن تكبببا ال بببت  ثبببف  الرضةةةا الةةةوظيفي)المترير التةةةاب (: -

ببب ر عثمببا بنلثؤسسبب ، هبب ا التببعفت نتكببفف ثببف ثجثفعبب  ثببف ا تجنهببنت التببط نكفشهببن 
 نتلنيبببنهن، فكن نببب  تلبب نت ال بببت   ببط الثؤسسببب ، ف بنعببب ال ببت  عبببف  بنعبب  الحبببفا ز التببط 
 فلنف.ؤ العثر فظتف ا، فالع ق  ث  الثس

 

الفصبفر إلبى كن ب  ت معنتبا، كبنف ثبف بغتض شظت ل بنع  ثفيف  البحث ف  .منهج البدث:7
اليببتفت  ا عتثببن  عمببى الثببشه  الفصبب ط التحمنمببط عشبب  التعببتض لث ببنهنت عنثبب  ثتعملبب  بث هببفت 

ت  فع قتبببا بنلتيبببن البببفظن ط  بببط الثستتببب ننت العنثببب ، فالثبببشه  الإحصبببنئط؛ ثبببف التثكبببنف الإ ا
 ببط ال تاسبب  الثن اشنبب  ثببف ببب ر اعتثببن   الببفات ة ثشهببنببب ر تحمنببر الثع نببنت فالأتقببنت فبنصبب  

 استبننف فز  عمى عنش  عتفائن  ثأبف ة ثف ثجتث  ال تاس  الإحصنئط.
 
 .ددود البدث:8

 ط ف ن   التط تل  ا ستت نئن العثفثن  الثؤسسنت عمى كر  ال تاس ت بن  نلتصت  -
أتب  تبصصنت فظن نب  هبت: أ ببنء، ثثتيبنف،  ط  العنثمنففتتثر ال تاس   ،تبس 

 إ اتننف،  شننف.
تبببت اسبببتب ات أبعبببن  التثكبببنف التبببنلط: ت بببفنض السبببم  ، الثتبببنتك   بببط اتببببن  اللبببتات،  -

 فالثحنكنة، تشثن  السمفك الإب اعط.، التلمن  التح نز الثن   فالثعشف 
 التين البنتجط؛ التين ال ابمط،: الفظن ط هثن شفعنف لمتينتت استب ات  -
 %(  ط ابتبنت صح  الشتنئ  فتعثنثهن. 35تت استب ات ثستفى لل  ق ت  ) -
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 تمهيد:

متصػة  مسػتبليي  و في ظؿ متغيػرات ومػرارات ووػغوط ياليػ  يعيش عالـ الأعماؿ اليوـ 
 اتالمكظمػػ أعمػػاؿليئػػ    ايػػرة اكع سػػت عيػػ  مػػرارات ووػػغوط ممػػا ولػػد، لػػالتغير والتعبػػد ال ليػػر

ا ػػت ؼ وعيػػ   لمكظمػػاتال وهػػذا مػػا دفػػ  (1) لشػػ ؿ عػػاـ، وعيػػ  كظرتسػػا لككسػػاف لشػػ ؿ  ػػاص،
الإداري  اليديا  والأساليب المةاهيـ  يمياول  تلك مف   ؿ ،لعامييف لديسالا لكهتماـإل   أكوعسا

ومػػػف لػػػيف هػػػذ   ،ووػػػماف اسػػػتمراريتسا فػػػي ليئػػػ  أعمالسػػػا يبيػػػؽ أهػػػدافسا التػػػي جامػػػت مػػػف أ يسػػػالت
الإدارة لالتم يف، لمػا لػم مػف أاػر فعػاؿ عيػ  تيسػيف  ايػر  الأساليب الإداري  اليديا  لرز أسيوب

فػػي  سػػاهـت ييػػث تلػػيف أف الإدارة لػػالتم يفالػػوظيةي،  متغيػػرات اللشػػري  ومػػف ليكسػػا الروػػامػػف ال
اسػتعماؿ الإم اكػات المتايػ  زيػادة م  أ ار ذ البرارات ليري  زيادة جدرة الأفراد العامييف عي  ات ا

لشػػ ؿ أساسػػي عيػػ  إكشػػا  و تم ػػيف العػػامييف  أسػػيوبيسػػتـ  ،  مػػا(2) لليػػوغ واك ػػاز الأهػػداؼلسػػـ 
رسػا   سػػور الابػ  لػيف المػػديريف  مػف  سػ  والعػػامييف مػف  سػ  ااكيػػ ، مػف  ػ ؿ تيةيػػزهـ  مػدو  وا 

ذال  ال ييد و وزيادة مشار تسـ في ات اذ البرار و سر اليدود الإداري   الػذ  تػرا ـ  ايػرا التكظيمػي ا 
مػػد ؿ كظػػر  ليتم ػػيف مػػف  ػػ ؿ التطػػرؽ فػػي هػػذا الةصػػؿ إلػػ   وسػػيتـ، يفوالعػػامي يفلػػيف المػػدير 
 تالي :الملايث ال
 

 ؛العامييفمةسوـ تم يف  المبحث الأول: -
 .ومبوماتمر ائز التم يف  المبحث الثاني: -

 
 
 

                                                 
(1)

، دار ٔائم نهُشرر ٔانرٕيٚر : 1ط، قضاٚا إدارٚت يعاصرة (: 2011) أحًذ انًعاَٙ، أحًذ عرٚقاخ، أصًاء انصانح َٔاصر جراداخ، -

 .181الأردٌ،  ص، عًاٌ
 (2) 

- Kanter, Rosapeth. Moos (1993): Men and women of the corporation, Basic Books edition, 2
nd

 

edition: New York, USA, p149. 
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  تمكين العاممينماهية المبحث الأول:  

لػػ ف ه هػػدؼ المكظمػػ  هػػو أف ت عػػؿ ( Druker)المة ػػر الإدار  ال ليػػر ليتػػر درا ػػر  لػػيف
مووػوعا   تعتلػر المػوارد اللشػري ، وهذا ما يلػيف أف (1) العماؿ العادييف يةعيوف أشيا  فوؽ عادي ه

هامػػا  ومػػرارا فػػي مكظمػػات اليػػوـ؛ لأف العكصػػر اللشػػر  هػػو المسػػروؿ الأوؿ والأ يػػر عػػف الك ػػاح 
 سػػػػازماكي مسػػػػا ومسمػػػػا  ػػػػاف  وأمػػػػا  ػػػػاف كوعسػػػػا ويتػػػػ  الةشػػػػؿ لأ  مكظمػػػػ  مػػػػف المكظمػػػػات مس

لذلؾ  اف الاهتماـ لالموارد اللشري  مف   ؿ الت طيط لسا، تكظيمسا، تو يسسا والرجال   ،سام اكو أ
الأ ػر  المتعيبػ   المبومػاتمف أهـ العمييات التػي ت ػاد تةػوؽ أهميتسػا  ػؿ يت  أصليت عييسا، 

 -ويػػػرمف المت صصػػػوف واللػػػايايف فػػػي الة ػػػر الإدار   ،صػػػر الإكتػػػاج ال  سػػػي ي  المعروفػػػ لعكا
ويسػػموكسا   لالطاجػػ  ال امكػػ  فػػي الإكسػػاف -أف الإكسػػاف ةلػػ رسػػ  ال  سػػي ي  التػػي تػػر   ػػس المدع

، ومػػػف -الأصػػػوؿ  يػػػر الميموسػػػ  -معػػػالـ  يػػػر ماديػػػ   ايػػػرة التػػػي تتػػػوفر عيػػػ  لػػػالبو  الكاعمػػػ  
المعروؼ في أدليات الإدارة أف المتغيرات والعكاصر المتعيب  لاللعد اللشر   ايرة  دا، ومػف امػ  

ال ايػػر مػػف مكظمػػات  لاتػػزاؿيلػػرز مػػف لػػيف هػػذ  البوػػايا مووػػوع  ، ل ػػفاليا ػػ  لإدارتسػػاظسػػرت 
ف أف و م ػيف العػامييف،  ييػث أشػار اللػاياتتكاولػم لاهتمػاـ  ليػر، وهػو مةسػوـ ت وشرجا   العالـ  رلا  

وصػػار  ،لإدار  الكظػػر  والتطليبػػي اليػػديثهػػذا المةسػػوـ أصػػلأ أيػػد أيػػدث المةػػاهيـ فػػي الة ػػر ا
ولا يم ػف أف ، (2) مػف جلػؿ العديػد مػف المكظمػات مف أ ار الآليات طيلػا واسػت داما  اليا يالتم يف 

وسػوؼ يػتـ التطػرؽ فػي هػذا المليػث إلػ  ،  (3) يتـ التم يف دوف إيماف المػديريف ل هميتػم وفوائػد 
 ما ييي:

 
 ؛العامييف مةسوـ تم يفالمطمب الأول:  -
 ؛وأكواعم أهمي  التم يف، أسلالم،  صائصم المطمب الثاني: -
 .أساليب التم يف المطمب الثالث: -

                                                 
(1)

 .174، ص  انًصدر سبق ذكرِ : تٛرر دراكر - 
(2)

تٛررررٔخ، نثُررراٌ،  ،  دار انُٓضرررح انعرتٛرررح:انًباااادا ٔااهااْااااث انفدٚخااات ااااٙ إدارة انً س ااااث (:2005)حضرررٍ اترررراْٛى تهرررٕط،  - 

 .423ص
(3)

، 28، )انًجهرذياهات اايعات دي اق نهعهإو ااقتصاادٚت ٔانيإََٛات، أشر انًُاخ انرُظًٛٙ فٙ ذًكٍٛ انعرايهٍٛ (:2010)ذٛضٛر ياْر،  -

 .256(، ص2انعذد 
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 تمكين العاممين  مفهوملمطمب الأول: ا
 

مووػػػػوع إدارة المكظمػػػػات إلػػػػ  تةسػػػػير لف ييتػػػػاج اللػػػػاياوف والمستمػػػػوف ويتػػػػ  الممارسػػػػو 
للأفراد الػذيف يتعػاميوف معسػـ، وذلػؾ لغػرض التكلػر لسػذا السػيوؾ فػي المسػتبلؿ،  الإكساكيالسيوؾ 

، لتيبيؽ أهداؼ التكظيـ وتو يسمالسيطرة الاي الي  في هذا السيوؾ ييث يتيأ هذا التكلر إم اكي  
 اكػت مػف ، فللأفرادتةسيرا ليظواهر السيو ي   تبديـجد ياوؿ مكذ البدـ مف المعروؼ أف الإكساف و 

فػي إمػارة فيكيسػيا  كػوب إيطاليػا فػي  ظسػرتالتػي و  ،مي يػافيييهػي كظريػ   لكظريات المةسػرةأوؿ ا
 الأفػرادتةسػير سػيوؾ التي شريسا في  تالػم هالأميػره العصور الوسط ، ييث تعتمد هذ  الكظري  

، (1) ري و البػوة البسػعي  ملدأ عدـ الاب  والشؾ، ويدعي أف مف أساليب السػيطرة عيػ  السػيوؾ هػ
ر ػـ جصػرها فػي تةسػير السػيوؾ  -ومازالت لعض ملادئ هذ  الكظريػ  البديمػ  مو ػودة ليػد الآف 

مػػف  ػػ ؿ المكظمػػات التػػي يسػػيرها المػػػديروف  -الإكسػػاكي للأفػػراد فػػي مكظمػػات العصػػر اليػػديث
إلػ  تطػػوير اليػديث  السػيوؾ الإدار المت صصػيف فػي م ػاؿ  وهػذا مػا يةػز لاسػت داـ الأوامػر، 

ليتعامؿ ومف مكظوم  العمؿ الإدار  ومػف هػذ  المةػاهيـ اليدياػ ، مةسػوـ التم ػيف  مةاهيـ  ديدة
(Empowerment وهو مةسوـ لدأ طريم ،)  إذ لدأ يكتشر لتعزيز م اك   العماؿ، والاكتباؿ يدياا  ،

مف مةسػوـ المكظمػات التبييديػ  إلػ  مةسػوـ أوسػ  وأيػدث يتماػؿ فػي المكظمػات المم كػ ،  وصػار 
 مػػا أصػػلأ ، فػػي ليئػػ  أعمالسػػا ووػػماف الاسػػتمراري الك ػػاح تيبيػػؽ   تر ػػب فػػي مسػػـ ل ػػؿ مكظمػػ

أ  مكظمػ ،  وك ػاح اسػتمرار أسػلاب وػمافمكلعا للأفراد المرهييف؛ وهذا يعتلػر مػف أهػـ التم يف 
ف لعمػؿ  ػؿ شػي  فسػـ يبػرروف مػا ي ػب ة التبييديػ  لػكدارة يبػوـ المػديرو ذلؾ أكػم فػي وػو  الكظػر 

عميم و يةي  إتمامم، ويةبدوف الاب  في جدرات العامييف معسـ، ييث يعتمد المرروسػوف  ييػا عيػ  
فػػي وػػو  الكظػػرة المعاصػػرة لػػكدارة يبػػوـ أمػػا مػػديريسـ ومشػػرفيسـ، فسػػـ يكةػػذوف مػػا يطيػػب مػػكسـ، 

عطائػػم الة   رصػػػ  لإدارة عميػػم لكةسػػػم، و ػػػذلؾ المػػديروف لتةػػػويض  ػػؿ فػػػرد جػػدرا  مػػػف المسػػػرولي ، وا 
مشار   العامييف في تيديد ما ي ب عميم م  مكيسـ جدرا  مف اليري  لتبرير  يةيػ  التكةيػذ، ييػث 

 كاو يف وجادريف عي  ياؽ المديروف والمشرفوف في أعوا  فرؽ العمؿ، ولذلؾ يعاميوكسـ   فراد  

                                                 
(1)

 .25-17، يكرثح انًجرً  انعرتٙ: عًاٌ، الأردٌ، ص صان هٕك انتُظًٛٙ(: 2011عثذ انرياق انرحاحهح، يكرٚا أحًذ انعزاو، ) -
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كظػػيـ إلػػ  اعتلػػار عمييػػ  التم ػػيف وجػػد ذهػػب لعػػض ال لػػرا  فػػي م ػػاؿ الت (1) تسـ،اتيمػػؿ مسػػرولي
تتيبؽ عكدما تش   الإدارة العامييف عي  التة ير عي  طريب  ر ػاؿ الأعمػاؿ ولػيس عيػ  طريبػ  

وسػوؼ يػتـ التطػرؽ فػي هػذا المطيػب إلػ  مةسػوـ  (2)،الموظةيف وتبوـ لدعمسـ عكدما يةعيوف ذلػؾ
 تم يف العامييف مف   ؿ ما ييي:

 
تعتلر  يم  التم يف في الة ر الغرلػي جديمػ  كوعػا مػا،  :العاممينلمحة تاريخية عن تمكين .1

يسب الباموس الأمري ي المعروؼ  4861ييث تر   أول  استعمالات هذا المصطيأ إل  سك  
 هػػػػذا المصػػػػطيأ فػػػػي كةػػػػس الةتػػػػرة الزمكيػػػػ  فػػػػي أعمػػػػاؿ الةييسػػػػوؼ ورد  مػػػػا، (Webster)والسػػػػتر 

في دراسػتم عػف الأديػاف والمعتبػدات وع جتسػا لمػكأ ييث استعميسا  (Spinoza)السولكد  سليكوزا 
( سػك  Follett’sإلػ  أعمػاؿ فوليػت )  مةسوـ تعود أول  الإشارات إل  تم يف العامييف.  ما 3البوة

المتعيب  لمشار   العػامييف، اػـ تمػت الإشػارة إلػ  تم ػيف العػامييف ولصػورة  اوذلؾ لليواس 4298
عػػػف أسػػػاليب الإدارة، وجػػػد تػػػـ  4291تعػػػود إلػػػ  سػػػك  ( التػػػي Argyris يػػػر ملاشػػػرة فػػػي أعمػػػاؿ )

لأعمػػاؿ المة ػػر الإدار  المعػػروؼ  را  ظػػك 4281ف ولشػػ ؿ أ اػػر اهتمامػػا سػػك  الإشػػارة إلػػ  التم ػػي
( وذلػػػؾ مػػػف  ػػػ ؿ كظريتػػػم McGregor’sالػػذ  يعتلػػػر مػػػف رواد المدرسػػػ  السػػػيو ي  مػػػا غرو رز )

مػف  الأ يػريفالعبػديف تليور مةسوـ تم يف العامييف في أدليػات الإدارة  ػ ؿ  ما   4،(y)الكظري  
البػػػرف العشػػػريف، لعػػػد أف شػػػسدت ليئػػػ  العمػػػؿ الإدار  تطػػػورات عديػػػدة إوػػػاف  إلػػػ  تطػػػور الة ػػػر 

كما كتي ػ  ترا مػات ف ريػ ، علػر  5،الإدار  لش ؿ عاـ ولـ يظسر مةسوـ التم يف لش ؿ مةا ئ، وا 
ما يزيد عف مئ  عاـ مف التطور فػي الة ػر الإدار ، لمةاهيمػم الم تيةػ  لشػ ؿ عػاـ،  اصػ  لعػد 
الاهتمػػاـ  لال واكػػب الإكسػػاكي  مػػف  ػػ ؿ الكظريػػ  السػػيو ي  لػػكدارة التػػي لػػدأت لدراسػػات هػػواروف 

 ر. لماسيو، اـ كظري  س وص لما ري اليا اتساكي ، اـ كظري  سيـ وير   الع جات الإك

                                                 
(1)

 ،انتًكااٍٛ اادار٘ ٔقتقتاّ افعانٛاات اارل انعًاام ااٙ انً س اااث الأْهٛات اندٔنٛاات انعايهات اااٙ  اا ة(: 2013حضرٍ يرررٔاٌ عةاَرح، ) -

 .9رصانح ياجضرٛر غٛر يُشٕرج، كهٛح الاقرصاد ٔانعهٕو الإدارٚح، جايعح الأيْر، غزج، فهضطٍٛ، ص 
(2) 

، انًكرثررح انعصرررٚح نهُشررر ٔانرٕيٚرر : انًٓاااراث ان ااهٕكٛت ٔانتُظًٛٛاات نتًُٛاات انًاإارد انب اارٚت(: 2007عثررذ انيًٛررذ انً،رتررٙ، ) -

 .87انًُصٕرج، يصر، ص
(3)

- Stéphane Mariou,(1996) : 10 outils clés du management, les édition du GO : Paris, France, p37. 
(4)

- Sergio Fe, Sun Young Kim, (2013):  Can Employee Empowerment Reduce Turnover? Evidence 

from the U.S. Federal Bureaucracy, Public Management Research Conference, June 20-22, Public 

Management Research Association and the University Of Wisconsin, Madison, Wisconsin, USA,p3. 
(5)

يرككرج  ،ان اعٕد٘ ٖان ٕر ياهسَظر يٕظفٙ  ٔآتانيٛادٚت ٔقتقتٓا اً تٕٚاث انتًكٍٛ يٍ  الأًَاط(: 2008) ًٛهٙ،جيظر ان -

، ، انًًهكرح انعرتٛرح انضرعٕدٚحالأيُٛرحَراٚ  انعرتٛرح نهعهرٕو  جايعرح، كهٛرح انذراصراخ انعهٛرا، الإدارٚرح، قضرى انعهرٕو غٛرر يُشرٕرجياجضرٛر 

 .33ص
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كػ  لمعكػ  الم   لسػاف العػرب، ليةػظ  مع ػـوردة  يمػ  التم ػيف فػي : تعريف تمكيين العياممين. 2
 عكػػػد فػػػػ ف أ  ذو مكزلػػػػ    يف    ػػػػف،  وم  م  ػػػف أ  ذو ت  طيعكػػػد السػػػػ   كػػػػ   الم ػػػف فيبػػػػاؿ فػػػ ف ذو م  

 يمػػ  التم ػػيف فػػي  ذ ػػر تػػـ  مػػا (1)،الشػػي عيػػ  فعػػؿ  الاسػػتطاع يف أ  م  ػػا ، والت  ك ػػ   م   و معسػػا
و اص  في سورة اليج ييث يبوؿ تعػال :  ،في عدة مكاسلاتالبرةف ال ريـ في أ ار مف موج ، و 

  وؼ وا ل الْم عْر  ْـ ف ي الأ رْض  أ ج ام وا الصَّ ة  و ةت و ا الزَّ  اة  و أ م ر  يف  إ فْ م  َّكَّاه  ل يَّم  الَّذ  ك س وْا ع ف  الْم كْ  ر  و  و 
ػػور   اج ل ػػ   الأ م  ػػذ ل ؾ  م  َّكَّػػػا [ وفػػي سػػػورة يوسػػؼ عييػػػم السػػ ـ ييػػػث يبػػوؿ تعػػػال : 14]الآيػػػ : ع  و   

ػ ػي   أ ْ ػر  الْم يْس  ػفْ ك ش ػا   و لا ك و  ت ك ػا م  ػيب  ل ر يْم  يْػث  ي ش ػا   ك ص  كْس ػا ي   ك يف  ل ي وس ؼ  ف ي الْأ رْض  ي ت ل وَّأ  م 
 : [ 98]الآيػػػ  ػػػاك وا ي تَّب ػػػوف ك ػػػوا و    يف  ةم  يْػػػر  ل يَّػػػذ  ػػػر ة     التم ػػػيف  يمػػػ  و   [،91]الآيػػػ :  و لأ ْ ػػػر  الآ  
(Empowerment )  أ سػػػػةورد مع ػػػػـفػػػػي  تورد الاك ييزيػػػػ فػػػػي اليغػػػػ(Oxford ) عكػػػػي إعطػػػػا  وت

فػي  يمػ  التم ػيف  وردة مػا  (2)،( ليبياـ لعمؿ معيفpower) البوة( أو authorityش ص السيط  )
 ما تمت تر م  هذا المصطيأ فػي فركسػا لمعك  مكأ البوة وتةويض السيط ،  (3)واليسترجاموس 

( ، أما في  كػدا فبػد تػـ اعتمػاد التر مػ  empouvoirmentمف الاك ييزي  إل  الةركسي  لمصطيأ )
هػػػذ  التر مػػػات الةركسػػػي   ل ػػػف لػػػـ تػػػك أولعػػػد ميػػػاولات عديػػػدة  (4()5)(،pouvoir d’agirالتاليػػػ  )

( لشػ ؿ واسػ  مػف طػرؼ اللػايايف empowermentالسالب  الذ ر وصار يعتمػد عيػ  المصػطيأ )
لػػ ف  التكويػػمالتم ػػيف، لالػػد مػػف لمةسػػوـ  ليتعريػػؼ الكظػػر  التطػػرؽجلػػؿ و .غػػ  الةركسػػي يالكػػاطبيف لال

ف فػي تم ػيف العػامييف أف و يػر  الم تصػ، ييػث تعريؼ تم ػيف العػامييفهكالؾ ةرا  م تية  يوؿ 
مةسػوـ لػم  ، وهػو(6)التعػاريؼ اير مػف ال اير مف الألعاد وهذا ما يعطي الهذا المةسوـ يت وف مف 

لمةسػوـ المػرتلط لالسػيوؾ اللشػر  تةسيرات متلايك  كتي   لا ت ؼ فػي و سػات الكظػر يػوؿ هػذا ا
دارة المػػوارد اللشػػري و  فسػػذ  الارتلاطػػات المتعػػددة أدت إلػػ   ،السػػيوؾ التكظيمػػي والسػػيوؾ الإدار  وا 

لروز تةسػيرات متعػددة لمسػاعدة عيمػا  الإدارة ليوصػوؿ إلػ  تيديػد المةسػوـ وتعريةػم لشػ ؿ ي ػدـ 

                                                 
(1)

 .301ص  يصر،، انقاْرج: دار انًعارف، 17 انجزء،  3ط ،ن اٌ انعرب (: 1992) اتٍ يُظٕر، -
(2)

-http://www. Oxforddictionary.com /definition/ English/Empowerment   : 15/03/2012. 
(3)

- http://www.websters-online-dictionary.org /definition/ Empowerment: 15/03/2012. 
(4)

- Stéphane Mariou, Op.cit , p43. 
(5)

-Ch. Camden, V. Ridde, (2009) : Le pouvoir d’agir des intervenants dans le domaine de la 

réadaptation, Passerelles Journal,( Vol 1, No 1),Université De Montréal, Canada, p46.  
(6)

- Linda H,(1997): A review of the literature on employee empowerment, Empowerment in 

organizations journal, (Vol.5, No.4), MCB University press, USA, p.202 
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، ويم ػػػػف التطػػػػرؽ إلػػػػ  مةسػػػػوـ تم ػػػػيف العػػػػامييف مػػػػف  ػػػػ ؿ (1)اللايػػػػث والإدار  عيػػػػ  يػػػػد سػػػػوا 
 التعارؼ التالي :
ل كم: ه جيم  وعميي  ( Employees Empowerment)يم ف تعريؼ تم يف العامييف  -

مػػػػف   لػػػػم يػػػػتـ مشػػػػار   ومػػػػكأ العػػػػامييف مزيػػػػد مػػػػف البػػػػوة والسػػػػيط  والمسػػػػرولي  
عطا  العامييف  ؛ (2)مف أ ؿ تيبيؽ جيم  مواف  ليمكظم هالةرص   وا 

إ ػػرا  يػػرد  إلػػ  ل كػػم ه تم ػػيف العػػامييف ػػوك ر و ػػاكيو  عػػرؼ اللاياػػاف مػػا   -
إيسػػػاس الموظػػػؼ لالبػػػدرة عيػػػ  ات ػػػاذ البػػػرار، يػػػدوث شػػػعور والتػػػزاـ كػػػاتج عػػػف 

وتيمػػؿ المسػػرولي ، وأف أدائػػم يبػػاس لالكتػػائج، وأكػػم يكظػػر إليػػم عيػػ  أكػػم شػػ ص 
 ؛(3)همة ر ويسسـ في الأدا  وتطوير 

ػػ - ل كػػم هعمييػػ  إعطػػا  العػػامييف سػػيط  أوسػػ  وممارسػػ   تم ػػيف العػػامييف ؼر  وع 
  ؿ تشػ يعسـ عيػ  المشػار   الرجال  وتيمؿ المسرولي  واست داـ مبدراتسـ مف 

،  مػػا تػػـ تعريػػؼ التم ػػيف ل كػػم:ه هػػو عمييػػ  السػػماح والػػدف  (4)فػػي ات ػػاذ البػػراره
لػػػالموظةيف إلػػػ  التة يػػػر، التصػػػرؼ، الرجالػػػ  عيػػػ  العمػػػؿ وات ػػػاذ البػػػرار لشػػػ ؿ 

 ؛(5)ذاتيه
ه التم يف يتماػؿ فػي إطػ ؽ يريػ  أف: تعريةات التم يف وأوويسا هو ومف أهـ  -

وهذ  يال  ذهكي ، وسياؽ إدرا ي لا يم ف تطوير  لشػ ؿ ي ةػرض عيػ  الموظؼ، 
يالػػ  ذهكيػػ  دا ييػػ  تيتػػاج إلػػ   وهػػو الإكسػػاف مػػف ال ػػارج لػػيف عشػػي  ووػػياها

تلكي وتما ؿ لسذ  اليال  مف جلؿ الةرد، ل ي تتوافر لػم الابػ  لػالكةس والبكاعػ  لمػا 
ار الكتائج التي يريػد أف يمتيؾ مف جدرات معرفي  تساعد  في ات اذ جراراتم، وا تي

 ؛(6)يصؿ إليساه

                                                 
(1)

 .38 ، صذكرِانًصدر سبق ،  صهٛى يهيى ٚيٙ   -
(2)

- Stéphane Mariou, Op.Cit, p,43. 
(3)

 .48عانى انكراب انيذٚس: ارتذ، الأردٌ، ص ، ٍاادارة اانخيت ٔانتًكٛ (: 2008) ،رايٙ جًال اَذرأس، عادل صانى يعاٚةح -
(4)

 .28، ص  انًصدر سبق ذكرِ،  صهٛى يهيى ٚيٙ  -
(5) 

- Shivangee Singh, and Pankaj K. Dixit,(2011): Employee Empowerment: a light  on the Real 

Meaning of the Philosophy,  VSRD International Journal of Business & Management Research, 

(Vol. 1, No9), p 588. 
(6)

 -Bowen, D.E. and Lawler, E, (2005): Empowering Service Employees, Sloan Management 

Review (Vol.3, No12), pp73-83.  
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تكظيميػػػ  تسػػػدؼ إلػػػ  إعطػػػا  العػػػامييف  إسػػػتراتي ي ه : مػػػا عػػػرؼ التم ػػػيف ل كػػػم  -
الصػػػػ ييات والمسػػػػروليات والبػػػػوة ومػػػػكيسـ اليريػػػػ  فػػػػي أدا  عميسػػػػـ لطػػػػريبتسـ 
ال اصػػ  مػػف  يػػر تػػد ؿ ملاشػػر مػػف الإدارة، مػػ  تػػوفير المػػوارد التػػي ييتا وكسػػا 
 افػػػ  فػػػي ليئػػػ  العمػػػؿ المكاسػػػل  لتػػػ هييسـ مسكيػػػا وسػػػيو يا لأدا  العمػػػؿ مػػػ  الابػػػ  

 (؛1)هلسـ
شػػػراؾهػػػو: ه  طريبػػػ  ليتةػػػويض  العػػػامييفف  أف تم ػػػيف و لعػػػض اللػػػاياويػػػر   -  وا 

، ويػػر  ة ػػروف لػػ ف (2)هالأعمػػاؿفػػي عمييػػ  ات ػػاذ البػػرارات فػػي ويػػدات  العػػامييف
تةػػويض السػػيطات، والمشػػار   فػػي ات ػػاذ البػػرارات ه  تم ػػيف العػػامييف يبصػػد لػػم 

تاي  المعيومات والموارد ليعامييف  ؛(3)هوا 
اللعض يكظر إليم عيػ  اكػم هتيريػر الإكسػاف مػف البيػود، وتشػ ي  والتم يف لد   -

 ؛(4)الةرد، وتيةيز ، وم اف تم عي  ممارس  روح الملادرة، والإلداعه
عطا السماح رؼ التم يف ل كم: ه عميي  ع ما  - السػيط  ليعػامييف مػف أ ػؿ أف  وا 

تساعدهـ في التة ير والتصرؼ وات اذ البرارات والمشػار   فػي العمييػات ومراجلػ  
 ؛(5)العمؿ ل ؿ يري ه

:ه تم ػػػيف العػػػامييف يماػػػؿ مػػػد   لكبػػػؿ البػػػوة، ييػػػيوعػػػرؼ تم ػػػيف العػػػامييف  مػػػا  -
المسػػتكدة إلػػ  المعيومػػ  أو إصػػدار البػػرارات، مػػف المسػػتويات الإداريػػ  العييػػا إلػػ  
المستويات الإداري  الدكيا لعد الت  د مف امت  سـ ل اف  البدرات والإم اكات التي 

م اكاتسا ومبدر ترهيسـ ليتعاطي ال ؼ   تسا ال وهري  والةعاؿ م  موارد المكظم  وا 
 ؛(6)سـ البيم  لأصياب المصالأهلبصد تعويم

                                                 
 
(1)

 .144 ، صدار أصايح نهُشر ٔانرٕيٚ : عًاٌ،الأردٌ، يعاى اادارة (:2011) ،اتراْٛى تذر شٓاب -
(2)

 -K. Ayupp, T. H. Chung, (2010): Empowerment: hotel employees’ perspective, Journal of 

Industrial Engineering and Management,( Vol. 3 No. 3), p563.  
(3) 
- Isaiah o. Ugboro,  Kofi Obeng, (2000): top management leadership, employee empowerment, job 

satisfaction, and customer satisfaction in TQM organizations: an empirical study, Journal of Quality 

Management, (Vol. 5), p253.  
(4)

هات دراسااث ااٙ اي، أشرر انرًكرٍٛ الإدار٘ ٔانرذعى انرُظًٛرٙ فرٙ انضرهٕا الإترذاعٙ (:2006)ييًذ حرارشح، صرح  انرذٍٚ انٓٛررٙ، -

 . 206، ص  انجايعح الأردَٛح(، 2، انعذد 33انًجهذ )، انعهٕو اادارٚت
(5)

 - Shivangee Singh. Pankaj Kant Dixit, Op.cit, p.588.  
(6)

 .447، دار صةاء نهُشر ٔانرٕيٚ : عًاٌ،الأردٌ، صاٙ قصر انتغٛٛر ٙإدارة ان هٕك انتُظًٛ(:  2011احضاٌ دْش جحب، ) -
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عيػػ  أف التم ػػيف يتميػػور يػػوؿ مػػكأ العػػامييف صػػ يي   إ مػػالا   تتةػػؽ وتيتبػػي التعريةػػات السػػالب 
الموظػؼ يسػب الوصػؼ ال ػاص لتيػؾ الوظيةػ  مػف  لػمأ لر، ويري  أ اػر، فػي م ػاؿ العمػؿ الػذ  يبػوـ 

لػػدا  الػػرأ  فػػي أمػػور  ؽ الوظيةػػ ، أ  فػػي سػػيات ػػوف كاييػػ ، ومػػف كاييػػ  أ ػػر  مكيػػم يريػػ  المشػػار   وا 
، ييث ليكت  اير مف الدراسات المت صصػ  فػي المػوارد اللشػري  والسػيوؾ التكظيمػي  ارج إطار الوظية 

مػا يتعيػؽ لتكظػيـ العمػؿ،  مػا التبييػؿ مػف السػيطرة والرجالػ  في أف إفساح اليري  فػي أدا  العمػؿ يػرد  إلػ 
الزيػادة ال ليػرة أدا  العػامييف جيييػ ، لالمباركػ  مػ  م اؿ اليري  فػي ت أف الم اطر الكا م  عف إفساح ليك

يةػػػز موعيػػػ  ع ػػػس تةػػػويض السػػػيط  فػػػمف  التم ػػػيف يتوػػػمف عامػػػؿ (1)فػػػي تيسػػػيف أدا  المكظمػػػ    ػػػؿ.
مػكأ الإكسػاف البػدرة ولػيس ي، فسػو إذف تم ػيف (2)الإكسػاف وتةعيػؿ جدراتػم الذاتيػ   ودافعي  مف   ؿ تم يف

عمييػ  ومف   ؿ ما سلؽ يم ف تعريػؼ تم ػيف العػامييف لاعتلػار   .(3)تةويوا  ليبياـ لمساـ ميددة فيسب
مػف البػوة تكظيمي  تبوـ لسا الإدارة ترت ػز عيػ  لعػث ف ػرة ديمبراطيػ  الإدارة؛ مػف  ػ ؿ مػكأ الأفػراد مزيػد 

واليريػػ  فػػي أدا  الأعمػػاؿ؛ لزيػػادة توسػػي  كطػػاؽ تةػػويض السػػيط ، وزيػػادة المشػػار   فػػي ات ػػاذ البػػرارات، 
وتوفير ليئ  تكظيمي  تساعد في تطوير الش صػي  مػف  ػ ؿ التيةيػز الػذاتي والمعكػو  ولعػث روح التبييػد 

 والميا اة، وتكمي  السيوؾ الإلداعي لد  العامييف.

اسػتكتاج أ اػر مػف مػف  ػ ؿ التعريةػات السػالب  يم ػف  ل تمكيين العياممين:اتجاهات وميااخ.3
التمييػز لػيف مػد ييف أساسػييف و ليػريف لتم ػيف لدراس  التم ػيف،  مػا يم ػف  ات ا  ف ر  وتطليبي

وجد  ا  المد ؿ الأوؿ الذ  يستـ  -ف في هذا الم اؿوهذا يسب ما أ د  الم تصو  -(4)العامييف
لالتم يف مف   ؿ مكظور  يي وذلؾ التر يز عي  ال صائص والشروط السي يي  المساعدة عي  
تػػػوفير ظػػػروؼ مواتيػػػ  تسػػػاهـ فػػػي توليػػػد أسػػػلاب التم ػػػيف لػػػد  العػػػامييف فػػػي أمػػػا ف عميسػػػـ، أمػػػا 

وامػػؿ الكةسػػي  التػػي لالع المػػد ؿ الاػػاكي فبػػد اهػػتـ لػػالتم يف مػػف مكظػػور  زئػػي مػػف  ػػ ؿ الاهتمػػاـ
 سيوؾ التم يف الذاتي لد  العامييف. تولد إذا توفر

يشػار إلػ  التم ػيف وفػؽ ات اهػات السالب   الأدلياتمف   ؿ  الاتجاهات الفكرية لمتمكين:.1.3
يػد ذاتسػا، فػي يػيف متعددة، ييث ير  اللايايف أف تم يف العامييف فيسة  تكظيمي  إداري  جائم  ل

إستراتي ي  إداري  فرعي  ت ػوف  ػز  مػف إسػتراتي ي  المػوارد اللشػري  فػي المكظمػ ،  ة روفيعتلرها 
                                                 

(1) 
يكرثررح انعثٛكرراٌ:  اادارة اااانتٕااقلانطٛظ انٕاصاام اااٍٛ ان ااهعت ٔانتبعٛاات  (:  2003َررٕرترخ ْريرراٌ، ذرجًررح ْرراَٙ صررانح، ) -

 .174انرٚاض،  انضعٕدٚح، ص 
(2) 

هات الأردَٛات ااٙ اانً، أشر انرًكرٍٛ الإدار٘ فرٙ ذطثٛرد ادارج انجرٕدج انشرايهح فرٙ يضرشرةٗ انجايعرح الأردَٛرح (: 11) ييًذ ييضٍ، -

 .86ص،  انجايعح الأردَٛح،  ،(4، انعذد، 7يجهذ  )،الأقًالإدارة 
(3)

 -Lashley, C. (1999), Op.cit, p132. 
(4)

 - Spreitzer Gretchen, (2007):  Taking Stock:  A review of more than twenty years of research 

on empowerment at work, The Handbook of Organizational Behavior, Sage Publications,p.2. 
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ي وف إيديولو ي  إداري ،  ويوػيؼ اللػايايف  أفويعتلر فريؽ أ ر مف اللايايف أف التم يف يرج  
فػػػي مووػػػوع التم ػػػيف ات اهػػػاف يبعػػػاف تيػػػت  اكػػػت الات اهػػػات مػػػا تيػػػت اللكيػػػ  التكظيميػػػ  همػػػا 

وسػػػيتـ التطػػػرؽ لات اهػػػات تم ػػػيف العػػػامييف لشػػػي  مػػػف  التيةيػػػز ،لاتصػػػالي والات ػػػا  الات ػػػا   ا
 التةصيؿ مف   ؿ ما ييي:

 

 مػػا يشػػير الاتصػػاؿ  ،(1)عمييػػ  تػػدفؽيعتلػػر الاتصػػاؿ  الاتجيياا الاتلييالي لتمكييين العيياممين: -
التم ػيف مػف ر إل  كظوي  ، (2)كبؿ وتلادؿ المعيومات والأف ار والآرا  ليف أعوا  التكظيـإل  

عطػائسـ مزيػد    ا  ؿ هذا الات ا  لاعتلار  عمييػ  تباسػـ السػيط  لػيف المػديريف والمرروسػيف وا 
عمييػػ  تػػتـ مػػف أعيػػ  إلػػ  أسػػةؿ ويعتلػػر الات ػػا  الاتصػػالي لتم ػػيف العػػامييف ، (3)مػػف اليريػػ 

التػػي تسػػسؿ لسػػـ عمييػػ   عكػػدما تتشػػارؾ المسػػتويات العييػػا مػػ  المسػػتويات الػػدكيا فػػي السػػيط 
مدارة ذاتيػ  واسػتب لي  فػي فػرؽ ل، ولالتالي يتومف التم يف ممارسات إارا  الوظية  الاتصاؿ
 (4)العمؿ.

اليػػوافز هػػي لالتيديػػد العوامػػؿ التػػي تسػػدؼ إلػػ  إاػػارة  الاتجيياا التحفيييتي لتمكييين العيياممين: -
تو يػػم سػػيوؾ الأفػػراد و تبويتػػم ومواصػػيتم أمػػا التيةيػػز فيبصػػد لػػم  (5)البػػو  ال امكػػ  ليعػػامييف،

عيػػػـ  اؿ ػػر وجػػد ظسػػر الاهتمػػاـ لمووػػوع اليػػوافز مكػػذ اهتمػػاـ  (6)،المكظمػػ لتيبيػػؽ أهػػداؼ 
أكػم لا يم ػف يػث الةػرد عيػ   ي والدراسات التي أسةرت ع ارب التالكةس الصكاعي لم را  

ر إلػػ  التم ػيف مػػف  ػػ ؿ كظػػوي  ، (7)العمػؿ ل ةػػا ة وفعاليػػ  مػا لػػـ ي ػػف هكػاؾ يػػافز عيػػ  ذلػؾ
يساسسـ لػ كسـ  ػز    وزيادة  العامييف  يبوـ عي  تيةيز   مصدرا  هذا الات ا  لاعتلار     ةا تسـ وا 

ت ي  فػي ي ذ ات ا  العامييف كيو التم يف والالات ا  التيةيز  عي   وير ز (8)،مف المكظم 

                                                 
(1)

 - Stephen Robbinsm, David Decenzo,(2004) : Management ( l’essentiel des concepts et des 

pratiques), 4
e
 edition,  pearson education : France, p344. 

(2)
 .273، صالأردٌٌ، عًا :، دار انًضٛرج نهُشر ٔانرٕيٚ اادارة انترإٚت (: 2007) ،انعجًٙييًذ ، حضٍ حضاٌ  - 

(3)
- Negwaya E, Chazuza T, Mapira N & Musemwa H, (2014): An Investigation of Factors 

Influencing Levels of Employee Empowerment in a Government Training Institution, 

International Review of Management and Business Research,( Vol. 3 Issue.1), irmbr journal press, 

p201. 
(4 )

، ر ادارة اناإدة ان اايهتانًهتياٗ ان إُ٘ انعا ااطرار يةراًْٛٙ،   جرْٕر ذًكرٍٛ انعرايهٍٛ (: 2005) صعذ تٍ يررئق انعرٛثرٗ،  -

 .6أترٚم، ص  18-17 ، انضعٕدٚح، انخثر
(5)

 .299، ص الأردٌ، عًاٌ: دار انصقافح نهُشر ٔانرٕيٚ  ،1ط ،إدارة انًٕارد انب رٚت (:2011) ياْذ ييًذ دٚر٘، - 
(6 )

 .145 الأردٌ، ص : عًاٌ،، دار أصايحَظرٚاث اادارة انفدٚخت ٔ ٔظائفٓا (: 2012) ْاَٙ خه  انطرأَح، -
(7)

، رصرانح انتففٛ  ٔدٔرِ اٙ هفيٛق انرضاا انإظٛفٙ نادٖ انعاايهٍٛ ااٙ  ارطت يُعيات اناإ (: 2007)عارف تٍ ياطم انجرٚذ،  - 

 .10، صانضعٕدٚح، قضى انعهٕو الإدارٚح، كهٛح انذراصاخ انعهٛا، جايعح َاٚ  انعرتٛح نهعهٕو الأيُٛح، غٛر يُشٕرج ضرٛرياج
(8)
 - Negwaya E, Chazuza T, Mapira N & Musemwa H, Op.Cit, p201. 
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الموارد اللشري  ويعطي ليعمػؿ الاب  عي  إك از المساـ ييث يتومف فعالي  الأدا  واستب ؿ 
جيم  مواف  ومعك  أ ار تيةيزا  ييث يومف التم ػيف الإدار  تيسػيف  ػودة ال دمػ  والابػ  
لػػيف العػػامييف والمسػػتةيديف وزيػػادة فػػي الاكةتػػاح والاتصػػاؿ ممػػا يػػرار فػػي تم ػػيف الع جػػ  لػػيف 

يف وتزويػػد العػػامييف المكظمػػ  الترلويػػ  وم ر اتسػػا وتم ػػيف البػػادة وتم ػػيف الموهػػوليف والملػػدع
، والشػػ ؿ المػػوالي يلػػيف أهػػـ ات اهػػات لػػالتوازف الش صػػي والمسكػػي وتعزيػػز الروػػا الػػوظيةي

       .التم يف

 ات اهات تم يف العامييف أهـ:  (11) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 مف إعداد اللايث اعتمادا عي  المعطيات السالب  الملار:           

 

التطػرؽ إلػ  لعػض الات اهػات التػي تػدرس التم ػيف، والتػي وردت فػي لعػض الأعمػاؿ  ف ما يم 
 التي تبر لو ود أكواع أ ر  مف الات اهات الكظري  ليتم يف ومف أهمسا: والدراسات، 

ل ػػػؿ مكظمػػػ  فيسػػػة  إداريػػػ  تعتمػػػد عييسػػػا مػػػف  ػػػ ؿ  الاتجييياا الفم يييفي لتمكيييين العييياممين: -
ف في م اؿ تم يف العامييف أف هػذا و ف واللاياو لم تص، وير  لعض اال اص  لسا تسااجكاع

ال ػػػػػودة الشػػػػػامي  لاف ي ػػػػػوف فيسػػػػػة  إداريػػػػػ  وطريبػػػػػ  عمػػػػػؿ لػػػػػد   اػػػػػؿ  م   ايػػػػػم  الأ يػػػػػر يرجػػػػػ  م  
ف إلػػػػ  أف و يشػػػػير اللػػػػايا مػػػػا ، (1)ييػػػػث يعتلػػػػر التم ػػػػيف فيسػػػػة  وطريبػػػػ  تة يػػػػر ،مكظمػػػػاتال

لػػدلا مػف مراجلػ  السػيوؾ الةػػرد   الكتػائجمراجلػ  يبومػوف للةيسػة  التم ػػيف  فو المو سػالمػديريف 
مػػػ  وػػػماف تػػػوفير  الاك ػػػاز إعاجػػػ والتوػػػييؽ عييػػػم، وي ػػػوف دورهػػػـ إزالػػػ   ػػػؿ مػػػا مػػػف شػػػ كم 

                                                 
(1)

ياهات أشرر انرًكرٍٛ انُةضرٙ عهرٗ صرهٕا انًٕاطُرح نهعرايهٍٛ فرٙ يمصضرح انضرًاٌ الاجرًراعٙ فرٙ الأردٌ،  : 0202  لأتايٚرذرٚاض  -

 .500(، يُشٕراخ جايعح انُجا ، فهضطٍٛ، ص 2جزء،24يجهذ  ،)الأافاث
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ل يؽ الليئ  التكظيميػ   الأفوؿ الك احالةعاؿ، لذلؾ تعد فيسة  وماف  الأدا الموارد لغرض 
 (1).المساعدة عي  تم يف العامييف

ير ػػد ماي ػػؿ لػػورتر لػػ ف المػػديريف ييػػاولوف ول ػػد  :الاتجيياا الا ييتراتيجي لتمكييين العيياممين -
تيبيػػػؽ الأدا  الأماػػػػؿ لمكظمػػػػاتسـ، مػػػػف  ػػػػ ؿ إتلػػػاعسـ اسػػػػتراتي يات تع ػػػػس ولشػػػػ ؿ  ليػػػػر 

الصػػكاع   اؿ ػػمافتراوػػات المػػديريف لشػػ ف كشػػاط المكظمػػ ، وموجػػؼ مكظمػػاتسـ الكسػػلي فػػي 
ف و وجػػػد وصػػػؼ اللػػػايا ،(2)التػػػي يعميػػػوف فيسػػػا أو فػػػي م ػػػاؿ الكشػػػاط الػػػذ   يبػػػوا مػػػف أ يػػػم

مساراتسـ  است داـ لغرضالعامييف وتش يعسـ  التم يف ل وكم إستراتي ي  إداري  تست دـ ليث  
وذلػؾ عػػف طريػؽ مػكيسـ المزيػد مػف البػوة واليريػ  فػػي  ؛ال اصػ  و لػراتسـ عيػ  كيػو أفوػؿ

وجػػػػد طػػػػور  (3)،تيبيػػػػؽ أهػػػػداؼ المكظمػػػػ  لةعاليػػػػ  عاليػػػػ  ؿ ػػػػأالتصػػػػرؼ لأدا  أعمػػػػالسـ مػػػػف 
( كمػوذج ليتم ػيف الاسػتراتي ي يت ػوف مػف  مػس كبػاط أساسػي  تسػاعد فػي Nixonكي سوف )

الت سيس لرريػ  التم ػيف، ترتيػب عوامػؿ التم ػيف يسػب الأفوػيي ،  (4): تكمي  المكظمات هي
تطػػػوير ع جػػػات جويػػػ  ومتيكػػػ  لػػػيف العػػػامييف، توسػػػي  شػػػل   المعيومػػػات اػػػـ الاسػػػتعاك  لةػػػرؽ 

 وال ار ي  المساعدة عي  التم يف. العمؿ الدا يي 
 ديػػدة ال الإيػػديولو ياتيعتلػػر التم ػػيف مػػف أهػػـ  (5): الاتجيياا اديييايولوجي لتمكييين العيياممين -

المكظمات في  يؽ واج   ديد يعطي الأفراد م اك   ديدة لػـ ت ػف متػوفرة لسػـ التي اعتمدتسا 
المكافسػػػ  والوػػػغوط الليئيػػػ  جلػػػؿ ذلػػػؾ، وت مػػػف الأسػػػلاب فػػػي يا ػػػ  المكظمػػػ  ليتغييػػػر لأاػػػر 

 الأول  ليتعامؿ الملاشر م  ليئ  المكظم . طو  طوظسور اليا   ليعامييف في ال

أد  التػػػرا ـ المعرفػػػي الكػػػاتج عػػػف دراسػػػ  التم ػػػيف ول ػػػؿ ألعػػػاد   ميييااخل تمكيييين العييياممين:.2.3
وجػػػد  ،وات اهاتػػم المتعػػػددة، إلػػ  تطػػػوير عػػدة مػػػدا ؿ فػػي دراسػػػ  وتطليػػؽ مةسػػػوـ تم ػػيف العػػػامييف

تتماؿ في المػد ؿ السي يػي،  ، (6)ف إل  و ود م موع  م تية  مف مدا ؿ التم يفو توصؿ اللايا

                                                 
(1)

 .68 ، صالأردٌ، عًاٌ :دار انٛائر٘، إدارة انتًكٍٛ ٔاقتصادٚاث انخيت (: 2009) أحًذ عهٙ، نذٔر٘ ، صانحايكرٚا يطهك  -
(2)

 .30، صانًصدر سبق ذكرِياٚكم تٕرذر، ذرجًح عًر صعذ الإٔٚتٙ:   -
(3)

 .70-69 ص ، صانًصدر سبق ذكرِ، صانح أحًذ عهٙ، نذٔر٘ ايكرٚا يطهك   -
(4)

- Margaret Erstad, (2006): Empowerment and organizational change, international Journal of 

Contemporary Hospitality Management, MCB University Press,( Vol 9, No 7), p 326.  
(5)

 .69-68، ص ، ص انًصدر سبق ذكرِ، صانح أحًذ عهٙ، نذٔر٘ ايكرٚا يطهك  - 
(6)

- Honold, L. (1997), A review of the literature on employee empowerment, Empowerment in 

Organizations Journal, (Vol. 5 No. 4), pp. 202-12. 
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المد ؿ الكةسي والمد ؿ العميياتي ليتم يف، وسيتـ التطرؽ لات اهات تم يف العامييف لشي  مػف 
 التةصيؿ مف   ؿ ما ييي:

 
ير ػز هػذا المػد ؿ عيػ   :(Approach Structural Empowerment)المياخل الهيكميي لمتمكيين -

اعد عيػػػ  التم ػػػيف فػػػي ليئػػػ  العمػػػؿ ماػػػؿ المشػػػار   فػػػي صػػػك  التػػػي تسػػػالتكظيميػػػ  الظػػػروؼ 
الػذ  التةاعؿ ير ز عي   ما  (1)،البرارات، يري  الوصوؿ ليمعيوم ، السيا ؿ التكظيمي  الأفبي 

ملػػػدأ عيػػػ   تبػػػوـ   يسػػػاالممارسػػػات التػػػي و السي ػػػؿ التكظيمػػػي ي ػػػب أف ي ػػػوف لػػػيف السياسػػػات، 
تايتسػػا تةػػويض الصػػ ييات فػػي ات ػػاذ البػػرار،  مشػػار   العمػػاؿ وزيػػادة إم اكيػػ  ومػػكأ البػػوة وا 

فػػػي هػػػذا المػػػد ؿ عيػػػ   ويعتمػػػدليعمػػػاؿ سػػػا كويمكيو و ػػؿ هػػػذ  الممارسػػػات يبػػػوـ لسػػػا المػػػديروف 
 عيػػ  - إليػػم سػػالبا الإشػػارة مػػا تمػػت  -الػػذ  يبػػوـ  ؛الاتصػػالي فػػي تم ػػيف العػػامييف الات ػػا 

 الر ـ مػف أهميػ  هػذا المػد ؿ إلاولػ ،عمػود  مػف أعيػ  السػرـ التكظيمػي إلػ  أسػةيمالاتصاؿ ال
أف ذلؾ لـ يرد  بوة، إلاتوفير ومكأ أدوات ال فيساأف لعض الممارسيف يشيروف إل  يالات تـ 

لا  عمػػاؿد فيسػػا  ػ، و أ ػػر الشػػعور الةعيػػي لػالتم يف فػػي يػػيف هكػاؾ يػػالات  إلػ  مػػكأ العمػاؿ
أكسػػػـ يشػػػعروف ويتصػػػرفوف ل سػػػيوب  التم ػػػيف فػػػي ليئػػػ  العمػػػؿ إلا متطيلػػػاتيمي ػػػوف شػػػيئا مػػػف 

الذ  يبوـ عي   ، وهذا ما أد  إل  ظسور مد ؿ التم يف الكةسي(2) العماؿ المم كيف طريب لو 
 وجػػد ،(3) ومػػكأ البػػوة ل ػػؿ العػػامييف مسمػػا  اكػػت مسػػتوياتسـ فػػي الكظػػاـ الإدارةملػػدأ ديمبراطيػػ  

السي يػي وسػمتم لكظريػ  كموذج ليتم يف ت طور أوؿ مف  1977سك    (Kanter اكتر )  اكت 
 المعيومػػػػات، التيةيػػػػز، الةرصػػػػ  إعطػػػػا  (4)يت ػػػػوف مػػػػف أرلػػػػ  ألعػػػػاد هػػػػي:  التم ػػػػيف السي يػػػػي 

كمػوذج يبػوـ عيػ   4229سػك   (Bowen and Lawler)ف و لػولر وا، وجد جدـ  ػؿ مػف لػو والموارد
مزيػد مػف البػوة، المعيومػات، المعرفػ  ومػكأ الم افػ ت  (5) أف تم يف العامييف دال  في  ؿ مف:

 ليعامييف. 
 

                                                 
(1) 

- Spreitzer, G.M, (2007):  Op-cit , pp. 57-72. 
(2)

 .199، ص، انًصدر سبق ذكرِأحًذ انًعاَٙ، أحًذ عرٚقاخ، أصًاء انصانح َٔاصر جراداخ:  -
(3)

 - Prasad, A,(  2001 ):  Understanding workplace empowerment as inclusion: a historic investigation 

of the discourse of difference in the US,Journal of Applied Behavioral Science, (Vol 37, No 1), p53.  
(4)

 -  Kanter, R. M.Op-cit. p.165. 
(5)

 - Bowen, D.E. and Lawler E, (2005): Op-cit , p.77. 
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  الةوػؿ  ػير  : (Approach Psychological Empowerment)المياخل النف يي لمتمكيين -
 Conger and) 1 ال لير في تطوير هذا المػد ؿ الكةسػي إلػ  أعمػاؿ  ػؿ مػف  ػوكغر و  ػاكيكغو

Kanungo’s)  ، ص الكةسػػي  التػػي يتمتػػ  وكوعيػػ  ال صػػائييػػث يعتمػػد هػػذا المػػد ؿ عيػػ  مبػػدار
ويع ػػػرؼ ، 2ف ومػػػد  إيساسػػػسـ ل كسػػػا يم ػػػف أف تػػػرار فػػػي مسػػػتبليسـ فػػػي المكظمػػػ لسػػػا العػػػاميو 

التم يف مف كايي  كةسي  عي  أكم مةسوـ تيةيز  يتميور ويتمر ز يوؿ الدافعي  عكد الإكساف 
الظػروؼ ليةػرد ولػيس عيػ   اليالػ  الكةسػي ير ػز هػذا المػد ؿ عيػ  ، و (3)كيو ال ةا ة والاجتدار

هػػذا  يسػػتـييػػث  التػػي تسػػاعد عيػػ  التم ػػيف فػػي ليئػػ  العمػػؿ،والممارسػػات التكظيميػػ  والإداريػػ  
ليتم ػيف كمػوذج  4229سػك   (Spreitzer) سػلريتزر ، وجد طور مف المدارؾ م موع لالمد ؿ 
ؿ زيػادة  ػوالتػ اير مػف أالمعكػ ، ال ةػا ات، الاسػتب لي   (4)يت وف مف أرل  ألعاد هي: الكةسي 
زيػادة التم ػيف الكةسػي يعتلػر  معتػؽ فػرد  يمتي ػم العمػاؿ لأف ويػر   ،الموظةيف لعميسػـ إدراؾ

   أدوارهـ وع جتسـ لمكظمتسـ.
المػد ؿ  يعػرؼ عػف :  (Process Approach Empowerment)الماخل العممياتي لمتمكيين -

لػػيف المسػػتيزمات السي ييػػ  ليتم ػػيف ومػػا الع جػػ  المػػد ؿ الػػذ  يػػدرس العمييػػاتي ليتم ػػيف ل كػػم 
ومػػف الم يػػظ أف هػػذا المػػد ؿ أجػػؿ شػػيوعا، عيػػ    (5)يكػػتأ عكسػػا مػػف تم ػػيف كةسػػي ليعػػامييف،

 .، والش ؿ الموالي يليف أهـ مدا ؿ التم يفع س المد ؿ السي يي والمد ؿ الكةسي ليتم يف

 تم يف العامييف مدا ؿ(: 12الشكل رقم )

 

 
 مف إعداد اللايث اعتمادا عي  المعطيات السالب  الملار:      

                                                 
(1)

- Carsten, C.S, René, A.S ,Bertolt, M ,(2011): Effects of vice-principals’ psychological 

empowerment on job satisfaction and burnout , International Journal of Educational Management, 

(Vol. 25 No. 3), p,235. 
(2)

- Conger, J. A. and Kanungo, R. N. (1988):  The empowerment process: integrating theory and 

practice, Academy of Management Review, (Vol 12), p. 447. 
(3) 

 .38، ص انًصدر سبق ذكرِ  :يهيى صهٛىٚيٙ   -
(4) 

- Spreitzer, G.M, (2007): Op-cit, p. 57. 
(5)

 .201ص،    انًصدر سبق ذكرِ عرٚقاخ، أصًاء انصانح َٔاصر جراداخ أحًذ انًعاَٙ، أحًذ -
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 المطمب الثاني: أهمية التمكين، أ بابه، خلائله وأنواعه

 
لػ ف  ي ػر إف ما يساهـ في تووػيأ أهميػ  التم ػيف لشػ ؿ أ لػر، أف : .أهمية تمكين العاممين1

أ  إعطػػػا  ؛ عكػػػم مػػػف المسػػػرولي  المكاسػػػل  ليبيػػػاـ لمػػػا هػػػو مسػػػروؿ التم ػػػيف يعطػػػي الةػػػرد مزيػػػدا  
لأكػم أجػرب الكػاس ليمشػ ي  وأ اػرهـ  فيساالإكساف الأجرب ليمش ي  مسرولي   امي  ويري  ليتصرؼ 

يعتلػػر مةسػػوـ تم ػػيف العػػامييف الاهتمػػاـ ل لا ي تيػػؼ ااكػػاف فػػي  ػػوفو  ،(1)ايت ا ػػا  وتػػ ايرا  لمشػػ يتم
في ظؿ الات ا  كيو تلك  وتطليؽ المةاهيـ  لد  البائميف ل عماؿ المكظمات  اص  مسما   عكصرا  

 الكباط التالي : مف   ؿويم ف التطرؽ إل  أهمي  التم يف  ،الإداري  اليديا 
 

أيػػػػد المتطيلػػػػات الأساسػػػػي  لك ػػػػاح تطليػػػػؽ المةػػػػاهيـ  تمكييييلعاملييييي م لعيماػػػػؿ  -
فػػي يا ػػ   المكظمػػاتفبػػا لػػذلؾ فػػاف و و  ؛فػػي مكظمػػات اليػػوـ داريػػ  اليدياػػ الإ

ابافػػ  تكظيميػػ  وممارسػػات إداريػػ  يدياػػ  تػػت  ـ مػػ  المتطيلػػات  يلتلكػػ مييػػ 
 ؛المعاصرة الليئي  التكظيمي  والتطورات

مػػػف  ػػػ ؿ  الإكتا يػػػ وػػػروريا لزيػػػادة الةعاليػػػ   العػػػامييفيعتلػػػر مةسػػػوـ تم ػػػيف  -
العػػػامييف لػػػديسا واليصػػػوؿ عيػػػ   طاجػػػاتأجصػػػ   لاسػػػت راجسػػػعي المكظمػػػات 

  طػػ مػػف   ػػز ا، ويكظػػر إلػػ  التم ػػيف لشػػ ؿ عػػاـ لاعتلػػار  إلػػداعاتسـأفوػػؿ 
دارة  الإكتا يػ الةاعييػ   الات ػمتبدـ مػكظـ فػي  لإيراز يي   و دمػ   ال ػودةوا 

 مػػا  يعػػود التم ػػيف لةوائػػد عيػػ  العػػامييف لأكػػم  (2)،التطػػورالعميػػؿ واسػػتمراري  
ي عيسػػػػـ يشػػػػعروف لػػػػ كسـ يبػػػػدموف أفوػػػػؿ لمرسسػػػػاتسـ، مػػػػا يػػػػرد  إلػػػػ  زيػػػػادة 

عطائسـ الشعور لالذاتالإكتا ي   (3)؛، وا 

                                                 
(1) 

 .38، ص انًصدر سبق ذكرِ  :يهيى صهٛىٚيٙ   -
(2)

انًُظًرح انعرتٛرح نهرًُٛرح  :، تيرٕز ٔدراصراخانعايهٍٛ يدخم نهتف اٍٛ  ٔانتعإٚر انً اتًر هًكٍٛ  (:2002) حضٍٛ عطٛح أفُذ٘، - 

 .23-19، ص الإدارٚح، انقاْرج، ص
(3)

 - Bourke, J ,F. (1998): Employee Empowerment, Dallas Business Journal, (Vol.21 ,No.2),USA, 

p46. 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
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 ما يرد  تم يف العامييف إل  تيبيؽ أهداؼ مرسسي  لا يم ف تيبيبسػا دوف  -
ؿ الػػػذيف مسػػػدوا العمػػػ إشػػػراؾ العػػػامييف فيسػػػا، ييػػػث يلػػػيف أف المػػػدرا  وررسػػػا 

مرسسػػ  لا يم ػػف الكمػػا فعيػػو ذلػػؾ لأكسػػـ أدر ػػوا أف أهػػداؼ لتم ػػيف العػػامييف، إ
تيبيبسا دوف إشراؾ العامييف فيسا، فالمكظم  تيتػاج إلػ  معيومػاتسـ و لػراتسـ 

 (1) ؛ؿ تيبيؽ أهدافسا ومساراتسـ و ذلؾ إل   سودهـ المشتر   مف ا
 وكػػػم يسػػػاهـ فػػػي زيػػػادة الاكتمػػػا   وتت  ػػػد أهميػػػ  تم ػػػيف العػػػامييف مػػػف  ػػػ ؿ -

الػػػدا يي لالكسػػػل  ليموظػػػؼ،  مػػػا يسػػػسـ فػػػي زيػػػادة اكتمائػػػم ليمرسسػػػ  ولةريػػػؽ 
 (2) ؛العمؿ الذ  يكتمي إليم

لالغػػػػ  ل وكػػػػم يػػػػرد  إلػػػػ  تطػػػػوير مسػػػػتو  أدا  إف لتم ػػػػيف العػػػػامييف أهميػػػػ   -
 (3) ؛لديمالموظؼ، ورف  مستو  الروا 

تلكػػػي المرسسػػػ  لعمييػػػ  التغييػػػر يعتلػػػر تم ػػػيف العػػػامييف مسمػػػا و اصػػػ  عكػػػد  -
 (4) التكظيمي.

تعمؿ  الإداري ، فالمكظمات يالت كولو ؿ التبدـ في ظ ما أصليت عميي  التم يف مسم  
إلػػ  تسػػيير الةػرص ل ػػؿ عوػػو مػػف  يا ػػ كةػس العمػػؿ السػػالؽ لػ فراد أجػػؿ، ولػػذلؾ فمكسػػا فػي  الآف

مم ػف فػي تيبيػؽ أهػداؼ المكظمػ ، وعيػ  الػر ـ مػف اهتمػاـ   سػدأعوا  الةريؽ، ليسػاهـ لػ  لر 
 الطاجات إط ؽهذ  المكظمات لتيبيؽ الكمو، وتبييؿ السيليات، فمف ذلؾ ير د أيوا عي  أهمي  

لتػػػوفير البيػػػادات ذات الرريػػػ  الااجلػػػ ، لتسيػػػئ الليئػػػ  المكاسػػػل  ليعمػػػؿ، والتعامػػػؿ مػػػ    الأفػػػرادلػػػد  
 ، ويم ف تبسػيـ الملػررات أصؿ جيمي يكلغي استامار  أكسـظم  عي  المتغيرات، ومعامي  أفراد المك

 (5)ي ليتم يف  أهميتم  ما ييي:التي تعط
 

                                                 
(1)

 - Bowen , D .E , and Lawler,E. (1992): The Empowerment of Service Workers: what, why, how, 

and when, sloan management review, (vol 33), usa, p33. 
(2)

 - Argyris, C. (1998): Empowerment : the Emperor’s New Clothes, Harvard Business Review, 

(Vol33 ), p 105. 
(3)

 - Bowen , D .E , and Lawler,E. (1992): Op cit, p34. 
(4)

 - Leon A .K, Thomas, C.R, (1996): Training, empowerment and creating a culture for change, 

Empowerment in organization journal, (Vol 4, No 3), MCB University press, p.26. 
(5)

 .40-39 ص ، صانًصدر سبق ذكرًِٛهٙ، جان يطر -
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 والإداراتويبصد لسا السػيليات التػي تعػاكي مكسػا المكظمػات  مبررات واقعية عممية: -
والمتمايػػػػ  فػػػػي المر زيػػػػ  الشػػػػديدة، وهرميػػػػ  المسػػػػتويات، وطػػػػوؿ  طػػػػوط الي وميػػػػ ، 
الرسػػمي ، وسػػري  المعيومػػات، وميدوديػػ  الصػػ ييات المعطػػاة ليعػػامييف، الاتصػػاؿ 

 ؛مما يزيد مف العوائؽ أماـ طمويات التكمي  والإص ح
مف   ؿ استشراؼ المستبلؿ، والتكلر لم ميم علر  مبررات تطويرية وا  تراتيجية: -

ػػ عتمػػد التم ػػيف فيسػػة   الدراسػػات والليػػوث للكػػا  مكظمػػات عصػػري  متم كػػ ، ي    اومكس  
 ؛في إدارة العامييف فيسا

 
مف أسلاب الاعتماد عي  مةسوـ تم يف العامييف في الة ر الإدار   تمكين العاممين: .أ باب2

فػػي الأعمػػاؿ الإداريػػ ، وتزايػػد الأعلػػا  عيػػ  عػػاتؽ المػػديريف،  و مػػا   اليػػديث، التطػػور ال ليػػر كوعػػا  
التي يةروسا عييسـ مر زهـ البياد  في التكظيـ، مف   ؿ زيادة ي ـ المكظمات، وتعبد أعمالسا 
وتشعب كشاطاتسا، مما أد  إلػ  زيػادة مسػروليات المػديريف وأرلػاب العمػؿ، وهػذا ممػا دفعسػـ إلػ  

سـ لػػػلعض مػػػف السػػػيطات وت يػػػيةسـ لػػػلعض الأعمػػػاؿ اليوميػػػ  تم ػػػيف العػػػامييف ومػػػكيسـ وتةويوػػػ
والدوري ، ليتسك  لسـ التةرغ ليعمييات الإستراتي ي  ال لر ، وجد سسؿ الاعتماد عي  العماؿ زيػادة 

 (1)الاب  ليكسـ وليف مرروسيسـ، وزيادة اليا   لإشرا سـ في عميي  صك  البرارات.

 
ومف ليف الأسلاب المردي  إل  الاعتماد عي  أسيوب تم يف العػامييف هػو دعػـ الع جػات 

دا ػؿ المكظمػات   ماعػات العمػؿليف الإدارة م  العامييف فػي المكظمػات، ييػث  اللػا مػا تت ػوف 
كتي ػػ  وػػغوط الإدارة عيػػ  العػػامييف، وي ػػوف السػػدؼ الأساسػػي مػػف ت ػػويف هػػذ  ال ماعػػات هػػي 

شػػتر  ، وموا سػػ  وػػغوط الإدارة، وهػػذ  ال ماعػػات يعتمػػد أفرادهػػا لعوػػسـ مصػػالأ أعوػػائسا الم
ذا مػػػا ياولػػػت الإدارة البوػػػا  عيػػػ  ال ماعػػػات  يػػػر  ،عيػػػ  لعػػػض، واشػػػترا سـ فػػػي العمػػػؿ معػػػا   وا 

ديػػػد لشػػػ ؿ أو لػػػ  ر، لػػػؿ جػػػد تػػػزداد جوتسػػػا وصػػػ لتسا سػػػمي ، فمكسػػػا لا تيلػػػث أف تظسػػػر مػػػف  الر 
وعيػػ  الإدارة أف تػػدرؾ أكػػم جػػد ييػػدث تعػػارض فػػي لعػػض اليػػالات  ،(2) لموا سػػ  هػػذ  الميػػاولات

                                                 
(1)

 .229الأردٌ، ص ،عًاٌ :دار انصقافح نهُشر ٔانرٕيٚ  ، 3ط ،انيٛادة اادارٚت (: 2009) َٕاف كُعاٌ، -
(2)

، يصرر، الإصركُذرٚح :انيذٚرذج انجايعرحدار  (،يعاصار هعبٛياٙان هٕك انتُظًٛٙ ليدخم  (:2003) ذٍٚ ييًذ عثذ انثاقٙ،صح  ان - 

 .181-180، ص ص
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ليف الإدارة و ماعات العمؿ يرد  إل  إكتاج م ر ات سيلي  ترار فػي الأدا  العػاـ ليمكظمػ  ممػا 
الاعتمػاد ويسدد مف كمو المكظم  واستمراريتسا فػي ليئػ  أعمالسػا، وهػذا مػا يلػيف أسػلاب فيسا ي لأ 

الاسػػػتةادة مػػػكسـ ومػػػف ال ماعػػػات الرسػػػمي  و يػػػر الرسػػػمي  التػػػي  ؿ ػػػأعيػػػ  تم ػػػيف العػػػامييف مػػػف 
 .يش يوكسا
 
التػي يظيػت لاهتمػاـ مػف المووػوعات يعتلر تم يف العامييف  فمف ؛سالبا أشير لمو ما  

التسػػعيكات مػػف البػػرف الماوػػي، وجػػد أ ػػدت  إدارة المػػوارد اللشػػري  مكػػذ لدايػػ اؿ اللػػايايف فػػي م ػػ
العديػػػد مػػػف الدراسػػػات والليػػػوث: أف تم ػػػيف العػػػامييف يػػػرد  إلػػػ  تيسػػػيف الأدا ، وتيبيػػػؽ روػػػا 
دارة الأزمػات لةاعييػ ،  مػا يػددت أهػػـ  العػامييف، وزيػادة الالتػزاـ الػوظيةي، والةعاليػ  التكظيميػ ، وا 

 (1)سلاب الي و  إل  التم يف  ما ييي: أ
 

 ؛الطارئ ليظروؼ، والمتغيرات  الاست ال المكظم  إل   يا   -
 في السيا ؿ التكظيمي ؛ الإداري تبييؿ عدد المستويات  -
التبييديػػػػػػػػ ، وتر يزهػػػػػػػػا عيػػػػػػػػ  البوػػػػػػػػايا   لػػػػػػػػالأمورالعييػػػػػػػػا  الإدارةعػػػػػػػػدـ اكشػػػػػػػػغاؿ  -

 ؛الأ ؿ طويي  الإستراتي ي 
لشػػػػري  المػػػػوارد المتايػػػػ ،  اصػػػػ  المػػػػوارد ال ل ميػػػػ  الأماػػػػؿوػػػػرورة الاسػػػػتغ ؿ  -

 المكظم  وتميزها؛ تطورلييةاظ عي  
 اليد مف الت اليؼ، وزيادة سرع  ات اذ البرار؛ أهمي  -
 ، وال  ج ؛الإلداعي  الأفرادجدرات  إط ؽ -
 تبوي  روا العامييف، الاكتما  والتيةيز الوظيةي؛ -
يساس أ ار  إعطا  -  .أعمالسـفي  لالاك ازالعامييف مسرولي  أ لر، وا 

 

                                                 
(1)

 .25، ص، انًصدر سبق ذكرِعطٛح حضٍٛ أفُذ٘ ، -
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المةسػػػػوـ لا يتيبػػػػؽ فػػػػي هػػػػذا يػػػػر  اللػػػػايايف فػػػػي التم ػػػػيف أف  تمكييييين العيييياممين: .خلييييائ 3
، ويعتلػػػػروف أف الأوجػػػػاتأفرادهػػػػا وعيػػػػ   ػػػػؿ المسػػػػتويات، وفػػػػي  ػػػػؿ  ػػػػؿ لتم ػػػػيف  المكظمػػػػات إلا

 (1)  صائص تم يف العامييف ت مف في ما ييي:
 
أسػػاليب عميسػػـ، وتعكػػي زيػػادة يريػػ  العػػامييف فػػي  يػػاراتسـ، واكتبػػا   التقرييير اليي:اتي: -

 والمةاوي  ليف لدائيسـ لصيا   جراراتسـ؛
المػػدرؾ لػػد  العػػامييف لم ػػاكتسـ، ودورهػػـ،  الإيسػػاسويبصػػد لسػػا  ال:اتييية: الأهمييية -

، ايػػردو ، ولالاهتمػػاـ والتبػػدير الػػذ  يتيصػػيوف عييسػػ الػػذ  الوا ػػبواستشػػارتسـ، وأهميػػ  
 يعميوف لسا؛ ف في المكظمات التييبيؽ الذات الذ  يليث عكم العاميو وت

 تسـاطاجػػ وتتة ػػرالتػػي  اكػػت  ةيػػ ،  اتسـلمم اكػػالعػػامييف  إدراؾيػػزداد  الثقيية بييالنف : -
التػػي  اكػػت م لوتػػ ، وتػػزداد ابػػتسـ لبػػدرتسـ عيػػ  أدا  مػػا ي يةػػوف لػػم مػػف مسػػاـ، ويػػزداد 

 الصعاب؛ موا س اعتمادهـ عي  أكةسسـ في 
وهػػذا يعكػػي زيػػادة إيمػػاف العػػامييف المم كػػيف لبػػدراتسـ عيػػ  أف  القييارة عمييت التيي ثير: -

يسػػػػاسي ػػػػوف لػػػػديسـ دور فاعػػػػؿ فػػػػي مكظمػػػػاتسـ،  ، والاسػػػػتماع الػػػػيسـلسػػػػـ،  الآ ػػػػريف وا 
 ، والاستةادة مف ذلؾ  يم.ل رائسـ والأ ذوالاستئكاس لمبترياتسـ 

 

يبيبػػ  يعتلػػر ال اكػػب الإكسػػاكي ي ػػر الأسػػاس لك ػػاح مكظمػػات اليػػوـ، ومػػف  ػػ ؿ هػػذ  ال
و ب عي  الإدارة البياـ لعميي  التم يف لعمالسا؛ وذلؾ لي صائص التي توفرها هذ  العميي  والتي 

 (2) مف أهمسا يم ف ذ ر ما ييي:
 

التم ػػيف عمييػػ  اي اليػػ ، ويتوػػمف تم ػػيف العػػامييف ا تسػػاب البػػدرة عيػػ  العمػػؿ  -
 والتواصؿ وامت ؾ المسارات والبدرات الا تماعي ؛

مػػف ال ػارج لػػؿ يكمػو مػػف الةسػـ الػػذاتي للأفػراد ولظػػروفسـ  مةرووػا  التم ػيف لػػيس  -
 و ياراتسـ وفرصسـ وليئاتسـ الا تماعي ؛

                                                 
(1)

 .141، ص، يصر، الإصكُذرٚح:، انًكرة انجايعٙ انيذٚسإدارة انًعرات ٔهعٕٚر انًُظًاث (: 2004) عاير خضٛر انكثٛضٙ، -
(2 )

 .29، ص، الأردٌ، عًاٌ :، دار جهٛش انزياٌأحر انتًكٍٛ قهٗ ااقهٛت انًُظًت (:2009) عًاد عهٙ انًٓٛراخ، -
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يتوػػمف التم ػػيف معكػػ  التشػػار ي ، لاف العمػػاؿ يصػػليوف مستمػػيف لةاعييػػ  أ اػػر  -
فػػػي م ػػػتمعسـ فيويػػػد التماسػػػؾ الا تمػػػاعي لػػػيف الويػػػدات المم كػػػ  سػػػوا   اكػػػت 

  أفرادا أـ م تمعات مييي .

لدر ػػ  أف الموظػػؼ الػػذ  يمتيػػؾ هػػذ   ؛وهكػػاؾ مػػف وصػػؼ التم ػػيف عيػػ  أكػػم يالػػم ذهكيػػ 
ال صػػائص الآتيػػ  التػػي يم ػػف أف كطيػػؽ عييسػػا  صػػائص اليالػػ  الذهكيػػ   الذهكيػػ  يمتيػػؾاليالػػ  

 (1)ليتم يف والتي تشتمؿ عي : 
 ؛الشعور لالسيطرة والتي ـ في أدائم ليعمؿ لش ؿ  لير -
أ  الأعمػاؿ والأشػيا  التػي تػدور فػي  -الوعي والإيساس لمطػار العمػؿ ال امػؿ  -

 ؛-ال اص الذ  يبوـ لم الموظؼ ذلؾ العمؿ
 ؛المسا ل  والمسرولي  عف كتائج أعماؿ الموظؼ -
المشػػػػار   فػػػػي تيمػػػػؿ المسػػػػرولي  فيمػػػػا يتعيػػػػؽ لػػػػ دا  الويػػػػدة، أو الػػػػدائرة، ويتػػػػ   -

 المرسس  التي يعمؿ لسا.

ب  ػيو اؿ تم يف العامييف الكباط التالي  والتي يروكسػا مسمػ   ف في ماللاياو  ما يويؼ 
 2مف ليكسا يم ف ذ ر ما ييي: ،ذ رها عكد التطرؽ إل   صائص التم يف

 
  لأدا المزيػػػػد مػػػػف اليريػػػػ   لمعطػػػػائسـوفػػػػرؽ العمػػػػؿ  للأفػػػػرادزيػػػػادة الكةػػػػوذ الةعػػػػاؿ  -

 مسامسـ؛
 ؛والأزماتمشا ؿ العمؿ في يؿ  للأفرادالتر يز عي  البدرات الةعيي   -
 ؛الأفراددا ؿ  ال امك استسداؼ استغ ؿ ال ةا ات  -
عطػػائسـ كشػػاطاتسـفػػي إدارة  الإدارةعيػػ   العػػامييف أجػػؿ اعتمػػادا   ي عػػؿ -  السػػيط  وا 

 ؛أعمالسـاؿ  ال افي  في م
 وجراراتسـ. أعمالسـ كتائجمسروليف عف  الأفرادالتم يف  ي عؿ -

                                                 
(1)

-Rafiq, M and Ahmed, P.K, (1998): A Customer-Oriented Framework For Empowering Service 

Employees, The Journal Of Services Marketing, (Vol.12 No.5), pp 379-396. 
(2)

، الأردٌ، عًراٌ :، دار انًرميٌٕ نهُشرر ٔانرٕيٚر أحار ان ٛاسااث انتُظًٛٛات قهاٗ انتًكاٍٛ انإظٛفٙ(: 2012) خانذ صعٛذ أترٕ ْرهرح، - 

 .47ص 
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 :هيإل  ا ا  أكواع  تكبسـ  ذًكٍٛ انعايهٍٛ عميي  تمكين العاممين: .أنواع4

 
تكطيػؽ عمييػ  التم ػيف فػي هػذا الكػوع مػف الموظػؼ فػي يػد ذاتػم؛ ييػث  الظاهري:التمكين   -

 العامػػؿجػػدرة زيػػادة إلػػ  التم ػػيف الظػػاهر  ويشػػير يعتلػػر الويػػدة الأساسػػي  الم وكػػ  ليمكظمػػ ، 
يبػوـ  التػياليالي  أو المسػتبليي  الأعماؿ والأكشط   فيعي  إلدا  رأيم وتوويأ و س  كظر  

 لسذا الكوع المسػم  ال وهر ات اذ البرارات الم وف  في، وتعتلر المشار   في ليئ  عميملسا 
 .الظاهر التم يف ل
عيػػ   العػػامييف لزيػػادة جػػدرةمػػف أكػػواع تم ػػيف العػػامييف  يعكػػ  هػػذا الكػػوع ال ييموكي:التمكييين  -

المتعيبػػ   والظػػواهر المشػػ  ت إدراؾمػػف أ ػػؿ  م موعػػات مكظمػػ  مسػػلبا فػػي الكشػػاط والعمػػؿ
العمػؿ عيػ  تطػوير و  ،وتعريةسا وتيديدها و ػذلؾ ت ميػ  اللياكػات عػف مشػا ؿ العمػؿلالعمؿ 

 ديدة يم ف أف تست دـ تبكي   وا  رائي إداري  مسارات  العامييفتعييـ  ولالتاليمبتريات ييسا 
 .، وتيسيف روا العماؿأدا  العمؿزيادة  في

هذا الكوع مف أكواع التم يف مستـ أ ار لم ر ات العمؿ،  :تمكين العمل المتعمق بالنتائج -
ويشػمؿ جػػدرة الةػػرد عيػػ  تيديػػد أسػػلاب المشػػ  ت وييسػػا و ػػذلؾ جدرتػػم عيػػ  إ ػػرا  التيسػػيف 

أدا  العػػامييف إلػ  زيػػادة   يػػرد الػػذ طػػرؽ أدا  العمػػؿ لالشػ ؿ  فػيالسػػييـ والتغييػػر المسػتمر 
 .، والش ؿ الموالي يليف أهـ أكواع التم يف  ؿ المكظم وزيادة فعالي  

أكواع تم يف العامييفأهـ (: 13الشكل رقم )

 
 مف إعداد اللايث اعتمادا عي  المعيومات السالب  الملار:

 

‌التمكين‌
 الظاهري

‌التمكين‌
 السلوكي

تمكين‌العمل‌
 المتعلق‌بالنتائج

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
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كي التػي يعطيسػا المػديريف التي تع س لعض المعا عالأكواالعديد مف  لاشيي اجتريت  ما 
  (1): ، يم ف التطرؽ إليسا  ما يييلتم يفالأهداؼ 

 
لتم ػػيف  يسػػتـ (:Empowerment through participation) التمكيين ميين خييمل المشيياركة -

العػػػامييف لسػػػيط  ات ػػػاذ البػػػرار فػػػي لعػػػض الأمػػػور والمسػػػاـ المتعيبػػػ  لالعمػػػؿ والتػػػي  اكػػػت فػػػي 
ويتوػػمف التم ػػيف مػػف  ػػ ؿ المشػػار   تم ػػيف المػػوظةيف ، الأسػػاس مػػف ا تصػػاص المػػديريف

هذا الات ا   ي ويتـ تش  ،لات اذ جرارات است ال  لطيلات الزلائف الةوري  وتول   دم  العم  
 ؾ في العمؿ لالتدريب عي  الاهتماـ لالعم   والتدوير الوظيةي.والسيو 

ويسػػتـ أساسػػا  (: Empowerment through involvement) التمكييين ميين خييمل الانيياماج -
لالاستةادة مف  لرة وت رل  الأفراد في تبػديـ ال دمػ  مػف  ػ ؿ الاستشػارة والمشػار   فػي يػؿ 

ف فػػػي تبػػػػديـ و البػػػرار ول ػػػف يشػػػػارؾ الموظةػػػ ػػػػاذ ييػػػث ييػػػػتةظ المػػػدير لسػػػيط  ات ،المشػػػ  ت
ييث تست دـ الا تماعات الدوري  ل اػرة لتوصػيؿ المعيومػات واستشػارة المػوظةيف  ،المعيومات

 لييصوؿ عي  معيومات مستر ع . 
ويتوػمف تم ػيف  (:Empowerment through commitment) التمكيين مين خيمل الالتيتام -

ظمػػ  وتشػػ يعسـ عيػػ  تيمػػؿ مسػػروليات أعيػػ  مػػف العػػامييف مػػف  ػػ ؿ التػػزامسـ ل هػػداؼ المك
وتستطي  المكظمات اليصػوؿ عيػ  التػزاـ العػامييف مػف  ػ ؿ تيسػيف روػا  ،الأدا  المطيوب

 والشعور لالاكتما  ليمكظم .  ،العامييف عف العمؿ
 (:Empowerment through delayering) التمكيين مين خيمل تقمييل الم يتويات ادااريية -

أف اللكا  التكظيمي المسطأ لمستويات و طوط سيط  اجػؿ يم ػف أف يػوفر ليئػ   لاشيرعتبد يو 
 يويتطيػب تلكػ ،م ئم  وصالي  ليتم يف تسمأ ليموظةيف لات اذ البرارات في الوجػت المكاسػب

هػػػػذا الإطػػػػار إزالػػػػ  المسػػػػتويات الإداريػػػػ  الوسػػػػطي مػػػػف  ػػػػ ؿ إعػػػػادة توزيػػػػ  العمالػػػػ  والتباعػػػػد 
 ،ول اكػػػب ذلػػػؾ يػػػتـ التر يػػػز عيػػػ  تػػػدريب وتطػػػوير المػػػوظةيف ،ةوالػػػت يص مػػػف العمالػػػ  الزائػػػد

 ويصايلم زيادة الاستامار في عميي  التدريب.

                                                 
(1 )

ٔدٔرْا اٙ هفيٛق انتًكٍٛ انُف ٙ نهعاايهٍٛ ااٙ اٛ ات الأقًاال  انيٛادة  انتفٕٚهٛت ٔانتًكُّٛٛ (: 2009، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ -

انجًٕٓرٚرح انرَٕضرٛح  -فٙ تُاء ٔذًكٍٛ انص  انصاَٙ يٍ انقٛراداخ، ذرَٕش الإدار٘يهرقٗ دٔر انقائذ  ،انعراٛت اٙ ظم انتفدٚاث انًعاصرة

           .9-7ص ص، 
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 : أ اليب التمكين الثالثالمطمب 

أسػاليب تطرجت إلػ  عػدة ي دها المعاصرة يوؿ التم يف  ال تالات المتصةأ واللايث في
  مكسا:العامييف  تم يففي تعتمد 

 

تعتلػػر البيػػادة عمييػػ  إداريػػ  واعيػػ   :(Empowerment by leadership)أ ييموب القيييااة .1
رؼ الأ ػػػػر أشػػػػ اص يتيبػػػػوف هػػػػذا التو يػػػػم طػػػرفسػػػػا شػػػػ ص يو ػػػػم ويرشػػػػد والط ،وهادفػػػ  ورشػػػػيدة
 ف الأساليب البيادي  اليديا ػد تم يف المرروسيف مػيعو  ،(1)ؿ تيبيؽ أهداؼ معيك  والإرشاد مف أ

ف لػ  أف البيػادة الكا يػ  تبػو  وتم ػف إاو ، ويشػير اللػاي(2)المرسسػ ـ في زيػادة فاعييػ  ػالتي تساه
ييػػث ، يبػػوـ عيػػ  دور البائػػد أو المػػدير فػػي تم ػػيف المػػوظةيف،  سػػيوب البيػػادة هػػذاف (3)الآ ػػريف،

دراؾ الةػرص، وتشػ يعسـ عيػ  الإلػداع  يستطي  البائد تيةيز ودف  العامييف لةسـ مشا ؿ العمػؿ وا 
يشػير  مػا  (5)في زيادة فعالي  المكظم ، أسيوب التم يف مف   ؿ البيادة  ما يساهـ  (4) والتة ير،
لمعكػ   ،التػي تتوػمف كطػاؽ إشػراؼ واسػ  المكظمػ  هػي تيػؾ المدعمػ  لػالتم يف المكظم إل  أف 

 ،المرسسػػات التبييديػػ  لالبيػػاس إلػ  هػػذ  الكسػػل  فػي كسػػل  عاليػ  يريفأف كسػل  المػػوظةيف إلػ  المػػد
وهػذا الأسػيوب  ،(6) المرسسػ وتتومف أيوػا  مػكأ صػ ييات أ لػر ليمسػتويات الإداريػ  الػدكيا فػي

ؿ وفػػػي ظػػػ  ،السػػػيطات مػػػف أعيػػ  إلػػػ  أسػػػةؿ ير ػػز لشػػػ ؿ  ػػػاص عيػػػ  تةػػويض الصػػػ ييات أو
اؿ أوسػػ  فػػي  ػػمػػف التةػػويض، وم بػػادة أعوػػا  الةريػػؽ والعػػامييف مزيػػدالمكظمػػ  المم كػػ  يمػػكأ ال

والتبييـ لأدائسـ، ومف   ؿ إيداث تغيير في كمط الرجال  المعموؿ لسا مف جلؿ الت طيط والتكةيذ 
 (7) الررسا ، ل ف هذا لا يعكي أف يمتك  البادة عف تبديـ التو يم والإرشاد والدعـ ليمرروسيف.

                                                 
(1)

 .87ص،  ،انًصدر سبق ذكرِ(: 2009)َٕاف كُعاٌ،  - 
(2)

 .226، ص،  انًصدر سبق ذكرِ (: 2002) أحًذ ياْر، -
(3)

 .417، ص انًصدر سبق ذكرِحضٍ اتراْٛى تهٕط،،  -
(4)

- Gary Yukl,(2013): Leadership in organization, eighth edition, Pearson Education Limited: 

England, p.136. 
(5)

 .41، ص،  انًصدر سبق ذكرِعًاد عهٙ انًٓٛراخ،  - 
(6)

 .40، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(7)

 .41، ص،  انًصدر سبق ذكرِعًاد عهٙ انًٓٛراخ،  -
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مػػف المعػػروؼ لػػد  عيمػػا   :(Empowerment by Individual)أ ييموب تمكييين الأ ييراا.2
ويتميز الةرد ليلػم لييريػ  ، (1) الةرد يتميز لش صي  إكساكي  متةردة ومتميزةالسيوؾ التكظيمي أف 

، ييػػػث وهػػػذا مػػػا أد  إلػػػ  الاعتمػػػاد عيػػػ  أسػػػيوب تم ػػػيف الأفػػػراد، (2)وسػػػعيم الػػػدائـ للكػػػا  يياتػػػم
 تطليػػؽعيػػ   الأسػػيوبيعتمػػد هػػذا و ، (3)يتميػػور هػػذا الأسػػيوب يػػوؿ الةػػرد ويسػػم  لتم ػػيف الػػذات

م ػػف الةػػرد يصػػلأ مصػػدر ليتم ػػيف ي   أفالأفػػراد العػػامييف أكةسػػسـ، ولعػػد عمييػػ  التم ػػيف مػػف  ػػ ؿ 
عكػػدما تلػػدأ العوامػػؿ فػػي هػػذا الأسػػيوب  يلػػدأالتم ػػيف فػػي المكظمػػ    ػػؿ، وجػػد ليكػػت الدراسػػات أف 

وجػػد هػػذا  ،ي  والاسػػتب لي  فػػي ات ػػاذ البػػرارلالتو ػػم كيػػو جلػػوؿ المسػػرولليةػػرد العامػػؿ  الإدرا يػػ 
ف يمتي ػػػوف و ف المتم كػػػإلػػػ  أف المػػػوظةي الدراسػػػات ال اصػػػ  ل سػػػيوب التم ػػػيف الةػػػرد ،  توصػػػيت

 ،وجدرة أ لر عي  استامار المعيومات ،مستويات أ لر مف السيطرة والتي ـ في متطيلات الوظية 
 أف التم ػيف هكػا يكظػر لػم عيػ  أكػم ت رلػ  مػف ر ـوعيػ  الػ ،(4) والموارد عيػ  المسػتويات الةرديػ 

إلا أف هكالػػؾ أسػػاليب أ ػػر  تبػػوـ عيػػ  التم ػػيف  ،فرديػػ  فػػي الػػتي ـ والسػػيطرة وتيمػػؿ المسػػرولي 
 (5)ال ماعي وتم يف الةريؽ.

مػػ  زيػػادة تعبيػػدات مكظمػػات اليػػوـ،  :(Empowerment by team)أ ييموب تمكييين الفريييق.3
ف أ،  مػػػا (6) أصػػػلأ مػػػف المسػػػتييؿ الاعتمػػػاد عيػػػ  ال سػػػود الةرديػػػ  فػػػي تيبيػػػؽ أهػػػداؼ المكظمػػػ 

الم تصػػػيف فػػػي رأ  لػػػذلؾ  ،التر يػػػز عيػػػ  التم ػػػيف الةػػػرد  جػػػد يػػػرد  إلػػػ  ت اهػػػؿ عمػػػؿ الةريػػػؽ
ليعمػػػػؿ  وهػػػػذا را ػػػػ  لمػػػػالتم ػػػػيف الم موعػػػػ  أو الةريػػػػؽ   ليػػػػرة أهميػػػػ   مووػػػػوع تم ػػػػيف العػػػػامييف

 المػوظةيفف إلػ  يبيبػ  أف ، وجػد توصػؿ لعػض اللػاياو عي مف فوائد تت ػاوز العمػؿ الةػرد ال ما
ت ػوف جػراراتسـ وأف ػارهـ أفوػؿ مػف العػامييف لشػ ؿ فػرد ، وهػو مػا   مػاعيعميػوف لشػ ؿ الػذيف ي
وجػػد لػػدأت ف ػػرة التم ػػيف  ، (7)أساسػػيا فػػي عمييػػ  تم ػػيف العػػامييف ا ػػز   أسػػيوب فػػرؽ العمػػؿ  ي عػػؿ

والتم ػػيف  ،ال مػػاعي مػػ  ملػػادرات دوائػػر ال ػػودة فػػي السػػلعيكات والاماكيكػػات مػػف البػػرف الماوػػي

                                                 
(1)

 .5الأردٌ،ص، ،عًاٌ :، يكرثح انًيرضةان هٕك اادار٘ اٙ انًُظًاث انًعاصرة (: 1994) عثذ انًعطٙ ييًذ عضاف، -
(2)

-  Pual C. H , Marylouise C.,(2006): Self-empowerment and consumpation, European Journal of 

Marketing, (Vol.40, No.9/10), p.1036. 
(3)

 .19، ص  الأردٌ، عًاٌدار انيايذ:  ،انتًكٍٛ اادار٘ اٙ انعصر انفدٚج(: 2012)ييًٕد حضٍٛ انٕاد٘،  - 
(4)

- Spreitzer, G.M. (1996), Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment, 

Academy of Management Journal, (Vol.39 No.2), pp 483-504. 
(5)

 .40، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(6)

 .40-39، ص ، ص انًصدر سبق ذكرِ،  يضر انجًٛهٙ -
(7)

، رصرانح ٓا ة انفكٕيٛاتاهعبٛق يفٓإو اارل انعًام انفعانات ااٙ الأ اهااْاث انًدٚرٍٚ حٕل يدٖ (: 2003) عاٚذ ييًذ انعصًٛٙ، -

 .23، ص،انضعٕدٚح ييٛضرٛر غٛر يُشٕرج، كهٛح انعهٕو الإدارٚح، جايعح انًهك صعٕد، انرٚاض،
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مػف  ػ ؿ التعػاوف ال مػاعي والشػرا    تسػاوزياد هػاالأساس يبوـ عي  لكػا  البػوة وتطوير عي  هذا 
ير د أف عمؿ الةريؽ يعػد أسػيولا يسػت دـ لتم ػيف العػامييف ومسػو ا لتطػوير جػدراتسـ  ،والعمؿ معا  

وتعزيػػز الأدا  المرسسػػي، وأف تم ػػيف الةريػػؽ يكسػػ ـ مػػ  التغييػػرات السي ييػػ  فػػي المكظمػػات، مػػف 
لػػدلا مػػف التكظيمػػات  الأفبػػيسػػي  كطػػاؽ الإشػػراؼ والتيػوؿ إلػػ  المكظمػػ  الأفبيػػ  والتكظػيـ ييػث تو 
ف مكأ التم يف ليةريؽ يعطي ليةريؽ دورا أ لػر فػي تيسػيف مسػتويات الأدا ؛ لأف  ،السرمي  هذا وا 

 مػػا تتيبػػؽ  لػػ  جيمػػ   لػػر  مػػف اسػػتب لي  الةػػردالمتلادلػػ  لػػيف أعوػػا  الةريػػؽ تػػرد  إ الاعتماديػػ 
تعػػػاوف أعوػػػا  الةريػػػؽ عكػػػدما تتيبػػػؽ شػػػروط المسػػػارة والمعرفػػػ  ل ػػػؿ  ػػػ ؿ البيمػػػ  الموػػػاف  مػػػف 

عوو مف أعوا  الةريػؽ، عكػدما يبػدـ  ػؿ مػكسـ مسػاهم  كوعيػ  توػيؼ شػيئا   ديػدا  إلػ  البػرار 
 (1) ال ماعي لدلا مف الاعتماد عي  الرأ  الةرد  الذ  يع د عرو  لي ط  والبصور.

يعتلػر  :(Empowerment by TQM)إاارة الجيواة الشياممةالتمكيين با يتخاام  أ يموب .4
يف الم تصػيف  ػد  ايػر مػف اللػاياير  (2)تم يف العامييف مف أهػـ عكاصػر تيبيػؽ ال ػودة الشػامي ،

والكػػوايي  الكبػػاطتم ػػيف العػػامييف تبػػود إلػػ  ت سػػيس واسػػت ماؿ  إسػػتراتي ي أف فػػي المػػوارد اللشػػري  
يولػوف أهميػ  ال ػودة الشػامي   في فالمت صصوف، (3) عييسا فيسة  إدارة ال ودة الشامي تبوـ التي 

ويعتلػروف  ، (4) العػامييفم  تم يف  يت  تتوافؽ المكظم  لسا تبوـالتي  والأكشط  تغير العميياتل
الػذ  أسػيوب التم ػيف ويعػود  ، (5) أف التم يف هو المةسوـ الأ ار أهمي  في إدارة ال ػودة الشػامي 

دارة ال ػػػودة يػػػ  وأف ػػػار  (ديمػػػكجإدوارد )إلػػػ  ةرا   عيػػػ  فيسػػػة  ال ػػػودة الشػػػامي  يعتمػػػد وؿ ال ػػػودة وا 
ويبػػوـ مةسػػوـ إدارة ال ػػودة الشػػامي  عيػػ  ملػػدأ أساسػػي وهػػو عمييػػ  التيسػػيف المتواصػػؿ  ،الشػػامي 

مػف  ػ ؿ اك ػراط ال ميػ  و مشػار تسـ الةاعيػ  فػي  سػا،والتدري ي في  ؿ ألعاد المكظمػ  وم الات
وهذا ييتاج إل  مكأ الموظةيف أو العامييف كوعا مف اليري  في  ،عميي  التطوير وتيسيف ال ودة

التصرؼ وكوعا مف الاستب لي  والمساهم  في ات اذ البرار وفي تيمػؿ أعلػا  المسػرولي  وتيبيػؽ 
يم كسػا إيػداث هػذا التيسػيف الشػامؿ ل ػؿ م ػالات المكظمػ  لأف الإدارة العييا لا ؛ التبدـ ليمكظم 

ف فػي لركػامج و ولالػد مػف أف يتيبػ  الموظةػ اك ػراط ال ميػ  فػي هػذ  المسػرولي  لمةردها ف  لد مف

                                                 
(1)

 .40، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(2)

 - S. Thamizhmanii, S. Hasan,(2010): A review on an employee empowerment in TQM practice, 

Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering, (Vol.39 I.2), p,205. 
(3)

 .46 ، صانًصدر سبق ذكرِ، صانح أحًذ عهٙ، نذٔر٘ ايكرٚا يطهك   -
(3 ) 

-
 
Linda H, Op cit, p.202. 

(5)
 .46 ، صانًصدر سبق ذكرِ، صانح أحًذ عهٙ، نذٔر٘ ايكرٚا يطهك   -
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مػػف أ ػػؿ فعػػؿ  ػػؿ مػػا يسػػتطيعوف فعيػػم  ،إدارة ال ػػودة الشػػامي  در ػػ   ليػػرة مػػف التشػػ ي  والػػدعـ
 مف أ ؿ إروا  الزلائف. الأصعدةدة عي  م تيؼ التيسيف والتطوير والكسوض في ال و  لسدؼ

يػػػرتلط مةسػػػوـ تم ػػػيف العػػػامييف لم موعػػػ  مػػػف  :أ يييموب الأبعييياا المتعيييااة  يييي التمكيييين .5
 والػذ  يبػوـ  ػيف المعتمػد عيػ  الألعػاد المتعػدد،وهذا ما أد  إل  ظسػور أسػيوب التم ،  (1)الألعاد

عدا  أياد  ال اكب لتةسػير ملػدأ التم ػيف ل كػم عي  ال م  ليف الأساليب السالب  ويرفض اعتماد ل  
هػػػذ  و  ،أف تبػػػوـ عيػػػ   واكػػػب وأسػػػس متعػػػددةلا لػػػد  ػػػوف عمييػػػ  التم ػػػيف فاعيػػػ  وكا يػػػ  يتػػػ  ت

دعـ والتشػػ ي  المسػػتمر، والسي يػػ  ػالأسػػس هػػي: التعيػػيـ، والبيػػادة الكا يػػ ، والمراجلػػ  الةاعيػػ ، والػػ
شػػر ا   وي  ػػذوف زمػػاـ الملػػادرة  مػػف هكػػا فػػمف ال ميػػ  يعميػػوف ،  ميعػػا   اليكسػػ المكاسػػل  والتةاعػػؿ
ويعميػػػػػوف أيوػػػػػا  عيػػػػػ  صػػػػػك  البػػػػػرارات  ،مػػػػػف  ػػػػػ ؿ تةاعػػػػػؿ الةريػػػػػؽ المػػػػػكظـ ،لشػػػػػ ؿ  مػػػػػاعي

هأكػػا اليػػوـ  :فػػالتم يف لػػيس شػػعورا  ش صػػيا   ػػ ف يبػػوؿ أيػػدكا ،عيػػ  هػػذا الأسػػاسو ، الإسػػتراتي ي 
 لكػػا إوػػاف  إلػػ   ،وعوامػػؿ تكظيميػػ  م ئمػػ  أشػػعر لػػالتم يفه فسػػذا مسػػتييؿ دوف مبومػػات هي ييػػ 

وتزويػػػد الآ ػػػريف  ،والمرروسػػػيف عيػػػ  أسػػػس مػػف الابػػػ  والػػػدعـ والتواصػػػؿ يريفالع جػػات لػػػيف المػػػد
الةػػرد والةريػػؽ لشػػي  مػػف المسػػرولي   ػػؿ مػػف لالمعيومػػات الوػػروري  و يػػر الوػػروري  ل ػػي يشػػعر 

 ،والمسػارة والمعيوماتيػ  والػدعـ واليػوافز والبػوةفعوامػؿ الابػ  والمعرفػ  ، ت ا  كتائج الأدا  المر ول 
، لشػػ ؿ عػػاـ المكظمػػ عمػػؿ وفػػي الف فػػي كػػيمػػف الأسػػس السامػػ  فػػي ت ػػويف فريػػؽ وفػػرد متم هػػي 

 (2).والش ؿ الموالي يي ص أساليب التم يف

 

أساليب تم يف العامييف (: 14الشكل رقم )

 
 مف إعداد اللايث اعتمادا عي  المعيومات السالب  الملار:

 

                                                 
(1)

 - Linda H, Op cit, p.202. 
(2)

 .42، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -

 أسلوب‌القيادة
أسلوب‌تمكين‌

 الأفراد‌
أسلوب‌تمكين‌

 الفريق‌

مرحلة‌إدارة‌
الجودة‌الشاملة‌

 والتمكين‌

أسلوب‌الأبعاد‌
المتعددة‌في‌

 التمكين‌
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  التمكينومعوقات  نتائج، م تويات، خطوات:الثانيلمبحث ا

 
أ اػر  تكظيمػي لديػم مةسػوـاؿ المػوارد اللشػري  أف تم ػيف العػامييف  ػف في ميبر اللاياو       

 الوايػدةويتػ  فػي المكظمػ   ،مف مكظم  إل  أ ػر وت تيؼ هذ  المستويات مف مستو  معروؼ 
تم ػيف العػامييف إلػ  أف هػذا الأ يػر لا يكةػذ دفعػ  ف فػي يشػير المت صصػو مف وجت لأ ػر،  مػا 

ما  تب يوؿ مووػوع التم ػيف م ر ـعي  الو  ، وايدة لؿ يكةذ علر عدة مرايؿ و طوات متسيسي
في المكظمات ال دمي  والصكاعي  وفي مكظمات الأعماؿ لش ؿ عاـ إلا أف كتائج وةاػار التم ػيف 

لتيديد طليع  الع ج  ليف التم يف مف  س  وليف كتػائج وةاػار  ،تتطيب مزيدا مف الدراس  والليث
مياول  است شاؼ كتػائج وةاػار التم ػيف ل فوالممارسو ف و اللايا يستـالتم يف مف  س  ااكي . لذلؾ 

مػػف هكػػا  ،ليتعػػرؼ عيػػ  فاعييػػ  تطليبػػم وأهميػػ  تلكيػػم فػػي المكظمػػات و اصػػ  مكظمػػات الأعمػػاؿ
كتػػائج وةاػػار تم ػػيف المػػوظةيف فػػي  عيػػ ؿ أولػػي وتمسيػػد  تيػػاوؿ هػػذ  الويػػدة التعػػرؼ ولػػو لشػػ 

تيػػػؾ  است شػػػاؼ المسػػػتويات الم تيةػػػ  مػػػف المرسسػػػ  ومػػػف  ػػػ ؿ لعػػػض الدراسػػػات التػػػي ياولػػػت
فػػ  يم ػػف لأيػػد أف ( 1) ،الع جػػ  لػػيف تم ػػيف المػػوظةيف ولعػػض الآاػػار الكا مػػ  عػػف ذلػػؾ التم ػػيف

مكػم، مر ػوة الكتػائج ال تػم دوف شػرحويتيدث عف شػروطم ومبدما ماؿ التم يف موووع عفي تب 
 وسوؼ يتـ في هذا المليث التطرؽ إل  ما ييي:

 
  ؛ طوات تكةيذمستويات تم يف العامييف و المطمب الأول:  -
 تم يف العامييف؛كتائج المطمب الثاني:  -
 تم يف العامييف.معوجات : الثالثالمطمب  -

 

                                                 
(1)

- Melhem S, Yahya (2004): The Antecedents of customer-contact employees, empowerment, 

Employee Relations Journal, (Vol. 26 No. 1), pp 72-93. 
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 اخطوات تنفي:و تمكين العاممين ويات تم  المطمب الأول:

 
المكطبػػي وعيػػ   طيطػػهادفػػ  وواعيػػ  تبػػوـ عيػػ  الت إداريػػ  يعتلػػر تم ػػيف العػػامييف عمييػػ  

اؿ المػوارد اللشػري   ػفي مف اللاياو  ويبر، الأسيوب العيمي الذ  ي و  لبواكيف الكظري  الإداري 
ت تيػػؼ مسػػتويات  مػػا أ اػػر مػػف مسػػتو  معػػروؼ  تكظيمػػي لديػػم مةسػػوـأف تم ػػيف العػػامييف  عيػػ 

هػذا الأ يػر لا  أفف في تم يف العػامييف إلػ  يشير المت صصو و التم يف مف مكظم  إل  أ ر ، 
، وسػػيتـ فػػي هػػذا المطيػػب التطػػرؽ إلػػ   و طػػوات متسيسػػي عػػدة مرايػػؿعلػػر يكةػػذ دفعػػ  وايػػدة لػػؿ 
 : طوات المعتمدة في تكةيذ  لش ؿ مف التةصيؿ مف   ؿ ما يييالمستويات التم يف و 

 
اؿ  ػػف فػػي ميشػػير اللػػاياوف والمت صصػػوف ويتػػ  الممارسػػو  .م ييتويات تمكييين العيياممين:1

 مػػػا    ار مػػػف مسػػػتو  معػػػروؼلػػػ تتميػػػزالمػػػوارد اللشػػػري  إلػػػ  أف تم ػػػيف العػػػامييف عمييػػػ  إداريػػػ  
ويتوػػمف المسػػتو  الألسػػط اجترايػػات التم ػػيف أو  ؛اػػ ث مسػػتويات رئيسػػ  إلػػ  التم ػػيف يبسػػموف

ويم ف أف ي وف المستو  الأعي  ه الاكدماج الوظيةيه  ،لإلدا  الاجترايات مكأ الموظةيف السيط 
وب هالاسػػتغراؽ وأ يػػرا، أسػػي ،عكػػدما يمػػكأ العػػامييف صػػ ييات ا لػػر فػػي  يةيػػ  أدائسػػـ لأعمػػالسـ

توػػػمف ةليػػػات ماػػػؿ مي يػػػ  العػػػامييف و ػػػذلؾ العديػػػد مػػػف اللػػػرامج التػػػي تسػػػمأ يالعػػػاليه ليتم ػػػيف و 
 فوجػػد يػػدد لػػاياو  ،(1)لصػػورة ملاشػػرة فػػي إدارة الويػػدات التػػي يعميػػوف لسػػاالمشػػار   لليمػػوظةيف 

  ما ييي: ليتم يف يم ف ترتيلسامستويات  أرل  فة رو 
 

، ليعمييػات  الأوليػ اللػرامجف لتم ػيف العػامييف يو  فيسا المػديروف المستمػو  الم توى الأول: -
 (2).ويعيـ فريؽ العمؿ لسذا اللركامج الأولي

                                                 
(1)

 .34، ص انًصدر سبق ذكرِ (:2005، )انعرٛثٗ صعذ تٍ يرئق  -
(2)

 - Joan Pastor, Empowerment, (1996): what it is and what it is not, Empowerment in 

Organizations journal, (Vol4, No 2), MCB University Press, us , p6. 
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مكاجش ، ييػث يسػ ؿ المػدير فريبػم عػف أ  اجترايػات أو الويسم  لمستو   الم توى الثاني: -
لالاعتمػػػػػػاد عيػػػػػػ  الاجترايػػػػػػات  ، ويبػػػػػػوـ لالتمسيػػػػػػد لووػػػػػػ  البػػػػػػراراتالأعمػػػػػػاؿإوػػػػػػافات فػػػػػػي 

 (1).والإوافات، التي صدرت مف فريؽ العمؿ
ف مػ  العمػاؿ الأعمػاؿ لشػ ؿ مةصػؿ، ويطيػب أوراؽ عمػؿ يكػاجش المػديرو  الم توى الثالث: -

 2وأف ار م تول  مف العماؿ، ل ف جد ي  ذ لسا أو لا ي  ذ لسا، ول ف يعيـ ال مي  لذلؾ.
يتماػػؿ فػػي يالػػ  تسػػم  لػػالتم يف ال امػػؿ. وتتصػػؼ لالاسػػتمرار فػػي لكػػا   الم ييتوى الرابيي : -

الع جػػػات التلادليػػػػ  الوظيةيػػػػ ، ومروكػػػػ  الاتصػػػػاؿ ل افػػػػ  أشػػػػ الم، وفػػػػي هػػػػذا المسػػػػتو  تت ػػػػذ 
  (3)البرارات لش ؿ كسائي لالتعاوف ال امؿ ليف المديريف والعماؿ.

 

 العامييف مستويات تم يف(: 15الشكل رقم )

 
 مف إعداد اللايث اعتمادا عي  المعيومات السالب  الملار:

 

ف و ف ويتػ  الممارسػو ف والم تصػو يد مف اللػايالبد ليف العد :تمكين العاممينتنفي: .خطوات 2
ب أف  ػف لػالة ر الإدار  عمومػا والمػوارد اللشػري   صوصػا أف عمييػ  تم ػيف العػامييف يو المستمػ

لػا ث مرايػؿ تلػدأ لالتو يػم اػـ  (Bowen & Lawlerتتـ علر مرايؿ، ييػث يػددها لػويف ولػولير )
( زيػادة عيػ  المرايػؿ Ford & Fottlerالتدريب وتكتسي لالتم يف، وجد أشار  ؿ مػف فػورد وفػوتير )

                                                 
(1)

انتًكاٍٛ انإظٛفٙ نادٖ انيٛااداث الأكادًٚٛات ااٙ اناايعااث الأردَٛات ٔقتقتاّ اااانت او انإظٛفٙ  (: 2006) حضٍٛ يٕصٗ انعضاف، -

 .32، ص ح عًاٌ انعرتٛح نهذراصاخ انعهٛاكهٛح انذراصاخ انررتٕٚح انعهٛا ، جايعغٛر يُشٕرج، ، أطرٔحح دكرٕراِ ٔااستيرار انٕظٛفٙ
(2)

 .6 ، صانًصدر َف ّ -
(3)

 .6 ، صانًصدر َف ّ -

مستوى 
التمهيد 
 للتمكين

مستوى 
 المناقشة 

مستوى  
الاخذ 

بالافكار 
والمشاركة 
 في القرار

مستوى 
التمكين 
 الكامل
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السالب  لورورة التر يز في الأوؿ عي  ميتو  الوظية ، اـ يػتـ لايبػا إشػراؾ العػامييف المم كػيف 
لبػرارات المتعيبػ  لليئػ  وم ػاؿ عميسػـ، وجػد تةػوؽ هػذا في العمييات الأ ار يساسي  وأهميػ  ماػؿ ا

ظمػ    ػؿ، وجػد يػدد  ػو ر ي  جد تسـ المك ستراتيولا إل  المشار   في صك  جرارات إالم اؿ وص
(  مػػس مرايػػؿ لتيبيػػؽ التم ػػيف لالمكظمػػات تلػػدأ لتشػػ يص Conger & Kanungoو  ػػاكيكغو )

الظػػروؼ دا ػػؿ المكظمػػ  اػػـ اسػػت داـ أسػػاليب إداريػػ  مسػػاعدة عيػػ  التم ػػيف اػػـ تبػػديـ معيومػػات 
اػػـ  العػػامييفليعػػامييف عػػف أدائسػػـ ولعػػد ذلػػؾ السػػعي إلػػ  زيػػادة شػػعور المػػديريف لوػػرورة تم ػػيف 

 ما تلكت  اير مف الدراسػات و اصػ  . (1) كيفالتغيير في السيوؾ والتيوؿ إل  عماؿ مم إيداث
 التالي : ال طواتمكسا  العرلي 

 

أوؿ  طػوة ي ػب أف يبػرر المػدير لمػاذا : (2)الخطوة الأولت: تحايا أ باب الحاجة لمتمكيين.1.2
. ؟السػلب أو الأسػلاب مػف ورا  تلكػ  التم ػيف وما هو ؟يريد أف يتلك  لركامج لتم يف العامييف

أـ  رف  مستو  ال ودةأو  تيسيف  دم  العم  هو  هؿ السلبالتم يف أسلاب م تية ،  يلتلك
ت ةيػػؼ عػػب العمػػؿ  أو أف السػػلب هػػو تكميػػ  جػػدرات ومسػػارات المرروسػػيف أو زيػػادة الإكتا يػػ 

ف شػػرح وتووػػيأ ذلػػؾ ليمرروسػػيف يسػػاعد فػػي موأيػػا  ػػاف السػػلب أو الأسػػلاب، فػػ، ؟عػػف المػػدير
ف فػػي التعػػرؼ عيػػ  توجعػػات الإدارة و ويلػػدأ المرروسػػ ،الت  ػػد اليػػد مػػف در ػػ  الغمػػوض وعػػدـ

م والش ؿ الذ  سي وف عيي وي ب عي  المديريف أيوا  شرح السيئ  ،كيوهـ، وما المتوج  مكسـ
 يتومكم المستو  ال ديد مالتبديـ أماي  واوي  وميددة ليموظةيف ف و ييتاج المدير  التم يف،

ييػػث لالػػد أف ييػػدد المػػدير لشػػ ؿ دجيػػؽ المسػػروليات التػػي سػػتعسد ليمػػوظةيف مػػف  ليسػػيطات،
 . را  التم يف

الإكسػػاكي سػػيوؾ السػػيوؾ  مػػف المعػػروؼ أف: الخطييوة الثانييية: الت يييير  ييي  ييموك المييايرين.2.2
أيػػد التيػػديات السائيػػ  التػػي ي ػػب أف يتغيػػب عييسػػا ، وهػػذا مػػا  عػػؿ (3)ي وػػ  لػػدواف  معيكػػ ،

جلػؿ الموػي جػدما   ،عػف السػيط  الت يػيليئ  عمؿ مم كػ  تتصػؿ لػتعيـ  يةيػ   لإي ادالمديريف 
ؿ عيػػػ  التػػػزاـ ودعػػػـ هكػػػاؾ يا ػػػ  ماسػػػ  لييصػػػو  .ولشػػػ ؿ  ػػػد  فػػػي تكةيػػػذ لركػػػامج ليتم ػػػيف

                                                 
(1)

 .209-208 ص ، صانًصدر سبق ذكرِأحًذ انًعاَٙ، أحًذ عرٚقاخ، أصًاء انصانح َٔاصر جراداخ،  -
(2)

 .34ص،  انًصدر سبق ذكرِ (: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ -
(3)

-18، ص ، صالأردٌ،عًراٌ: ، يكرثرح انًيرضرةان اهٕك اادار٘ ااٙ انًُظًااث انًعاصارة(: 1994)عثذ انًعطٙ ييًرذ عضراف، -

19. 
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العديػػد مػػف السػػكوات  واأف العديػػد مػػف المػػديريف جػػد أموػػإلػػ   فو اللػػايا فبػػد أشػػار ،(1)المػػديريف
 را ػػب فػػي الت يػػي أو التكػػازؿ عكسػػا، لييصػػوؿ عيػػ  البػػوة والسػػيط  وفػػ  الغالػػب ي ػػوف  يػػر

ولالتػػػالي يشػػػ ؿ تغييػػػر سػػػيو يات المػػػديريف ليت يػػػي عػػػف لعػػػض السػػػيطات ليمرروسػػػيف  طػػػوة 
الأدوار ال ديػػػػدة ليمػػػػديريف الت  ػػػػد مػػػػف أف لػػػػيف ف مػػػػف ،  مػػػػا أ(2) وهريػػػػ  كيػػػػو تكةيػػػػذ التم ػػػػيف

العػػػامييف لا ييصػػػيوف عيػػػ  السػػػيط  فبػػػط لػػػؿ يم ػػػكسـ الوصػػػوؿ إلػػػ  المعيومػػػات والمصػػػادر 
المطيولػػ  لات ػػاذ البػػرارات، ولالتػػالي يصػػلأ دور المػػدير تسػػسيؿ اليصػػوؿ عيػػ  المػػوارد ولػػيس 

 .(3)فبط الايتةاظ لسا دوف أسلاب مبكع 
تيػػػدد الإدارة طليعػػػ  : لمرؤو يييين ايشيييارك  يهيييا التيييي الخطيييوة الثالثييية: تحاييييا القيييرارات .3.2

أف تيديػػد كػػوع ومػػف المعػروؼ  (4)البػرارات التػػي يم ػػف أف يشػارؾ فيسػػا العمػػاؿ لشػ ؿ تػػدري ي،
ف ليمرروسيف تش ؿ أيد أفوؿ الوسػائؿ لالكسػل  ليمػديريف و لبرارات التي سيت ي  عكسا المدير ا

الت يي عف  ف عادة لا ييلذوفو فالمدير  ؼ عي  متطيلات التغيير في سيو سـ،والعامييف ليتعر 
لذا يةوػؿ أف تيػدد الإدارة طليعػ   لوها   ؿ فترة لبائسـ في السيط ،السيط  والبوة التي ا تس

ي ػػب تبيػػيـ كوعيػػ  البػػرارات تػػدري ي و البػػرارات التػػي يم ػػف أف يشػػارؾ فيسػػا المرروسػػيف لشػػ ؿ 
ف أف التي تتـ لش ؿ يومي يتػ  يم ػف ليمػديريف والمرروسػيف تيديػد كوعيػ  البػرارات التػي يم ػ

  (5).يشارؾ فيسا المرروسيف لش ؿ ملاشر
 الإدارةفػي عػالـ  الك ػاحعيػ  المػديريف الػذيف يريػدوف : الخطوة الرابعة: تكيوين  يرق العميل.4.2

مةسػوـ تم ػػيف العػامييف أف يتعيمػػوا لكػا  فػػرؽ  تطليػػؽاليػوـ ولال صػوص مػػف يسػدؼ مػػكسـ إلػ  
ويتػػػ  ي ػػػوف ليمرروسػػػيف البػػػدرة عيػػػ  إلػػػدا  الػػػرأ  فيمػػػا يتعيػػػؽ لوظػػػائةسـ ي ػػػب أف  (6)العمػػػؿ،

  يػػػرهـ مػػػف العػػػامييف والمكظمػػػ    ػػػؿ،  يةيػػػ  تػػػ اير وظػػػائةسـ عيػػػ لي وكػػػوا عيػػػ  وعػػػ  وفسػػػـ 
 ؿ ملاشػػر مػػ  أفػػراد ة ػػريف،ف لشػػ و ويف ذلػػؾ الإدراؾ أف يعمػػؿ المرروسػػوأفوػػؿ الوسػػائؿ لت ػػ

أفوػؿ مػف الةػرد الػذ  يعمػؿ ف الذيف يعميوف لش ؿ  ماعي ت وف أف ػارهـ وجػراراتسـ و فالموظة

                                                 
(1)

 .34ص،  انًصدر سبق ذكرِ (: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ -
(2)

 .45، ص،  ذكرِانًصدر سبق ،  يضر انجًٛهٙ -
(3)

درااات انتًكااٍٛ اادار٘ ٔهعاإٚر الأدالا ٔانعتقاات اًُٛٓااا يااٍ ٔآاات َظاار ياادٚر٘ انًاادار  (: 2012يمٚررذ أحًررذ صررادق يضررعٕد، ) -

رصرانح ياجضررٛر غٛرر يُشرٕرج، كهٛرح انذراصراخ انعهٛرا، جايعرح انُجرا  انٕطُٛرح، َراتهش، ، انفكٕيٛت اٙ يفااظاث  ًال انضفت انغراٛات

 .27فهضطٍٛ، ص
(4)

  .36، ص،  انًصدر سبق ذكرِعًاد عهٙ انًٓٛراخ،  - 
(5)

 .36ص،  انًصدر سبق ذكرِ(: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ -
(6)

انًإرد نًا هًر انادٔنٙ ا ،ذيضرٍٛ الأداء انرٕفٛةٙ نهعرايهٍٛ تانًُظًراخانرًكرٍٛ ٔأشررِ فرٙ (: 2013)ييًذ يرقرٌٕ، عراترح انيرا ،  -

 .152، ص، يارس12/13انًُظًح انعرتٛح نهرًُٛح الإدارٚح، دتٙ،  ، انب ر٘  رٚك استراهٛاٙ اٙ انعًم ٔانتعٕٚر انً س ٙ
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ف المكظمػ  ي ػب أف مفػ ،تم ػيف العػامييف ولما أف فػرؽ العمػؿ  ػز  أساسػي مػف عمييػ  مكةردا ،
 (1).طليعييت  يم ف لةرؽ العمؿ أف تلرز لش ؿ تعمؿ عي  إعادة تصميـ العمؿ 

كتػػائج عمييػػات تعتلػػر المعيومػػات : المشيياركة  ييي المعمومييات تييو ير و الخطييوة الخام يية: .5.2
المعال ػػ  التػػي ت ػػر  عيػػ  اللياكػػات أو هػػي لياكػػات تػػـ معال تسػػا لييػػث أصػػليت فػػي صػػورة 

مػػػف ات ػػػاذ جػػػرارات أفوػػػؿ  العمػػػاؿ ويتػػػ  يػػػتم ف، 2البػػػرار ات ػػػاذمكسػػػا فػػػي  ل سػػػتةادةصػػػالي  
ي ػػب أف يتػػوفر ليمػػوظةيف  معيومػػات عػػف وظػػائةسـ والمكظمػػ    ػػؿ،كسـ ييتػػا وف لمليمكظمػػ  فػػ

وظائةسـ وفػرؽ العمػؿ  أف ومات التي تساعدهـ عي  تةسـ  يؼالمم كيف فرص  الوصوؿ ليمعي
 ت ليمرروسػػيف عػػفف يمػػا تػػوفرت معيومػػا ، ػػاح المكظمػػ فيسػػا تبػػدـ مسػػاهم  لك فالتػػي يشػػتر و 

 (3) .طريب  أدا  عميسـ  يما زادت مساهمتسـ
كشػػػاط إدارة  الأفػػػرادتعتلػػر عمييػػػ  إ تيػػػار : الخطيييوة ال اا ييية: اختييييار الأ يييراا المنا يييبين .6.2

و ذلػػؾ لعػػد مباركػػ  مػػره ت  الميػػددةالأفػػراد لشػػغؿ الوظػػائؼ  لا تيػػارالمػػوارد اللشػػري  المو ػػم 
العمييػ  ال يبػ  لعمييػات ت طػيط المػوارد اللشػري  و وتعتلر   (4)،الأفراد و  صائص الوظائؼ

 ةػػا ة البػػػائميف أو  الا تيػػارو تع ػػس عمييػػ   التوظيػػؼتصػػميـ و تيييػػؿ الوظػػائؼ و عمييػػ  
 اص  في إدارة الموارد اللشري  في المرسسػ  ومػف كاييػ  أ ػر  فػمف  الا تيارالمسروليف عف 

ت ػوف  أفف ي ػوف الأدا  فعػالا و متميػزا و و يعكػي أ الةعاؿ ليموارد اللشري ،و ال ؼ   الا تيار
ي ػػب عيػػ  المػػديريف ا تيػػار الأفػػراد الػػذيف ، ف مسػػتمرتا يػػ  و ال ػػودة متزايػػدة و فػػي تيسػػالإك

. ولالتػػالي يةوػػؿ أف تتػػػوافر  مػػاعيلشػػ ؿ  الآ ػػػريفيمتي ػػوف البػػدرات والمسػػارات ليعمػػؿ مػػ  
 (5).المتبدميف ليعمؿليمكظم  معايير واوي  وميددة ل يةي  ا تيار الأفراد 

 إلػ يسػدؼ الػذ  م طػط الكشػاط ال يبصػد لالتػدريب ذلػؾ: الخطوة ال يابعة: تيو ير التياريب.7.2
و معيومػػػػاتسـ و مسػػػػاراتسـ و  ات اهػػػػاتسـإيػػػػداث تغيػػػػرات إي اليػػػػ  فػػػػي المتػػػػدرليف مػػػػف كاييػػػػ  

وي تسػي التػدريب أهميتػم  (6)،سيو ياتسـ مما ي عؿ مستو  الأدا  لديسـ أفوػؿ ممػا هػو عييػم 

                                                 
(1)

 .45ص،  انًصدر سبق ذكرِ عطٛح حضٍٛ أفُذ٘، -
(2)

 .9 الأردٌ، صعًاٌ،  :عانى انكرة انيذٚس ،1، طاادارة انًعهٕياهٛت (: 2013) ييًذ قاصى انًقاتهح، -
(3)

يادٚر٘ انًادار  انفكٕيٛات ااٙ  ٖانعتقت اٍٛ انتًكٍٛ اادار٘ ٔااقهٛت قًهٛت اهطاذ انيارار ناد (:2006) ، احضٍٛ أحًذ انطرأَح -

 .28ياجضرٛر غٛر يُشٕرج، عًادج انذراصاخ انعهٛا، جايعح يمذح، الأردٌ، ص،  رصانح إقهٛى إُب الأردٌ 
(4)

يااادخم إساااتراهٛاٙ نتعظاااٛى انيااادراث انتُاا اااٛت -إدارة انًااإارد انب ااارٚت(: 2009صرررٛذ ييًرررذ جررراد انررررب، ) - 
،
 :انرررذار انجايعٛرررح 

 .194-193الإصكُذرٚح، يصر، ص ص
(5)

 .36ص،  سبق ذكرِانًصدر (: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ  -
(6)

، 1، طانُظرٚت ٔانتعبٛق اٍٛ إدارة انعهًٛت انتدرٚبٛت (:  2008يذحد ييًذ أتٕ انُصر،) - 
 

 .56 ،، ص:عًاٌ، الأردٌردارا نةج

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
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تت سد في مياول  التغيير في الةرد عف طريؽ تزويد  لالمعيومات والمعارؼ والأف ار ال ديدة 
كتا يتػػػم ويعتلػػػر  (1)،وتكميػػػ  مسػػػاراتسـ وصػػػبؿ جدراتػػػم مػػػف أ ػػػؿ تيسػػػيف ورفػػػ  مسػػػتو  أدائػػػم وا 

سػػػود ييػػػث ي ػػػب أف تتوػػػمف   ؛التػػػدريب أيػػػد الم وكػػػات الأساسػػػي  ل سػػػود تم ػػػيف العػػػامييف
المكظمػػ  تػػوفير لػػرامج مػػواد تدريليػػ   يػػؿ المشػػا ؿ، الاتصػػاؿ، إدارة الصػػراع، العمػػؿ مػػ  فػػرؽ 

   .(2)والةك  ليعامييف  مؿ، التيةيز لرف  المستو  المسار الع
تتصػؿ  تعتلػر ووػية  الاتصػاؿ عمييػ  إداريػم: لتوليل التوقعات الخطوة الثامنة: الاتلال.8.2

الاتصاؿ تلادؿ لطليع  العمؿ الإدار  مف ت طيط و تكظيـ و تكسيؽ و تو يم ورجال  و يعكي 
الآرا  و المعػػػاكي لبصػػػد أيػػػداث تصػػػرفات معيكػػػ  وهػػػو العمييػػػ  التػػػي تيػػػدد التػػػرالط الأف ػػػار و 

التكظيمػػػي عػػػف طريػػػؽ تماسػػػؾ العكاصػػػر التكظيميػػػ  مػػػف  ػػػ ؿ إي ػػػاد الةسػػػـ المشػػػترؾ لطليعػػػ  
يػػػتـ شػػػرح وتووػػػيأ مػػػا وي ػػػب الاعتمػػػاد عيػػػ  الاتصػػػاؿ يتػػػ   (3)،الوا ػػػب ت ديتسػػػاالأهػػػداؼ 

يتعيػػؽ لوا لػػات ومتطيلػػات  المبصػػود لػػالتم يف، ومػػاذا يم ػػف أف يعكػػ  التم ػػيف ليعػػامييف فيمػػا
لتوصػػػيؿ توجعػػػات  ويم ػػػف أف تسػػػت دـ  طػػػ  عمػػػؿ الإدارة وأدا  العػػػامييف  وسػػػائؿ وظػػػائةسـ،

ف ليمرروسػػػيف أهػػػداؼ ي ػػػب تيبيبسػػػا  ػػػؿ سػػػك ، وتيػػػؾ و دير ييػػػث ييػػػدد المػػػ الإدارة ليمػػػوظةيف؛
 .(4)الأهداؼ يم ف أف تتعيؽ ل دا  العمؿ أو التعيـ والتطوير

ل ػػي ي تػػب ل سػػود التم ػػيف الك ػػاح : الخطييوة التا ييعة: وريي  برنييامج لممكا ييرت والتقيياير.9.2
ف ل هداؼ المكظم . ي ب أف و والتبدير التي ييصؿ عييسا الموظةي ب أف يتـ رلط الم اف ت 

 ػػ ؿ  مػػفتبػػوـ المكظمػػ  لتصػػميـ كظػػاـ ليم افػػ ت يػػت  ـ وات اهسػػا كيػػو تةوػػيؿ أدا  العمػػؿ 
، ف يد عكاصر الدعـ الأساسػي  المسػاكدة ليتم ػيف تتماػؿ فػي إي ػاد وتبػديـ م افػ ت فرؽ العمؿ

ؿ الاعتػػراؼ ليعػػامييف ل عتػػراؼ لسػػيو سـ المػػتم ف، فالم افػػ ت تعػػزز عمييػػ  التم ػػيف مػػف  ػػ 
 (5).وتبدير مسارات الأفراد وتبديـ يوافز لسـ

لا ي مف تغيير ليئ  العمػؿ فػي يػوـ ولييػ . ي ػب  النتائج:الخطوة العاشرة: عام ا تعجال .11.2
لركػػػامج يم ػػػف أف  لإي ػػػادمياولػػػ   أ ف و ةػػػاليػػػذر مػػػف مباومػػػ  التغييػػػر ييػػػث سػػػيباوـ الموظ

                                                 
(1)

 .337 ص يصر ، :انًكرثح انعصرٚح، 1، ط اادارة انًتًٛ ة نهًٕارد انب رٚت (: 2009) عثذ انعزٚز عهٙ حضٍ، - 
(2)

 .37ص،  انًصدر سبق ذكرِ(: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ  -
(3)

 .237 ص الأردٌ،  : عًاٌ،دار ٔائم ، 3ط ،ن هٕك انتُظًٛٙ اٙ انًُظًاث الأقًالا (: 2005) ييًٕد صهًاٌ انعًٛاٌ،  -
(4)

 .38ص،  انًصدر سبق ذكرِ(: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ -
(5 )

انتًكااٍٛ ٔقتقتااّ اانرضااا اناإظٛفٙ نهعااايهٍٛ اااٙ آاااخ قاإاث الأيااٍ انطاصاات اااٙ  (: 2010) ،ييًررذ تررٍ اتررراْٛى ييًررذ الاصررقّ -

رصرانح ياجضررٛر غٛرر يُشرٕرج، قضرى انعهرٕو الإدارٚرح، كهٛرح انذراصراخ انعهٛرا، جايعرح َراٚ  انعرتٛرح نهعهرٕو الأيُٛرح، انرٚراض،  انرٚاض 

 .24، ص انضعٕدٚح
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 فمػفلركػامج ليتم ػيف سيتوػمف تغييػر،  يتلكػبسـ مسروليات  ديدة. ولمػا أف يويؼ عي  عات
ف وجػػػػتسـ لإ ػػػػادة المتطيلػػػػات ال ديػػػػدة للركػػػػامج التم ػػػػػيف. و أف ت  ػػػػذ الإدارة والموظةػػػػ المتوجػػػػ 

ولالتالي ي ب عي  الإدارة عدـ استع اؿ اليصوؿ عي  كتائج سريع . فالتم يف عميي  شامي  
 (1).وت  ذ وجتا  وتتومف  مي  الأطراؼ في المكظم 

 

 نتائج التمكين: الثاني المطمب
يم ػف  لاف إلػ  أكػم وكتػائج متعػددة، وجػد أشػار اللػاياو  يكتج عف التم يف م موعػ  م ر ػات 

لأيد أف ي تب يوؿ موووع ماؿ التم يف ويتيدث عف شروطم ومبدماتم مػف دوف شػرح الكتػائج 
المر وة مف كايي  الأدا  والروا والتميز ورف  جدرات المرسس  التكافسي  وتيبيؽ مستويات عالي  

إلػػ  أف ف لتم ػيف العػػامييف  مػا أشػػار المت صصػوف والممارسػػو ، (2)مػف الأرلػػاح والكتػائج الم تيةػػ 
صػ  عكم فوائد ت وف في ش ؿ م ر ات، تمس هذ  الةوائد عكصراف همػا: كتػائج  ا جيكتتم يف ال

، وسػػػيتـ التطػػػرؽ فػػػي هػػػذا المطيػػػب إلػػػ  كتػػػائج تم ػػػيف (3)وكتػػػائج  اصػػػ  لالمكظمػػػ    ػػػؿ لػػالأفراد؛
  العامييف مف   ؿ ما ييي: 

 
أف عميي   عي لبد اتةؽ اللاياوف والم تصوف في الموارد اللشري  : نتائج خالة بالموظف .1

مةسػػوـ  الػػذ  تمػػت ممارسػػ  وتطليػػؽليموظػػؼ إ مػػالا إي اليػػ   ت ػػوفكتػػائج  تػػوفر تم ػػيف العػػامييف
وسيتـ في هذا العكصر التطرؽ إل  أهـ كتائج التم يف عي  الةرد مف   ؿ  ،عييم مسلبا التم يف
 :ما ييي 

 
يعتلػػػر البػػػرار عمييػػػ  عب كيػػػ  رشػػػيدة تتليػػػور فػػػي :  يييي ليييناعة القيييرار المشييياركة الفاعمييية -

الا تيػػػػار لػػػػيف لػػػػدائؿ متعػػػػددة ذات مواصػػػػةات تتكاسػػػػب مػػػػ  الإم اكػػػػات المتايػػػػ  والأهػػػػداؼ 
ديػػػد مػػػف ظمػػػات المو سػػػ  لػػػالتم يف تكشػػػئ كػػػوع  ف إلػػػ  أف المكيشػػػير اللػػػاياو  (4)،المطيولػػػ 

                                                 
(1)

 .39-38ص، ، ص سبق ذكرِ انًصدر(: 2005، )صعذ تٍ يرئق انعرٛثٗ -
(2)

- Melhem S, Yahya , Op.cit, pp, 72-93. 
(3)

- Kay. G , Alan, B, Andrew, D , Nicola, N and Robby ,S, (2008), Understanding empowerment from 

an employee perspective, Emerald journal, (Vol.14, No.1/2), UK, p 43. 
(4)

 .60، ص الأردٌ، عًاٌ :انذار انعهًٛح نهُشر ٔانرٕيٚ  ،يفاْٛى إدارٚت حدٚخت (: 2003) انصٛرفٙ،ييًذ عثذ انةرا   - 
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والمشػػار   الكا مػػ   ،(1)فػػي صػػكاع  البػػراراتالعمييػػات السي ييػػ  تتماػػؿ فػػي مشػػار   العػػامييف 
عػػف التم ػػػيف تتميػػػز لمسػػتو  عػػػالي مػػػف الةاعييػػ  والمشػػػار   الإي اليػػػ  التػػي تكلػػػ  مػػػف واجػػػ  

إذف المشػار   الكا مػ  عػف  لي  ت ػا  أهػداؼ المكظمػ  و اياتسػا،اكتما  الةرد وشعور  لالمسػرو 
وليسػػػت أ  كػػػوع ة ػػػر مػػػف أكػػػواع المشػػػار   ماػػػؿ  والسادفػػػ التم ػػػيف هػػػي المشػػػار   الةاعيػػػ  

 (2)المشار   السيلي  أو المشار   دوف هدؼ.
 

الكةسػػػي  ليعػػػامييف ت ػػػا   الات اهػػػات عػػػف الروػػػا الػػػوظيةي يعلػػػر :تحقييييق الرريييا اليييوظيفي -
و سعادتسـ في العمؿ، عيػ  الأ ػص لالكسػل  لعكاصػر أساسػي  فػي  ارتيايسـأعمالسـ ومد  
الػػػزم  ، فػػػرص الترجيػػػ ، فػػػرص تيبيػػػؽ الأ ػػػر، سياسػػػات المكظم ،الررسػػػا  و العمػػػؿ، ماػػػؿ: 

 (4)الػػػوظيةي،لو ػػػود ع جػػػ  لػػػيف التم ػػػيف والروػػػا  وجػػػد أجػػػر  ايػػػر مػػػف الم تصػػػيف ،3 الػػػذات

أف التم ػػيف يػػرد  إلػػ  تيسػػيف الووػػ  الكةسػػي ليعػػامييف، وتيسػػيف كظػػرتسـ الذاتيػػ   ويػػروف
لأكةسػػسـ مػػف  ػػ ؿ زيػػادة تبػػدير مػػا يبومػػوف لػػم مػػف عمػػؿ وهػػذا مػػا يػػرد  إلػػ  زيػػادة الشػػعور 

فالشعور ليري  التصرؼ والمشار   والاستب لي  في العمؿ مف العوامػؿ ؛ (5)لالروا الوظيةي
 (6) العامييف وشعورهـ لالسعادة. التي ترد  إل  زيادة روا

 

 ػػؿ كشػػاط تػػـ إك ػػاز  لشػػ ؿ فػػرد  أو  يبصػػد لػػ دا  العػػامييف :تطييوير م ييتوى أااع العيياممين -
فتيسػػػيف  (7)،الأفػػػراد العػػػامييف فػػػي العمػػػؿيف وهػػػذا يػػػرتلط لبػػػدرات و مسػػػارات  مػػػاعي ليعػػػامي

مػػف الأمػػور الأساسػػي  التػػي تػػتم ض عػػف  يػػمأدا  الموظػػؼ ورفػػ  مسػػتو  الروػػا لدمسػػتو  
فة ػػرة تيسػػيف أدا  المػػوظةيف هػػي ف ػػرة ذات أهميػػ   بػػوة  ،تطليػػؽ مةسػػوـ التم ػػيف فػػي الإدارة

فتيسػػػػيف كوعيػػػػ  الأدا  و اصػػػػ  فػػػػي  ،دافعػػػػ  وميصػػػػي  هامػػػػ  تبػػػػؼ  يػػػػؼ لػػػػرامج التم ػػػػيف
فػػالموظؼ هػػو  ،مػػف عوامػػؿ الك ػػاح عػػام    د  مرسسػػات ال ػػدمات لواسػػط  لػػرامج التم ػػيف تعػػ

                                                 
(1)

- Donna H, (2005): Ten Characteristics of Empowerment-Oriented Social Service Organizations, 

Administration in Social Work journal, (Vol.29, No.3), Haworth Press, UK, p24. 
(2)

 .110، ص،  ذكرِانًصدر سبق ٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(3)

 .47 ، ص ذكرِانًصدر سبق  (: 2002) أحًذ ياْر، -
(4) 

-
 
Naser Ibrahim Saif, Afnan Sharif Saleh, (2013): Psychological Empowerment and Job Satisfaction 

in Jordanian Hospitals, International Journal of Humanities and Social Science, (Vol.3 No.16), 

p255.
 

(5)
 - Hughes, Richard L., Ginnett, and Curphy. (2006): Leadership Enhancing  the Lessons of 

Experience, 5 th ed, McGraw Hill: New York ,p165. 
(6)

 .111، ص،  ذكرِانًصدر سبق ٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(7)

، انطثعرح انصاَٛرح،  دار انًضرٛرج: عًرراٌ، الأردٌ،  إدارة انًإارد انب ارٚت(:  2009خضرٛر كرافى حًرٕد، ٚاصرٍٛ كاصرة انخرشرح، )  - 

 .149ص 
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المستةيد الأوؿ مف لػرامج التم ػيف لأف المرسسػ  التػي تيػاوؿ تم ػيف موظةيسػا تيػاوؿ أيوػا 
اسػتب لي  ويريػ  فػي  ـأف تمكيسـ ابتسا وسػيطتسا وصػ يياتسا وم اف تسػا وتيػاوؿ أف تمػكيس

 (1)التصرؼ.
المترا مػ  وعػا  فػي عبػوؿ اللشػر يشػمؿ ال لػرات  تعتلػر المعرفػ : كت اب المعر ية والمهيارةإ -

و ذلؾ الت ارب والمسارات والبدرات المتولدة مػف المعيومػات والابافػات لػالتعيـ المسػتمر التػي 
ويبصد لالمعرف  التكظيميػ   ،(2) تساعد عي  تيبيؽ التكمي  والإلداع في  اف  م الات اليياة

 (3) أف ي ػػػوف الشػػػ ص فػػػي يالػػػ  مػػػف المعرفػػػ  المسػػػتمرة، وأف ي ػػػوف عيػػػ  ليكػػػ  لاليبػػػائؽ.
عي  إدراؾ الصورة ال يي  ليموووع وع جػات الإ ػرا   )الةرد(جدرة المدير هي المسارة وتعتلر

المتوجعػػ  فػػي المسػػتبلؿ ليتصػػرفات الياوػػرة وتشػػمؿ هػػذ  البػػدرة  الآاػػارلال ػػؿ و  ػػذلؾ إدراؾ 
ك ػػػاح لػػػرامج التم ػػػيف  وي يػػػظ أف (4)،عيػػػ  التصػػػور و الإلػػػداع و ات ػػػاذ البػػػرارات الصػػػائل 

والمعرفػػ  والمسػػارة لا  ،المعرفػػ  والمسػػارة والبػػدرة لػػد  العامػػؿ أو الموظػػؼ تػػوافرتتوجػػؼ عيػػ  
وهذا يتطيب في ال ايػر مػف اليػالات اك ػراط الموظػؼ  ،يم ف أف تتيبؽ دوف تكمي  وتدريب

لدورات تدريلي  وكدوات وورش عمؿ ومرتمرات ي تسب مف   لسا معرف  اميك  تصػلأ اػروة 
  (5).سالبا   تيؿ ويت  لعد مغادرتم ليمكظم  التي  اف يعمؿ لسايمتي سا أيكما يؿ وأيكما ار 

فػي تيػؾ التػي لا تةػر ط  هػي المكظمػات الكا يػ تعتلػر  :ولاع العياممين لممنظمية ارجيةتيااة  -
موظةيسا المم كيف لسسول  فزيادة معرف  ومسارة الموظؼ وتطوير  ةا تم وجدراتم ييتـ عييسا 

لأطػػػوؿ فتػػرة مم كػػػ ؛ لأكسػػػا جػػدمت  ػػػؿ مػػػا تػػـ ذ ػػػر  مػػػف زيػػادة التمسػػػؾ لػػػم والميافظػػ  عييػػػ  
مبػػدمات تػػػدلؿ عيػػػ  يػػرص المكظمػػػ  عيػػػ  هػػذا الموظػػػؼ و طػػػورة الػػت يص مكػػػم أو فبداكػػػم 

ف إلػػ  أف و وجػػد أشػػار اللػػايا (6)،لصػػالأ مكظمػػات مكافسػػم سػػي وف يتمػػا مػػف أ لػػر الأ طػػا 
المكظمػ  التػػي يعميػوف لسػػا ممػا يزيػػد  ت ػػا التم ػيف يمػػكأ الابػ  ليعػػامييف وي يػؽ لػػديسـ التزامػا 

ي عػػود  التم ػػيف لةوائػػد عيػػ  العػػامييف لأكػػم ي عيسػػـ يشػػعروف لػػ كسـ  (7)،وا   صػػسـمػػف ولائسػػـ 

                                                 
(1 )

 .111، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(2)

   . 9الأردٌ، ص ، انطثعح الأٔنٗ، جذار نهكراب انعانًٙ: اقتصاد انًعرات(:  2007ح حضاٌ خه ، )ٛفه - 
(3 )

- 
 

(:  أشر ادارج انًعرفح فٙ يٚادج فاعهٛح انًرذٚرٍٚ فرٙ انرٕياراخ الأردَٛرح،  2009صاير عثذ انًجٛذ انثشاتشح ٔ انضٛذ حضٍٛ انيًذ، )

 .58(،  ص 2، جزء 23، )يجهذ يفهت اايعت انًهك قبد انع ٚ  نتقتصاد ٔاادارة
(4)

 .36، انذار انجايعٛح: الإصكُذرٚح، يصر، ص ٔ انًٓاراث اادارة انًبادا(:  2004أحًذ ياْر، ) - 
(5 )

 .111، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(6 )

 .111، ص،  انًصدر َف ّ -
(7 )

.48، ص،  انًصدر سبق ذكرِْح جٓاد انعرٛثٙ،  -
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عطػػػائسـ الشػػػعور لالػػػذات  يبػػػدموف الأفوػػػؿ لمرسسػػػاتسـ، مػػػا يػػػرد  إلػػػ  زيػػػادة الإكتا يػػػ ، وا 
لا يم ػف تيبيبسػا دوف  ما يرد  تم يف العامييف إل  تيبيؽ أهػداؼ مرسسػي   (1)،والايتراؼ

 مػا تت  ػد أهميػ  تم ػيف العػامييف مػف  ػ ؿ  وكػم يسػاهـ فػي زيػادة  (2)إشراؾ العػامييف فيسػا،
الاكتما  الدا يي لالكسل  ليموظؼ، و يساهـ في زيادة اكتمائػم ليمرسسػ  ولةريػؽ العمػؿ الػذ  

 ليعػامييف يػ الاي ال السػيو ي  المواجػؼ تعزيػز إلػ  التم ػيف تطليػؽ يػرد و  (3)يكتمػي إليػم،
 فػي أشػمؿ لعػد ا المك ػزة ليعمييػات يعطػي ممػا ل ك ػاز؛ والالتػزاـ ودافعيػتسـ والػولا   الروػا
 عػف الكات ػ  الأ طػا  وتبييػؿ للأشػ اص الذاتيػ  لالبػدرات الابػ  والتيسػيف وتعزيػز التطػوير
 (4)العمؿ.

أ لػػر مػػف ف يػدرؾ جيمػػ  العمػػؿ لشػ ؿ الموظػؼ المم  ػػ (5)شييعور الموظييف نبمعنييت الوظيفييةن: -
و اص  عكدما يستشعر سيطرتم عي  مساـ العمؿ ويدرؾ جيم  كةسم ودور  في الت اير  ، ير 

عيػػػ  الكتػػػائج ويشػػػعر ل كػػػم عكصػػػر هػػػاـ لػػػم دور  ولػػػم مسػػػاهمتم التػػػي تصػػػب فػػػي مصػػػيي  
 ،ويػػر  الأمػػور لكظػػرة شػػامي  ولػػيس فبػػط مػػف زاويػػ  مػػا يبػػوـ لػػم مػػف عمػػؿ مكةصػػؿ ،المكظمػػ 

كما ير  ما يبوـ لم ي ومف ييبات أ ر  تصب  ميعسػا فػي تيبيػؽ أهػداؼ مشػتر  .  يب   وا 
فيتغير لالكسل  لم معك  العمػؿ مػف معكػ  ميػدود فػي إطػار وػيؽ إلػ  معكػ  أوسػ  وأشػمؿ 
شلاع اليا ات العييا المعكوي  لػدلا  مما يساهـ في تيبيؽ الذات وتيبيؽ التميز في العمؿ وا 

  مف العمؿ فبط لإشلاع اليا ات المادي  الليت .
تعتلػػر الدافعيػػ  هػػي الاسػػتعداد كيػػو الاك ػػاز وأدا  الأعمػػاؿ : تيييااة الاا عييية ليياى العيياممين -

لدافعي  ذاتي  مػف جلػؿ الأفػراد، وهػي جػو  كالعػ  مػف دا ػؿ الةػرد تػرار فػي تو سػم لشػدة كيػو 
ف فػػػي التم ػػػيف الإدار  أف الع جػػػ  لػػػيف د اللػػػاياوف الم تصػػػو  ػػػلبػػػد و و  (6) العمػػػؿ والماػػػالرة،

 (7) .ردي طتم يف العامييف وزيادة الدافعي  لد  العامييف  اكت ع ج  

                                                 
(1)

 - Bourke, J ,F. Op.Cit, p46. 
(2)

 - Bowen , D .E , and Lawler,E. (1992): Op cit, p33. 
(3)

 - Argyris, C. Op.Cit, p 105. 
(4)

دراصرح يٛذاَٛرح عهرٗ الأطثراء انعرايهٍٛ تانًمصضراخ انعًٕيٛرح -ذًكٍٛ انعرايهٍٛ ٔعحقررّ ترانٕلاء انرُظًٛرٙ  (: 2014) شٕقٙ جذ٘، - 

 .308( ، ص 14، جايعح قاصذ٘ يرتا  ٔرقهح، انجزائر، )عذدانباحج ياهت،  الاصرشةائٛح نٕلاٚح ذثضح
(5 )

 .111، ص،  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(6 )

- 
 
ت كهٛات اغاداد نهعهإو اهاي، أشر انرًكٍٛ الإدار٘ عهٗ انرضا انٕفٛةٙ نذٖ انعايهٍٛ فرٙ ْٛةرح انرعهرٛى انرقُرٙ (:2012، )صةاء جٕاد 

 .84ص انعراق، ،(، جايعح ت،ذاد32انعذد)، ااقتصادٚت
(7 )

 .111، ص  ذكرِانًصدر سبق ٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
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كبػؿ  ػز  مػف الصػ ييات والمسػروليات إلػ   إف: تنمية الشعور بالم ؤولية لياى العياممين -
شعورا ل كسـ عي  جدر المسرولي   لد  الموظةيفالموظةيف في المستويات الإداري  الدكيا يولد 

 (1) مما يساعد في تكمي  وتيسيف هذا الشعور واستمرار .
إذا  اكػت المكظمػ  جػد جػدمت ليموظػؼ  ػؿ مػا يم كسػا أف  :نتائج خالة بالن بة لممنظمية. 2

فمػف  ،تبدـ مف معيومات ومعرف  ومسارة وتدريب واب  ويػوافز مػف أ ػؿ رفػ  سػوي  ذلػؾ الموظػؼ
مػػػػردود لالمبالػػػػؿ يػػػػكع س عيػػػػ  المكظمػػػػ  لػػػػال ير والعمػػػػؿ  لتم ػػػػيف العػػػػامييفالطليعػػػػي أف ي ػػػػوف 

 ما  (3)ف إل  أف تم يف العامييف يساهـ في زيادة فرص ك اح المكظمات،ويشير اللاياو  ،(2)ال اد
يػػرد  تم ػػيف  ،المػػد  طوييػػو وجصػػيرة ساييبػػؽ ليمكظمػػ  كتػػائج إي اليػػ  تسػػاهـ فػػي تيبيػػؽ أهػػداف

ويم ػػف التطػػرؽ لأهػػـ  (4) الاجتصػػاد  وزيػػادة الأدا  ال يػػي،كتػػائج ماػػؿ الػػرلأ  العػػامييف إلػػ  يػػدوث
 : تيتكع س عي  المكظمات فيما يو التم يف  الكتائج التي يوفرها

 
هػػي طريبػػ  لبيػػاس فاعييػػ  اسػػت داـ المصػػادر مػػف  يػػ  الإكتا تعتلػػر: ر يي  م ييتوى ادنتاجييية -

المكظمات و الم تمعات و عي   ؿ مف هػذ  العكاصػر أف ييػدد و جلؿ الأفراد و الم ائف و 
العديد مػف الدراسػات  وتشير (5)،لش ؿ دور  الوسائؿ أو المصادر ال زم  لتيسيف الإكتا ي 

 مػػا يسػػاعد  (6) ،يتسـ إلػػ  أف تم ػػيف العػػامييف و اصػػ  فػػي المسػػتويات الػػدكيا يرفػػ  مػػف إكتػػا
 (7) .وكوعا ا   م   تيسيف مستو  إكتا ي  العامؿالتم يف في 

: الموظػػؼ المم ػػف أ اػػر ر لػػ  فػػي التغييػػر م يياعاة المنظميية  ييي بييرامج التطييوير والتجايييا -
هػذا ومػف أصػعب الأمػور التػي تػرد  إلػ  فشػؿ مشػاري  التغييػر  ،وت د  أجؿ مباوم  ليتغييػر

                                                 
(1 )

 .48، ص  انًصدر سبق ذكرِْح جٓاد انعرٛثٙ ،  -
(2 )

 .112، ص  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(3)

 - Kevin Baird and Haiyin Wang, (2010): Employee empowerment: extent of adoption and 

influential factors, Personnel Review Journal, Emerald Group, (Vol. 39 No. 5),  p 576. 
(4)

 - Kay. G , Alan, B, Andrew, D , Nicola, N and Robby ,S, Op.Cit..p 43. 
(5 )

- 
 

، انشركح انعرتٛح انًريرذج نهرضرٕٚد ٔ انرٕرٚرذ: انقراْرج، إدارة انعًهٛاث ااَتااٛت(: 2009ىضهًٛاٌ عثٛذاخ، ييًٕد عهٙ انضهًٙ، )

 .23ص يصر،
(6)

 -   Haggerty,  Thomas  A, (1989) : A  Study  of  Leadership  Practices.  Empowerment: The 

Significant Practice of Enabling Others Southern , Masters  Thesis Unpublished  , University  at  

Edwardsville, Illinois, usa, p 85.  
(7 )

 .113، ص  ذكرِ انًصدر سبقٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
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ولأسػلاب  ايػرة لا تو ػد لػػد   ،هػي فػي مباومػ  التغييػر مػف جلػؿ المػوظةيف  وفػا مػف التغييػر
 (1) الأفراد الذيف يتمتعوف لالتم يف ويب التغيير والت ديد.

يشػػير اللػايايف إلػ  أف زيػػادة مسػاهم  العػامييف فػػي : انخفيا  ن يبة ال ييياب واوران العميل -
صك  وات اذ البرار يرف  وييسػف مػف الػروح المعكويػ  ليعػامييف ويكشػئ لػديسـ شػعورا لالإجلػاؿ 

وزيػػػادة الكشػػػاط  مػػػا وكوعػػػا، وهػػػذا مػػػا يػػػرد  إلػػػ  التبييػػػؿ مػػػف معػػػدلات الغيػػػاب عيػػػ  العمػػػؿ 
 (2) وي ةض مف دوراف العمؿ.

تعلر فاعيي  المكظم  عف در ػ  تيبيػؽ المكظمػ  لأهػدافسا، ويشػير تيااة  اعمية المنظمات:  -
ويػر   اللايايف إل  أف الةاعيي  التكظيمي  ترتلط لبػدرة المكظمػ  عيػ  اللبػا  والت يػؼ والكمػو،

ويسػػػػاهـ تم ػػػػيف  3 زئيػػػػ  أساسػػػػي  تػػػػرار فػػػػي فعاليػػػػ  المكظمػػػػ ،اللػػػػايايف أف التم ػػػػيف يعتلػػػػر 
العػػػامييف فػػػي زيػػػادة الةاعييػػػ  التكظيميػػػ  مػػػف  ػػػ ؿ تكميػػػ  روح التعػػػاوف والمسػػػرولي  وتػػػدعيـ 
المشػػػػار   و يسػػػػا تسػػػػاهـ فػػػػي تيسػػػػيف فػػػػرص تيبيػػػػؽ أهػػػػداؼ المكظمػػػػ  ومػػػػف   لػػػػم زيػػػػادة 

 (4)فعاليتسا.
يػدة المكافسػ  فػي صػكاع   أف (M Porter) يعتلػر ما ػؿ لػورتر: *ييتة التنا  ييةتحقيق الم -

جػػػدرة المكظمػػػ  عيػػػ  صػػػيا   و عػػػف  الميػػػزة التكافسػػي وتعتلػػػر  (5)مػػا ليسػػػت مسػػػ ل  مصػػػادف ،
التي ت عيسا فػي مر ػز أفوػؿ لالكسػل  ليمكظمػات الأ ػر  العاميػ  فػي  تطليؽ الإستراتي يات

كةس الكشاط و تتيبؽ مػف  ػ ؿ الاسػتغ ؿ الأفوػؿ لكم اكيػات و المػوارد الةكيػ  و الماليػ  
البػػػػػدرة  ،(6)المعرفػػػػػ  و يرهػػػػػاإلػػػػػ  البػػػػػدرات و ال ةػػػػػا ات و و الماديػػػػػ  و التكظيميػػػػػ  لالإوػػػػػاف  

التكافسػػػػػي  ت ػػػػػتص لػػػػػالةرص المسػػػػػتبليي ، ولكظػػػػػرة طوييػػػػػ  المػػػػػد  مػػػػػف  ػػػػػ ؿ عػػػػػدة دورات 

                                                 
(1 )

 .112، ص  انًصدر َف ّ –
(2)

-   Nedd  Nicole, (2004):  Employee  Perceptions  of  Workplace Empowerment in Relation to Self-

reported Intent to  Stay on The Job.  Masters Thesis Unpublished,  Florida International University, 

U.S.A. p.6. 
(3)

- Alejandro Orgambídez-Ramos, Yolanda Borrego Alés,(2014): Empowering Employees :Structural 

Empowerment as Antecedent of Job Satisfaction in University Settings, Psychological Thought 

Journal, (Vol.7, No1), Germany, p28. 
(4)

 .54-53 ص ، ص ذكرِ انًصدر سبقعًاد عهٙ انًٓٛراخ،  - 
*
ٚجة انرةرٚد تٍٛ انًصطححاخ انقرٚثح يٍ انرُافضٛح كانًٛزج انرُافضٛح ٔانًُافضح: فًصطهح انًٛزج انرُافضرٛح انررٙ ذعُرٙ ذهرك انخاصرٛح  

ح أٌ انرٙ ذيٕيْا انًمصضح ٔانرٙ ذًكُٓا يٍ خهد انقًٛح ٔتركنك انيصرٕل عهرٗ يكاَرح يعُٛرح فرٙ ضرم تٛةرٓرا انرُافضرٛح. كًرا ٚجرة يعرفر

انًُافضح ذعُٙ انيانرح الاقرصرادٚح انررٙ ذعثرر عرٍ انريرذ٘ انرك٘ ُٚشرم ترٍٛ عرذد يرٍ انًمصضراخ نريقٛرد دانرح ْرذفٓى، ٔذٕجرذ أَرٕ  عذٚرذج 

 نهًُافضح يصم انًُافش انرايح  ٔانًُافضح الاحركارٚح.
(5)

 .3، ص، انًصدر سبق ذكرِ ياٚكم تٕرذر- 
(6)- 

 ،يصررر، الإصرركُذرٚح :انررذار انجايعٛررح ،انًاإارد انب اارٚت  ياادخم هفيٛااق انًٛاا ة انتُاا ااٛت (: 2008) يصررطةٗ ييًررٕد أتررٕ تكررر، 

 .13ص
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وجػػػػػد ليكػػػػػت الدراسػػػػػات مػػػػػد  مسػػػػػاهم  تم ػػػػػيف العػػػػػامييف فػػػػػي تيبيػػػػػؽ الميػػػػػزة  (1)،اسػػػػػتغ ؿ
  .(2)التكافسي 

،  مػا (3) يػرد  تم ػيف العػامييف إلػ  زيػادة روػا المسػتسي يف :تح ين العمقة بين العياممين -
مػػػف المةػػػاهيـ المكسػػػ م  مػػػ  مةسػػػوـ  د  الػػػذ  يعػػػ  ػػػ ؿ مةسػػػوـ التسػػػويؽ الػػػدا يي مػػػفيسػػػاهـ 

التم يف مف ييث  ودة الع ج  ليف أعوا  الةريؽ أو ليف العامييف فيما ليكسـ لش ؿ يػرد  
 (4) .إل  تغيير  ذر  في كظرة العامؿ لزمييم في العمؿ

ال ودة ل كسا: الدر ػ  التػي تشػل  فيسػا  ISOعرفت المكظم  الدولي  ليتبييس  تح ن الجواة: -
اليا ات و التوجعات الظاهري  و الومكي  مف  ػ ؿ ال صػائص الرئيسػي  الميػددة و تر ػد 

و لالتػػالي  ،تيديػػد تيػػؾ اليا ػػات و التوجعػػات و  يةيػػ  إشػػلاعسا وػػرورةهػػذ  المواصػػة  عيػػ  
الوػػمكي  و هػػي لا هػػي علػػارة عػػف مبيػػاس لتيليػػ  يا ػػات الزلػػائف و متطيلػػاتسـ الظاهريػػ  و 

وجػد لػيف اللػايايف أف ، (5)تعكي لالورورة التميز و إكمػا تعكػي للسػاط  المطالبػ  ليمواصػةات
،  مػػا لػػيف اللػػايايف أف التم ػػيف (6)الشػػامي  ال ػػودةإدارة  تطليػػؽيسػػاهـ فػػي تم ػػيف العػػامييف 
يػرد  إلػ  فسػـ المػوظةيف  ـالػ ز لالمعارؼ والمسارات الوػروري  والتػدريب  يرد  إل  التزويد

 (7) .وال ودة الإتبافعالي  مف  در  وظيةتسـ ولالتالي تبديـ سي  و دمات عي   لطليع 
ومػػف ييػػػث الرلييػػ  واليصػػ  السػػػوجي   :تحقيييق نتييائج أااع جيييياة ميين حييييث جييواة الأااع -

وتسػاهـ عمييػ  التم ػيف مػف  (8) ،وسمع  المكظم  وتيبيؽ مرشػرات ماليػ  أفوػؿ لشػ ؿ عػاـ
  ؿ الاعتماد أ ار عي  العماؿ في زيادة الإكتا يػ  ممػا يػكع س فػي زيػادة رلييػ  المكظمػ  

  (9) لش ؿ عاـ.

                                                 
(1)

غٛررر ، رصانرةح يرةاجضرٛر : يصاادرْا  هًُٛتٓاا ٔ هعٕٚرْااااقتصاادٚتنًٛا ة انتُاا اٛت ااٙ انً س ات ا(: 2000) تٕشرُاف عًرار،- 

 .12 ص ،جايعح انجزائرٔعهٕو انرضٛٛر قضى عهٕو انرضٛٛر، كهٛح انعهٕو الاقرصادٚح يُشٕرج، 
(2)

، رصرانح دكررٕراِ هًكٍٛ انًإظفٍٛ كًادخم إدار٘ ٔأحارِ قهاٗ انيادرة  انتُاا اٛت دراسات يٛداَٛات: (2005) ييًٕد أحًذ انةٛاض، - 

 .98، ص جايعح عًاٌ انعرتٛح، الأردٌ كهٛح انذراصاخ انعهٛا، يُشٕرج،
(3)

- Aneela A, Tahira M T,  Sobia R, Muhammad J, (2012):  Empowerment Effects And Employees 

Job Satisfaction, Academic Research International Journal, (Vol.3, No 3), save international press, 

p393. 
(4 )

 .113، ص  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(5 )

 15، ص الأردٌ: عًاٌ، ، دار انٛائر٘ انعهًٛح، انطثعح انعرتٛحإدارة انإدة ان ايهت(: 2005)ييًذ عثذ انْٕاب انعزأ٘،   -
(6 )

 أشر انرًكٍٛ الإدار٘ عهٗ ذطثٛد ادارج انجٕدج انشايهح فرٙ يضرشرةٗ انجايعرح الأردَٛرح، (: 2011) عذَاٌ انًاضٙ، فرٚذ َصٛراخ، -

 .527، عًادج انثيس انعهًٙ، انجايعح الأردَٛح، ص (4انعذد ، 7انًجهذ )، هت الأردَٛت اٙ إدارة الأقًالاانً
(7)

-Lashley,  Conrad.  (2000)  Employee  Empowerment  in  services:  a  Framework  for  Analysis,  

Personnel  Review Journal, (Vol.29  No.6), MCB  press, p, 132. 
(8 )

 .113، ص  انًصدر سبق ذكرِٚيٙ صهٛى يهيى ،  -
(9)

-Jacquiline Furechi N, (2014):  Employee  Empowerment  and job satisfaction, Research journali’s , 

Journal of Human Resource, (Vol 2, No 2), p.5. 
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   العاممين نتمكيمعوقات المطمب الثالث: 
 

يػػػر  الم تصػػػوف فػػػي المػػػوارد اللشػػػري  أف التم ػػػيف يعتلػػػر لماالػػػ  مياولػػػ  لتيويػػػؿ ابافػػػ  
المكظمات التبييديػ  إلػ  كػوع  ديػد مػف الابافػ  التػي ت عػؿ مػكسـ شػري ا ليمكظمػ  فػي العامييف في 

أهدافسا ورريتسا، ل ف توا ػم هػذ  العمييػ  م موعػ  معوجػات دا ييػ  و ار يػ  يم ػف التطػرؽ إليسػا 
 (1)  ما ييي:

ومف  وتتعيؽ لالتوجعات والمعيومات والات اهات والمواجؼ  ير ال افي ، المعوقات الااخمية:. 1
 المم ف أف تتماؿ هذ  المعوجات في ما ييي:

ظسور يال  مف عدـ التوافؽ ليف المدير والموظؼ ل صوص جدرة الموظؼ فػي  -
 السيطرة عي  السيطات الممكوي  لم، واست دامسا في ات اذ البرارات؛

عػػػدـ ر لػػػ  المػػػديريف أيياكػػػا لمػػػكأ المزيػػػد مػػػف السػػػيطات ليعػػػامييف  وفػػػا مػػػف أف  -
 م اكتسـ في المكظم ؛يسي ب الآ روف 

 عدـ ر ل  المديريف في تبديـ المزيد مف المعيومات الوروري  ليعامييف؛ -
الةتػػرة الزمكيػػ  الطوييػػ  التػػي ي ػػب عيػػ  المكظمػػ  أف تكتظرهػػا  ػػي تلػػدو لسػػا أاػػار  -

 التم يف الوظيةي؛
 الت اليؼ الإوافي  التي تترتب عي  عميي  التم يف في لداي  تطليبم. -

وهػػي المعيبػػات والوػػغوط السػػيلي  التػػي تػػك ـ عػػف تػػ ار المكظمػػ  لليئػػ   الخارجييية:المعوقييات .2
 الأعماؿ التي تكشط فيسا ومف ألرز هذ  الوغوطات والمعيبات يما ييي:

 المستمرة وال ايرة في ليئ  الأعماؿ التي تكشط في المكظمات؛ تالتغيرات والتعبيدا -
عػػدـ يا اتسػػا ليتم ػػيف الػػوظيةي تلعػػا ات ػػا  المكظمػػ  إلػػ  تبيػػيص عػػدد العػػامييف فيسػػا، و  -

 لظروفسا الاجتصادي  والمالي ؛
 تغير سياسات المديريف ت ا  التم يف تلعا لتغير المكاصب الإداري  في المكوم . -

                                                 
(1 )

 ،انتاارٚات الأردَٛات أحر انعٕايم ان طصٛت ٔانٕظٛفٛت اٙ انتًكٍٛ انإظٛفٙ ااٙ انًصاار (: 2007يكّٛ ييًٕد أحًذ عرٚقاخ، ) -

 .31-29انعهٛا، الأردٌ، ص ص خرصانح ياجضرٛر غٛر يُشٕرج، كهٛح انذراصاخ انًانٛح ٔالإدارٚح انعهٛا، جايعح عًاٌ انعرتٛح نهذراصا
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إف عميي  التم يف يالسا  ياؿ إ  عميي  أو مد ؿ يطلؽ دا ؿ المكظمات، ييث يوا م 
سػترد  إلػ  فشػؿ  الإدارةإذا لػـ تكتلػم إليسػا  التػيو ال ييػ  التم يف م موع  مف التيديات والعبلات 

 (1) ييي:ما  ليتم يف المعوجات ال يي العميي  ل  ميسا، ومف أهـ 
 وعؼ وجي  مسارات العامييف؛ -
  ياب الاب  ليف الإدارة والعامييف؛ -
 عدـ جكاع  الإدارة العييا لال دو  مف تم يف العامييف؛ -
 المكظم ؛و ود كظاـ اتصاؿ وعيؼ و ير فعاؿ دا ؿ  -
 و ود كظاـ جيادة تبييد   ير مرف ييد مف دور العامييف؛ -
 العشوائي  وعدـ العدال  في كظاـ الم اف ت والأ ور؛ -
 وعؼ الع ج  ما ليف العامييف وعدـ وووح الأهداؼ لالكسل  إليسـ؛ -
وعؼ العميي  التدريلي  مف ييث ال ـ وال يؼ و ياب فرؽ العمػؿ الةعالػ  دا ػؿ  -

 التكظيـ؛
 كاخ تكظيمي  ير صيي لييث يكع س سيلا عي  معكويات العامييف؛و ود م -
   و ود كظاـ رجالي صارـ لا يسمأ ليري  التصرؼ ولالتالي ييد مف الإلداع. -

إلػػ  أف هكػػاؾ العديػػد مػػف العوامػػؿ والمعوجػػات التػػي توا ػػم المكظمػػات لػػا ت ؼ كوعسػػا  لالإوػػاف 
 (2) لتطليؽ مةسوـ التم يف ومكسا ما ييي:

 
 ؛أكةسسـ الموظةيفمباوم  التغيير مف جلؿ المديريف ويت   -
  وؼ العامييف مف تيمؿ المسرولي  وما يك ر عكسا مف مسا ل  ومياسل ؛ -
 سج التم يف؛لتطليؽ مك  عدـ توفر الموارد التكظيمي  ال زم -
  مود الاباف  التكظيمي ، والسي ؿ التكظيمي وتعدد مستوياتم لش ؿ  ير ملرر؛ -
   السيلي  وت يؼ السياسات وعدـ و ود رري  واوي . الليروجراطي  -

                                                 
(1 )

ٕيٛات أحر انتًكٍٛ اادار٘ اٙ هعبٛق يبادا إدارة انإدة ان اايهت ااٙ انً س ااث انًانٛات انفك(:  2006ييًذ يطر انزٚذاٍَٛٛ، ) -

 .41رصانح ياجضرٛر غٛر يُشٕرج، عًادج انذراصاخ انعهٛا، جايعح يمذح، الأردٌ،، ص ، الأردَٛت
(2)

-Greasly,  kay, (2005): Employee  Perceptions  of  Empowerment,  Employee Relations Journal,  

(Vol.27 No.4), Emerald Group Publishing Limited, , pp.362-363. 
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 تمهيد:
 

فيو ينص بشكؿ  السابؽ الفصؿمف خلاؿ وجميا واضحا مفيوـ تمكيف العامميف  صار
كؿ الموظفيف في المنظمة ميما كاف مركزىـ لحرية التصرؼ ضماف توزيع السمطة و  عاـ عمى

في اتخاذ القرار بؿ ومنح المرؤوسيف الحؽ في المشاركة الفاعمة  وبالتساوي وبشكؿ عقلاني،
لـ  أف مفيوـ التمكيفنظريا ومف المعروؼ ، المنظمةمسؤوليتيـ اتجاه وتحمؿ  وحتى صناعتو

نما ظير نتيجة ،أو مف العدـ صدفة يظير ة عاـ ئتراكمية وتطّورية عبر ما يزيد عف ما معرفة وا 
حيث تعتبر الإدارة أىـ عممية في أي منظمة ويصعب كثيرا عمى  الإدارة؛ عمـمف التطور في 

مقد تطور الفكر الإداري خلاؿ سنوات طويمة مف الممارسات ، ف(1)المنظمة تحقيؽ أىدافيا دونيا
وكذلؾ أسيمت دراسات وبحوث عدد كبير مف الإدارية في المؤسسات الإدارية المختمفة، 

 ذاوفي أثناء ى مفسرة ليا،المفكريف والعمماء في إثراء المعرفة الإدارية، ووضع نماذج ونظريات 
ة مف حيث المداخؿ والاتجاىات التي وجو مالفكر الإداري بسمات ميزت كؿ مرح اتسـالتطور 

أكثر مف مدرسة  ثر مف رافد فكري، تمثؿ فيإلييا ىؤلاء العمماء اىتماماتيـ، وىو ما نتج عنو أك
ػ ولكؿ مدرسة نظرياتيا التي أثرت الفكر الإداري، ولا زالت تحظى حتى وقتنا ،مف مدارس الإدارة

مفاىيـ نماذج و مف ىذا باىتماـ الباحثيف والدارسيف والممارسيف للإدارة لما تقدمو ىذه النظريات 
في تطور نظرية التمكيف وأدت إلى نضوج مقوماتو،  أثرت كثيرا إداريةومبادئ وقواعد وأساليب 

 وسوؼ يتـ التطرؽ إلى ما سبؽ في ىذا الفصؿ مف خلاؿ المباحث التالية:

 
 ؛الفكر الإداريمدارس تمكيف العامميف في المبحث الأول:  -
 ؛نماذج التمكيف، بيئتو وتطبيقاتوالمبحث الثاني:  -
 مقومات وشروط تمكيف العامميف.المبحث الثالث:  -

 

                                                 
(1)

- Ziarab M and Muhammad B,  Zahid B, (2012): Review of Classical Management Theories, 

International Journal of Social Sciences and Education, (Vol.2 , Is.1):  p.512. 
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 الفكر الإداريمدارس تمكين العاممين في الأول:  المبحث
 
رفت الإدارة كممارسة منذ وجدت المجتمعات الإنسانية الأولى، ذلؾ أف الإنساف منذ ع  

يش مع غيره ويتواصؿ مع الطبيعة اعتوجد عمى ىذه الأرض فرضت عميو ظروؼ الحياة أف ي
الإدارة  أما الآخريف لتوفير مطالب الحياة،التي وجد فييا، لذا أخذ يتعاوف وينسؽ الجيود مع 

مدارس  نشأت عبر مراحؿ تاريخية متميزة؛ حيثت مف العموـ فقد مر ـ وكأي عمكفرع معرفي 
تي وأبحاثيا ودراساتيا وخصائصيا المنيا روّادىا ومنيجيا وتجاربيا  كاف لكؿ مدرسةمختمفة و 

  ف غيرىا.زتيا عمي

 المنظماتفي أدبيات الإدارة وفي ممارسة بعض  بدأ مفيوـ التمكيف المعاصر يتبمورو 
نما  ؛بعد التسعينات مف القرف العشريف في البيئة الغربية فمـ يظير فكر التمكيف بشكؿ مفاجئ، وا 

ظير نتيجة تراكمية وتطّورية عبر ما يزيد عف مائة عاـ مف التطور في الفكر الإداري بمفاىيمو 
دارة العلاقات مع العامميفعاـ، وبالمفاىيـ التي تتعمؽ بإدارة الموارد البشرية المختمفة بشكؿ  ، (1)وا 

الفكر تأثيرا في نظريات الو  وأكثر الأدبياتلأىـ  ىذا الفصؿمف  المبحثىذا في تطرؽ وسيتـ ال
لقاء الضوء عمى بعض المنعطفات اليامة في تطور الإدارة كعمـ و التطرؽ الإداري مف خلاؿ  ا 

، ومكانة التمكيف عبر ىذا التطور الفكري، مف خلاؿ تحديده ودراستو ووضع النظريات لويمكف 
 المطالب التالية:

 

 الإدارة؛التمكيف والمدرسة الكلاسيكية في المطمب الأول:  -
 الإدارة؛التمكيف والمدرسة السموكية في المطمب الثاني:  -
 .الحديثة في الإدارة والمدرسةالتمكيف : الثالثالمطمب  -

 

                                                 
(1 )

 .24، ص  انًصذر سثق ركره٠حٟ ع١ٍُ ٍِحُ ،  -
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 المطمب الأول: التمكين والمدرسة الكلاسيكية في الإدارة
 

 

والممارسػػػة القديمػػػة المعرفػػػة  اتر الحضػػػاورثػػػت الحضػػػارة الغربيػػػة ضػػػمف مػػػا ورثػػػت عػػػف 
بأصوؿ الإدارة وعممياتيا، ولكنيا لـ تقؼ عند ىػذا الحػد، بػؿ اجتيػدت فػي بمػورة الأفكػار الخاصة 

عػادة  الػبعض منيػا و الإدارية القديمة وصقميا، وعممػت عمػى ضػـ  بشػكؿ عممػي بحػت صػياغتيا ا 
المدرسػة ، وتعتبػر الفكػر الإداري تطػويرنظريات جديدة كاف ليا أثر كبير في شكؿ في فتـ بعثيا 

الفكػػػر الإداري، وتجمػػػع ىػػػذه ؿ مدرسػػػة فػػػي و أ -مػػػف الناحيػػػة التاريخيػػػة-الإدارة  الكلاسػػػيكية فػػػي
العالـ الغربي عقب الثورة الصناعية وسيادة  في الإدارية التي ظيرتالمدرسة عددا مف النظريات 

، ولا تػػزاؿ الأفكػػار الرائػػدة التػػي أفرزتيػػا المدرسػػة الكلاسػػيكية تتمتػػع بالتػػأثير (1)المػػذىب الرأسػػمالي
الكبير حتى ألاف، ومف أشير المفكريف المتميزيف فػي ىػذه المدرسػة فريػدريؾ تيمػور، ىنػري فػايوؿ 

ىػػذا المطمػػب التطػػرؽ إلػػى مفيػػوـ تمكػػيف العػػامميف فػػي  . وسػػيتـ فػػي(2)إلػػى مػػاكس فيبػػر ةبالإضػػاف
 للإدارة مف خلاؿ ما يمي:  ةالمدرسة الكلاسيكي

 

 

العمميػة باسػـ وجيػود فريػدريؾ  تقترف بػدايات حركػة الإدارة . انرًكْن ًنظرّح الإدارج انؼهًْح:1
وجػػيمس  ، وىػػي جيػػود جػػاءت بعػػد إضػػافات كثيػػر مػػف الػػرواد الأوائػػؿ أمثػػاؿ مػػاثيو بػػاولتوف،تيمػػور

تطمؽ و ( 3)وات، وروبرت أويف وتشارلز بابيج، ىنؤي تاوني، فرانؾ جمبرث وىنري جانت وأخروف.
الذيف حاولوا معالجػة و في مجاؿ العمؿ الإداري  ؿالأوائالباحثيف  جيودعمى  حركة الإدارة العممية

كػف محتػى يالمشاكؿ الإدارية عمى أسػاس عممػي بػدلًا مػف الاعتمػاد عمػى مجػرد التجربػة والخطػأ، 
  يعتبر الميندس الأمريكي فريدريؾ تايمورً تحقيؽ أىداؼ المنشآت بأعمى مستوى وأقؿ التكاليؼ.

Frederick W. Taylor))  وأطمػؽ عميػو كثيػر مػف البػاحثيف ىو واضع جذور مدرسة الإدارة العمميػة
حيػػػث كػػػاف مػػػف طميعػػػة البػػػاحثيف فػػػي نظريػػػة الإدارة وبػػػدأ أبحاثػػػو فػػػي نيايػػػة القػػػرف ، (4)أبػػػو الإدارة

                                                 
(1 )

 .56، دبس ٚبئً: عّةْ،بلأسدْ، ص، 2، طالإدارج يثادئ(:  2004ِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ، )  -
(2 )

 .20، زشجّد خةٌذ بٌعّشٞ، دبس بٌفةسٚق: ِظش،  ص، أساسْاخ ػهى الإدارج(: 2008زٟٛٔ ِٛسدْ، )  -
(3 )

 .58، ص،  انًصذر سثق ركرهِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،  -
(4)

- John Paxton, (2001): Taylor’s Unsung Contribution: Making Interchangeable Parts Practical, 

Journal of Business and Management , Published by Chapman University’s, usa, (Vol. 17, No. 1), 

p.75. 
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التاسػػع عشػػر بيػػدؼ الكشػػؼ عػػف الطػػرؽ والأسػػاليب التػػي تمكػػف مػػف رفػػع الكفػػاءة الإنتاجيػػة فػػي 
العممية  المعروؼ بعنواف مبادئ الإدارةوتوجت بمؤلفو الرائع والأوؿ مف نوعو المنشآت الأمريكية 

أىػـ مبػدأ نػادى بػو تػايمور بالنسػبة لوظيفػة الإدارة ىػو إصػراره عمػى ضػرورة  وقد كػاف ،1111سنة 
عػػػرؼ الإدارة بأنيػػػا: ر المعرفػػػة الدقيقػػػة لمػػػا تريػػػد مػػػف الأفػػػراد أف وقػػػد  (1)،العمميػػػة تطبيػػػؽ الطريقػػػة

لاحػظ تػايمور مػف ، وقػد يقوموا بعممو، والتأكػد مػف أنيػـ يقومػوف بتأديتػو بأحسػف طريقػة وأرخصػيار
المباشر بالعماؿ أفّ ىناؾ مشكمة أساسية تتمثؿ فػي أف العمػاؿ ومػوظفي التشػغيؿ  خلاؿ احتكاكو

مػف قػدرتيـ  ينتجػوا أقػؿ ، حيػث(2)، وقد وصػفيـ بالعمػاؿ الأغبيػاءمى أصحاب الأعماؿيتآمروف ع
، ماؿ إذا كػاف معػدؿ الإنتػاج كبيػراً الحقيقة، وذلؾ خوفاً مف قياـ أصحاب العمؿ بتسريح بعض الع

ؿ يقومػوف بػأداء العمػؿ كمػا لاحػظ تػايمور بػأف العمػا، ر بأف ىذا السػموؾ مكمػؼ جػداتايمو  وقد رأى
الطريقػػة المثمػػى لأداء ىػػذا العمػػؿ، ويتمثػػؿ ذلػػؾ بػػأداء حركػػاتم بطريقػػة غيػػر سػػميمة، دوف معرفػػة 

منيجػو المشػيور  فردريػؾ تيمػور ولقػد طػور وكذلؾ تؤدى أخرى بدوف فائدة مباشرة لإنجاز العمػؿ.
ربالطريقة المثمىر فػي العمػؿ، تمػؾ الطريقػة التػي تتحقػؽ مػف خػلاؿ دراسػة خطػوات العمػؿ وتحديػد 

تحديػػػد الحركػػػات الضػػػرورية لمعمػػػؿ وكيفيػػػة أدائيػػػا وحػػػذؼ الحركػػػات غيػػػر الخطػػػوات الضػػػرورية 
ّـ فػػإف  وىػذا يعنػي أنػو إذا مػا ،فتبقػى الطريقػة المثمػى لتأديػة أي عمػؿ يقػوـ بػػو العامػؿ الضػرورية تػ

أف الإدارة يجػػب أف تقػػوـ بػػدفع الأجػػور إلػػى ، كمػػا كػػاف تيمػػور قػػد أشػػار مسػػتوى الإنتاجيػػة سػػيزيد
لمعماؿ وفػؽ نظػاـ الحصػص ومقػدار الإنتػاج الػذي يحققػو كػؿ عامػؿ، وذلػؾ بيػدؼ زيػادة الأربػاح 
ـ إلى أقصى حد ممكف، وىذا ما أدى بدوره إلى اعتراض العماؿ ونقابػاتيـ وذلػؾ لمتعبيػر عػف عػد

يػػرى تيمػػػور أف حيػػث  (3)رضػػاىـ عمػػى ىػػذا المبػػدأ القاسػػي والػػذي يتسػػػاوى فيػػو العمػػاؿ مػػع الآلػػة؛
، كمػػا أنػػو كػػاف غيػػر ميػػتـ بمصػػمحة العػػامميف وكػػاف مػػؤمف بمسػػتوى (4)الإنسػػاف العامػػؿ مثػػؿ الآلػػة

وبخلاؼ تيمور الػذي كػاف يميػؿ إلػى اعتبػار الأجػر   (5)عالي مف الرقابة والسيطرة عمى العامميف،

                                                 
(1)

- Lewis A. Myers, Jr, (20011): One Hundred Years Later: What Would Frederick W. Taylor Say?, 

International Journal of Business and Social Science, (Vol. 2 No. 20), Centre for Promoting Ideas, 

USA, p.9. 
(2)

- Linda L. Brennan, (2011): The Scientific Management  of Information Overload, Journal of 

Business and Management , Published by Chapman University’s, usa, (Vol. 17, No. 1), p.121. 
(3 )

 .28، ص،  انًصذر سثق ركرهزٟٛٔ ِٛسدْ،   -
(4)

- Robert Kanigel,(1997):  Taylor-made.(19th-century efficiency expert Frederick Taylor), The 

Sciences Journal,  (Vol37 , No3), new York Academy of Sciences, p.5. 
(5 )

 .276ص،  ، انًصذر سثق ركره جٛ أ٠ٚٓ،  -
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أخػرى غيػػر  ؿىػو الحػافز الوحيػد لمعػامميف، يػػرى الأخػواف جيمبػرث أف إنتاجيػة العمػػاؿ تتػأثر بعوامػ
المػػديريف إلػػى  دعػػوةبيمػػا إلػػى  والتدفئػػة ودرجػػة الإرىػػاؽ، ممػػا دفػػعالأجػػر مثػػؿ ظػػروؼ الإضػػاءة 

أمػػا التمكػػيف ونظريػػة الإدارة العمميػػة فعمػػى طرفػػي  (1)تخصػػيص أيػػاـ راحػػة وتقميػػؿ سػػاعات العمػػؿ.
، ولـ يكف أصلا مفيوـ التمكيف معروفا في ذلؾ الوقت، وما ورثو فردريؾ تيمػور مػف الثػورة نقيض

النظرة التي كانػت  ،الصناعية مف آدـ سميث يتنافى أصلا مع مبدأ التمكيف في الإدارة المعاصرة
سػػائدة تجػػاه العامػػؿ عمػػى أنػػو آلػػة يجػػب ضػػبطيا بالطريقػػة المثمػػى لإنجػػاز أكبػػر كػػـ مػػف الإنتػػاج، 
حتػػػى لػػػو تطمػػػب الأمػػػر تقػػػديـ حػػػوافز لمعػػػامميف مػػػف أجػػػؿ زيػػػادة إنتػػػاجيتيـ فقػػػط، ومػػػف أجػػػؿ زيػػػادة 

ب فػػي تمػػؾ الكفػػاءة وتحسػػيف مسػػتوى الإنتػػاج، وخاصػػة أف مػػا يػػتـ إنتاجػػو يػػتـ بيعػػو، فمسػػتوى الطمػػ
لذلؾ كاف ، يف المتعطش لممنتجات الصناعيةالفترة مف الزمف كاف كبيرا مف قبؿ مجتمع المستيمك

الفكر السائد في تمؾ الفترة مف الػزمف بعيػدا عػف مفيػوـ التمكػيف أو حتػى التفػويض، وذلػؾ بسػبب 
لإنسػاني الظروؼ التي كانت سائدة في تمػؾ الفتػرة وخاصػة ضػعؼ المفػاىيـ ذات العلاقػة بالبعػد ا

و عمى الرغـ مف ذلػؾ فنظريػة المبػادئ العمميػة تضػر، عمػى  ،وسيطرة المفاىيـ ذات البعد المادي
المػػدى البعيػػد، حتػػى فػػي البعػػد المػػادي الػػذي طالمػػا أسػػس لػػو فردريػػؾ تػػايمور، بسػػبب المغػػالاة فػػي 

لإرىػاؽ مػف مبدأ الطريقة المثمى التي جػاء بيػا والتػي تػؤدي بالعامػؿ إلػى الشػعور بالممػؿ والسػأـ وا
إتباع أسػاليب محػددة وثابتػة لا يسػتطيع أف يحيػد عنيػا قيػد أنممػو، فضػلا عػف أنيػا لا تتػرؾ لمفػرد 

وما تزاؿ ىنالؾ مؤسسات تطبؽ مبادئ  ،ؽ وخمؽ بدائؿ مختمفة لحؿ المشكمةمجالا لمتفكير الخلا
ي مجػػاؿ مػػف الإدارة العمميػػة إلػػى وقتنػػا الحاضػػر، بوضػػع قواعػػد محػػددة لمعامػػؿ لمقيػػاـ بيػػا دوف أ

 (2) المرونة أو التفاوت، وذلؾ مف أجؿ ضماف نتائج محددة تحديداً مسبقا.

 

المبػادئ ( نظريػة H.Fayolقػدـ الفرنسػي ىنػرى فػايوؿ ) . التمكين ونظرية المباادئ الإدارياة:2
وقد تميػز بأنػو كػاف مػف بػيف المفكػريف الأوائػؿ  ،في نفس فترة نظرية الإدارة العممية تقريباً  يةالإدار 

مازالػت و تطوير نظرية عامة لػلإدارة صػالحة لكػؿ المنظمػات وفػي كػؿ مكػاف وزمػاف  واالذيف حاول
مفيدة حتى ىػذا الوقػت، وقػد أدرؾ فػايوؿ ضػرورة تعمػـ الػدارة عمػى مختمػؼ المسػتويات وحػاوؿ أف 

                                                 
(1 )

 .20، زشجّد لغُ بٌسشجّد جذبس بٌفةسٚق، دبس بٌفةسٚق: بٌمة٘شخ، ِظش، ص،انًياو الإدارّح(:  2010سٚت د٠ىغْٛ، )  -
(2 )

 .26، ص،  انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
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بعنػػػػػواف الإدارة العامػػػػػة  مقػػػػالاً  9191يطػػػػور نظامػػػػػا فكريػػػػػا إداريػػػػا شػػػػػاملا، وقػػػػػد كتػػػػب فػػػػػي سػػػػػنة 
مػػػف ملاحظػػة فػػايوؿ بػػػأف  أساسػػا عػػف الإدارة التػػػي نبعػػت شػػرح فيػػػو نظريتػػوالػػذي  (1)الصػػناعية، 

الإدارة ىي نشاط  يتكوف مف عػدة فعاليػات أو أنشػطة  أو مػف وظػائؼ إداريػة أساسػية تشػكؿ فػي 
قاً لمػا مجموعيا عممية إدارية واحدة، وتقوـ نظرية وظائؼ الإدارة عمى تحديد العممية الإدارية  وف

منظـ لوظائؼ المدير، ه العممية عف طريؽ تحميؿ منطقي و ، و فيـ ىذدير مف أعماؿيقوـ بو الم
كمػػػا تسػػػتند  2لػػػؾ،لمػػػدراء فػػػي المنظمػػػة وكيػػػؼ يفعمػػػوف ذوقػػػد حػػػاوؿ فػػػايوؿ أف يشػػػرح مػػػاذا يفعػػػؿ ا

، والتي يمكف المشاكؿ و إيجاد الحموؿ المناسبةمجاؿ العمؿ الإداري لفيـ  فيالنظرية إلى الخبرة 
أساسػػػاً تشػػػتؽ منػػػو المبػػػادئ الرئيسػػػية لفيػػػـ وتحسػػػيف التطبيػػػؽ الإداري وتطػػػوير نظريػػػة أف تكػػػوف 

جػػػد درجػػػة عاليػػػة مػػػف التركيػػػز عمػػػى تحقيػػػؽ يالنظريػػػات التقميديػػػة والمػػػتفحص بعمػػػؽ ليػػػذه ، الإدارة
الموظػػػػؼ أي دور فػػػػي  فييػػػػا لمػػػػنحجػػػػد مجػػػػالا يولكػػػػف لا  ،الضػػػػبط والنظػػػػاـ والثبػػػػات فػػػػي العمػػػػؿ

بداء الرأي  ؿ وفي أي مؤسسة افقد أمف فايوؿ بفكرة أف كؿ العم ،(3)أو حرية التصرؼالمشاركة وا 
وىذا ما يؤكد عمى عػدـ الاىتمػاـ  (4)،لممنظمة الوظائؼ التقنيةيشاركوف بدرجة كبيرة أو قميمة في 

 التشريح الوظيفي لممنظمة.و الكبير بتمكيف العامميف والاىتماـ فقط بالتقسيمات الفنية والإدارية 
 
ولػػدت النظريػػة البيروقراطيػػة عمػػى يػػد المفكػػر  الألمػػاني  :*التمكااين والنظريااة البيرويراطيااة. 3

، لكػػي يضػػع لممنظمػػةوىػػو الػػذي جػػاء بمبػػادئ النظػػاـ البيروقراطػػي  **(Max Weber)مػػاكس ويبػػر 
نياية لحقبة تاريخية مف الفوضى في المؤسسات الحكومية وغيػر الحكوميػة فػي ألمانيػا فػي نيايػة 

ورأى بػػأف الحػػؿ ىػػو فػػي مػػا أسػػماه رالنظػػاـ البيروقراطػػير الػػذي يعنػػي حكػػـ  ،التاسػػع عشػػرالقػػرف 

                                                 
(1 )

 .70، ص،  انًصذر سثق ركرهِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،   -
(2)

- Chris Ehiobuch, Hui-wen Tu, (2012): Towards The Relevance Of Classical Management Theory 

and Organization Theory, Proceedings of ASBBS, Las Vegas Annual Conference, (Vol. 19 No 1,), 

P.321. 
(3 )

 .31،  ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،    -
(4)

- Daniel A.  Wren and Arthur G.  Bedeian, (2009): The Evolution  Of  Management Thought, 

John  Wiley & Sons, Sixth Edition: , USA, p.213. 
*
ربذ بلأطةً  kratial، ٚ بشةسمر أعةعةةم ِةٓ بٌىٍّةد  BUREAUCRACY  ٌلاطةلالا  بنٔل١ٍةضٞ زشجّةد بٌح١شٚلشبط١ةد وٍّةد إْ 

٠سىةْٛ   بنغش٠مٟ ٚبٌسٟ زعٕٝ بٌمٛخ . ِع ِشٚس بٌضِٓ بٔسمٍر بٌىٍّد إٌٝ بٌفشٔغ١د ، إٌٝ أْ أشسك ِٕٙة بٌّظلاٍح بٌّعةشٚ  حة١ٌةةم ٚبٌةزٞ

ط زظحح وٍّةد ج١شٚلشبط١ةد ٚزعٕٝ حىُ ، ٚعٍٝ ٘زب بلأعة  CRACY      ٚزعٕٝ بٌّىسث ، ٚبٌثةٟٔ  BUREAU  ِٓ جضئ١ٓ ، بلأٚي

 . حىُ بٌّىسث أٞ بٌحىُ عٓ طش٠ك بٌّىسث  زعٕٝ
**
، ٚلةذ ب٘ةسُ (Karl Emil Maximilian)ٚبعّٗ بٌحم١مٟ وةسي ب١ّ٠ً ِةوغ١ٍ١ّ١ةْ ( 1920-1864)ِةوظ ٠ٚحش عةٌُ بجسّةع أٌّةٟٔ  

 ب٠ضة جذسبعد بٌعٍَٛ بٌغ١ةع١د، بلالسظةد٠د ٚعٍُ بلاد٠ةْ.

http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/112561/posts
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المكتػػػب بوضػػػع القػػػوانيف الرسػػػمية وتقسػػػيـ العمػػػؿ ووضػػػوح التسمسػػػؿ الرئاسػػػي وتغميػػػب المصػػػمحة 
ولا يبدو أنو قد اطمع عمى أعماؿ وأفكار فػايوؿ، لكنػو يبػدو  ،(1) العامة عمى المصمحة الشخصية

أعمػاؿ تػايمور التػي اعتبرىػا متوافقػة مػع أىػداؼ البيروقراطيػة، ولكػف بقيػت أعمػاؿ أنو اطمػع عمػى 
 ومػا، (2)تايمور عمى مستوى الوحدة الاقتصادية )الجزئي( بينمػا أعمػاؿ فيبػر عمػى المسػتوى الكمػي

معاصػػريو مػػف دعػػاة الإدارة العمميػػة ىػػو درجػػة التعقيػػد العممػػي الػػذي  أفكػػارويبػػر عػػف  أفكػػار زيميػػ
ر، بػؿ و يو لـ يكتب كسابقيو مف وجية نظر المػدير أو المينػدس كمػا حصػؿ مػع تيمػتميزت بو، ف

مػػػػاكس ويبػػػػر نظريػػػػة  اعتبػػػػر حيػػػػثكتػػػػب مػػػػف منطمػػػػؽ العػػػػالـ والمحمػػػػؿ الاقتصػػػػادي التػػػػاريخي، 
نظػيـ البيروقراطية نموذجا مثاليا لمتنظػيـ يتصػؼ بعػدة سػمات ىيكميػة وسػموكية تقػوـ عمػى مبػدأ الت

(3)،الكبيرة في إعداد العمؿ بعيدا عػف الفوضػى والصػدفة والإجراءاتالمسبؽ والترتيبات 
 كمػا كػاف 

يػػؤمف بتحقيػػؽ مسػػتويات عاليػػة مػػف الكفػػاءة الإنتاجيػػة مػػف خػػلاؿ الضػػبط والدقػػة فػػي العمػػؿ ويبػػر 
والتركيػز عمػى جانػب مػف الجوانػب الإداريػة قػد يكػوف عمػى حسػاب  ،ووضوح القوانيف والتشػريعات
ما حدث مع تيمور مف ردة فعؿ تجاه التسيب فنجد النتيجػة  ،رة أخرىجوانب أخرى ويحدث ىنا م

وكاف جؿ ىدؼ وغاية المفكر  ،ىنا مبالغة في التشدد والبطء في الإجراءات والجمود في القوانيف
البيروقراطػػي ىػػو تحقيػػؽ النظػػاـ والكفػػاءة والعمػػؿ الجػػاد والبعػػد عػػف المصػػالح الشخصػػية لحسػػاب 

ت ميمػػة جػػدا فػػي حيػػاة المنظمػػات، وىنالػػؾ الكثيػػر مػػف المنظمػػات وىػػذه الغايػػا ،مصػػمحة المنظمػػة
 نظػر وقػد (4)في العالـ التي أصبحت منذ ذلؾ الوقت تأخذ بالنظريات البيروقراطية وتسػتفيد منيػا.

لمبيروقراطية مف زاوية اجتماعية تنظيمية واعتبرىا النموذج العقلاني في حياة البشرية والذي  ويبر
ثلاثػػة أبعػػاد لمتنظػػيـ  ويبػػروقػػد حػػدد مػػاكس  ،وف حياتػػوؤ والانفعػػاؿ فػػي تنظػػيـ شػػمػػف الخرافػػة  ايخمػػو 

ز الموظؼ فػي التنظػيـ البيروقراطي وىي علاقات السمطة، خصائص التنظيـ البيروقراطي، ومرك
، وىػػػذه العناصػػػر الػػػثلاث لا تمػػػنح العمػػػاؿ درجػػػة مػػػف التمكػػػيف فػػػي المنظمػػػات التػػػي البيروقراطػػػي

أوؿ نمػػػوذج متكامػػػؿ  بػػػرمػػػوذج الإداري الػػػذي قدمػػػو مػػػاكس ويذا النىػػػفييػػػا، حيػػػث يعتبػػػر  وفيعممػػػ
، وتتمثػػؿ خصػػائص النمػػوذج الأمثػػؿ فػػي نظػػره لممنظمػػات ويمثػػؿ البدايػػة لنظريػػة التنظػػيـ العمميػػة

                                                 
(1 )

 .27، ص،  انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ    -
(2)

-  Miner, John, Singleton, Timothy M. and Luchsinger, Vincent P.(1985):  The Practice of 

Management, Charles E. Merrill Publishing Company: Columbus, usa, p.63 
(3 )

 .67-65، ص ص،  انًصذر سثق ركرهِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،   -
(4 )

 .28، ص،  انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
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ولا مجػاؿ لإعطائيػا لمعػامميف فػي وفؽ قواعػد محػددة  روقراطية في توزيع السمطة توزيعا ىرميالمبي
ر نقطة سمبية في ىذا النموذج ولا تتماشى مع فمسفة التمكيف القائـ المستويات الدنيا وىذا ما يعتب

كمػػا ، عمػػى توزيػػع السػػمطة بالتسػػاوي عمػػى العػػامميف فػػي المنظمػػة وعػػدـ حصػػرىا فػػي جيػػة معينػػة
ؿ المطمػػػوب تحديػػػد العمػػػ فػػػي نموذجػػػو تتمثػػػؿ فػػػي أخػػػرى يقػػػدميا ويبػػػر ةيجػػػب التنويػػػو إلػػػى خاصػػػي

تعييف الموظفيف و وتوزعيا عمى المراكز الوظيفية المختمفة،  تعريفا دقيقاالعامميف وتعريؼ واجبات 
جػراءات وتعميمػات و ، بناءا عمى شػروط دقيقػة ومحػددة سػمفا تبػاع نظػاـ دقيػؽ يتكػوف مػف قواعػد وا  ا 

صػيمية عػف كػؿ نظاـ مستندي يحتوى عمى معمومات تف والاعتماد عمى تتميز بالشموؿ والعمومية
أو  يمكػنيـ الابػػداعولا موظفػوف حيػث لا يتخػػذوف أي خطػوة ال عمييػايسػػتند  أمػور العمػؿ وجزئياتػو

مػا يعتبػر تكبػيلا لفكػر المػوظفيف ويولػد بيئػة  وىػو ،إلا إذا كػاف ليػا مسػتند يعززىػااقتػراح أي فكػرة 
بالعلاقػػات الشخصػػية نمػػوذج ويبػػر الإداري البيروقراطػػي لا يسػػمح سػػمبية لتمكػػيف العػػامميف، كمػػا 

ممػػا لا يتػػرؾ فرصػػة لتطػػوير فػػرؽ  ءداالأسػػميـ فتضػػعؼ كفػػاءة تػػؤثر عمػػى الحكػػـ اليػػرى أنيػػا التػي 
التكػػػريس المفػػػرط  العمػػػؿ التػػػي تعتبػػػر مػػػف ركػػػائز التمكػػػيف الإداري، ومػػػف سػػػمبيات ىػػػذا النمػػػوذج 

إلػى حػالات تكػرار الأعمػاؿ والقػرارات بشػكؿ ألػي أعمػى ومتكػرر  د تؤدي ق والتي لمقواعد والقوانيف
(، bureaucratic rigidityقسػوة البيروقراطيػة )تغيػر الشػػروط وىػذا مػا أطمػؽ عميػػو  حتػى  عنػد

ف وفػػي علاقػػتيـ مػػع المػػوظفيف يعممػػوف بمبػػدأ أعمػػؿ بمػػا أقػػوؿ ومػػا ىػػػو و وىػػذا مػػا يجعػػؿ المػػدير 
ف النظريػػػػة وقػػػػد بػػػػيف الكثيػػػػر مػػػػف البػػػػاحثيف بػػػػأ (1) ،مكتػػػػوب فػػػػي القواعػػػػد و لا تعمػػػػؿ بمػػػػا تفكػػػػر

وىػذا مػا لا يػدعـ فكػرة  (2)(iron cageؿ في ما يشبو القفػص الحديػدي )البيروقراطية تضع العام
 .التمكيف في إدارة المنظمات

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

- Daniel A.  Wren and Arthur G.  Bedeian, Op-cit, p.232. 
(2)

- Edward L. Bouie, Jr., (2012): The Impact of Bureaucratic Structure, Scientific Management, and 

Institutionalism on Standards-Based Educational Reform, Mercer Journal of Educational 

Leadership, Mercer University Press, (Vol. 1, No. 1), P.9. 
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 الإدارةالمطمب الثاني: التمكين والمدرسة السموكية في 
 

 ةتعتبر الأفكار والنظريات والمبادئ التي جاء بيا المفكروف المنتمػوف لمنظريػة الكلاسػيكي
كانػػت وليػػدة المرحمػػة والظػػروؼ التػػي ولػػدت فييػػا، ومػػع ىػػذا الأىميػػة فأفكػػارا عمػػى قػػدر كبيػػر مػػف 

مجانػػب السػػػموكي لإىماليػػػا ل اعػػف تفسػػير كثيػػػر مػػف الظػػػواىر الإداريػػة نظػػر  عجػػزت ىػػذه المدرسػػػة
، ومػػف الميػػـ فػي ىػػذا الموضػػع أف يػػتـ التنويػو إلػػى مػػا كتبػو العػػالـ الأمريكػػي المشػػيور (1)لمعػامميف

رة فػػػي كتابػػػو وفػػػاة الإدارة الحديثػػػة ر أنػػػو فػػػي بدايػػػة القػػػرف جػػػو أويػػػف المتخصػػػص فػػػي عمػػػـ الإدا
العشػػروف شػػيد صػػعود مػػا يسػػمى بحركػػة العلاقػػات الإنسػػانية حيػػث توقػػؼ البشػػر رويػػداً عػػف أف 

تمقػػى البشػر مزيػدا مػػف التعمػيـ، وىػػو مػا يعنػػي أف  كمػايكونػوا مجػرد وحػػدات للإنتػاج والاسػػتيلاؾ؛ 
ف أخيػػػرا أف ف المزيػػػد أيضػػػا، حيػػػث اكتشػػػؼ المػػػديرو عػػػو باسػػػتطاعتيـ القيػػػاـ بالمزيػػػد، ولكػػػنيـ يتوق

عمػى الجوانػب الإنسػانية  9191بػدأ التركيػز خػلاؿ عػاـ ،  ونظريػا قػد (2)العامميف ىػـ أيضػاً بشػرر
يتنػػػامى ويػػػؤثر فػػػي الفكػػػر الإداري، فظيػػػرت عػػػدة نظريػػػات تبػػػدو فػػػي واقعيػػػا ثػػػورة حقيقيػػػة عمػػػى 

ذا تعرضػػت لمجوانػػب الإنسػػانية النظريػػات التقميديػػة السػػابقة التػػي لػػـ تتعػػرض لمجانػػ ب الإنسػػاني، وا 
فبيدؼ زيادة الكفاءة والإنتاجية وليس بيدؼ الإنساف وتمبية رغباتػو وتنميتػو أو حػؿ مشػاكمو. مػف 
ىنا بدأت نظريات أخرى تنحو منحى آخر نحو الاىتماـ بالجوانب الإنسانية، ليس فقط مف قبيػؿ 

نمػػا التركيػز أيضػا عمػػى الجوانػب المعنويػة فػػي الجوانػب الماديػة، وتمبيػة حاجػػات العامػؿ الماديػ ة وا 
وىػػػذه التوجيػػػات تعتبػػػر ذات علاقػػػة مباشػػػرة أو غيػػػر  ،ة والحريػػػة وتقػػػدير الفػػػرد واحترامػػػوالمشػػػارك

مباشػػرة بتمكػػيف الإنسػػاف ومنحػػو حريػػة ومشػػاركة أكبػػر، ولكػػف بالتأكيػػد فػػإف مفيػػوـ التمكػػيف بشػػكمو 
ومػا يمكػف مراعاتػو ىنػا أف التمكػيف  ،العيػد القريػب فػي وقػت متػأخر وفػي المعاصر لػـ يتبمػور إلا

بشػػػكمو المعػػػروؼ حاليػػػا فػػػي أدبيػػػات الإدارة ىػػػو نتػػػاج تراكمػػػي وتطػػػوري لمػػػا تمخضػػػت عنػػػو ىػػػذه 
ذات التػػأثير اليػػاـ فػػي السػػموكية ومػػف أىػػـ النظريػػات  (3)،النظريػػات المختمفػػة عبػػر عقػػود مضػػت

 :تبمور وتطور نظرية تمكيف العامميف ما يمي
 

                                                 
(1 )

 .75-74، ص ص،  انًصذر سثق ركرهِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،    -
(2 )

 .279-278، ص ص،  انًصذر سثق ركرهجٛ أ٠ٚٓ،   -
(3 )

 .28، ص،  انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
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يمكػف إرجػاع الجػذور الأولػى لنظريػة تمكػيف العػامميف  :وحركة العلايات الإنسانية. التمكين 1
إلى أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية، التي برزت بوصفيا رد فعؿ لإىمػاؿ الجانػب الإنسػاني فػي 
معػػػادلات العمػػػؿ التػػػي تبنتيػػػا مدرسػػػة الإدارة العمميػػػة التػػػي قادىػػػا المينػػػدس الصػػػناعي الأمريكػػػي 

يػػػدريؾ تػػػايمور فػػػي الولايػػػات المتحػػػدة فػػػي نيايػػػة القػػػرف التاسػػػع عشػػػر المػػػيلادي وبػػػدايات القػػػرف فر 
، يسػعى (1)اجتماعيػا االعشػريف وقػد ركػزت مدرسػة العلاقػات الإنسػانية عمػى الإنسػاف باعتبػاره كائنػ

علاقات أفضؿ مع الآخريف، ومف أىـ رواد ىػذه النظريػة العػالـ الأمريكػي التػوف مػايو تكويف إلى 
(Elton Mayo ) ومف أشير تجاربيا تجربة مصانع ىاوثورف التابعة لشركة وسػترف إلكتػرؾ سػنة ،

بالاشػػػتراؾ مػػػع مجمػػػس الأبحػػػاث الػػػوطني التػػػابع لأكاديميػػػة العمػػػوـ الوطنيػػػة فػػػي  1932 -1924
) (Mary parker Follett) مػػػاري بػػػاركر فوليػػػت وأعمػػػاؿ الولايػػػات المتحػػػدة

، وقػػػد دعػػػت ىػػػذه (2
اعتػػراؼ الإدارة بالجماعػػات الصػػغيرة داخػػؿ المنظمػػة، ودعػػت إلػػى تحسػػيف أسػػاليب المدرسػػة إلػػى 

ف يشػػػعروىـ بػػػأنيـ شػػػركاء فػػػي العمػػػؿ وليسػػػوا أجػػػراء، كمػػػا لقيػػػادة لػػػدى المشػػػرفيف عػػػف العمػػػاؿ وأا
أوضحت ىذه النظرية أف لمعامميف أىدافا وتطمعات قد تختمؼ عف أىداؼ المنظمة وقد تتعػارض 

مى الإدارة أف تناقش ىذه الأىداؼ والتطمعات مػع العػامميف وأف تسػعى معيا، لذلؾ يصبح لزاما ع
شػػراكيـ فػػي اتخػػاذ القػػرارات التػػي  إلػػى تحقيقيػػا عػػف طريػػؽ تفػػويض بعػػض السػػمطة إلػػى العػػامميف وا 

، ومػػف خػػلاؿ مػػا سػػبؽ يمكػػف الاسػػتدلاؿ عمػػى أف مػػدخؿ التمكػػيف عػػف طريػػؽ تفػػويض (3)تيميػػـ 
ومشاركتيـ فػي صػنع القػرارات مػا ىػو إلػى مرحمػة متقدمػة مػف المزيد مف السمطة التنفيذية لمعماؿ 

أفكار المدرسػة الإنسػانية فػي مػا عػرؼ بمشػاركة العػامميف أو الإدارة التشػاركية التػي راجػت خػلاؿ 
أمػػا مػػاري بػػاركر فوليػػت وأفكارىػػا الإنسػػانية التػػي  (4)الخمسػػينات والسػػتينات مػػف القػػرف الماضػػي.

لقػد كػاف صػوت بيتػر دراكػر، انيػا بعقػود طويمػة كمػا وصػفيا قدمتيا في تمؾ الحقبػة فقػد سػبقت زم
الصػػػػوت الوحيػػػػد المختمػػػػؼ فػػػػي عيػػػػد المػػػػدارس الإداريػػػػة التقميديػػػػة الػػػػذي تميػػػػز عػػػػف بقيػػػػة  فوليػػػػت

ذا كاف   بيتر دراكػر كانت كما يصفيا  فوليتيدعى بأبي الإدارة العممية، فإف  تايمورالأصوات وا 

فقد تحدثت في مواضيع في أوائػؿ القػرف الماضػي، ينظػر إلييػا عمػى أنيػا حديثػة حتػى  ،أـ الإدارة

                                                 
(1 )

 .22، دبس أعةِد ٌٍٕشش: عّةْ،بلأسدْ، ص، انسهٌك انرنظًِْ ًاننظرّاخ الإدارّح انحذّثح(: 2009عةِش جٍذخ، )  -
(2 )

 .37، دبس أعةِد ٌٍٕشش: عّةْ، بلأسدْ، ص، انسهٌك انرنظًِْ(: 2011صب٘ذ ِحّذ د٠شٞ، ) -
(3 )

 .45، دبس ٚبئً ٌٍٕشش:  عّةْ، بلأسدْ،  ص، 3ط، انسهٌك انرنظًِْ فِ ينظًاخ الأػًال(: 2005ِحّٛد عٍّةْ بٌع١ّةْ، )  -
(4 )

 .129، ص انًصذر سثق ركره ،سبِٟ جّةي بٔذسبٚط، عةدي عةٌُ ِعة٠فد  -
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فتناولػػت مواضػػيع مثػػؿ التعػػاوف والعمػػؿ الجمػػاعي، ونظػػرت إلػػى المؤسسػػات  ،فػػي وقتنػػا الحاضػػر
وشػػػػجعت العػػػػامميف ، يػػػػا أف تعمػػػػؿ لتحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ مشػػػػتركةيعمػػػػى أنيػػػػا مجتمعػػػػات متعاونػػػػة عم
وأكػػػدت أىميػػػة  ،تعػػػاوف وانسػػػجاـ دوف سػػػيطرة جيػػػة عمػػػى أخػػػرىوالمػػػديريف عمػػػى العمػػػؿ بتوافػػػؽ و 

أنػػػو مػػػف واجػػػب المػػػدير أف ورأت  ،الحريػػػة فػػػي التعبيػػػر وأىميػػػة التعػػػاوف لحػػػؿ الخػػػلاؼ فػػػي العمػػػؿ
 وفػػػي ،يسػػاعد النػػػاس فػػػي المنظمػػػة عمػػػى التعػػػاوف معػػا وتحقيػػػؽ التكامػػػؿ فػػػي المصػػػالح والأىػػػداؼ

وليػت تبػرز ىػذه المقػالات إيمػاف تمػؾ المػرأة مجموعة مف المقالات التي تـ جمعيا وتوثيقيػا عػف ف
الكبيػػر بػػدور الموظػػؼ فػػي المنظمػػة كمالػػؾ ليػػا، لخمػػؽ شػػعور بالمسػػؤولية الجماعيػػة تجػػاه العمػػؿ 
وتجاه أىداؼ المنظمػة واليػوـ وبعػد مػا يقػارب مػف مئػة عػاـ بػدأت أدبيػات الإدارة تنػاقش مواضػيع 

وىػذا يؤكػد اىتمػاـ  ،لمشػاركة فػي المكاسػبرو رالمشػاركة فػي الػربحر و ر ا "مثؿ رالموظؼ المالؾر 
ىػػذه العالمػػػة بالبعػػد الإنسػػػاني فػػػي العمػػؿ، مػػػف خػػػلاؿ نظػػرة متوازنػػػة بػػػيف أىػػداؼ العمػػػؿ وأىػػػداؼ 

عمى أي حاؿ، كانت أفكارىا متميزة ومتقدمة عمى الحقبة التي كانت تعيشػيا  وحاجات الإنساف. 
لا يػػػػرتبط  بزمػػػػاف أو مكػػػػاف أو فكػػػػر بالجانػػػػب الإنسػػػػاني وتنميتػػػػو  وىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى أف الاىتمػػػػاـ 

 (1)معيف.

 

مػػاكجريجور دجمػػوس سػػاىمت أعمػػاؿ  :ماااكوريوورلاادوموس   (Y-X.التمكااين ونظريااة  2
(Douglas McGregor) (2)فػػي تطػػوير الفكػػر الإداري عامػػة وفػػي تطػػوير المدرسػػة السػػموكية خاصػػة، 

( Xواحدا منيا بافتراضات )مفيوـ الإنساف وسموكو، واصفا لأنماطا مثالية  ماكجريجور ولقد وضع
عمػػػى أف الإنسػػػاف كسػػػوؿ،  (X)،  وتقػػػوـ افتراضػػػات (3)( الايجابيػػػةYالسػػػمبية والثانيػػػة بافتراضػػػات )

فتقػػوؿ أف الإنسػػاف نشػػط إلػػى حػػد  ( Y)أمػػا النظريػػة  أنػاني، يفتقػػر إلػػى الطمػػوح، لا يحػػب التغييػػر
مػػا يميػػز ، و (4)معػػيف، ويسػػعى لمتطػػور وفػػؽ شخصػػيتو الخاصػػة وبيئػػة عممػػو، ويسػػعى لممسػػؤولية

توقعػػات أي أف الفػػرد قػػد الأمػػر فػػي غايػػة الأىميػػة وىػػو السػػموؾ بشػػكؿ يوافػػؽ مػػاكجريجور نظريػػة 
 ،مػػػع توقعػػػػاتيـيتػػػأثر مػػػػع مػػػرور الوقػػػػت بتوقعػػػات الآخػػػػريف تجاىػػػو، فتنسػػػػجـ وتتوافػػػؽ سػػػػموكياتو 

                                                 
(1 )

 .32-31، ص ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،   -
(2)

- Charles M. Carson, (2005): A historical view of Douglas McGregor’s Theory Y, Management 

Decision Journal, Emerald Group Publishing, usa , (Vol. 43 No. 3), p. 458. 
(3 )

 .94، ص،  انًصذر سثق ركرهِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،   -
(4)

- Matthew Stewart, (2010): Theories X and Y, Revisited, Oxford Leadership Journal, (Vol 1, No 

3), p.101. 
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يتصرفوف بطرؽ فييا مسػتويات عاليػة مػف السػيطرة والإشػراؼ  (X) فالمديروف مف أنصار نظرية 
وىػػذا  ،مجػػالا مػػف حريػػة التصػػرؼ، أو الاسػػتقلالية فػػي العمػػؿ لمرؤوسػػييـالمباشػػر، بشػػكؿ لا يػػدع 

أمػػا  ،النػػوع مػػف القػػادة يخمػػؽ مػػوظفيف سػػمبييف واعتمػػادييف ولا يعممػػوف إلا بحسػػب مػػا يطمػػب مػػنيـ
فيتصػػرفوف بطريقػػة أكثػػر ديموقراطيػػة، ويمنحػػوف مجػػالا أوسػػع  (Y)المػػديروف مػػف أصػػحاب نظريػػة 

لممشاركة وحرية التصرؼ مما يفتح المجاؿ واسػعًا أمػاـ مرؤوسػييـ نحػو الإبػداع والتفػوؽ وتحقيػؽ 
 ويتصػػرؼ الموظفػػوف مػػع الػػزمف ،الػػذات، والشػػعور بالقيمػػة الحقيقيػػة لقػػدراتيـ ومػػواىبيـ فػػي العمػػؿ

 ،بروح المبادرة والمشاركة الفاعمػة وحريػة التصػرؼ والتمكػيف، انسػجاما مػع توقعػات مػديرييـ مػنيـ
انتماء ف في اليب مثؿ التمكيف، أف لا يشككو ف الذيف يترددوف في ممارسة أسو وىذا يشجع المدير 

تتفؽ و   (1)،مرؤوسييـ لأف ثقتيـ بيـ ىي التي ستصنع ذلؾ الانتماء وعدـ الثقة سيصنع غير ذلؾ
( لماجريجور مع مبدأ تمكيف العامميف حيػث يشػارؾ العػامموف الرؤسػاء فػي صػنع القػرار Yنظرية )

 ـفي جميع المستويات التنظيمية، ويشجعوف الاتصالات الصػاعدة ويسػتمعوف إلػى آراء مرؤوسػيي
ونصػػػائحيـ، ويػػػوفروف الفػػػرص لإعطػػػاء المزيػػػد مػػػف المسػػػؤولية، وحيػػػث إنيػػػـ ممتزمػػػوف بمسػػػاعدة 

ثرائيػػػا والاعتػػػراؼ باحتياجػػػات العػػػاممي ف عمػػػى تحقيػػػؽ الػػػذات، ويركػػػزوف عمػػػى توسػػػيع الوظيفػػػة، وا 
 (2)(.Xالعنصر البشري عمى عكس النظرية المتشائمة )

 Chrisيأخذ كريس أرجيرس ) :ريسولدى كرس آر  . التمكين ونظرية النموذج المختمط 3
Argyris)  عمػى التنظيمػات الإداريػة طبيعتيػا الإداريػة التقميديػة  دأستاذ الإدارة في جامعة ىارفػار

المتمثمػة بالتشػدد فػي نمػط التسمسػػؿ الرئاسػي، وفػي المفيػوـ السػػمطوي لػلإدارة، ونمػط الرقابػة الػػذي 
الػػدعوة إلػػى تمكػػيف الفػػرد لػػـ تكػػف دائمػػا تحتػػاج إلػػى اسػػتخداـ مصػػطمح أمػػا  (3)يركػػز عمػػى العقوبػػة،

قػاـ بػو كػرس آرقػريس مػف جيػود فػي نقػض عػرى النظريػات ومػا رالتمكيفر  بشكؿ حرفي ومحػدد، 
عػػف التوجػػو لفكػػر التمكػػيف، وخاصػػة  9191التقميديػػة، ىػػو فػػي حػػد ذاتػػو تعبيػػر واضػػح منػػذ عػػاـ 

عندما وجو نقدا شديدا لمنظريات الكلاسيكية في كتابو رالمؤسسة والشخصيةر مؤكدا أفّ النظريػات 
تنسػػجـ مػػع الإنسػػاف؛ إذا نظرنػػا إليػػو عمػػى أنػػو بػػال   الكلاسػػيكية والممارسػػات الإداريػػة التقميديػػة لا

وناضج وعاقؿ. ويرى آرقريس بأف الإدارة العممية بمبادئيا المحددة والمقيدة تمنع الفرد مف تحقيؽ 
                                                 

(1 )
 .32، ص،  انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -

(2 )
 .129، ص  انًصذر سثق ركره، سبِٟ جّةي بٔذسبٚط، عةدي عةٌُ ِعة٠فد  -

(3 )
 .103، ص،  انًصذر سثق ركرهِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،   -
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، اؿ فيػو لأي اجتيػاد مػف قبػؿ الفػردذاتو؛ لأف كؿ شيء محدد مسبقا ومقيػد بطريقػة محػددة لا مجػ
لا تخمؽ سوى إنساف اعتمادي وسمبي يشعر أنو لا سيطرة  كما يؤكد عمى أف مبادئ البيروقراطية

بسػػػبب السػػػمطة اليرميػػػة والعموديػػػة  ،لديػػػو عمػػػى مقومػػػات العمػػػؿ أو بيئػػػة العمػػػؿ التػػػي يعمػػػؿ بيػػػا
عمػػػى جميػػػع السػػػمطات بشػػػكؿ مختمػػػؼ المسػػػتويات الإداريػػػة  عمػػػى وسػػػيطرة الإدارة العميػػػا المطمقػػػة

أما في رده عمى المبادئ الإداريػة التػي نػادى بيػا ىنػري فػايوؿ؛ فيؤكػد بػأف ىػذه المبػادئ ، مركزي
لا تػػؤدي إلا إلػػى القصػػور الػػذاتي لػػدى العػػامميف؛ بسػػبب نظػػاـ وحػػدة الأمػػر ووحػػدة التوجيػػو الػػذي 

كبيػرة مػف قبػؿ يفترض أف الكفاءة تزداد عندما يتـ تخطيط وتحديد وتوجيػو كػؿ فػرد بكػؿ صػغيرة و 
لذلؾ لا يرى آرقريس أف ىذه النظريات تتعامػؿ مػع العامػؿ عمػى أنػو إنسػاف ، أو المشرؼالمراقب 

نمػا تحػاوؿ أف تتعامػؿ معػو وكأنػو  ،عاقؿ يمكنو أف يتحمؿ مسؤولياتو كإنساف بال  عاقػؿ مػدرؾ وا 
طفؿ يحتاج دائما إلى التوجيو والإشراؼ والمساعدة. والحؿ مف وجية نظر كرس آرقريس ىو في 

وىػػذا يتحقػػؽ مػػف خػػلاؿ  ،النػػاس عمػػى أنيػػـ بػػالغوف وناضػػجوف دوف وصػػاية عمػػييـالتعامػػؿ مػػع 
كؿ وتحسػػيف شػػ ،توسػػيع نطػػاؽ صػػلاحياتيـ ومػػنحيـ حػػؽ المشػػاركة وتحمػػؿ المسػػؤولية فػػي العمػػؿ

 ،ويقر بأف أسباب التغيػب ودوراف العمػؿ والكسػؿ والنفػور مػف العمػؿ، العلاقات بينيـ وبيف الإدارة
 (1)لإدارة التي أصبحت غير صالحة للاستخداـ في الوقت الحاضر.يعود في مجممو لممارسات ا

 Fredrich) فريديريؾ ىيرزبرغتركز نظرية  . التمكين ونظرية العاممين لفريديريك هيرزبرغ:4

Herzberg) عمػػػػى دور العمػػػػؿ وظروفػػػػو فػػػػي حيػػػػاة الأفػػػػراد العػػػػامميف، وقػػػػد قػػػػاـ ىيرزبػػػػرغ بدراسػػػػة ،
فيـ شعورىـ حوؿ الأعماؿ التي يؤدونيا، وقد توصمت تمؾ ، محاولا عمى مئتي عامؿاستطلاعية 

الدراسة إلى تصنيؼ فئتيف مف العوامػؿ، سػمى الفئػة الأولػى العوامػؿ الدافعيػة؛ التػي عنػدما تتػوفر 
تعطػي شػعورا ايجابيػػا لػدى الأفػػراد ممػا يػػدفعيـ إلػى مزيػػد مػف العمػػؿ، وسػمى الفئػػة الثػاني العوامػػؿ 

وتتبػػيف علاقػػة  2 عػػدـ إثػػارة الدافعيػػة وزيػػادة حالػػة عػػدـ الرضػػا. الوقائيػػة؛ التػػي يػػؤدي وجودىػػا إلػػى
بطبيعة الحوافز، حيث أكد أف الرؤساء يحػاولوف  التمكيف بيذه النظرية مف خلاؿ اىتماـ ىيرزبرغ

في الغالب أف يحفزوا مػوظفييـ لبػذؿ جيػودىـ لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة، ويعتبػر الإثػراء الػوظيفي 
جػوىر نظريتػػو، ويقػػوـ عمػى أسػػاس إعطػػاء المرؤوسػيف المزيػػد مػػف المسػؤوليات والصػػلاحيات ممػػا 

عطائيـ الفرصة لمترقية.  (3)يزيد مف فرص تمكينيـ، وا 
                                                 

(1 )
 .39-38، ص ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،   -

(2 )
 .101-100، ص ص،  سثق ركرهانًصذر ِحّذ لةعُ بٌمش٠ٛزٟ،   -

(3 )
 .132، ص  انًصذر سثق ركره، سبِٟ جّةي بٔذسبٚط، عةدي عةٌُ ِعة٠فد  -
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 الإدارةالمطمب الثالث: التمكين والمدرسة الحديثة في 
 

حيث لـ تعترؼ  ؛تتجاىؿ مفيوـ التمكيف الكلاسيكية كانت المفاىيـ الإدارية  بينما
بالجانب الإنساني لمعماؿ وتعتبرىـ مثؿ الآلة وتتعامؿ معيـ مثؿ باقي عناصر الإنتاج، أتت 

الإنساني السموكي والاجتماعي لدى العامميف مما المدرسة السموكية لتبيف وتؤكد عمى الجانب 
وىذا ما تدعـ في  ،أدى إلى توفير الأرضية النظرية والتطبيقية الخصبة لظيور مفيوـ التمكيف

سواء أكاف ذلؾ  ،بشكؿ خاص بموضوع التمكيف كفكر إداري ىتـالذي ا المعاصر يالإدار  الفكر
لعلاقة تتحدث بإسياب وتركيز عف مواضيع بشكؿ مباشر أـ غير مباشر. فنرى الأدبيات ذات ا

 الإدارية الحديثةومف أىـ النظريات  ،ورضا العامميف ،وحرية العامؿ ،والمشاركة ،مثؿ: التمكيف
 :تبمور وتطور نظرية تمكيف العامميف ما يميذات التأثير الياـ في 

 

وتعتبر  ( 1) ،9111 قد تطورت نظرية النظـ الإدارية خلاؿ سنة  :التمكين ونظرية النظم. 9
النظاـ مجموعة مف الأنظمة الفرعية أو الوظائؼ التي تتفاعؿ فيما بينيا وتستمد طاقتيا مف 

تطوير نظرية تمكيف العامميف  وىذه النظرية ساىمت في ،لتحقيؽ أىداؼ مشتركةالبيئة الخارجية 
المحددة إلى النظرة الكمية  تغيير نظرة العامميف إلى المؤسسة مف النظرة الجزئية مف خلاؿ

 ،فبدلا مف أف ييتـ العامؿ أو المدير بشؤوف وظيفتو المحددة ،الشمولية والأىداؼ المشتركة
مف  ،أصبح الاىتماـ نحو الأىداؼ العامة لممؤسسة مف خلاؿ رؤية المؤسسة ككؿ متكامؿ

اوف مما كرس مبادئ التع ،خلاؿ وظائؼ مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضيا مع بعض
والتنسيؽ والعمؿ المشترؾ مف خلاؿ الفريؽ المتعاوف والعامؿ المؤىؿ والقادر عمى المساىمة 

فزادت أىمية عمؿ الفريؽ الذي يعتمد عمى العامؿ المتسمح بالمعرفة والقدرة عمى  ،الفاعمة
لأف مف أىـ مقومات أعضاء الفريؽ المتجانس أف يكوف لكؿ واحد  ،المبادرة والإبداع والتطور

                                                 
(1)

-  Johann P, Howard A, Daniel L, (2003): Evolutionary Thought in Management  and Organization 

Theory at the Beginning  of the New Millennium, Journal Of Management Inquiry, Sage 

Publications, (Vol. 12 No. 1), p.303. 
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سيكوف ىذا العضو عبئا عمى فية ومساىمة نوعية لمفريؽ و إلا قدرة عمى تقديـ قيمة إضاالنيـ م
 (1) الفريؽ ومعيقا لتحقيؽ أىدافو.

 

تقوـ ىذه النظرية عمى مبدأ التكيؼ مع المتغيرات الظرفية أو  :. التمكين والنظرية المويفية2 
بعدـ تعميـ أي مبدأ أو مفيوـ مف مفاىيـ البيئية التي تواجو المنظمة، وىذه النظرية توصي 

الإدارة عمى مختمؼ المنظمات وفي مختمؼ الظروؼ، وىذا يعني أنو لا يوجد نظرية في الإدارة 
ويحتاج  ،صالحة لكؿ زماف ومكاف، فاختيار أي مبدأ أو نظرية يعتمد عمى ما يناسب المنظمة

النظرية مف ناحية أخرى، وما يناسب وبيف  ،مف القيادة أف تفكر وتوائـ بيف واقعيا مف ناحية
قد لا يناسب مؤسسة أخرى أو ظرؼ مف الظروؼ الأخرى،  ،مؤسسة أو ظرؼ مف الظروؼ

وىذه النظرية مفيدة مف ناحية أنيا تتطمب مف المؤسسة التفكير والعصؼ الذىني قبؿ المبادرة 
 التسرعظمات تفشؿ نتيجة بتطبيؽ مبدأ ما أو فكرة إدارية معينة، وما يبرر ذلؾ أف كثيرا مف المن

وسرعاف ما تفشؿ نتيجة لعدـ  ،في تطبيؽ فكرة إدارية جديدة لمجرد أنيا نجحت في مكاف آخر
أو لممتغيرات الظرفية الخاصة بالمنظمة، والنظرية الظرفية مجاؿ  ،أو لمثقافة ،متيا لمظروؼءموا

مة مبدأ المشاركة وخاصة عندما ت غفؿ المنظ ،مناسب ورحب لمتفكير الخلاؽ وعدـ التسرع
 (2) والتمكيف وفرصة المشاركة في دراسة الأفكار والتأكد منيا قبؿ تطبيقيا.

 

ظيػػػػػػر إلػػػػػػى الوجػػػػػػود العممػػػػػػي  9199فػػػػػػي سػػػػػػنة : هاااااادا بالأ. التمكااااااين ونظريااااااة الإدارة 3
و مفيػػػػػػوـ جديػػػػػػد ومػػػػػػدخؿ تسػػػػػػييري كتػػػػػػاب ر ممارسػػػػػػة الإدارة ر لبيتػػػػػػر دراكػػػػػػر والػػػػػػذي اقتػػػػػػرح فيػػػػػػ

وقػػػػػػػد بػػػػػػػيف ضػػػػػػػرورة أف تبنػػػػػػػي المنظمػػػػػػػة فريقػػػػػػػا حقيقيػػػػػػػا وتمػػػػػػػزج  (3)الإدارة بالأىػػػػػػػداؼ، يسػػػػػػػمى 
جيػػػود الأفػػػراد فػػػي جيػػػد عػػػاـ ومشػػػترؾ، ممػػػا يػػػدفع كػػػؿ فػػػرد فػػػي المنظمػػػة إلػػػى المسػػػاىمة بشػػػئ 

دراكػػػػػػر وفكػػػػػػرة مختمفػػػػػػة، بحيػػػػػػث توجػػػػػػو كػػػػػػؿ ىػػػػػػذه الإسػػػػػػيامات نحػػػػػػو ىػػػػػػدؼ واحػػػػػػد، وقػػػػػػد بػػػػػػيف 
ا اه اليػػػػػدؼ الكمػػػػػي لممنظمػػػػػة، وركػػػػػز أيضًػػػػػاتجػػػػػرة توجيػػػػػو كػػػػػؿ العػػػػػامميف بالمنظمػػػػػات فػػػػػي ضػػػػػرو 

                                                 
(1 )

 .34-33، ص ، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِح٠ُحٟ   -
(2 )

 .41-40، ص ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،   -
(3 )

 .9ص،  ، انًصذر سثق ركره ِحّذ عحذ بٌفسة  بٌظ١شفٟ،   -
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ويتبػػػػيف مػػػػف خػػػػلاؿ مػػػػا سػػػػبؽ أف  (1)،ف عمػػػػى تحقيػػػػؽ نجػػػػاح الكػػػػؿعمػػػػى أىميػػػػة تركيػػػػز المػػػػديرو 
ىػػػػػػػػداؼ تقػػػػػػػػوـ عمػػػػػػػػى إشػػػػػػػػراؾ المػػػػػػػػديريف والعػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػي وضػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػداؼ وتحديػػػػػػػػد الإدارة بالأ

اؼ ىػػػػػدومػػػػػف أىػػػػػـ إسػػػػػيامات الإدارة بالأ ،المسػػػػػؤوليات فػػػػػي شػػػػػكؿ نتػػػػػائج والعمػػػػػؿ عمػػػػػى تحقيقيػػػػػا
كمػػػػا يبػػػػيف دراكػػػػر ىػػػػو أنيػػػػا تمكػػػػف مػػػػف اسػػػػتبداؿ الإدارة بالييمنػػػػة بػػػػالإدارة الذاتيػػػػة، مػػػػف خػػػػلاؿ 
التركيػػػػػػػز عمػػػػػػػى مواضػػػػػػػع القػػػػػػػوة الفرديػػػػػػػة والمسػػػػػػػؤولية لػػػػػػػدى كػػػػػػػؿ موظػػػػػػػؼ وفػػػػػػػي الوقػػػػػػػت نفسػػػػػػػو 
التركيػػػػػػػز عمػػػػػػػى توجيػػػػػػػو الػػػػػػػرؤى والجيػػػػػػػود لبنػػػػػػػاء فػػػػػػػرؽ العمػػػػػػػؿ، والتوفيػػػػػػػؽ بػػػػػػػيف أىػػػػػػػداؼ الفػػػػػػػرد 

، وىػػػػػػػو مػػػػػػػا يمثػػػػػػػؿ مسػػػػػػػاىمة فػػػػػػػي زيػػػػػػػادة تمكػػػػػػػيف (2) مػػػػػػػةالموظػػػػػػػؼ مػػػػػػػع اليػػػػػػػدؼ العػػػػػػػاـ لممنظ
 العامميف.

 

 & William Ouchi) أمريكيػػة قػػدميا نظريػػة يابانيػػة  Zنظريػػة   :Zنظرّييح . انرًكييْن 4ً

Richard Tanner)،  :وتركػػػػز ىػػػػذه النظريػػػػة عمػػػػى الحركػػػػة الأفقيػػػػة لمعػػػػامميف وىػػػػي التػػػػي تعنػػػػي
لمترقيػػػػػة إلػػػػػى وظػػػػػائؼ أعمػػػػػى فػػػػػي السػػػػػمـ أف يػػػػػتقف العػػػػػامموف الوظػػػػػائؼ المختمفػػػػػة قبػػػػػؿ السػػػػػعي 

 ،والاىتمػػػػػػػاـ بتخطػػػػػػػيط المينػػػػػػػة والتنميػػػػػػػة المينيػػػػػػػة واتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرار بشػػػػػػػكؿ جمػػػػػػػاعي ،الػػػػػػػوظيفي
وقػػػػد أكػػػػػد  (3)،عمػػػػى مشػػػػاركة العػػػػامميف وانخػػػػراطيـ فػػػػي المنظمػػػػة ،والتركيػػػػز عمػػػػى عمػػػػؿ الفريػػػػؽ

المنظمػػػػػات بتػػػػػدريب فػػػػػرؽ العمػػػػػؿ عمػػػػػى حػػػػػؿ المشػػػػػاكؿ  قيػػػػػاـأوشػػػػػي فػػػػػي دراسػػػػػتو عمػػػػػى ضػػػػػرورة 
الأساسػػػػػػػية وميػػػػػػػارات ديناميكيػػػػػػػة الجماعػػػػػػػة، وتحديػػػػػػػد نطػػػػػػػاؽ مسػػػػػػػؤولية الفريػػػػػػػؽ، وزيػػػػػػػادة حريػػػػػػػة 
فػػػػرؽ العمػػػػؿ فػػػػي تطػػػػوير طػػػػرؽ العمػػػػؿ والعلاقػػػػات الخاصػػػػة، وىػػػػي وسػػػػيمة مػػػػف وسػػػػائؿ تمكػػػػيف 

النظريػػػػػة فػػػػػي  بػػػػػؿ قػػػػػد أقػػػػػر الكثيػػػػػر مػػػػػف البػػػػػاحثيف إلػػػػػى الػػػػػدور الػػػػػذي لعبتػػػػػو ىػػػػػذه (4)العػػػػػامميف،
تطػػػػػوير تمكػػػػػيف العػػػػػامميف خصوصػػػػػا والمػػػػػوارد البشػػػػػرية عمومػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلاؿ تطػػػػػوير المشػػػػػاركة 

 (5)صنع القرار.و في اتخاذ 

 

                                                 
(1 )

 .148، ص،  انًصذر سثق ركرهج١سش إ  دسبوش،    -
(2 )

 .164-159، ص ص،  انًصذر نفسو   -
(3 )

 .35، ، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ    -
(4 )

 .132، ص  انًصذر سثق ركره، سبِٟ جّةي بٔذسبٚط، عةدي عةٌُ ِعة٠فد  -
(5)

-  Nick Nykodym,  (1994): Employee Empowerment, Empowerment in Organizations Journal, 

MCB University Press, (Vol. 2 No. 3) , p.46. 
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 تطبيقاتهبيئته و نماذج التمكين،  المبحث الثاني:

 
مفيوـ التمكيف  تجاىمتالإدارية التقميدية النظريات  مف خلاؿ المبحث السابؽ تبيف أف

المعاصرة السموكية و الإدارة  أما النظرية، فرضياتيا عمى أف الإنساف كائف جامدومقوماتو، وبنت 
تحوؿ نحو الاىتماـ بشكؿ خاص بموضوع التمكيف، ودفعت إلى ال أعطت الكثير مف الاىتماـ 

أصبح مفيوـ تمكيف الموارد البشرية محؿ . كما سواء أكاف ذلؾ بشكؿ مباشر أـ غير مباشر
يف عمى إدارة المنظمات الحديثة، حيث بدأت الكثير منيا تتخمى عمى اىتماـ كبير لدى القائم

الأنظمة الإدارية التقميدية وصارت تسعى وبكؿ جد إلى التعرؼ عمى ىذا المفيوـ الإداري 
الكثير مف  الحديث مف أجؿ تبنيو وجعمو كأسموب إدارة يمكف أف يحقؽ الكثير ليا، وقد اىتـ

ف وحتى العرب بموضوع تمكيف العامميف وطوروا مجموعة مف النماذج عمماء الإدارة الغربيو 
ة فكرية يمكف أف يرجع ليا أرضيالإدارية النظرية وحتى التطبيقية والتي جعمتيا كدليؿ أو 

. وسيتـ ف مف أجؿ فيـ أسموب التمكيف وتطبيقو في إدارة المنظمات التي ينتموف إليياالمديرو 
وأشير النماذج المفسرة والتي طورىا مجموعة مف أبرز عمماء  إلى أىـ المبحثىذا في تطرؽ ال

الإدارة المتخصصيف في مجاؿ التمكيف سواء كانت ىذه النماذج فكرية، أو نماذج تطبيقية، كما 
سيتـ التطرؽ إلى بيئة الأعماؿ والبيئة العربية وتفاعلاتيا مع مفيوـ تمكيف العامميف مف خلاؿ 

 ة:الاعتماد عمى المطالب التالي

 

 العامميف؛نماذج تمكيف  المطمب الأول: -
 العامميف؛بيئة تمكيف المطمب الثاني:  -
 .واقع تمكيف العامميف في المنظمات العربية: الثالثالمطمب  -
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 المطمب الأول: نماذج تمكين العاممين
 

واتخػذت اتجاىػات مختمفػة ممػا جعػؿ الإجمػاع عمػى تعريػؼ  التمكػيفلقد تعددت تعريفات 
موحػػد أمػػرا فػػي غايػػة الصػػعوبة نظػػرا لاخػػتلاؼ نظػػرة واتجاىػػات البػػاحثيف الػػذيف يتعرضػػوف ليػػذا 

تػػػػػػي ينطمػػػػػػؽ منيػػػػػػا الموضػػػػػػوع، إضػػػػػػافة إلػػػػػػى اخػػػػػػتلاؼ المػػػػػػداخؿ النظريػػػػػػة والمػػػػػػدارس الفكريػػػػػػة ال
إيجػػػاد نمػػػوذج موحػػػػد  تطبيقيػػػا ، ويصػػػعبتفسػػػير التمكػػػيف الإداريف فػػػي و المتخصصػػػوف والبػػػاحث
والطبيعػػػة التنظيميػػػة نظػػػرا لمطبيعػػػة الإنسػػػانية والنفسػػػية لمعػػػامميف التمكػػػيف  وشػػػامؿ يفسػػػر موضػػػوع

كمػا يختمػؼ لموظػؼ آخػر،  تمكػيفلموظػؼ قػد يكػوف عػدـ  تمكينػا يمثػؿفما يمكف أف لممنظمات، 
مػػا نمػػاذج تمكػػيف العػػامميف مػػف خػػلاؿ  أىػػـ يػػتـ التطػػرؽ إلػػى وسػػوؼ، التمكػػيف مػػف منظمػػة لأخػػرى

 :يمي
 

( Dennis C.Kinlaw)كينلاو قدـ دينس  لإدارة عممية التمكين: لاو. نموذج دينس كين1
نموذج لإدارة عممية التمكيف يتكوف مف مجموعة مف الخطوات التي تتفاعؿ مع بعضيا البعض 

ستة خطوات رئيسية يجب لتؤدي إلى التطوير المستمر لعممية التمكيف ووفؽ النموذج ىناؾ 
 إتباعيا عمى النحو التالي:

 تعريؼ وتوصيؿ معنى التمكيف لكؿ فرد في المنظمة؛ -
 وضع الأىداؼ والاستراتيجيات التي تكوف الإطار العاـ المنظـ للأفراد؛ -
 تدريب الأفراد لأداء مياميـ الجديدة، وأدوارىـ بطرؽ تنسجـ وأىداؼ المنظمة؛ -
التنظيمػػي عمػػى الوجػػو الػػذي يحقػػؽ المرونػػة فػػي الإدارة، والحػػد مػػف القيػػاـ بتعػػديؿ الييكػػؿ  -

 البيروقراطية، ويخمؽ الكثير مف الاستقلاؿ الذاتي والحرية في التصرؼ؛
تعػػػديؿ أنظمػػػة المنظمػػػة كػػػالتخطيط والرواتػػػب والحػػػوافز والتػػػدريب وغيرىػػػا، بغػػػرض دعػػػـ  -

 تمكيف العامميف؛
دراؾ تقييـ وتحسيف عمميػة تمكػيف العػامميف، وذلػؾ بقيػ - اس التحسػينات الجاريػة، ومعرفػة وا 

 أفراد المنظمة لمعممية.
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وترتبط ىذه الخطوات في النموذج مع بعضػيا الػبعض لتػؤدي إلػى التطػوير المسػتمر لتمكػيف 
العامميف، وتغذي ىذه الخطوات سمسمة مف المعمومات كمدخلات ليا، حيث يتوقػؼ نجػاح عمميػة 

عمى الفيـ الجيػد ليػذه المعمومػات والمعرفػة التامػة ليػا.  إدارة التمكيف في خطواتيا الستة الماضية
الخطػوات الرئيسػية نيػا أنػو يعػرؼ المػديريف والأفػراد عمػى ويحقؽ الأخذ بيذا النموذج عػدة فوائػد م

، كما يساعد المديريف للأخذ بنظرة تنظيمية ويزودىـ بمعمومات مشتركة لمناقشتو لعممية التمكيف،
تطويرىا وتحسينيا باستمرار، كمػا يزيػد وعػييـ بالمعػارؼ والميػارات  لمتمكيف باعتباره عممية يجب

  (1)التي يحتاجوف إلييا لإدارة وتطوير عممية التمكيف.

 Conger and  كػػونغر وكػػانونغوتبنػػى الكاتبػػاف : 1988.نمااوذج كااون ر و كااانون و 2 

Kanungo)  نمػػوذج التحفيػػز الفػػردي لمتمكػػيف حيػػث تػػـ تعريػػؼ التمكػػيف ر كعمميػػة لتعزيػػز الشػػعور
الضػعؼ والعمػؿ ببالفاعمية الذاتية لمعامميف مف خلاؿ التعرؼ عمػى الظػروؼ التػي تعػزز الشػعور 

عمػػى إزالتيػػا والتغمػػب عمييػػا بواسػػطة الممارسػػات التنظيميػػة الرسػػمية والوسػػائؿ الغيػػر رسػػمية التػػي 
ة واقترح الكاتبػاف أف التمكػيف مماثػؿ لمفيػوـ القػو  ،يـ معمومات عف الفاعمية الذاتيةرقدتعتمد عمى ت

ؿ فػالتمكيف يػد –أولًا: يمكف النظػر لمتمكػيف كمركػب اتصػالي  ،حيث  يمكف النظر لو مف زاويتيف
. فػػالتمكيف يػػدؿ ضػػمناً تحفيػػزيويمكػػف النظػػر لمتمكػػيف أيضػػا كمركػػب  ،ضػػمناً عمػػى تفػػويض القػػوة

فػي التعريػؼ  مف معنى المشاركة في القوة أو السمطة، ويظيػر ذلػؾ جميػاً  أكثرة عمى وبكؿ بساط
 : (2)خمس مراحؿ لعممية التمكيف، وتتضمف تحددو  ،الذي تبناه الكاتباف

 
لشعور بفقػداف القػوة تسبب في ات: تشخيص الظروؼ داخؿ المنظمة التي المرحمة الأولى -

ويمكػػف تصػػنيؼ ىػػذه العناصػػر إلػػى عوامػػؿ تنظيميػػة كػػالتغيرات التنظيميػػة  ،بػػيف العػػامميف
الرئيسية، المناخ البيروقراطػي، الضػغوط التنافسػية، ضػعؼ نظػاـ الاتصػالات، والمركزيػة 

شراؼ ونظػاـ المكافػآت فتشػمؿ التسػمط، عناصر أسموب الإأما ، العالية في توزيع لمموارد
وتشػػػمؿ  ،ضػػػعؼ قػػػيـ التحفيػػػز، وغيػػػاب الإبػػػداع ،لممكافػػػآتالسػػػمبية، التحديػػػد الاعتبػػػاطي 

عناصػػر تصػػميـ العمػػؿ غيػػاب وضػػوح الػػدور، ضػػعؼ أو غيػػاب التػػدريب والػػدعـ الفنػػي، 

                                                 
(1 )

  .53-52 ص، ، ص انًصذر سثق ركره١ٍّٟ، لبٌ شضِ   -
(2 )

 .19-17، ص ، ص انًصذر سثق ركره (: 2005) ،ععذ جٓ ِشصٚق بٌعس١حٝ    -
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نقص السمطة المناسبة، عدـ التحديد المناسب لمموارد، الأىداؼ الغيػر واقعيػة، محدوديػة 
عؼ التنػوع فػي والعامميف، الروتيف الشديد في العمؿ، وض الإداريةالاتصاؿ بيف القيادات 

ف بضػػػػعفيـ و ف تكػػػػوف ضػػػػرورية عنػػػػدما يشػػػػعر العػػػػاممف الحاجػػػػة لتبنػػػػى التمكػػػػيإ، العمػػػػؿ
وليػػػػذا لابػػػػد أف تعمػػػػؿ الإدارة عمػػػػى التقصػػػػي والتعػػػػرؼ عمػػػػى  ،وعجػػػػزىـ داخػػػػؿ التنظػػػػيـ

وعنػػػدما يػػػتـ التعػػػرؼ عمػػػى تمػػػؾ الظػػػروؼ يمكػػػف  ،الأسػػػباب التػػػي أدت إلػػػى ذلػػػؾ الشػػػعور
 مكيف لازلة تمؾ الظروؼ.لمت إستراتيجيةلممنظمة أف تتبنى 

اسػػػػتخداـ أسػػػػاليب إداريػػػػة مثػػػػؿ الإدارة بالمشػػػػاركة ومتطمباتػػػػو كتحديػػػػد  المرحمااااة الثانيااااة: -
ويجػػػػب أف يكػػػػوف اليػػػػدؼ مػػػػف  ، اليػػػػدؼ، إثػػػػراء الوظيفػػػػة، والمكافػػػػآت المرتبطػػػػة بػػػػالأداء

الظروؼ والعوامؿ الخارجية المسػببة لشػعور  لإزالةاستخداـ تمؾ الاستراتيجيات ليس فقط 
عامميف بفقػداف القػوة ولكػف يجػب اسػتخداميا أيضػاً وبشػكؿ رئػيس فػي تزويػد المرؤوسػيف ال

 بمعمومات عف فعاليتيـ الذاتية.
تقػػػديـ معمومػػػات عػػػف الفاعميػػػة الذاتيػػػة لمعػػػامميف وذلػػػؾ باسػػػتخداـ أربػػػع  المرحماااة الثالثاااة: -

 .العاطفيةمصادر: المكاسب الغير فعالة، التجارب المنجزة، الإقناع المفظي، والاستثارة 
ونتيجػػػة لاسػػػتقباؿ المرؤوسػػػيف لتمػػػؾ المعمومػػػات سيشػػػعر المرؤوسػػػيف  المرحماااة الرابعاااة: -

بػػػالتمكيف مػػػف خػػػلاؿ الزيػػػادة فػػػي الجيػػػد المبػػػذوؿ، وتوقعػػػات الأداء، والاعتقػػػاد بالفاعميػػػة 
 الذاتية.

ف لإنجػػاز و المرؤوسػػ ومبػػادرةالتغييػػر فػػي السػػموؾ مػػف خػػلاؿ إصػػرار  المرحمااة الخامسااة: -
 الميمة المعطاة.أىداؼ 

، العممية التي مف خلاليا يعتقد الفرد أف فاعميتػو الذاتيػة تتحسػفيعتبر التمكيف اختصاراً،  
ضػػػعاؼ أو إتقويػػػة اعتقػػػاد الفػػػرد بفاعميتػػػو الذاتيػػػة أو تعمػػػؿ عمػػػى  إلػػػىأف تمكػػػف تعنػػػى أف تسػػػعى 

 .لقوةاالتقميؿ مف اعتقاد الفرد بفقداف 
 Thomas and)توماس وفيمتوس كؿ مف قاـ  : 1990توماس وفيمتوس نموذج .3

Velthouse)   الإدراكي،نموذج التمكيف  يافبن ،كونغر وكانونغو)بإكماؿ العمؿ الذي أنجزه 
وعرفا التمكيف كزيادة في تحفيز المياـ الداخمية والتي ر تتضمف الظروؼ العامة لمفرد التي تعود 
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وأشارا إلى أف التمكيف  ،الرضا والتحفيزرلتي بدورىا تنتج او بصفة مباشر لمميمة التي يقوـ بيا 
كيفية النظرة لمعالـ الخارجي المعتقد ويتضمف نظاـ  ،المعتقداتف يبدأ مف الذات ونظاـ يجب أ

ت التمكيف التي تطبؽ ومفيوـ الذات الذي يشجع السموكيات اليادفة وربطيا مع أىداؼ ومنيجيا
نيا تمثؿ أساساً لتمكيف كيف حيث شعرا أوحدد الكاتباف أربع أبعاد نفسية لمتم، في المنظمة

 (1)يتـ التطرؽ إلييا كما يمي:  العامميف
ي ينظػػر لمسػػموؾ  عمػػى ويقصػػد بالتػػأثير الحسػػي الدرجػػة التػػ: التاايثير الحسااي أو اكدراكااى -

فيمػػا يتعمػػؽ بإنجػػاز اليػػدؼ أو الميمػػة التػػي بػػدورىا تحػػدث ، عمػػؿ اختلافػػايانػػو يمكػػف أف 
الفػػردر.  ويقػػيـ التػػأثير بالاعتقػػاد بػػأف الفػػرد يمكػػف أف يػػؤثر فػػي التػػأثير المقصػػود فػػي بيئػػة 

 عمؿ الآخريف وكذلؾ القرارات التي يمكف أف تتخذ عمى كؿ المستويات.
ارة ويقصػػػد بيػػػا إلػػػى إي درجػػػة يمكػػػف لمفػػػرد أداء تمػػػؾ الأنشػػػطة بميػػػ :ةءالكفااااو  المهاااارات -

فػػالأفراد الػػذيف يتمتعػػوف بالكفػػاءة يشػػعروف بػػأنيـ يجيػػدوف  ،عاليػػة عنػػدما يقػػوـ بالمحاولػػةر
ف ىػػـ إالميػػاـ بإتقػػاف الميػػاـ التػػي يقومػػوف بيػػا ويعرفػػوف جيػػداً بػػأنيـ يمكػػف أف يػػؤدوا تمػػؾ 

 ،نشػطة الميػاـ التػي اختارىػا بميػارةدائة أأنجاز عند فالكفاية شعور الفرد بالإ ،بذلوا جيداً 
 المياـ بشكؿ جيد، والجودة في أداء المياـ. والشعور بالكفاية يتضمف الإحساس بأداء

مػػػف خػػػلاؿ  تيػػػتـ بقػػيـ اليػػػدؼ أو الميػػاـ التػػػي يػػتـ الحكػػػـ عمييػػا  :إعطاااء معناااى لمعمااال -
ويشػػمؿ إعطػػاء معنػػى لمعمػػؿ مقارنػػة بػػيف متطمبػػات دور العمػػؿ   ،معػػايير أو أفكػػار الفػػرد
فإعطػاء معنػى لمعمػؿ  ،ف المياـ التي يقوـ بيا ذات قيمػةمثلًا أ هومعتقدات الفرد كاعتقاد
فالشػػعور  ،ميػػاـ لإغػػراض نبيمػػة لممارسػػةرصػػة الفبحصػػولو عمػػى تعنػػى أف يشػػعر الفػػرد 

يػؤدى رسػالة  وأنو، ووقتوطريؽ يستحؽ جيده  نو فيبأمفرد ل إحساسا يعتبر العمؿمعنى ب
 ذات قيمة.

يشػعر الفػرد بالفرصػة فػي اختيػار ف بػأالاختيػار  تتمثػؿ حريػة :اكختيار وحرية التصار   -
وىػذا الشػعور بالاختيػار يػوفر شػعورا  ، لو وأدائيا بطريقة تبدو ملائمػة المياـ ذات المعنى

الشخصػػػػي  وقػػػػادرا عمػػػػى اسػػػػتخداـ حكمػػػػ بأنػػػػوفػػػػي اختيػػػػاره، والإحسػػػػاس  أف الفػػػػرد حػػػػربػػػػ
 لمميمة التي يقوـ بيا. ووالتصرؼ مف خلاؿ تفيم
                                                 

(1 )
 .21-20، ص ، ص انًصذر سثق ركره (: 2005، )ععذ جٓ ِشصٚق بٌعس١حٝ  -
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 1115بوون ولولر  نموذج.4
 لمسػتويات تمكػيف العػامميف انموذجػ(Bowen and Lawler)  بػووف ولػولراقتػرح كػؿ مػف 

يتكػػوف مػػف طػػرفيف، يعبػػر فيػػو الطػػرؼ الأوؿ عػػف توجػػو الإدارة نحػػو فػػرض سػػيطرتيا عمػػى الأفػػراد 
فػي ىػذا و  العامميف، في حيف يعبر الطرؼ الثاني عف توجػو الإدارة نحػو انػدماج الأفػراد العػامميف،

التػػي تبػػرىف عمػػى أىميػػة بعػػض المقػػدمات والمقومػػات  معادلػػة التمكػػيف  بػػووف ولػػولر دـالاتجػػاه يقػػ
 وىذه المعادلة: ،التي قد تعتبر بمثابة عوامؿ أساسية لنجاح التمكيف في المنظمة

 

 "المكافآت× المعرفة × المعمومات × التمكين = القوة "

 
أنػو إذا كػاف أي عنصػر  حاصؿ ضرب ىػذه العوامػؿ الأربعػة يبػيففإف بووف ولولر وحسب  

، و قػد أكػد كػؿ اً فإف نتيجة التمكيف الكمية سوؼ تكوف صػفر  ،لصفر اً العناصر مساويمف ىذه 
أربعة مقومات وركائز أساسية إضافة إلػى بعػض مف بووف ولولر عمى ضرورة الاعتماد عمى 

ولر لمتمكػػػػيف التػػػػي اعتمػػػػد عمييػػػػا نمػػػػوذج بػػػػووف ولػػػػ وأىػػػػـ ىػػػػذه المقومػػػػات، المقومػػػػات الأخػػػػرى
 : العامميف ىي

 (؛المعرفة) والمعرفة والميارةالعمـ  -

 (؛المعمومات) الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات -

 (؛القوة) الثقة بيف القائد والمرؤوسيف -

 (.المكافآت) والحوافز المادية والمعنوية -

 نمػوذج لعمميػة التمكػيف( Tom Peters  قدـ توـ بيتػرز لعممية التمكين : توم بيترز نموذج.5
خداـ فػرؽ إشراؾ الأفراد في كؿ شيء )مشاركة العامميف(، واستيف ىما: يقوـ عمى عنصريف رئيس
لمسػػاعدة فػػي تنميػػة المشػػاركة، وزيػػادة فعاليػػة فػػرؽ العمػػؿ، ينصػػح تػػوـ فػػي العمػػؿ ذاتيػػة الإدارة، وا

 نموذجو بتوفير العوامؿ المساعدة التالية:
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 حسف الاستماع للأفراد؛ -
 تقدير جيود الأفراد والاحتفاء بيـ؛ -
 استقطاب الأفراد؛الاىتماـ بعممية  -
عادة التدريب؛ -  الاىتماـ بالتدريب وا 
 توفير نظـ للأجور المحفزة. -

ويفتػػرض ىػػذا النمػػوذج أف تكػػوف الإدارة راغبػػة فػػي تطبيػػؽ عمميػػة التمكػػيف، ومدركػػة لأىميػػة 
وضرورة أف يساىـ الأفراد بأفكارىـ وأرائيـ في عممية الإدارة، مع تييئة المناخ الذي يسػاعد عمػى 

ار الجديدة، وتشجيع الأفراد عمى عدـ الخوؼ مف الفشؿ، وتييئػة المػديريف للاسػتماع ظيور الأفك
عطػػائيـ الوقػػت لشػػرح أفكػػارىـ، والسػػماح بدرجػػة معقولػػة مػػف حريػػة الػػرأي والتعبيػػر  إلػػى الأفػػراد، وا 
للأفراد العامميف. كما ينصح بيترز في نموذجو لمتمكيف بالتخمص مف اليياكػؿ التنظيميػة الجامػدة 

 (1) دة، القواعد البيروقراطية وعدـ وضوح دور الإدارة الوسطى.والمعق
 ,Gary جػاري وفيميػب وجػوف قدـ كؿ مػف :  لعممية التمكين واري وفيميب ووون نموذج.5

Phillip & Joan  )مػف خػلاؿ إعػػداد ورقػة عمميػة محكمػػة  9111سػػنة  نمػػوذج لعمميػة التمكػيف
الأداء مػػػػف خػػػػلاؿ نمػػػػوذج لتمكػػػػيف العػػػػامميفر حيػػػػث بينػػػػوا أف تمكػػػػيف  تحػػػػت عنػػػػواف ر إسػػػػتراتيجية

ا تطوير نمػوذج وقد حولو  (2)العامميف كمفيوـ يعتبر مف أبرز المفاىيـ في الفكر الإداري الحديث،
لتمكػػػػيف العػػػػامميف يسػػػػتطيع أف يسػػػػتخدمو المػػػػديروف وذلػػػػؾ بيػػػػدؼ مسػػػػاعدتيـ عمػػػػى تطػػػػوير أداء 
المنظمػػات التػػي ينتمػػوف إلييػػا، وقػػد تضػػمف ىػػذا النمػػوذج ثػػلاث عوامػػؿ ومقومػػات عنػػدما تتػػػوفر 

 اليصػػبحو ليػػـ وتتواجػػد تػػؤدي إلػػى دفػػع العػػامميف مػػف خػػلاؿ تػػوجيييـ وتقػػديـ الميػػارات الأساسػػية 
 (3) ىذه العوامؿ ىي:عامميف ممكنيف، و 
 التدريب؛  -
 ؛ التقميد والمحاكاة -
 تطوير المسار الميني. -

                                                 
(1 )

، سعةةٌد اجييح تؼيا انًلايكاخ انرنظًْْيح فيِ انً سسياخ انؼاييحذًكْن انؼايهْن كأسهٌب نًيٌ (:2003س٠ّة  عحذ بٌشحّٓ جةعثّةْ، )   -

 .82، ص، بٌٍّّىد بٌعشج١د بٌغعٛد٠د،  جذخِةج١غس١ش غ١ش ِٕشٛسخ، جةِعد بٌٍّه عحذ بٌعض٠ض، و١ٍد بندبسخ، 
(2)

-  Gary D. Phillip C & Joan A ,(1998): Strategic performance empowerment model, Empowerment in 

Organizations Journal, (Vol. 6 No. 2), MCB University Press, p.57. 
(3)

-  Gary D. Phillip C & Joan A , Op-cit, p. 59. 
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 Mushin  Lee  and Joon  لي وكوخ كؿ مف  طورلعممية التمكين : لي وكوخ  نموذج.6

 Koh)  حديث لتمكيف العامميف، وقد تطرقػا ليػذا النمػوذج النظػري فػي ورقػة بحثيػة محكمػة نموذج
 تعريػؼ التمكػيفقامػا بحيػث  ر التمكيف ىػو فعػلا مفيػوـ جديػدر،  ػوالموسومة ب 9119نشرت سنة 

 (1) عمى أنو حالة نفسية تمكف المرؤوسيف مف خلاؿ أربع أبعاد ىي:
 إدراؾ معنى العمؿ؛ -
 إمكانيات العامميف وتطويرىا؛ -
 الحرية والثقة بالنفس؛ -
 تقدير الذات. -

السابقة لتمكيف العامميف مف طرؼ كؿ وقد اشترطا كؿ مف لي وكوخ أف يتـ تبني الأبعاد الأربعة 
 مف المديريف والمرؤوسيف وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أقصى فائدة مف ىذا النموذج.

 

 تمكين العاممينو  الأعمال بيئةالمطمب الثاني: 
 

، تعتبػػر دراسػػة وتحميػػؿ العوامػػؿ البيئيػػة مػػف الموضػػوعات اليامػػة عنػػد إدارة وتنظػػيـ الأعمػػاؿ      
عممػػاء  ت تفكيػػر( مػػف المواضػػيع اليامػػة التػػي اسػػتقطبمحػػيط المنظمػػة)بيئػػة الأعمػػاؿ قػػد صػػارت و 

، خاصة بعد ظيور المدخؿ النظمي في التفكير الإداري، وىذا مػا أسػاؿ الكثيػر مػف الحبػر الإدارة
خصوصػػػا، و  المػػػوارد البشػػػريةعمومػػػا وعمػػػى مسػػػتوى  المنظمػػػةحػػػوؿ مفيػػػوـ البيئػػػة عمػػػى مسػػػتوى 

 . تمكيف العامميفتعريؼ بيئة  ثـ المنظماتإلى تعريؼ بيئة المطمب  سوؼ يتـ التطرؽ في ىذا
 

فػي البيئػة  المنظمػة ميمػا كػاف نوعيػا وحجميػاتنشػأ وتنمػو وتفنػى  : أعماال المنظماات. بيئة 1
أف  المنظمػػة، وييػػـ المنظمػػةالمحيطػػة بيػػا، ومػػا يحػػدث فػػي البيئػػة مػػف تغيػػرات وأحػػداث يػػؤثر فػػي 

                                                 
(1)

-  Mushin  Lee  and Joon  Koh, (2001): Is  empowerment  really  a  new  concept?, The 

International  Journal  of Human Resource Management, Taylor  & Francis  Ltd, (Vol.12, N.4), 

pp.686-687.  
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، وقػػد أعطػػي (1)حتاجػػوتتأخػػذ منيػػا مػػا تريػػد، وتعطييػػا مػػا  ايجػػابي حتػػىتفاعػػؿ مػػع البيئػػة بشػػكؿ ال
 مف بينيا: الأعماؿتعريفات عديدة لبيئة 

 

ر مجموعػػػة القػػػوى و المتغيػػػرات التػػػي تتػػػأثر بيػػػا المنظمػػػة  :عمػػػى أنيػػػا بيئػػػة الأعمػػػاؿتعػػرؼ  -
)المؤسسػػػة( ولا تسػػػتطيع الرقابػػػة عمييػػػا، ولكػػػف يمكػػػف الإفػػػادة منيػػػا، ىػػػذه القػػػوى قػػػد تكػػػوف 

 ؛(2)ايجابية لصالح المؤسسة، أو قد تكوف سمبية في غير صالحيا ر 
 ةوالمػػػؤثر  ظمػػػةبالمنكمػػػا تعػػػرؼ البيئػػػة كمػػػا يمػػػي:ر البيئػػػة ىػػػي عبػػػارة عػػػف العوامػػػؿ المحيطػػػة  -

عيػا بيػذه العوامػؿ حتػى يسػتطيع أف يتعامػؿ معيػا بالشػكؿ اعمييا، وعمى المدير أف يكػوف و 
 .(3)المؤدي إلى صالح وفائدة المؤسسةر 

 

يفيػػـ مػػف ىػػذا التعريػػؼ أف البيئػػة )المحػػيط( ىػػي مجموعػػة القػػوى و القػػرارات و الضػػغوط        
، ىػػذه البيئػػة تحمػػؿ فػػي طياتيػػا فػػرص و منظمػػةالالتػػي تػػؤثر فػػي نشػػاط الحاليػػة وحتػػى المسػػتقبمية 

تيديػػدات، ويجػػب عمػػى المؤسسػػة البحػػث فػػي ىػػذه البيئػػة عػػف  الفػػرص لاسػػتغلاليا، و التيديػػدات 
 لتجنبيا.

تمكيف العػامميف عمػى البيئػة الكميػة لممنظمػة  يعتمد نجاح إستراتيجية التمكين وبيئة الأعمال:.2
وأسػػموب تنفيػػذىا لعمميػػة التمكػػيف، فػػإذا تمػػت إدارة بيئػػة المنظمػػة وأسػػموب تمكػػيف العػػامميف بطريقػػة 

المنظمة، ويحقؽ الرضا الػوظيفي، أمػا الإدارة  ية فإف التمكيف سيعزز مف فرص نجاحوقدرة وفعال
لػػذي يػػؤدي بػػدوره إلػػى سػػخرية الثقػػة داخػػؿ المنظمػػة، االسػػيئة لاسػػتراتيجيات التمكػػيف فإنيػػا تزعػػزع 

ف مف مبادرة الإدارة ولا مبالاتيـ بيػا، وبالتػالي لا يمكػف النظػر إلػى تمكػيف العػامميف دوف الموظفو 
ىػذه البيئػة التػي تشػمؿ ر المتغيػرات  4،معرفة وفيـ بيئة المنظمػة وخاصػة البيئػة الداخميػة لممنظمػة

                                                 
(1 )

ِظةش، ص، ،بنعىٕذس٠د :بٌذبس بٌلةِع١ةد انرنظْى)انذنْم انؼهًِ نرصًْى انيْاكم ًانًًارساخ انرنظًْْح(، (:2007) أحّذ ِة٘ش،   -

477. 
(2 )

-127، ص ص، 1999/ِظةش: بٌّىسحةد بٌلةِع١ةد بٌحذ٠ثةد، بنعىٕذس٠د،  انًنظًاخ ً أسي  ددارذيياِحّذ جٙلد جةد الله وشه ،    -

128. 
(3 )

 .79ص  ، انًصذر سثق ركره (: 2002) أحّذ ِة٘ش،   -
(4 )

 .27ص، ،  انًصذر سثق ركرهِحّذ ِلاش بٌض٠ذب١١ٔٓ،     -
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تػػػتحكـ فييػػػا الإدارة فػػػي المػػػدى القصػػػير، وتتكػػػوف مػػػف ثقافػػػة  التػػػي توجػػػد داخػػػؿ المنظمػػػة التػػػي لا
 . 1المنظمة، الييكؿ التنظيمي وموارد المنظمةر

مجموعػة   ىػذه الثقافػة التػي تعبػر عػف يرتبط مستوى تمكيف العامميف بمستوى ثقافة المنظمة،
، (2)المنظمػػة أفػػراديػػا فالقواعػػد و المعػػايير التػػي يشػػترؾ  و القػػيـ و الاعتقػػاداتو  الافتراضػػاتمػػف 

تعػد الثقافػػة التنظيميػػة عنصػػراً أساسػياً فػػي المنظمػػات المعاصػػرة يفػرض عمػػى القػػادة ومػػديرييا أف و 
يفيمػػػوا أبعادىػػػا وعناصػػػرىا الفرعيػػػة لكونيػػػا الوسػػػط البيئػػػي الػػػذي تعػػػيش فيػػػو المنظمػػػات، فالثقافػػػة 

 واتجاىػػاتت العػػامموف مػػف أنمػػاط سػػموكية وطػػرؽ تفكيػػر وقػػيـ وعػػادا اكتسػػبوالتنظيميػػة نتػػاج مػػا 
النسؽ الثقػافي لممنظمة التي يعمموف فييا، ثـ تضفي المنظمة ذلؾ  انضماميـوميارات تقنية قبؿ 

وسياسػػػاتيا وأىػػػدافيا وقيميػػػا مػػػا يحػػػدد شخصػػػية المنظمػػػة  واىتماماتيػػػامػػػف خصائصػػػيا  يالمنسػػػبي
منظمػة وقػد لػوحظ أف مسػتويات تمكػيف العػامميف تتفػاوت مػف ويميزىا عف غيرىا مػف المنظمػات. 

إلػػػى أخػػػرى حيػػػث يعتمػػػد عمػػػى مػػػدى تشػػػجيع وتسػػػييؿ ثقافػػػة المنظمػػػة وبنائيػػػا التنظيمػػػي لعمميػػػة 
 (3)ف أف التمكيف بصفتو مفيوماً معاصراً يتطمب تنظيماً معاصػراً أيضػاً،الباحثو  كما بيف .التمكيف

ؿ وقػػد بنػػوا عمػػى ىػػذه الفكػػرة  اسػػتنتاج ىػػاـ يتمثػػؿ فػػي وجػػود علاقػػة بػػيف التنظػػيـ وتصػػميـ الييكػػ
التنظيمي مف ناحية ومستوى التمكيف مف ناحية أخرى، ويجب أف تتوفر تحولات لازمة مػف أجػؿ 

يمكػف تمخػيص ىػذه الانتقاؿ لمتنظيـ المناسب الذي يتناسب مع مفيوـ التمكيف بشػكمو المعاصػر و 
 (4)التحولات كما يمي:

التػػي تعػػد إطػػاراً  الانتقػػاؿ مػػف اليياكػػؿ التنظيميػػة اليرميػػة إلػػى اليياكػػؿ التنظيميػػة الأفقيػػة -
 ية التصرؼ والتمكيف لدى العامميف؛مناسبا لمزيد مف المشاركة وحر 

 يو المنظمة مف زبائنيا بشكؿ أفضؿ؛تصميـ اليياكؿ التنظيمية بشكؿ تقترب ف -
محاولػػػػة تقميػػػػؿ عػػػػدد المسػػػػتويات الإداريػػػػة والتقميػػػػؿ مػػػػف الالتػػػػزاـ الحرفػػػػي بمبػػػػادئ الإدارة  -

 ؛والتسمسؿ الرئاسي وغيرىاالتقميدية مثؿ مبدأ وحدة الأمر 
 يؽ الكفاءة والفاعمية المناسبتيف؛أف يكوف نطاؽ الإشراؼ واسعاً مع مراعاة تحق -

                                                 
(1 )

بٌةذٚس بلاعةسشبز١لٟ ٌسح١ٍةً بٌح١اةد بٌذبخ١ٍةد فةٟ زعض٠ةض ب١ٌّةضخ بٌسٕةفغة١د ٌٍّٕرّةةذ ِةع دسبعةد (: 2013جٓ أحغٓ طةلا  بٌةذ٠ٓ، )   -

،عّةةدخ بٌححةا بٌعٍّةٟ، بٌلةِعةد بلأسد١ٔةد، انًجهيح الأردنْيح فيِ ددارج الأػًيال، ١ِذب١ٔد عٍٝ ع١ٕد ِٓ بٌّٕرّةةذ بٌظةٕةع١د فةٟ بٌلضبئةش

 .708(، ص 4، بٌعذد 9)بٌّلٍذ
(2 )

 . 262، ص، بلأسدْ عّةْ :، دبس بٌحةِذ ٌٍٕشش ٚ بٌسٛص٠عددارج انًنظًاخ(: 2003حغٓ حش٠ُ، )   -
(3 )

 .27ص، ،  انًصذر سثق ركرهِحّذ ِلاش بٌض٠ذب١١ٔٓ،    -
(4 )

 .181-180ص،  ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،    -
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 الاتجاه نحو اللامركزية؛ -
التػي تشػجع المرؤوسػيف عمػى حريػة  ةتشجيع التفكير الخلاؽ مػف خػلاؿ القػوانيف والأنظمػ -

 التفكير خارج إطار النصوص المحددة والتفكير خارج الصندوؽ.

ويجب انتباه المديريف وفيميـ لطبيعة العلاقة بيف التمكيف وبيئة الأعماؿ، ففي الغالب جيود 
تمكػػيف العػػامميف سػػيحكـ عمييػػا بالفشػػؿ إذا لػػـ تكػػف بيئػػة أعمػػاؿ المنظمػػة ملائمػػة ومسػػاعدة عمػػى 

فػػي كػػؿ الحػػالات إلػػى السػػماح بزيػػادة تحكػػـ العػػامميف فػػي  تميػػؿالتمكػػيف، وىػػذا مػػا يجعػػؿ الإدارة 
، الأمػػػواؿ والأفػػػراد( اعمميػػػـ، والسػػػماح ليػػػـ بالوصػػػوؿ بشػػػكؿ أكبػػػر لممصػػػادر )الوقػػػت، التكنولوجيػػػ

أعماؿ تسود فييا الثقػة وتحمػؿ  ةوتممكيـ لاختيار أسموب العمؿ الخاص بيـ، وينصح بتوفير بيئ
التمكػيف بػنفس المسػتوى عمػى نفػس الطبيعػة فػي كػؿ  المخاطرة، واف ىناؾ صعوبة لتطبيؽ مفيوـ

المنظمات، ولكف يمكػف تطبيقػو عنػدما تتطػابؽ وتتشػابو الاحتياجػات الداخميػة والخارجيػة، وعنػدما 
والانطػػلاؽ نحػػو المنظمػػة مػػف  (1)والمػػديريف الاسػػتعداد لتقبػػؿ التغييػػر، العػػامميف يكػػوف لػػدى الأفػػراد

تػأتي أىميػة التحميػؿ الجيػد لإمكانيػات و منظمػة الممكنػة. مفيوـ المنظمة الكلاسػيكية إلػى مفيػوـ ال
المنظمػػػػػة الداخميػػػػػة والخارجيػػػػػة فػػػػػي بيػػػػػاف عػػػػػدة نقػػػػػاط أساسػػػػػية تعتمػػػػػدىا المنظمػػػػػة فػػػػػي صػػػػػياغة 
إسػػػتراتيجيتيا وتسػػػاىـ فػػػي تحديػػػد بعػػػض الأىػػػداؼ وتبػػػرز مػػػدى فاعميػػػة الأنشػػػطة ومػػػدى تكامميػػػة 

وكممػػا زاد  راتيجية تمكػػيف العػػامميف،إسػػتالييكػػؿ التنظيمػػي وكػػؿ ىػػذه الأطػػراؼ تسػػاىـ فػػي تصػػميـ 
ومعرفػة مؤثراتيػا كممػا  بيئة المنظمة عموما وبيئػة المػوارد البشػرية خصوصػاالإلماـ بحسف تحميؿ 

بفعاليػة  ففػي تطبيػؽ إسػتراتيجية الإدارة بػالتمكيأدى ذلؾ إلى الاسػتجابة لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة 
 كبيرة.
 
 
 
 
 

                                                 
(1 )

 .27-28ص ص، ،  انًصذر سثق ركرهِحّذ ِلاش بٌض٠ذب١١ٔٓ،    -
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 في المنظمات العربيةوايع تمكين العاممين المطمب الثالث: 
 

ليست الأنواع الأقوى أو الأذكى ىي التي تبقى ر لقد أسدى دارويف النصيحة التالية: 
وىذا  ،(1)ر عمى قيد الحياة، بؿ إف الأنواع الأكثر استجابة لمتغيير ىي الأكثر قدرة عمى البقاء

يؤكد عمى ضرورة التغيير وأىمية تطبيؽ المفاىيـ الإدارية الحديثة مثؿ التمكيف في المنظمات 
العربية بشكؿ يضمف ليا الاستفادة مف الايجابيات التي يمكف إف تنتج عف تطبيؽ مثؿ ىذه 

نح بعيد قد بدأ يظير في م -منذ زمف -ففي منظمات الدوؿ الغربية، نجد أف الاىتماـ المفاىيـ، 
العامميف نوعا مف التمكف، والتمكيف مف خلاؿ برامج مختمفة، مثؿ برامج المشاركة، وتقديـ 

 Quality)، ودوائر الجودة  (Management by Objectives)الاقتراحات، والإدارة بالأىداؼ 

Circles) ف و الباحث ، كما يؤكدما ىو عميوكيف ، وتدرج الأمر حتى وصؿ إلى موضوع التمك
ة الإدارة لتحقيؽ أىداؼ تنموية ءتحسيف كفاعمى العرب عمى تزايد الاىتماـ في الدوؿ النامية 

مختمؼ العوامؿ التي  عمىطموحة، ومف ىنا يحاوؿ المعنيوف بمواضيع التنمية الإدارية، التعرؼ 
كما يؤكد القريوتي مف خلاؿ دراستو التي شممت  ،بموغ ىذا اليدؼفي  مف شأنيا أف تساىـ

مديرا مف مؤسسات مختمفة عمى عدـ قدرة كثير مف المنظمات عمى اختلاؼ مسمياتيا  339
عمى الوصوؿ بالعامميف إلى تطبيؽ مفيوـ التمكيف. ومف أىـ الأسباب التي تعيؽ تطبيؽ ىذا 
المفيوـ حسب ىذه الدراسات ىو أساليب الإشراؼ والإدارة التقميدية البيروقراطية، ومحاولة 

والقوانيف بشكؿ حرفي دوف التفكير في منح الثقة لممرؤوسيف فكثيرا ما تسمع  تطبيؽ التعميمات
مف المديريف قوليـ:ر أنا أعمـ بأف ىذا الأمر أو الرأي ىو الصحيح ولكف لا يمكنني مخالفة 
التعميمات، أو التعميمات تنص عمى كذا وكذا، وىذا مخالؼ لمتعميمات، عمى الرغـ مف أنو 

لمتعميمات، فالتعميمات ىي الأصحر. ىذه المغة في الإدارة العربية  صحيح. وبما أنو مخالؼ
شائعة، وتتردد في كؿ وقت وىي المغة الشائعة والمسيطرة في كثير مف المنظمات سواء أكاف 

وقد توصمت الدراسة إلى وجود اتجاه سمبي في ، ذلؾ في القطاع العاـ أـ في منظمات الأعماؿ
مف قبؿ المديريف لتمكيف دلؿ عمى ذلؾ عدـ وجود معززات علاقة الرؤساء بالمرؤوسيف، وي

                                                 
(1 )

 .227ص، ،  انًصذر سثق ركرهجٛ أ٠ٚٓ،    -
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أيضا أىمية التعميـ في التمكيف، أي أف الأفراد الأكثر تعميما ييميـ  اتبينت الدراسو  ،العامميف
التمكيف بمستويات أكثر لأنيـ يشعروف بأىمية أكبر للأدوار التي يقوموف بيا مف الأفراد غير 

بزيادة الاىتماـ بتوفير الظروؼ المناسبة  اتيـفي دراس ربف العو المتعمميف. ويوصي الباحث
لمتمكيف، مف خلاؿ إيلاء ىذا الموضوع الأىمية اللازمة، مف خلاؿ برامج التطوير الإداري، 

أىمية اعتماد الدراسات كما أكدت ، القطاع الخاص وتنمية المنظمات في القطاع العاـ وفي
ات ينبغي توافرىا فيمف يتـ تعيينيـ في وظائؼ إدارية، المؤىلات العممية المناسبة بصفتيا متطمب

وتأىيؿ المديريف والموظفيف الحالييف، وذلؾ لمعلاقة الواضحة بيف العوامؿ المعززة لمشعور 
نقص الوعي في موضوع التمكيف في البلاد العربية ويرجع بالتمكف ومستوى التأىيؿ العممي، 

 ،منيا: عدـ الجدية في تطبيؽ مفيوـ التمكيف عمى المستوى العاـ والخاص ،لأسباب مختمفة
فالعلاقة بيف المديريف والعماؿ تقوـ عمى الشؾ وعدـ الثقة بدلا مف المشاركة والتمكيف، ولا 
يستطيع العامؿ العربي أف يقر ويقتنع بأف المنظمة العربية ىي منظمة متمكنة يتساوى أماميا 

ظمة التي تسودىا المساواة الاجتماعية والتشاركية وتوفّر الفرص و أنيا المنيرييا، أعماليا ومد
 1المتساوية لجميع موظفييا وتوسع خياراتيـ وتفتح آفاقيـ وتمنحيـ فرص لمتنمية والتطوير.

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1 )

 .268-265، ص ، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ    -
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 وشروط تمكين العاممينالمبحث الثالث: مقومات 
 

فيػو  -إف لـ يكف أىميا عمى الإطلاؽ -يمثؿ العنصر البشري أحد أىـ موارد المنظمات
يمثػػػؿ ركيػػػزة المنظمػػػات فػػػي تحقيػػػؽ نجاحاتيػػػا أىػػػدافيا، ومػػػف خػػػلاؿ الحقيقػػػة السػػػابقة وجػػػب عمػػػى 
الإدارة أف تعمػػػؿ عمػػػى توجيػػػو الأفػػػراد وبنػػػاء قػػػدراتيـ مػػػف خػػػلاؿ ربػػػط أىػػػدافيـ بأىػػػداؼ المنظمػػػة 

منػػػػاخ تنظيمػػػػي مػػػػف شػػػػأنو تػػػػدعيـ المشػػػػاركة والاحتػػػػراـ المتبػػػػادؿ والشػػػػعور والعمػػػػؿ عمػػػػى إيجػػػػاد 
فػػػي بالمسػػػؤولية والانتمػػػاء والمشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات وبعػػػث روح التعػػػاوف والػػػولاء والتمكػػػيف 

بػػد مػػف توفيرىػػا ووجػػب عمػػى الإدارة الاىتمػػاـ بالمسػػتمزمات التنظيميػػة والنفسػػية التػػي لا  (1)العمػػؿ،
قومػػػات وقػػػد تعػػػددت آراء الدارسػػػيف والبػػػاحثيف فػػػي تحديػػػد م (2)جح لعاممييػػػا،لتحقيػػػؽ التمكػػػيف النػػػا

بشػػكؿ كبيػػر، وصػػارت تختمػػؼ مػػف باحػػث لآخػػر،  تتنػػوعمقومػػات التمكػػيف  ممػػا جعػػؿ، (3)التمكػػيف
لمتمكػيف  الأساسػية والأبعػاد المقومػات وبناء عمى ىذا التنوع سيتـ في ىذا المبحػث تصػنيؼ ىػذه 

 ةبالإضػافوفؽ مجموعتيف الأولى أبعاد ذات طبيعة نفسػية والثانيػة مقومػات ذات طبيعػة تنظيميػة 
مػػػف خػػػلاؿ فػػػي ىػػػذا المبحػػػث  سػػػيتـ التطػػػرؽ إليػػػو  وىػػػذا مػػػا شػػػروط نجػػػاح عمميػػػة التمكػػػيف،إلػػػى 

  :المطالب التالية

 

 ؛لتمكيف العامميفالمقومات النفسية المطمب الأول:  -
 ؛لتمكيف العامميف التنظيميةالمقومات المطمب الثاني:  -
 .شروط تمكيف العامميف: الثالثالمطمب  -

 
                                                 

(1 )
، بٌعٛبًِ بٌّةثرشخ عٍةٝ بٌسّىة١ٓ بندبسٞ: زظةٛسبذ بٌعةة١ٍِٓ فةٟ ِشبوةض بٌةٛصبسبذ بلأسد١ٔةد(:  2009طفةء ٠ٛعف بٌضّٛس، )   -

 .78(، ص،1، بٌعذد36، عّةدخ بٌححا بٌعٍّٟ، بٌلةِعد بلأسد١ٔد، )بٌّلٍذ الإدارّحيجهح دراساخ فِ انؼهٌو 
(2 )

دٚس زّى١ٓ بٌعةة١ٍِٓ فةٟ دعةُ أ٘ةذب  بٌسحغة١ٓ بٌّغةسّش ِةع دسبعةد ١ِذب١ٔةد (:  2012عةدي ربوش بٌٕعّد، بِةي عشحةْ ع١ٍّةْ، )   -

، و١ٍةد بندبسخ ٚبلالسظةةد، جةِعةد بٌّٛطةً، جهيح ذنًْيح انرافيذّني، فٟ بٌششود بٌعةِد ٌظٕةعد بلأد٠ٚد ٚبٌّغةسٍضِةذ بٌلاح١ةد فةٟ ١ٕٔةٜٛ

 .171(، ص، 34، ِلٍذ 108)عذد 
(3 )

أرش عٛبًِ بٌسّى١ٓ فٟ زعض٠ض بٌغّةذ بٌم١ةد٠د ٌٍّذ٠ش ِةع دسبعةد زح١ٍ١ٍةد لأسبء بٌّةذ٠ش٠ٓ بٌعةة١ٍِٓ (: 2007أع١ً ٘ةدٞ ِحّٛد، )   -

 .200( ، ص، 67بٌعذد  ، بٌلةِعد بٌّغسٕظش٠د، جغذبد،بٌعشبق،)دارج ًااقترصاديجهح الإ، فٟ ٚصبسخ بٌسع١ٍُ بٌعةٌٟ ٚبٌححا بٌعٍّٟ
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 المقومات النفسية لتمكين العاممينالمطمب الأول: 
 

توزيػع السػمطة  فيو ينص عمىالسابقة  المباحثواضحا مف خلاؿ مفيوـ التمكيف أصبح 
لمشػػاركة ومػػنح المرؤوسػػيف الحػػؽ فػػي ا أعمػػى إلػػى أسػػفؿ المنظمػػة،مػػف  وحريػػة التصػػرؼ والػػتحكـ
تبقػػى السػمطة المركزيػػة ىػػي المتحكمػػة ويتعػػارض مػع ىػػذا المفيػػوـ أف  ،الفاعمػة وتحمػػؿ المسػػؤولية

فػػػي فقػػػط بالرجػػػؿ الأوؿ  اً ومنوطػػػ اً القػػػرار مركػػػز  ، وىنػػػا يبقػػػىفػػػي كػػػؿ صػػػغيرة وكبيػػػرة فػػػي المنظمػػػة
والأسػوأ ، مػدير وأىوائػو ورغباتػوالمنظمة بحيث تغيب المأسسة وتكػوف القػرارات عرضػة لمزاجيػة ال

ىو فػي أف يمػنح المػدير لممرؤوسػيف الحػؽ فػي اتخػاذ القػرار  ،مف تكريس المركزية في أي منظمة
ركة فػي والمشا دوف توفير متطمبات ذلؾ الحؽ وتمؾ الحرية في التصرؼ ،و الحرية في التصرؼ

النفسية خمؽ بعض المقومات وتؤكد الكثير مف الأدبيات عمى أىمية تحمؿ المسؤولية والمساءلة، 
وتتمثػؿ المقومػات النفسػية لمتمكػيف فػي  (1)،قبػؿ تمكػيف العػامميف فػي المنظمػةوتوطيػدىا الأساسية 

كافة الآليات والمؤثرات والمقومات التي تأخذ الطبيعة النفسية، والتي تدفع بالعامميف عند وجودىا 
وتوفرىػػا إلػػى الػػتمكف، وتسػػمى الأبعػػاد النفسػػية لمتمكػػيف بالبعػػاد السػػموكية وذلػػؾ لأنيػػا تشػػير إلػػى 

تكوف ضرورية لإشعاره  بقدرتو و سيطرتو أكثر عمى  العناصر السموكية المتوفرة لدى الفرد والتي
بعػػض عممػػاء السػػموؾ ومػػف أىػػـ ىػػذه المقومػػات النفسػػية السػػموكية تمػػؾ التػػي اقترحيػػا   (2)العمػػؿ، 

  (Kanter)كانتر  مف أمثاؿ  التمكيف لِمفيوـ ساىمت في إثراء المخزوف المعرفي والتيالتنظيمي 
التمكػيف مػف ناحيػة  درسػوا ونظػروا إلػىحيػث  (Thomas and Velthouse)  وفمتيػاوستوماس و 

يتمحػور ويتمركػز حػوؿ الدافعيػة عنػد الإنسػاف  مفيػوـ تحفيػزينفسية سموكية واعتبروه سيكولوجية 
نو يشػكّؿ دافعيػة لػدى العػامميف مػف أجػؿ تحقيػؽ مسػتويات عاليػة مػف أ، أي لكفاءة والاقتدارا نحو

تضػػمف عامػػؿ حفػػز ودافعيػػة مػػف يالتمكػػيف  إفّ تفػػويض السػػمطة فػػ وعمػػى عكػػس ،الكفػػاءة والاقتػػدار
 اً مػنح الإنسػاف القػدرة ولػيس تفويضػب فيكػإذف تم فيػوخلاؿ تمكيف الإنساف وتفعيؿ قدراتو الذاتية، 

التمكػيف (Thomas and Velthouse)  تومػاس وفمتيػاوس ويعػرّؼ، فحسػب لمقيػاـ بميػاـ محػددة

                                                 
(1 )

 .63،  ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،    -
(2 )

برش إعسشبز١ل١د زّى١ٓ بٌعة١ٍِٓ فٟ ز١ّٕد سأط بٌّةي بٌفىشٞ ِع دسبعد ١ِذب١ٔةد عٍةٝ بٌشةشود (: 2012عحذ بٌغلاَ ِغعٛد ٕ٘ذس، )   -

 .51(، ص، 1، بٌعذد11، ١ٌح١ة،  )بٌّلٍذ يجهح جايؼح سثيا نهؼهٌو الإنسانْح، ذٌلاٌىسش١ٔٚةبٌعةِد 
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 مواقػؼ الأفػرادالذي يبرز مف خلاؿ عدد مػف المػدارؾ التػي تعكػس  يالحافز الداخمي الجوىر  بأنو
والمقومػات يمكػف ذكػر أىميػا فػي مػا وىػذه المػدارؾ  (1 ،وظائفيـبيا في  وفنحو المياـ التي يقوم

 : يمي

الػػػػػذي  : ويقصػػػػػد بػػػػػالمعنى ىنػػػػػا استشػػػػػعار الموظػػػػػؼ قيمػػػػػة العمػػػػػؿ(Meaning) المعناااااى.1
التوافػػػػػؽ بػػػػػيف متطمبػػػػػات العمػػػػػؿ والأدوار  تضػػػػػمفلمعنػػػػػى ياولػػػػػذلؾ فػػػػػإف ومعنػػػػػاه،  يقػػػػػوـ بػػػػػو

فػػػػإذا مػػػػف جيػػػػة أخػػػػرى،  والاعتقػػػػادات والقػػػػيـ والسػػػػموكيات ،مػػػػف جيػػػػة التػػػػي يقػػػػوـ بيػػػػا الفػػػػرد
ذا كانػػػػػت  ،فػػػػػإف الوظيفػػػػػة بػػػػػلا شػػػػػؾ ذات قيمػػػػػة كانػػػػػت جميػػػػػع ىػػػػػذه الاعتبػػػػػارات منسػػػػػجمة وا 

 ،ف الوظيفػػػػػة لا معنػػػػػى ليػػػػػاأأي  ،شػػػػػعور الموظػػػػػؼ بػػػػػنقص المعنػػػػػى متناقضػػػػػة فيػػػػػذا يكػػػػػرس
عنػػػػػػػدما تكػػػػػػػوف روتينيػػػػػػػة أو  الموظفػػػػػػػوف بػػػػػػػأف روظيفتػػػػػػػي لا معنػػػػػػػى ليػػػػػػػار ؿمػػػػػػػا يقػػػػػػػو  اً وكثيػػػػػػػر 

 ؛عندما لا يتوافؽ عممو مع قيمو أو قدراتو أو مبادئو

: الشػػػػػػػعور بالاقتػػػػػػػدار والميػػػػػػػارة والكفػػػػػػػاءة أمػػػػػػػر ىػػػػػػػاـ جػػػػػػػداً (Competence) الكفااااااااءة.2
القيػػػػاـ بميػػػػاـ  وىػػػػذا فػػػػي حقيقػػػػة الأمػػػػر يعبػػػػر عػػػػف مػػػػدى اعتقػػػػاد الفػػػػرد وثقتػػػػو بقدرتػػػػو عمػػػػى

 ؛عممو بميارة عالية

: إضػػػػػػػافة إلػػػػػػػى الشػػػػػػػعور (Self-Determination) اكساااااااتقلالية وحرياااااااة التصااااااار .3
بالاقتػػػػػدار والكفػػػػػاءة فػػػػػإف الاسػػػػػتقلالية تعبػػػػػر عػػػػػف شػػػػػعور الفػػػػػرد بحريتػػػػػو بالاختيػػػػػار عنػػػػػدما 

البػػػػػػػػديؿ  الحػػػػػػػػؽ فػػػػػػػػي اختيػػػػػػػػاروعمػػػػػػػػؿ الأشػػػػػػػػياء. فيصػػػػػػػػبح لػػػػػػػػو  ،يػػػػػػػػرتبط الأمػػػػػػػػر بالإنجػػػػػػػػاز
  (2).وتقديره الخاص ،بما يتناسب مع وجية نظره ،ذ العمؿالمناسب لتنفي

 الإسػػػػػػػتراتيجية: وىػػػػػػػي درجػػػػػػػة تػػػػػػػأثير الفػػػػػػػرد فػػػػػػػي نتػػػػػػػائج المؤسسػػػػػػػة (Impact) التااااااايثير.4
، كمػػػػػا تتعمػػػػػؽ بكيفيػػػػػة وحجػػػػػـ المسػػػػػاىمة فػػػػػي تطػػػػػوير العمػػػػػؿ والتقػػػػػدـ والإداريػػػػػة والتشػػػػػغيمية

كمػػػػػا يعبػػػػػر ىػػػػػذا البعػػػػػد عػػػػػف إحسػػػػػاس الفػػػػػرد بأنػػػػػو قػػػػػادر عمػػػػػى التػػػػػأثير فػػػػػي  ( 3)فػػػػػي الأداء، 
السياسػػػػػات والقػػػػػرارات المتخػػػػػذة فػػػػػي المنظمػػػػػة، كمػػػػػا يعبػػػػػر عػػػػػف قػػػػػدرة المنظمػػػػػة فػػػػػي التػػػػػأثير 

 (4)في الاستراتيجيات ومخرجات الإدارة. 

                                                 
(1 )

 .38،، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ    -
(2 )

 .45-44ص،  ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،    -
(3 )

 .244، ص  انًصذر سثق ركرهِحّذ حشبسشد، طلا  بٌذ٠ٓ ب١ٌٙسٟ،    -
(4 )

 . 23، ص،  انًصذر سثق ركرهصو١ٗ ِحّٛد عش٠مةذ،    -
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 لتمكين العاممين التنظيميةالمقومات المطمب الثاني: 
 

ىػػػذه الأبعػػػاد  وتشػػػمؿ  (1) عػػػدة أبعػػػاد تنظيميػػػة، يتكػػػوف تمكػػػيف العػػػامميف فػػػي العػػػادة مػػػف
كافة الآليات والمؤثرات والمقومات التي تأخذ الطبيعة التنظيميػة، والتػي تػدفع بالعػامميف  التنظيمية

( أف المػػديريف يسػػتطيعوف مسػػاعدة Kobergويػػرى كػػوبرج )عنػػد وجودىػػا وتوفرىػػا إلػػى الػػتمكف، 
جعميػػـ يحسػػوف بمعنػػى العمػػؿ ويػػدركوف دورىػػـ فيػػو العػػامميف فػػي الإحسػػاس بػػالتمكيف مػػف خػػلاؿ 

أىـ وتختمؼ مقومات التمكيف التنظيمية مف كاتب لآخر ومف  (2)ومنحيـ جزء مف القوة والسمطة،
ة، المناخ البيروقراطي، الضغوط التنافسية، ضعؼ نظاـ التغيرات التنظيمية الرئيس ىذه المقومات

 مثػؿشراؼ ونظاـ المكافآت عناصر أسموب الإو  ،واردمركزية العالية في توزيع لممالاتصالات، وال
عناصػػػر تصػػػميـ إلػػػى  ةبالإضػػػاف التحفيػػػز، الإبػػػداعالثقػػػة فػػػي القيػػػادة، ، المكافػػػآت، القػػػوة، السػػػمطة
لمػوارد، الاتصػاؿ بػيف االسمطة ، تحديد تفويض وضوح الدور، التدريب والدعـ الفني،  مثؿالعمؿ 

 اوقػد أكػد ، المحاكػاة والمشػاركة فػي اتخػاذ القػرارات.والعػامميف، التنػوع فػي العمػؿ الإداريةالقيادات 
أربعػة مقومػات مػى ضػرورة الاعتمػاد عمػى ع (Bowen and Lawler) كػؿ مػف بػووف ولػولر

ي اعتمػػد عمييػػا التػػ وأىػػـ ىػػذه المقومػػات، وركػػائز أساسػػية إضػػافة إلػػى بعػػض المقومػػات الأخػػرى
الاتصػػاؿ وتػػدفؽ (؛ المعرفػػة) العمػػـ والمعرفػػة والميػػارةلتمكػػيف العػػامميف ىػػي: نمػػوذج بػػووف ولػػولر 

 والحػػػػػوافز الماديػػػػػة والمعنويػػػػػة( القػػػػػوة) الثقػػػػػة بػػػػػيف القائػػػػػد والمرؤوسػػػػػيف(؛ المعمومػػػػػات) المعمومػػػػػات
الاعتمػاد عمػػى أىػػـ  (، وسػػيتـ فػي ىػػذا المطمػب التطػػرؽ لأىػػـ ىػذه المقومػػات مػف خػػلاؿالمكافػآت)

وضوع تمكػيف العػامميف والتػي تصػنؼ مقومػات التمكػيف التنظيميػة الكثيػرة فػي الدراسات السابقة لم
خمػػػس مقومػػػات رئيسػػػية ىػػػي: تفػػػويض السػػػمطة، المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات، التحفيػػػز المػػػادي 
والمعنوي، التقميد والمحاكاة وتنمية السموؾ الإبػداعي، وسػوؼ يػتـ التطػرؽ إلػى العناصػر الخمسػة 

  مف خلاؿ ما يمي: السابقة بشيء مف التفصيؿ

 
                                                 

(1)
-  Kevin Baird and Haiyin Wang, Op.Cit, p.557. 

(2)
- Shauna L. Meyerson, Theresa J.B. Kline, (2008): Psychological and environmental empowerment: 

antecedents and consequences, Leadership & Organization Development Journal, Emerald Group 

Publishing, (Vol. 29 No. 5), p.448. 
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نو فف نقؿ السمطة إلى ( التفويض عمى أDesslerدسمر) عرؼ :. تفويض السمطة1
واعتبرىا آخروف عممية نقؿ اختيارية لمسمطة أو جزء منيا مف الرئيس إلى  المشرفيف،
في التمكيف الإداري، ويقوـ التفويض  عتبر التفويض جزء ميـ ومكوف رئيسوي  (1)المرؤوس،

عمى منح الرئيس أو المدير الذي يمتمؾ القوة والصلاحيات إلى المرؤوسيف حؽ إصدار الأوامر 
 كما يجب (2)واتخاذ القرارات دوف الرجوع إلى الرئيس أو المدير وفي حدود السمطة الممنوحة،

، كما (3)الإداريوفدرب عميو القادة الانتباه إلى أف تفويض السمطة ىو أمر يجب أف يتعود ويت
إلى حجـ السمطة التي يمكف تفويضيا، فمممدير الحؽ في أف يفوض جزء مف  أيضا يجب الانتباه

سمطاتو، وليس لو الاستطاعة أف يفوض كؿ سمطاتو، حتى لا يكوف متخمي عف دوره كمدير، 
 (4): ويمكف الاعتماد عمى الخطوات التالية في تفويض السمطة

 
 تكميؼ المفوض إليو بأعماؿ معينة؛ -
 منحو السمطة اللازمة لانجاز ىذه الأعماؿ؛ -
 إلزامو بالمسؤولية عف تنفيذ ىذه الأعماؿ؛ -
 المراقبة لتنفيذ الخطوات؛ -
 لة عمى ما تـ انجازه.المحاسبة والمساء -

 
، تقوـ *عممية رسميةر :عمى أنيافقد تـ تعريفيا  (authority/Power)القوة /السمطة  أما

شخص أخر فييا عمى القياـ  لإجبارعمى استخداـ بعض جوانب علاقات العمؿ في المؤسسة 
( عمى أنيا ر الحؽ المشروع أو القانوني في Robbinsكما عرفيا روبنز ) ، (5) ربأعماؿ محددة

أف السمطة ىي قوة اتخاذ  (Simon) توجيو أداء المرؤوسيف والتأثير عمييـر كما اعتبر سايموف

                                                 
(1 )

أثر ذفٌّا انصاحْاخ ػهيَ ذنًْيح انًيياراخ الإدارّيح نهؼيايهْن فيِ انجايؼياخ انفهسي ْنْح (:  2010عحذ بٌعض٠ض ِحّذ بٌحٍٛ، )   -

 .12ةذ بٌع١ٍة، بٌلةِعد بنعلا١ِد جغضخ، ص، سعةٌد ِةجغس١ش غ١ش ِٕشٛسخ، و١ٍد بٌسلةسخ، عّةدخ بٌذسبع ،فِ ت اع غزج
(2 )

 .84، ص،  يصذر سثق ركرهطفةء جٛبد ،    -
(3 )

 .40، ص، سثق ركره يصذر ، إحغ١ٓ أحّذ بٌلاشبٚٔد   -
(4 )

، دبس بٌفىش: 1، زشجّد عةِح عحذ بٌّلاٍث عةِش، طانرذرّة ػهَ انًياراخ انلاخصْح(: 2011عس١فةْ سٚج١ٕض، ف١ٍ١ث ٘ةٔغىش، )   -

 .247-246عّةْ، بلأسدْ، ص ص، 
*
ح١ةا زٕحةع بٌغةٍلاد ِةٓ بٌعلالةةذ بٌمةئّةد جة١ٓ طةشف١ٓ ٚزىةْٛ سعة١ّد، أِةة (Influence) ٚبٌٕفةٛر (Power)ٕ٘ةن فشق ج١ٓ بٌغٍلاد   - 

بٌٕفٛر عةدخ جٛبعلاد أعةة١ٌث غ١ةش سعة١ّد، ِثةً بلالٕةةع، بٌٕفٛر فٙٛ ع١ٍّد ِشزحلاد جةٌشخض ٔفغٗ، ٠ٚعسحش أحذ أشىةي بٌضحظ، ٠ّٚةسط 

 ٚحسٝ بٌضغظ.
(5 )

، زشجّةد فةةسط حٍّةٟ،  دبس بٌشةشٚق: عّةةْ، بلأسدْ، انًيذلم دنيَ ػهيى انينف  انصيناػِ ًانرنظًْيِ(: 1999سٚٔةٌذ س٠ل١ٛ، )   -

 .453ص، 
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يمكف لمسمطة أف تأخذ أشكالا متعددة، كما أنيا و  (1)القرارات التي تحكـ وتقود أعماؿ الآخريفر،
تنبع مف عدة مصادر، فالسمطة التنظيمية تأتي مف المركز الذي يشغمو الفرد في المؤسسة، ومف 

المركز ذاتو في موارد المؤسسة، ويمكف أف تكوف الموارد  خلاؿ سبؿ التحكـ التي يتيحيا
، كما أف بالآخريفالتنظيمية المولدة لمسمطة ممموسة، مثؿ: المعمومات والقدرة عمى الاتصاؿ 

ىناؾ أيضا سمطة الفرد وىي تنبع مف قوة الفرد والخصائص التي يتمتع بيا مثؿ: خبرتو، 
 & Astly)مؤسسة، وقد أوضح استمي وساشديفا ميارتو، قدراتو القيادية التي تحتاجيا ال

Sachdeva) :ثلاث مصادر ميمة لمسمطة التنظيمية وىي 
حدد ىذا البناء مقدار السمطة، فاي مركز في ىذا اليرـ البناء اليرمي لممؤسسة: وي -

مف السمطة يستمدىا مف اليرـ التنظيمي، وبخاصة مف يقتربوف مف  ايحمؿ مقدارا معينً 
؛  قمة اليرـ

 مواؿ، المزايا الاضافية، المعرفة والخبرات؛في موارد المؤسسة الميمة: مثؿ الأكـ التح -
 الموقع: أي مقدار البعد أو القرب مف الوظائؼ الحساسة،  -

أنماطا متعددة لمسمطة أطمقوا  (French & Raven)كؿ مف فرنش وريفيف  اوقد طور 
عمييا مصطمح عوامؿ أو عناصر السمطة، وىي عبارة عف مصدر أو أساس ما يتمتع بو فرد 

الأنماط الخمس التالية التي تمثؿ قواعد السمطة وىي: القدرة عمى ممارسة  اعمى آخريف، وقد بين
مية والقانونية، قوة المعرفة وقوة العقاب، القدرة عمى منح المكافآت المالية والمعنوية، الحقوؽ الرس

 ، ولا يصح تفويض السمطة إلى مف خلاؿ توفر العناصر التالية:(2) الاحتراـ والإعجاب.
 

الثقة بيف المدير تعتبر : (Confidentiality of Work).توافر الثقة في المرؤوسين1.1
مقوـ جوىري مف مقومات التمكيف،  عنصرا حاسما في تفويض السمطة باعتبارهوالمرؤوسيف 

ويشير عمماء التنظيـ  إلى أف تفويض السمطة تعد مسالة معقدة بسبب أف الأفراد لا يعرفوف 
ومف أجؿ تفويض سميـ لمسمطة يشترط وجود الثقة التي تعبر  (3)ماىية دوافع الآخريف ونواياىـ،

                                                 
(1 )

اذخييار اناييراراخ فيِ الأتسيياو الأكادًّْييح ييين ًجيييح نظيير انؼاتييح تييْن ذفيٌّا انسييه ح ًفاػهْييح (: 2006، )بجةشب١ُ٘ عف١ةةف ِٕٙةةة   -

، سعةةٌد ِةجغةس١ش غ١ةش ِٕشةٛسخ، و١ٍةد بٌذسبعةةذ بٌع١ٍةة، جةِعةد بٌٕلةة  بٌٛط١ٕةد، أػضاء انيْياخ انرذرّسيْح فيِ انجايؼياخ انفهسي ْنْح

 .14فٍغلا١ٓ، ص، 
(2 )

 .461-460، ص ص، انًصذر سثق ركرها(: 1999سٚٔةٌذ س٠ل١ٛ، )  -
(3 )

دٚس بٌم١ّةةد بٌّذسوةةد ٌٍّعٍِٛةةةذ وّسغ١ةةش ٚعةة١ظ فةةٟ بٌعلالةةد ِةةة جةة١ٓ عضةة٠ٛد بٌّغةةسٍٙى١ٓ (:  2013بٌمةةةدس بٌفمٙةةةء، ) عةةةَ عحةةذ  -

،عّةةةدخ بٌححةةا بٌعٍّةةٟ، بٌلةِعةةد انًجهييح الأردنْييح فييِ ددارج الأػًييال، بٌّلسّعةةةذ بلافسشبةةة١د ٚٔٛب٠ةةة بٌسغةةٛق بلاٌىسشٚٔةةٟ فةةٟ فٍغةةلا١ٓ

 .299(، ص 2، بٌعذد 9بلأسد١ٔد، )بٌّلٍذ
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مع الآخريف معتقداَ بكفاءتيـ أو أمانتيـ أو صدقيـ واىتماميـ  عمى التفاعؿ الفردبدورىا عف قدرة 
وتفويض السمطة  ،والثقة شعور متبادؿ بيف القائد والمرؤوسيفبمصمحتو وعدـ توقع إساءتيـ، 

وىي إحدى أىـ نتائج التمكيف وىذا ما يعرؼ بالتبادؿ  النجاح ىي دليؿ عمى  لمعامميف بكؿ ثقة 
الصدؽ والصراحة مف أىـ المقومات التي و  مف خلاؿ الثقة  ضالتفويويعتبر  ،المثمر لمطاقة

تؤدي إلى تكويف التمكيف الذي يجعؿ المرؤوسيف يتصرفوف وكأنيـ أصحاب المؤسسة أو عمى 
والتمكيف بدوره يشكؿ دافعا نحو بذؿ طاقة غير عادية مف أجؿ التغيير  ،الأقؿ كأنيـ شركاء فييا
عد في يالمنظمة، فتفويض السمطة لمعامميف في وميما تكف الأمور  ، والتطوير نحو الأفضؿ

 .غاية الأىمية لمؤسسات القرف الواحد والعشروف

، وتفويض السمطةقد لا تبدو لموىمة الأولى العلاقة واضحة بيف المساءلة  (1  :المساءلة.2.1
فتح باب المساءلة عمى مصراعيو في  أفوالتي ترى  (Kanter)ولكف المتمعف في ما تطرحو 

وىذا الأمر يساىـ  ، يجّنب الأفراد أي مجاؿ لمشؾ في ممارستيـ وفي نشاطاتيـ.منظمةأي 
تحمّؿ المسؤولية  بشكؿ جمي في رفع مستوى ثقة القادة بأنفسيـ، وكذلؾ المرؤوسيف مف خلاؿ
وأمانة، والاعتراؼ الشخصية ومعرفة حدود تمؾ المسؤولية بجدارة ومواجية الحقائؽ بصدؽ 

فالمساءلة تنبثؽ مف مواجية الإنساف لمحقائؽ بصدؽ وأمانة  ،بالأخطاء بسرعة ومعالجتيا فورا
فمثلا ستكوف ثقة الأفراد بالقيادة عالية إذا كانت القيادة صادقة  ،وىي تعد حجر الأساس لمثقة

اىـ بتشجيع الأفراد عمى فإذا تحممت القيادة مسؤولياتيا بصدؽ وأمانة فيذا سيس ،وتقوؿ الحقائؽ
 .تحمؿ مسؤولياتيـ بصدؽ وأمانة واقتدار

لا بد لإجراءات التفويض أف  (2) (:Clear Authority Line).وضوح خطوط السمطة3.1
تتبع خطوط السمطة الرسمية، فاف لـ تكف خطوط السمطة واضحة فسيستحيؿ معيا التفويض، 

تنظيمية لممؤسسة توضح خطوط السمطة عمى كؿ ولا فائدة ترجى منيا، وعمى المدير رسـ خطة 
في الخريطة التنظيمية، حتى لا  ـالمستويات، ويتأكد أف المرؤوسيف يعرفوف ويفيموف مواقعي

، كما يستطيع المدير عند قيامو بتوضيح خطوط السمطة فييايكوف ىناؾ تجاوز لمسمطة أو خمط 
 أف لا يقع في مشكمة ازدواجية السمطة.

بالآخريف المديريف  ثقةيعتبر تفويض السمطة و  :القائمة عمى التشاركية الناوحةالقيادة .4.1
خمؽ مناخ تمنح  مف أجؿ انيارً  فالقيادة الناجحة ىي التي تعمؿ ليلأ؛ السر الحقيقي لمقيادة وى

                                                 
(1)

 .124 ، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
(2)

 .245، ص، يصذر سثق ركرهعس١فةْ سٚج١ٕض، ف١ٍ١ث ٘ةٔغىش،   -
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ف بناء الثقة أكما ثقة عالية بأنفسيـ وبمصادر قوتيـ،  ومنووتخمؽ مف خلالو الثقة بالموظفيف 
صداىا في سموؾ  فيروفوينشرىا القادة  بناىاتاج إلى معايير وقيـ ورؤى يتكما تقوؿ كانتر يح

تعزيز تمؾ القيـ وترسيخيا، مف خلاؿ ليحتاج القائد إلى بذؿ جيد خاص وىنا ، المرؤوسيف
فس الاتصاؿ والاحتكاؾ المستمر مع الآخريف وتشجيع كؿ صاحب قرار في المنظمة أف يقوـ بن

الدور في بناء الثقة في مرؤوسيو؛ لكي تساىـ تمؾ الثقة في تعزيز المسؤولية والمشاركة والولاء 
بناء تعتبر فالثقة بالنفس  ،لمعمؿ والشعور بممكية العمؿ والمياـ التي يقوـ بيا كؿ واحد في مكانو

صاحب العمؿ ىاـ في تكويف الفرد المتمكّف القادر عمى العمؿ بنفس المسؤولية التي يحمميا 
لا يمكف تحقيؽ أحدىما  مترابطافومف ىنا فإف الثقة بالنفس والتمكيف  ،ة الكاممةر وبروح المباد

مثلا يقتدي بو  ف تكوفترقى لأ واعيةدوف الآخر، كما يحتاج بناء الثقة إلى نماذج قيادية 
الآخروف، فعمى القيادة الناجحة أف تضع أسساً وقواعد رسمية لبناء تمؾ الثقة، مف خلاؿ قوانيف 

جراءات إدارية تعزز الثقة بالنفس والثقة بالآخر والثقة بالنظاـ كما يوصي المتخصصوف  (1) ،وا 
ير لممرؤوسيف والالتقاء ف يعتمد المديروف عمى أسموب القيادة التشاركية مف خلاؿ مشاركة المدبأ

بيـ لمناقشة مشكلاتيـ الإدارية والفنية التي تواجييـ ومحاولة الوصوؿ إلى أفضؿ الحموؿ 
 (2) الممكنة ليا مما يزيد الثقة بينيـ.

يقصد بالروح المعنوية، الجو العاـ الذي  :وحرية التصر  واكستقلالية الروح المعنوية.5.1
وجود حماس ودافعية وروح معنوية ويعتبر  (3) ويوجو سموكيا،يسيطر ويسود بيف الجماعة، 

لإنساف أف يتصرؼ بحرية لعالية لدى العامميف مف مقومات منيج التمكيف الأساسية، فلا يمكف 
مف يوجد لذلؾ  ،وتمكيف وثقة بالنفس دوف حماس ومعنوية ودافعية قوية نحو العمؿ والأداء

التصرؼ والاستقلالية بالعمؿ والتمكيف والمشاركة، وىـ المديريف مف يطمب مف العامميف حرية 
في نفس الوقت يقوضوف الأسس اليامة التي قد تقوـ عمييا حرية التصرؼ والاستقلالية في 

ويجب عمى المديريف أف  العمؿ مثؿ الحماس والطاقة الكامنة لدى المرؤوسيف نحو العمؿ،
ة التصرؼ والاستقلالية بيف العامميف مف خلاؿ وحري الروح المعنويةيدركوا جيدا أىمية الرفع مف 
ف العامميف وذلؾ لأ ،بشكؿ عادؿ وبالتساوي معاممة العامميفأف تتـ مجموعة إجراءات مف بينيا: 

ييميـ أنيـ يحصموف عمى أجور عادلة، فيـ دائما يطمحوف أف يحصموا عمى المنافع الأساسية، 
يجب عمى  التأميف الصحي. ومف ناحية أخرى وييتموف بالأمف الوظيفي، والمزايا الصحية مثؿ

مكاناتيـ،قدراتيلباحتراـ وتقدير  واأف ي عامميحبوف  العامميف يدركوا أفالمديريف أف  ىذه  ـ وا 
                                                 

(1)
 .125 ، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
(2)

انييٌفْفِ فييِ درجييح يًارسييح يييذّرُ انًييذاري انحكٌيْييح نهاْييادج انرلايياركْح ًػاتريييا تانر ييا (: 2011عةةلاء زٛف١ةةك شةةم١ش، ) - 

 .9، سعةٌد ِةجغس١ش غ١ش ِٕشٛسخ، و١ٍد بٌذسبعةذ بٌع١ٍة، جةِعد بٌٕلة  بٌٛط١ٕد، فٍغلا١ٓ، ص ، يحافظاخ شًال انضفح انغرتْح
(3)

 .238، ص،   انًصذر سثق ركرهعةِح عةِش، علاء لٕذ٠ً،  - 
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؛ فإذا حدث أي نقص في ىذه العناصر تتأثر وة بالنسبة لمعامؿ لتعزيز معنوياتالحاجات أساسي
العمؿ الذي يقوموف  انجازتحقيؽ شعور في يرغب العامموف فالمعنويات بشكؿ كبير وخطير، 

بو. والعنصر الأساسي ىنا أف يشعر العامؿ بالفخر بالعمؿ الذي يقوـ بو وبالمنظمة التي ينتمي 
، ىذه الفرؽ التي الشعور بوجود أصدقاء يعمموف معا بروح الفريؽ فكما ييتـ ويحب العاممو إلييا 

يجمب ما وىذا   1الآليات الأساسية لمتمكيف،بيف الباحثيف أنيا تمعب دورا ىاما وتعتبر مف 
مى الرغـ مف دور التفويض في تقوية وتمكيف ع، لكف لدى العامؿ والتمكف شعور بالسعادةال

، فيـ يخافوف غالبا 2العامميف مازاؿ كثير مف المديريف يجدوف صعوبة في القياـ بعممية التفويض
ضرورة بناء ثقافة تنظيمية تكوف ذات تأثير  تظيرمف فقداف السيطرة، ومف خلاؿ ما سبؽ 

 بحريتيـايجابي وقوي عمى المديريف تقوـ عمى مساندة الموظفيف والاىتماـ والاعتراؼ 
عف ثقافة ، بعيدا وبيئة تنظيمية مساعدة عمى التفويض يتسـ بالثقة  واستقلاليتيـ مما يخمؽ جوا
 نفراد بالسمطة.السيطرة العالية وحب الإ

 

كمتطمب ضروري وحيوي  تفويض السمطةبعد استعراض دور  :ة في اتخاذ القرارالمشارك. 2
المشاركة في اتخاذ فإف العنصر الثاني الذي لا يقؿ أىمية ىو  ،مف متطمبات تمكيف العامميف

يا عبر مستويات لمات وتداوليا والمشاركة الفاعمة الاتصاؿ وتدفؽ المعمو مف خلاؿ القرار 
والعلاقة التكاممية  الكبيرة   ( الأىميةH.Mintzbergوقد بيف ىنري مينزبرغ )المنظمة جميعيا، 

 وسلاحاً ىاما يعتمد عميالمعمومة صارت حيث ، (3)والوثيقة بيف الاتصاؿ والمعمومات والقرار
لا يمكف  ،الموظؼ في عممية اتخاذ القرار، فدوف المعمومة الصحيحة أو المعمومة المتجددة

الصحيح  لمتعرؼثقة الواقتدار؛ لأنو ببساطة يفتقر لممعمومة التي تمنحو  ،لمعامؿ التصرؼ بحرية
 دوف خوؼ أو تردد مف أف تصرفو قد يكوف خطأً، فالاتصاؿ الفاعؿ في المؤسسات الناجحة

ؿ تساىـ الثقة المعموماتية القائمة عمى الاتصاو  (4)،يعزز في تمؾ المؤسسات مبدأ الإبداع
الشفاؼ والسائدة بيف المديريف والمرؤوسيف في فسح المجاؿ أماـ المستويات المختمفة مف 

( Harison، حيث يرى ىاريسوف )(5) الموظفيف في التنظيـ لممشاركة في صنع واتخاذ القرارات
أف عممية إشراؾ الأفراد في القرار تقوـ عمى مبدأ إفساح المجاؿ أماميـ لإبداء أرائيـ في 

                                                 
(1) 

 .43، ص،  سثق ركره انًصذر ، إحغ١ٓ أحّذ بٌلاشبٚٔد -
2
 .247، ص، يصذر سثق ركره، ف١ٍ١ث ٘ةٔغىش، عس١فةْ سٚج١ٕض - 

(3) 
–Carol Kennedy, (2003): Henri Mintzberg comment s’élabore la stratégie et que font les 

managers de leur temps, Maxima Edition: Parise, France, p246. 
(4 )

 .39،، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
5
، ػًهْح صنغ اناراراخ ًػاترييا تانر يا انيٌفْفِ نيذٍ انؼيايهْن فيِ يجهي  انلايٌرٍ انسيؼٌدُعحذ بٌعض٠ض جٓ ِحّذ بٌح١ّضٟ،  - 

سعةةٌد ِةجغةس١ش غ١ةةش ِٕشةٛسخ فةٟ بٌعٍةةَٛ بندبس٠ةد، لغةةُ بٌعٍةَٛ بندبس٠ةد، و١ٍةةد بٌذسبعةةذ بٌع١ٍةةة، جةِعةد ٔةة٠ف بٌعشج١ةةد ٌٍعٍةَٛ بلأ١ِٕةةد، 

 .24، ص، 2007
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كما توجد للاتصاؿ أىمية كبرى في تماسؾ  (1) الموضوع محؿ القرار قبؿ اتخاذه بشكؿ نيائي.
ويعتبر  (2)الجماعة وتفاعميا وتوجيييا؛ لأنو يتعمؽ بنقؿ المعمومات والبيانات المتصمة بالعمؿ،

( في المنظمات مف بيف مفاتيح تمكيف Active Communicationنظاـ الاتصاؿ الفعاؿ )
الشركات الغربية بػ راتخاذ القرار بواسطة مف توصؼ عممية الاتصاؿ في العديد ، و (3)العامميف

وتناقش  ،الزملاءر حيث تتـ عممية المقاء بشكؿ حر ومفتوح وعمى طريقة الحوار بالمواجية
المواضيع الحساسة دوف حرج ويطرحوف أي موضوع يمكف أف ينظر إليو في مؤسسات أخرى 

ي لا ينبغي المساس بيا، لذلؾ عمى الإدارة أف تبتكر السبؿ الكفيمة عمى انو مف المحرمات الت
بالحوار المكثؼ والمقاء عمى أسس غير رسمية لمناقشة أمور ىامة وجدية، وعدـ انقطاع 

وكثيراً ما يتعذر عمى المدير الأعمى  ،المسؤوؿ عف اجتماعات المرؤوسيف في الإدارات الدنيا
ولكف  ،لمرؤوسيف بسبب انشغالو بأمور كثيرة تمنعو مف لقائيـالقابع في ربرجو العاجير لقاء ا

ثبت مف خلاؿ الدراسات والأبحاث الميدانية بأف أولى أولويات المدير الناجح لقائو المتكرر 
لبث الروح المعنوية في نفوسيـ ونقؿ رسالة المؤسسة وغاياتيا  ،المستويات الإدارية المختمفةب

شكؿ صحيح. ويؤكد ىذا برامج تطرح حالياً في أدبيات الاتصاؿ وأىدافيا إلييـ حتى يتبنوىا ب
الإدارة عمى المكشوؼ حيث تنادي ىذه البرامج الإدارية المنيجية بكشؼ جميع الأمور  ،مثؿ

فلا يوجد أسرار  ،وخاصة الأمور المالية ،ليّطمع الموظؼ عمى كؿ شيء ،أماـ جميع الموظفيف
نما الجميع في المؤسسة شركاء في المعمومة ،وجد معمومات خاصةتولا  فالمعمومة قوة بحد  ،وا 

نما الكؿ سواسية أماـ المصائب أو  ذاتيا تعطي الموظؼ ثقة بأف الإدارة لا تعمؿ بالخفاء وا 
. ولا تعتبر الإدارة عمى المكشوؼ تنازلا عمى السمطة بشكؿ مطمؽ بؿ ىي تفويض ليا  المكاسب

 Open) ؼ ىنالؾ شعارات كثيرة في الأدبيات الغربية تحت عنوافولمحديث عف الإدارة بالمكشو 

Book Management ) والإدارة بالتجواؿ(Management By Wandering Around)  ومف ،
وفؽ  دارةبالإجؿ ضماف الاتصاؿ الجيد ووصوؿ المعمومات لمعماؿ وجب عمى المديريف القياـ أ

حيث يتعرؼ أعضاء المنظمة عمى أرقاميا الميمة ويفيموف علاقات  المصارحة بالأرقاـ؛فمسفة  
كما يكتسبوف حساسية خاصة تجاه ىذه الأرقاـ مف خلاؿ المقاءات  ،تمؾ الأرقاـ وتوابعيا وآثارىا

والاجتماعات التي تصبح جزءاً مف العمؿ وليست عمى حساب العمؿ، وىذا يساىـ في ضماف 
إخلاص جميع العامميف وانخراطيـ في ات بشكؿ يزيد مف ف في اتخاذ القرار مشاركة العاممو 

التي يجب  جراءاتالإالمؤسسة وتفيميـ لأىداؼ الشركة وغاياتيا وشعورىـ بالتمكيف، ومف بيف 

                                                 
1
 .12، ص، انًصذر سثق ركره ،(2007، )جٙةد بٌعس١حٟ٘لا  - 
(2 )

 .235، دبس بٌفىش: عّةْ، لأسدْ،  ص،  انر ٌّر انرنظًِْ(: 2010عةِح عةِش، علاء لٕذ٠ً، )  -
(3 )

 .38، ص  انًصذر سثق ركرهحغ١ٓ ِٛعٝ بٌعغة ،   -
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لزيادة قدرة العامميف عمى المشاركة الحقيقية والفعالة في اتخاذ وحتى توفيرىا مف قبؿ المديريف 
 1ما يمي:صنع القرارات 

 

 ،الأرقاـ بكؿ صراحة بعد تدريب الأفراد عمى فيميا وفيـ طريقة التعامؿ بياكشؼ  -
وىذا يتطمب تدريب الأفراد عمى القوائـ المالية والحسابات والميزانيات ومصادر 

وىذا يتطمب تدريبا إلزاميا يمزـ  ،التمويؿ والتدفقات النقدية ومعرفة نظاـ المكافآت
ينظر إلى ىذه  ولا ،الأفراد في معرفة ىذه الأرقاـ ومعرفة كيفية التعامؿ معيا

 ؛المعمومات عمى أنيا ترؼ فكري لكي يفيـ مساىمتو في توليد الأرقاـ

تفعيؿ الاتصالات وتدفؽ المعمومات في المنظمة في مختمؼ الاتجاىات، عموديا  -
يؤدي إلى السرعة الفائقة في اتخاذ القرار وحؿ المشاكؿ في أي وأفقيا وقطريا مما 
ومنع احتكار  ،كما يساىـ ذلؾ مساىمة كبيرة في منع الإشاعة ،موقع مف المواقع

بشكؿ سمبي وغير  ،أو استغلاليا مف أي مستوى مف مستويات المؤسسة ،المعمومة
 ؛مناسب

 اتخاذ القراراتب ترؾالشعور العاـ بالمصمحة العامة مف خلاؿ الإحساس المش -
 ؛بالمسؤولية تجاه النتائج التي أصبحت واضحة ومفيومةو 

وىذه قد تكوف مسؤولية المديريف في المؤسسة لمتأكد  ،التدريب مف أجؿ فيـ الأرقاـ -
ولا يوجد مف ىو أفضؿ مف المديريف في  ،مف قدرة المرؤوسيف عمى فيـ الأرقاـ

 .ذا الإطارمحاولة تدريب وتطوير قدرات الموظفيف في ى

 

وىنا لابد مف الإشارة إلى أف توافر ىذه العوامؿ السالفة يساىـ في تعزيز دور التمكيف 
 السماح بمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات مف خلاؿ توفير المعموماتفي الإدارة؛ لأنو دوف 

 انسياب حر فإف عممية التمكيف ستبقى متعثرة إلى مالا نياية. بشفافية و

 

                                                 
1
 .79-72ص ،  ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،  - 
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تفويض السمطة العوامؿ الأساسية التي تـ شرحيا مف  .الحوافز المادية والمعنوية:3
 ،مف العوامؿ الأساسية في تحسيف مناخ التمكيف في المؤسسات والمشاركة في اتخاذ القرارات

فالتمكيف يحتاج إلى مف يساعد ويتحمؿ مزيدا مف  ،لمعوامؿ السابقة المكمؿ الثالثوالعامؿ 
وعمى الرغـ مف  ،الأعباء وخاصة تحمؿ المسؤولية والمشاركة والتفكير الخلاؽ والعصؼ الذىني

أف ىذه الأمور قد تكوف بحد ذاتيا حوافز تساىـ في رفع معنويات العامميف وشعورىـ بمعنى 
يؤكد الكثير مف العمماء ليس بمنحة مجانية فكما  أرقى وأرفع لحياتيـ المينية إلا أف التمكيف كما

فيو أيضا مشاركة في المخاطر ومحاسبة عمى النتائج وتحمؿ و المنافع  يأف فيو مشاركة ف
وبما أف الأمر كذلؾ فلا بد مف نظاـ  ،لممسؤولية بشكؿ يساوي التفويض المعطى لمموظؼ

ىذه الحوافز مرتبطة بشكؿ و  ،لمحوافز يشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤولية بشكؿ صحيح
وبمعنى آخر فإفّ مف يستثمر التمكيف في تحقيؽ نتائج أداء  ،مباشر بأداء الممكّف مف العامميف
وىذا يؤدي إلى المنافسة بيف الممكنيف نحو تحمؿ أفضؿ  ،متفوقة يحصؿ عمى حوافز أكبر

قبمية وبعدية في موضوع أما الحوافز فيي  (1)لممسؤولية والكفاءة والإبداع والتفكير الخلاؽ.
 (2) التمكيف:

أي قبؿ سموؾ التمكيف حيث تشجع الإدارة الموظفيف عمى  الحوافز القبمية: -
ممارسة التمكيف مف خلاؿ التشجيع عمى روح المبادرة والمخاطرة وعدـ 

بيذا تتشكؿ دافعية قوية  ،مف الفشؿ غير المتعمدالخوؼ مف التجربة والخطأ 
لدى العامميف وخاصة في المستويات الدنيا مف المؤسسة عمى القياـ بأدوار 

 ؛سؤولية والتصرؼ باستقلالية وحريةيتمثؿ فييا تحمؿ الم

فيي بعد التصرؼ سواء نتج عف ىذا التصرؼ أو  أما الحوافز البعدية: -
السموؾ نتائج إيجابية أـ لـ ينتج فالميـ نوعية وجودة تمؾ السموكيات التي 
يقصد منيا الوصوؿ إلى نتائج إيجابية قد تتحقؽ وقد لا تتحقؽ بفعؿ أسباب 

 غير متوقعة. 

 
                                                 

(1 )
 .38،، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -

(2 )
 .115،  ، ص انًصذر سثق ركرهِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ،   -
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 (1):ماى إلى قسميفمف حيث الأطراؼ ذات العلاقة الحوافز تنقسـ  و يمكف أف

 

الموجية  -وميما كاف نوعيا -تتمثؿ في كافة الحوافز  :الفرديةالحوافز  -
لموظؼ معيف دوف غيره مف العماؿ، وتختص ىذه الحوافز بالمجيود الفردي 

ة إلى جماعات العمؿ، مثؿ أف تمنح مكافأ للأفراد ولا تشمؿ التأثير عمى
والعلاوات التشجيعية، أحسف عامؿ، ويدخؿ ضمف الحوافز الفردية الترقيات 

 وىذا النوع مف الحوافز يخمؽ جو مف التنافس داخؿ أفراد المجموعة؛

الموجية  -وميما كاف نوعيا  -تتمثؿ في كافة الحوافز :الوماعيةالحوافز  -
لمجموعة معينة مف العماؿ، وتركز مثؿ ىذه الحوافز عمى العمؿ الجماعي 

تنمية روح التعاوف والعمؿ داخؿ المنظمة، وتيدؼ الحوافز الجماعية إلى 
 . بروح الفريؽ

 

 :حسب طبيعتيا تتمثؿ في الحوافز إلى قسميفكما تنقسـ 

 

الحوافز ذات الطابع المادي النقدي أو المالي أو ىي  حوافز مادية: -
الأساسية وتشجيعيـ  دالأفراالاقتصادي وتقوـ الحوافز المادية بإشباع حاجات 

جيدىـ في العمؿ ومف بيف ىذه الحوافز الأجر والمكافآت  ىعمى بذؿ قصار 
 2التشجيعية والعلاوات، والمشاركة في الأرباح، والمكافآت الاستثنائية،

وميما كانت  ،المشاركة بأسيـ الشركةالأجر الحوافز المرتبطة بالأداء مثؿ و 
ىذه الحوافز فلا بد مف أف تتأكد الإدارة مف ربطيا بشكؿ مباشر مع نتائج 

 ،وروح المبادرة والمرونة في التفكير ،الأداء ذات العلاقة: بتحمؿ المسؤولية
والمساىمة في تقديـ اقتراحات جوىرية  ،والمشاركة في حؿ مشاكؿ العمؿ

                                                 
(1 )

 .25-23، ص ص،  انًصذر سثق ركرهعةس  بٌلش٠ذ،    -
(2 )

 .12، ص،  انًصذر نفسو  -
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عامميف عمى المشاركة في ومكافأة استعداد ال ،لتحسيف إجراءات العمؿ
 (1)؛المعمومات وروح الفريؽ

شباع الحاجات  حوافز معنوية: - يساعد ىذا النوع مف الحوافز في تحقيؽ وا 
النفسية والاجتماعية للأفراد، والحوافز المعنوية يمكف أف تكوف ايجابية مثؿ 

ح منلشرؼ أو الكتاب السنوي لممنظمة و الانجازات، الترقية، الإعلاـ في لوحة ا
الأوسمة بكؿ أنواعيا، وحتى المشاركة في اتخاذ القرارات، ويمكف أف تكوف 

في ىذا يجادؿ السياؽ عمماء  (2)الحوافز المعنوية سمبية مثؿ الموـ والتوبيخ،
ويوضح بأف  ،مثؿ كرس آرقريس بأف الحوافز الخارجية لا تؤدي إلى الانتماء

ومف ىنا فيو يشجع عمى الانتماء  ،ىنالؾ علاقة قوية بيف الانتماء والتمكيف
أردنا بشكؿ خاص تمكيف الداخمي الذي لا يتحقؽ إلا مف الدوافع الداخمية إذا 

ىذا صحيح إلى حد ما ولكف الدوافع الداخمية لا بد أف تتعزز ، الموظفيف
وبالتالي لا بد مف وجود حوافز خارجية بشكمييا المادي  ،بدوافع خارجية

مف خلاؿ  (Skinnerسكينر ) ؾ وتقويتو كما يؤكدلتعزيز السمو  ،والمعنوي
مساىماتو في نظرية تعزيز السموؾ المشيورة التي عمى رأسيا التعزيز 

وىي التي تنص عمى تعزيز السموؾ عند الفرد بمنح صاحبو نتائج  ،الإيجابي
  (3  .مرغوبة بناء عمى ذلؾ السموؾ

 

بشكؿ أكبر في الدوافع الداخمية عند ومف الجدير ذكره ىنا أف الحوافز المعنوية ترتبط 
فمف يبادر باقتراح منيجية أقؿ تكمفة في تصميـ المنتج؛ فلا بد مف تقدير جيده مف خلاؿ  ،الفرد

ووضع أسـ ىذا الشخص في نشرات  ،نظاـ لمجوائز يتضمف مثلا تكريـ المبدعيف في حفؿ بييج
سائؿ وموارد مالية لتطوير أفكار ومطبوعات المؤسسة تقديرا لو. وقد يتبع ذلؾ منحو أدوات وو 

جديدة في مجالات معينة. فيذا سيعزز لديو روح المبادرة والاستمرار عمى النيج الذي بدأ بو 
والبناء عميو. وىذا بحد ذاتو يعدّ مف أىـ الحوافز المعنوية التي ترتبط بطاقة الفرد الكامنة 

                                                 
(1 )

 .38،، ص انًصذر سثق ركره،  ع١ٍُ ٍِحُ ٠حٟ   -
(2 )

 .17-16، ص ص،  انًصذر سثق ركرهعةس  بٌلش٠ذ،   -
(3 )

 .116-115ص ،  ، ص انًصذر سثق ركرهبٌٛبدٞ، ِحّٛد حغ١ٓ   -
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فينا نلاحظ أف قياـ  ،الموظؼوخاصة عندما تكوف ذات علاقة بنفس التميز الذي تميز بو 
المؤسسة ببناء وتوسيع المختبر الذي تمكف الموظؼ مف خلالو إنجاز ذلؾ العمؿ المتميز تكريما 
لو يعدّ أىـ وأقوى أنواع الحوافز المعنوية التي تعدّ مف جنس العمؿ المبدع الذي بدأ بو 

عدد مف المفاىيـ الأخرى التي يمكف اعتبارىا مقومات مساندة ومساعدة لمعامميف  وىنالؾ،الفرد
في موضوع التمكيف وخاصة عندما تحاوؿ المنظمة إتباع نظـ التسويؽ بالعلاقات والتسويؽ 

 (1  الداخمي.

 

يمكف تعريؼ المحاكاة بانيا تميز شخصي، حيث يميؿ العامميف إلى تقميد : التقميد والمحاكاة.4
  2ومحاكاة سموؾ القادة والمديريف المتميزيف والأشخاص الذيف يحترمونيـ في المنظمة،

 

 

 

 

 

 

يجب عمى المديريف الاىتماـ  : المعرفة والمهارةمن خلال  الإبداعيتنمية السموك . 5
الميارات والمواىب الموجودة لدى العامميف مف خلاؿ تنمية  الإبداعيتنمية وتطوير السموؾ ب

( أف المواىب والميارات Lance& Dorothyلدى العامميف، وقد بيف كؿ مف لانس ودورثي )
متواجدة بشكؿ ظاىر أو كامف لدى العامميف في المستويات الدنيا والتنفيذييف ويجب عمى 

اجؿ تكويف ما  المديريف العمؿ عمى مساعدة ىؤلاء العامميف عمى إظيار مياراتيـ ومواىبيـ مف
المعرفة  تساىـ، كما (3)( في المنظمةTalent Reservoirيسمى بخزاف المواىب والميارات )

                                                 
(1 )

 .117، ص انًصذر سثق ركرهبٌٛبدٞ، ِحّٛد حغ١ٓ   -
(2 )

انؼاتح تْن انرًكيْن الإدارُ ًلصيا ا انٌفْفيح فيِ كيم يين شيركح ااقسيًند الأردنْيح ًانًيٌان  (: 2004جث١ٕد ص٠ةد بٌعح١ذ٠ٓ، )  -

 .33عةٌد ِةجغس١ش غ١ش ِٕشٛسخ، عّةدخ بٌذسبعةذ بٌع١ٍة، جةِعد ِثزد، بلأسدْ،  ص، ، سالأردنْح
(3)

-Lance A.Berger, Dorothy R.Berger, (2004): The Talent Management Handbook, McGraw-Hill, 

New York, p.06. 
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في زيادة ثقة الأفراد بذاتيـ وىذا ما يجعميـ يثقوف بما سوؼ يقوموف بو، ويخفض مف حيرتيـ 
كار ىذا وارتباكيـ ويزيد مف حبيـ لممخاطرة ولمبحث عف الحموؿ المبدعة، وتزيد قابمية الابت

وقد تبيف لدى   (1)( باعتباره التخمي المنظـ عف القديـ،Drukerالأخير الذي نظر إليو دراكر )
الممارسيف والدارسيف أف المدير الذي يستخدـ مدخؿ التمكيف وسياسة الباب المفتوح ينجح في 

بداء  يـ بأىميتو يـ بكؿ صراحة فيشعر كؿ فرد منأرائ بناء بيئة تشجع الموظفيف عمى الابتكار وا 
 تكما تطور ،  مما يزيد مف فرص الإبداع والابتكار (2)مما يدفع لممزيد مف العطاء والأداء

تباع نمط جديد  المعرفة مف قدرة الفرد عمى تجنب الروتيف العادي والطرؽ التقميدية في التفكير وا 
واعتبارىا مقوماً أساسياً مف مقومات تمكيف العامميف   (3) في العمؿ والتفكير يسمى بالتفكير،

ومنحيـ، حرية في التصرؼ، وفي المشاركة، وفي التمكيف، وىذا أمر طبيعي، فكمما زادت خبرة 
زادت قدرتو عمى تأدية مياـ عممو  ، زادت مياراتو ومكتسباتو المعرفية،مف خلاؿ تدريبو الفرد

( أف لمتدريب Garyبيف كثير مف الباحثيف مثؿ غاري ) بكفاءة واقتدار، واستقلالية أكبر، وقد
و عمى الرغـ مف ذلؾ، فالمعرفة والميارة لا  (4) علاقة ايجابية مع تمكيف العامميف،عمى الإبداع 

ب يجالعامميف في منظمات الأعماؿ، لذلؾ تنمية السموؾ الإبداعي لدى تكفي وحدىا مف أجؿ 
مخزنة لدى العامميف وتشجيعيـ عمى الابداع مف خلاؿ لاالانتباه لكؿ المقومات الغير واضحة و 

لا يخفى عمى أي مدير ما يشاىده خمؽ بيئة مساعدة عمى الابتكار المستمر، كما يجب أف 
ويممسو المرء مف تطورات تكنولوجية ومعرفية وعممية تستدعي تغيرات في الأنماط الإدارية 

في  (Knowledge Userـ لممعرفة )والتحوؿ مف الموظؼ الكلاسيكي إلى الموظؼ المستخد
(؛ حيث يصبح Knowledge Creatorالخطوة الأولى ثـ إلى والموظؼ المبدع لممعرفة )

 ،الموظؼ ىو ذاؾ الذي يخمؽ أفكار وأساليب إبداعية جديدة ويعمؿ عمى توظيفيا في المؤسسة
المعرفة يرغبوف بالعمؿ بشكؿ مستقؿ وتمكّف، ودوف  اف أف موظفو و ف والمتخصصو وقد بيف الباحث

شراؼ مباشر، ودور الإدارة يجب أف يتمحور في تمكيف ىؤلاء مف المشاركة في المعرفة  مراقبة وا 
والميارة وتنسيؽ المعرفة، لأف موظؼ المعرفة ربما لا يتوافر لديو الوقت الكافي لمتعاوف 

                                                 
(1 )

 .141، دبس طفةء ٌٍٕشش ٚبٌسٛص٠ع: عّةْ،بلأسدْ،  ص، اناْادج ًددارج ااقتركار (:2012) ٔلُ عحٛد ٔلُ،  -
(2 )

 .77، بٌذبس بٌعشج١د ٌٍعٍَٛ: ج١شٚذ، ٌحٕةْ، ص، انًٌفف انًرًكن(: 2005جٛبْ و١ٕٟ، )  -
(3 )

 .162، دبس بٌثمةفد ٌٍٕشش ٚبٌسٛص٠ع: عّةْ،بلأسدْ،  ص، انًذلم دنَ الإتذاع(: 2009عع١ذ عحذ بٌعض٠ض، )  -
(4)

- Gary D. Phillip C. Joan Anderson, Op-cit, p. 60. 
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وىنا يأتي دور الإدارة  (1)مف أىـ أبعاد التمكيف، والمشاركة في المعرفة، حيث تعتبر المشاركة
في مساعدة موظفي المعرفة، بتخميصيـ مف الوظائؼ الروتينية مف أجؿ التفرغ لمقياـ بالتعاوف 

( عمى أىمية المشاركة Von Kroghوالمشاركة في المعرفة فيما بينيـ، حيث أكد فوف رون  )
  (2) .وتوفير مناخ للابتكار الإبداعلزيادة فرص  بالمعرفة

 

 تمكين العاممين المطمب الثالث: شروط
 

تعتبر عممية التمكيف جزء مف عممية تغيير شامؿ، حيث أف الفكر الإداري التقميدي 
القائـ عمى نظرية التفويض لـ يعد مناسبا لمعالجة القضايا الإدارية المعاصرة، وىذا بسبب 
تعرض ىذه المنظمات سواء كانت خدمية أو إنتاجية إلى تحديات جسيمة ومتعددة، تستوجب 

الإدارة وممارساتيا، والتوجو الايجابي نحو الأفراد العامميف والعمؿ عمى  منيـ التغيير في فكر
منحيـ مساحات واسعة مف الحرية )الديمقراطية(، والابتعاد عمى النماذج الميكانيكية، مف اجؿ 
التعامؿ مع المتغيرات الظرفية بشكؿ فوري، ويتجسد ذلؾ باستخداـ إستراتيجية التمكيف، التي 

لكف عممية  (3)ظمة مف المنظمات المتحكمة إلى مفيوـ المنظمات المتمكنة،نقمت مفيوـ المن
تبني مفيوـ التمكيف لا تكوف جزافا بؿ يجب أف تتوفر مجموعة مف الشروط التي تساعد في 

الشروط التالية والتي يرى فييا  (Gandzزيادة فرص نجاح التمكيف، وقد حدد غاندز )
 (4)فوف بالتمكيف وىي: ضروريات يجب توفرىا لكي يشعر الموظ

 

                                                 
(1)

- Roya Hashem, (2011): The Relationship between Employees’ Participation and Job Satisfaction in 

Regional Electricity Company of Iran, International Journal of Research in Organizational 

Behavior and Human Resource Management, Asian Research Consortium Press, (Vol. 1, No.3), 

p.34. 
(2 )

 .63ص،  ، انًصذر سثق ركره عةِش عحذ بٌّل١ذ بٌحشةجشد، بٌغ١ذ حغ١ٓ بٌحّذ،  -
(3 )

الإدارّيييح جهييح اناادسيييْح نهؼييٌو ، َبٌسّىةة١ٓ جةةة١ٓ بٌفىةةش بٌسٕر١ّةةةٟ ٚبٌفمةةٗ بنعةةةلاِٟ(: 2007بوةةشَ ب١ٌةعةةشٞ، عِةةةً عحةةذ ِحّةةةذ، )  -

 .9(، ص،1، عذد9، و١ٍد بندبسخ ٚبلالسظةد، جةِعد بٌمةدع١د، بٌعشبق، )ِلٍذ ًااقترصادّح
(4 )

، درجح يًارسح يفاىْى انثاح ًانرًكْن نذٍ اناْاداخ انجايؼْح فِ انجايؼياخ الأردنْيح انرسيًْح(: 2006سبِٟ جّةي أٔذسبٚط، )  -

 .56-١55ة، بٌلةِعد بلأسد١ٔد، ص ص، أطشٚحد دوسٛسبٖ غ١ش ِٕشٛسخ، و١ٍد بٌذسبعةذ بٌعٍ
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يجب تدريب الموظفيف بالشكؿ المناسب فميس مف المجدي أف يمكف المديروف  -
موظفييـ نحو أداء مياـ جديدة وحساسة مثؿ اتخاذ القرارات أو اتخاذ إجراءات 
تنظيمية أو إجراءات تتبع العمؿ دوف أف يحصموا عمى تدريب مناسب في ىذا 

 المجاؿ؛
مشتركة بيف المديروف والموظفوف في المنظمة؛ ذلؾ أف كؿ لا بد مف وجود رؤية  -

طرؼ في العادة يسعى إلى بموغ ىدؼ معيف خاص بو، أو التحكـ والسيطرة  عمى 
ذا ما كانت ىناؾ رؤية مشتركة وقاعدة موحدة في العمؿ كمما  زماـ الأمور، وا 

 كانت فرص التمكيف أفضؿ وكمما نقصت فرص الفشؿ؛
ف الموظفوف والمديروف تركة ؛ حيث أمف القيـ المشلا بد مف وجود مجموعة  -

يحتاجوف إلى الإحساس بوجود قيـ أو معتقدات مشتركة حوؿ الكيفية التي يتوجب 
وأخلاقيات العمؿ في المنظمة،  الأشياء ومعايير السموؾ المناسب  مف خلاليا أداء

مية وما إلى ذلؾ ، وعند توفر ىذه القيـ يتحسف السموؾ وتقؿ مخاطر فشؿ عم
 التمكيف داخؿ المنظمة؛

لا بد مف وجود فوائد لمتمكيف يمكف اقتساميا؛ حيث إنيا تعتبر إحدى الطرؽ التي  -
ممموسا يوفر فوائد مشتركة  الرؤية والتوجو نحو التمكيف أمراً  يمكف مف خلاليا جعؿ

 بالنسبة لجميع موظفي المنظمة؛
ف أف يكونوف مستعديف يجب أف يثؽ المرؤوسوف بمديرييـ؛ حيث يجب عمى المديري -

وموافقيف وقادريف عمى تغيير أدوارىـ مف مشرفيف ومديري عمؿ إلى مدربيف 
ـ التعامؿ مع مرؤوسييـ بثقة كبيرة تخمو مف يوأصحاب رؤية، حيث يتوجب عمي

يـ إلى ييدأحب السيطرة التي يتصؼ بيا المدير التقميدي ويمدوا و أساليب التسمط 
 ؽ الأىداؼ السامية لمنظمتيـ.مرؤوسييـ لمعمؿ معا عمى تحقي
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يمكف ( بدوره مجموعة مف الإجراءات والنشاطات التي Civeroloسيفرلو )  ويقترح         
جؿ ضماف فرص نجاح جيود تمكيف العامميف، وتتمثؿ ىذه استعماليا داخؿ المنظمة مف أ

 (1)الإجراءات في ما يوالي: 

   

 والتصورات حوؿ أىداؼ وتوجيات المنظمة؛الاستمرار والعمؿ عمى تواصؿ الرؤى  -
قيادة المرؤوسيف بالأفعاؿ وليس بالأقواؿ، مع السماح لمعماؿ بالقياـ بنشاطاتيـ  -

 لوحدىـ؛
بناء وترسيخ فكرة التمكيف لدى العامميف، مع التعجيؿ في بناء ميارات العمؿ  -

 والاتصاؿ لدى الأفراد؛
أدوات حؿ المشاكؿ وتدريب إيجاد مناخ عمؿ مساعد عمى التمكيف، مع توفير  -

 العماؿ عمييا؛
 تشكيؿ فرؽ عمؿ مؤىمة مع قيادة ديمقراطية؛ -
 تيـ عمى جيودىـ؛ديرىـ واحتراميـ والعمؿ عمى مكافأالاعتراؼ بجيود العامميف وتق -
 متابعة وقياس درجة ومستويات التمكيف والعمؿ عمى تثبيتو أكثر؛ -
العمؿ عمى تدعيميا وجعميا أكثر مراجعة اليياكؿ التنظيمية الموجودة والسائدة و  -

 مرونة وأكثر تقبلا لعممية تمكيف العامميف.
 

، وىنػاؾ عػدد مػف الاسػتراتيجيات اليامػة لمتعامػؿ تمكػيف العػامميفإف العلاج الشافي يكمف فػي 
 (2)عدـ التمكيف منيا: مع ظاىرة 

بناء علاقات تقوـ عمى التعاوف والتفاىـ المتبادؿ والثقة والمشاركة الحرة في المعمومات  -
ف ثقافػػػة المػػػودة والتفػػػاىـ والمحبػػػة والتواضػػػع أحيػػػث المنظمػػػة؛ بػػػيف مختمػػػؼ مسػػػتويات 

والمسػػػػاواة الاجتماعيػػػػة وروح الفكاىػػػػة والمػػػػرح مػػػػف أىػػػػـ الوسػػػػائؿ التػػػػي يمكػػػػف إتباعيػػػػا 
 .المنظمةف الأطراؼ المختمفة داخؿ لمتخمص مف الخوؼ والتوتر بي

                                                 
(1 )

 .32، ص،  سثق ركره انًصذر ، بٌلاشبٚٔدإحغ١ٓ أحّذ   -
(2 )

 .102-100ص ،  ، ص انًصذر سثق ركره، ِحّٛد حغ١ٓ بٌٛبدٞ  -
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وىػػذا الأمػػر يحتػػاج إلػػى اسػػتطلاع  ؛الكشػػؼ عػػف وجػػود مظػػاىر الخػػوؼ بػػيف المػػوظفيف -
واستقصػػػػاء مػػػػف نػػػػوع خػػػػاص لمكشػػػػؼ عػػػػف مظػػػػاىر الخػػػػوؼ والشػػػػعور بعػػػػدـ الثقػػػػة مػػػػف 

وغيػػاب الاتصػػاؿ والتواصػػؿ  ،ممارسػػات الإدارة والاطمئنػػاف لممارسػػاتيا اتجػػاه المػػوظفيف
سػػػباب التػػػي قػػػد تػػػؤدي إلػػػى الخػػػوؼ مػػػف الإدارة، والتواصػػػؿ المسػػػتمر قػػػد يكػػػوف مػػػف الأ

 ـعػػداانبوالشػػفافية مػػف الأمػػور التػػي تػػؤدي إلػػى الػػتخمص مػػف أسػػباب الخػػوؼ والشػػعور 
الأمػػاف. إف الفجػػوة فػػي الاتصػػاؿ بػػيف البشػػر دومػػا تػػؤدي إلػػى حالػػة مػػف الشػػؾ والجفػػاء 

الثقػػة بػػيف الأطػػراؼ المختمفػػة، وىػػذا بػػدوره قػػد يقػػؼ حجػػر عثػػرة أمػػاـ  ـعػػداانبوالشػػعور 
نوايػا الإدارة، فكثيػرا مػا يشػؾ الموظفػوف فػي تمكيف التي تتطمب ثقػة المرؤوسػيف برامج ال

بنوايػػػا الإدارة فػػػي تمكينيػػػا لممػػػوظفيف عنػػػد غيػػػاب الثقػػػة بػػػيف الطػػػرفيف. وىنػػػاؾ دراسػػػات 
ا الإدارة عنػػػػد إطلاقيػػػػا الوعػػػػود بتمكػػػػيف أكاديميػػػػة أكػػػػدت أىميػػػػة ثقػػػػة المرؤوسػػػػيف بنوايػػػػ

ويجػػب عمػػى المػػدير أف  ،المػػوظفيف ومػػنحيـ نعمػػة الحريػػة والمشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرار
يعتػػػػػرؼ بعػػػػػد ذلػػػػػؾ بوجػػػػػود المشػػػػػكمة )الخػػػػػوؼ( لأف الاعتػػػػػراؼ بالمشػػػػػكمة ىػػػػػو البدايػػػػػة 

 الصحيحة لحميا. 

ة قػػػد تشػػػكؿ المنػػػاخ إعػػػادة الييكمػػػة: المنظمػػػة ذات المسػػػتويات الإداريػػػة اليرميػػػة المتعػػػدد -
ذات  المنظمػةفػإف ىػو معػروؼ ولتػوترات غيػر مرغوبػة، وكمػا المناسب لعلاقات سػمبية 

المسػػػػتويات الإداريػػػػة القميمػػػػة تتمتػػػػػع بنظػػػػاـ اتصػػػػاؿ أكثػػػػر كفػػػػػاءة ومشػػػػاركة أكبػػػػر فػػػػػي 
المعمومػػات بػػيف المسػػتويات المختمفػػة أمػػا الييكػػؿ التنظيمػػي اليرمػػي الطويػػؿ فإنػػو يعمػػؿ 

ة ويعطػي أىميػة لممركػز الػوظيفي، ممػا يسػمح بخمػؽ ىالػة وىميػة عمى تكػريس السػمطوي
لممػػػػدير فػػػػي مكتبػػػػو. والأمػػػػور الشػػػػكمية فػػػػي المكتػػػػب قػػػػد تبعػػػػث رسػػػػالة تػػػػنـ عػػػػف الرىبػػػػة 
والخوؼ، وتمؾ الرسائؿ قد تنشأ عف طريقة تصميـ المكتب وموقعو فػي المبنػى ) عػادة 

وابؽ المؤسسػة( ووجػود ما يقبع المديروف في أبراج عاجية رىيبة في أعمى طابؽ مف ط
عػػػدد مػػػف الحػػػرس والأبػػػواب المغمقػػػة فػػػي وجػػػوه المػػػوظفيف. فالمػػػدير بحكػػػـ البيروقراطيػػػة 
الكبيرة في المؤسسة لا وقت لو للاتصاؿ بالآخريف؛ لأف وقتػو منصػب عمػى التأكػد مػف 
سػػػػير العمػػػػؿ بالشػػػػكؿ الصػػػػحيح مػػػػف حيػػػػث الأمػػػػور البيروقراطيػػػػة المتعمقػػػػة بالتعميمػػػػات 

المؤسسػػػة الرسػػػمي. وىػػػذه الأمػػػور كميػػػا تبعػػػث عمػػػى الخػػػوؼ وخاصػػػة والقػػػوانيف ونظػػػاـ 
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نتيجػػة لمفجػػوة التػػي تصػػنعيا الإدارات الوسػػطى التػػي تحجػػب الرؤيػػة و المعمومػػات بػػيف 
 الإدارة الدنيا والإدارة العميا.

البحث عف النقد وتشجيعو: تعوّد القادة والمديروف عمى سماع الأخبار الجيدة عف سير  -
لمختمفػة التابعػة ليػـ. ويخشػى المرؤوسػوف مػف نقػؿ الأخبػار السػيئة، العمؿ في الػدوائر ا

فػػػلا بػػػد مػػػف تشػػػجيعيـ عمػػػى قػػػوؿ الحقيقػػػة والصػػػدؽ فػػػي نقػػػؿ المعمومػػػة. وينبغػػػي عػػػدـ 
التمسػػػػؾ الحرفػػػػي بمبػػػػدأ تجػػػػاوز المرجػػػػع والسػػػػماح لممػػػػرؤوس بمراجعػػػػة المػػػػدير الأعمػػػػى 

 بشفافية ودوف خوؼ مف المدير المباشر. 

مى صػػػػورىا ومقاومػػػػة مػػػػا يسػػػػمى بسػػػػرية المعمومػػػػة والنيػػػػي عػػػػف ممارسػػػػة الشػػػػفافية بػػػػأع -
 الغموض في عممية اتخاذ القرار.

رأة في مناقشة كؿ الموضوعات: ىنالؾ بعض الأمور التي يحرـ أحيانا عمى الأفراد  - الج 
عػػف المػػدير العػػاـ بنػػاء عمػػى علاقاتػػو الشخصػػية  تصػػدرمناقشػػتيا )مثػػؿ التعيينػػات التػػي 

 المتبع في المؤسسة(. ولا تخضع لنظاـ التعييف 

تشػػجيع المشػػاركة عمػػى اتخػػاذ القػػرار: أخػػذ الاسػػتراتيجيات السػػابقة بعػػيف الاعتبػػار يميػػد  -
الطريػػػػؽ لموضػػػػوع تمكػػػػيف المػػػػوظفيف، ومػػػػنحيـ الحريػػػػة فػػػػي التصػػػػرؼ واتخػػػػاذ القػػػػرار 
الجماعي الذي يساىـ بالنياية في مسػاعدة المؤسسػة فػي تحقيػؽ أىػدافيا وغاياتيػا، مػف 

الموظفيف وتعميميـ المستمر عمى تحمؿ المسؤولية. وذلؾ كمو يساىـ فػي خلاؿ تدريب 
 فرص الإبداع والابتكار والتميز. خمؽ
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    اىثاىثاىفصو  
 

 اىسضا اىٌظْفِ فِ اىَعتشفْات
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 :تمهيد
 

يعتمد بشكؿ أساسي عمى مدى  - بما فييا المستشفيات - إف نجاح واستمرارية المنظمات
وواجباتيـ ودرجة ارتياحيـ وقبوليـ لمعمؿ في ىذه فاعمية أداء الأفراد العامميف بيا لمياميـ 

شكؿ ت ،مف حياتنا، وبمرور الوقت دخؿ ىذا العمؿ اً ىام اً جزء ىذا العمؿ الذي يعتبر ،المنظمات
وىذا ما يطمؽ عميو بالرضا  لمعتقدات والمشاعر حوؿ ىذا العمؿ؛وا الآراءكؿ فرد مجموعة مف لدى 

 برى بالنسبة للأفراد العامميف ولممنظمات وحتى لممجتمعات،الرضا الوظيفي أىمية كو  ،(1)عف العمؿ
 مف منظمة ومف عامؿ إلى أخر ويختمؼ معنى الرضا مف عامؿ إلى أخر في نفس المنظمة،  (2)
يختمؼ الرضا لدى العامؿ نفسو مف وقت لأخر، وذلؾ حسب ظروؼ وطبيعة وبيئة كما خرى، لأ

الوظيفي مف الظواىر سريعة التغير والتبدؿ وذلؾ لتعدد وتعتبر ظاىرة الرضا  (3)عمؿ كؿ منظمة،
 ت، وخضوع مركباتو لمتغير مف وقت لأخر، وىذا ما يحتـ عمى إدارة المنظمااالعوامؿ المؤثرة فيي

عمى أساليب متعددة ووفؽ نماذج  دأف تقوـ بقياس مستوى الرضا الوظيفي لدى عماليا بالاعتما
 ىذا الفصؿ النظري إلى العناصر التالية:، ومف ىذا المنطمؽ تـ تقسيـ مختمفة

 

 : ماىية الرضا الوظيفي؛الأول المبحث -
 ؛ عوامؿ، نظريات وقياس الرضا الوظيفي : الثاني المبحث -
 ؛الرضا الوظيفي والتمكيف لدى العامميف في المستشفيات: الثالث المبحث -

 

 

                                                

(1)
 .226، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسه (: 2002) أحّذ ِا٘ر، -
(2)

، رضااٌح ِاسطار١ر ىدٍ عْنة ٍن اىَسشدّن اىَدزظْْن فِ اىععٌدّة الإنجاشاىسضا اىٌظْفِ ًدافعْة (: 2008حطٓ ػطاش اٌخ١رٞ، ) -

 .22غ١ر ِٕػٛرج، لطُ ػٍُ إٌفص، و١ٍح اٌررت١ح، ساِؼح أَ اٌمرٜ، اٌٍّّىح اٌطؼٛدٞ، ؼ، 
(3)

ٕػاٛرج، و١ٍاح ، رضااٌح ِاسطار١ر غ١ار ِأثرس دداز  اددا  عيرَ زضرا اىعراٍيْن فرِ اىَناَرات ادزدنْرة اى ا رة(: 2006ف١صً اٌذحٍاح، )  -

 .82اٌذراضاخ الإدار٠ح ٚاٌّا١ٌح اٌؼ١ٍا، ساِؼح ػّاْ اٌؼرت١ح ٌٍذراضاخ اٌؼ١ٍا، الأردْ، ؼ، 
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 الوظيفي الرضا ماهيةلمبحث الأول: ا
يرتكز نجاح المنظمات العامة والخاصة عمى العنصر البشري،  حيث يمثؿ الأفراد فييا 
يجاد  أىمية كبرى، لذا برزت أىمية الاىتماـ بالأفراد مف خلاؿ العمؿ عمى الوفاء بمتطمباتيـ، وا 

الرضا الوظيفي  موضوع ويمعب  (1)إلى أعمى مستوى مف الرضا الوظيفي، لموصوؿالسبؿ الكفيمة 
يعتبر مف أكثر مواضيع عمـ الإدارة غموضا، ذلؾ كما  (2)،الحديثة الإدارية الأبحاث في اماى دورا

لأنو حالة انفعالية متعمقة بالمورد البشري يصعب فيميا، ناىيؾ عف قياسيا بكؿ موضوعية، ولعؿ 
ىذا الغموض أدى إلى ظيور العديد مف البحوث والدراسات حوؿ ىذا الموضوع، فقد أجريت الكثير 

متغير مستقؿ يؤثر في سموؾ العماؿ رضا الوظيفي، فمنيـ مف اعتبره موضوع اللمف الدراسات 
كالأداء، التغيب، دوراف العمؿ والاتصاؿ، وأحيانا أخرى كمتغير تابع يتأثر بالأجور والرواتب ونظاـ 

ادة ، لكف في العالمنح والمكافآت، إضافة إلى عدـ اتفاؽ الباحثيف عمى تعريؼ الرضا الوظيفي
الارتياح والقبوؿ، التي يمكف الاستدلاؿ عمييا مف خلاؿ تطمؽ عبارة الرضا الوظيفي عمى مشاعر 

وسيتـ تناوؿ  ردود الفعؿ الايجابية، التي تنشأ لدى العامميف عند إشباع حاجات مادية أو معنوية،
 :مف خلاؿ ما يمي المبحثىذا 

 

 ؛وخصائصو الوظيفي الرضا تعريؼ المطمب الأول: -

 ؛وأنواعو الوظيفي الرضا أىمية المطمب الثاني: -

     .ومخرجاتو الوظيفي الرضا أسس المطمب الثالث: -

 

 

                                                

(1)
 .22، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسه (: 2009) ، ضؼذ تٓ ِرزٚق اٌؼر١ثٝ-

(2)
-  Helena Martins, Teresa Proença, (2012): Minnesota Satisfaction Questionnaire –Psychometric 

Properties And Validation In A Population Of  Portuguese  Hospital Workers, FEP-UP, School  of 

Economics and Management,  University  of  Porto, working papers  n. 471, p.2. 
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 وخصائصهالرضا الوظيفي  تعريفالمطمب الأول: 
 

حظي مفيوـ الرضا الوظيفي لمعامميف في التنظيمات بأىمية كبيرة مف قبؿ الباحثيف 
ىناؾ العديد مف عمماء الإدارة الذيف  المعروؼ أفومف  والدارسيف، منذ مطمع القرف الماضي،

 وعمى ومسبباتو، الأولى في محاولتيـ لتفسير مفيوـ الرضا عف العمؿ وعواممو وضعوا الخطوة
 الإدارة نظرية صاحب فايوؿ ىنري الإدارة مبادئ وأبو تايمور فرديريؾ العممية الإدارة أبو رأسيـ
اعتبروا أف الحافز الوحيد لتحقيؽ الرضا عف العمؿ ىو  ، حيثالمنظر لمبيروقراطية فيبر وماكس
لأنيا لـ تراع الجوانب الإنسانية  الحوافز المادية، ولكف ىذه النظريات واجيت انتقادات عدة زيادة

إلا أف تجارب "ىوثورف"، التي أجريت ما بيف عاـ  العمؿ، فقط، لمعامؿ وركزت عمى الإجتماعيةو 
العلاقات الإنسانية، التي كاف اىتماميا ينصب  مدرسة و صاحبماي وقاـ بيا إلتوف 1927-1932

 في تأثير ليا أثبتت أف ىناؾ عوامؿ أخرى غير الحوافز الماديةفعمى الفرد ودراسة سموكو ودوافعو، 
 تعتمداف الدافع وفعالية الأداء استمرارية ( فقد أكد أفVroomڤروـ ) أما ،الرضا الوظيفي تحقيؽ

لعامؿ ورضاه، فيما محصمة إدراكو لمعلاقة الإيجابية بيف المكافآت التي كميا عمى مدى قناعة ا
 بيف الفرد يجرييا التي نتيجة المقارنة أساس عمى الوظيفي الرضا فسر يحصؿ عمييا وما يعتقد، وقد

 ومف،  عمييا فعميًا حصؿ التي الشخصية والمنفعة يتبعو، الذي عوائد لمسموؾ مف يتوقعو كاف ما
توضيحو حوؿ الرضا الوظيفي نرى أف لمرضا الوظيفي اتجاىات مختمفة، مما جعؿ تـ  ما خلاؿ

تحديد مفيوـ واحد لو أمرًا صعبًا جدًا، بسبب اختلاؼ النظرة لمرضا عف العمؿ واختلاؼ الظروؼ 
والبيئة والعادات والاتجاىات والقيـ، وأحيانا يتأثر ىذا الرضا بالمشاعر والأحاسيس الشخصية، 

، (1)وتعددت مفاىيمو بطبيعة العمؿ نفسو، والظروؼ المحيطة بالعمؿ، لذلؾ تنوعت وأيضا يتأثر
 مف خلاؿ ما يمي:وخصائصو وسيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى مفيوـ الرضا الوظيفي 

 

                                                

(1)
، اٌاٛي١فٟ فاٟ ِسضطاح اٌّاٛأ  فاٟ الأردِْحاذداخ اٌرظاا ٚاتضارمرار  (:2029) ز٠اد ِحّذ ػٍٟ اٌصّادٞ، فراش ِحّاذ اٌرٚاغاذج، -

 .334-333، ؼ ؼ،  (3، اٌؼذد 5اٌّجٍذ ػّادج اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، اٌجاِؼح الأرد١ٔح، ػّاْ، الأردْ، )، اىَجية ادزدنْة فِ دداز  ادعَاه



 الرضا الوظيفي في المستشفيات                                                                        الثالث: الفصل 

 

881 
 

الرضا الوظيفي واتخذت اتجاىات مختمفة مما  تعاريؼلقد تعددت : تعريف الرضا الوظيفي .1
جعؿ الإجماع عمى تعريؼ موحد أمرا في غاية الصعوبة نظرا لاختلاؼ نظرة واتجاىات الباحثيف 

ي ينطمؽ الذيف يتعرضوف ليذا الموضوع، إضافة إلى اختلاؼ المداخؿ النظرية والمدارس الفكرية الت
وظيفي، ويصعب نظريا تعريؼ الرضا الوظيفي في تعريؼ الرضا ال منيا المتخصصوف والباحثوف

قد يكوف عدـ رضا  لموظؼفما يمكف أف يكوف رضا  ية والنفسية لمعامميفطبيعة الإنسانلم نظرا
 (1)د يرتبط بالعمؿ في حد ذاتو،لوظيفي قد يتعمؽ ببيئة العمؿ أو قلموظؼ آخر، كما أف الرضا ا

 ؼ التالية:يلتعار مف خلاؿ ا الرضا الوظيفيويمكف التطرؽ إلى مفيوـ 

مجموعة مف المشاعر بأنو: " ( Job Ssatisfaction) الوظيفي الرضاؼ عر ي -
الوجدانية التي يشعر بيا الفرد نحو العمؿ الذي يشغمو وظروفو، وىذه المشاعر قد 
تكوف ايجابية أو سمبية، فكمما كاف ىناؾ تطابؽ بيف مدى إدراؾ الفرد وبيف ما 

مشاعر الفرد ايجابية وتحقؽ لو الرضا،  تكمما كان ،كوف عميو ذلؾيجب أف ييعتقد 
  ؛(2)"والعكس صحيح

 إدراؾ فػػػػي الفػػػػرؽ بأنػػػػو " الػػػػوظيفي الرضػػػػا (Porter) وبػػػػورتر( Locke) لػػػػوؾيعػػػػرؼ  -
 عميػو متحصػؿ ىػو مػا وبػيف وظيفتو، مف عميو الحصوؿ الفرد يتوقع ما بيف العلاقة
 الفػرد يريػده ما بيف العلاقة مدى عمى يدؿكما يضيؼ لوؾ بأف الرضا: " ، 3"بالفعؿ
 ؛(4) "العمؿ في وتضحية جيد مف يمنحو وما العمؿ مف

الشعور الناتج عػف تػوافر مجموعػة ىو: "  الوظيفي الرضا ف أفالباحثو ويرى بعض  -
ويعتبػػره  ،(5)" مػػف الاتجاىػػات الايجابيػػة لػػدى الفػػرد نحػػو الجوانػػب المختمفػػة لموظيفػػة

"يعبر عف مدى الإشباع الذي يتصور الفرد أنو يحققو مف عممو " أخر بأنو
(6)

كمػا ، 
                                                

(1)
- Amir Abou Elnaga , Amen Imran, (2014): The Impact of Employee Empowerment on Job Satisfaction 

Theoretical Study, American Journal of Research Communication, (Vol.2, No.1),  p15. 
(2)

 .239، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسه، اترا١ُ٘ تذر غٙاب -
(3)

، اٌرظاا اٌااٛي١فٟ ٚػهلرااٗ تااثؼط اٌّرل١اراخ اٌذ٠ّلراف١ااح ٌااذٜ اٌّؼٍّاا١ٓ (:2008) ساٛاد ِحّااذ اٌػاا١ل  ١ٍاً، ػس٠ااسج ػثااذ   غاار٠ر،  -

 .684، ؼ، غسج(، ،2، اٌؼذد 26اٌّجٍذ )، ضٍطٍح اٌذراضاخ الإٔطا١ٔح، ٍجية اىجاٍعة الإظلاٍْة
(4)

- Wang  D. Lee, (2009): Psychological Empowerment and Job Satisfaction An Analysis of Interactive 

Effects, Group & Organization Management Journal, (Vol.34, No. 3), SAGE Publications, usa , 274. 
(5)

 .72، ؼ، اىَصدز ظبق ذمسهػثذ اٌح١ّذ اٌّلرتٟ،  -
(6)

اِؼ١اح: الإضاىٕذر٠ح ، ، دار اٌّؼرفح اٌج أ ٌه عيٌ اىنفط اىَينِ ًاىصناعِ ًاىتناَِْ ًتطبْقاتو (:2003) ػثذ اٌفراح ِحّذ د٠ٚذار، -

 . 45ِصر، ؼ 
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تـ النظر لمرضػا الػوظيفي عمػى أنػو: " عبػارة عػف مشػاعر العػامميف اتجػاه وظػائفيـ، 
لمػا تقدمػو ليػـ ىػذه الوظػائؼ ولمػا ينبغػي أف  إدراكيػـحيث تتولد ىذه المشاعر عػف 

كممػػػا ارتفػػػع بػػػيف الادراكػػػيف عميػػػو منيػػػا، وبػػػذلؾ فكممػػػا كػػػاف ىنػػػاؾ تقػػػارب  ايحصػػػمو 
ذلػػػؾ الشػػػعور  لػػػدى الػػػبعض ينظػػػر إليػػػو عمػػػى انػػػو " الػػػوظيفي الرضػػػاو ، (1)الرضػػػا"

الايجػػػػابي الػػػػذاتي الػػػػذي يحممػػػػو الفػػػػرد لعممػػػػو عمومػػػػا ولمعناصػػػػر المكونػػػػة لموظيفػػػػة 
 ؛(2)"خصوصا 

 وظيفتػو، مػع الفػرد فييػا يتكامػؿ التػي الحالة:" بأنو الوظيفي الرضاستوف رؼ عكما  -
 ورغبتػو الػوظيفي طموحو خلاؿ مف معيا ويتفاعؿ الوظيفة، تستغرقو إنسانا ويصبح

عػػػػرؼ سػػػػبيرز و .  (3)"خلاليػػػػا مػػػػف الإجتماعيػػػػة أىدافػػػػو وتحقيػػػػؽ والتقػػػػدـ، النمػػػػو فػػػػي
(Spears) "؛(4)الرضا الوظيفي بأنو: " رأي شخصي لمفرد اتجاه عممو 
 الػذي عممػو إلػى الفػرد مف ايجابي اتجاه  :"الوظيفي الرضا (Vroom) فرَٚٚ واعتبر -

مجموعػػة الاىتمامػػات ىػػو" ( Hoppeckىوبيػػؾ )عنػػد  الػػوظيفي الرضػػا أمػػا، "يمارسػػو
 الفرد العامػؿ يقػوؿ بصػدؽ إنػي راض   بالظروؼ النفسية والمادية والبيئية التي تجعؿ

 ؛(5)في وظيفتي"
تشعره بأنو  لأنياأف الفرد ربما يشعر بالرضا عف وظيفتو  : "(Drucker)دراكر  يرى -

منفصؿ عنيا، وقد يشعر بعدـ الرضا  لأنوينجز فعلا، وقد يشعر بعدـ الرضا عنيا 
أيضػػػػا لرغبتػػػػو فػػػػي أداء وظيفػػػػة أفضػػػػؿ، أو تحسػػػػيف عممػػػػو أو عمػػػػؿ مجموعتػػػػو، أو 

 ؛(6)لرغبتو في فعؿ أشياء أكبر وأفضؿ"

                                                

(1)
 .332، دار اٌػروح اٌؼرت١ح اٌّرحذج: اٌما٘رج، ِصر، ؼ، اىتناَِْاىعيٌك (: 2020تػ١ر اٌخعرا ، ) -
(2)

أثس ضغٌط اىعَو عيَ اىسضرا اىرٌظْفِ ىيَرٌازد اىبشرسّة ؤاىَ ظعرة اىصرناعْة ٍر  دزاظرة ٍْدانْرة ىَ ظعرة (: 2020غاغر غف١ك، ) -

ٚاٌرجار٠ااح ٚػٍااَٛ اٌرطاا١١ر، ساِؼااح تااِٛرداش،  ، ِاارورج ِاس١طاار١ر غ١اار ِٕػااٛرج ، لطااُ اٌرطاا١١ر، و١ٍااح اٌؼٍااَٛ اتلرصاااد٠ح ظررٌنيغاش جْجررو

  .05ؼ
(3)

، ػّااْ، الأردْ ٍٕػار ٚاٌرٛز٠اغ:دار اٌصافا  ٌ، 2غ،  اىسضرا اىرٌظْفِ أطرس ناسّرة ًتطبْقرات عَيْرة (:2008) ضاٌُ ذ١طا١ر اٌػارا٠ذج،  -

 .65ؼ
(4)

- Melissa Bradberry Sims, (2004): Employee Satisfaction And Performance: a Study Of The RC 

Hotel Company Kitchen Environment, A Thesis Masters of Science in  Hospitality and Tourism 

Management, Graduate Faculty, University of New Orleans, usa, p10. 
(5)

 .232ر:  الإضىٕذر٠ح، ِصر، ؼ ، دار اٌٛفا  ٌٍطثاػح ٚإٌػاىعيٌك الإدازُ ًاىعلاقات الإنعانْة(: 2007ِحّذ اٌص١رفٟ، ) -
(6)

 .348، ؼ اىَصدز ظبق ذمسهت١رر إف دراور،  -
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 فقػػػد اعتبػػػر الرضػػػا الػػػوظيفي بأنػػػو: " مسػػػألة فرديػػػة( Herzberg)أمػػػا "ىيرزبػػػرغ"  -
وتوصػػؼ عمػػى أنيػػا مشػػاعر العامػػؿ أو المػػدير نحػػو عممػػو، أو شػػعور الرضػػا بيػػذا 

 (1)؛ العمؿ"
محصػػمة الشػػعور الرضػػا الػػوظيفي بأنػػو: "  عػػرؼ( فقػػد Nestern" )نيسػػترفأمػػا " -

الػػػذي يدركػػػو الفػػػرد مػػػف خػػػلاؿ عممػػػو بالمنظمػػػة، والػػػذي يتكػػػوف مػػػف مجموعػػػة مػػػػف 
يشػػغميا، والآجػػر الػػذي يحصػػؿ  الاتجاىػػات التػػي يكونيػػا عػػف طبيعػػة الوظيفػػة التػػي

عميػػو وفػػرت الترقيػػة المتاحػػة وعلاقتػػو مػػع مجموعػػة العمػػؿ التػػي ينتمػػي إلييػػا وعػػف 
 (2) ".الخدمات التي تقدميا المنظمة لو

 الشػػػػعور محصػػػػمةومػػػػف خػػػػلاؿ التعريفػػػػات السػػػػابقة يمكػػػػف أف نعتبػػػػر الرضػػػػا الػػػػوظيفي ىػػػػو 
 مػػػف مجموعػػػة مػػػف يتكػػػوف الشػػػعور اىػػػذ بالمؤسسػػػة، عممػػػو خػػػلاؿ مػػػف الفػػػرد يدركػػػو الػػػذي والإحسػػػاس
 المؤسسػة، فػي الفػرد تقػدير وكيفيػة يتقاضػاىا، التػي الحػوافز طبيعة عف الفرد يكونيا التي الاتجاىات
 .المسؤوليف مع والعلاقة وظروفو، العمؿ وطبيعة

قدـ الباحثوف محاولات مختمفة لتحديد خصائت المنظمة : الرضا الوظيفي خصائص .2
الناجحة، واتفقوا عمى أف المنظمات الناجحة تشترؾ في خصائت متشابية كثيرة، وأىـ ما تشترؾ 

في  ، ويذىب الباحثوف المختصوف(3)و ىو اعتبار الإنساف المورد الأساسي لمنظمات المستقبؿفي
مجاؿ إدارة الموارد البشرية إلى اعتبار العنصر البشري متميز عف باقي عناصر الإنتاج الأخرى، 
كوف لديو القدرة عمى التفكير والتطور، وبالتالي الشعور والإحساس بالعوامؿ البيئية المحيطة بو 

عداده بما يتلاءـ ومتطمبات الوظيفة التي سيش غميا بما يضمف لو وىذا يتطمب الاىتماـ بالإنساف، وا 
ويرى المتخصصوف أف الرضا الوظيفي يعتبر موقؼ  (4)الشعور بالرضا الوظيفي الايجابي،

                                                

(1)
ِرورج اٌّاسطار١ر غ١ار ، دًز اىسضا اىٌظْفِ فِ انضباط اىٌَظفْن فِ اىَ ظعة اىعٌٍَْة اىجصائسّة (:2006) تٓ ػث١ذ ػثذ اٌثاضػ ، -

 .     20، ؼاٌجسائر ،اٌرط١١ر، ساِؼح ِحّذ  ١عر، تطىرجِٕػٛرج، لطُ اٌرط١١ر، و١ٍح اٌؼٍَٛ اتلرصاد٠ح ٚاٌرجار٠ح ٚػٍَٛ 
(2)

      . 687،  ؼ، اىَصدز ظبق ذمسهسٛاد  ١ًٍ، ػس٠سج غر٠ر،  -
(3)

(: دٚر سائسج اٌٍّاه ػثاذ اٌؼس٠اس فاٟ ذطا٠ٛر أدا  اٌؼاا١ٍِٓ فاٟ اٌّطرػاف١اخ اٌحى١ِٛاح اٌؼاٍِاح فاٟ ِذ٠ٕاح 2024ِحّٛد حطٕٟ اٌؼر١ثٟ، ) -

(، ػّادج اٌثحا  اٌؼٍّاٟ، اٌجاِؼاح الأرد١ٔاح، ؼ 2، اٌؼذد20، )اٌّجٍذ اىَجية ادزدنْة فِ دداز  ادعَاه، ّطرف١ذ٠ٓاٌطائف ِٓ ٚسٙح ٔظر اٌ

 .5-4ؼ، 
(4)

، دار اٌحاِاذ ٌٍٕػار ٚاٌرٛز٠اغ: ػّاااْ، الأردْ، ؼ، 2، غاىتنارٌْ اىصرناعِ(: 2000 اٌاذ ػثاذ اٌارحّٓ ا١ٌٙراٟ، أوارَ أحّاذ اٌط٠ٛااً، ) -

385. 
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شخصي يتمثؿ في اتجاىات الفرد الموظؼ نحو العمؿ نفسو أو ظروفو أو حتى الأفراد الذيف 
المركبة ومف خلاؿ ما سبؽ ذكره تتبيف الطبيعة  (1)يتعامموف معو في العمؿ سواء بالحب أو الكره،

يمكف والمميزات المتعددة التي يتميز بيا الرضا الوظيفي عف المفاىيـ السموكية والإدارية الأخرى، و 
لمفاىيـ الأخرى عمى النحو تحديد جممة مف الخصائت التي يتميز بيا الرضا الوظيفي عف باقي ا

 (2)التالي:

ي قد تترجـ في شكؿ سموؾ يعتبر الرضا الوظيفي مسألة ذاتية تقديرية مرتبطة بالمشاعر الت -
موضوعي يعكس حالة الفرد العامؿ، في مثؿ ىذه الحالة يعتبر الرضا الوظيفي صريح، 

 وبالمقابؿ قد يوجد رضا وظيفي ضمني يكمف داخؿ الفرد العامؿ في حد ذاتو؛
يحتاج الفرد العامؿ إلى عائد يتناسب مع جيده المبذوؿ في العمؿ، كما يتطمع إلى جو  -

عمى العمؿ وغير ذلؾ مف المستمزمات الضرورية، ومنو تبرز الأبعاد المتعددة ملائـ يساعد 
نوعي  احدى جوانب العمؿ دوف غيره ويعتبر رضىرضا الوظيفي، فقد يكوف الرضا في إلم

 ويعتبر رضا وظيفي عاـ وكمي؛ ،أو جزئي وقد يكوف الرضا عف كؿ جوانب الوظيفة
حد كبير، ويرجع السبب في ذلؾ إلى عوامؿ إف مسألة الرضا الوظيفي تبقى نسبية إلى  -

عدة منيا الظروؼ التي يعمؿ فييا الفرد ومختمؼ المتغيرات التي تؤثر فييا، درجة طموح 
 المتواجد فييا؛ ةالفرد ومدى تكيفو مع العمؿ في حد ذاتو والبيئة التنظيمي

يرضى بو إف رضا الفرد العامؿ عمى العائد الذي يتحصؿ عميو مف عممو اليومي قد لا  -
مستقبلا، إذف يمكف القوؿ أف الرضا الوظيفي ذو طبيعة ديناميكية، فيو بحاجة إلى تنمية 
ومسايرة كؿ التغيرات التي قد تطرأ عمى العوامؿ المؤثرة فيو كالأجر وعلاقتو بمستوى 

 المعيشة مثلا.
 

 

                                                

(1)
، ذرسّح رفاػٟ ِحّذ رفاػٟ ٚإضاّاػ١ً ػٍاٟ تطا١ٟٛٔ، دار دداز  اىعيٌك فِ اىَناَات(:  2004سر٠ٕثرج، رٚترخ تارْٚ، )س١راٌذ  -

 .204اٌّر٠ل: اٌر٠اض، اٌطؼٛد٠ح، ؼ، 
(2)

، رضااٌح ِاسطار١ر غ١ار ٍحددات اىسضا اىٌظْفِ ىدٍ ٍعتشازُ اىتٌجْو اىَدزظرِ ًاىَينرِ ٍر  دزاظرة  اىرة(: 2002رت١غ ضر١ٛٞ، ) -

 .37-36، ساِؼح ِٕرٛرٞ، لطٕط١ٕح، اٌجسائر،  ؼ ؼ، الإسرّاػ١حػٛرج، لطُ  ػٍُ اتسرّاع، و١ٍح اٌؼٍَٛ الإٔطا١ٔح ِٕٚ
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المفاىيـ إضافة بعض الخصائت الأخرى لمرضا الوظيفي والتي تميزه عف غيره مف كما يمكف 
 السموكية، يمكف ذكرىا كما يمي:

 

لوظيفي أكثر مف مفيوـ وأكثر مف اتعدد المفاىيـ وطرؽ القياس، حيث عرؼ عف الرضا  -
عنصر مؤثر مسبب لمرضا لدى الفرد، كما توجد أكثر مف طريقة لقياس الرضا الوظيفي 

 تختمؼ مف فرد لآخر ومف منظمة لأخرى وحتى مف وقت لأخر؛
يتعمؽ بالعديد مف الجوانب المكونة لمسموؾ الإنساني، ففي الفرد العامؿ الرضا الوظيفي  -

التي تكوف مسؤولة عف توليد اتجاىات  ةتجتمع الكثير مف الجوانب الظاىرة والباطني
وأحاسيس مختمفة لدى الفرد مما يجعمو يبحث عف الأسباب التي تحقؽ لو الرضا 

 (1)؛والسعادة
ؽ تنظيـ العمؿ والنظاـ الاجتماعي، حيث يعد الرضا بسيالمرضا الوظيفي ارتباط وثيؽ  -

الوظيفي محصمة لمعديد مف الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة بالعمؿ، ويكشؼ 
دارتو، ويستند ىذا التقدير بدرجة كبيرة عمى النجاح  عف نفسو في تقدير الفرد لمعمؿ وا 

سيامات التي تقدميا الإدارة الشخصي، أو الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ الفردية، وعمى الإ
 والمنظمة في سبيؿ الوصوؿ إلى الغايات؛

إف رضا الفرد عف عامؿ أو عنصر معيف ليس كافيا لمدلالة عمى رضاه عف العناصر  -
والعوامؿ الأخرى، كما أف ما قد يؤدي إلى رضا فرد ما قد لا يؤدي إلى رضا فرد أخر، أو 

 (2)جة اختلاؼ حاجات الأفراد وتوقعاتيـ.قد لا تكوف لو نفس قوة التأثير، وذلؾ نتي
 
 
 

                                                

(1)
اىحرٌافص ًدًزه فرِ تحقْرق اىسضرا اىرٌظْفِ ىيعراٍيْن فرِ اىَ ظعرات ا قتصرادّة دزاظرة  اىرة ٍيبنرة  ناراً (: 2008رغ١ذ لٛادرٞ، ) -

غ١ر ِٕػاٛرج، لطاُ ػٍاَٛ اٌرطا١١ر، و١ٍاح اتلرصااد ٚاٌرطا١١ر، ساِؼاح  ّا١ص ١ٍِأاح، اٌجسائار، ؼ،  ، ِرورج ِاسطر١رعسّب فِ عْن اىدفيَ

62. 
(2)

، رضاٌح ِاسطر١ر غ١ار ِٕػاٛرج، لطاُ اىعلاقة ؤْن اىٌ   اىتناَِْ ًاىسضا اىٌظْفِ  فِ قٌات ادٍن اى ا ة(: 2002تذر اٌمحطأٟ، ) -

 . 70-١ّ69ح ٔا٠ف اٌؼرت١ح ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕح، اٌر٠اض، اٌطؼٛد٠ح، ؼ ؼ، اٌؼٍَٛ اٌػرغ١ح، ِؼٙذ اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، أواد٠
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 وأنواعهالرضا الوظيفي  أهمية: الثانيالمطمب 
 

إف المنظمات الحديثة، تشجع مديرييا عمى دراسة وفيـ خبايا وظواىر السموؾ التنظيمي، لاف 
، ومف المتعارؼ عميو أف السموؾ (1)المعرفة ىي أساس التفسير والتحميؿ والتنبؤ بسموؾ العامميف

يصدر عامة عف الإنساف عند توفر مجموعة مف الدوافع والاتجاىات قد تكوف شعورية أو لا 
شعورية، فطرية أو مكتسبة، ويجب عمى المديريف فيـ والانتباه إلى ىذه الدوافع والعمؿ عمى 

مف خلاؿ العمؿ عمى  (2)الاستفادة منيا بالشكؿ الذي يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة لممنظمة،
وذلؾ لضماف استمرارىا ونجاحيا في بيئة أعماليا، كما أف مف  وعماليا؛ية العلاقة بيف المنظمة تنم

ف يحسوف ويشعروف لأسباب التي تؤدي إلى جعؿ الموظفو ف البحث عف ااىتمامات المديرو 
وسيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى أىمية الرضا   ،في منظماتيـ بالسعادة والرضا عف عمميـ

 ىـ أنواعو مف خلاؿ ما يمي: الوظيفي وأ

تعتبر دراسة الرضا الوظيفي ذات أىمية خاصة في مجاؿ الإدارة : أهمية الرضا الوظيفي .1
 تحسيف في ميـ عامؿ أمر لا يختمؼ عميو اثناف وذلؾ لأنو الوظيفي الرضا أىميةكما أف الحديثة، 

ف الرضا الوظيفي لديو قدرة وجدت الأبحاث أ وقد ،(3)والخاصة العامة منظماتا في والنجاح الأداء
العمؿ الميمة، ومف ىذا المنطمؽ، اىتمت العديد مف المنظمات  تجيدة عمى التنبؤ ببعض سموكيا

ذات أىمية  تبقياس ومعرفة مستويات الرضا الوظيفي لدى موظفييا في محاولة منيا لمتنبؤ بسموكيا
ليا مثؿ سموؾ ترؾ العمؿ، والتغيب عف العمؿ غير المبرر، كما يعتبر الرضا الوظيفي مف 
المتغيرات اليامة ليس عمى مستوى الإنتاجية ودوراف العمؿ فقط أو ما يسمى بالفوائد المؤسسية، 

ت جيدة مف إنما ىناؾ العديد مف الفوائد التي تعود عمى الفرد العامؿ وعند الوصوؿ إلى مستويا
الرضا الوظيفي يؤثر بشكؿ ايجابي عمى مستوى المنظمة ككؿ مف خلاؿ زيادة الأداء والقدرة 

                                                

(1)
 .22، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهػثذ اٌرزاق اٌرحاحٍح، زور٠ا أحّذ ػساَ،  -
(2)

 .66-65ؼ، -، اٌذار اٌجاِؼ١ح: الإضىٕذر٠ح، ِصر، ؼظْنٌىٌجْة الإداز (:  2999ػثذ اٌرحّٓ اٌؼ١طٛٞ، )-
(3)

- Snipes, R.L., Oswald, S.L., LaTour, M., & Armenakis, A.A. (2005): The effects of specific  job  

satisfaction  facets  on  customer  perceptions  of  service  quality, Journal of Business Research, (Vo 

58, No10), p. 1335. 
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وسيتـ في ىذا العنصر التطرؽ إلى أىمية الرضا  (1)،التنافسية والاستمرارية في بيئة الأعماؿ
 الوظيفي عمى النحو التالي:

الوظيفي العالي في تحسيف  يساىـ الرضا:  . أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة لمفرد1.1
صحة العامؿ الجسمية والنفسية ونوعية الحياة داخؿ بيئة العمؿ وحتى خارجيا، وقد وجدت إحدى 
الدراسات أف ىناؾ علاقة قوية بيف حوادث الوفاة بسبب مرض القمب وعدـ الرضا الوظيفي 

رى أف ىناؾ علاقة المتسبب عف ضغط العمؿ والممؿ والنزاعات التنظيمية، كما وجدت دراسات أخ
قوية بيف الرضا الوظيفي والصحة النفسية ووجد أف الأعماؿ التي تتصؼ بالتحدي وتعطي الفرت 
لمعامميف لاستخداـ قدراتيـ ومياراتيـ تسيـ في صحة نفسية جيدة كما وجد أف الاستياء الكبير مف 

كما  2النزاعات التنظيمية.العمؿ يمكف أف ينشأ مف الأعماؿ المممة جدا والمشوشة والتي تكثر فييا 
  3ف الأفراد الذيف يرتفع لدييـ الشعور بالرضا عف وظائفيـ يرتفع لدييـ:أ

 القدرة عمى الإبداع والابتكار؛ -
 ؛الأداءوتحسيف  الإنجازالدافع عمى  -
 ؛والمحاكاةمستوى الطموح وزيادة التقميد  -
 بصفة عامة؛ ةالرضا عف الحيا -
 .فيياالقدرة عمى تحقيؽ المواءمة والتوافؽ مع البيئة التي يعمموف  -

 

المديروف منذ زمف طويؿ بالرضا  اىتـلقد : . أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة لممنظمة2.1
الوظيفي لمعامميف في مؤسساتيـ باعتبار أف الرضا الوظيفي العالي يسيـ في التزاـ العامميف 

ف المنظمة التي تسعى إلى زيادة أكما  4نحوىا وارتباطيـ بعمميـ، بمنظماتيـ ووفائيـ لتعيداتيـ
  5شعور العامميف بالرضا عف وظائفيـ تتمتع بالمميزات التالية:

                                                

(1)
 .29-28، دار اٌّط١رج: ػّاْ، الأردْ، ؼ ؼ، ضا اىٌظْفِاىس(: 2022ِرٚاْ غا٘ر اٌسػثٟ، ) -
(2)

 .333، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهتػ١ر اٌخعرا ،  -
(3)

 .29-28، ؼ ؼ،اىَصدز ظبق ذمسه ِحّذ تٓ اترا١ُ٘ اتصمٗ، -
(4)

 .333، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهتػ١ر اٌخعرا ،  -
(5)

 .29، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهِحّذ اتصمٗ،  -
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 ؛ارتفاع الإنتاجية -
 ولاء وانتماء العامميف لممنظمة؛ زيادة -
 ارتفاع مستويات الكفاءة والفعالية لممنظمة؛ -
 والتأخر عف مواعيد العمؿ الرئيسية.انخفاض معدلات دوراف العمؿ والغياب  -

 

إف المجتمع الذي تتمتع منظماتو وأفراده : . أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة لممجتمع3.1
  1العامميف بالرضا عف وظائفيـ يضمف تحقيؽ الايجابيات التالية:

 ؛ارتفاع معدلات الكفاءة الإنتاجية والاقتصادية -
 المجتمع؛ارتفاع معدلات التنمية وتطوير  -
 انخفاض معدلات ترؾ العمؿ مما يؤدي إلى الاستقرار الأسري وتماسؾ المجتمع وتقدمو. -

 
يجب الانتباه إلى العلاقة بيف الدوافع والرضا الوظيفي، حيث تعتبر الدوافع والحوافز كما 
 العامميف، ومف الأفرادالتي تمعب دورا أساسيا ومحوريا ىاما في سموؾ  الأساسيةمف المؤثرات 

الذي يمكف معو فيـ أف قدرة  الأمر الأداء؛خلاليا يمكف زيادة الرغبة لدييـ في العمؿ وزيادة 
في توفير  الإدارةالمنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ عماليا تتوقؼ إلى حد كبير عمى نجاح 

رت نظاـ فعاؿ لمحوافز بأنواعيا مف أجؿ زيادة ف ووضع الأفرادالقدر الكافي مف الدافعية لدى 
وىذا ما ينعكس عمى الأفراد في حد  (2)لدى موظفييا،والشعور بالسعادة والرضا الوظيفي  الإحساس

  ذاتيـ والمنظمات وحتى المجتمعات التي ينتمي إلييا ىؤلاء الأفراد والمنظمات.

يعتبر الرضا الوظيفي أحد أىـ العوامؿ الميمة التي تحرؾ العامميف  : الرضا الوظيفي أنواع .2
يتمثؿ الرضا الوظيفي في اتجاه يعبر الفرد العامؿ بمقتضاه و  (3)انجاز مياميـ الوظيفية بكفاءة، نحو

                                                

(1)
 .29، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهِحّذ اتصمٗ،  -
(2)

، رضاااٌح أثررس اىسضررا اىررٌظْفِ عيررَ اىررٌ   اىتناَْررِ ىرردٍ اىعرراٍيْن فررِ اىَناَررات ادىيْررة فررِ  ررص (: 2008إ٠ٙاااب أحّااذ ػ٠ٛعااح، ) -

 .20ط١ٓ، ؼ، ِاسطر١ر غ١ر ِٕػٛرج، لطُ إدارج الأػّاي، و١ٍح اٌرجارج، ػّادج اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، اٌجاِؼح الإضه١ِح غسج، فٍط
(3)

، ساِؼاح اٌٍّاه ػثاذ اٌؼس٠اس، ٍجيرة ا قتصراد ًالإداز ، اٌرظا اٌٛي١فٟ ٌذٜ اٌؼا١ٍِٓ فٟ ساِؼاح اٌسرلاا (: 2009 اٌذ ١٘ٚة اٌراٚٞ، ) -

 .95(، ؼ،2، ػذد 24اٌطؼٛد٠ح، )ِجٍذ 
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عف شعوره بالقناعة أو عدـ القناعة تجاه موقؼ أو سموؾ معيف، ويكوف الرضا الوظيفي عبارة عف 
ة تجاه محصمة لمعديد مف العوامؿ والاتجاىات؛ التي تعبر عف درجة الميؿ أو القابمية أو النزع

، كما يمكف أف (1)موقؼ أو سموؾ معيف، ىذه النزعة يمكف أف تكوف ايجابية، ويمكف أف تكوف سمبية
تكوف محسوسة بدرجة كبيرة أو قميمة، وقد تكوف داخمية أو خارجية، كما يمكف أف تكوف كمية أو 

ىذا العنصر  ، وسيتـ في، وىذا ما يعني نظريا وجود أكثر مف نوع مف أنواع الرضا الوظيفيجزئية
 التعرؼ عمى أىـ أنواع الرضا الوظيفي مف خلاؿ ما يمي:

: يمثؿ رضا الموظؼ عف جميع (Overall Job Satisfaction) الكميالوظيفي الرضا  -
جوانب ومكونات العمؿ، وىنا يكوف الموظؼ قد وصؿ لأقصى درجات الرضا عف 

فيو عادة قياس الرضا الكمي  وييتـ في ىذا النوع بالرضا الكمي عف العمؿ، ويتـ (2)عممو،
 ؛بشكؿ عاـ وتجميعي

: يمثؿ شعور الموظؼ الوجداني (Particular Job Satisfaction) الجزئيالوظيفي الرضا  -
كما يمثؿ الرضا الجزئي نزعة لدى الفرد العامؿ بأف   عف بعض أجزاء العمؿ أو ظروفو،

وىنا يكوف الموظؼ قد وصؿ  (3)بدرجة ما عف العوامؿ المختمفة لموظيفة، ضياً ايكوف ر 
   .لدرجة رضا كافية ومقبولة عف بعض جوانب العمؿ وبالتالي اكتفى بيا

 
 اوما زاؿ الجداؿ يثار بيف مؤيدي النوعيف السابقيف في النظر إلى الرضا الوظيفي؛ فمؤيدو 

 & Scarpelloوسكاربيمو وكامبيؿ ) (Schneiderأو العاـ مف أمثاؿ شنيدر )مدخؿ الرضا الكمي 

Campbell) وظيفة معينة ىو الذي ييـ، وىو أكثر مف  عف يحتجوف بأف الرضا العاـ عف عمؿ أو
الاىتماـ بأسموب الرضا الجزئي  ا، أما مؤيدو الرضا عف جميع جوانب العمؿعناصر حاصؿ جمع 
( فيحتجوف بأف ىذا النوع يسفر عف قياس أفضؿ وأكثر تفصيلا لمرضا عف Lockeمثؿ لوؾ )
رد الذي يشعر ويحس بالرضا عف أحد عناصر العمؿ مثؿ الراتب قد يشعر بعدـ الرضا العمؿ؛ فالف

                                                

(1)
 .220-229، ؼ ؼ، ظبق ذمسهاىَصدز زا٘ذ ِحّذ د٠رٞ،  -
(2)

 . 30-29، ؼ ؼ، ذمسهظبق اىَصدز ػه  ذٛف١ك غم١ر،  -
(3)

 .94، ؼ، ظبق ذمسهاىَصدز ضاِر سٍذج،  -
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كما يوجد تقسيـ أخر لمرضا الوظيفي يمكف ذكره في ما  (1)،عف عنصر أخر مف عناصر العمؿ
 (2): يمي

ويسمى ىذا النوع مف الرضا : (Extrinsic Job Satisfactionالوظيفي الخارجي )الرضا  -
مجموعة مف العوامؿ المحيطية التي رضا الموظؼ عف  المادي، ويشمؿالوظيفي بالرضا 

 ليس ليا علاقة بميمات الوظيفة والعمؿ مثؿ الأجر، فرت الترقية، طريقة الإدارة.
ويسمى ىذا النوع مف الرضا : (Intrinsic Job Satisfaction) الوظيفي الداخميالرضا  -

مجموعة مف العوامؿ الداخمية وردود رضا الموظؼ عف  الوظيفي بالرضا المعنوي، ويشمؿ
علاقة بميمات الوظيفة والعمؿ مثؿ مدى التنوع في ميمات  لياالنفسية التي  الأفعاؿ

أداء ميامو بالطريقة التي يحبيا والمدى  لمفرد مف أجؿالعمؿ، مدى الاستقلالية الممنوحة 
 الذي يسمح فيو العمؿ لمفرد باستخداـ مياراتو وقدراتو جميعا.

 
إلى أنيما مترابطاف  فمنفصلاوقد أشار الباحثوف إلى أنو بالرغـ مف أف ىذيف النوعيف 

كما  .نوع واحد مف الرضا وىو الرضا الوظيفي العاـ عالي، مما يمكف مف جمعيما ليعطيابشكؿ 
" نو يصعب عمميا التمييز بيف أنواع الرضا الوظيفي، وبيف أنو أ (P.Druckerبيف بيتر دراكر )

في العمؿ، والشعور بالرضا الناتج  الإنجازيصعب التمييز بيف الشعور بالرضا الوظيفي الناتج عف 
عف اللامبالاة، ولا لتمييز عدـ الشعور بالرضا الناتج عف عدـ السعادة عف الشعور بعدـ الرضا 

 الرضاف تقسيـ أخر يصنؼ ، ويضيؼ بعض الباحثو (3)"الناتج عف الرغبة في أداء وظيفة أفضؿ
الأوؿ يسمى بالرضا المتوقع؛ حيث يشعر الموظؼ بيذا النوع مف  (4): إلى نوعيف حسب زمنو

خلاؿ عممية الأداء الوظيفي إذا كاف متوقعا أو ما يبذلو مف جيد، والثاني يسمى بالرضا الفعمي؛ 
   ويشعر بو بعد مرحمة الرضا المتوقع، عندما يتحقؽ اليدؼ فعلا. 

 
                                                

(1)
 .269-268، ؼ ؼ،  ذمسه ظبق اىَصدزرٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(2)

 .28، ؼ ،  ظبق ذمسهاىَصدز ِرٚاْ غا٘ر اٌسػثٟ،  -
(3)

 .348، ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز ت١رر إف دراور،  -
(4)

اىتناَِْ ىردٍ اىَشرسفْن اىتسؤرٌّْن ؤرةداز  اىتسؤْرة ًاىتعيرٌْ ؤَدّنرة  ًًعلاقتو ؤا ىتصااىسضا اىٌظْفِ (: 2006ا٠ٕاش ٔٛاٚٞ فٍّثاْ، ) -

 .65رضاٌح ِاسطر١ر غ١ر ِٕػٛرج، و١ٍح اٌررت١ح، ساِؼح أَ اٌمرٜ، اٌطؼٛد٠ح، ؼ،  ،ٍنة اىَنسٍة
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 ومخرجاتهالرضا الوظيفي أسس : الثالثالمطمب 

نظرا لأىمية الرضا الوظيفي في إشباع الحاجات المختمفة لمفرد وتحقيؽ طموحاتو وسعادتو 
ف بفيـ مركبات الرضا الوظيفي حيث حاولت العديد لذي ينتمي إليو، فقد اىتـ الباحثو في العمؿ ا

الاىتماـ بمعرفة المركبات الجزئية لمرضا  الإجتماعيةمف الدراسات الإدارية وحتى النفسية و 
، مف خلاؿ الاستعانة بالأدب النفسي والإداري، كما اىتمت ىذه الدراسات في البحث (1)الوظيفي

والتنقيب عف مخرجات الرضا الوظيفي وحتى نواتج عدـ الرضا وىذا مف أجؿ الفيـ الجيد ليا 
الرضا  أىـ مركباتطرؽ في ىذا المطمب إلى وسيتـ التوالعمؿ عمى الاستفادة منيا او معالجتيا، 

 : النقاط التاليةمف خلاؿ التنظيمية  مخرجاتوالوظيفي وأىـ 

التي ترتبط  والمركبات يستند الرضا الوظيفي عمى عدد مف الأسس: الرضا الوظيفي مركبات .1
بو ارتباطا وثيقا، جعؿ بعض الباحثيف يروف أنو عند التطرؽ لموضوع الرضا الوظيفي لا بد مف 

يتركب منيا  التي المركبات السموكية والنفسيةالتطرؽ أيضا ليذه الأسس، وفي ما يمي موجز لتمؾ 
 :الرضا الوظيفي مف خلاؿ ما يمي

عور وظيفة العقؿ التي مف خلاليا يدري ويشعر يقصد بالش (2):(Consciousnessالشعور ). 1.1
بالعمميات الذىنية مف إدراؾ وتكويف اتجاىات وما بيا مف مشاعر واكتساب الرغبات  الإنساف

، وفي فرع عمـ النفس المختت بالتحميؿ النفسي فإف التعبير الشعوري يشير إلى العقؿ والأىداؼ
بما يصدر عنو مف سموؾ وتصرفات وما  الإنسافوعي  إلىالواعي، كذلؾ يشير تعبير الشعور 

فيو  راللاشعو والانتباه، وعكس الشعور يوجد  التيقظ، فيو تعبير عف حالة حداثأيجري حولو مف 
، وفي عمـ التحميؿ الإنسافتعبير عف حالة عدـ الوعي بوظائؼ وعمميات العقؿ أو ما يجري حوؿ 

ؿ الذي يحتوي الغرائز المكبوتة والرغبات المخفية، إلى الجزء مف العق راللاشعو النفسي يشير تعبير 
يمكف وصؼ السموؾ اليادؼ بأنو سموؾ يقع في دائرة الشعور الواعي، أما النوع الثاني الذي يعنى و 

  .ربالمشاعر المكبوتة فيي تنتمي إلى مجاؿ اللاشعو 
                                                

(1)
، اٌااذار اٌجاِؼ١ااح: الإضااىٕذر٠ح، ِصاار، ؼ ؼ، دًافرر  ًا تْاجررات اىعَررو ًأثسىررا عيررَ اىسضررا اىررٌظْفِ(: ١ٌٚ2022ااذ حٍاا١ُ غااازٞ، ) -

220-222. 
(2)

 .524، دار غر٠ة ٌٍطثاػح ٚإٌػر: اٌما٘رج، ِصر، ؼ، دداز  اىعيٌك اىتناَِْ(: 2004ػٍٟ اٌطٍّٟ، ) -
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ستعداد وميؿ ( الاتجاىات بكونيا عبارة عف اJordanعرؼ جوردف ) :(Attituds)الاتجاهات.2.1
تعتبر الاتجاىات مف العناصر للاستجابة بطريقة مواتية أو غير مواتية نحو شيء معيف، و  وقابمية

، وبالتالي تعتبر معرفة اتجاىات العامميف (1)الميمة والمؤثرة في سموؾ الفرد ودوافعو ورضاه الوظيفي
ىي المحرؾ الرئيسي لمرضا الوظيفي،  تفي المنظمة مف الأمور الضرورية، وذلؾ لاف الاتجاىا

لا بد للإدارة مف التعرؼ عمى الاتجاىات المختمفة التي تتكوف لدى عاممييا، ويوجد  ،وبناء عميو
تتسبب في  ؛تولد الرضا الايجابي، واتجاىات سمبية ،نوعاف مف الاتجاىات ىما اتجاىات ايجابية

 2الشعور بعدـ الرضا الوظيفي.

إف دراسة وفيـ الإدراؾ الإنساني يعتبر أمرا ضروريا لدراسة وتفسير  :(Perceptionالإدراك). 3.1
( الإدراؾ Leonوقد عرؼ ليوف )السموؾ الإنساني بصفة عامة، والرضا الوظيفي بصفة خاصة، 

بأنو عممية اختيار معنى معيف لإحساسنا، ويتوقؼ ىذا الإدراؾ عمى خبرة الفرد وتعممو ومستوى 
وىذا ما  3لأفراد في إدراكيـ لمؤثرات واحدة تنقؿ إلييـ عف طريؽ حواسيـ،ذكائو، لذلؾ يختمؼ ا

ف ييتموف بدراسة عممية الإدراؾ وفيميا مف اجؿ استخداميا في تحسيف الرضا جعؿ المديرو 
 الوظيفي لدى العماؿ.

الدافعية بأنيا نزعة أو مستوى مف   (Dixonيعرؼ ديكسوف ): (Motivation) . الدوافع4.1
اىتمت الدراسات الإدارية الحديثة وقد   4وفي وقت ما،الرغبة لدى الفرد لمتصرؼ بشكؿ معيف 

أف الدافعية عممية مؤلفة مف  ( Steers & Porterيرى ستيرز وبوتر)حيث ، بشكؿ كبير بالدوافع
ؿ الفرد يقبؿ عمى التصرؼ أو العمؿ ففي البدء تثير الدافعية السموؾ؛ أي تجع 5جوانب ثلاث ىي:

أو ىدؼ  بطريقة مخصوصة، ومف جانب ثاني تقوـ الدافعية بتوجيو السموؾ نحو الوصوؿ إلى غاية
 أما الجانب الثالث يتمثؿ في ضماف الاستمرار في بذؿ الجيد إلى حيف بموغ اليدؼ. معيف؛

                                                

(1)
 .75ؼ،  ، ظبق ذمسهاىَصدز ضاِر سٍذج،  -
(2)

 .89، ؼ  ظبق ذمسهاىَصدز ِحّٛد ضٍّاْ اٌؼ١ّاْ،  -
(3)

- Leon G. Schiffman, Leslie Kanut,(2000): Consumer Behavior ,7edition ,Prentice-Hall: New Jersey, 

usa, p.122. 
(4)

 .274، ؼ، ظبق ذمسهاىَصدز رٚب د٠ىطْٛ،  -
(5)

 .228ؼ،  ، ظبق ذمسهاىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
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أىمية خاصة في مجاؿ الإدارة تعتبر دراسة الرضا الوظيفي ذات : الرضا الوظيفي مخرجات .2
 1باىتماـ السموكييف والإدارييف، ئج الرضا وعدـ الرضا الوظيفي تحضىكما أصبحت نتا الحديثة،

معينا لحاجاتو كانت مشاعره نحو ميامو  إشباعاأف عممو يحقؽ لو حيث تبيف أف الفرد كمما تصور 
 الإشباعد أف عممو لا يحقؽ لو ايجابية ويصبح راغبا في العمؿ وراضيا عنو، وكمما تصور الفر 

المناسب، كانت مشاعره نحو ىذا العمؿ  الإشباعالمناسب لحاجاتو، تصور أف عممو لا يحقؽ لو 
ويكتفي بقدر بسيط مف الرضا، وقد يشعر بالتذمر وعدـ الرضا اتجاه سمبية، فتكبح مف دافيعيتو، 

ئج الرضا وعدـ الوظيفي مف خلاؿ وسيتـ في ىذا العنصر التطرؽ إلى أىـ مخرجات ونتا (2) عممو،
 ما يمي:

الوظيفي  يعتبر الرضا: (Consequences of Job Satisfaction) الرضا الوظيفي نتائج .1.2
اض أف المنظمة لمعامميف عموما مف أىـ مؤشرات الصحة الجيدة لممنظمة ومدى فعاليتيا، عمى افتر 

يا قميؿ في النجاح والاستمرارية مقارنة التي لا يشعر موظفييا بالرضا الوظيفي سيكوف حظ
ف بالرضا الوظيفي، مع ملاحظة أف الموظؼ الراضي عف عممو بالمنظمات التي يشعر فييا العاممو 

ىو أكثر استعدادا للاستمرار بوظيفتو وتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كما أنو يكوف أكثر نشاطا وحماسا 
مفادىا أف العامميف الذيف يتمتعوف بالرضا كما ذىبت بعض الدراسات إلى نتيجة  (3)العمؿ،في 

لدييـ اتجاىات ايجابية نحو حياتيـ الشخصية  تالوظيفي يتمتعوف أيضا بالصحة النفسية، وتولد
ىذه النقطة التعرؼ عمى أىـ نتائج الرضا الوظيفي كما  وسيتـ في، والعكس صحيح بصفة عامة

 يمي: 

 في ويساىـ الوظيفي بالرضا الشعور يؤدي :العمل في والاستقرار التنظيمي الولاء زيادة -
 العمؿ ولفريؽ لممؤسسة انتمائو زيادة في يساىـ و لمموظؼ، بالنسبة الداخمي الإنتماء زيادة
( Organizational Commitment) الولاء التنظيمي مستوى مف يزيد مما إليو ينتمي الذي

                                                

(1)
، ٍجيرة جاٍعرة دٍشرق،  اٌث١رٚلراغاٟ، ٚػاذَ اٌرظاا اٌاٛي١فٟظالٛغ اٌؼّاً ٚػهلرٙاا تاٌرٛساٗ (: 2003ا٠ّاْ ساٛدج، رٔاذج ا١ٌاافٟ، )  -

 .72(، ؼ، 2، ػذد28)ِجٍذ 
(2)

، رضااٌح اىسضا عن اىعَرو ًأثرسه عرن اددا  ٍر  دزاظرة  اىرة ً رد   رناعة اىصرَاٍات ًاىَضر ات ؤاىبسًاقْرة(: 2003)ػّر ضرار،  -

 .52ِاسطر١ر غ١ر ِٕػٛرج، ِؼٙذ اٌؼٍَٛ اتلرصاد٠ح، ساِؼح اٌجسائر، ؼ، 
(3)

 .47، ؼ، اىَصدز ظبق ذمسهػارف اٌجر٠ذ،  -
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 في والاستقرار بالأماف الشعور في الأفراد معظـ يسعى كما. لمنظماتيـ العامميفلدى 
 فقداف مخاطر مف ومحمييف ومؤمنوف بعيدوف بأنيـ لمشعور حاجة في أنيـ حيث العمؿ،
 الفرد يشعر فعندما العمؿ، ممارسة بسببتحدث  تقد التي والإصلاحات والحوادث العمؿ،
 رضاه عمى دليؿ ليا وولائو المنظمة في الفرد وبقاء بالمتعة، يشعر فانو الأماف مف بنوع

 (1).الوظيفي
: عندما يحدث التفاعؿ الايجابي لأفراد الجماعة فيما انخفاض نزاعات العمل والصراعات -

بينيـ فإنو يؤدي إلى انخفاض معدؿ الصراع بينيـ، فكمما كانت جماعة العمؿ متماسكة 
المشتركة والعمؿ لمصمحة الفرد ومصمحة  الأىداؼتسعى جاىدة لتحقيؽ  فإنياومتعاونة 
يقؿ معدؿ النزاع عف المصالح فيما بينيـ، وىو مؤشر في الغالب عف وجود المنظمة، و 

 (2) عف عمميـ. الأفرادرضا وظيفي لدى 
الرضا الوظيفي لدى العامميف وجود  إف (3) :العلاقات الحسنة ونقص الشكاوي والتظممات -

علاقات حسنة بيف العماؿ مف جية وبيف العماؿ والمشرفيف مف جية يؤدي إلى وجود 
، كما يؤدي أخرى تميزىا علاقات حسنة تتمثؿ في التقدير والاحتراـ المتبادؿ والتعاوف

إشباع حاجات ورغبات العامميف عف طريؽ إحساسيـ بالرضا الوظيفي إلى الانخفاض في 
  معدلات الشكاوي والتظممات.

، (4)مف أبرز مؤشرات ارتفاع الرضا الوظيفي ىو مؤشر الأداء :الرفع من أداء العاممين -
ات البشرية والسموكية الميمة الإنجاز أف الأداء ىو تمؾ  (Harlessوقد أوضح ىارلس )

دلت نتائج كثيرة مف الدراسات عمى وجود أثر ، (5)لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ العمؿ
ايجابي وعلاقة سببية بيف الرضا الوظيفي وأداء العامميف، بمعنى أف وجود رضا مرتفع 

لكف يجب الانتباه  (6) عامميف لمعمؿ مما يؤدي إلى زيادة أدائيـ،يؤدي إلى زيادة حماسة ال

                                                

(1)
 :ٌٍٕػار اٌجذ٠اذج اٌجاِؼاح دار، ىيعَرو الإنعرانِ اىجانب ًدداز  فيٌ: اىَناَات فِ الإنعانِ اىعيٌك (:2002) ِحّذ ضؼ١ذ أٔٛر ضٍطاْ، -

 .205، ِصر، ؼ، الإضىٕذر٠ح
(2)

 .256اٌؼ١ٍّح: ت١رٚخ، ٌثٕاْ، ؼ، ، دار اٌىرة عيٌ اىنفط ا جتَاعِ(: 2996واًِ ِحّذ ػ٠ٛعح، )  -
(3)

 .70، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهرغ١ذ لٛادرٞ،   -
(4)

 ،ادنَاط اىقْادّة ًعلاقتيا ؤاىسضا اىٌظْفِ فِ اىنيْة اىتقنْة ؤاى ازج ٍن ًجيرة نارس اىَرٌظفْن(: 2023حط١ٓ ِرظٟ اٌذٚضرٞ، )  -

 .52اٌؼرت١ح ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕح، اٌر٠اض، اٌطؼٛد٠ح، ؼ، رضاٌح ِاسطر١ر غ١ر ِٕػٛرج، و١ٍح اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، ساِؼح ٔا٠ف 
(5)

 .32ؼ،  ،ذمسهاىَصدز ظبق ف١صً اٌذحٍح،   -
(6)

 .235، ؼ،  ذمسهاىَصدز ظبق  صهح اٌذ٠ٓ ِحّذ ػثذ اٌثالٟ،  -
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التي توصمت ( Davis & Newstormوستورـ )يمثؿ أعماؿ دايفيس ونإلى بعض الدراسات 
ذو أداء عمي أو متوسط أو حتى منخفض،  اأف يكونو  يمكفف إلى أف العماؿ الراضو 
 الأداءأكثر تعقيدا مف القوؿ بأف الرضا الوظيفي يقود إلى  والأداءفالعلاقة بيف الرضا 

العالي يسيـ في نشوء الرضا الوظيفي  الأداءدوما، كما بينت ىذه الدراسات إلى أف 
اقتصادية واجتماعية  مكافآتالعالي يؤدي إلى  الأداءالعالي، ولعؿ سبب ذلؾ يرجع إلى أف 

مناسبة وعادلة فاف الرضا يتحسف  المكافآتتوصؿ العامموف إلى أف ىذه  فإذانفسية أعمى، 
  (1) .مع مستوى أدائيـ بتتناس مكافآتلاف العامميف يشعروف بأنيـ يأخذوف 

بالإضافة إلى الآثار المذكورة سابقا ىناؾ آثار أخرى وىي تمؾ : اىصحة اىعضٌّة ًاىعقيْة -
أف  ديبراي"التي تتعمؽ بصحة العماؿ ويقصد بيا الصحة العضوية مف ناحية، فيرى "

وية لمعماؿ وبالتالي تتأثر كؿ العناصر السابقة ػلحالة النفسية ليا آثار عمى الصحة العضا
يجابا )الغياب، دوراف العمؿ التمارض، الأداء، وىو الأمر الذي أكده "بورؾ"  ،الولاء( سمبا وا 

، حيث وجد ارتباطا بيف الرضا وبعض الأعراض العضوية كالتعب، صعوبة 1970سنة 
مف حالات  % 18إلى أف  1955فتوصؿ سنة  "وايت"التنفس، صداع الرأس وغيرىا، أما 

القرحة التي ظيرت في معمؿ واحد كانت عند العماؿ غير الراضيف عف عمميـ، كما يؤثر 
عمى الصحة العقمية مف ناحية أخرى، حيث أف محيط العمؿ الجيد يبعث عمى الرضا 

ارتياح الحالة العقمية بعيدا عف المشاكؿ والاضطرابات النفسية وتوصؿ كورنياوسر بعد 
 (2) إلى وجود علاقة قوية بينيما )الرضا والصحة العقمية(. 1965دراسة معمقة سنة 

 

شعور  إف: (Consequences of Job Dissatisfaction) الرضا الوظيفيعدم  نتائج .2.2
سواء بشكؿ مباشر  إليياالموظؼ بعدـ الرضا عف وظيفتو قد يكوف مكمفا جدا لممنظمة التي ينتمي 

، كما إف عدـ الرضا العمؿ بضغوطالشعور إلى أو غير مباشر، فعدـ الرضا الوظيفي يؤدي 

                                                

(1)
 .335-334، ؼ ؼ،  ذمسهاىَصدز ظبق تػ١ر اٌخعرا ،   -

(2)
- Jean Ricollet,(2001) : Humanagement, Edition ESKA : Paris, France ,p76.  



 الرضا الوظيفي في المستشفيات                                                                        الثالث: الفصل 

 

811 
 

كما ذىبت بعض الدراسات إلى  (1)ب ودوراف العمؿ،الوظيفي ىو العامؿ الأوؿ في ارتفاع نسبة الغيا
نتيجة مفادىا أف العامميف الذيف لا يتمتعوف بالرضا الوظيفي لا يتمتعوف أيضا بالصحة النفسية، 

وسيتـ في ىذه النقطة التعرؼ  (2 )وتولد لدييـ اتجاىات سمبية نحو حياتيـ الشخصية بصفة عامة.
 خلاؿ ما يمي:عمى أىـ نتائج عدـ الرضا الوظيفي مف 

 

فانو يحاوؿ حينما يشعر الفرد بحالة عدـ الرضا عف العمؿ  (3) الانسحاب من العمل: -
 Employeeالعمؿ ) مفبتعاد عنو، وتسمى ىذه الظاىرة بعممية الانسحاب بشتى الطرؽ الإ

Withdrawal)غير المبرر والمتكرر عف العمؿ،  *الغيابنسحاب شكؿ ، وقد يأخذ ىذا الإ
نو في حالة عدـ ؿ أخر، وبالنسبة لظاىرة الغياب فإكمية والبحث عف عم العملترك أو 

كثرة الغياب عف العمؿ إلى أف ذلؾ لا يحدث بالضرورة في كؿ  إلىالرضا قد تدفع الفرد 
ستشعاره بضرورة ضِ عف عممو ولكنو لا يتغيب عنو لإالحالات؛ فقد يكوف الفرد غير را

ـ فيو، وىذا يعني أف عدـ الرضا الوظيفي لا يؤدي التواجد لانجاز مشروع لو دور ىا
، كما اليامة المؤدية لمغياب الأسبابواف كاف أحد  حتى بالضرورة إلى الغياب عف العمؿ

يجب التنويو إلى أف حالة عدـ الرضا الوظيفي قد تؤدي إلى التفكير في ترؾ العمؿ كمية، 
اء الإدارة يروف أف ترؾ العمؿ ذلؾ أيضا محكوـ بعدة عوامؿ أخرى، كما أف عممإلى أف 

اختياريا ظاىرة معقدة تبرز عمى السطح بسبب عدـ الرضا الوظيفي، كما يؤكدوف عمى أف 
 وجود بديؿ عف العمؿ لو تأثير قوي في قدرة الفرد عمى ترؾ عممو.

ؿ بشتى الطرؽ فانو يحاو حينما يشعر الفرد بحالة عدـ الرضا عف العمؿ  :الإضرابات -
لعماؿ إلى ىذا الأسموب ومف بيف ىذه الطرؽ ما يسمى بالإضراب، ويمجأ ابتعاد عنو، الإ

 ختلاؿ في العلاقات التنظيمية وعند الإحساس بعدـ الرضا الوظيفي.عند وجود إ

                                                

(1)
، اٌٛت  اٌرٕظ١ّٟ ٚاٌرظا ػٓ اٌؼًّ دراضح ِمارٔح ت١ٓ اٌمطاع اٌخاؼ ٚاٌمطاع اٌؼاَ فاٟ دٌٚاح اٌى٠ٛاد (:2999) رغ١ذ غث١ة اٌؼجّٟ، -

 .54(، ؼ، 2، ػذد 23، اٌطؼٛد٠ح، )ِجٍذ ٍجية جاٍعة اىَيل عبد اىعصّص فِ ا قتصاد ًالإداز 
(2)

 .97، ؼ،  ظبق ذمسهدز اىَصضاِر سٍذج،  -
(3)

 .222-222، ؼ ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهس١راٌذ سر٠ٕثرج، رٚترخ تارْٚ،  -
*
ػٍٝ أٔٗ ضاٍٛن أرادٞ ٚفاٟ حااتخ أ ارٜ  (Turnoverٚذرن اٌؼًّ أٚ دٚراْ اٌؼًّ ) (Absenteeism)٠ّىٓ ذص١ٕف ضٍٛن اٌرل١ة  - 

غ١ر إرادٞ، ِٚٓ اٌعرٚرٞ الإغارج إٌٝ أْ اٌرل١اة ٚذارن اٌؼّاً الإرادٞ ٘اٛ اٌارٞ ٠راعدر تّؼاذتخ اٌرظاا اٌاٛي١فٟ، فاٟ حا١ٓ أْ اٌرل١اة 

 ٚدٚراْ اٌؼًّ غ١ر الإرادٞ فٙٛ ٠مغ  ارج ٔطاق ض١طرذُٙ.
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إف حالة عدـ الرضا تولد لدى الفرد نوع مف التوتر والقمؽ،  حوادث العمل:التمارض وكثرة  -
يمجأ الفرد إلى ظاىرة التمارض  تبط بالعمؿ،فمف أجؿ التخمت مف ىذا الضغط الآني المر 

 الصناعية الحوادث فأ. كما عني بيا إظيار العامؿ نفسو في حالة مرض دوف مبررون
نما العمؿ، ترؾ أو التغيب شأف شأنيا والإصابات  الفرد رضا عدـ عف جزئي تعبير ىي وا 
 ىذا وعمى العمؿ، في الرغبة عدـ وأ بكفاءة العمؿ أداءإلى  الدافع نعداـإ وبالتالي الوظيفي؛
 معدلات وبيف الوظيفي الرضا درجة بيف سمبية علاقة افتراض إلى الباحثوف يميؿ الأساس
 بدرجة يشعر لا الذي العامؿ بأف الظاىرة ىذه وتفسر العمؿ، في والإصابات الحوادث
 جو عف الابتعاد إلى سبيمو ىو ذلؾ أف إذ الإصابة؛ إلى أقرب نجده الرضا مف عالية
الموظؼ عف عممو رضا كما تعتبر حوادث العمؿ جزءا مف عدـ ،  (1) يحبو لا الذي العمؿ

وانخفاض الدافعية مف أجؿ القياـ بعممو بفعالية، وىذا ما يفقد العامؿ التركيز الكامؿ مما 
وجود علاقة عكسية  عمىيجعمو أكثر عرضة للإصابة في مكاف العمؿ، وقد دلت البحوث 

  (2)بيف نسبة حوادث العمؿ والشعور بالرضا الوظيفي.
إف عدـ الاىتماـ العاـ بالعمؿ ىو أكثر العوامؿ شيوعا والتي تؤدي هتمام بالعمل: فقدان الإ -

الاسػػتقرار فػػي المنظمػػات، وكثيػػر مػػا يعبػػر عػػف ذلػػؾ بالتعػػب والممػػؿ، وبػػذلؾ تنشػػأ إلػػى عػػدـ 
ا وظيفػػػي لػػػدى العػػػامميف عػػػف الاىتمػػػاـ نظػػػرا لعػػػدـ وجػػػود رضػػػأسػػػباب التعػػػب والممػػػؿ وعػػػدـ 

أثنػػاء  ـوانضػػباطي ـانخفػػاض درجػػة الرضػػا يػػنعكس عمػػى مػػدى اىتمػػامي فأكمػػا  (3)وظيفػػتيـ،
واللامبػالاة والمػذاف يؤديػاف الإىماؿ في حالات مف  ـوقوعي عنومما ينجر  ـلواجباتي ـتأديتي
                                                                                                                                                      (4)أو حتى إلحاؽ الضرر بالمنتج ذاتو. ا إلى قياـ العامؿ بتخريب أدوات الإنتاج،مبدورى

 

 

                                                

(1)
- Jean Ricollet. Op.Cit ,p76. 

(2)
 .72-70، ؼ ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز رغ١ذ لٛادرٞ،  -
(3)

، رضاٌح ِاسطر١ر غ١ار ِٕػاٛرج، فعاىْة اىقْاد  ًأثسىا عيَ اىسضا اىٌظْفِ ًاددا  دزاظة  اىة شسمة ظٌنيغاش(: 2006)زرلح أحّذ،  -

 . 62لطُ ػٍَٛ اٌرط١١ر، و١ٍح اٌؼٍَٛ اتلرصاد٠ح ٚػٍَٛ اٌرط١١ر، ساِؼح اٌجسائر، ؼ، 
(4)

- Jean-Pierre Citaeu, (2000) :Gestion des Ressources Humaines, 3éme édition, Armand Colin 

Édition : Paris, France , p159.    
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 الرضا الوظيفي ، نظريات وقياس لعوام: الثانيالمبحث 
، كما يختمؼ خرأخر، وحتى لنفس العامؿ مف وقت لآ مف عامؿ إلىيختمؼ معنى الرضا 

، ومف بيئة لأخرى، وقد يكوف الموظؼ راضياً عف عامؿ معيف وغير راض عف ىمف منظمة لأخر 
ف بمعرفة عوامؿ الرضا الوظيفي، ومحاولة وىذا ما يتطمب ضرورة قياـ المديرو عوامؿ أخرى، 

ا الوظيفي لدى مرؤوسييـ؛ مف أجؿ العمؿ عمى تطويره فيميا وتفسيرىا والأخذ بيا في فيـ الرض
مجاؿ الإدارة وعمـ في  المختصوفوتحسينو، وفي سبيؿ تفسير الرضا الوظيفي قاـ كثير مف العمماء 

عمى  دموضوع الرضا الوظيفي مف جوانب مختمفة ومتعددة وبالاعتما بدراسةجتماع النفس وعمـ الإ
دراسات والبحوث تطوير مجموعة نماذج ونظريات مفسرة مداخؿ مختمفة، وقد انبثقت عف ىذه ال

تحميؿ والتنبؤ الفيـ و اليستعيف بيا الميتموف والمديروف لمقياـ ب أفلظاىرة الرضا الوظيفي، يستطيع 
كما أف عمى المديريف بمستويات الرضا الوظيفي في المنظمات التي يديرونيا أو يعمموف لحسابيا، 

مر السيؿ؛ لأنو مف الصعوبة ف نحو العمؿ ليس بالأات وسموؾ العاممو ى أف معرفة اتجاىالانتباه إل
بما كاف معرفة حقيقة الرضا الوظيفي بدقة مف خلاؿ الملاحظة المجردة والبسيطة، ولمعالجة ىذه 

جؿ رة وعمماء النفس بجيود كبيرة مف أالإشكالية قاـ مجموعة مف عمماء السموؾ التنظيمي والإدا
التي تستعمؿ لحساب مستويات الرضا الوظيفي بشكؿ أكثر دقة وبطريقة  (1)،تطوير بعض المقاييس

عممية بعيدة عف الصدفة والملاحظة المجردة، وسيتـ في ىذا المبحث التطرؽ إلى كؿ ما سبؽ 
 بشكؿ أكثر تفصيؿ مف خلاؿ ما يمي:

 

 ؛عوامؿ الرضا الوظيفي المطمب الأول: -

 ؛الوظيفي الرضا نظريات ونماذج المطمب الثاني: -

 .أساليب قياس الرضا الوظيفي المطمب الثالث: -

 
                                                

(1)
 .206، ؼ اىَصدز ظبق ذمسهس١راٌذ سر٠ٕثرج، رٚترخ تارْٚ،  -
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 عوامل الرضا الوظيفي: الأولالمطمب 
 

يعتبر الرضا الوظيفي محصمة لمجموعة مف العوامؿ والمحددات التي تسيـ في تحقيؽ 
المتعمقة بعوامؿ الرضا  توقد تعددت الأبحاث والدراسا (1)الإحساس بالرضا أو عدـ الرضا،

العمؿ أو  عفالفرد نفسو، أو  عفالتي بينت أنو يتأثر بالعديد مف العوامؿ الناتجة  (2)الوظيفي،
الرضا  فيالبيئة التنظيمية التي يعمؿ فييا، وقد تعددت وجيات النظر المحددة لمعوامؿ المؤثرة 

 عوامؿ الرضا الوظيفي كما يمي: سيتـ التطرؽ إلى المطمبوفي ىذا الوظيفي، 

في الرضا الوظيفي  المتخصصوفلقد بيف  تتعمق بالعامل نفسه:ة شخصي. مجموعة عوامل 1
في الرضا الوظيفي والتي ترجع بشكؿ مباشر أف ىناؾ العديد مف العوامؿ الشخصية  التي تؤثر 

 العامؿ نفسو، وقد قسمت ىذه العوامؿ إلى ما يمي: إلى

غرافية مثؿ يموسماتيـ الدوالتي يمكف قياسيا بتحميؿ خصائصيـ  :ديمغرافية.عوامل 1.1
إلى أف الإناث فقد بينت الدراسات ومدة الخدمة، الجنس،السف، المستوى التعميمي والدرجة الوظيفية، 

فردا وجد أف  110يتفوقف عمى الذكور في الرضا الوظيفي، ففي إحدى الدراسات التي شممت 
أف ف عف أعماليـ، ويمكف إرجاع ذلؾ إلى مف الإناث غير راضو  %11مف الذكور و 11%

الذكور غالبا، إلا أف العلاقة بيف جنس الموظؼ ورضاه  حاجات حاجات الإناث المالية أقؿ مف
تشير بعض و  (3)،غير ثابتة، ولكف تعتمد عمى درجة التمييز بيف الجنسيف مف قبؿ الإدارة في العمؿ

التقدـ عند  ويجابية بيف السف ودرجة الرضا، حيث توصمت إلى أنإلى وجود علاقة طردية إ البحوث
في العمر يصبح العامؿ أكثر واقعية وتنخفض درجة طموحاتو ويرضى بالواقع الذي ينتمي إليو، 
ويترتب عمى ذلؾ زيادة الرضا الوظيفي، كما توصمت الدراسات إلى أف العماؿ الأكثر تعمما يكونوف 

رتفعة غالبا ما أقؿ رضا مف العماؿ الأقؿ تعمما، أما بالنسبة لممركز الوظيفي فأصحاب المراكز الم

                                                

(1)
 .25، ؼ ، ذمسهاىَصدز ظبق حطٓ ػطاش اٌخ١رٞ،  -
(2)

 .276، دار ٚائً: ػّاْ، الأردْ، ؼ، اىبشسّة ٍدخو اظتساتْجِدداز  اىٌَازد (: 2006ض١ٍٙح ِحّذ ػثاش،) -
(3)

 .39، ؼ:اىَصدز ظبق ذمسه تٓ ػث١ذ ػثذ اٌثاضػ ، -



 الرضا الوظيفي في المستشفيات                                                                        الثالث: الفصل 

 

818 
 

ف أكما بينت الدراسات  (1) ،يكوف رضاىـ أعمى مف العامميف الأقؿ مف حيث المستوى الإداري
فكمما زادت الفترة التي يمضييا الفرد في نفس بيف طوؿ الخدمة والرضا الوظيفي ايجابية ،  العلاقة

ة رضاه عف العمؿ، إلا أف الوظيفة كمما زادت خبرتو ومعرفتو ودرجة تكيفو مع العمؿ، وبالتالي زياد
مبية بخصوت ىذا الشعور بالرضا ليس مطمقا، حيث أبرزت بعض الدراسات أف ىناؾ علاقة س

 (2) وفترة الخدمة. الوظيفي الرضا

ف ت الفرد ولا دخؿ لممنظمات فييا وا  وىي عوامؿ شخصية داخمية متعمقة بذا :ذاتية.عوامل 2.1
إلى أف الأفراد الذيف ليـ قدرة عالية عمى  (Vroom) أشار فرووـوقد  (3)،أمكف التأثير فييا نوعا ما

اح ليـ مف إشباع يكوف رضاىـ الوظيفي أكبر مف أولئؾ الذيف والذيف يقنعوف بما يت التكيف
ومف جية أخرى فإف الأفراد الأكثر تحملا لضغوط العمؿ ، حتفظوف بطموح وأىداؼ إشباع عاليةي

ف عوف برضا وظيفي عالي، أما العاممو وا أيضا يتمتيتوقع أف يكون والأكثر تفاؤلا وسعادة في حياتيـ
 (4)مف اضطرابات في شخصيتيـ يجدوف صعوبة في الشعور بالرضا الوظيفي،الذيف يعانوف 

القيـ  الرضا الوظيفي، ىذهفي دورا كبيرا في التأثير  لمقيمإلى عوامؿ الشخصية فقد كاف  ةوبالإضاف
، الحرية ىيما تختمؼ مف فرد لآخر، حيث أف أىـ القيـ الفردية تختمؼ مف مجتمع لآخر، كالتي 

كانت بيئة العمؿ  كمما وفقد بينت الأبحاث أن؛ الإتقان والأمان، التعاون، الاستقلالية، الابتكار
شباع حاجاتو، كمما كانت درجة رضاه عف عممو عالية  اتجاهاتكما أف  (5)،متوافقة مع قيـ الفرد وا 

إلى  ةتحدد استعدادىـ وتحمميـ لمعمؿ تدخؿ كعامؿ مؤثر في مستوى الرضا بالإضافف والتي العاممو 
إلى الدوافع  ةبالإضاف  (6) فقد تبيف أنيا تؤثر في مستويات الرضا الوظيفي الإدراكعممية 

(Motivesوالتي عرفيا بيرلسوف وستيرز )  بأنيا الحالة الداخمية أو القوة الداخمية التي تنبع مف
الفرد والتي تنشط وتحرؾ الفرد توجو وتدفع سموكو لتصرؼ معيف، وتنقسـ الدوافع إلى نوعيف: دوافع 

                                                

(1)
 .24-23ؼ ؼ،  ، ظبق ذمسهاىَصدز إ٠ٙاب أحّذ ػ٠ٛعح،   -
(2)

 .4، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهتٓ ػث١ذ ػثذ اٌثاضػ ،  -
(3)

 .66، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهزرلح أحّذ،  -
(4)

 .24، ؼ ، ذمسهاىَصدز ظبق إ٠ٙاب أحّذ ػ٠ٛعح،   -
(5)

 .46، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهػثذ اٌفراح ِحّذ د٠ٚذار،  -
(6)

 .24 ؼ، ، ذمسهاىَصدز ظبق إ٠ٙاب أحّذ ػ٠ٛعح،  -



 الرضا الوظيفي في المستشفيات                                                                        الثالث: الفصل 

 

811 
 

، وعمى المدير الذكي أف (1) أولية فيزيولوجية فطرية ودوافع مكتسبة مف خلاؿ تفاعؿ الفرد مع بيئتو
 ع ويستغميا مف أجؿ تحريؾ سموؾ الفرد للإحساس بالرضا الوظيفي.ىذه الدواففيـ يحاوؿ 

 وتنقسـ إلى: :تنظيمية. مجموعة عوامل 2

تؤثر  المادية التي عوامؿالتضـ ىذه المجموعة مجموعة  :العوائد المادية. مجموعة عوامل 1.2
ف خلاؿ بشكؿ مباشر وغير مباشر، ويمكف التطرؽ ليذه العوامؿ مفي مستويات الرضا الوظيفي 

 التقسيـ التالي:

 .العوامل المادية المباشرة:1.1.2

ة عمى الجيد الذي المادي الذي يتمقاه العامؿ كمكافأبأنو المقابؿ  (wage)عرؼ الأجر :الأجر -
وتعتبر سياسة الأجور إحدى العوامؿ الأساسية التي تؤدي إلى توثيؽ  2قدمو لصاحب العمؿ،

( بأف رضا الفرد في Porter & Lawlerيرى بورتر ولولر )حيث  3العلاقة بيف الإدارة والأفراد،
الذي  الأجرأف كاف يرى  الذي يتمقاه؛ فإذا)الأجر(  المنظمة لو علاقة وطيدة بكيفية إدراكو لمجزاء

  4، والعكس صحيح،اً يالأجر المقارف )المرجعي الذاتي( فإف الفرد يكوف راضيتمقاه يساوي أو يفوؽ 
مف الدراسات حوؿ الأجر والرضا وكميا أكدت وجود علاقة طردية بيف مستوى أجريت الكثير وقد 

علاقة بينيما، والصحيح عكس  ألاالأجر والرضا الوظيفي، غير أف البعض مثؿ "ىرزبرغ" يروف 
ذلؾ لأنيـ يروف أف الدخؿ يحقؽ الحاجات الفيزيولوجية فحسب وىنا يكمف الخطأ إذ أف الأجر ىو 

  5.بالإضافة إلى إمكانية تحويؿ الماؿ إلى منفعة معنوية مبعث لمعزة والافتخار

                                                

 

 

 

(1)
 .434-432، ؼ ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسه اٌذ ػثذ اٌرحّٓ ا١ٌٙرٟ، أورَ أحّذ اٌط٠ًٛ،  -
(2)

اىتحفْص ًأثسه عيَ اىسضا اىٌظْفِ ىيٌَزد اىبشسُ فِ اىَ ظعة ا قتصادّة ٍ  دزاظة  اىرة ً رد  نٌٍْردّا (: 2007ز١٘ح ػس٠ْٛ، ) -

 .86، ِرورج ِاسطر١ر غ١ر ِٕػٛرج، لطُ ػٍَٛ اٌرط١١ر، و١ٍح اٌؼٍَٛ اتلرصاد٠ح ٚػٍَٛ اٌرط١١ر، ساِؼح ضى١ىذج، اٌجسائر، ؼ، فِ قعنطْنة
(3)

 .446، ؼ ،  اىَصدز ظبق ذمسهذ اٌط٠ًٛ،  اٌذ ػثذ اٌرحّٓ ا١ٌٙرٟ، أورَ أحّ -
(4)

، ِارورج أثرس اىتسقْرة اىٌَضرٌعْة ً ْرس اىٌَضرٌعْة عيرَ أدا  اىَشرسفْن ًعيرَ اىسضرا اىرٌظْفِ ى تبرا (: 2007 ذ٠جح تٛ ٍاف، ) -

 .226اٌجسائر، ؼ، ، ساِؼح الإسرّاػ١حِاسطر١ر غ١ر ِٕػٛرج، لطُ ػٍُ إٌفص ٚػٍَٛ اٌررت١ح ٚاتٔطرٚف١ٔٛا، و١ٍح اٌؼٍَٛ الإٔطا١ٔح ٚ
(5)

 .245، ؼ، ٌثٕاْ،  ت١رٚخ : اٌجاِؼ١ح اٌذار ،اىَناَات فِ الإنعانِ ىعيٌكا (:2989) ػاغٛر، صمر أحّذ  -
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الحوافز ىي مجموعة مف العوامؿ الخارجية المقدمة مف المنظمة  : الثانوية الماديةالحوافز  -
تجاه والتي تؤثر عمى سموكو وتصرفاتو والقادرة عمى إثارة القوى الفعمية الحركية المنتجة في الفرد 

ويتفؽ الجميع عمى أف الحوافز تشكؿ أحد أىـ المتغيرات المستقمة لمرضا  ، مستوى معيف مف الأداء
تعتبر  (1)،والدافعية والأداء كما تؤثر عمى سموؾ العامميف بوجو عاـ وليس عمى الرضا فحسب

مف الحوافز المادية وتتمثؿ في المبمغ الذي يدفع لمفرد أو يضاؼ لأجره بصفة استثنائية أو  تالعلاوا
، كما تدخؿ المكافآت فدورية، فتقدـ دعما ماليا إضافيا لمعامؿ فترفع مف معنويات الأفراد العاممي

ؿ وزيادة التشجيعية ضمف ىذا البند وتعد عمى العموـ مف العوامؿ المساعدة عمى إثارة دوافع العم
 .(2)مستوى الرضا الوظيفي

مفيوـ ليس بالحديث فقد بدا في أمريكا  الأرباحنظاـ المشاركة في  إف (3) المشاركة في الأرباح: -
أواخر القرف الثامف عشر، ثـ انتشر في بقية دوؿ العالـ، وتشمؿ المشاركة في الأرباح تمؾ النسبة 

عمى العامميف، وقد تبيف أف إشراؾ العامميف في أرباح  المقتطعة مف أرباح المنظمة التي يتـ توزيعيا
 المنظمة لو تأثير في إحداث الرضا الوظيفي لمعماؿ.

تقميد الموظؼ أو العامؿ وظيفة ذات  مسؤولية أكبر مف وظيفتو  تعتبر الترقية (4) :الترقية - 
ترتبط بزيادة المرتب ولفرت الترقية علاقة قوية بالرضا إذ أنيا ، السابقة ودرجة أعمى مف درجتيا

كاعتراؼ مف الإدارة بالجيد المبذوؿ والالتزاـ، كما أف توفير الترقية يعد الفرصة المناسبة لتنمية 
قدرات العامؿ، إذ تشير بعض الدراسات إلى أف ىناؾ علاقة طردية بيف توفير فرت الترقية 

"والرضا الوظيفي، كما يرى " الوظيفي ىو  اية عمى الرضأف العامؿ المحدد لأثر فرت الترق فروـ
طموح أو توقعات الفرد لفرت الترقية، وعمى ىذا يجب عمى المنظمة إشباع ىذا الطموح بتوفير 

لا انخفض رضا كؿ عامؿ طموح.  فرت الترقية وا 

 

                                                

(1)
 .86، ، حٍة، ضٛر٠ا، ، ؼ(47، و١ٍح الإدارج ٚاتلرصاد، )اٌؼذدٍجية الإداز  اىعاٍة، اٌحٛافس ٚاٌر١ّٕح اٌػاٍِح(: 2985)زوٟ حٕٛظ،  -
(2)

 .87، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهز١٘ح ػس٠ْٛ،  -
(3)

 .87، ؼ،  اىَصدز نفعو -
(4)

 .247، ؼ اىَصدز ظبق ذمسهأحّذ صمر ػاغٛر،  -
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 .العوامل المادية غير المباشرة:1.1.2

لممارسة نشاطو بكؿ  ةاللازمتعتبر التغذية أىـ عنصر يمد العامؿ بالطاقة  :خدمات التغذية -
وجب عمى المنظمات الاىتماـ بو مف أجؿ استخدامو ىذا العامؿ الحيوي  لأىميةونظرا  (1)فعالية،

 كمؤثر في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعماؿ.

نشاطيـ في بيئة  ممارسةف ىو أىـ ما يفكر فيو العاممو  :الخدمات الصحية وخدمات السلامة -
وظروؼ صحية، فاىتماـ الإدارة بالظروؼ الصحية لعاممييا أىمية كبرى، حيث تبعث في نفوسيـ 

الإدارة مف وسائؿ سلامة وصحة  هما تقدمو وتوفر والسلامة مما يجعميـ يدركوف  حالشعور بالارتيا
 وىذا ما يجعميـ يشعروف بالرضا عف العمؿ في مثؿ ىذه المنظمات.

إف توفر مثؿ ىذا النوع مف الخدمات يضمف راحة أكبر ورفاىية أعمى لمعامؿ  (2) :نقلخدمات ال -
قدرتو عمى أداء ميامو، حيث تجنبو التعب والإرىاؽ والتأخر عف وقت العمؿ، وبالتالي تعد منو و 

ف عدـ توفر مى موقؼ الفرد اتجاه العمؿ، كما أسببا في التخفيض مف الإجياد الذي يؤثر عادة ع
ا تأخر التحاؽ يسبب غالب -خاصة في المنظمات الكبرى مثؿ المطارات والمصانع –ىذه الخدمة 

ضطرارىـ استغلاؿ وسائؿ نقؿ متعددة، كما تتسبب في ارتفاع معدلات لإ راً العماؿ بوظائفيـ نظ
، ايفيالتغيب عف العمؿ، وزيادة الإرىاؽ الجسدي وحتى النفسي، بسبب ضغوط المواصلات وتكال

 كما بينت الأبحاث أف توفر أو عدـ توفر وسائؿ النقؿ يؤثر في رضا العامميف بصفة غير مباشرة. 

يقصد بظروؼ العمؿ كؿ ما يحيط بالفرد في  :لعملابظروف مرتبطة مجموعة عوامل  .1.2
ؼ عممو ويؤثر في سموكو وأدائو، وفي ميولو اتجاه عممو، والمجموعة التي يعمؿ فييا، وتنقسـ ظرو 

تضـ ىذه المجموعة مجموعة  (3) )اجتماعية(، )فيزيائية( وظروؼ غير مادية العمؿ إلى مادية
الاىتماـ  أبدعوامؿ تؤثر في مستويات الرضا الوظيفي ومف بينيا الظروؼ المادية لمعمؿ؛ حيث 

وتأثيرىا عمى أداء العامؿ منذ ( Physical Work Conditions) لمعمل الفيزيائيةبالظروف 
الكثير مف  حوليا عمـ النفس الصناعي )أعماؿ "إلتوف" مايو وتجارب "ىاوثورف"( فأجرىظيور 

                                                

(1)
 .88، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهز١٘ح ػس٠ْٛ،   -
(2)

 .90-89، ؼ ؼ،  اىَصدز نفعو  -
(3)

 .249، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسه اٌذ ػثذ اٌرحّٓ ا١ٌٙرٟ، أورَ أحّذ اٌط٠ًٛ،  -



 الرضا الوظيفي في المستشفيات                                                                        الثالث: الفصل 

 

811 
 

عمى العامؿ  رالباحثيف تجارب وبحوث في شتى أنحاء العالـ، ذلؾ لما لممحيط المادي مف تأثي
العوامؿ: الإضاءة، الحرارة، التيوية،  هإزاء ىذ تحمؿ تإذ أف للإنساف حدود وعتبا ،وسموكو

وانطلاقا مف تأثيرىا عمى درجة تحمؿ الفرد از، النظافة، وسائؿ العمؿ وغيرىا، لاىتز الضوضاء، ا
كما تشير  ،لبيئة العمؿ كعلاقة متعدية وبالتالي عمى رضاه عف عممو وفإنيا تأثر عمى درجة تقبم

 ةالمادية ووضعيات العمؿ غير المريحة علاقة كبير  ؼإلى أف لسوء الظرو  تمعظـ ىذه الدراسا
تؤثر الظروؼ  كما (1)،والرضا الوظيفي وملاءمتيا تؤدي إلى إحساسو بالارتياح النفسي ،اهبعدـ رض
عمى سموؾ الأفراد بصفة عامة وعمى  لجماعات العمل( Social Work Condition) الإجتماعية

رضاىـ بصفة خاصة، حيث تؤثر جماعات العمؿ عمى الأداء والعلاقات الشخصية والاتصالات 
العلاقة بيف الرضا وتبيف الدراسات أف  (2)،كميا ذات علاقة متعدية بالرضا الوظيفيوالدافعية وىي 

وجماعة العمؿ مف خلاؿ الأىداؼ والمنافع المادية والنفسية التي يحققيا الفرد مف جماعة العمؿ 
وىي  الإجتماعيةالمنتمي إلييا، بالإضافة إلى أف الفرد يحقؽ رضا أعمى درجة حيف يشبع حاجتو 

ىنا إلى  الإشارة ويجدر (3)،حسب درجة قوة ىذه الحاجة لديو وكذا حسب طبيعة العمؿ نتماءالإحب 

يقصد  حيث ؛بمحتوى العملوجود عوامؿ أخرى تؤثر في مستوى الرضا الوظيفي ترتبط مباشرة 
بمحتوى العمؿ مضموف المياـ الموكمة لمعماؿ في المنظمة فالعامؿ الحارس محتوى عممو ىو 
الحراسة والإداري ميمتو الأعماؿ الإدارية وىكذا، ولاشؾ أف ليذا المضموف أثره النفسي عمى العامؿ 

متغيرات أف لم (Harzberg) ويعتبر ىيرزبرغفي أبحاثو، ( Harzberg) ىيرزبرغوىو ما أشار إليو 
المتصمة بمحتوى العمؿ كذلؾ دور في تحقيؽ مستويات أعمى مف الرضا كعدد المياـ، مستوى 

يمكف الاعتماد عمى  كما ،الصلاحيات الممنوحة، إمكانيات المبادرة والمشاركة في العمؿ وغيرىا
يات الرضا لزيادة مستو  وتمكيف العامميف التدوير الوظيفي ي،الإثراء الوظيفتقوـ عمى  التي الحموؿ

ويضيؼ المختصوف عامؿ أخر مرتبط بالعمؿ يؤثر بشكؿ كبير في الرضا الوظيفي  (4)الوظيفي،
بد مف إدخاؿ فترات راحة كإجراء لمحفاظ  بينت الأبحاث والتجارب أنو لا حيث ؛لعملساعات اوىو 

عمى ذلؾ راح  عمى الفرد نفسيا وعضويا، وبناءا يذلؾ لما ليا مف تأثير إيجاب عمى نمط جيد للأداء
                                                

(1)
 .252، ؼ:اىَصدز ظبق ذمسهأحّذ صمر ػاغٛر،   -
(2)

 .70، ؼ: اىَصدز نفعو  -
(3)

 .254 -252ؼ:،  اىَصدز نفعو-
(4)

 .256، ؼ: اىَصدز نفعو  -
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 ،الكثير مف الباحثيف يجربوف الأوقات المناسبة لإدخاليا والمقدار اليومي أو الشيري الملائميف
وميما كانت النتائج فإنو كمما وفرنا لمفرد حرية  استخداـ وقت لمراحة وزدنا مف ىذا الوقت كمما زاد 

الفرد في استخدامو لو  وكمما تعارضت ساعات العمؿ مع وقت الراحة أو حرية ،رضاه عف عممو
 (1) كمما انخفض رضاه.

مرتبطة بكيفية إدارة تضـ ىذه المجموعة مجموعة عوامؿ  . مجموعة عوامل إدارة العمل:1.2
بر نمط الإشراؼ تعي حيثنمط الإشراف؛ تؤثر في مستويات الرضا الوظيفي ومف بينيا العمؿ 

عف العوائد  ةوالذي لا يقؿ أىمي ـسموكي كعائد لمعماؿ يدخؿ ضمف العوائد النفسية التي تؤثر عمى
معظـ الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ عمى وجود علاقة وطيدة بيف نمط المادية، وقد أكدت 

، كما يرى ليا تأثير كبير عمى رضاىـ ليـ الإشراؼ ورضا العامميف، وأف معاممة المشرؼ اليومية
أماـ  باة الإدارية مما يدعـ سياسة غمؽ الأبواأف توسيع نطاؽ الإشراؼ يزيد مف المساو ف المختصو 

قيـ  كما تدخؿ ،(2)المستويات الدنيا )العماؿ( وىو ما يثير غضب وعدـ رضا العماؿ في المنظمة 
شعر الفرد  كمما كعنصر فعاؿ في الرضا الوظيفي وقد توصمت الأبحاث إلى أنو وأىداؼ المنظمة

في أي منظمة أنو يعمؿ مف أجؿ أىداؼ ذات قيمة أو نفع بالنسبة لممجتمع كاف لذلؾ أثر لا يمكف 
 (3)،إنكاره عمى رضاه لأنو يشعر في ىذه الحالة بأنو يعمؿ مف أجؿ شيء يستحؽ الجيد والعرؽ

وىي  الوظيفي مف بيف العوامؿ المؤثرة في الرضا الاتصالوطريقة  المنظمةعمل سياسة تعتبر كما 
جراءات وقواعد تنظيـ العمؿ وتوضح التصرفات وتسمسميا  تشير إلى وجود أنظمة عمؿ ولوائح وا 

توافر و التكامؿ، الاستقرار  فكمما كانت ىذه السياسة تتصؼ بالمرونة، وقػػبشكؿ يسير العمؿ ولا يعي
  الوظيفي. المعمومات الكاممة يكوف ىناؾ ضماف نسبي لمرضا

وىي عوامؿ ترتبط بالبيئة وتأثيرىا عمى الموظؼ بالصورة التي تؤثر  :بيئيةل . مجموعة عوام3
البيئي لبعض  الإنتماءالاجتماعي و  الإنتماءفي رضاه عف وظيفتو وعممو، ومف ىذه العوامؿ: 

العامميف )إلى الريؼ أو إلى المدينة( ليا أثر واضح عمى درجة التكيؼ والاندماج في العمؿ. ونظرة 

                                                

(1)
 .257،ؼ ،اىَصدز ظبق ذمسه ،أحّذ صمر ػاغٛر  -
(2)

 .292 ،، ؼالإضىٕذر٠ح، ِصر، اٌذار اٌجاِؼ١ح:  ٍدخو ًظْفِ دداز  ادعَاه  (:2999، )س١ًّ أحّذ ذٛف١ك -
(3)

 .257،ؼ ،اىَصدز ظبق ذمسه ،أحّذ صمر ػاغٛر -
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سود ىذا المجتمع مف أوضاع بمؤسساتو ونظمو الموظؼ ومدى تقريره لدوره، وما ي المجتمع إلى
 الإنتماءويعبر  (1)،ندماج الموظؼ وتكاممو مع وظيفتوكؿ ذلؾ ينعكس إيجابا وسمبا عمى إ وقيمو،

أحد العوامؿ المحددة لرضاه  فيياندماجو ة الموظؼ عمى التكيؼ مع وظيفتو وا  قدر  عف جتماعيالإ
لأمر الذي صار الاعتقاد معو بأف الإطار البيئي والثقافي لمموظؼ وظروؼ نشأتو ليما الوظيفي، ا

نظرة المجتمع  ، كما يجب أف ننتبو إلىأثر عمى التجاوب السموكي والعاطفي لمموظؼ تجاه وظيفتو
ومدى تقديره لدوره وما يسود ىذا المجتمع بمؤسساتو ونظمو مف أوضاع وقيـ،  المحمي لمموظف

اندماج الموظؼ وتكاممو مع وظيفتو، بالإضافة إلى وكؿ ذلؾ ينعكس تأثيره إيجابا وسمبا عمى 
يميؿ الأفراد السعداء في حياتيـ أف يكونوا سعداء في عمميـ، أما حيث  الرضا العام عن الحياة

، فإنيـ عادة ما الإجتماعيةف عف نمط حياتيـ العائمية والزوجية و غير راضو ـ التعساء في حياتي
كذلؾ وجد أنو كمما كاف العمؿ ىو مركز حياة العامؿ، أي أنو  (2)ينقموف ىذه التعاسة إلى عمميـ.

ميـ جدا بالنسبة لو مف أجؿ معيشتو ومعيشة أسرتو، كمما كانت درجة رضا ىذا العامؿ أكثر مف 
عامؿ الذي يعتبر مركز حياتو في أشياء خارج العمؿ، أي أف ىذا العمؿ لا يعتبر درجة رضا ال

ميما بالنسبة إليو، إذ أف ىناؾ مصادر دخؿ أخرى كثيرة ينفؽ منيا عمى نفسو وعمى أفراد 
 (3)أسرتو.

 الرضا الوظيفي نظريات ونماذج: الثانيالمطمب 

بموضوع الرضا الوظيفي، ظيرت الحاجة إلى دراسة ىذا  والعممي العمميىتماـ مع ازدياد الإ
رىاصاتو الكثيرة وأثاره المتوقعة، وذلؾ مف أجؿ إعداد إطار  المفيوـ وفيـ كؿ جوانبو المتعددة وا 
نظري عممي مف خلاؿ تطوير واستحداث نماذج ونظريات مفسرة لمرضا الوظيفي يمكف استخداميا 

أىـ وسيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى ، المعقدة، ثـ التنبؤفي محاولة فيـ ىذه الظاىرة السموكية 
  مرضا الوظيفي مف خلاؿ ما يمي:النماذج والنظريات المفسرة ل

                                                

(1)
 .200، ؼ اىَصدز ظبق ذمسهضاٌُ ذ١ط١ر اٌػرا٠ذج،   -
(2)

 .243، ؼ اىَصدز ظبق ذمسه(: 2002) أحّذ ِا٘ر، -
(3)

 .257ؼ ،اىَصدز ظبق ذمسه ،أحّذ صمر ػاغٛر -
(3)

 .200، ؼ اىَصدز ظبق ذمسهضاٌُ ذ١ط١ر اٌػرا٠ذج،   -
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 (Maslow)الرضا حسب ماسمو  :(Hierarchy Of Needs)الحاجات لماسمو سمم .نظرية 1
عممية تتقيد بمقدار تمبية الحاجات البشرية المستمدة مف طبيعة الإنساف بالترتيب وحسب أىميتيا، 
حيث يبدأ الفرد في إشباع حاجاتو الأساسية، ثـ يسعى إلى تحقيؽ حاجات الأماف، إلى أف يصؿ 

ثيرت الذكر أف ىناؾ ملاحظات أويجدر  (1) ،في أعمى سمـ الحاجات الممثمةإلى تحقيؽ الذات 
المختمفة وأىميتيا  أف يكوف إدراؾ الفرد لمحاجات ضرورياً نو ليس حوؿ نظرية ماسمو، مف أىميا أ

نتقاؿ مف الحاجات الأدنى إلى الحاجات الأعمى مباشرة ضرورياً الإ، كما أنو ليس النسبية واحدًا
 (2) بالترتيب نفسو الذي اقترحو ماسمو في نظريتو.

 الوقائية -وتسمى أيضا بنظرية الدافعية :(Harzberg) لهيرزبرغ.نظرية العاممين 2
(Motivation- hygiene Theory) (3)،وقد  (4) ، وتعتبر ىذه النظرية امتدادا لنظرية ماسمو لمحاجات

بعد دراسة شممت مائتيف مف  8111( سنة Harzberg) ىيرزبرغطور ىذه النظرية العالـ الأمريكي 
بتسبرغ الأمريكية لمعرفة دوافع العمؿ لدييـ ومدى رضاىـ الميندسيف والمحاسبيف في مدينة 

وتوصمت ىذه الدراسة إلى حقيقة أف الرضا الوظيفي وعدمو إنما ىما  (5) الأعماؿ،الوظيفي تجاه 
مشاعر الرضا  توصمت تمؾ الدراسة إلى أف  كما (6) بعداف وجانباف مستقلاف عف بعضيـ البعض،

دافعة بعوامؿ متعمقة بالعمؿ نفسو أو ما يطمؽ عمييا بالعوامؿ الوالسعادة عند العامميف تقترف 
(motivational factors ) وىي عوامؿ يؤدي نقصيا أو عدـ توفرىا إلى شعور الفرد بعدـ

القدرة : وتتمثؿ ىذه العوامؿ في (7)يؤدي بالضرورة إلى الشعور بعدـ الرضا، الرضا، أما توفرىا فلا
الترقية، أما مشاعر عدـ فرت ، الحصوؿ عمى التقدير ، العمؿ نجازالمسؤولية لاات، الإنجاز عمى 
مثؿ: ( hygiene factorsوتسمى بالعوامؿ الوقائية )مقترنة بعوامؿ تتعمؽ ببيئة العمؿ  فإنياالرضا 

                                                

(1)
 .233، ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز  ذ٠جح تٛ ٍف،  -
(2)

، رضااٌح ِاسطار١ر قْاض ٍعتٌٍ اىسضا اىٌظْفِ ىدٍ اىعاٍيْن اىفنْْن فِ اى دٍات اىطبْرة ىيقرٌات اىَعريحة(: 2003ػثذ   اٌّذٌج، ) -

 .35اٌطؼٛد٠ح، ؼ،  غ١ر ِٕػٛرج، و١ٍح اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، أواد١ّ٠ح ٔا٠ف اٌؼرت١ح ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕح، اٌر٠اض،
(3)

- Tan T.Hong, Amna W, (2011): Herzberg`s Motivation –Hygiene Theory And Job  Satisfaction In The 

Malaysian Retail Sector: The Mediating Effect  Of  Love  Of  Money, Asian Academy of Management 

Journal, Universiti Sains Malaysia Press,  (Vol. 16, No. 1), p.76. 
(4)

، رضااٌح ِاسطار١ر غ١ار ِٕػاٛرج، لطاُ ػٍاُ اىسضا اىرٌظْفِ ًعلاقترو ؤرءدا  ٍعيَرِ ٍس يرة اىتعيرٌْ اىثرانٌُ(: 2002ِحّٛد٠ح غ١ٙرج، ) -

 .38، ساِؼح اٌجسائر، ؼ، الإسرّاػ١حإٌفص ٚػٍَٛ اٌررت١ح، و١ٍح اٌؼٍَٛ 
(5)

 .37، ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز ػثذ   اٌّذٌج،  -
(6)

 .238-237ؼ،  ؼ ، ذمسهظبق اىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(7)

 .32، ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز ِحّذ اتصمٗ،  -
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جراءاتأنظمة  طبيعة الإشراؼ، العلاقة مع الزملاء والرؤساء، الأجر، ظروؼ العمؿ العمؿ،  وا 
 .المادية

 الحاجات المتعممةوتسمى أيضا بنظرية  :(McClelland) لماكميلاند الحاجات.نظرية 3
(Learned Needs Theory) (1) دفيد الأمريكي  عالـ النفسعمى يد طور ىذه النظرية بدأ ت، وقد

حيث توصؿ في دراستو  (2) ،1975وانتيت سنة  1961 ( سنةDavid McClelland)ماكميلاند
العمؿ في المنظمة يرتكز عمى ثلاث حاجات ىي: الحاجات إلى القوة، الحاجات إلى  أفإلى 

الذيف لدييـ ميؿ نحو القوة تجدىـ يبحثوف عف فرت لكسب  فالأفراد، للإنتماءوالحاجات  الإنجاز
المركز والسمطة، وىـ يندفعوف نحو المياـ التي توفر ليـ مصادر القوة، أما الأفراد الذيف لدييـ 

وىـ يشعروف  فإنيـ يبحثوف عف فرت حؿ مشكلات التحدي والتفوؽ والتميز الإنجازحاجات 
يـ فإن الإنتماء، وبالنسبة للأفراد الذيف لدييـ حاجات (3) شيء ما زبالرضا بدرجة كبيرة عند انجا

شباع علاقات صداقة وىـ يندفعوف وراء المياـ التي تتطمب  يجدوف في المنظمة فرصة لتكويف وا 
  (4) .التفاعؿ المتكرر مع الزملاء في العمؿ

 Claytonلدريفر )أالنظرية مف قبؿ الأستاذ كلايتوف طورت ىذه  :(Alderfer) لدريفرأ .نظرية4

Alderfer ) 1972سنة ،( أستاذ بجامعة ياؿYale University وذلؾ في محاولة منو لإعادة النظر )
بتقميت حاجات الفرد إلى ثلاث مجموعات: الأولى لدريفر أوقد قاـ  (5)في سمـ الحاجات لماسمو،

حاجات البقاء؛ ويمكف إشباعيا بواسطة الماء، والغذاء، الأجور وظروؼ العمؿ، أما المجموعة 
التبادلية مع الآخريف، أما  الإجتماعيةبواسطة العلاقات الثانية فيي حاجات الارتباط؛ ويتـ إشباعيا 

المجموعة الثالثة فسماىا بحاجات النمو؛ وترتكز عمى تطوير قدرات الفرد والرغبة في النمو ويتـ 
يتفؽ مع ماسمو  لدريفرأف أف ويرى الباحثو  (6)إشباعيا مف خلاؿ قياـ الفرد بعمؿ منتج أو ابتكاري،

عمى شكؿ سمـ، كما اتفؽ معو في أف الحاجات غير المشبعة ىي  انيةالإنسبشأف تدرج الحاجات 

                                                

(1)
 .242، ؼ، ذمسهظبق اىَصدز إحطاْ د٘ع سهب،  -
(2)

 .233ؼ،  ، ظبق ذمسهاىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(3)

 .222 ؼ، اىَصدز ظبق ذمسه، ضاِر سٍذج،  -
(4)

 .42-42، ؼ ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز ػثذ   اٌّذٌج،  -
(5)

 .224، ؼ، ظبق ذمسهاىَصدز إحطاْ د٘ع سهب،  -
(6)

 .25ؼ ، ، ذمسهاىَصدز ظبق إ٠ٙاب أحّذ ػ٠ٛعح،  -
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)الرضا الوظيفي مثلا( مف خلاليا، لكف عمى عكس  والذي يمكف تفسيرهالتي تقؼ وراء السموؾ 
ماسمو فاف الدريفر يرى أف الفرد يستطيع الانتقاؿ بيف الحاجات الثلاث حسب مستوى الخبرة التي 

 (1) الذي قد يعتري الفرد. الإحباطيمتمكيا أو حسب مستوى 

تقوـ نظرية التوقع لصاحبيا فيكتور  :(Expectancy Theoryالتوقع لفرووم ).نظرية 5
ف الأفراد سوؼ يندفعوف نحو زيادة عمى فكرة بسيطة مفادىا أ 1964عاـ  (Victor Vroomفروـ)

يمكف أف ـ بتمؾ الجيود االقي فالقياـ بيا، وأ لدييـ القدرة عمى وأن اجيودىـ في العمؿ متى اعتقدو 
فرد عاقؿ ومفكر ويتخذ  عمى أنووىي تنظر إلى العامؿ  (2)،يحقؽ نتيجة معينة تعود عمييـ بالعوائد

وقد قدمت ىذه النظرية جممة مف قراراتو بعد إجراء تحميؿ دقيؽ لاحتمالات الربح والخسارة، 
ويات عمؿ لمحاولة تحفيزىـ وزيادة مستال إلىالاقتراحات بغية مساعدة المديريف في فيـ الدافعية 

مردود  -بطريقة دقيقة-عمى المديريف تحديد ولمجميع (3) قتراحات:الرضا لدييـ ومف بيف ىذه الإ
المطموب  بالأداء، وكذلؾ العطاء الذي يمثؿ مقدار الجيد المرتبط المحتممة( المكافآتالعمؿ)

 معرفةونوعيتو؛ كما أف المديريف ممزموف بتوضيح العلاقة بيف الأداء والمردود، فالعامموف يحتاجوف 
عمى مكافآت محددة إذ ىـ أنجزوا أىدافا معينة  -وبالتأكيد-سيحصموف ما إف كانواوبصورة مسبقة 

العامؿ ىي في متناوؿ  مف العمؿ؛ ولا بد لممديريف أيضا التأكد مف أف الأىداؼ الممقاة عمى عاتؽ
   يده ولديو القدرة عمى تنفيذىا.

تدور ىذه النظرية حوؿ العلاقة بيف   (4) :(Equity Theory) دمزلأ المساواةالعدالة/ .نظرية 6
وتفترض أف درجة شعور وىي تنظر إلى العامؿ بأنو فرد عاقؿ، بيف الرضا الوظيفي لمفرد والعدالة، 

، شعوره بالرضاوحوافز مف عممو تحدد بدرجة كبيرة  مكافأةالعامؿ بعدالة ما يحصؿ عميو مف 
الفرد يقيس  أفإلى  1965( عاـ Stacey Adamsدمز)وضعيا ستاسي أنظرية التي  وتستند ىذه
التي يبذليا)المدخلات( في عممو إلى  ة مف خلاؿ مقارنتو النسبية لمجيوددرجة العدال

العامميف في الوظائؼ المشابية وفي  لأمثالوالعوائد)المخرجات( التي يتحصؿ عمييا مع تمؾ النسبة 

                                                

(1)
 .226-225، ؼ ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز إحطاْ د٘ع سهب،  -
(2)

 .292 ، ؼ ظبق ذمسهاىَصدز ِحّٛد ضٍّاْ اٌؼ١ّاْ،  -
(3)

 .254،  ؼ ، ظبق ذمسهاىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(4)

 .299-298ؼ،  ، ؼ ظبق ذمسهاىَصدز ِحّٛد ضٍّاْ اٌؼ١ّاْ،   -
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عادلة وتساوت النسبتاف تكوف النتيجة ىي شعور الفرد  كانت نتيجة المقارنة فإذا، الظروؼنفس 
 عدـ الرضا عف عممو.بالغبف و ىي شعور الفرد  كاف العكس فاف النتيجة إذا أمابالرضا الوظيفي، 

 الأىداؼ تحديدنظرية توصمت  (1) :(Goal-Setting Theory) تحديد الأهداف لموك.نظرية 7
 أف إلى ،1976والتي طورىا عاـ  (Edwin A. Locke’s)الأمريكي ايدويف لوؾ لصاحبيا 

والمنفعة العالية المسببات الرئيسية لمرضا الوظيفي ىي قدرة العامؿ عمى توفير العوائد ذات القيمة 
، وكمما استطاع العامؿ توفير عوائد ذات قيمة لمفرد كمما كاف راضيا عف لكؿ فرد عمى حدى

رج تدسمـ تمؾ الموجودة في  ةالعمؿ، وبيف أف العوامؿ التي يرغب فييا الفرد ليست بالضرور 
نما تعتمد عمى  يرى و مف عوائد  يحصموما م وشعور كؿ فرد عمى حدى إدراؾالحاجات لماسمو، وا 

 جتماعي، وتناسب أسموبو في الحياة.   ناسب وظيفتو ومستواه الوظيفي والإأنيا تت

التعزيز مف نظرية  لقد تـ تطوير :(Reinforcement Theory) لسكينر التعزيز.نظرية 8
، وتؤكد ىذه النظرية عمى أف السموؾ )الرضا( وظيفة لنتائجو، وتعتمد  (Skinner) سكينر طرؼ

ىو  الإنسانيالسموؾ  أفنطلاقا مف فكرة وبنى سكينر نظرية التعزيز إ (2)عمى مبادئ نظرية التعمـ،
وىذا ما معناه أف النتيجة التي تعقب حدوث السموؾ، تؤدي ستجابة، نتيجة لمعلاقة بيف المثير والإ

في  نوأيرى سكيف  الرغبة أو عدـ الرغبة في تكرار حدوث ذلؾ السموؾ مرة أخرى؛ حيثإلى زيادة 
يجابي مثؿ الرضا سموؾ إ وتأكيدنو سينتج عف ذلؾ تثبيت لة وجود مثيرات وعوامؿ ايجابية فإحا

الذي يقود  والأداءحسب ىذه النظرية يفضموف تكرار السموؾ  دفالأفراالوظيفي، والعكس صحيح، 
 (3) والرضا المطموب. الإشباعالذي لا يحقؽ  والأداءوالرضا، ويبتعدوف عف السموؾ  عالإشبا إلى

بتقديـ ىذه    (Landy)لقد قاـ لاندي  (4): (Opponent Theory) لانديلالمقاومة .نظرية 9
وترى ىذه النظرية أف الرضا الوظيفي لدى الفرد يتغير بمرور الزمف عمى ، 1978النظرية في عاـ 

الرغـ مف ثبات الوظيفة التي يعمؿ فييا، ويفترض لاندي أف الفرد يكوف رضاه عاليا في بداية 

                                                

(1)
 .299، ؼ  اىَصدز ظبق ذمسه(: 2002احّذ ِا٘ر، ) -
(2)

 .256،  ؼ ، ظبق ذمسهاىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(3)

، رضااٌح ِاسطار١ر غ١ار جٌاشات ٍنطقرة اىسّرا اىتطٌّس اىتناَِْ ًعلاقتو ؤاىسضا اىٌظْفِ فِ دداز  (: 2003٘أٟ حّذ اٌراسحٟ، ) -

 .46ِٕػٛرج، لطُ اٌؼٍَٛ الإدار٠ح، ِؼٙذ اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، أواد١ّ٠ح ٔا٠ف اٌؼرت١ح ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕح، اٌر٠اض، اٌطؼٛد٠ح، ؼ، 
(4)

 .60-59، ؼ ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز ا٠ٕاش ٔٛاٚٞ فٍّثاْ،  -
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المشاعر  إطارالتحاقو بالخدمة ثـ يضعؼ شيأ فشيأ، ويعتبر لاندي أف الرضا الوظيفي يدخؿ  في 
مقاومة المشاعر العاطفية لديو، وذلؾ لحفظ التوازف  إلىوامؿ تؤدي بالفرد ف ىناؾ عالعاطفية وأ

تحقيؽ الرضا عف طريؽ مقاومة مشاعر عدـ الرضا، ويبيف لاندي  إلىذاتيا، وىذا ما يؤدي بالفرد 
ىذا العامؿ الذي يقوـ بحفظ التوازف عف طريؽ المقاومة لممشاعر العاطفية المفرطة سواء كانت  أف

ه تعتبر وظيفة الحماية ىذ أفتعتبر حالة غير طبيعية قد تؤذي الفرد، كما  لأنياجابية اي أوسمبية 
  مسؤولة عف تفاوت مستويات الرضا بيف الأفراد.

ىذا النموذج  يعود الفضؿ في تطوير :(Porter & Lawler model)بورتر ولولر  نموذج.10
عمى نموذج  دعتمابالإ 1968عاـ  (Porter&Lawler) بورتر ولولرمف إلى أعماؿ كؿ مف 

)الأداء( والعائد)المكافآت(، الإنجاز(، ويقوـ ىذا النموذج عمى فكرة الربط بيف Vroomفرووـ)
وبموجب ىذا النموذج يتحدد رضا الفرد بمدى تقارب العوائد الفعمية مع العوائد التي يعتقد الفرد بأنيا 

 أوتعادؿ  الإنجازكانت العوائد الفعمية لقاء  ام فإذاالجيد المبذوؿ،  أو الإنجازعادلة ومنسجمة مع 
 أماتكرار الجيد،  إلىف الرضا المتحقؽ سيدفع الفرد عادلة فإ بأنياتزيد عمى العوائد التي يعتقد الفرد 

نو يستحقو، فستحدث حالة عدـ الرضا، ويكبح الدافعية في مت ىذه العوائد عما يعتقد الفرد أق إذا
العوائد)المكافآت(: ف المؤثرات أو ف ىناؾ نوعيف مر أالاستمرار في الجيد، وقد بيف بورتر ولول

(؛ وىي التي يشعر بيا الفرد عندما يحقؽ Intrinsic Rewardsسمى بالعوائد الذاتية)النوع الأوؿ ي
لعادة الحاجات العميا عند الفرد، أما النوع الثاني فيسمى بالعوائد المرتفع، وتسبؽ في ا الإنجاز

(؛ وىي التي يحصؿ عمييا الفرد مف المنظمة لإشباع حاجاتو Extrinsic Rewardsالخارجية)
 (1) الدنيا مثؿ الأجر، الترقية والأمف الوظيفي.

يرى فيو أف العمميات  1973نموذج سنة  طور لولر (2) :(Lawler model)نموذج لولر .11
النفسية التي تحدد رضا الفرد ذات علاقة بثلاث أبعاد ىي: الأجر، الإشراؼ)العلاقات مع الزملاء 

 والمسؤولية والصلاحيات. كالإنجازوالرؤساء( والرضا عف العمؿ ومحتوى الوظيفة 

                                                

(1)
 .26-25ؼ،  ؼ ، ظبق ذمسهاىَصدز إ٠ٙاب أحّذ ػ٠ٛعح،  -
(2)

 .60، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسها٠ٕاش ٔٛاٚٞ فٍّثاْ،  -
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 الرضا الوظيفي قياسأساليب : الثالثالمطمب 
 

وتعتبر عممية القياس ىي الخطوة الأولى قياس الرضا الوظيفي عممية ميمة لممديريف،  إف
وعميو كاف تطوير طرؽ لقياس الرضا ، (1)والمبنة الأساسية في دراسة وفيـ ظاىرة الرضا الوظيفي

ف عمى التعرؼ عمى مف أجؿ مساعدة المديرو  (2) لبحوث العموـ السموكية،الوظيفي ىدفا جوىريا 
ت الرضا الوظيفي في المنظمات التي يعمموف فييا لأنيـ يعتبرونو مؤشرا لمكفاءة مستويا

 أنوأف قياس الرضا الوظيفي عممية سيمة كما لا يجب أف يفيـ فيـ ومف الميـ أف لا ي   (3)التنظيمية،
يتـ أف لرضا الوظيفي، ومف المفيد ىنا ا، بؿ يجب الدقة وعدـ التسرع في قياس (4)عممية مستحيمة

ىناؾ بعض المنظمات العريقة التي قامت بتطوير مقاييس خاصة بيا لمقياـ بتقدير تنبيو إلى أف ال
وعادة ما يتـ تقسيـ طريقة قياس الرضا عف العمؿ إلى  مستويات الرضا الوظيفي لدى عاممييا،

أخرى ف تسمية ويطمؽ عمييـ بعض الباحثو  (5) نوعيف مف المقاييس الأولى موضوعية والثانية ذاتية،
الميـ في ىذا المطمب  التعرؼوسيتـ ، (6) تتمثؿ في مقاييس الرضا الوظيفي المباشرة وغير المباشرة

 مف خلاؿ ما يمي: اعتمادا عمى التقسيـ السابؽ لدى العامميف الرضا الوظيفي  كيفية قياسإلى 

خلاؿ وىي مقاييس تقوـ بتقدير الرضا الوظيفي مف  :)غير مباشرة( مقاييس موضوعية. 1
الآثار السموكية لو، مثؿ الغياب، ودوراف العمؿ وغيرىا، ويغمب عمى ىذه المقاييس الطابع 

وتتضمف  (7)ستخداـ وحدات قياس موضوعية، لتقدير مدى الرضا الوظيفي،وضوعي بسبب إالم

                                                

(1)
اىثقافة اىتناَْْة ًعلاقتيا ؤاىسضا اىٌظْفِ ؤاىَناَات اىعاٍة ٍ  دزاظة تطبْقْرة عيرَ أٍانرة (: 2009صهح ػثذ اٌج١ًٍ اٌصهحٟ، ) -

ٚالإدارج، ساِؼااح اٌٍّااه ػثااذ اٌؼس٠ااس، اٌٍّّىااح اٌؼرت١ااح ، رضاااٌح ِاسطاار١ر غ١اار ِٕػااٛرج، لطااُ الإدارج اٌؼاِااح، و١ٍااح اتلرصاااد ٍحافاررة جررد 

 .65اٌطؼٛد٠ح، ؼ، 
(2)

، رضااٌح ِاسطار١ر ىدٍ الإدازّْن اىعاٍيْن فِ ىَدّسّة اىعاٍة ىيتسؤْة ًاىتعيٌْ ؤَحافاة ظفاز اىسضا اىٌظْفِ(: 2022أحّذ اٌّػ١خٟ، ) -

 .38اب، ساِؼح ٔسٜٚ، ضٍطٕح ػّاْ، ؼ، غ١ر ِٕػٛرج، لطُ اٌررت١ح ٚاٌذراضاخ الإٔطا١ٔح، و١ٍح اٌؼٍَٛ ٚا٢د
(3)

 .32، ؼ ، ذمسهظبق اىَصدز  ػه  ذٛف١ك غم١ر، -
(4)

دًافر  اختْراز ٍينرة اىتسؤْرة اىسّاضرْة ًعلاقتيرا ؤدزجرة اىسضرا اىرٌظْفِ عنرد أظراتر  اىتعيرٌْ اىثرانٌُ فرِ (: 2006وّاي تٛػجٕااق، ) -

 .270اٌثذ١ٔح ٚاٌر٠اظ١ح، ساِؼح اٌجسائر، ؼ، ، أغرٚحح دورٛراٖ غ١ر ِٕػٛرج، ِؼٙذ اٌررت١ح اىجصائس
(5)

 .235ؼ،   ، ذمسهظبق اىَصدز صهح اٌذ٠ٓ ِحّذ ػثذ اٌثالٟ،  -
(6)

-Jacques legres, Daniel penartin, (1981) : pratique des relations humaines dans l’entreprise, les 

éditions d’organisation : paris, France, p . 71. 
(7)

 .238، ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز  ذ٠جح تٛ ٍف،  -
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المقاييس الموضوعية أسموب الملاحظة، الذي يقوـ عمى أخذ رأي وملاحظة المديريف حوؿ مستوى 
 عددكما يشكؿ  (1) ظفييـ، والذي قد يدركونو مف خلاؿ ملاحظتيـ لسموكيات العماؿ،رضا مو 
عف مستوى الرضا إلى الإدارة، وحتى عدد حوادث العمؿ مؤشرا كميا  ةالمرفوع والتظممات الشكاوي

لكف ما يعاب عمى  كاف الرضا مرتفع، نقصتحدتيا كاف الرضا ضعيؼ، وكمما  العاـ، فكمما زادت
التنبيو إلى مستوى الرضا الوظيفي دوف الدخوؿ في اييس أنيا تعتبر عامة، تفيد فقط في ىذه المق

التي تعتمد عمى المؤشرات السموكية الكمية تفاصيؿ أكثر، ومف أشير المقاييس الموضوعية 
العمؿ( فكمما زادة ىذه المعدلات دؿ ذلؾ  عفومعدؿ دوراف العمؿ )التخمي  ،معدؿ الغياب :لمعامؿ

د مستوى ضعيؼ مف الرضا وكمما انخفضت المعدلات دؿ ذلؾ عمى وجود مستويات عمى وجو 
 ما يمي:مقبولة وحتى جيدة مف الرضا الوظيفي، وسيتـ التعرؼ عمى ىذيف المقياسيف مف خلاؿ 

غياب الفرد غير المبرر عف عممو مؤشرا كمياً يمكف  معدؿيعتبر  :عن العمل الغيابمعدل .1.1
فالفرد الراضي يكوف أكثر ارتباطا بالعمؿ  (2)وى الرضا الوظيفي العاـ،استخدامو في معرفة مست

مف عممو، لذلؾ فإف احتفاظ الإدارة  ستياءة بمف يشعر بالإحرصا عمى الحضور مقارن أشدو 
بسجلات الحضور والغياب لكؿ عامؿ وكؿ مجموعة عمؿ أو قسـ في المنظمة يتيح ليا تتبع 

ويحسب معدؿ ة اختلاؿ تستدعي الدراسة والعلاج،  معدلات الحضور والغياب واكتشاؼ أي ظاىر 
عدد أياـ الغياب معدؿ الغياب خلاؿ فترة معينة = )مجموع ] :(3)الغياب عادة كالتالي

وتختمؼ طرؽ استعماؿ ، [متوسط عدد الأفراد العامميف× )عدد أياـ العمؿ الفعمية  \ (800×للأفراد
ير، موسـ، ىذا المعدؿ حسب احتياجات المنظمة فقد تعتبر فترات مثؿ : شير، فصؿ، ستة أش

ستخراج دلالات الرضا أو لإ تتخذ كمعيار منظمات مف نفس النشاط أو النوعيةوأيضا بالمقارنة بيف 
 (4)عدـ الرضا.

ختياري دوراف العمؿ وخاصة عف طريؽ ترؾ العمؿ الإ معدؿيعتبر  دوران العمل:معدل .2.1
استخداـ معدؿ  يمكفو  (5) مؤشرا كمياً يمكف استخدامو في معرفة مستوى الرضا الوظيفي العاـ،

                                                

(1)
 .67-66، ؼ ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز صهح ػثذ اٌج١ًٍ اٌصهحٟ،  -
(2)

 .42، ؼ،  ذمسهظبق اىَصدز ِحّٛد٠ح غ١ٙرج،  -
(3)

 .405، ؼ اىَصدز ظبق ذمسه أحّذ صمر ػاغٛر،  -
(4)

 .406، ؼ  اىَصدز نفعو-
(5)

 .42 ، ؼ، ذمسهظبق اىَصدز ِحّٛد٠ح غ١ٙرج،  -
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ستقالتو( كمؤشر لدرجة الرضا الوظيفي، تيار الفرد )إدوراف العمؿ أو ترؾ الخدمة الذي يتـ باخ
رامج ختياري يمكف استخدامو لتقييـ فاعمية مختمؼ البالبيانات الخاصة بترؾ الخدمة الإ وعميو فإف

 فترة خلاؿ الخدمة ترؾ معدؿ]: ويحسب معدؿ دوراف العمؿ كما يمي مف زاوية تأثيرىا عمى الرضا،
)إجمالي عدد العامميف في منتصؼ  \( 800×= )عدد حالات ترؾ الخدمة خلاؿ الفترة  معينة
البيانات الصادرة عف مؤشر شأف ، والبيانات الخاصة بمعدلات ترؾ الخدمة، شأنيا في ذلؾ [الفترة

 (1) ؿ علاجيا.مشكلات دوف تحميؿ أسبابيا أو وسائالغياب، تقتصر وظيفتيا عمى التنبيو بوجود 

وتعتمد ، بطريقة مباشرةالوظيفي وىي مقاييس تقوـ بتقدير الرضا  :)مباشرة( مقاييس ذاتية. 2
 ،المتعمقة بالرضا الوظيفي مف العامميف باستخداـ وسائؿ محددة مثؿ الاستمارات البياناتعمى جمع 

 ما يمي: الذاتيةومف أشير المقاييس  أو باستخداـ طريقة المقابمة الشخصية،

 إلى –في حالات كثيرة  –تمجأ الكثير مف المنظمات والشركات  :المقننة تالاستبياناأسموب .1.2
تاحةالتكاليؼ،  انخفاضيجابيات كثيرة مف بينيا إ الأسموباستخداـ أدوات القياس المقننة، وليذا   وا 

، ويعد ىذا الأسموب (2) مقارنة النتائج مع نتائج القياس لمنظمات أخرى مف نفس الطبيعة إمكانية
ما  تستبياناالإوأكثرىا انتشارا في قياس الرضا الوظيفي، ويدخؿ ضمف ىذه  (3)مف أشير الأساليب

 يمي:

وقد  ( :Minnesota Satisfaction Questionnaire) ستبانة مينيسوتا لمرضا الوظيفيإ.1.1.2
صممت لقياس رضا العامؿ عف أصبحت ىذه الطريقة مف أشير طرؽ قياس الرضا الوظيفي ولقد 

( Carlson et allكارلسوف )إلى أعماؿ كؿ مف  الاستبانوجذور ىذه  وتعود (4) وظيفتو بدقة،
بدراسة  8111سنة  ا، حينما قامو  (Weiss & Anderson) أندرسوفز و وزملائو بمساعدة ويي

 تىتمامعة مينيسوتا دامت ثلاث سنوات، إتابعة لمركز العلاقات الصناعية للأبحاث التابع لج
مميف لمعا 111لحوالي  لرضا الوظيفيبعدا مف أبعاد ا 11اء يتكوف مف استقصبتطوير مقياس 

                                                

(1)
 .407، ؼ ؼ اىَصدز ظبق ذمسه أحّذ صمر ػاغٛر،  -
(2)

 .270، ؼ ، ذمسهظبق اىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(3)

 .206، ؼ اىَصدز ظبق ذمسهس١راٌذ سر٠ٕثرج، رٚترخ تارْٚ،  -
(4)

- Travis G. Worrell,(2004): School Psychologists’ Job Satisfaction: Ten Years Later, PhD, 

Counselor Education, Polytechnic Institute, Virginia University, p, 17. 
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بصفة  8111سنة  (2)طرح مقياس مينيسوتا ثـ تـ  (1)المعاقيف حركيا في قطاع الصناعة بأميركا،
عمى قطاعات قياس الرضا الوظيفي وقابمة لمتطبيؽ سؤاؿ تستخدـ في  800رسمية متكونا مف 

، كما تـ إعادة إصدار نسخة وجيؿ وحتى الصحةمختمفة مف العامميف في مياديف الصناعة والتربية 
مف جوانب الرضا  اً عمى عشريف جانب تحتوي، 8111جديد لمقياس مينيسوتا لمرضا الوظيفي سنة 

خلاليا قياس سؤاؿ فقط يمكف مف  10ستمارة تتكوف مف كما تـ بمرور الزمف تطوير إ (3) الوظيفي،
 الرضا الكمي لمعامميف.

 Vroom) وروزونسكي فرروـ يعتبر :(Job Descriptive Index) العملصف دليل و استبانة .2.1.2

& Roznowski )مقياس أف JDI  (4) ،ودقة حتراماإ الوظيفي الرضا مستوى  مقاييس وأكثر أىـ مف 

، وتعتبر صيغة 1969( سنة Smith et Allوقد تـ تطوير ىذا المقياس مف قبؿ سميث وزملائو )
اف عمى قياس مستوى الرضا يالاستب اعتمد ىذي، و (5)مينيسوتا لمرضا الوظيفيستبانو مختصرة لإ

المادي،  الأجر وألخمس جوانب متعددة لمعمؿ وىي: المينة في حد ذاتيا، الإشراؼ، الراتب 
قياس جممة قصيرة ل 18إلى  9 لأبعاد مفا كؿ بعد مف ىذه تضمفالترقية، والعلاقة مع الزملاء، 

ومنذ تطوير ىذا المقياس في الستينات مف القرف الماضي، فقد تـ استخدامو  (6) مستوى الرضا،
 وتـ تطويره لأكثر مف مرة.  (7)عمى مستوى واسع جدا،

 1999سنة  (8): (Sheffield Satisfaction Questionnaire) لمرضا الوظيفي شفمدستبانة إ.3.1.2
عمى  دعتماالدليؿ بالإ أصدرت جامعة شيفمد في بريطانيا مقياس لمرضا الوظيفي، وقد تـ تطوير ىذا

                                                

(1) - 
 Robert E.Carlson, (1962): The Measurement of Employment satisfaction, Minnesota Studies in 

Vocational Rehabilitation, Industrial Relations Center, University Of Minnesota, USA, pp, 5-6. 
(2)

- Minnesota Satisfaction Questionnaire, Vocational psychology Research, University Of 

Minnesota Press,usa, 1967.      
(3)

- Brikend AZIRI, (2011): Job Satisfaction: A Literature Review, Management Research And Practice 

(Vol. 3 No 4), p, 87. 
(4)

- Angelo J. Kinicki, (2002): Assessing the Construct Validity of the Job Descriptive Index:A Review 

and Meta-Analysis, Journal of Applied Psychology, the American Psychological Association, Inc, (Vol. 

87, No. 1), p.14. 
(5)

 .272ؼ،  ، ذمسهظبق اىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(6)

-Jeffrey M.Stanton, (2001): Development Of A Compact Measure Of Job Satisfaction: The Abridged 

Job Descriptive Index, Educational and Psychological Measurement, Sage Publications, (Vol. 61 No. 

6),,p.1105. 
(7)

 .272ؼ،  ، ظبق ذمسهاىَصدز رٚٔاٌذ ر٠ج١ٛ،  -
(8)

 .29-28، ؼ ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز ِرٚاْ غا٘ر اٌسػثٟ،  -
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ا ىذا المقياس عمى مقياسيف فرعييف، ، وقد اعتمد مطور 1979ذي صدر سنة نموذج بيتر وور ال
العوامؿ  الرضا الخارجي ويتكوف مف ثماف فقرات تقيس مقدار الرضا حوؿ مجموعة مف الأوؿس ييق

المقياس  أما، فرت الترقية، وغيرىا، الأجرالعمؿ مثؿ  بميماتالمحيطية التي ليست ليا علاقة 
 الأفعاؿالفرعي الثاني فيقيس الرضا الداخمي أو المعنوي، ويتكوف مف سبع فقرات، تقيس ردود 

، ويمكف جمعيما لمكشؼ عف مستوى الرضا الوظيفي النفسية والسموكية التي تتعمؽ بميمات العمؿ
فقرة قصيرة  15إلى أف ىذا المقياس تـ تطويره ليشمؿ في صورتو النيائية  الإشارةالعاـ، وتجدر 

والاستشارات  الأبحاث، وقد تـ سابقا استخداـ ىذا المقياس وتجريبو بشكؿ مكثؼ في الإجابةوسيمة 
ح ة شيفمد، وقد طبؽ ىذا المقياس بنجاالعمؿ التابع لجامعالمتخصصة التي قاـ بيا معيد عمـ نفس 

في كثير مف القطاعات مثؿ وظائؼ الرعاية الصحية والمستشفيات، وقطاع الوظائؼ اليدوية 
وحتى في قطاع صناعة النفط، وقد وجدت العديد مف  الإنشاءاتووظائؼ القطاع العاـ، وعماؿ 

بحساسية عالية بيف العديد مف الوظائؼ، وفي سنة الدراسات أف ىذا المقياس قادر عمى التمييز 
الطبعة الثانية مف مقياس شيفمد لمرضا الوظيفي، وقد احتوى ىذا الدليؿ في حمتو  إصدارتـ  2007

، موزعة حسب الجنس، العمر، المينة، الخبرة والقطاع الصناعي، إحصائيةالجديدة عمى بيانات 
الذكر أف ىذه  يجدر واسيف  الفرعييف لمرضا الوظيفي، بيانات مماثمة لكؿ مف المقي إيرادكما تـ 

البيانات قد جمعت مف العديد مف المنظمات في بريطانيا، استراليا ونيوزيمندا، مما يعطي المقياس 
 صفة العالمية.

ييتـ ىذا  (1) (:Pay Satisfaction Questionnaireاستبانة بيان الرضا المهني ).4.1.2
تجاه العوامؿ المختمفة لجوانب أنظمة الأجور، مثؿ الرضا عف مستوى  النفسيةالمقياس بالحالات 

الأجر الحالي، والرضا عف الزيادات في الأجور، والانتظاـ في الزيادة، ويتـ الإجابة عميو باستخداـ 
 مستويات. خمسمدرج مكوف مف 

ت غير المقننة، وىي عبارة عف قائمة مف الاستقصاءا :غير المقننة تالاستبيانا.أسموب 2.2
وتشمؿ عددا مف عناصر الرضا الوظيفي، ويقابميا مجموعة اختيارات لمستويات الرضا، ويطمب 

                                                

(1)
، رضااٌح ِاسطار١ر غ١ار أثرس اىَنراا اىتناَْرِ عيرَ اىسضرا اىرٌظْفِ فرِ شرسمة ا تصرا ت اىفيعرطْنْة(: 2008ا٠ٙاب ػ١اظ اٌط١اة، ) -

 .56، ِٕػٛرج، لطُ اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، و١ٍح اٌرجارج، اٌجاِؼح الإضه١ِح، غسج، فٍطط١ٓ، ؼ
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مف الفرد العامؿ القياـ بممئيا بموجب ما قد يدرؾ بو مف شعور اتجاه وظيفتو بوضع علامة أماـ 
تطوير ىذه الاستبيانات ، ويتـ (1)ف عددا كبيرا مف الاستماراتستوى المختار، وقد استخدـ الباحثو الم

، وعادة ما يتـ الاستعانة بمقياس الاتجاىات الذي طوره وفؽ نظرة كؿ باحث ووفؽ ىدؼ كؿ دراسة
ويعتمد مقياس ليكارت عمى أف يقوـ العامؿ أثناء ، 1932( سنة Likertالأمريكي ليكارت )

بيف خمس اختيارات  علامة أماـ الجممة التي توافؽ رأيو، مف بوضعاستجابتو لأسئمة الاستبياف 
موافؽ جدا، موافؽ، محايد، غير موافؽ، غير موافؽ بشدة، ثـ يتـ إعطاء درجة مف واحد  (2)ىي:

  إلى خمس حسب اتجاه الدراسة، ثـ تجميع ىذه الدرجات وتحميميا عف طريؽ التحميؿ الإحصائي.

 الأمريكيبطريقة القصة والذي طوره العالـ  الأسموبويعرؼ ىذا  :الأحداث الحرجةأسموب .3.2
يتـ مف خلالو قياس وتقدير رضا الأفراد، حيث يطمب  (3)،1959سنة  (Herzberg)ىيرزبارغ 

 ـ، والتي حققت ليـحداث المرتبطة بعمميوا بعض الأالمستعمؿ ليذا الأسموب مف العماؿ أف يصف
ادة الشديدة اتجاه عممو خلاؿ فترة سابقة فرد بالسعالتي شعر فييا  الأوقاتالرضا مف خلاؿ تذكر 

تذكر الأوقات التي شعر فييا الفرد بالاستياء  أو عدـ الرضا مع تحديد أسباب ىذا الشعور الجيد،
، ثـ يتـ اختبار وفحت الإجابات جاه عممو خلاؿ فترة سابقة مع تحديد أسباب ىذا الشعورت  الشديدة 

عدـ الرضا، فمثلا إذا ذكر العديد مف الموظفيف  كتشاؼ وترتيب عوامؿ ومسببات الرضا أوللإ
رؼ لمعاممتو الطيبة، مواقؼ في العمؿ تعرضوا فييا لمعاممة سيئة مف المشرؼ، أو يمتدحوف المش

 أف نوع الإشراؼ يمعب دورا ىاما في الرضا الوظيفي لدى الأفراد. يظير مباشرة

بصفة شخصية، وجيا  الأفرادعمى مقابمة  الأسموبيعتمد ىذا  :المقابلات الشخصيةأسموب .4.2
 يمكف الحصوؿ عمييا تجاىات التي لامفرد أف يفصح عف بعض الجوانب والإلوجو، حيث يمكف ل

، وبالتالي التعرؼ عمى الأسباب التي تكوف وراء رضا أو عدـ تستبياناوالإ ستقصاءمف قوائـ الإ
ظمات العائمية، الصغيرة وحتى المتوسطة، رضا العامميف، ويكوف ىذا الأسموب أكثر فاعمية في المن

لية اوخاصة إذا ما تـ التخطيط ليا مف قبؿ مختصيف في المقابلات الشخصية، وبالمقابؿ تقؿ فع
ىذا الأسموب في المنظمات الكبيرة، وذلؾ لوجود صعوبات فنية وزمنية ومالية في إعداد ىذه 

                                                

(1)
 .47، ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز ػثذ   اٌؼر١ثٟ،   -
(2)

 .225، ؼ،  ظبق ذمسهاىَصدز ز١٘ح ػس٠ْٛ،  -
(3)

 .22، ؼ، ظبق ذمسهاىَصدز غاغر غف١ك،  -
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إلى أف ىذا الأسموب إذا تـ استعمالو  (1)ثيف، وقد أشار الباحالمقابلات في ىذا النوع مف المنظمات
دارتو بشكؿ جيد فانو يمكف في الغالب مف الحصوؿ عمى معمومات أكثر دقة وأكثر عمقا حوؿ  وا 

 . اتجاىات العمؿ والرضا الوظيفي

يبنى ىذا المقياس باستعماؿ عبارات عادة ما تفوؽ المائة عبارة لوصؼ  طريقة ثيرستون: .5.2
، ثـ يقيـ الحكاـ )أو المختصوف( درجة الرضا التي تعبر عنو (2)التي تمس الرضامختمؼ العناصر 

وبذلؾ يتكوف المقياس النيائي لمرضا  ،ذات التبايف العالي القيـ ىذه العبارات، وبعد ذلؾ يتـ استبعاد
مف العبارات ذات التبايف المنخفض التي وقع عمييا الاختيار، ويكوف متوسط تقييـ ىذه العبارات 

غير أنو في تطبيؽ  العبارات وفؽ تقييـ الحكاـ. اىو الدرجة أو القيمة الممثمة لمرضا التي تشير إليي
نما يطمب  ىذا المقياس لا يتـ إعطاء الأفراد معمومات عف الدرجة أو القيمة المقابمة لكؿ عبارة، وا 

منيا ضت التي تتأف يقرر ما إذا كاف يوافؽ أو لا يوافؽ عمى كؿ عبارة مف العبارا مف كؿ فرد
ويكوف مجموع القيـ المقابمة لمعبارات التي وافؽ عمييا ىي الدرجة الممثمة لممشاعر أو  ،القائمة

)الأجر، محتوى  الرضا العاـ، كما يمكف تجميع العبارات التي تتعمؽ بمجاؿ معيف أو خاصية معينة
 (3).حدامى ( وحساب درجة الرضا عف ىذا المجاؿ أو الخاصية عالخالعمؿ الإشراؼ..

سيسي و والتي قدميا كؿ مف أسكود  ىذه الطريقةتتكوف طريقة الفروق ذات الدلالة: .6.2
(Ozgood & Suci ) مف مجموعة مف المقاييس الجزئية لكؿ جانب مف جوانب العمؿ؛  8111سنة

بحيث يحتوي كؿ مقياس عمى قطبيف يمثلاف صفتيف متعارضتيف بينيما عدد مف الدرجات، ويطمب 
الفرد المبحوث قياس رضاه بأف يختار الدرجة التي تمثؿ مشاعره مف بيف الدرجات التي مف 

يختار الفرد الدرجة التي تمثؿ مشاعره نحو كؿ المقاييس الجزئية ثـ ثـ  يحتوييا كؿ مقياس جزئي،
يتـ جمع كؿ الدرجات في جميع المقاييس الجزئية الممثمة لجوانب العمؿ ليكوف المجموع ممثلا 

ة رضاه ولاستخراج المتوسط الحسابي نقوـ بقسمة مجموع النقاط عمى عدد الصفات أو لدرج
  (4)المقاييس.

                                                

(1)
 .208، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهس١راٌذ سر٠ٕثرج، رٚترخ تارْٚ،  -
(2)

 .772ؼرتٟ: اٌما٘رج، ِصر،  ؼ، دار اٌفىر اٌاىَسج  فِ عيٌ اىنفط (:2985) ضؼذ سهي،  -
(3)

 .420ـ  409، ؼ ؼ:  اىَصدز ظبق ذمسه ػاغٛر، صمر أحّذ -
(4)

 .422ؼ ،  اىَصدز نفعو -
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 : الرضا الوظيفي والتمكين لدى العاممين في المستشفياتالثالثالمبحث 

 

 ىي الصناعية فالمنظمات ؛خدمية ومنظمات صناعية منظمات إلى الأعماؿ منظمات تنقسـ
 تمؾ فيي الخدمية المنظمات وأما ممموسة،( Goods) سمعاً  أو ممموس نشاط أوجو تنتج التي تمؾ

أو المستشفيات  ، وتعتبر(Services) خدمات أو ممموسة غير نشاط أوجو تنتج التي المنظمات
التي تقدـ الخدمات الصحية بمختمؼ أنواعيا، المنظمات أحد أىـ وأكبر مؤسسات الرعاية الصحية 

دارة المستشفيات،  حتى صار وقد اىتمت المجتمعات عبر  التاريخ وما تزاؿ بإنشاء وتطوير وا 
 إثباتفي العصر الحالي إلى يسعوف المستشفيات و مؤسسات الرعاية الصحية القائموف والميتموف بال

في ضؿ القيود الداخمية والخارجية المتمثمة في الارتفاع المتزايد في  ، ، وضماف استمرارىاوجودىا
ادة الطمب عمى الخدمات بشكؿ يجعؿ تحقيؽ التوازف بيف الطمب والعرض أمر تكاليؼ العلاج، وزي

فييا  الإداريةالمستشفيات لضماف سير العممية  إدارةومف ىنا وجب الاىتماـ والتركيز عمى صعب، 
وحسف إدارة مواردىا البشرية، مف خلاؿ السير عمى استعماؿ مواردىا المتاحة،  ورشادهوسلامة 

التي مف شانيا جعؿ عماؿ المستشفيات وباختلاؼ أنواعيـ وتخصصاتيـ  توفير كؿ الوسائؿ
 ويشعروف بالرضا الوظيفي، وسوؼ يتـ التعرؼ إلى المستشفيات وكيفية إدارتيا ةيحسوف بالسعاد
بالشكؿ الذي يضمف الرضا الوظيفي لعماليا مف خلاؿ التطرؽ إلى المطالب  وتمكيف عماليا

 التالية:

 

 الصحية؛ الخدمات حوؿ مياتعمو  المطمب الأول: -

 ؛ماىية المستشفيات المطمب الثاني: -

 .المستشفيات في والتمكيف الرضا المطمب الثالث: -
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 الصحية الخدمات عموميات حول: الأولالمطمب 

 إثبات إلى الحالي العصر في -بما فييا المستشفيات – الرعاية الصحية منظمات تسعى
 توقعات الخدمات ىذه تفوؽ بحيث ،صحية خدمات مف تستطيع ما أفضؿ تقديـ خلاؿ مف وجودىا،
 ىذه خلالو مف تدخؿ الذي الأساس المفتاح ىو الأفضؿ فتقديـ ومتطمباتيـ، )المرضى(الزبائف

 بيئة أصبحت الحاليةوالبيئة الصحية  الأعماؿ بيئة لاف وذلؾ والتميز، التقدـ تحقيؽ إلى المنظمات
 ملائمة غير باتت الأعماؿ أداء في المعتادة الطريقة أو الأسموب إف كما التغير، في بالسرعة تتسـ
 كؿ عف البحث في ممزمة عامة والصحية خاصة الخدمية المؤسسات أصبحت ىنا مف ،البيئة ليذه
 أعمى تحقيؽ في يساعدىا مما والطرؽ الأساليب بمختمؼ استراتيجياتيا ليا يحقؽ أف يمكف ما

الذيف يطمبونيا  الأفرادلكؿ الصحية مف اجؿ ضماف تقديـ أحسف الخدمات  والتميز الأداء مستويات
 عموميات حوؿوسيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى ،  في المكاف والزماف وبالشكؿ المناسب

   مف خلاؿ ما يمي: الخدمات الصحية

انتشارا  غير ممموسةفي العالـ الحديث أكثر المنتجات  الخدماتتعتبر : الخدمات مفهوم.1
وتطورا وحتى تنوعا، ويتصؼ عالـ اليوـ بالعالـ الرقمي وعالـ الخدمات والسرعة، وقد ساىمة الثورة 

يقاس  أعماؿوالمعرفية في تطوير اقتصاديات الخدمات، حتى صارت تحقؽ رقـ  ةالتكنولوجي
، أكثرميا مف الدولارات، وىذا ما يجعؿ مف معرفة معنى الخدمات ميما حتى يتـ في بالتريميونات

 أونشطات أو منافع التي تعرض لمبيع : " ابأنيالخدمات  عرؼ الجمعية الأمريكية لمخدماتوقد 
فيروف أف  (Armstrong & Kotler)، أما كوتمر وارمسترونغ (1) "التي تعرض لارتباطيا بسمعة معينة

بطبيعتيا غير الخدمات عبارة عف : " الأنشطة أو المنافع التي يقدميا طرؼ إلى أخر وىي 
( فقد عرؼ الخدمات Vogler، أما فوغمر ) (2) ممموسة، ولا يترتب عمى بيعيا نقؿ ممكية الأشياء"

: " أكثر مف إنتاج أشياء غير ممموسة فيي تفاعؿ اجتماعي بيف المنتج والزبوف الذي أنياعمى 
 أف( Keller & Kotler ، ويشير كؿ مف كوتمر وكيمر )(3)يشبع حاجاتو ورغباتو أثناء عممية الإنتاج"

                                                

(1)
 .298 ؼدار صفا  ٌٍٕػر: ػّاْ،الأردْ، ، أظط اىتعٌّق اىَعا س (:2009) ،ِصطفٝ ػ١ٍاْ رت١حٟ -

(2)
- P. Kotler and Armstrong, (1996): Principles Of Marketing Servicers, prints hell, new jersey, p.66. 

(3)
- Eric Vogler, (2004): management stratégique des services, Edition Duond : Paris, France, p.10. 
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صعوبة الفصؿ بيف إنتاج  (،Intangibleغير ممموسة) (1):أنياالخدمات تمتاز بخصائت معينة ىي 
غير قابمة (،Variability)وغير متجانسة  (، متغيرةInseparable)الخدمة واستيلاكيا

 .(Perishableلمتخزيف)

تعتبر الخدمات الصحية نوعا ميما مف  :، أنواعها وخصائصهاالصحية الخدمات.مفهوم 2
مات الصحية أو الرعاية الصحية الجيدة لممجتمع يعد توفير الخدأنواع الخدمات المعاصرة، حيث 
القائموف عمى إدارة المستشفيات والمراكز الصحية المختمفة؛ ذلؾ  مف اكبر التحديات التي يوجييا

وينضر لمخدمات  (2)وحياتيـ بالدرجة الأولى،لاف الخدمة الصحية ليا صمة مباشرة بصحة الأفراد 
الصحية عمى أنيا: " العلاج المقدـ لممرضى سواء كاف تشخيصا أو إرشادا أو تدخلا طبيا ينتج 

كما يرى آخروف ، (3)عنو رضا أو قبوؿ أو نفع المرضى وبما يؤوؿ لاف يكوف بحالة صحية أفضؿ"
الصحي مف خدمات سواء كانت موجية لمفرد أو باف الخدمات الصحية ىي:" كؿ ما يوفره القطاع 

ويمكف تصنيؼ الخدمات الصحية حسب عدت أنواع، حيث قسميا بعض ، (4)المجتمع أو البيئة"
خدمات الرعاية الصحية وخدمات الصحة العامة، حيث تشير  (5)الباحثيف إلى قسماف رئيساف ىما:

تقدـ لمفرد فيما يتعمؽ بصحتو  خدمات الرعاية الصحية إلى الخدمات الطبية الشخصية التي
والمحافظة عمييا، وىذه الخدمات الطبية يستفيد منيا الأفراد ابتداء مف خدمات ترقية الصحة 

بخدمات إعادة التأىيؿ  ءوالوقاية مف الأمراض والكشؼ المبكر عنيا وتشخيصيا وعلاجيا وانتيا
ات طبية موجية نحو المجتمع الاجتماعي والوظيفي لممريض، أما خدمات الصحة العامة فيي خدم

إلى الخصائت  ةبالإضاف -معينة. وتتميز الخدمات الصحية بالخصائت أو مجموعة مف الأفراد
صعوبة التنبؤ بالطمب عمى الخدمات الصحية، كما تتميز بأنيا خدمات  (6):وىي -العامة لمخدمات

نصر المعرفة واليد العاممة فردية حساسة ترتبط بصحة البشر وحياتو، كما تتميز بكثافة استخداـ ع

                                                

(1)
- P.Kotler, K.L.Keller,(2012): Marketing Management, 14e Global Edition, Pearson Education 

Limited: England , p349. 
(2)

ل١ااش وفاا ج اٌخاذِاخ اٌصاح١ح فاٟ اٌّطرػاف١اخ اٌجسائر٠اح تاضارخذاَ أضاٍٛب ذح١ٍاً  (: 2022) ِحّذ اٌجّٛػٟ لر٠ػٟ، اٌحاج ػراتاح، -

 .22(، ؼ، 22، ساِؼح ٚرلٍح، اٌجسائر،  )ػذدٍجية اىبا ث، ِلٍف اٌث١أاخ ِغ دراضح ذطث١م١ح ػٍٝ ِجّٛػح ِٓ اٌّطرػف١اخ
(3)

 .268، دار ا١ٌازٚرٞ: ػّاْ،الأردْ،  ؼ تعٌّق اى دٍات اىصحْة(: 2005داِر ٠اضر اٌثىرٞ، ) -
(4)

 .35، دار اٌرا٠ح ٌٍٕػر ٚاٌرٛز٠غ: ػّاْ،الأردْ،  ؼ ٍداخو فِ الإداز  اىصحْة(: 2022ِر٠سق ِحّذ ػذِاْ، ) -
(5)

 .66-62، دار اٌّط١رج: ػّاْ،الأردْ ، ؼ ؼ، 4غ، دداز  ٍناَات اىسعاّة اىصحْة(: 2022فر٠ذ ذٛف١ك ٔص١راخ، ) -
(6)

دٚر اٌرحطا١ٓ اٌّطارّر فاٟ ذحطا١ٓ اٌخاذِاخ اٌصاح١ح دراضاح حاٌاح اٌّسضطاح اٌؼ١ِّٛاح اتضرػافائ١ح ِحّاذ  (:2022ػثاذ اٌماادر دتاْٛ، ) -

 .227-226ؼ ؼ، (،  22، ساِؼح ٚرلٍح، اٌجسائر،  )ػذدٍجية اىبا ث، تٛي١اف تٛرلٍح
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المتخصصة في إنتاجيا، كما يعتبر الطمب عمى الخدمات الصحية طمبا مشتقا، ومنخفض مرونة 
العرض في الأجؿ القصير، كما تخضع الخدمات الصحية إلى جانب كبير مف التنظيـ والتدخؿ 

 الحكومي.

 

 المستشفيات ماىية: الثانيالمطمب 
 

المنظمات التي تيدؼ إلى إنتاج الخدمات الصحية لأفراد يعتبر المستشفى احد أشكاؿ 
كما ينظر إليو عمى انو منظمة منتجة؛ حيث يقدـ ما يمكف تسميتو بالصيانة البشرية  ،المجتمع

كما تعتبر المستشفيات منظمات ذات أىمية بالغة  (1)لمموارد البشرية المتاحة والمتوقعة في المجتمع،
وسيتـ التطرؽ في  (2)مات تساىـ في رعاية الأفراد وصوف حياتيـ،خدفي المجتمع، لما تقدمو مف 

  مف خلاؿ ما يمي:مفيوـ المستشفيات ىذا المطمب إلى 

 

العصور، ولكف تاريخ  أقدـ إلىيعود تاريخ الطب والجراحة  :المستشفيات لمحة تاريخية عن.1
وقد اتخذت المستشفيات  (3)تاريخ أحدث، إلىوعلاج المرضى يعود  لإيواءالمستشفيات كمؤسسات 

كانت وقد مختمفة،   بمفيوميا المعاصر أشكالا متعددة وأطمقت عمييا تسميات متنوعة عبر عصور
البابمية  الحضارةما قبؿ التاريخ مثؿ  حضارات إلىالمستشفيات بشكؿ بدائي ترجع  إنشاءالبداية في 

المستشفيات لميلاد حيث اتخذت قبؿ ا 8100سنة  الإغريقية الحضارة إلىوالصينية القديمة وصولا 
 الأطباءواحد، وكاف الكينة يقوموف بدور  أفشكؿ معابد خصصت لرعاية المرضى والعبادة في 

يعتمدوف بشكؿ كبير عمى الشعوذة والأفاعي في العلاج، كما وجدت مخطوطات  اكانو لكنيـ 

                                                

(1)
ٍجيرة ، ذم١١ُ ِطرٜٛ اٌفؼا١ٌح اٌرٕظ١ّ١ح ٌٍّطرػف١اخ فٟ اٌجسائر ِغ دراضاح ذطث١م١اح ػٍاٝ اٌّطرػاف١اخ اٌؼ١ِّٛاح(: 2005ضٕٛضٟ ػٍٟ، ) -

 .290(، ؼ، 7، )ػذداقتصادّات شَاه دفسّقْا
(2)

( ، ؼ، 7لٍح، اٌجسائار، )ػاذد ، ساِؼح ٚرٍجية اىبا ث، ازدٚاس١ح اٌطٍطح فٟ اٌّطرػف١اخ اٌّفَٙٛ ٚالإغىا١ٌح(: 2020اٌحاج ػراتح، ) -

229. 
(3)

 .25، إدرا  ٌٍٕػر ٚاٌرٛز٠غ: ػّاْ، الأردْ، ؼ، دداز  اىَعتشفْات(: 2009فر٠ذ ذٛف١ك ٔص١راخ، )  -
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قد أبدعوا في التحنيط، المصرييف عرفوا الطب منذ القدـ و  أف إلىورسومات ىيروغريفية تشير 
مف ادخموا السجلات المكتوبة التي تدوف علاج المرض، وطوروا ما يسمى معابد الشفاء  أوؿوكانوا 

بشكؿ كبير عمى السحر والرىبنة في وقد اعتمد المصرييف  التي تعتبر مستشفيات في عصرىـ
لمعابد التي كانت تقوـ كذلؾ فقد انتشرت ا الوثنية الرومانية والإمبراطوريةاليوناف  عند أماالطب، 

مرة في تمؾ العصور  لأوؿبرعاية المرضى كما وجدت العيادات الخارجية التي نعرفيا اليوـ 
وقد اشتير في ىذه المرحمة كؿ مف ابقراط )أب الطب( واسكولابيوس  لمعالجة المرضى الخارجييف

رة تحت رعاية الكنيسة ، وفي مطمع العصر المسيحي بنيت دور لمكينة كمستشفيات صغيوجالينوس
كما أبدى المسمموف اىتماما بالغا وصؿ إلى حد الإبداع بمجاؿ الطب المرضى والمسنيف،  لإيواء

دمشؽ تمتيا ثـ  البيمارستافالمسمموف مستشفيات في بغداد سمية  بنيوالرعاية الصحية، حيث 
الكبير في  الأثرليـ  والقاىرة وقرطبة وغيرىا مف المدف، وقد برز كثير مف العمماء الذيف كاف

وكمثاؿ عمى تطور  تطوير الطب وأشيرىـ عمى الإطلاؽ العالـ ابف سينا والرازي وجابر بف حياف،
ـ حيث زود  8118المستشفيات عند المسمميف مستشفى المنصور الكبير والذي بني في القاىرة 

ف الخدمات التي الخطرة وبعيادات خارجية ومطابخ لمغذاء وغيرىا م للأمراضبقاعات منفصمة 
القصت وقاعات لمنقاىة  وقرأتيثة اليوـ تقديميا مثؿ توفير الموسيقى ينتظر مف المستشفيات الحد

  (1)كما كانت ىناؾ سياسة متبعة تقضي بإعطاء كؿ مريض بعض الماؿ عند مغادرتو المستشفى،
ذ عمى ما بشكؿ كبير خاصة بعد الاستحوا الأوروبي النيضةكما تطورت المستشفيات في عصر 

 إلىوتشير المخطوطات التي تعود ، الأندلسالمسمموف في مجاؿ الطب عقب سقوط  إليوتوصؿ 
في المستشفى المدني في مدينة بادوا الايطالية،  الأطباءمذكرات حددت واجب  إلى 8111سنة 

 الأطباء ، حيث بدا في ىذا المستشفى تعميـ وتدريبأوروباكمية طب في  أشيروالتي كاف فييا 
في فرنسا وبريطانيا، كما  الإجراءوالجراحيف كما اتبع ىذا  الأطباءبطريقة التممذة تحت اشرؼ 

الممكية في  الأطباء جمعيةجمعية الجراحيف الممكية في ادنبره وتلاىا تأسيس  8101عاـ  أسست
مف ، ثـ استمرت المستشفيات في تطورىا مف حيث الخدمات التي تقدميا و   (2) 8111انجمترا عاـ 

                                                

(1)
 .22ؼ،  ، اىَصدز ظبق ذمسه(: 2009فر٠ذ ذٛف١ك ٔص١راخ، ) -
(2)

 .22، ؼ، نفعواىَصدز   -
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 وأخرىمستشفيات متخصصة  ظيرتاليوـ حيث  إلىوالتغطية  والإدارةالعلاج  أساليبحيث 
 جامعية، وحتى الكترونية.

 

لقد تعددت تعريفات المستشفيات واتخذت اتجاىات مختمفة مما جعؿ  :المستشفيات تعريف.2
ميتميف الالإجماع عمى تعريؼ موحد أمرا في غاية الصعوبة نظرا لاختلاؼ نظرة واتجاىات 

مف خلاؿ  المستشفيات تعريؼويمكف التطرؽ إلى  ،ثيف الذيف يتعرضوف ليذا الموضوعالباحو 
 التعارؼ التالية:

منظمة اجتماعية تقدـ الخدمات في المجاؿ بأنو: " ( Hospital) المستشفىؼ عر ي -
يوائيـ حتى يتـ شفاؤىـ   .(1)"الصحي باعتبارىا المكاف المعد لاستقباؿ المرضى وا 

مؤسسػة تحتػوي عمػى جيػاز طبػي :" لممستشػفيات بأنػوو الجمعية الأمريكية ترفعكما  -
منظـ، يتمتع بتسييلات طبية دائمة، يشتمؿ عمػى أسػرة وخػدمات صػحية تتمثػؿ فػي 
عطػػػػػػػػاء العػػػػػػػػلاج  خػػػػػػػػدمات الأطبػػػػػػػػاء وخػػػػػػػػدمات التمػػػػػػػػريض وييػػػػػػػػدؼ لمتشػػػػػػػػخيت وا 

 . (2)"لممرضى
كمػػا يػػوالي:"  ممستشػػفياتأمػػا منظمػػة الصػػحة العالميػػة فتقتػػرح تعريػػؼ أكثػػر شػػمولا ل -

المستشفى ىو الجػزء المتكامػؿ مػف التنظػيـ الاجتمػاعي الصػحي وظيفتػو ىػي تػوفير 
العنايػػة الصػػحية الكاممػػة لجميػػع أفػػراد المجتمػػع الوقائيػػة والعلاجيػػة، كمػػا انػػو مركػػز 

 .(3)"لتدريب العامميف في حقؿ الصحة

المستشػفى مػف خػلاؿ اسػتخداـ  أىػداؼالمستشفيات ىو عمـ يعمؿ عمى تحقيػؽ  إدارة إفكما 
الاعتبار المعوقات المتوقعة وتحديد كيفية التعامؿ  في الأخذ إمكانيةالمتاحة مع  والإمكانياتالموارد 
وسيمة وليست  أنيانتائجيا يمكف قياسيا حيث  أف إلاغير ممموسة  الإدارة أفورغـ ، تفادييا أومعيا 

                                                

(1)
 .05ؼ، دار اٌفىر اٌجاِؼٟ: الإضىٕذر٠ح، ِصر،  ، اىعاٍة ًاى ا ةدداز  اىَعتشفْات  (: 2009) ،ِحّذ اٌص١رفٟ  -
(2)

، و١ٍاح رضااٌح ِاسطار١ر غ١ار ِٕػاٛرج،  ًاق  اىَعتشفْات فِ ٍدّنة نراؤيط ٍرا ؤرْن اىتطرٌّس ًاىت طرْظ (:2008) ،ِحّذ احّذ حّذاْ  -

 .33، ؼ،اٌذراضاخ اٌؼ١ٍا، ساِؼح إٌجاح اٌٛغ١ٕح، ٔاتٍص، فٍطط١ٓ
(3)

 .292، ؼ،  اىَصدز ظبق ذمسهضٕٛضٟ ػٍٟ،  -
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فػػف يمكػػف المػػدير مػػف  أيضػػا فيػػيالمستشػػفيات عمػػـ  إدارة إف إلػػى بالإضػػافة، الأىػػداؼغايػػة لتحقيػػؽ 
تحريؾ الموارد المختمفة لاستخراج الخدمة المميزة وذلؾ مػف خػلاؿ الاسػتعانة بػالقوى البشػرية العاممػة 

 .لمقياـ بادوار محددة

يعد  تختمؼ النظرة الحديثة لممستشفيات عما كانت عميو في الماضي فمـالمستشفيات: أهداف.3
مجرد تقديـ الخدمات العلاجية لممرضى بؿ تعددت أىدافيا إلى ىدؼ التعميـ  دورىا مقصورا عمى

والبحث العممي، وكذلؾ ىدؼ الوقاية مف المرض، وسيتـ ذكر أىـ أىداؼ المستشفيات مف خلاؿ 
 (1)ما يمي:

حجمو، حيث يتـ  أوكاف نوعو  أياصفة التعميـ والتدريب تلازـ المستشفى  إف: هدف التعميم -
 في التخصصات المختمفة،  الأطباءتدريب 

بالإضافة إلى ىدؼ التعميـ، ىناؾ ىدؼ ميـ أيضا ألا وىو إجراء  إجراء البحوث العممية: -
البحوث العممية الطبية والإدارية الصحية، وىنا تستعيف المستشفيات بخبراء مف خارجيا، 

ة والمواد وتتطمب ىذه البحوث مبالغ باىظة، وخاصة عند استخداـ الأجيزة المتطور 
 الكيماوية الغالية الثمف؛

حتى المتخصصة  أوالثانوية  أوالوقاية القبمية العلاج و إف  الوقاية من الأمراض:العلاج و  -
مف الإمراض وتعقبيا أصبحت في البمداف المتقدمة مف الخدمات الصحية الواجب إف يقوـ 

 بيا المستشفى.
 

الصحي مف الناحية الكمية وخصوصا بعد  بالقطاع الاىتماـ زاد  المستشفيات: وظائف.4
محاولة الباحثيف الأمريكييف في مطمع الستينات مف القرف الماضي العمؿ عمى إدخاؿ النشاط 

فنتج عف ذلؾ بروز فرع جديد مف فروع العموـ  (2)الصحي في التحميؿ الاقتصادي الخات ببمدىـ،
الإدارية يجمع بيف مفيوـ الإدارة والصحة، وسمي ىذا الفرع بالإدارة الصحية، أو إدارة المستشفيات،  

                                                

(1)
 .06-05، ؼ ؼ، اىَصدز ظبق ذمسه (: 2009)، ِحّذ اٌص١رفٟ -
(2)

ذم١ا١ُ ساٛدج اٌخاذِاخ اٌصاح١ح ِٚطارٜٛ رظاا اٌستاائٓ ػٕٙاا ِاغ دراضاح ١ِذا١ٔاح ػآ اٌّسضطااخ (: 2024اٌٙاَ ٠ح١اٚٞ، ١ٌٍٝ تٛحذ٠ذ، ) -

 .327(، ؼ، 24اٌجسائر،  )ػذد ، ساِؼح ٚرلٍح، ٍجية اىبا ث، اتضرػفائ١ح اٌخاصح  تثاذح
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، وظائفياونتيجة ليذا تطور دور المؤسسات والمنظمات الصحية وخاصة المستشفيات وتعددت 
   :ما يمي يالمستشفيات ف وظائؼويمكف ذكر أىـ 

 

وىي الوظيفة الأولى لممستشفى، ويقصد بيا تقديـ خدمات الرعاية  :الخدمات الطبيةتقديم .1.4
النفسية المتخصصة التي تقدميا  الإجتماعيةالتشخيصية والعلاجية والتاىيمية و الطبية الصحية 
برية، الطبية المساندة، وما يرتبط بيذه الخدمات مف فحوصات المخ والأقساـالعلاجية  الأقساـ

 وخدمات التمريض والخدمات الصيدلانية؛ والطوارئ الإسعاؼوخدمات 

لممستشفى، وتشمؿ وظيفة الفندقة، والسير  وظيفة أساسيةوىي  .إيواء المرضى والمصابين:2.4
، ويبدأ نشاط الخدمة عمى توفير الإقامة لممرضى، كما تشمؿ تقديـ الغذاء والخدمات المشابية

سكانو في القسـ المتخصت لعلاج  )الإعاشة( منذ الفندقية لحظة دخوؿ المريض والتعامؿ معو وا 
وتوفير الراحة لو، إطعامو، والمحافظة علا نظافة المكاف وصيانة الأجيزة والمستمزمات الطبية، 
ورعايتو مف الناحية الطبية والتمريضية عمى مدى الأياـ التي يحددىا لو الطبيب المعالج ومساعديو 

مرضيف وتقديـ الطعاـ لو، ولمرافقيو في المستشفى إذا كاف مف المتاح لو مف الأطباء والم
 ؛اصطحاب بعض أفراد أسرتو

وذلؾ مف خلاؿ إشراؼ الأطباء القدامى والمتخصصيف عمى  :تعميم وتدريب الكوادر الطبية.3.4
 الأطباء المتدربيف والجدد وتدريبيـ عمى أساليب تشخيت الأمراض وعلاجيا سواء كانت حالات
استعجاليو أو عادية، وكذلؾ مف خلاؿ الاجتماعات الدورية ودراسة حالة بعض المرضى مما يؤدي 

 إلى زيادة المعرفة لدى الأطباء المتدربيف ويؤثر عمى تحسيف كفاءتيـ في مجاؿ الصحة والعلاج؛

وىذه الوظيفة تختت بيا المستشفيات الخاصة بشكؿ حصري، وذلؾ  :تحقيق بعض الأرباح.4.4
طبيعة مثؿ ىذه المستشفيات ىي منظمات ربحية في الأساس، وتسعى لاف تحقؽ عوائد وأرباح لاف 

 عف كؿ الخدمات الطبية وغير الطبية التي تقدميا؛
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يا المستشفيات وتشمؿ ىذه الوظيفة الخدمات التي تسوق :مزاولة بعض الأنشطة الخدمية.5.4
كما يمكف أف تكوف ىذه الخدمات غير وقد تكوف بيدؼ تحقيؽ الربح مثؿ الاستشارات الطبية، 

 (1)؛ىادفة إلى تحقيؽ الربح مثؿ حملات التوعية ضد الأمراض والمقاحات الوقائية

 

تجمع أدبيات إدارة المستشفيات والباحثيف في قطاع الرعاية   المستشفيات: خصائص.5
التنظيمات الأخرى، الصحية عمى أف المستشفى ىو احد أكثر التنظيمات تعقيدا وتميزا بالمقارنة مع 

وىذا التميز والتعقيد ينبع مف خصوصية المستشفيات، ومف ثـ وجب التعرؼ عمى طبيعة 
 (2)المستشفيات مف خلاؿ التعرؼ عمى  أىـ الخصائت المميزة ليا مف خلاؿ النقاط التالية:

 

اليدؼ الرئيسي  أف: برغـ مف تحقيقها إلىالتي يسعى المستشفى  الأهدافتعدد  -
 الأخرى الأىداؼىناؾ العديد مف  أف إلالممستشفيات ىو تقديـ خدمات الرعاية الصحية، 

والممرضيف وحتى المينييف  الأطباءوالتي لابد لو مف القياـ بيا، مثؿ تدريب وتعميـ 
 العممية الطبية التي الأبحاثالصحية، كما ييتـ بالقياـ وتمويؿ  الإدارةوالعامميف في حقؿ 

بجمع المعمومات ورفع  ـكما تيتمف شأنيا تحسيف وتطوير جودة الرعاية الصحية، 
 الخاصة بالصحة والمشاركة في التوعية الصحية؛ الإحصاءات

 
يتصؼ العمؿ في المستشفى بدرجة عالية  :التقسيم الواسع لمعمل وتنوع العنصر البشري -

مف التخصت، والتمايز والانتشار وىو مقسـ بيف عدد كبير مف العناصر البشرية العاممة 
العاميف والمتخصصيف، الممرضيف، مساعدي التمريض،  الأطباءفي المستشفى، مثؿ 

مختمؼ ىذه  والعماؿ المينييف، وىذا ما جعؿ التنسيؽ بيف الإدارييف إلىوصولا  الصيادلة
 ؛الأىميةوالكوادر البشرية في غاية  الإطارات

                                                

(1)
 .08ؼ، ، اىَصدز ظبق ذمسه (: 2009)، ِحّذ اٌص١رفٟ -
(2)

 .48-40ؼ ؼ،  ، اىَصدز ظبق ذمسه(: 2009فر٠ذ ذٛف١ك ٔص١راخ، ) -
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 وأنشطةالرعاية الطبية الحديثة تعتمد عمى خدمات  إف :والأنشطةتداخل الخدمات  -

وتخصصات مختمفة ومتعددة، وبسبب الدرجة العالية مف التخصت والتقسيـ  الواسع 
ر في انجاز عممو عمى لمعمؿ في المستشفى وجب عمى كؿ عامؿ فيو الاعتماد بشكؿ كبي

قدر كبير  إلىالحاجة  الأنشطةما يقوـ بو غيره مف العماؿ، وقد ولد مثؿ ىذا التداخؿ في 
 والمصالح المختمفة لضماف الفعالية والكفاءة في العمؿ؛ الأقساـمف التنسيؽ بيف 

 
مف خدمات المستشفى ىو  الأكبرالطمب عمى الجزء  إف :الطبيعة الطارئة لعمل المستشفى -

أو الانتظار، وىذا ما يجعؿ مف الصعب  والتأخير لمتأجيؿذا طبيعة طارئة؛ أي غير قابمة 
 أفالمستشفى والعامميف فيو توقع حجـ العمؿ وطبيعة الحالات الطبية التي يمكف  إدارةعمى 

 24/24نو المستشفيات يشغمو  إدارةالمستشفيات، وىذا ما جعؿ القائموف عمى  إلى د  رِ ت  
، كما يجب توفير الخدمات الاستعجالية وبكؿ طواقميا الطبية الأسبوعاياـ في  7/7ساعة و

في تسيير الحالات  الأزمات إدارة أسموبالاعتماد عمى  إلى بالإضافةوالتمريضية، 
 الطارئة؛

 
 
إف المستشفى ىو في الأساس تنظيـ إنساني أكثر منو تنظيـ  :إنسانيالمستشفى تنظيم  -

ىو الإنساف ومخرجاتو الرئيسية ىي الرعاية الصحية ويتـ معظميا  ومداخلاتألي، فأىـ 
بواسطة الإنساف، فرعاية المرضى والتي ىي اليدؼ الأساسي لممستشفى والمخرجات 

وتقدـ ىذه الخدمات  الرئيسية لو ىي خدمات فردية وليست خدمات نمطية متشابية،
 ف وفؽ لاحتياجات ومتطمبات المريض؛بواسطة الأطباء والممرضي

 
إف غياب خط سمطة منفرد وازدواجيتيا في  :ازدواجية السمطة في المستشفيات -

المستشفيات خصوصية أخرى لممستشفيات، فالسمطة في المستشفى لا تنبثؽ مف مصدر 
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، بؿ توجد ىناؾ الأخرىواحد ولا تتسمسؿ عبر قناة وخط واحد كما ىو الحاؿ في المنظمات 
سمطة  إلى بالإضافةالتابع لو  الإداريسمطة رسمية يقودىا مدير المستشفى والطاقـ 

ذوي الاختصاصات المعقدة والمستويات  الأطباءوالممرضيف، وخاصة عد تواجد  الأطباء
 العالية. ةالتعميمي

  

المنظمات الخدمية تنوعا وتعقيدا حيث  أكثرتعتبر المستشفيات مف  :المستشفيات نواعأ.6
بصورة متشابكة يصعب فييا  الإجتماعيةو  الإداريةتتداخؿ التخصصات الفنية والعممية مع الخدمات 

 1والنشاط الدائب الذي لا يحتمؿ التأخير والتقاعس،مف الحركة  إطارفصميا وتمييزىا، كؿ ذالؾ في 
 ،والجراحية الطبية المياديف مختمؼ في الصحية الرعاية إدارة مف عاؿ   بمستوى المستشفى يتمتعو 

 أف يجب، والصيدلة بالأشعة والتصوير السريري المختبر مثؿ مساندة خدمات المستشفى ويضـ كما
ويمكف تقسيـ المستشفيات إلى أنواع متعددة تبعا  ،طبياً  مجيزة إسعاؼ سيارة المستشفى لدى يتوفر

 (2)لاعتبارات ومعايير مختمفة، كما يمي:

 

ييتـ ىذا المعيار بتصنيؼ المستشفيات  :والإدارةالمستشفيات حسب معيار الممكية  أنواع -
حسب الجية التي تممؾ وتموؿ وتدير المستشفى، حيث تنقسـ المستشفيات حسب ىذا 

 المستشفيات الحكوميةمستشفيات حكومية ومستشفيات خاصة، وتتضمف  إلىالمعيار 
)العمومية( كافة المستشفيات التي تعتمد في تمويميا عمى الماؿ العاـ لمدولة وتتبع ىذا 

في ىذه  الإدارة وتعتمد أخرىجية حكومية  أوالمستشفيات في العادة وزارة الصحة 
، أما مات الصادرة مف الجية الوصية عميياوالتعمي والمراسيـعمى الموائح المستشفيات 

فتشمؿ كافة المستشفيات التي تتبع في ممكيتيا القطاع الخات،  المستشفيات الخاصة
 .وىذه المستشفيات الخاصة قد تكوف ممموكة مف قبؿ فرد أو مؤسسة

                                                

(1)
 .06ؼ، ، اىَصدز ظبق ذمسه (: 2009)، ِحّذ اٌص١رفٟ -
(2)

 .224-222ؼ ؼ،  ، اىَصدز ظبق ذمسه(: 2022فر٠ذ ذٛف١ك ٔص١راخ، ) -



 الرضا الوظيفي في المستشفيات                                                                        الثالث: الفصل 

 

818 
 

 
ييتـ ىذا المعيار بتصنيؼ  :أنواع المستشفيات حسب معيار الهدف من التشغيل -

المستشفيات حسب اليدؼ مف إقامة وتشغيؿ المستشفى، حيث تنقسـ المستشفيات حسب 
 المستشفيات الربحيةىذا المعيار إلى مستشفيات ربحية ومستشفيات غير ربحية، وتسعى 

تحقيؽ  إلىاليادفة  الأخرىتحقيؽ الربح وتضعو كأولوية ليا مثميا مثؿ المنظمات إلى 
فيي لا تسعى لتحقيؽ الربح ولا تضعو كأولوية ليا  المستشفيات غير الربحيةأما ، الربح

 وتقدـ في العادة خدمات مجانية او بمبالغ رمزية.
 
 
ييتـ ىذا المعيار بتصنيؼ المستشفيات  :أنواع المستشفيات حسب المعيار الاكمينيكي -

وىو احد أكثر معايير تصنيؼ المستشفيات شيوعا، حيث تنقسـ  المعيار الاكمينيكيحسب 
( ومستشفيات General Hospitalالمستشفيات حسب ىذا المعيار إلى مستشفيات عامة )

عمى التخصصات  العامة المستشفيات  وتحتوي( ، Specialty Hospital)متخصصة 
 الأطفاؿالجراحة، الرئيسية في الطب والجراحة وىي خدمات الطب الباطني،  الأربعة

 الأنؼمثؿ طب  أخرىتضـ خدمات  أفالنساء والولادة، كما يمكف  أمراضوخدمات 
خدمات الاستعجالات،  إلى ةبالإضافوالطب النفسي،  العظاـوالحنجرة، طب العيوف، طب 

المستشفيات التي تقدـ خدمة واحدة ولكف بتخصت فيي  متخصصةالالمستشفيات أما 
 العيوف، مستشفى القمب، مستشفى السرطاف.كبير مثؿ مستشفى 

 
ييتـ ىذا المعيار بتصنيؼ المستشفيات حسب أنواع المستشفيات حسب المعيار التعميمي:  -

التعميمي، حيث تنقسـ المستشفيات حسب ىذا المعيار إلى مستشفيات غير تعميمية  المعيار 
تعميمية تابعة لكميات ىي مستشفيات  المستشفيات الجامعيةوتعتبر ، جامعية ومستشفيات 

المرتبطة معيا حسب ترتيبات معينة وتيتـ بوظيفة تدريب وتعميـ طمبة الطب  أوالطب 
فيي لا تدير  المستشفيات غير التعميميةوالتمريض وطمبة الدراسات الطبية العميا، أما 
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 إفلا يفيـ مف ذلؾ  أفانو يجب  إلىوالممرضيف،  الأطباءبرامج لمتعميـ وتدريب 
 .لا تمارس التدريب ولا توفر التعميـ بصفة مطمقة المستشفيات غير التعميمية

 

ويجب الإشارة إلى أف ىناؾ معايير أخرى لتصنيؼ المستشفيات مثؿ معيار المدنية التي          
، كما تنقسـ المستشفيات حسب ومستشفيات مدنية مستشفيات عسكريةتقسـ المستشفيات فييا إلى 

، كما تقسـ حسب معيار الإقامة حيث مستشفيات صغيرة ومتوسطة وكبيرةسرة إلى معيار عدد الأ
توجد مستشفيات قصيرة الإقامة وأخرى طويمة الإقامة، كما تصنؼ المستشفيات حسب معيار 

 .مستشفيات مؤقتة ومستشفيات دائمةالطبيعة الزمنية إلى 

 

 المستشفياتالرضا والتمكين في : الثالثالمطمب 

التحػػديات صػػعوبة  وأكثػػر، والضػػغوطاتعػػدداً كبيػػراً مػػف المتغيػػرات اليػػوـ  المستشػػفياتتواجػػو 
فػػػػي مجػػػػاؿ عمميػػػػا  أكثػػػػرجديػػػػة وأكثػػػػر صػػػػرامة وذات تخصػػػػت  أكثػػػػروأصػػػػبحت بحاجػػػػة إلػػػػى إدارة 

واف ذلؾ يعني إعادة النظر والتفكير  ،مف أي وقت مضى أكثرومتطمعة بالوقت نفسو إلى المستقبؿ 
ة إدارة تمػػػػؾ المنظمػػػػات الصػػػػحية وحػػػػوؿ ماىيػػػػة الأدوات والتقنيػػػػات التػػػػي بصػػػػورة جوىريػػػػة فػػػػي كيفيػػػػ

ستستخدميا لمواجية كؿ تمؾ التحديات والمتغيرات، ومف بيف تمؾ الأدوات وأكثرىا أىمية ىي وظيفة 
ىػػػػذه المػػػوارد التػػػي تتكػػػػوف مػػػف عػػػامميف صػػػػحييف مثػػػؿ الأطبػػػاء، الممرضػػػػيف ، إدارة المػػػوارد البشػػػرية

وىػذا مػا يبػيف الطبيعػة الخاصػة  ،يػر طبيػيف مثػؿ الإداريػيف والفنيػيف وغيػرىـوالمساعديف، وعػامميف غ
 الأساليبالمستشفيات يبحثوف عمى  إدارةلممورد البشري في المستشفى، وىذا ما يجعؿ القائميف عمى 

و إقػرار الكيفيػة التػي  التي تمكنيـ مف جعؿ مواردىـ البشرية في حالة شعور بالرضا عف وظيفتيـ، 
عمػى مسػتوى العممػي فػي مواجيػة تحػديات الإدارة العممي و خلاليا المساىمة عمى الصعيد يمكنو مف 

تمكػػػيف  مػػػف ناحيػػػة، وعمػػػى مسػػػتوىلتطػػػوير البعيػػػد الأمػػػد احاجػػػة و جانػػػب الكفػػػاءة التشػػػغيمية اليوميػػػة 
المػػوارد رضػػا أف  فػػيلػػـ يعػػد ىنػػاؾ شػػؾ ، كمػػا مػػف ناحيػػة أخػػرىالعػػامميف والرضػػا الػػوظيفي لمعػػامميف 

داريػػيف البشػرية   ؛تالمستشػػفياإحػدى المقومػػات الأساسػية لنجػاح  ىػيمػف أطبػػاء وممرضػيف وفنيػيف وا 
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، بػػؿ باعتبارىػػا منظمػػات تقػػدـ خػػدمات ذات طػػابع حيػػوي وحسػػاس يػػرتبط مباشػػرة بصػػحة وحيػػاة الفػػرد
ف تػػػػوافر قػػػػوى عاممػػػػة ذات كفػػػػاءة ليػػػػذا النجػػػػاح حيػػػػث أ والأساسػػػػييمكػػػف القػػػػوؿ أنيػػػػا المحػػػػدد الأوؿ 

واسػػتخداـ لنيػػوض بأعبػػاء العمػػؿ وتحقيػػؽ أىػػدافيا ا المستشػػفيات مػػف تمكػػفوظيفػػي ورضػػا ولية ومسػػؤ 
المتاحػػة بػػأكبر كفػػاءة ممكنػػة، وقػػد تأكػػد الكثيػػر مػػف المتخصصػػيف عػػف  والمعنويػػة إمكانياتيػػا الماديػػة

عممية تمكيف تػؤدي إلػى شػعور العػامميف  بيف وافكما  (1)وجود علاقة بيف التمكيف والرضا الوظيفي،
 (2)الوظيفي.بالرضا 

 

( عمػػػػى أىميػػػػة التمكػػػػيف فػػػػي قطػػػػاع Bowen & Lawlerلقػػػػد أكػػػػد كػػػػؿ مػػػػف بػػػػروف ولػػػػولر )و  
( أف تمكػػػيف Lashley & McGoldrickكمػػػا بػػػيف بػػػدوره كػػػؿ مػػػف لاشػػػلاي وماكغولػػػديؾ ) (3)الخػػػدمات،

العامميف عممية ميمة جدا في قطػاع الصػحة وصػناعة المستشػفيات، حيػث تسػاعد ىػذه المستشػفيات 
الإنسػػاف بطبيعتػو طمػػوح ويسػعى دائمػػا وباعتبػار  (4)مواردىػا البشػػرية بػاختلاؼ أنواعيػػا، عمػى تطػػوير
ويكػوف الإنسػاف مسػتعدا لبػذؿ الجيػد المطمػوب لمحصػوؿ عمػى المكانػة المتميػزة والرقػي  ،إلى الأفضؿ

وتػزداد أىميػة  ،وىو أيضا يسعى إلى تطوير وتحسيف كؿ مػا يتعمػؽ بػو مثػؿ عائمتػو وعممػو ،والتطور
ديػػػػػة عمػػػػػى المسػػػػػتوى الشخصػػػػػي بػػػػػة فػػػػػي الطمػػػػػوح والتطػػػػػور خاصػػػػػة إذا مػػػػػا اقتػػػػػرف بمكاسػػػػػب ماالرغ

والمؤسسػػػي، يجعػػػؿ القػػػائميف عمػػػى إدارة المستشػػػفيات يبحثػػػوف فػػػي الاسػػػتراتيجيات التػػػي يػػػتمكف بيػػػا 
 عماليا باختلاؼ أنواعيـ، وبواسطتيـ يصموف إلى ما يسمى بالمستشفيات الممكنة.

                                                

(1)
- R.Iidradevi, (2012): The Impact Of Psychological Empowerment On Job Performance And Job 

Satisfaction In Indian Software Companies, International Journal of Multidisciplinary Management 

Studies, (Vol.2 Issue 4), p, 39. 
(2)

- Naser Ibrahim Saif, Afnan Sharif Saleh, (2013): Psychological Empowerment and Job Satisfaction in 

Jordanian Hospitals, International Journal of Humanities and Social Science, (Vol. 3 No. 16), p.255.  
(3)

- Yahya S. Melhem, (2006): Prerequisites of Employee Empowerment: The Case of Jordanian Mobile 

Phone Companies, Jordan Journal of Business Administration, DAR Publishers/University of Jordan, 

(Vol 2, No. 4), p.585. 
(4)

- Conrad Lashley, Jim McGoldrick, (1994): The Limits of Empowerment A Critical Assessment of 

Human Resource Strategy for Hospitality Operations, Empowerment in Organizations Journal, MCB 

University Press, (Vol. 2 No. 3), p.27. 
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 تمهيد
 كبيرة تحدياتفي الجزائر  خصوصاً  الإستشفائية والمؤسسات  عموماً  الصحي يشيد القطاع

 المستشفيات ىذه أن يلاحظو . المواطنين تطمعات مستوى في صحية خدمات تقديم أجل من
 عمى الكبيرة الطمبات تمبية أجل من متزايدةوتحديات  ضغوطا تواجو الإستشفائية والمؤسسات 

 تقدم التي خدماتيا عمى باستمرار المتزايد الطمب بحجم مقارنة مواردىا قمة بسبب الصحية خدماتيا
 مواردىا تمس المؤثرات من جممة الضغوطات ىذه إلى ويضاف. رمزية بمبالغ أو مجانا الغالب في

 العامة، المستشفيات جسد في تنخر صارت مطمئنة وغير خطيرة ظاىرة والتي من أبرزىا البشرية،
 الرضا الوظيفي لمعاممين فييا ناىيك عن ظاىرة اليروب الجماعي تناقص في الظاىرة ىذه وتتمثل
 وحتى الخاصة العيادات في لمعمل وتوجييم المستشفيات ىذه في نو العامم نو مرضلموا للأطباء
بشكل جزئي وفي  العامة المستشفيات أداء في بالسمب ينعكس ما وىذا الحالات، بعض في لميجرة

 التي الطبية الخدمات طبيعة عمى حقيقيا تيديدا يشكل مما ،قطاع الصحة الجزائري بشكل كمي
 خلال من حساسة خدمات بكونيا تتصف التي الخدمات ىذه لممرضى؛ المستشفيات ىذه تقدميا

 ما كل في البحث إلى المستشفيات بيذه يدفع ما وىذا المواطن، صحة مع مباشر بشكل ارتباطيا
 العاممينو  والممرضين للأطباء الرضا الوظيفي من تزيد حتى المشكمة ىذه تفادي من يمكنيا

 ىذه معالجة إلى العامة المستشفيات إدارة عمى القائمين سعي وفي بيا،و الفنيين الإداريين أ
 التمكين؛ بمدخل يسمى الأفراد إدارة في جديد مدخل عمى الإعتماد  الضروري من صار الإشكالية

 >وسيتم تناول ىذا الفصل من خلال ما يمي

 

جراءات الدراسة الميدانية  الأول: المبحث -  ؛منيجية وا 
 عرض وتحميل بيانات الدراسة؛  الثاني: المبحث -
 .التحميل الاستدلالي لبيانات الدراسة واختبار الفرضيات الثالث: المبحث -
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جراءات  منهجيةالأول:  المبحث  الميدانية الدراسةوا 

منيجية الدراسة وخطواتيا الإجرائية حيث يناقش في ىذا المبحث   المبحثسيتناول ىذا 
 منيج الدراسة ومجتمع الدراسة، وكيفية اختيار العينة، كما سيتم توضيح كيفية بناء أداة الدراسة
)الاستبانة(، وكذلك الإجراءات التي استخدميا الباحث في التأكد من صدق أداة الدراسة وثباتيا 

وسيتم  ة المناسبة والمستخدمة في تحميل بياناتيا التي تم الحصول عمييا، والأساليب الإحصائي
 >المطالب التاليةمن خلال  المبحثتناول ىذا 

 منيجية وطريقة الدراسة الميدانية؛المطمب الأول:  -
 .أداة البحث المستخدمة في الدراسة الميدانيةالمطمب الثاني:  -

 

 الدراسة الميدانية يقةوطر  المطمب الأول: منهجية

فيي ضيوء موضيوع الدراسية وأبعادىيا النظريية والتسياؤلات الإجرائيية التيي تجسيد أىيدافيا تيأتي 
نطييياق الدراسيييات الاسيييتطلاعية التيييي اعتميييدت عميييى الأسييياليب الكميييية والنوعيييية  ضيييمنىيييذه الدراسييية 

ن لتنظييم أفكيارىم و الباحثالمنيج العممي الذي يعتبر أسموب تفكير وعمل يعتمده لمبحث العممي، ىذا 
وتحميمييييا وعرضييييا لموصييييول إليييى نتييييائج وحقيييائق عمميييية حييييول الظييياىرة موضييييوع الدراسييية، ويمتيييياز 
الأسموب العممي بالمرحمية فيو يعتمد عمى مجموعية مراحيل متسمسيمة ومترابطية ييؤدي كيل منييا إليى 

 (1) المشيييكمة المدروسييية،المرحمييية التاليييية، وييييرتبط تحدييييد أسيييموب ومييينيج الدراسييية بمحتيييوى الظييياىرة و 

وىدفت ىذه الدراسة إلى تحقيق العمق الوصفي والتفسير لواقع تمكين العاممين والرضا الوظيفي لدى 
، وقييييد خطييييط تصييييميم الدراسيييية ليكييييون ميييييدانيا لمجتمييييع الدراسيييية الإستشييييفائية العيييياممين بالمؤسسييييات 

ة، وقييد اعتمييدت الدراسيية عمييى لولاييية تبسيي الإستشييفائية المتكييون ميين جميييع العيياممين فييي المؤسسييات 
المنيج الوصفي لمتعامل مع البيانات وتصنيفيا بحيث تصيف الظياىرة والمجتميع المبحيوث، والمينيج 

                                                

(1)
، داس صفاا  ىيْرفش لاىزوصٍفع; عَفاُ، يُٓجٛت انبحث فٙ انؼهٕو الاجتًبػٛةت ٔاداازٚةت(; 3122أحَذ عاسف اىعساف، ٍحَود اىوادً، ) -

 .215الأسدُ، ص 
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التحميمييي لمتعامييل مييع نتييائج اختبييار فرضيييات الدراسيية والتوصييل إلييى الاسييتنتاجات المتعمقيية بالظيياىرة 
ية متمثمة في الاستبيان حيث تتيح فرصية عمى أداة منيج الإعتماد وقد تم  محل الدراسة ومتغيراتيا،

مسح البيانات وتحميل الاتجاىات والآراء والمشياعر المرتبطية بمشيكمة الدراسية المتعمقية بعينية البحيث 
والمعبييييرة بشييييكل إحصييييائي عيييين مجتمييييع الدراسيييية المختييييار، وسيييييتم التطييييرق إلييييى الأدوات المنيجييييية 

 المستعممة في ىذه الدراسة من خلال ما يمي>

يعتبيير المجتمييع الإحصييائي لمدارسيية مصييطمح عممييي منيجييي يييراد بييو كييل ميين مجتمععا الدراسععة:  .1
ويشيمل مجتميع  (1)يمكن أن تعمم عميو نتائج البحث وذلك طبقا لممجال الموضوعي لمشيكمة البحيث،

ييييدف لمعرفيية مييدى  البحييث ىييذأبحكييم أن  (2)الدراسيية جميييع مفييردات الظيياىرة التييي يدرسيييا الباحييث،
الإداريييين أو  العيياممينو للأطبيياء والممرضييين  لييوظيفيالرضييا و بييين تمكييين العيياممين  العلاقييةالتييأثير و 
، وعمييييو تيييم حصييير الإستشييفائية المتمثميية فيييي المؤسسيييات العموميييية  بالمستشيييفيات الحكوميييية الفنيييين

 فيي المؤسسيات العموميية الإدارييين والفنييين  العياممينو كيل الأطبياء والممرضيين فيي مجتمع الدراسية 
( مؤسسيات عموميية استشييفائية :) ثمانييةالمتواجيدة فيي ولايية تبسية والتيي يقيدر عيددىا  الإستشيفائية 

 >ىي

 ؛خالدي بتبسة، عاليا صالح بتبسة الإستشفائية المؤسسة العمومية  -

 ؛بوقرة بولعراس بكارية -

  ؛محمد الشبوكي بالشريعة -

  ؛التيجاني ىدام ببئر العاتر -

 ؛بالونزة فؤاد بوغرارة -

 مرسط،  -

 .العوينات الإستشفائية والمؤسسة العمومية  -

 ، كما يبينو الجدول التالي> 0682  الذين يقدر عددىم ب
                                                

(1)
 .2:، ٍنزثح اىعثَناُ; اىشٍاض، اىََينح اىسعودٍح، ص، 4، غانًدخم إنٗ انبحث فٙ انؼهٕو انعهٕكٛت(; 3114صاىح حَذ اىعساف، ) -
(2)

، داس اىانفش ىيبثاعفح لاىْرفش لاىزوصٍفع; عَفاُ،الأسدُ، ص، 3، غانبحث انؼهًٙ )يفٕٓيّ، أأاتّ ٔأظبنٛبّ((; :311رلقاُ عثَذاخ، ) -

242. 
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 (> مجتمع الدراسة موزع حسب نوع الوظيفة واسم المستشفى10الجدول رقم )

 المجموع  العاممين عدد   مكان  اسم المؤسسة
  الفنيين  الإداريين الممرضين الأطباء المؤسسة الإستشفائية 
 767 69 86 577 ;9 تبسة العاليا صالح
 650 63 89 3:5 ;5 تبسة خالدي

 ;60 :3 :5 509 58 الشريعة محمد الشبوكي
 587 55 71 351 73 بئر العاتر التيجاني ىدام
 387 39 70 076 55 الونزة فؤاد بوغرارة
 ;08 31 59 6: :3 مرسط مرسط
 383 :0 57 0:0 :3 العوينات العوينات

 336 ;0 57 056 58 بكارية بوقرة بولعراس
 0682 356 599 :095 550 - المجموع

 

 قسم الموارد البشرية والميزانية بمديرية الصحة لولاية تبسة المصدر:

عينيات بيدلا مين المسيح باليمجأ الباحثون في معظم الحالات إلى استخدام أسموب عينة الدراسة:  .0
عميييى المجتميييع ككيييل عنيييد إجيييراء البحيييث، وعنيييدما يكيييون مجتميييع الدراسييية صيييغيرا ب مكيييان  الإعتمييياد 

عمى عينية تكيون  الإعتماد الباحث أن يغطيو كمو، أما إذا كان المجتمع كبيرا فيذا يستدعي ضرورة 
أو  (2) حييث تعتبيير العينية ذليك الجييزء مين المجتميع الإحصييائي،، (1)ممثمية لممجتميع اليذي أخييذت منيو

ويعتبير أسيموب المسيح ، (3)المجتمع الذي تؤخذ منيو العينية فعميياالذي يعبر بدوره عمى  العينةمجتمع 
وميين خييلال مييا  (4)باسييتخدام العينييات وسيييمة تيييدف إلييى جمييع بيانييات معبييرة عيين المجتمييع المييدروس،
عمييى عينيية  الإعتميياد سييبق وبنيياءا عمييى الأدب النظييري والدراسييات السييابقة وفرضيييات الموضييوع تييم 

، وتعتبير طريقية الكميي لمجتميع الدراسيةوالطبيعية الطبقيية حجيم الميع  تناسيبية عشيوائية بسييطةيية طبق
المعاينييية باسيييتخدام العينييية العشيييوائية الطبقيييية مناسيييبة فيييي ىيييذه الدراسييية وذليييك لعيييدم تجيييانس مجتميييع 

                                                

(1)
  .82، ص، نفس المصدر السابق،  رلقاُ عثَذاخ-
(2)

، داس اىَسففَشج ىيْرففش لاىزوصٍففع; عَففاُ، 3، غ SPSSانتحهٛةةم اداصةةبلٙ انًتلةةدو نهبٛبَةةبث ببظةةت داو (; 3124حَففضج ٍحَففود دلدٍففِ، ) -

 .35لأسدُ،  ص، 
(3)

داس اىَسفَشج  ،3غ ،  SPSSيلديت فٙ اداصبء يبةبا  ٔتحهٛةم ببظةت داو  (;3119) ٍحَذ صثحٌ اتو صاىح ، ٍحَذ عوض عذّاُ ، -

 .283ص، ; عَاُ، الأسدُ،  ىيْرش لاىزوصٍع
(4) 

- James E. Joe W. Chadwick C, (2001): Organizational Research:  Determining Appropriate Sample 

Size in Survey Research, Information Technology, Learning, and Performance Journal,(Vol. 19, No. 

1),P,44. 
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ن و ( حييث يمثيل الممرضي10الدراسة من حيث خاصية طبيعة الوظيفة كما يظيير فيي الجيدول رقيم )
مما يرفع من احتميالات التحييز فيي نسبة كبيرة ومسيطرة من العاممين في المستشفيات محل الدراسة 

عميييى طريقييية العينييية  الإعتمييياد إليييى وىيييذا ميييا ييييدفع نتيييائج التحمييييل الإحصيييائي لإجابيييات المبحيييوثين، 
تييي يييتم ميين ال (1)التييي تعتبيير ميين أكثيير طرائييق المعاينيية اسييتخداما،العشييوائية الطبقييية، ىييذه الطريقيية 

خلالييييا اختييييار مجموعيييات فرعيييية أو طبقيييية لكيييي تكيييون متضيييمنة فيييي العينييية الكميييية بييينفس النسيييبة 
ومييين المعييييروف فيييي عمييييم الإحصييياء أن التحميييييل  (2)الموجيييودة فيييي المجتمييييع الإحصيييائي المييييدروس،

الإحصائي يعتمد وبدرجة كبيرة عمى استخلاص النتائج من العينة لاستخداميا في تحدييد خصيائص 
لمجتميع، ويجييب أن تكيون العينيية ممثمية أحسيين تمثييل لممجتمييع الإحصيائي الييذي أخيذت منييو، وذلييك ا

لأنيييو عنيييد اختييييار عينييية غيييير ممثمييية لممجتميييع فيييان النتيييائج تكيييون خاطئييية وغيييير دقيقييية ولا تعكيييس 
 روبييييرت ومعادلييية  ثامبسيييون سيييتيفنمعادلييية عميييى  الإعتمييياد قيييد تيييم  وعمييييو (3)خصيييائص المجتميييع،

والتيييي يعتميييد عميييييا فيييي اسيييتخراج العينييية الكميييية  العينييية حجيييم لتحدييييد مييين أجيييل التأكيييد أكثييير ماسيييون
 >من خلال ما يمي العشوائية الطبقية

 معادلة ستيفن ثامبسون لتحديد حجم العينة:.1.0

    
      (   )

  (   )      (   )
 

 حيث أن>

- nتَثو حجٌ اىعَْح؛ ; 
- N؛38:1لٍسالً فٌ هزٓ اىذساسح  ; تَثو حجٌ اىَجزَع 
- P ؛50% لتسالً لاىَحاٍذج اىخاصَح توفش; تَثو ّسثح 
- D;  ً؛1.17تَثو خبا اىزقذٍش لٍازشض فٌ هزٓ اىذساسح أّها تسال 
- 3 Z 7:.2  لتسالً  6:.1 اىذلاىح ىَسزوى اىَقاتيح اىَعَاسٍح اىذسجح; تَثو. 

 

                                                

(1)
 انًجهةت انؼسايٛةت، اىعرفوايَح اىبثقَفح تقذٍش تثاٍِ اىَجزَفع اىَحفذلد لتقفذٍش حجفٌ اىعَْفح ففٌ اىَعاٍْفح(; 3118سٍناُ عثذ اىعضٍض أحَذ، ) -

 .:33(،  ص، 23، جاٍعح اىثصشج، ميَح الإداسج لالاقزصاد، )عذدنهؼهٕو اداصبلٛت
(2)

، إثفشا  ىيْرففش   SPSSاداصةبء الاظةةتدلانٙ ٔتقبٛلبتةّ فةةٙ انحبظةٕة ببظةةت داو انةسشو الااصةةبلٛت (; 3119عثفذ   فف ا اىََْففضه، ) -

 .، :4 لاىزوصٍع; عَاُ، لأسدُ، ص،
(3)

، اىْرفش اىعيَفٌ لاىَبفاتع; جاٍعفح اىَيفل أظبظةٛبث رةسا انتحهٛةم اداصةبلٙ(; 9::2عذّاُ تشً، ٍحَفود هْفذً لاىحسفٌَْ ساظفٌ، ) -

 . 22سعود، اىسعودٍح، ص،
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يتبييين أن حجييم العينيية الأمثييل ليييذه  العينيية حجييم لتحديييد ثامبسييون سييتيفنبعييد التعييويض فييي معادليية 
  (     )مساوي إلى   % 7;الدراسة عند مستوى ثقة 

 معادلة روبيرت ماسون لتحديد حجم العينة:.0.0
 

   
 

*(     (   ))    +    
 

 حيث أن>

- nتَثو حجٌ اىعَْح؛ ; 
- M ؛38:1; تَثو حجٌ اىَجزَع لٍسالً فٌ هزٓ اىذساسح 
- P ؛50% لتسالً لاىَحاٍذج اىخاصَح توفش; تَثو ّسثح 
- q;  ؛50% لهٌ ىيخاصَح اىَزثقَح اىْسثحتَثو 
- 3 S 7:.2  لتسالً  6:.1 اىذلاىح ىَسزوى اىَقاتيح اىَعَاسٍح اىذسجح; تَثو.  

 

يتبين أن حجيم العينية الأمثيل لييذه  العينة حجم لتحديد ماسون روبيرت معادلةبعد التعويض في 
حسيياب حجييم العينيية الطبقييية ، وبعييد (     )مسيياوي إلييى   % 7;الدراسيية عنييد مسييتوى ثقيية 

بحييث يكيون حجيم عميى طريقية تقسييم العينية عميى الطبقيات بالطريقية النسيبية،  الإعتمياد الكمية، يتم 
العينة الكميي مسياوي لمجميوع حجيوم العينيات مين الطبقيات جميعييا، وتينص طريقية النسيبية عميى أن 

  (1)> أن يتناسب مع حجم الطبقة، وفق المعادلة التالية تحديد حجم العينة من أي طبقة يجب
 

      [
  
 
]    

 حيث أن>

- nk اىبثقح اىزٌ سقَها   ; تَثو حجٌ اىعَْح ٍِk  ؛غثقاخ 6لٍقذس فٌ هزٓ اىذساسح ب 
- Nk تَثو حجٌ اىبثقح اىزٌ سقَها ;k؛ 
- N ؛38:1لٍقذس فٌ هزٓ اىذساسح ب  ; تَثو حجٌ ٍجزَع اىذساسح 
- n ؛558لقذ حسة لقذس ب  حجٌ اىعَْح اىنيٌ; تَثو 

                                                

(1)
 .288-287، ص ، ص انًصدز ظبق ذكسِصاىح ، ٍحَذ عوض عذّاُ،  أتوٍحَذ صثحٌ   -
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 الوظيفة واسم المستشفى طبقاتالدراسة موزع حسب  عينة(> 13الجدول رقم )
 المجموع  العاممين عدد   مكان اسم المؤسسة
  الفنيين الإداريين الممرضين الأطباء المؤسسة الإستشفائية 
 68 7 9 55 21 تبسة العاليا صالح

 54 6 9 47 6 تبسة خالدي

 53 4 6 51 6 الشريعة محمد الشبوكي

 46 5 7 :3 8 بئر العاتر التيجاني ىدام

 33 4 8 :2 5 الونزة فؤاد بوغرارة

 21 3 6 22 4 مرسط مرسط

 33 3 5 34 5 العوينات العوينات

 28 4 5 28 5 بكارية بوقرة بولعراس

 333 39 58 :32 53 - المجموع

 

 اعتمادا عمى بيانات المعاينةالباحث  إعدادمن المصدر> 

والذي يقدر عيدده فيي ىيذه من خلال الجدول أعلاه يتبين الشكل النيائي لعينة البحث الطبقية،  
الميوظفين وقيد  ىاسيتبيان بشيكل عشيوائي عمي 558، وقيد قيام الباحيث بتوزييع عامل 558الدراسة ب 

غييير  أي اسييتبياند منيييا سييتبعلييم ي( و %011)بمعييدل اسييتجابة قييدر ب  اسييتبانو 558تييم اسييترجاع 
ىيييذه المرحمييية مييين مرحمييية جميييع  وذليييك نظيييرا لمعنايييية الفائقييية التيييي مييييزت لمتحمييييل الإحصيييائي صيييالح
والحييرص الشخصييي عمييى أن تكييون صييالحة لمتحميييل  ت وذلييك ميين خييلال متابعيية كييل اسييتبانةالبيانييا

ميين حجييم العينيية   %011صييالحة لمتحميييل الإحصييائي وىييي تمثييل  558لتبقييى  وىييذا ،واحييدة بواحييدة
 في مثل ىذه الأبحاث.    ممتازةوتعتبر ىذه النسبة 

ستخدم العديد من المصادر في الدراسات والبحوث العمميية ذات الطيابع ت: مصادر جما البيانات .3
ىيذه المصيادر  أىيم، ومين بيين لموصول إليى أىيداف البحيث ةالميداني لمحصول عمى البيانات اللازم

 حث ما يمي> المستعممة في ىذا الب
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ىيذه الدراسية  وتشيخيص مشيكللقيد تيم الحصيول عميى البيانيات اللازمية لفييم > مصادر أوليعة -
 ةبشكل يصف المتغيرات المتعمق اعدادهعمى أسموب الاستبيان التي تم  الإعتماد من خلال 

 بموضوع البحث.
 
لقد تم الحصول عميى البيانيات والمعموميات اللازمية لمقييام بييذه الدراسية مين > مصادر ثانوية -

الييدوريات والمييذكرات و خييلال الأدب النظييري المتعمييق بموضييوع البحييث المتواجييد فييي الكتييب 
 والرسائل العممية الورقية والالكترونية، العربية والأجنبية.

 
العينييية أو المجتميييع الإحصيييائي والمتعمقييية إن الحقيييائق التيييي تجميييع مييين أفيييراد الدراسعععة:  متغيعععرات .4

بخاصييية أو سييمة معينيية تسييمى بالبيانييات، وىييي تمثييل خصييائص مجموعيية ميين الأفييراد قييد تأخييذ قيمييا 
مختمفيية بالنسييبة للأفييراد المختمفييين قيييد الدراسيية، وىييذه الخصييائص تييدعى بييالمتغير والييذي يعييرف بأنييو 

( 1)لمختمفييييين فييييي المجموعييية محييييل الدراسيييية،الخاصيييية أو الصييييفة التييييي تأخيييذ قيمييييا مختمفيييية للأفيييراد ا

وتصنف إلى العديد من المتغيرات مثيل المسيتمرة أو المنفصيمة، كميية أو نوعيية، معدلية أو ضيابطة، 
أميييا فيييي ىيييذه الدراسييية سيييوف ييييتم تبنيييي نيييوعين مييين المتغييييرات التيييي مييين خلالييييا ييييتم الإجابييية عميييى 

تمكيين العياممين )متغيير مسيتقل(   >ان ىمياالفرضيات المعتمدة مسيبقا فيي ىيذا البحيث وىيذين المتغيير 
 والرضا الوظيفي )متغير تابع(.

 

 الدراسة الميدانيةفي المستخدمة  البحثأداة المطمب الثاني: 
 

ن لموصييول إلييى يسييتخدميا البيياحثو  مجموعيية الوسييائل التييي  ميينالوسيييمة عمومييا الأداة  تعبيير
 ، الاسييتبيانبمييا يسييمى انتشييارا  البحثييية الأدواتحييول ظيياىرة معينيية، وميين أىييم والبيانييات المعمومييات 
ة لجميع وسييم والبحوث الإدارية والاجتماعية، وىاستخداما في  من أكثر الأدوات  نظريا حيث يعتبر

عمييى مجموعيية ميين الأسييئمة والعبييارات المطمييوب ميين المبحييوثين الإجابيية  البيانييات ميين خييلال احتوائييو

                                                

(1)
 .29، ص،  ظبق ذكسِانًصدز عثذ   ف ا اىََْضه،   -
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قصد الحصيول عميى بيانيات ومعموميات  إعدادىاأسئمة مكتوبة يتم  ويحتوي الاستبيان عمى ،(1)عمييا
كيان المبحيوثين  إذافي الغالب الاستبيان ستخدم يالمبحوثين حول ظاىرة أو موقف معين، و  أراءعن 

كما تيرتبط جيودة البحيث بميدى صيمة الاسيتبانة بموضيوع البحيث ودقية الطريقية التيي  (2)،كثيري العدد
دور تمكيين  بموضوعالمتعمقة التي أعدىا الباحث و ىذه الدراسة  أىداف تحقيق بغيةو  (3)صيغت بيا،

 اعتُمِيد فقيد يية تبسية، العاممين في تحسين الرضا الوظيفي لدى العاممين بالمستشفيات العموميية لولا
البحثية والتحقق من الفرضيات  الأسئمة عن للإجابة الخاصة البيانات جمع بغية عمى أداة الاستبيان

حقييق المتنوعيية والتييي تييرتبط معييا بشييكل ي مجموعيية ميين الأسييئمةطييرح ميين خييلال  مسييبقا  الموضييوعة
 أن ملاحظيية ويجيب، الييدف اليذي يسيعى إلييو الباحيث مين خيلال المشيكمة التيي يطرحييا ىيذا البحيث

 ،صيحيحة اتإجابي يقيدموا سوف المبحوثين أن الباحث من افتراض عمى الأساس في يقوم الاستبيان
وقييد اتبييع ،  الإجابيية ميين النوعييية تمييك تقييديم عمييى الوقييت نفييس فييي وقييادرون راغبييون أنيييم يعنييي وىييذا

 والتأكد من صحتيا وصلاحيتيا لمدراسة> الاستبيانالباحث الخطوات التالية في إعداد 

عمى طبيعة البيانات التي يراد جمعيا، وعمى المنيج المتبع في البحث،  ابناءً  بناء أداة الدراسة: .1
 ضوء فيمن أجل الإجابة عمى أسئمة الدراسة، والوقت والتكمفة والجيد والإمكانات المتاحة، و 

 سوف التي البحثية مشكمتو وصياغة تحديد لخلا من مسبقاً  الباحث حددىا التي البحث أىداف
عمى الأدب النظري والدراسات السابقة وباستعمال  الإعتماد استبانو بتم تصميم وبناء ، يدرسيا

 مقياس ليكارت الخماسي، وقد تم إخراجيا في صورتيا النيائية مشتممة عمى ثلاث أجزاء كما يمي>

، الييوظيفي المسييمى، السيين( فقييرات تتعمييق بالبيانييات التالييية> الجيينس، 7> ويشييتمل )الجععزء الأول.1.1
 موزعة عبر الفئات التالية>، سنوات الخبرة

 ولو فئتان }ذكر؛ أنثى{؛ الجنس: -
مين  أقيلسينة إليى 57سينة( )مين 57من  أقلسنة إلى 37سنة(؛ )من 37من  أقلولو أربع فئات } ) السن: -

 سنة( {؛67سنة( )أكثر من 67
 وليا أربع فئات }طبيب؛ ممرض؛ إداري؛ فني{؛ :الوظيفي المسمى -
سينة إليى 01سينة( )مين 01مين  أقيلسينة إليى 7سنة(؛ )مين   7من  أقلوليا اربع فئات } ) :الخبرة سنوات -

 سنة( {؛07سنة( )أكثر من 07من  أقل

                                                

(1)
 .31، ص، الأسدُ،عَاُ ;داس لايو ،SPSSانتحهٛم اداصبلٙ الأظبظٙ ببظت داو (; 3119)ٍحاوظ جودج،   -
(2)

 .366، ص،  انًصدز ظبق ذكسِأحَذ عاسف اىعساف، ٍحَود اىوادً،   -
(3)

 .34، داس اىَْاهج; عَاُ، الأسدُ، ص SPSSرسا اداصبء يغ تقبٛلبث ايتصباٚت ٔإاازٚت ببظت داو (; 3116شاَق اىعزوً ،)  -
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 (7( فقرات تتعمق بمستويات تمكين العاممين موزعة عمى )37> ويشتمل عمى )الجزء الثاني.0.1

كثير من ال ياتوصنف ياتمدالتي اعتو  الخمس تمكين العاممينفقرات بالتساوي لكل بعد من أبعاد 
  وتتمثل ىذه الأبعاد في ما يمي> في ىذه الدراسة، من قبل التي تم عرضياو الدراسات السابقة 

 السموك تنمية والمحاكاة، التقميد ،المادي والمعنوي التحفيز المشاركة في القرار، السمطة، تفويض
 التالية عن كل بعد من أبعاد التمكين> الأسئمة، وتم تطوير الإبداعي

 
  يقيوم رؤسيائي بتفييويض السيمطة بشيكلX1=  ويتكيون مين خمييس أسيئمة كتيالي }) بععد تفعويا السععمطة: -

تيوفر الإدارة ليي مرونية  X3= يفتيي(؛ )رة بتفويضيي سيمطات كافيية لانجياز وظتقيوم الإدا X2= ؛ ) (جيدي
 ليي فرصيا أكبير فيي إبيداء رأييي فيي أميور العميل( ؛ ) تتييح الإدارة X4=  كافية من أجيل أداء مييامي(؛ )

=X5  ؛التضييق عمينا(و تقوم المنظمة بتفويضنا بشكل جدي دون الرقابة} 
أعميل فيي مستشيفى تسيمح إدارتيو X6=  ويتكون من خمس أسئمة كتيالي }) :المشاركة في اتخاذ القراربعد  -

فيي اتخيياذ تي مشياركبأعمييل فيي مستشيفى تسيمح إدارتيو  X7= ؛ ) (فيي بنياء وتحقييق الأىيدافتي مشياركب
  ي  اتخياذ القيرار(؛ )فيتشيجعني إدارة المستشيفى مين أجيل المشياركة  X8= القيرارات الخاصية بالعميل(؛ )

=X9 ( ؛ )جيل ضيمان مشياركتي فيي اتخياذ القيرارني إدارة المستشفى بالمعموميات الازمية مين أتمد =X10 
 {؛(وبالأخذ بالقرارات التي اقترحياتقوم إدارة المستشفى بالاىتمام 

يحفزنييي الأجيير المحتييرم الييذي   X11=  ويتكييون ميين خمييس أسييئمة كتييالي }) :المععادي والمعنععويالتحفيععز  -
أشيعر أن  X13= يحفزنيي رؤسيائي عميى تحميل المسيؤولية(؛ ) X12= ؛ ) (أتقاضياه مين ىيذا المستشيفى

أن إدارة المستشيفى تسياعدنا عميى الإحسياس أشيعر  X14=  إدارة المستشيفى تييتم بيي وتقيدر جييودي(؛ )
 {؛لدي دوافع لممساىمة في تحقيق أىدف المستشفى( X15= الأكبر بالإنجاز الحقيقي( ؛ )

أقيوم بتقمييد سيموك بعيض رؤسيائي القيديرين  X16=  ويتكيون مين خميس أسيئمة كتيالي }) :التقميد والمحاكعاة -
عتقيد أن التقمييد أ X18= تمييزين فيي العميل(؛ )الم زملائييأقيوم بتقمييد بعيض  X17= ؛ ) (فيي المستشيفى

عن أسموب التقميد والمحاكاة يسياعدني عميى اليتخمص مين بعيض  X19=  يساعدني في تنمية مياراتي(؛ )
 {؛يشجعني رؤسائي عمى التقميد والمحاكاة( X20= التصرفات السمبية( ؛ )

يشييجعني رؤسييائي عمييى تبنييي    X21=  ويتكييون ميين خمييس أسييئمة كتييالي }) :تنميععة السععموب الإبععداعي -
يشيجعني رؤسيائي عميى  X23= ليدي الاىتميام بتجربية الأفكيار الجدييدة(؛ ) X22= ؛ ) (الأفكيار الإبداعيية

  رؤسائي الإمكانات التي تساعدني في تطبيق أفكاري( ؛ يخصص X24=  التفكير خارج اختصاصي(؛ )
( =X25 )؛يشجعني رؤسائي عمى توليد الأفكار والاختراع} 
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الكثيير مين الأبحياث تعتميد عميى طريقية أن بيالرجوع إليى الدراسيات السيابقة وجيد > الجزء الثالث.3.1
عمى تقسيمو إلى أبعاد متعددة، لكن في ىذه الدراسة قد تم  الإعتماد الاستبيان عن الرضا الوظيفي ب

 Sheffield Satisfaction) الييوظيفي لرضيياقييياس ال شييفمدجامعيية  إسييتبانةعمييى مقييياس  الإعتميياد 

Questionnaire)   بييييانطريقييية منيسيييوتا وطريقييية  إليييى ةبالإضيييافواليييذي يعتبييير مييين أشيييير المقييياييس 
لرضيا لقيياس ا ;;;0سينة بريطانييا بجامعية شييفمد  تم تطوير ىيذه المقيياس فيي ، وقد الميني الرضا

 ا، وقييد اعتمييد;9;0الييذي صيدر سيينة  لمرضييا الييوظيفي عمييى نمييوذج بيتير وور الإعتميياد اليوظيفي، ب
الرضا اليوظيفي الخيارجي ويتكيون مين ثميان الأول س يمطورا ىذا المقياس عمى مقياسين فرعيين، يق

فقييرات تقيييس مقييدار الرضييا حييول مجموعيية ميين العوامييل المحيطييية التييي ليسييت ليييا علاقيية بميمييات 
الرضييا والمحييور الثيياني يقيييس  مييةوالطريقيية التييي تييدار بيييا المنظالعمييل مثييل الأجيير، فييرص الترقييية، 

الييداخمي أو المعنييوي، ويتكييون ميين سييبع فقييرات، تقيييس ردود الأفعييال النفسييية والسييموكية التييي تتعمييق 
مثييل> مييدى التنييوع فييي ميمييات العمييل، مييدى الاسييتقلالية الممنوحيية لمعامييل فييي أداء بميمييات العمييل، 

وبجمعيما العامل باستخدام ميارتو وقدراتو، ميامو بالطريقة التي يريد، والمدى الذي يسمح فيو لمفرد 
وتجيدر الإشيارة إليى أن  ،أو العيام ويتكيون مين خمسية عشيرة فقيرة الكميياليوظيفي يتوصل إلى الرضيا 

فقييرة قصيييرة وسيييمة الإجابيية، وقييد تييم سييابقا  07ىييذا المقييياس تييم تطييويره ليشييمل فييي صييورتو النيائييية 
الأبحيياث والاستشييارات المتخصصيية التييي قييام بيييا اسييتخدام ىييذا المقييياس وتجريبييو بشييكل مكثييف فييي 

معيد عمم نفس العمل التابع لجامعة شيفمد، وقيد طبيق ىيذا المقيياس بنجياح فيي كثيير مين القطاعيات 
، وىو ما دفع بالباحث لاعتماد ىذا المقيياس العيالمي ميع مثل وظائف الرعاية الصحية والمستشفيات

 الأسييئمة، وقييد كانييت عتمييد فييي ىييذا المقييياس السييابقاعتميياد سييمم خماسييي خلافييا لمسييمم السييباعي الم
 المعتمدة لمكشف عن الرضا الوظيفي مقسمة وفق البعدين التاليان>

 
 Y1=  كتيالي }) فيرديموزعية حسيب ترتييب  ويتكون من ثمانيية أسيئمة :الرضا الوظيفي الخارجي )المادي( -

كييم أنييت  Y3= ؛ ) (العمييل، .....(ظييروف العمييل الفيزيائييية ) مكييان العمييل، أدوات كييم أنييت راضييي عيين 
كم أنيت راضيي رئيسك المباشر في العمل(؛ )كم أنت راضي عن  Y5= زملاؤك في العمل(؛ )راضي عن 

العلاقييات المينييية بييين الإدارة كييم أنييت راضييي عيين  Y9 = المييدفوع لييك( ؛ ) الأجييرنسييبة  Y7=  عيين
 Y=13)   التي تدار بيا المؤسسية(؛الطريقة  كم أنت راضي عن Y11= ؛ ) (والموظفين في مكان عممك

درجيية الأميين الييوظيفي وضييمان كييم أنييت راضييي عيين  Y15= سيياعات عممييك( ؛ )كييم أنييت راضييي عيين 
 {؛الاستمرارية في العمل(
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كم أنيت   Y2=  تالي })الك زوجيموزعة حسب ترتيب  أسئمة سبعةويتكون من  :الرضا الوظيفي الداخمي  -
التقيدير اليذي كيم أنيت راضيي عين   Y4= ؛ ) (الحريية فيي اختييار طريقتيك فيي انجياز العميل راضيي عين

  حجم المسيؤولية المعطياة ليك(؛ )عن  كم أنت راض   Y6= تحصل عميو بعد انجاز عممك بشكل جيد(؛ )
=Y8  الفرصة لاستخدام قيدرتك فيي العميل( ؛كم أنت راضي عن  ( =Y10  فرصيتك كيم أنيت راضيي عين
كيم X14=    ) الاىتميام بالاقتراحيات التيي تعطيييا(؛ كيم أنيت راضيي عينY12= ؛  )(فيي الوظيفيةلمترقيية 

 {؛  درجة التنوع في الميمات التي تقوم بيا( ؛ أنت راضي عن
 

 البحث بمسألة الوثيق ارتباطو ىو الجيد لمسؤال الأول الشرط إن> طبيعة أسئمة الدراسة.4.1
 أداة أسئمة تتشكل البحثية الأسئمة ومن محددة، أسئمة شكل عمىصياغتيا  يجب التي( مشكمةال)

المغمقة ذات الخيارات المحددة  الأسئمةعمى  الإعتماد وقد تم  ،البيانات جمعىذه الدراسة من أجل 
 من النوع ىذا في، و الرضا الوظيفية بالتمكين الإداري وبكل أبعاده بالمتعمق الأسئمةفي بناء  مسبقا
 ىذه  أعدت) الباحث قبل من أعدت قائمة خلال من الإجابة يختار أن المبحوث من يطمب الأسئمة
 الأساليب أكثر من الأسئمة من النوع ىذا ويعد ،(عمى مقياس ليكارت الخماسي الإعتماد ب القائمة

 التعامل ةلو وسي للإجابات واتساق انتظام من بو يتمتع الم نظراً  الاجتماعية الدراسات في استخداماً 
 .سواء حد عمى والباحث المبحوث من كل من قبل  معو
 

 مين لمتحقيق الأوليية الدراسية تييدف >صعدق وثبعات أداة الدراسعةلمعرفعة . الدراسة الأوليعة 0
 الدراسييية فيييي المبيييذول الجييييد حجيييم وييييرتبط، النييييائي تطبيقيييو فيييي الشيييروع قبيييل الاسيييتبيان بنييياء درجييية
 طريقيية، فييي عثييرة تُشييكل يمكيين التييي المشييكلاتميين  كثيييرال تحاشييي عمييى الباحييث قييدرة مييع الأولييية
 إجييراء  فييي التبكييير الباحييث ميين ويتطمييب ،بالاتجاىييات متعمييق التييابع المتغييير يكييون عنييدما خاصيية
 اسييتبيانو فييي الضييعف نقيياط عمييى التعييرف ميين الباحييث تمكيين فيييي   ،الإمكييان قييدر الأولييية الدراسيية
 غيير دراسية الأوليية الدراسية وتعيد ،لممبحيوثين بالنسيبة الاستبيان مقاييس وضوح درجة عمى والتعرف
 من مجموعة عمى الأولية الدراسة تطبيق ويتم، تعديللم وقابمة التجريب طور في لاتزال لأنيا رسمية

 ميين الإمكييان قييدر قريبيية خصائصيييم تكييون أن أو الدراسيية مجتمييع ميين يكونييوا أن شييريطة المبحييوثين
 من خلال ما يمي>تم إعداد الدراسة الأولية للأداة  ، وقدالدراسة مجتمع خصائص
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 قيييدرة ىيييوعموميييا  المصيييداقيةب المقصيييود (:Face Validity) الظعععا ري لأداة الدراسعععة الصعععدق -0-1
 الصيييدق مييين النيييوع ىيييذا ويقيييوم، قياسيييو مييين المقصيييود قيييياس عميييى البحيييث فيييي المسيييتخدمة الأدوات

ولمتأكيد مين مصيداقية   (1)،عميييم يطبيق ولمين يقييس لميا الاسيتبيان مناسبة مدى فكرة عمىالظاىري 
بسييييطيا ىييييو صييييدق أعييييدة شييييروط أو معييييايير، و  ىأن تسييييتوف يجييييبالأدوات المسيييتخدمة فييييي البحييييث 

أن المحكييم شييخص مخييتص فييي ىييذا المجييال ويممييك ميين الخمفييية العممييية  إعتبييار ن عمييى و المحكميي
والتأكد من أنييا تقييس فعيلا ميا وضيعت  سئمة الموضوعة في الاستبانةلأاوالعممية ما تؤىمو لأن يقيم 

 الصيياغة حييث مين البحيث لأداة المحتيوى صيدق مين التأكيد تيم فيي ىيذه الدراسية فقيد أميا، لقياسيو
 أكثير نظير وجييات عميى بنياءً  الأداة صيياغة تم حيث التحكيم، بواسطة المغوية، الوضوح والشمولية

الميوارد البشيرية  فيي والتخصيص الخبرة ذوي المحكمين من مجموعة وعرضيا عمى بحث سابق، من
 بصيورتيا الأداة ملاحظياتيم اعتميدت ضوء وفي ومقترحاتيم، بآرائيم الآخذ وتم والسموك التنظيمي،

 .النيائية

يشييير ىييذا المفيييوم إلييى مييدى الحصييول عمييى : (Instrument Reliability) الدراسععة أداةثبععات  -3-3
قيدرة  ويعبر الثبيات عين، ظروف مشابية باستخدام نفس الأداةالنتائج نفسيا لو تم تكرار الدراسة في 

الأداة عميييى إعطييياء نفيييس النتيييائج إذا تيييم تكيييرار القيييياس عميييى نفيييس الشيييخص عيييدة ميييرات فيييي نفيييس 
مدى ارتباط قراءات نتائج القياس  ويعبر عنالاتو ىو معامل ارتباط، والثبات في اغمب ح ،الظروف
 نفسييا الإسيتبانة طبقيت إذا المسيتجيب قبل من الإستبانة عمى الإجابة في الاتساق مدى أو المتكررة

وفي كثيير مين الأبحياث التيي ييتم فيييا اسيتخدام أداة قيياس لأول ميرة،  ،الظروف نفس في مرات   عدة
يتم تجربتيا عمى أشخاص بعينيم ثم يعاد تجربتيا عمى نفس الأشخاص مرة أخرى، ومن ثم يحسيب 

 ذاومين البيدييي أنيو إ ،ي الميرة الأوليي ميع مثيمتييا فيي الميرة التالييةمعامل ارتباط بين نتائج القياس في
مييع نتييائج  متطابقييةكانييت الأداة ذات مصييداقية عالييية فيي ن نتييائج المييرات التالييية سييتكون متماثميية أو 

طريقية معاميل الثبيات شييرىا أمن الطرق الإحصيائية لقيياس الثبيات ومين  العديدوىناك  القياس الأول
 Split-Halfالتجزئيييييييية النصييييييييفية ) وطريقيييييييية ،( Chronbach Alphaألفييييييييا كرونبيييييييياخ )

Coefficient)   تييم توزيييع الاسييتبانة )الأداة(  فييي ىييذه الدراسيية  ميين ثبييات المقييياس المسييتخدملمتأكييد و

                                                

(1)
 .337، داس اىصاا ;عَاُ،الأسدُ،  ص، الاتجبْبث ٔيٛبض الاظتفتبءاث بُبء(; 3::2) ،اىحاسثٌصاٍذ   -
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 طريقتينالعنصر بيدف فحص ثبات الأداة، وقد تم استخدام  68عمى عينة استطلاعية تكونت من 
  >يمي ة كماىذه الدراسفي  نالسابقتي

 حسييابعمييى وتعتمييد فكييرة ىييذه الطريقيية  :Split half method))طريقععة التجزئععة النصععفية -
 المقيياس مفيردات تقسييم عميى تعتميد الطريقة وىذه ( Split-Half)النصفية بالتجزئة الثبات
 تقسييييم ميييايتم وغالبييياً  النصيييفين، كيييلا فيييي اليييدرجات ربيييط يجيييري ثيييم نصيييفين قسيييمين،أو إليييى

 الأرقام ذات والثانية المفردة، الأرقام ذات المفردات تحتوي الأولى، مجموعتين إلى المفردات
وبيييذه الطريقيية يييتم الحصييول عمييى درجتييين لكييل مسييتجيب واحييد، وبعييدىا يحسييب  ،الزوجييية
ويعتميد  داة الدراسية، تخدم فيي معرفية ثبيات أبين النصفين ليعطي قيمة تسي الإرتباط معامل 

وفيي الجيدول أسيفمو  (،SPSSاب ىيذا المعاميل مثيل )سيجاىزة لحامج ن عمى بر و أغمب الباحث
 ككل> الدراسةتتبين قيم معامل الثبات لمحاور الدراسة الفرعية ولمحاور 

 

 اختبار الثبات بطريقة التجزئة النصفية (:3الجدول رقم )      

 
معامل  المحاور الفرعية المجال

 الإرتباط 
 معامل الثبات
 للمحور

مستوى 
 المعنوية

 1.111 1.982134 1.8732 تفويض السلطة 
 1.111 1.935347 1.8286 المشاركة في اتخاذ القرار تمكين
 1.111 1.896952 1.7678  المادي والمعنوي التحفيز العاملين

 1.111 1.941256 1.7943 التقليد والمحاكاة 
 1.111 1.87:695 1.7976 تنمية السلوك الإبداعي 

 1.111 1.947652 1.8236 الكليالرضا  الرضا الوظيفي
جميععععععععععععععععععععععععععععععع  

 الفقرات
 

7.0790 7.755335 7.777 

  
 (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

إيجيياد معامييل ارتبيياط بيرسييون بييين معييدل الأسييئمة الفردييية  قييد تييم إعييداد الجييدول أعييلاه ميين خييلال
، وقيد تيم تصيحيح معياملات الات الإسيتبانةجيمين مال جية لكيل مالرتبة ومعدل الأسيئمة الزوجيية الرتبي
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 Spearmane-Brownباسييييييتخدام معامييييييل ارتبيييييياط سييييييبيرمان بييييييراون لمتصييييييحيح ) الإرتبيييييياط 

Coefficient ،) ( إذا قيمةt( الجدولية عند مستوى الدلالة )التي تساوي 66( ودرجة حرية )1.17 )
ج أن ىنيياك معامييل ثبييات كبييير نسييبيا ( وبالمقارنيية مييع نتييائج الجييدول أعييلاه يمكيين الاسييتنتا::1.3)

 .(8.022355)ي>حيث قدر ب

وتعتمييد فكييرة ىييذه  :(Alpha method Crunbach)معامععل  الثبععات ألفععا كرونبععا طريقععة  -
محيياور أو البنييود مييع بعضيييا الييبعض داخييل الاسييتبيان وكييذلك الالطريقيية عمييى مييدى ارتبيياط 

ألفييا كرونبيياخ ارتبيياط كييل فقييرة  أو محييور مييع الاسييتبيان ككييل، وىييو مايسييمى عييادة بمعامييل 
(Alpha Crunbach)  الييذي اقترحييو كرونبيياخ(Crunbach) وىييو الثبييات الييذي  70;0سيينة

العبيارات ميع بعضييا اليبعض داخيل الإسيتبانة، وكيذلك و  بين الفقرات الإرتباط يشير إلى قوة 
مييا يعطييي فكييرة عيين اتسيياق الأسييئمة مييع بعضيييا  وىييوارتبيياط كييل عبييارة مييع الإسييتبانة ككييل، 
اب سييامج جياىزة لحن عميى بير و ويعتميد أغميب البياحث اليبعض وميع كيل الأسيئمة بصيفة عامية،

وفييي الجييدول أسييفمو تتبييين قيييم معامييل الثبييات لمحيياور الدراسيية  (،SPSSىييذا المعامييل مثييل )
 ككل> الدراسةالفرعية ولمحاور 

 
 اختبار الثبات بطريقة معامل  الثبات ألفا كرونباخ (:4الجدول رقم )

 

عدد  المحاور الفرعية المجال
 العبارات

معامل  الثبات 
 ألفا كرونباخ

مستوى 
 المعنوية

 1.111 298:.1 6 تفويض السلطة 
 1.111 1.97:6 6 المشاركة في اتخاذ القرار تمكين
 1.111 1.9:89 6 المادي والمعنوي التحفيز العاملين
 1.111 :1.897 6 التقليد والمحاكاة 
 1.111 1.8643 6 تنمية السلوك الإبداعي 

 1.111 1.9743 26 الكليالرضا  الرضا الوظيفي
 7.777 7.7533 57  جميع الفقرات

 

 (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:
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أن معاميل ثبيات الاسيتبانة التحميل الإحصائي يتبيين نتيجة من خلال الجدول أعلاه وحسب 
اور الاستبانة، وقدر معامل ( لدى كل مح1.1411-1.1111بين ) تتراوح قيمتوحسب ألفا كرونباخ 

يؤكييييد ثبييييات الاسييييتبانة بفقراتيييييا مييييا (، وىييييذا 773:.1)سييييتبيان الثبييييات الإجمييييالي لجميييييع فقييييرات الإ
ة مين الناحيية الإحصيائية ييوىيي نسيبة كاف، 1)1.81المختمفة؛ إذ تجاوزت النسبة المقبولية إحصيائيا )

 .   وىذا دليل جيد عمى ثبات أداة الدراسةفي إجراءات البحث،  رللاستمرا

 

ره وخاصة لاقتصاره وانتشا الدراسة مجتمع طبيعة عمى بناء >الدراسةأداة تطبيق  إجراءات. 3
لولاية  الإستشفائية لييا بسيولة تتمثل في المؤسسات العمومية في حدود جغرافية يمكن الوصول إ

والتي يبمغ عددىا ثمانية مؤسسات تنتشر في سبع بمديات ىي ) بمدية> تبسة، الشريعة،  تبسة فقط
 يتم سوف التي ةبالطريق يتعمق فيما القرار ذاتخ، تم امرسط( بئر العاتر، الونزة، العوينات، بكارية،

 من الاستفادة، مع ضمان العينة مفردات معالمباشرة  مقابمةال ةطريق عتمادوا   ،الاستبيان توزيع ابي
تم  ،، وانطلاقا مما سبقالمبحوث شخصية نع مكشفل الحاجة وعدم البيانات، وسرية المعمومات
ليذه الدراسة عمى العينة العشوائية الطبقية المستيدفة والمحددة مسبقا، ستبيان المعد توزيع الإ

الأفراد المبحوثين  إلىعمى جيود شخصية تم السير والوقوف عمى منح الاستبيان  الإعتماد وب
في شير  بدأت متواصمة أسابيع ستةشخصيا، وبشكل مباشر، وبعد ىذه العممية التي استغرقت 

 (333)تم استرجاع ما مقداره   ، وقدتقريباوانتيت منتصف شير أفريل لنفس السنة  (3705)مارس 
 توبعد ذلك تم تفريغ الاستبيانا ،الإحصائيكميا لمتحميل  %(077) استبيان وتبين صلاحيتيا

المسترجعة، وتشفيرىا بشكل رقمي، من أجل معالجتيا إحصائيا باستخدام الحاسب الآلي عن طريق 
استعمال الإجراءات وقد تم  (SPSSبرنامج الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية المعروف اختصارا )

  مي>التالية في معالجة البيانات المستخرجة من أداة الدراسة وتتمثل ىذه الإجراءات في ما ي
 
 

                                                

(1) - Zikmund, William G. (2000): Business Research Methods, 6
th.,

 ed, ryden  Press, 

Harcourt College Publishers: New York,  P.125.    
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الباحييث كمييا تمييت الإشييارة إليييو مسييبقا فييي إعييداد أداة  إعتمييدلقييد  طريقععة معالجععة المقيععاس:-3-1
إجابات محتممة مسبقا عن كل سيؤال، وتيم اسيتخدام مقيياس  تحويالدراسة عمى الأسئمة المغمقة التي 

في جزئي  يمليكارت المتدرج ذي النقاط الخمس لقياس آراء المستجيبين حول الأسئمة المطروحة عمي
 وفق الشكل التالي>، الاستبانة الخاص بالتمكين والرضا الوظيفي

 
بعييد جمييع البيانييات الخييام والأولييية عيين المتغييير المسييتقل الجععزء الخععام بتمكععين العععاممين:  -

المتمثييل فييي تمكييين العيياممين وبكييل أبعيياده، قييام الباحييث بمراجعتيييا يييدويا ميين خييلال تشييفيرىا 
 بيييدف تحميميييا كمييية ميين اجييل السييماح ب دخاليييا إلييى الحاسييوب وتحويميييا إلييى صيييغة رقمييية

 وفق الجدول التالي>، إحصائيًا
 

 طريقة المعالجة النظرية لمقياس تمكين العاممين (:5الجدول رقم )
 

غير موافق  التدرج
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 7 6 5 3 0 الوزن
 2.9إىي  2ٍِ  قيمة المتوسط الحسابي

إىي  2.92ٍِ 

3.7 

إىي  3.72ٍِ 

4.5 

إىي  4.52ٍِ 

5.3 

إىي  5.32ٍِ 

6.1 

 ٍشتاع جذا ٍشتاع ٍزوسػ ٍْخاط ٍْخاط جذا مستوى درجة التمكين

 
 من إعداد الباحث المصدر:

 
 

بعد جمع البيانات الخام الأولية عن المتغير التابع المتمثل بالرضا الوظيفي: الجزء الخام  -
فيي الرضييا الييوظيفي، قييام الباحييث بمراجعتيييا يييدويا ميين خييلال تشييفيرىا وتحويميييا إلييى صيييغة 

، وفيق الجيدول بييدف تحميمييا إحصيائيًارقمية كمية من اجل السماح ب دخاليا إلى الحاسوب 
 التالي>
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 المعالجة النظرية لمقياس الرضا الوظيفيطريقة  (:6الجدول رقم )
 

راضي غير  التدرج
 تماما

راضي بشكل  راضي كدغير متأ راضيغير 
 كبير

 7 6 5 3 0 الوزن
 2.9إىي  2ٍِ  قيمة المتوسط الحسابي

إىي  2.92ٍِ 

3.7 

إىي  3.72ٍِ 

4.5 

إىي  4.52ٍِ 

5.3 

إىي  5.32ٍِ 

6.1 

 ٍشتاع جذا ٍشتاع ٍزوسػ ٍْخاط ٍْخاط جذا مستوى درجة الرضا

 من إعداد الباحث المصدر:
 
 
  لمقياس:الطرق الإحصائية المستخدمة في تحميل نتائج ا-3-0
 

يعيييرف عميييم الإحصييياء بأنيييو ذليييك الفيييرع مييين المعرفييية اليييذي يخيييتص بيييالطرق العمميييية لجميييع 
اتخيياذ البيانيات، تنظيمييا، تمخيصيييا، عرضييا وتحميمييا وذلييك لموصيول إلييى نتيائج مقبولية تييؤدي إليى 

الدراسة ومن أجيل تحمييل البيانيات التيي تيم جمعييا مين خيلال  ىذه لخدمة أغراضو  (1)قرارات سميمة،
أداة الدراسيييية المسييييتخدمة ميييين اجييييل ىييييذا الغييييرض، تييييم الاسييييتعانة بعييييدد ميييين المقيييياييس والأسييييياليب 

راد الإحصائية من أجل معالجة البيانات المجمعية واسيتخراج معموميات تمكين مين معرفية اتجاىيات أفي
عينة الدراسة، حول الأسئمة المطروحة عمييم والخاصة بمتغيرات الدراسة المرتبطة بالتمكين والرضيا 

 عمييا في ما يمي> الإعتماد ساليب الإحصائية التي سوف يتم ويمكن ذكر الأالوظيفي، 
 
 

الإحصيائي المتعميق يختص بتمخيص البيانات المسيتخدمة لمبحيث  >طرق الإحصاء الوصفي -
، كمييييا يسيييياعد الإحصيييياء بيانييييية ورسييييوم إحصييييائيةفييييي جييييداول وتبويبيييييا  بمتغيييييرات الدراسيييية

الوصفي في تحميل البيانات عن طريق إيجاد قيم لمقاييس واقترانات معينة تتحدد قيمتيا من 
التكيييرارات والنسيييب المئويييية مييين أجيييل فييييم عمييى  الإعتمييياد تيييم  وقيييد (2)البيانييات قييييد الدراسييية،
مغرافيييية، كميييا تيييم الاسيييتعانة دينيييات المعبيييرة عييين المتغييييرات الشخصيييية والطبيعييية وحجيييم البيا

                                                

(1)
 .5، ص، انًصدز ظبق ذكسِعذّاُ تشً، ٍحَود هْذً لاىحسٌَْ ساظٌ،  -
(2)

 .23، ص،  انًصدز ظبق ذكسٍِحَذ صثحٌ اتو صاىح ، ٍحَذ عوض عذّاُ ،  -
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من أجل وصيف وتحمييل اسيتجابات أفيراد  والشكلمقاييس النزعة المركزية، مقاييس التشتت ب
، مثييل معامييل الإرتبيياط اييس عمييى مقيي الإعتميياد ، كمييا تييم أىميتييياالدراسيية وترتيبيييا حسييب 

 لمتعيرف( Cronbach Alpha) الثبيات معامل (،Pearson’s Correlationلبيرسون ) الإرتباط 
 ارتبييياط معاميييلو  التنظيميييي، واليييولاء العييياممين تمكيييين لعبيييارات اليييداخمي الاتسييياق ميييدى عميييى

 عمييييى الإعتميييياد  وتييييم  ،(Spearmane-Brown Coefficient) لمتصييييحيح بييييراون سييييبيرمان
 بين ةيالإرتباط  العلاقة لمعرفة( Pearson’s Correlation Matrix) بيرسون ارتباط مصفوفة
 .والتابعة المستقمة الدراسة متغيرات

 
ٍهزٌ الإحصا  الاسزذلاىٌ تاسزقشا  اىْزايج ىيَساعذج ففٌ اتخفار  >الاسعتدلاليطرق الإحصاء  -

اىقففشاس
(1)

تركييز ىييذه الطييرق الإحصييائية عمييى الوصييول إلييى اسييتنتاجات حييول خصييائص ، ل
وبنيياء عمييى مييا  (2)المعمومييات المتييوفرة عيين العينيية،المجتمييع المييدروس ميين خييلال اسييتخدام 

والمتمثمييية فيييي  سيييبق تتبيييين أىميييية اسيييتخدام طيييرق الإحصييياء الاسيييتدلالي فيييي ىيييذه الدراسييية،
 عميييى الدراسييية ىيييذه فيييي الإعتمييياد  تيييم ، كمييياات المعمميييية وغيييير المعممييييةلإختبيييار مقييياييس ا
 ومعادلية ثامبسعون ستيفن معادلة وىي العينة حجم قياس بيدف خاصة إحصائية تمعادلا
مَا  ة.التي تساعد في استنتاج خصائص مجتمع الدراس العينة حجم لتحديد ماسون روبيرت

(  Kolmogorov-Smirnov test) الطبيعيي التوزييع اختبيارعيفي َّفارا اخزثاسٍفح ٍثفو  الإعزَفاد تٌ 
 أو لا،  الطبيعي التوزيع تتبع البيانات أن من لتأكدا والذي يساعد عمى

  
 اختبيار لغيرضأعيلاه  اسيتخداميا تم الإشيارة إليى التي الإحصائية المقاييس حساب من اجل

الحاسيوب  برنيامج عميى الإعتماد ، تم فرضية كل طبيعة وحسب مسبقا صياغتيا تم التي الفرضيات
 .المختمفة الإحصائية التحميلات في(  0.2SPSS) الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمة المسمى

 

 

                                                

(1)
 .34، داس اىانش; عَاُ،الأسدُ،  ص، اداصبء(;  3118خاىذ قاسٌ سَوس،) -
(2)

 .29، ص،  انًصدز ظبق ذكسِعثذ   ف ا اىََْضه،  -
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 الثاني: عرا وتحميل بيانات الدراسة المبحث

تطمب  التي تم طرحيا في ىذه الدراسةالفروض  والتحقق منالإجابة عمى التساؤلات  بيدف
بعد ذلك بتحميل ىذه البيانات  القيام، ثم الدراسة عينةحصل عمييا من تيالتي بجمع بيانات  القيام

والواقع أن البيانات  تنفييا،قد تؤكد صحة تمك الفروض أو  التياللاحقة النتائج  من أجل استخلاص
جاباتردود  ىيالباحث  يعتمد عمييا التي من أجل الكشف إلييم  وجيتعمى أسئمة  المبحوثين وا 
وتحقيقا  حول التمكين من جية والرضا الوظيفي من جية أخرى، اتجاىاتيم إزاء ومواقف معينة عن

 الوظيفي الرضا من كل مستويات معرفةقا والمتمثمة في لأىداف ىذه الدراسة الموضوعة مسب
سيتناول ىذا  ،الدراسة محل الإستشفائية المؤسسات العمومية  موظفي لدى السائدة والتمكين
 >من خلال ما يمي عرض وتحميل لبيانات الدراسة الميدانية  المبحث
 

 ؛اىزحيَو اىوصاٌ ىخصايص عَْح اىذساسحالمطمب الأول:  -
 اىعاٍيَِ؛ ِاتجاهاخ ٍاشداخ اىذساسح ّحو تَنَالمطمب الثاني:  -
 .اتجاهاخ ٍاشداخ اىذساسح ّحو اىشظا اىوظَاٌ: الثالثالمطمب  -

 

 لخصائم عينة الدراسةالتحميل الوصفي المطمب الأول: 

بيانيات المسيتخرجة مين عينية الدراسية، والتيي ميتضمن ىذا المطمب تحميلا إحصائيا وصيفيا ل
 والتيييي تبيييينالجيييداول التاليييية ييييذا المطميييب مييين خيييلال ل، وسييييتم التطيييرق ثينالمبحيييو  خصيييائصتمثيييل 

 >يكالتالخصائص عينة الدراسة وىي 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس (:7الجدول رقم )
 

 انُعبت انًئٕٚت انتكساز انجُط
 %59.9 275 ذكر

 %62.3 283 أنثى

 %077 333 انًجًٕع

 من إعداد الباحث المصدر:
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( مييين عينييية الدراسييية ىيييم مييين اليييذكور، ونسيييبة %59.9)يتبيييين مييين الجيييدول أعيييلاه أن نسيييبة 
الباحث نسبة  ا( من عينة الدراسة، ويعزو %62.3حيث شكمت ما نسبتو ) ،الإناث فاقت نسبة الذكور

محيل الدراسية لكيونيم يعممين بكثيرة كممرضيات  الإستشيفائية ارتفاع الإناث العاملات في المؤسسيات 
 وطبيبات.

 السنتوزيع عينة الدراسة حسب  (:8الجدول رقم )
 

 انُعبت انًئٕٚت انتكساز انعٍ
 %34 88 سنة52من  أقل

 %51 246 سنة52من  أقلسنة إلى 52من 

 %35 92 سنة52من  أقلسنة إلى 52من 

 %24 54 سنة52أكثر من 

 %077 333 انًجًٕع

 من إعداد الباحث المصدر:

، أقيلسينة ف 37بمغيت أعميارىم ( من عينية الدراسية %34نسبة )يتبين من الجدول أعلاه أن 
الفئيية سيينة وىييي  57ميين  أقييلسيينة إلييى  37(  ميين عينيية الدراسيية تراوحييت أعمييارىم مييا بييين %51و)

 أقيلسينة إليى  57( من عينة الدراسة بمغت أعمارىم ما بين %35)، ونسبة من حيث التمثيل الأكثر
سيينة، وتبييين المعمومييات السييابقة أن  67اقييت أعمييارىم( ميين عينيية الدراسيية ف%24سيينة، و ) 67ميين 

أغمبييية المبحييوثين ىييم ميين فئيية الشييباب وخاصيية المييوظفين حييديثي التخييرج مثييل الممرضييين والأطبيياء 
 والذين تم توظيفيم داخل المستشفيات محل الدراسة خلال العشر سنوات الأخيرة.

 توزيع عينة الدراسة حسب معيار المسمى الوظيفي (:9الجدول رقم )
 

 انُعبت انًئٕٚت انتكساز انًعًٗ انٕظٛفٙ
 %24 53 طبيب

 %76 :32 ممرض

 %25 58 إداري

 %9 39 فني

 %077 333 انًجًٕع

 من إعداد الباحث المصدر:

 ،(عامين ومختصون)أطباء ( من عينة الدراسة ىم %24يتبين من الجدول أعلاه أن نسبة )
سيييد فيييي ( مشيييكمة بيييذلك حصييية الأ%76الميييوظفين فيييي سيييمك التميييريض وبكيييل أنواعيييو )نسيييبة بمغيييت و 

( مين %25أما الإداريون وبياختلاف أنيواعيم ومسيتوياتيم فحققيوا نسيبة ) المستشفيات محل الدراسة، 
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( مييين %9إجميييالي عيييدد الميييوظفين المكيييونين لعينييية الدراسييية، وحقيييق الفنييييون والمينييييون ميييا نسيييبتو )
 عدد المبحوثين المشكمين لعينة الدراسة. إجمالي

 توزيع عينة الدراسة حسب معيار سنوات الخبرة (:12الجدول رقم )
 

 انُعبت انًئٕٚت انتكساز ظُٕاث ان بسة
 %38 3: سنة 2من  أقل

 %51 246 سنة00من  أقلسنة إلى 02من 

 %33 85 سنة02من  أقلسنة إلى 00ن 

 %22 46 سنة02أكثر من 

 %077 333 انًجًٕع

 من إعداد الباحث المصدر:

 مينسينوات الخبيرة ليدييم ( من عينية الدراسية بمغيت %38يتبين من الجدول أعلاه أن نسبة )
عمميييات التوظيييف الواسييعة التييي بويفسيير ىييذا العييدد المحسييوس نسييبيا  سيينة01 ميين أقييل إلييى سيينة 17

(  ميين %51، و) العمومييية محييل الدراسيية فييي السيينوات الأخيييرة الإستشييفائية قامييت بيييا المؤسسييات 
وىييذه الفئيية تعتبيير سيينة  01ميين  أقييلسيينة إلييى  17 ميين سيينوات الخبييرة لييدييمعينيية الدراسيية تراوحييت 

( مين عينية الدراسية %33تمثيل الأكثريية مين حييث التمثييل، ونسيبة )الأكبر من حييث سينوات الخبيرة 
منخفضييية  وتعتبييير ىيييذه النسيييبةسييينة  07مييين  أقيييلإليييى  سييينة 01 مييين سييينوات الخبيييرة ليييدييمتراوحيييت 

نصيف النسيبة السيابقة، وىيو ميا يفسير بياليجرة الجماعيية فيي السينوات الأخيييرة انخفاضيا كبييرا يقيارب 
 .من ىذه المستشفيات محل الدراسة إلى القطاع الخاص أقلللأطباء والممرضين بشكل 

 

 العاممين نتمكينحو اتجا ات مفردات الدراسة : الثانيالمطمب 
لمكشيف عميى عينية الدراسية سيتم عرض نتائج التحمييل الوصيفي لبيانيات  ةالتالي الجداولفي 

اتجاىيياتيم نحييو تمكييين العيياممين بأبعيياده )تفييويض السييمطة، المشيياركة فييي القييرارات، التحفيييز المييادي 
عمييييى المتوسييييطات  الإعتميييياد والمعنييييوي، التقميييييد والمحاكيييياة وتنمييييية السييييموك الإبييييداعي (ميييين خييييلال 

فقييرات المكونيية لكييل بعييد، ولجميييع الأبعيياد النحرافييات المعيارييية والأىمييية النسييبية لجميييع الحسيابية والإ
(،  وكانيييت 7مسيييبقا فيييي الجيييدول رقيييم )التيييدرج فيييي المقيييياس المسيييتخدم   عتبيييار الإميييع الأخيييذ بعيييين 

 >يكالتال النتائج
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 اتجا ات مفردات الدراسة نحو بعد تفويا السمطة.1
 

 اتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد تفويض السمطة (:11الجدول رقم )
 

رقععععععععع   البعد
 الفقرة

درجعععععععععععععععة    التكرار الفقرات
 الموافقة

المتوسعععععععط   
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

درجععععععععععععة 
 التمكين

الععععععععععر 
 تبة

ؽ.  %النسبة   
 يٕافق
 بشدة

غٛس 
 يٕافق

 يٕافق يٕافق يحبٚد
 بشدة

    

 
0 

ٚلٕو زؤظبلٙ 

انعهقت  بتفٕٚض

 بشكم أز٘

 ك
% 

214 
41.8 

27: 
61.4 

73 
29.6 

3 
1.7 

1 
1 

 5 منخفض 1.82 :2.9

 
3 

زة تلٕو اداا

بتفٕٚضٙ ظهقبث 

كبفٛت لاَجبش 

 ٛفتٙظٔ

 ك
% 

94 
35.8 

:5 
39.1 

211 
3:.9 

67 
27.8 

4 
1.: 

 3 منخفض 2.17 3.52

 تفعويض
 3 السلطة

تٕفس اداازة نٙ 

يسَٔت كبفٛت يٍ 

 أجم أااء يٓبيٙ

 ك
% 

92 
35.2 

25: 
55.4 

97 
36.7 

2: 
6.8 

2 
1.4 

 4 منخفض 1.96 3.25

 
5 

تتٛح اداازة نٙ 

فسصب أكبس فٙ 

إبداء زأٚٙ فٙ 

 أيٕز انؼًم

 ك
% 

263 
56.3 

257 
54.6 

43 
:.6 

7 
2.9 

1 
1 

ٍْخاط  1.83 2.78
 6 جذا

 
5 

تلٕو انًُظًت 

بتفٕٚضُب بشكم 

جد٘ أٌ انسيببت 

 ٔانتضٛٛق ػهُٛب 

 ك
% 

94 
35.8 

72 
29.3 

:1 
37.9 

:3 
38.5 

21 
4.1 

 2 متوسط 2.3 3.77

 -    منخفض 7.57 3.05       البعد    فقرات جميع

 (1)(SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

إجميالا  منخفضيا كيانالسيمطة  تفيويض لبعيد العيام المتوسيط أن( 00) رقيم الجيدول من يتبين
 فييي السييمطة تفييويضعممييية  أنإلييى  يشييير ممييا ،(:1.6) قييدره معييياري بييانحراف( 2..5)  بمييغ حيييث

إليييى  ض، ويرجييع الباحييث ىييذا الانخفييالا ترقييى إلييى المسيييتويات المرجييوة الدراسيية محييل المستشييفيات
المفييرط عمييى التعميمييات والمييوائح المنظميية والتييي تتسييم بييالجمود عييدم المرونيية والخييوف ميين  الإعتميياد 

ير ىييذه المستشييفيات والتييي تسييتمد عمميييا ميين الإدارييية التييي تُسيي نتيجيية الطبيعيية تفيويض السييمطة وىييذا
 ،النظم المركزية المتشددة والتي تتميز بيا المؤسسات التي تعتمد عميى التسييير العميومي فيي إدارتييا

( 1666) بمييييغ حسييييابي بمتوسييييط الأولييييى المرتبيييية الفقييييرة الخامسيييية تاحتمييييفقييييد  وبشييييكل أكثيييير تفصيييييل
وفييي المرتبيية الثانييية الفقييرة  ذلييكوتيأتي بعييد  ،مييع تسييجيل درجيية متوسييط (461) قييدره معييياري وانحيراف
 فييييو  ،ميييع درجييية مييينخفض (0.18) قيييدره معيييياري نحيييرافا  و ( 3.60) بميييغ حسيييابي بمتوسيييطالثانيييية 
ميع درجية  (7:.1) قيدره معيياري وانحيراف( 1641) بميغ حسيابي بمتوسيطالفقيرة الثالثية  الثالثية المرتبة

( ;:.0) بمييغ حسييابي بمتوسييط ميينخفض ىييي الأخييرى، ثييم الفقييرة الأولييى التييي احتمييت المرتبيية الرابعيية
                                                

(1)
 12أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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تيأتي الفقيرة  والأخييرة الخامسية المرتبية وفيي ،وبدرجية منخفضية كيذلك (1.90) قيدره معياري وانحراف
جية مينخفض ميع تسيجيميا لدر  (1.93) قيدره معيياري وانحيراف( 4661) بميغ حسيابي بمتوسط الرابعة 

 .جدا

 المشاركة في القراراتجا ات مفردات الدراسة نحو بعد .0

 المشاركة في القراراتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد  (:10الجدول رقم )
 

رقععععععععع   البعد
 الفقرة

درجعععععععععععة    التكرار الفقرات
 الموافقة

المتوسعععععط   
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

درجععععععععععععة 
 التمكين

الر 
 تبة

ؽ.  %النسبة   
 يٕافق
 بشدة

غٛس 
 يٕافق

 يٕافق يٕافق يحبٚد
 بشدة

    

 
3 

فٙ أػًم  

يعتشفٗ تعًح 

ًشبزكتٙ بإاازتّ 

فٙ بُبء ٔتحلٛق 

 الأْداف

 ك
% 

93 
35.5 

255 
53.: 

:9 
3:.3 

22 
4.4 

2 
1.4 

 2 منخفض 1.93 3.23

 
0 

ػًم فٙ يعتشفٗ أ

ًح إاازتّ تع

فٙ ًشبزكتٙ ب

ات بذ انلسازاث 

 ان بصت ببنؼًم

 ك
% 

263 
56.3 

257 
54.6 

43 
:.6 

7 
2.9 

1 
1 

2.79 1.82 
ٍْخاط 

 جذا

6 

انًشبزكت 
فٙ 
 7 انلساز

تشجؼُٙ إاازة 

انًعتشفٗ يٍ أجم 

ٙ ات بذ فانًشبزكت 

 انلساز

 ك
% 

9: 
37.6 

26: 
58.4 

84 
32.4 

24 
4.: 

3 
1.7 

 3 منخفض 1.94 3.16

 
9 

تًدَٙ إاازة 

انًعتشفٗ 

نًؼهٕيبث بب

شيت يٍ اجم انلا

ضًبٌ يشبزكتٙ 

 ات بذ انلسازفٙ 

 ك
% 

229 
46.2 

269 
58.1 

59 
25.4 

23 
4.7 

1 
1 

 4 منخفض 1.89 2.97

 
07 

تلٕو إاازة 

انًعتشفٗ 

 ٔالأخرببلاْتًبو 

ببنلسازاث انتٙ 

 ايتسآب

 ك
% 

247 
51.6 

26: 
58.4 

52 
23.2 

1 
1 

1 
1 

 منخفض 1.77 2.82
 جدا

5 

 -    منخفض 7.50 0.93       البعد    فقرات جميع
 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

ودون  منخفضا كانالقرار  في المشاركة لبعد العام المتوسط أن( 03) رقم الجدول من يتبين
عممية  أنإلى  يشير مما ،(1.60) قدره معياري بانحراف( 5...)  بمغ حيث المتوسط بشكل إجمالي

مين  أقيل ليظي الدراسية محيل المستشيفيات فييالسماح لمعمال بالمشياركة فيي اتخياذ القيرارات وصينعيا 
ظفييييا ولييو ميين ناحييية المييأمول وعييادة مييا تنفييرد إدارة المستشييفى بييالقرارات الحساسيية دون الرجييوع لمو 

بشيكل  أميا ،تحتكر ىذه الوظيفة لنفسييا مثمييا مثيل بقيية المؤسسيات العموميية الأخيرى استشارية فيي
 وانحيييراف( 1.41) بميييغ حسيييابي بمتوسيييط الأوليييى المرتبييية السادسيييةالفقيييرة  تاحتميييفقيييد  أكثييير تفصييييل

 الثامنيةوفيي المرتبية الثانيية الفقيرة  ذليكوتيأتي بعيد  ،مينخفضمع تسجيل درجية  (1611) قدره معياري

                                                

(1)
 13أّعش اىَيحق سقٌ;  -
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 المرتبييية فييييو  ،ميييع درجييية مييينخفض (5:.1) قيييدره معيييياري وانحيييراف( 3.17) بميييغ حسيييابي بمتوسيييط
مييع درجيية  (:1.9) قييدره معييياري وانحييراف( 4616) بمييغ حسييابي بمتوسييط التاسييعةالفقييرة  تييأتي الثالثيية

( 0.90) بمييغ حسييابي بمتوسييط المرتبيية الرابعيية فييي العاشييرةالفقييرة ت ءجيياميينخفض ىييي الأخييرى، ثييم 
ي الفقييرة تييأت والأخيييرة الخامسيية المرتبيية وفييي ،جييدا وبدرجيية منخفضيية (1.88) قييدره معييياري وانحييراف
ميع تسيجيميا لدرجية مينخفض  (1.90) قدره معياري وانحراف( 4.61) بمغ حسابي بمتوسط  السابعة

 .الأخرىىي  جدا

 يو نعموال يداملاالتحفيز اتجا ات مفردات الدراسة نحو بعد .3

 يو نعملاو  يداملااتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد التحفيز  (:13الجدول رقم )
 

رقعععععععع   البعد
 لفقرةا

درجعععععععععععة    التكرار الفقرات
المععععوافق

 ة

المتوسعععط   
 الحسابي 

الانحعععععععععععرا
ف 

 المعياري 
درجععععععععععععة 
 التمكين

الععععععععععر 
 تبة

النسععععععععععععععبة   
% 

ؽ. 
 يٕافق
 بشدة

غٛس 
 يٕافق

يٕاف يٕافق يحبٚد

 ا
 بشدة

    

 
00 

 الأجسٚحفصَٙ 

انًحتسو انر٘ 

يٍ  أتلبضبِ

 ْرا انًعتشفٗ

 ك
% 

:: 
3:.
6 

24: 
52.
5 

:3 
38.5 

6 
2.6 

2 
1.4 

3.1
2 

منننننننننننننننننخف 1.92
 ض

6 

 
03 

ٚحفصَٙ 

زؤظبلٙ ػهٗ 

تحًم 

 انًعؤٔنٛت

 ك
% 

94 
35.
8 

:5 
39.
1 

211 
3:.9 

67 
27.
8 

4 
1.: 

3.5
2 

2.17 
 ٍْخاط 

3 

انتحفٛص 
 ٘ابًنا
ُٕؼًنأ

٘ 

03 

أشؼس أٌ إاازة 

انًعتشفٗ 

تٓتى بٙ ٔتلدز 

 جٕٓا٘

 ك
% 

72 
29.
3 

221 
43.
8 

217 
42.6 

63 
26.
6 

8 
3.2 

3.6
1 

منننننننننننننننننخف 2.13
 ض

2 

 
05 

أٌ إاازة أشؼس 

انًعتشفٗ 

تعبػدَب ػهٗ 

اداعبض 

 شالأكبس ببدَجب

 انحلٛلٙ

 ك
% 

86 
33.
4 

236 
48.
3 

233 
47.4 

25 
5.3 

1 
1 

3.3
3 

منخف 1.94
 ض

4 

 
05 

ند٘ أافغ 

نهًعبًْت فٙ 

تحلٛق أْدف 

 انًعتشفٗ

 ك
% 

97 
36.
7 

232 
47 

224 
44.7 

24 
4.: 

4 
1.: 

3.2
9 

منخف :1.9
  ض

5 

فقرا جميع
 ت

3.3       البعد   
3 

منننننننننننننننننخف 7.30
 ض

   - 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

ودون  منخفضيييا كيييان يو نيييعملاو  يداميييلا التحفييييز لبعيييد العيييام المتوسيييط أن أعيييلاه مييين يتبيييين
عممييية  أنإلييى  يشييير ممييا ،(1.80) قييدره معييياري بييانحراف( 5.52)  بمييغ حيييث عييامالمتوسييط بشييكل 

العميييال سيييواء ماديييا أو معنوييييا ميييا زالييت دون المتوسيييط ولا ترقيييى إلييى طموحيييات المسيييتجيبين  تحفيييز
 تعتبر في التحفيز التي أنظمةتناغم بين التوافق و ال عدم إلىويرجع الباحث ىذا الانخفاض لمدراسة، 

                                                

(1)
 14أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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مجممييا مركزييية وقديمية تعييود لمفتيرة الاشييتراكية فييي التسييير العمييومي ولا تقيوم عمييى مبيدأ الكفيياءة فييي 
 تاحتميأميا بشيكل أكثير تفصييلا فقيد  ،وىيدفياميا يفقيدىا أىميتييا  وىيذا ،مسيتحقييا إلىتوجيو الحوافز 

مييع  (4611) قييدره معييياري وانحييراف (1.11) بمييغ حسييابي بمتوسييط الأولييى المرتبيية الثالثيية عشييرالفقييرة 
 بميغ حسيابي بمتوسيط الثانيية عشيروفي المرتبة الثانية الفقيرة  ذلكوتأتي بعد  ،تسجيل درجة منخفض

الرابعيية تييأتي الفقييرة  الثالثيية المرتبيية فيييو  ،مييع درجيية ميينخفض (0.18) قييدره معييياري وانحييراف (3.60)
ميع درجية مينخفض ىيي الأخيرى،  (5:.1) قيدره معيياري وانحيراف (1611) بميغ حسيابي بمتوسط عشر

 معييياري وانحييراف( :3.0) بمييغ حسييابي بمتوسييط فييي المرتبيية الرابعيية الخامسيية عشييرثييم جيياءت الفقييرة 
 بمتوسييط  الحادييية عشييرتييأتي الفقييرة  والأخيييرة الخامسيية المرتبيية وفييي ،وبدرجيية منخفضيية (;:.1) قييدره

 .مع تسجيميا لدرجة منخفض ىي الأخرى (0:.1) قدره معياري وانحراف (1614) بمغ حسابي

 التقميد والمحاكاةاتجا ات مفردات الدراسة نحو بعد .4

 اتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد التقميد والمحاكاة (:14الجدول رقم )
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 -    متوسط 7.33 3.33       البعد    فقرات جميع
 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 15أّعش اىَيحق سقٌ;  -
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بشييكل عييام  متوسييط كييانوالمحاكيياة  التقميييد لبعييد العييام المتوسييط أن (06)الجييدول  ميين يتبييين
عيدم وجيود بيئية وثقافية تتمييز بييا  إليى يشيير مميا ،(1.83) قيدره معياري بانحراف( ...5)  بمغ حيث

 أوالمستشييفيات تحييت الدراسيية تحفييز العمييال عمييى التقميييد كمييا لا توجييد قيييادات فييي الجانييب الطبييي 
أميييا  ،ذات مسييتويات عاليييية تييدفع بالعمييال محييل الدراسييية إلييى محاكاتيييا الإداريحتييى  أوالتمريضييي 

 (1641) بميييغ حسيييابي بمتوسيييط الأوليييى المرتبييية عشييير الثامنيييةالفقيييرة  تاحتميييبشيييكل أكثييير تفصييييلا فقيييد 
وفيي المرتبية الثانيية الفقييرة  ذليكوتيأتي بعيد  ،متوسييطميع تسيجيل درجية  (4644) قيدره معيياري وانحيراف
 فيييو  ،متوسييطمييع درجية  (;0.0) قييدره معيياري وانحييراف (5.16) بمييغ حسيابي بمتوسييطعشيير  السيابعة
 (5:.1) قيدره معيياري وانحيراف (1.61) بميغ حسيابي بمتوسيطعشر  التاسعةتأتي الفقرة  الثالثة المرتبة

 حسيابي بمتوسيط عشير فيي المرتبية الرابعية السادسيةىي الأخرى، ثيم جياءت الفقيرة  متوسطمع درجة 
تيأتي الفقيرة   والأخييرة الخامسية المرتبة وفي ،متوسطبدرجة  (0.3) قدره معياري وانحراف( 3.87) بمغ

 .مع تسجيميا لدرجة منخفض (1.97) قدره معياري وانحراف (4611) بمغ حسابي بمتوسط العشرون

 السموب الإبداعيتنمية اتجا ات مفردات الدراسة نحو بعد .5

 اتجاىات مفردات الدراسة نحو بعد تنمية السموك الإبداعي (:15الجدول رقم )
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 -    منخفض 7.57 3.50       البعد    فقرات جميع
 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

 

                                                

(1)
 16أّعش اىَيحق سقٌ;  -
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 منخفضيييا جييياء تنميعععة السعععموب الإبعععداعي لبعيييد العيييام المتوسيييط أن (07)الجيييدول  مييين يتبيييين
تييوفر المستشييفيات إلييى عييدم  يشييير ممييا ،(:1.6) قييدره معييياري بييانحراف( .5.4)  بمييغ حيييثإجمييالا 

ن أو حتى عماليا سواء كانوا أطباء أو ممرضو تنظيمية مبدعة ونموذجية تساعد بيئة  المبحوثة عمى
إدارييييين وفنييييين عميييى تبنيييي الأفكيييار الجدييييدة وتولييييد الطيييرق الجدييييدة فيييي التفكيييير والعميييل والاكتفييياء 

والتعميمات بل يعتبر أي تصرف أو طريقة عمل جديدة خروجا عن النص ويمكن أن يعاقب  حبالموائ
 بمتوسييط الأولييى المرتبيية الثانييية والعشييرونالفقييرة  تاحتمييأمييا بشييكل أكثيير تفصيييلا فقييد  ،عميييو فاعمييو

وفيي  ذليكوتيأتي بعيد  ،مينخفضميع تسيجيل درجية  (4.11) قيدره معياري وانحراف (1611) بمغ حسابي
مع  (6:.1) قدره معياري وانحراف (3.07) بمغ حسابي بمتوسط الثالثة والعشرونالمرتبة الثانية الفقرة 

 بمييغ حسييابي بمتوسييط الرابعيية والعشييرونتييأتي الفقييرة  الثالثيية المرتبيية فيييو  ،ميينخفضدرجيية تسييجيميا ل
الخامسيية ىييي الأخييرى، ثييم جيياءت الفقييرة  ميينخفضمييع درجيية  (1;.1) قييدره معييياري وانحييراف (1641)

بدرجييية  (1.90) قيييدره معيييياري وانحيييراف( ;:.0) بميييغ حسيييابي بمتوسيييط فيييي المرتبييية الرابعييية والعشيييرون
 (4611) بميغ حسيابي بمتوسيط الواحيد والعشيرونتأتي الفقرة   والأخيرة الخامسة المرتبة وفي ،منخفض
 .ىي الاخرى مع تسجيميا لدرجة منخفض (1.90) قدره معياري وانحراف

 أبعاده بدلالة العاممين تمكين لمستوىاتجا ات مفردات الدراسة .6
 المتوسطات الحسابية العامة والانحرافات المعيارية لمستوى تمكين العاممين بدلالة أبعاده (:16الجدول رقم )

 عنوان المجال المجال
عدد 
 الفقرات

المتوسط 
الحسابي 
 الكلي

الانحراف 
المعياري 
 الكلي

مستوى 
 التمكين

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

 5 منخفض 1.59 3.26 6 تفويض السلطة 
 6 منخفض 1.52 3:.2 6 المشاركة في اتخاذ القرار تمكين
 4 منخفض 1.72 3.37 6 التحفيز المادي والمعنوي العاملين

 2 متوسط 1.73 ...3 6 التقليد والمحاكاة 
 3 منخفض 1.59 3.58 6 الإبداعيتنمية السلوك  

 - منخفض 7.30 3.39 35 الفقرات جميع          
 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

 

                                                

(1)
 17أّعش اىَيحق سقٌ;  -
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إجميالا  منخفضيا كيان العاممين تمكين لأبعاد العام المتوسط أن( 08) رقم الجدول من يتبين
 العياممين لتمكيين العيام المسيتوى أن يشيير مميا ،(1.59) قيدره معيياري بيانحراف( ;3.3)  بميغ حيث
 الأوليى المرتبيةوالمحاكياة  التقمييد بعيد حتيلإقيد و  ،بشيكل عيام مينخفض الدراسية محل المستشفيات في

 ،لييذا البعيد متوسيطميع تسيجيل درجية  (1661) قيدره معيياري وانحيراف( 1666) بميغ حسيابي بمتوسط
 قييدره معييياري وانحييراف( 3.69) بمييغ حسييابي بمتوسييطالإبييداعي  السييموك تنمييية عييدبُ  ذلييكويييأتي بعييد 

 والمعنوي بمتوسط المادي التحفيز تطوير بعد الثالثة المرتبة في ويأتي ،مع درجة منخفض (:1.6)
 مع تسجيمو لدرجة منخفض ىيو الأخير، ثيم بعيد  (1.80) قدره معياري وانحراف( 1616) بمغ حسابي
 (:1.6) قيدره معيياري وانحيراف( 3.07) بميغ حسيابي بمتوسيط يحتل المرتبة الرابعية السمطة تفويض

 بمتوسيطالقيرار  اتخاذ في المشاركة بعد يأتي والأخيرة الخامسة المرتبة وفي ،وبدرجة منخفضة كذلك
 ميييين واسييييتدلاً . مييييع درجيييية تمكييييين ميييينخفض (1.60) قييييدره معييييياري وانحييييراف( 4611) بمييييغ حسييييابي

 التحقيق من درجة ومستوى التمكين من خلال ما يمي> يتم السابقة المعمومات

 العمومييييييية المؤسسييييييات فييييييي> يييييييتم تفييييييويض السييييييمطة لمعيييييياممين  تفييييييويض السييييييمطة -
 من المتوسط؛ أقلبشكل  تبسة لولاية الإستشفائية 

 المؤسسيات فيي> لا ييتم مشياركة القيرارات ميع العياممين  المشاركة في اتخاذ القيرارات -
 بشكل جيد؛ تبسة لولاية الإستشفائية  العمومية

> عممييية التحفييييز وبنوعيييو المييادي أو المعنييوي لا تعكيييس التحفيييز المييادي والمعنييوي -
 ؛تبسة لولاية الإستشفائية  العمومية المؤسسات فيطموحات العاممين  

نحو التقميد والمحاكات لدى العاممين  عالي > لا يوجد سموك ايجابي التقميد والمحاكاة -
 ؛تبسة لولاية الإستشفائية  العمومية المؤسسات في

 لولاييية الإستشييفائية  العمومييية المؤسسييات> لا تتييوفر بيئيية وتنمييية السييموك الإبييداعي -
 عمى عناصر وقوى تدفع العاممين للابتكار والابداع. تبسة

 ىمسيييتو  وجيييود"  عميييى تييينص التيييي الأوليييى الفرضيييية قبيييول ومييين خيييلال التحمييييل السيييابق ييييتم
بأبعياده ) تفيويض السيمطة، المشياركة فيي اتخياذ القيرارات، التحفييز الميادي  العياممين لتمكيين منخفض

لولاييية  الإستشييفائية المؤسسيات العمومييية  فيييوالمعنيوي، التقميييد والمحاكيياة وتنميية السييموك الإبييداعي( 
 تبسة.
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 اتجا ات مفردات الدراسة نحو الرضا الوظيفي المطمب الثالث:
سيتم عرض نتائج التحمييل الوصيفي لبيانيات عينية الدراسية لمكشيف عميى  ةول التاليافي الجد

عميى  الإعتماد اتجاىاتيم نحو الرضا الوظيفي بنوعيو )الرضا الخارجي والرضا الداخمي( من خلال 
فقيييرات المكونييية لكيييل نيييوع، الالمتوسيييطات الحسيييابية والانحرافيييات المعياريييية والأىميييية النسيييبية لجمييييع 

التييدرج فييي المقييياس المسييتخدم   عتبييار الإوظيفي بشييكل عييام،  مييع الأخييذ بعييين ولمتغييير الرضييا اليي
 >ي(،  وكانت النتائج كالتال8مسبقا في الجدول رقم )

 بالرضا الخارجيمفردات الدراسة  شعور.1

 نحو البعد الجزئي الرضا الخارجي )المادي(اتجاىات مفردات الدراسة  (:17الجدول رقم )
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 -    منخفض 7.50 3.35       البعد    فقرات جميع

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 18أّعش اىَيحق سقٌ;   -



 تمكين العاملين والرضا الوظيفي في المستشفيات العمومية لولاية تبسة                                            :  الرابعالفصل   

411 
 

 ما يمي> (09)الجدول  من يتبين

العميييل الفيزيائيييية )مكيييان  ظيييروفوبشيييكل كبيييير عييين مسيييتوى  ون( مييين العينييية غيييير راضييي61.7%) -
( غيييير %69.5العميييل، أدوات العميييل وغيرىيييا التيييي تتيييوفر ليييدى المستشيييفيات مجيييال الدراسييية(، و)

وىييذا مييا يفسييره الباحييث ولييم تسييجل أي نسييبة لمرضييا ن، و فيييم غييير متأكييد (%03.3أمييا ) ونراضيي
م تجيييزات بالتردي الكبير والمحسوس في ظروف العمل المادية في المستشيفيات محيل الدراسية وقيد

 العمل وتعطميا المتكرر؛
( %33.8وبشييكل كبييير عيين العلاقيية مييع الييزملاء فييي العمييل، و) ونراضيي( ميين العينيية غييير 06%) -

( لدرجيية %1.5وسييجمت ) ونراضيي( %39.0ن، و)و ( فيييم غييير متأكييد%56.3أمييا ) ونراضييغييير 
 ؛راضي بشكل كبير

( %;.:3وبشكل كبير عين رؤسيائيم المباشيرين فيي العميل، و) ونراض( من العينة غير 08.6%) -
( لدرجيية %3.0وسييجمت ) ونراضيي( %08.0ن، و)و ( فيييم غييير متأكييد%6.:5أمييا ) ونراضييغييير 

 ؛راضي بشكل كبير
وبشييكل كبييير عيين نسييبة الأجيير المييدفوع ليييم وىييي نسييبة كبيييرة  ونراضيي( ميين العينيية غييير 67.3%) -

، ويفسييير  ونراضيي( %:.0ن، و)و ( فيييم غيييير متأكييد%7.;أمييا ) ونراضييي( غييير %65.7جييدا، و)
لييدى عينيية الدراسيية بعييدم الإحسيياس والشييعور الكبييير بعييدم الرضييا عيين الأجيير بالباحييث ىييذا الاتجيياه 

المدفوعييية لييييم تتوافييق ميييع الجيييود المبذولييية مييين طييرف العميييال المبحيييوثين، ن الأجييور أإحساسيييم بييي
وخاصيية لييدى الأطبيياء والممرضييين، كمييا يرتفييع الإحسيياس بعييدم الرضييا عيين الأجييور عنييدما يقييارن 
العامل في المستشفيات المبحوثة أجره بأجر أمثالو والذين يعمميون فيي القطياع الخياص والتيي تكيون 

 ؛أضعاف أجورىم
، العلاقيييات المينيييية بيييين الإدارة والميييوظفينوبشيييكل كبيييير عييين  ونراضيييالعينييية غيييير ( مييين 9.6%) -

وسييييجمت  ونراضيييي( %3.:0ن، و)و ( فيييييم غييييير متأكييييد%9.;6أمييييا ) ونراضيييي( غييييير %36.6و)
 ؛( لدرجة راضي بشكل كبير1.58%)
وبشيييييكل كبيييييير عييييين الطريقييييية التيييييي تيييييدار بييييييا المؤسسييييية،  ونراضييييي( مييييين العينييييية غيييييير 36.6%) -

وسيييييجمت  ونراضييييي( %5.5ن، و)و ( فييييييم غيييييير متأكيييييد%3.;3أميييييا ) ونراضييييي( غيييييير %;.63و)
 ؛( لدرجة راضي بشكل كبير1.5%)
( غيير راضيين أميا %66.5( من العينة غير راضي وبشكل كبير عن ساعات العمل، و)36.0%) -

 ؛( لدرجة راضي بشكل كبير%1.5( راضين وسجمت )%7.9( فيم غير متأكدين، و)37.8%)
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مين اليوظيفي وضيمان الاسيتمرارية فيي وبشكل كبير عين درجية الأ راض   ( من العينة غير%:.59) -
 ونراضييييي( %06.5ن، و)و ( فييييييم غيييييير متأكيييييد%06.8أميييييا ) ونراضييييي( غيييييير %51.0العميييييل، و)
ىييذه  فييي، ويرجييع الباحييث النسييبة الكبيييرة لعييدم الرضييا ( لدرجيية راضييي بشييكل كبييير%1.5وسييجمت )

ل مين المستشيفيات بياء والممرضيين مغيادرة العميالفقرة إلى تفضيل كثير من العياممين  وخاصية الأط
 تجاه إلى القطاع الخاص.محل الدراسة والإ
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 -    ٍْخاط 7.50 3.30       البعد    فقرات جميع
 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

 ما يمي> (:0)الجدول  من يتبين

                                                

(1)
 19أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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طريقيية انجيياز الحرييية فييي اختيييار وبشييكل كبييير عيين مسييتوى  ونراضيي( ميين العينيية غييير 7%.;3) -
( فيييييم غييييير %39.6أمييييا ) ونراضيييي( غييييير %60.6المستشييييفيات مجييييال الدراسيييية، و) فييييي العمييييل
بشيييكل كبيييير، ويرجيييع الباحيييث ىيييذه  ( لدرجييية راض  %1.5وسيييجمت ) ونراضييي( %0.7و)ن، و متأكيييد

عمييى  الإعتميياد كتفيياء بالتعميمييات و تفييويض السييمطة بالشييكل المطمييوب والإالنسييب إلييى عييدم القيييام ب
تينييية المحييددة مسييبقا فييي العمييل دون التوجييو الييى مشيياركة العيياممين فييي اتخيياذ القييرارات الخطييط الرو 

 وبناء خطط العمل؛
مسييتوى التقييدير الييذي يحصييمون عميييو وبشييكل كبييير عيين  ( ميين العينيية غييير راض  36.9%)  -

أميا  ونراضي( غيير %1.:3، و)بعد انجاز العمل بشكل جيد في المستشفيات مجيال الدراسية
 لدرجيية راض   فقييط  (%;.1وسيجمت ) ونراضيي( %08.9ن، و)و غييير متأكيد( فييم %:.;3)

ىتميام بيالتحفيز لييذه الفقيرة إليى عيدم الإ، ويفسر الباحيث ىيذه النسيب المنخفضية بشكل كبير
 ؛المعنوي وعدم تقدير الأفكار المبدعة لمعاممين في المستشفيات محل الدراسة

حجم المسؤولية المعطاة ليم في مستوى وبشكل كبير عن  ( من العينة غير راض  05.9%) -
ن، و ( فييم غيير متأكييد%57.0أمييا ) ونراضي( غيير %;.33، و)المستشيفيات مجيال الدراسيية

ويفسيير الباحييث  بشييكل كبيير،  ( فقيط  لدرجيية راض  %6.3وسييجمت ) ، ونراضي( %36.0و)
طبيعيية المسييؤولية  إلييىالمسييؤولية ىييذا الاتجيياه الإحسيياس والشييعور الكبييير بعييدم الرضييا عيين 

تواجيو العياممين  التييالمفوضة ليم وقصيورىا وعيدم قوتييا وعيدم مقيدرتيا عميى حيل المشياكل 
 في المستشفيات محل الدراسة؛

، الفرصيية لاسييتخدام قييدراتيم فييي العمييلوبشييكل كبييير عيين  ( ميين العينيية غييير راض  33.5%) -
، ويفسير  ونراضي( %6.3ن، و)و ( فييم غيير متأكيد%58.5أميا ) ونراضي( غير %59.3و)

الباحث ىذه النسب إلى عيدم اىتميام إدارة المستشيفيات محيل الدراسية بالقيدرات المتيوفرة ليدى 
 ؛العمال ولا تيتم كذلك بتطوير ىذه القدرات ولا تعمل عمى استغلاليا في العمل

الفرصيييييية لمترقييييييي فييييييي الوظيفيييييية وبشييييييكل كبييييييير عيييييين  ( ميييييين العينيييييية غييييييير راض  07.7%) -
ن، و ( فييم غيير متأكيد%36.0أميا ) ونراضي( غير %76.7، و)الدراسةبالمستشفيات مجال 

، ويرجع الباحيث ىيذه النسيب بشكل كبير ( لدرجة راض  %1.5وسجمت ) ونراض( %7.9و)
إلييى اعتميياد إدارة المستشييفيات محييل الدراسيية عمييى قييوانين محييددة مسييبقا لمترقييية تعتمييد عمييى 

 لترقية؛ير في ايامعكوالكفاءة في العمل الية ولا تيتم بالقدرات الشخصية بأساليب قديمة و 
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التييييي  تبالاقتراحييييادرجيييية الاىتمييييام وبشييييكل كبييييير عيييين  ( ميييين العينيييية غييييير راض  57.0%) -
( فيم غير %06.5أما ) ونراض( غير %69.1، و)محل الدراسةيقدمونيا في المستشفيات 

الفقييرة ، ويرجييع الباحييث ىييذه النسييب المتدنييية لمرضييا عيين ىييذه  ونراضيي( %5.8ن، و)و متأكييد
إليى عييدم اىتمييام الإدارة بمشيياركة العيياممين لييدييا سييواء أطبيياء، ممرضييين أو غيييرىم فييي حييل 

 ؛بشكل جدي أخذ إقتراحاتيمل وعدم امشاكل العم
التنيوع فيي الميميات التيي يقوميون وبشكل كبير عن درجة  ( من العينة غير راض  08.9%) -

( فييييم غيييير %7.;3أميييا ) ونراضييي( غيييير %60.6، و)بييييا فيييي المستشيييفيات محيييل الدراسييية
 .بشكل كبير ( لدرجة راضِ %0.7وسجمت ) ونراض( %00.1ن، و)و متأكد

 

 منخفضيا جياء لدرجية الرضيا الخيارجي )الميادي(  العيام المتوسيط أن (09)الجدول  من يتبين
فييي  نشييعور العييامميإلييى عييدم  يشييير ممييا ،(1.65) قييدره معييياري بييانحراف( 5.52)  بمييغ حيييثإجمييالا 

أطبيياء أو ممرضييين أو غيييرىم بالرضييا عيين العوامييل البيئييية التييي  اسييواء كييانو المستشييفيات المبحوثيية 
 الثالثييةالفقييرة  حتمييتكثيير تفصيييلا فقييد إأمييا بشييكل أ ،ليييس ليييا علاقيية بميمييات العمييل بشييكل مباشيير

 ،متوسيطمع تسجيل درجة  (4.11) قدره معياري وانحراف (1614) بمغ حسابي بمتوسط الأولى المرتبة
 قيدره معيياري وانحراف (1611) بمغ حسابي بمتوسط التاسعةوفي المرتبة الثانية الفقرة  ذلكوتأتي بعد 

 بمييغ حسييابي بمتوسييط الخامسييةتييأتي الفقييرة  الثالثيية المرتبيية فيييو  ،متوسييطمييع تسييجيميا لدرجيية  (5:.1)
الخامسييية ىييي الأخييرى، ثييم جيياءت الفقييرة  متوسيييطمييع درجيية  (0.63) قييدره معييياري وانحييراف (1.64)

بدرجيييية  (0.09) قييييدره معييييياري وانحييييراف( 3.07) بمييييغ حسييييابي بمتوسييييط فييييي المرتبيييية الرابعيييية عشيييير
 (1641) بمييغ حسييابي بمتوسييطوفييي المرتبيية الخامسيية الفقييرة الثالثيية عشيير  ذلييكوتييأتي بعييد  ،ميينخفض
تيييأتي الفقيييرة  السادسييية المرتبييية فييييو  ،ميييع تسيييجيميا لدرجييية مييينخفض (7:.1) قيييدره معيييياري وانحيييراف

مييع درجيية ميينخفض ىييي  (3:.0) قييدره معييياري وانحييراف (1641) بمييغ حسييابي بمتوسييطالحادييية عشيير 
 وانحيراف (4614) بميغ حسابي بمتوسطوفي المرتبة السابعة الفقرة الأولى  ذلكالأخرى، كما تأتي بعد 

 مين ىيذا البعيد والأخييرة الثامنية المرتبية وفيي مع تسيجيميا لدرجية مينخفض جيدا، (1.89) قدره معياري
ميع تسيجيميا لدرجيية  (1.93) قيدره معيياري وانحيراف (4661) بمييغ حسيابي بمتوسيط السيابعةتيأتي الفقيرة 
 .الأخرىىي  جدا منخفض
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 منخفضيا جياء ( المعنيوي) اليداخميلدرجية الرضيا  العيام المتوسط أن (:0)الجدول  من يتبين
فييي  نإلييى عييدم شييعور العيياممي يشييير ممييا ،(1.60) قييدره معييياري بييانحراف( 5.57)  بمييغ حيييثإجمييالا 

لييا علاقية التيي أطباء أو ممرضين أو غيرىم بالرضا عن العوامل  االمستشفيات المبحوثة سواء كانو 
 بمتوسيط الأوليى المرتبية السادسيةالفقيرة  أميا بشيكل أكثير تفصييلا فقيد احتميت ،بميميات العميلمباشرة 
وفييي  ذلييكوتييأتي بعييد  ،مييع تسييجيل درجيية متوسييط (4611) قييدره معييياري وانحييراف (1611) بمييغ حسييابي

ميع تسيجيميا  (0.18) قيدره معيياري وانحيراف (1.14) بميغ حسابي بمتوسط الرابعةالمرتبة الثانية الفقرة 
 وانحيراف (1.11) بميغ حسيابي بمتوسيط الرابيع عشيرتيأتي الفقيرة  الثالثية المرتبية فييو  ،منخفضلدرجة 
 فييي المرتبيية الرابعيية الثامنييةىييي الأخييرى، ثييم جيياءت الفقييرة  ميينخفضمييع درجيية  (6;.1) قييدره معييياري
وفييي  ذلييكوتييأتي بعييد  ،بدرجيية ميينخفض (5:.1) قييدره معييياري وانحييراف( 3.33) بمييغ حسييابي بمتوسييط
مع تسجيميا  (5:.1) قدره معياري وانحراف (1.1) بمغ حسابي بمتوسط العاشرةالفقرة  الخامسةالمرتبة 

 وانحيييراف (1.14) بميييغ حسيييابي بمتوسيييط الثانييييةتيييأتي الفقيييرة  السادسييية المرتبييية فييييو  ،لدرجييية مييينخفض
تييأتي الفقييرة   والأخيييرة السييابعة المرتبيية وفييي  مييع درجيية ميينخفض ىييي الأخييرى (0:.1) قييدره معييياري

مع تسجيميا لدرجة منخفض  (6;.1) قدره معياري وانحراف (.4.8) بمغ حسابي بمتوسط الثانية عشر
 .ىي الأخرى

 بالرضا الكميمفردات الدراسة  شعور.3
 المتوسطات الحسابية العامة والانحرافات المعيارية لمستوى الرضا الكمي بدلالة ابعاده (:19الجدول رقم )

 عنوان المجال المجال
عدد 
 الفقرات

المتوسط 
الحسابي 
 الكلي

الانحراف 
المعياري 
 الكلي

مستوى 
 التمكين

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

 3 منخفض 1.52 3.35 9 الرضا الخارجي الرضا
 2 منخفض 1.52 3.38 8 الرضا الداخلي الكلي

 - منخفض 7.33 3.33 05 الفقراتجميع  
 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

 حييثإجميالا  منخفضيا كيان اليوظيفيلمرضيا  العام المتوسط أن (;0) رقم الجدول من يتبين
 فيي لمرضيا اليوظيفي العام المستوى أنإلى  يشير مما ،(1.53) قدره معياري بانحراف( 3.38)  بمغ

                                                

(1)
 :1أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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وىييذا مييا يفسيير انتشييار علامييات عييدم الرضييا بشييكل  بشييكل عييام ميينخفض الدراسيية محييل المستشييفيات
يتقيارب  توى الرضيا اليداخمي كميا يظيير الجيدول أعيلاه أن مسي ،كبير فيي المستشيفيات محيل الدراسية

( 1.11) حسيابيال ومتوسيطفيي  الرضيا اليداخمي بعيدمع مستوى الرضا الخيارجي، حييث بميغ مسيتوى 
 بعييد ذلييكويييأتي بعييد  ،ميينخفض ليييذا البعييدرضييا مييع تسييجيل درجيية  (1.14) قييدره معييياري وانحييراف
 ، ميع درجية مينخفض (1.60) قيدره معيياري وانحيراف( 3.36) بميغ حسيابي بمتوسطالخارجي  الرضا
التطيرق خيلال  اليوظيفي مينالرضيا مين درجية ومسيتوى  التحقيق يتم السابقة المعمومات من لاً واستدلا
 ما يمي>إلى 

 العموميييية المؤسسيييات فيييييوجيييد شيييعور ضيييعيف ليييدى العييياممين   >الخيييارجيالرضيييا  -
 المحيطييية العوامييل ميين مجموعيية حييول الخييارجي الرضيياب تبسيية لولاييية الإستشييفائية 

 الأجير، وتشيمل رضياىم عين في المستشفيات العمل بميمات علاقة ليا ليست التي
 ؛المستشفيات بيا تدار التي والطريقة الترقية، فرص

 العمومييييية المؤسسييييات فيييييوجييييد شييييعور ضييييعيف لييييدى العيييياممين  > اىففففذاخيٌالرضييييا  -
 أفعييياليم ردود مييين خيييلال المعنيييوي، أو اليييداخمي الرضييياب تبسييية لولايييية الإستشيييفائية 

، وتشييمل رضيياىم المستشييفيات فييي  العمييل بميمييات تتعمييق التييي والسييموكية النفسييية
 أداء فييي لمعامييل الممنوحيية سييتقلاليةلإال مييدى العمييل، ميمييات فييي التنييوع مييدىعيين 
 ميارتييو باسيتخدام العاميل لمفيرد فييو يسيمح اليذي والميدى يرييد، التيي بالطريقية مياميو
 .وقدراتو

 

 ىمسيييتو  وجيييود"  عميييى تييينص التيييي الثانيييية الفرضيييية قبيييول ومييين خيييلال التحمييييل السيييابق ييييتم
المؤسسيات  فييليدى العياممين  (الرضيا الخيارجي والرضيا اليداخمي)  لمرضا اليوظيفي بنوعييو منخفض
 ."لولاية تبسة الإستشفائية العمومية 
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 ختبار الفرضياتوا   ستدلالي لبيانات الدراسةالتحميل الإ: الثالث المبحث
 

 ،التي تم طرحيا في ىذه الدراسة الفرضيات والتحقق منالإجابة عمى التساؤلات  بيدف
من   يابعد ذلك بتحميم القيامالدراسة، ثم  عينةعمييا من  حصلُ تيُ التي بيانات البجمع  القيامتطمب 

والواقع أن البيانات  تنفييا،أو  الفرضياتقد تؤكد صحة تمك  التياللاحقة النتائج  أجل استخلاص
جاباتردود  يالباحث ى يعتمد عمييا التي من أجل الكشف إلييم  وجيتعمى أسئمة  المبحوثين وا 
وتحقيقا  حول التمكين من جية والرضا الوظيفي من جية أخرى، مواقف معينةاتجاىاتيم إزاء  عن

 الوظيفي الرضا من كل مستويات معرفةلأىداف ىذه الدراسة الموضوعة مسبقا والمتمثمة في 
 العلاقة ومعرفة الدراسة محل الإستشفائية المؤسسات العمومية  موظفي لدى السائدة ينوالتمك

 المستشفيات في بأبعاده الوظيفي الرضابأبعاده ومستوى  التمكين مستوى بين الإحصائية والأثر
 >من خلال ما يمي سيتناول ىذا المبحث عرض وتحميل لبيانات الدراسة الميدانية ، الدراسة محل

 
 ؛العلاقة بين محاور التمكين والرضا الوظيفيالمطمب الأول:  -
  ؛أثر تمكين العاممين في الرضا الوظيفيالمطمب الثاني:   -
والرضيا  تمكيين العياممينكل من العلاقة بين الصفات الشخصية لممجيبين و المطمب الثالث:  -

 الوظيفي.
 

 الفرضيات والتحقق منالإجابة عمى التساؤلات  وبيدف أعلاهالمطالب  إلىوقبل التطرق 
المستخرجة من عينة  البيانات أن من القيام بالتأكد أولايجب  التي تم طرحيا في ىذه الدراسة

التوزيع  عمى ما يسمى باختبار الإعتماد ، وذلك من خلال الطبيعي التوزيع تتبعالدراسة 
لمتأكد  ( Skewnessقيمة معامل الالتواء )عمى  الإعتماد تم  حيث (Normality test)الطبيعي

التي تتوافق مع  المعمميةات لإختبار من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وذلك حتى يتم تطبيق ا
الذي يعتمد عمى حساب قيم  لإختبار نتائج ىذا ا( 02ضح الجدول رقم)التوزيع الطبيعي فقط، ويو 

)تفويض السمطة،  ة بالتمكين وبكل ابعاده المتمثمة فيمعامل الالتواء لكل من إحساس أفراد العين
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المشاركة في القرارات، التحفيز المادي والمعنوي، التقميد والمحاكاة وتنمية السموك الإبداعي (، 
 وشعور أفراد عينة الدراسة بالرضا الوظيفي بنوعيو )الرضا الخارجي والرضا الداخمي(.

 
  الوظيفيالرضا لتمكين العاممين و  معامل الالتواء قيم (:02الجدول رقم )

 (Skewness)الالتواء معامل  المجالات
 0.244- تفويض السلطة

 0.654+ المشاركة في القرارات

 0.092+ التحفيز المادي والمعنوي

 0.857- التقليد والمحاكاة

 0.340- تنمية السلوك الإبداعي

 0.827- تمكين العاملين

 0.325- الرضا الخارجي

 0.069+ الرضا الداخلي

 0.336- الرضا الوظيفي
 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

لتواء المحسوبة لجميع متغيرات الدراسة دول أعلاه يتبين أن قيم معامل الإمن خلال الج
حقيقية تتعمق بالتوزيع أنو لا توجد مشكمة ولذلك يمكن القول  (1من الواحد ) أقلوأبعادىا كانت 

ات المعممية لإختبار فراد عينة البحث، ويمكن تطبيق االطبيعي لبيانات الدراسة المأخوذة من أ
 لإكمال إجراءات ىذه الدراسة.

 

 الوظيفي والرضا التمكين محاور بين العلاقة المطمب الأول:
 

سيييييتم فييييي ىييييذا المطمييييب دراسيييية العلاقيييية الإحصييييائية  بييييين أبعيييياد تمكييييين العيييياممين والرضييييا 
فيي مسيتوى الرضيا اليوظيفي، الوظيفي، وذلك لمعرفة مقدار التغير فيي التمكيين اليذي يصياحبو تغيير 

، (Pearson Correlation) ستخدام معامل ارتباط بيرسونوفي أي إتجاه وبأي كمية، من خلال إ

                                                

(1)
 21أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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وسيييتم  (1)لييى قييياس قييوة العلاقيية واتجاىيييا دون التعييرض لدراسيية العلاقيية السييببية بينيييا،الييذي ييييدف إ
 عمى الخطوات التالية في دراسة العلاقة بين محاور التمكين والرضا الوظيفي> الإعتماد 

 

تحميييل إحصييائي عمييى البيانييات المشيياىدة لغييرض  إجييراءبييل ق :(Scatter Plot)نتشععار. شععكل الإ 1
معرفة فيما إذا كانت ىناك أي علاقة بين أي متغيرين، فانو من الأفضل رسم ىيذه المشياىدات فيميا 

( أو سييحابة النقيياط، حيييث يعطييي ىييذا المخطييط Scatter Diagramنتشيياري )كل الإيسييمى بالشيي
وسييتم توضييح ذليك  (2)لعلاقية بيين متغييرين،صورة أولية تساعد كثيرا في أخذ فكرة أوليية جييدة عين ا

 من خلال الشكل التالي>

 شكل الانتشار بين التمكين والرضا الوظيفي (:26الشكل رقم )
(Em) ( تمثل التمكين وJobSتمثل الرضا الوظيفي ) 

 
 

 (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

نقاط الانتشار لدييا سموك نحو الميل لمتجمع حول خط نتشار أعلاه أن نلاحظ من شكل الإ
مسييتقيم فرضييي، ووجييود ىييذا الشييكل يبييين وجييود علاقيية خطييية بييين متغيييري الدراسيية كمييا يييدل عمييى 
وجود علاقة طردية موجبة بين تمكين العاممين والرضا الوظيفي العام لدى العاممين في المستشفيات 

 محل الدراسة.

الشيييكل الانتشييياري بيييين متغييييري الدراسييية المتمثميييين فيييي  القييييام ب عيييداد  بعيييد :الإرتبعععاط حسعععاب . 0
فييي ىييذا سيييتم الأولييية طبيعيية العلاقيية بييين المتغيييرين، صييورة ال وضييحت التمكييين والرضييا الييوظيفي 

                                                

(1)
 .529، ص،  انًصدز ظبق ذكسِشاَق اىعزوً ،   -
(2)

 .522، ص، انًصدز ظبق ذكسِعذّاُ تشً، ٍحَود هْذً لاىحسٌَْ ساظٌ،   -
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لبيرسيون لحسياب العلاقية بيين  الإرتبياط العنصر الاستعانة بالمقياس الإحصائي المتمثل في معاميل 
وفق مصفوفة ارتباط بيرسون بين كل من التمكين والرضا  الإرتباط وسيتم حساب  متغيرات الدراسة،

بييين الأبعيياد الخمسيية المكونيية لتمكييين  الإرتبيياط بشييكل إجمييالي، ثييم بعييد ذلييك سيييتم حسيياب  يالييوظيف
العييياممين فيييي المستشيييفيات محيييل الدراسييية والمتمثمييية فيييي )تفيييويض السيييمطة، المشييياركة فيييي القيييرارات، 

ي والمعنييوي، التقميييد والمحاكيياة وتنمييية السييموك الإبييداعي ( مييع الرضييا الييوظيفي بشييكل التحفيييز الميياد
 >ةالتالي الجداول وسيتم توضيح كل ما سبق من خلال إجمالي،

 الكمي والرضا الوظيفيالإجمالي بين التمكين  الإرتباط  (:01الجدول رقم )

تمكين   عنوان المجال
 العاملين

الرضا 
 الوظيفي

 العاملينتمكين 
 بيرسون طمعامل ارتبا

 الدلالة
(n) 

0 
 

55. 

0.70.** 

0.000 
55. 

 أقلف 8.82** علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

 التمكين والرضا الوظيفي الكميأبعاد بين  الإرتباط مصفوفة  (:00الجدول رقم )

 الرضا الوظيفي  المجالعنوان 

 السلطة تفويض
 بيرسون طمعامل ارتبا

 الدلالة
(n) 

0..07** 

0.000 
55. 

 القرارات في المشاركة
 بيرسون طمعامل ارتبا

 الدلالة
(n) 

0.558** 

0.000 
55. 

 المادي التحفيز
 والمعنوي

 بيرسون طمعامل ارتبا
 الدلالة

(n) 

0..00** 

0.000 
55. 

 والمحاكاة التقليد
 بيرسون طمعامل ارتبا

 الدلالة
(n) 

0.597** 

0.000 
55. 

 الإبداعي السلوك تنمية
 بيرسون طمعامل ارتبا

 الدلالة
(n) 

0.582** 

0.000 
55. 

 أقلف 8.82** علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 (2) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 22أّعش اىَيحق سقٌ;  -
(2)

 22أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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ليييييدى العييييياممين التمكيييييين الإجميييييالي  ( أن ىنييييياك علاقييييية طرديييييية موجبييييية بيييييين30يتبيييييين مييييين الجيييييدول رقيييييم ) -
(  =1.908R) الإرتبياط بالمستشيفيات محيل الدراسية  والرضيا اليوظيفي الكميي لييم، وقيد بمغيت قيمية معاميل 

(، ونسيتطيع مين خيلال المعموميات 1.17ة إحصيائيا عنيد مسيتوى دلالية )لالكما نلاحظ أن ىذه القيمة ذات د
وجييود علاقيية ارتبيياط التييي تيينص عمييى " الرئيسييية الثالثيية و المتوصييل إلييييا فييي ىييذا الجييدول اعتميياد الفرضييية 

والرضيا اليوظيفي الكميي ليدى العياممين فيي المؤسسيات بكيل أبعياده بين تمكيين العياممين قوية إحصائية موجبة 
 ؛ية تبسة "لولا الإستشفائية ة العمومي

لييدى العيياممين  السييمطة تفييويضبعييد ( أن ىنيياك علاقيية طردييية موجبيية وقوييية بييين 33يتبييين ميين الجييدول رقييم ) -
كما نلاحظ أن ىيذه القيمية ذات (  =07R..0) الإرتباط والرضا الوظيفي الكمي ليم، وقد بمغت قيمة معامل 

مين خيلال التحمييل (، ونستطيع من خلال المعمومات المتوصل إلييا 1.17الة إحصائيا عند مستوى دلالة )د
والرضيا اليوظيفي الكميي ليدى   السمطة تفويضبعد  قوية وجود علاقة ارتباط إحصائية موجبةالسابق استنتاج 

 ؛تبسةية لولا الإستشفائية العاممين في المؤسسات العمومية 
ليدى  المشاركة في اتخاذ القيراربعد بين  متوسطة( أن ىناك علاقة طردية موجبة 33يتبين من الجدول رقم ) -

كمييا نلاحييظ أن ىييذه ( =0.558R) الإرتبيياط العيياممين والرضييا الييوظيفي الكمييي ليييم، وقييد بمغييت قيميية معامييل 
ميين (، ونسييتطيع ميين خييلال المعمومييات المتوصييل إلييييا 1.17ليية إحصييائيا عنييد مسييتوى دلاليية )القيمية ذات دا

المشياركة فييي اتخيياذ بيين بعييد  متوسييطة وجييود علاقية ارتبيياط إحصيائية موجبييةخيلال التحميييل السيابق اسييتنتاج 
 ؛تبسةية لولا الإستشفائية عمومية والرضا الوظيفي الكمي لدى العاممين في المؤسسات ال القرار

 التحفييز اليذاتي والمياديبعيد بيين  قويية نوعيا ميا( أن ىنياك علاقية طرديية موجبية 33يتبين مين الجيدول رقيم ) -
كميا نلاحيظ أن (  =00R..0) الإرتبياط لدى العياممين والرضيا اليوظيفي الكميي لييم، وقيد بمغيت قيمية معاميل 

(، ونسيتطيع مين خيلال المعموميات المتوصيل إليييا 1.17لية إحصيائيا عنيد مسيتوى دلالية )ىذه القيمية ذات دا
التحفيييز الييذاتي بعييد بييين  قوييية نوعييا مييارتبيياط إحصييائية إوجييود علاقيية ميين خييلال التحميييل السييابق اسييتنتاج 

 ". المستشفياتوالرضا الوظيفي الكمي لدى العاممين في  والمادي
ليدى العياممين  التقمييد والمحاكياةبعد بين متوسطة ( أن ىناك علاقة طردية موجبة 33يتبين من الجدول رقم ) -

كما نلاحظ أن ىيذه القيمية ذات (  =0.597R) الإرتباط والرضا الوظيفي الكمي ليم، وقد بمغت قيمة معامل 
مييين التحمييييل المتوصيييل إليييييا (، ونسيييتطيع مييين خيييلال المعموميييات 1.17لييية إحصيييائيا عنيييد مسيييتوى دلالييية )دا

 الكميي اليوظيفي والرضيا والمحاكياة التقمييد بعيد بيين ميا متوسيطة إحصائية ارتباط علاقة وجودالسابق استنتاج 
 ". المستشفيات في العاممين لدى
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ليدى العياممين والرضيا  تنميية السيموك الإبيداعيبعيد ( أن ىناك علاقية موجبية بيين 33يتبين من الجدول رقم ) -
لية كميا نلاحيظ أن ىيذه القيمية ذات دا(  =0.582R) الإرتبياط اليوظيفي الكميي لييم، وقيد بمغيت قيمية معاميل 

ميين التحميييل السييابق ميين خييلال المعمومييات المتوصييل إلييييا  (، ونسييتطيع1.17إحصييائيا عنييد مسييتوى دلاليية )
 الكمييي الييوظيفي والرضييا الإبييداعي السييموك تنمييية بعييد بييين مييا موجبيية إحصييائية ارتبيياط علاقيية وجييوداسييتنتاج 

 ". المستشفيات في العاممين لدى
 

 الوظيفي الرضا في العاممين تمكين أثر المطمب الثاني:

بعد إثبات وجود علاقة منطقية والتعرف عمى طبيعة وقوة ىيذه العلاقية بيين متغييري الدراسية 
التعرف عمى طبيعة ومقدار الأثير بيين  المطمب المتمثمين في التمكين والرضا الوظيفي سيتم في ىذا

 الإعتمياد تمكين العاممين والرضيا اليوظيفي ليدى العياممين فيي المستشيفيات محيل الدراسية، مين خيلال 
وسيييتم فييي ىييذا المطمييب محاوليية إثبييات (، Regression Analysis)الإنحييدارعمييى نظرييية تحميييل 

 دلاليية مسييتوى عنييد إحصييائية دلاليية ذو أثيير ديوجيينييو " التييي تيينص عمييى أالرئيسييية الرابعيية الفرضييية 
(α≤0.05 )القييرارات، فييي المشيياركة السييمطة، تفييويض) فييي والمتمثميية أبعيياده وبكييل العيياممين لتمكييين 

 اليوظيفي الرضيا مسيتوى عميى( الإبيداعي السيموك وتنميية والمحاكياة التقميد والمعنوي، المادي التحفيز
مييين خيييلال  "تبسييية لولايييية الإستشيييفائية  العموميييية المؤسسيييات فيييي العييياممون بيييو يشيييعر اليييذي الكميييي

 عمى الخطوات التالية> الإعتماد 
 

بتحديييد مقييدار التغييير )الأثيير( فييي احييد  الإنحييدار> ييييتم الإنحععداردراسععة ملائمععة البيانععات لتحميععل .1
لا بيد مين القييام  الإنحيداروعنيد القييام بتحمييل  (1)المتغيرات المصياحبة لتغيير محيدد فيي متغيير أخير،
، ميين خييلال التأكييد ميين عييدم وجييود ارتبيياط الإنحييدارباختبييار مييدى ملاءميية البيانييات المتييوفرة لتحميييل 

اليييذاتي( مييين خييلال إجيييراء اختبيييار معاميييل تضيييخم  الإرتبييياط عييالي بيييين متغييييرات الدراسييية المسييتقمة )
مجيييالات المتغيييير  ( لكيييل مجيييال مييينTolerance(، واختبيييار التبييياين المسيييموح بيييو )VIFالبيانيييات )

المسييتقل المكونيية لمتمكييين العيياممين والمتمثميية فييي )تفييويض السييمطة، المشيياركة فييي القييرارات، التحفيييز 
المادي والمعنوي، التقميد والمحاكاة وتنمية السموك الإبداعي(، وسيتم توضيح ذلك من خلال الجدول 

 التالي> 
                                                

(1)
 .262ص، ،  انًصدز ظبق ذكسِحَضج ٍحَود دلدٍِ،   -
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 والتباين المسموح بو معامل تضخم التباين (> نتائج اختبار35الجدول رقم )
 

 (Tolerance) التباين المسموح (VIP)معامل تضخ  التباين  المجالات

 0.550 3.494 تفويض السلطة
 0.8.5 :2.26 المشاركة في القرارات

 0.700 2.517 التحفيز المادي والمعنوي
 0.200 8::.2 التقليد والمحاكاة

 55..0 2.687 تنمية السلوك الإبداعي
 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

   

لجميع مجالات تمكين  (VIP) التباين تضخم معاملقيمة  ( أن02من الجدول رقم )يتبين 
( حيث يفترض 3.494 -2.517تراوحت قيمتيا بين ) إذ(، 02من ) أقلالعاممين في ىذه الدراسة 

أما  (2)(،02تضخم البيانات لممتغيرات المستقمة عن )في مثل ىذه الدراسات أن لا يتجاوز معامل 
( حيث تراوحت 1.17لتمك المتغيرات كانت كميا أكبر من ) (Tolerance) المسموح التباينقيمة 

(، مما يشير إلى عدم وجود ارتباط عالي بين المتغيرات المستقمة، 1.974 -1.612)قيمتيا بين 
 .الإنحدار لتحميل بيانات الدراسة ملائمةيبين وىذا ما 

 

لا بييد ميين  الإنحييدارعنييد القيييام بتحميييل > بععين تمكععين العععاممين  والرضععا الععوظيفي الإنحععدار شععكل.0
، الإنحيدارميدى ملاءمية البيانيات المتيوفرة لتحمييل  وىيذا بعيد التأكيد مين الإنحيداربتطوير شيكل القيام 

فييي لييدى العيياممين بييين تمكييين العيياممين والرضييا الييوظيفي الكمييي  الإنحييداروالشييكل المييوالي يبييين خييط 
 لولا الإستشفائية المؤسسات العمومية 

   .ية تبسة

                                                

(1)
 23أّعش اىَيحق سقٌ;   -
(2)

نًجهةت الأزاَٛةت فةٙ ، اأثش اىقَادج اىزحوٍيَح عيفي اىَواغْفح اىزْمَََفح ىفذى اىعفاٍيَِ ففٌ اىجاٍعفح الأسدَّفح(; 3124أٍَِ عودج اىَعاٌّ، )  -

 .356(، ص، 3، اىعذد:،  عَادج اىثحث اىعيٌَ، اىجاٍعح الأسدَّح، عَاُ،الأسدُ،)اىَجيذإاازة الأػًبل
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 الرضا الوظيفي العاممين عمى تمكينل الإنحدار خط (:27الشكل رقم )
(Em) ( تمثل التمكين وJobSتمثل الرضا الوظيفي ) 

 
 (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

: الرابععة صحة الفرضعية الرئيسعية لإختبار لمتأكد من صلاحية النموذج  التباين للانحدار.تحميل 3
 لإختبييييار ( لمتأكييييد ميييين صييييحة النمييييوذج ANOVA) التبيييياين للانحييييدارعمييييى تحميييييل  الإعتميييياد لقييييد تييييم 

تيينص عمييى وجييود أثيير ذو التييي تييم اعييدادىا مسييبقا فييي ىييذه الدراسيية والتييي الرابعيية الفرضييية الرئيسييية 
لتمكيين العياممين وبكيل أبعياده والمتمثمية فيي )تفيويض  (α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

السييييمطة، المشيييياركة فييييي القييييرارات، التحفيييييز المييييادي والمعنييييوي، التقميييييد والمحاكيييياة وتنمييييية السييييموك 
الإبييداعي( عمييى مسييتوى الرضييا الييوظيفي الكمييي الييذي يشييعر بييو العيياممون فييي المؤسسييات العمومييية 

 >الجدول التاليعمى  عتماد الإلولاية تبسة" من خلال  الإستشفائية 

 (ANOVA)تحميل التباين للانحدار اختبار  (> نتائج36الجدول رقم )

 المصدر المتغير التابع
 معامل التحديد

(R
2

) 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (Fقيمة )
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

الرضا 
 الوظيفي

 الإّحذاس
 اىخبأ
 اىَجَوع

1.687 31.:28 
26.49: 
47.417 

6 
441 
446 

5.294 
1.58 

9:.819 1.111" 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) لمصدر:ا

                                                

(1)
 24أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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( المحسوبة مساوية Fقيمة ) أن( 02الجدول رقم )في خلال النتائج الواردة يتبين من 
من مستوى  أقلوبما أن مستوى الدلالة المحسوب  "(1.111) وبمستوى دلالة قدره (819.:9)

(، كما يبين %6( المحسوبة دالة إحصائيا عند درجة ثقة )F( فقيمة )α≤1.16الدلالة المعتمد )
ن خلال الأبعاد المستقمة المكونة قل المتمثل في تمكين العاممين ومالجدول أعلاه أن المتغير المست

ي والمعنوي، التقميد )تفويض السمطة، المشاركة في القرارات، التحفيز المادلو والمتمثمة في 
من التباين في  (%68.7والمحاكاة وتنمية السموك الإبداعي( تفسر عمى نحو عام ما مقداره )

 ة جيدة، مما يدل عمى أن ىناك أثرالمتغير التابع المتمثل في )الرضا الوظيفي(، وىي قوة تفسيري
( في المتغير التابع )الرضا الوظيفي(، وبناء تمكين العاممينميما بدلالة إحصائية لممتغير المستقل )

جراء الرابعةفرضية الدراسة عمى ذلك نستطيع اختبار  أثر  لإختبار المتعدد  الإنحدارتحميل  وا 
 لولاية تبسة. الإستشفائية تمكين العاممين في الرضا الوظيفي لدى العاممين في المؤسسات العمومية 

عميى تحمييل  الإعتمياد لقيد تيم : الرابععة ةصحة الفرضية الرئيس لإختبار المتعدد  الإنحدار.تحميل 4
أبعيياد المتغييير المسييتقل أثيير  لإختبييار ( Multiple Regression Analysisالمتعييدد ) الإنحييدار

لتمكييين والمتمثميية فييي )تفييويض السييمطة، المشيياركة فييي القييرارات، التحفيييز المييادي والمعنييوي، التقميييد 
بييداعي ( عمييى مسييتوى الرضييا الييوظيفي الكمييي الييذي يشييعر بييو العيياممون والمحاكياة وتنمييية السييموك الإ

 عمى الجدول التالي> الإعتماد لولاية تبسة" من خلال  الإستشفائية في المؤسسات العمومية 

 أثر أبعاد المتغير المستقل المتمثل  لإختبار المتعدد  الإنحدارتحميل (: 05الجدول رقم )

 الوظيفي في تمكين العاممين عمى الرضا

( tقيمة ) معاملات معيارية غير معيارية معاملات المتغير المستقل
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(t) 

 B الخطأ المعياري Bêta   
 1.002 3.145 1.174 1.038 1.229 تفويض السلطة

 1.000 7.507 1.290 1.031 1.342 المشاركة في القرارات

 1.000 9.597 1.408 1.023 1.331 التحفيز المادي والمعنوي

 1.000 4.150 1.210 1.027 1.223 التقليد والمحاكاة

 1.571 1.568- 1.026- 1.030 1.017- تنمية السلوك الإبداعي

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 25أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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بعد من أبعاد  يبين أثر كلوالذي  (02في الجدول رقم )يتبين من خلال النتائج الواردة 
رضا الوظيفي الذي يشعر بو العاممون ىم متغيرات فرعية مستقمة عمى ال عتبار تمكين العاممين ب

ن لأفراد عينة الدراسة، حيث يبين الجدول أعلاه وجود أثر ذي دلالة إحصائية عند مستوى المكونو 
التحفيز ؛ المشاركة في القرارات؛ تفويض السمطةلممتغيرات الفرعية التالية ) (α≤1.16)دلالة 

(، بينما لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممتغير الفرعي المستقل التقميد والمحاكاة؛ المادي والمعنوي
-)ليذا العنصر قدرة بي  ( المحسوبةt)ن قيمة وذلك لأ (تنمية السموك الإبداعيالمتمثل في )بعد 

جل التعرف من أو  .(1.16 ≤0.571)وىو أكبر من قيمة  ( 0.571( بمستوى دلالة قدره )0.568
، وكذلك من أجل معرفة أىمية الإنحدارعمى ترتيب دخول المتغيرات الفرعية المستقمة في معادلة 

بتحميل  يُعرفسوف يتم إجراء ما  كل متغير من المتغيرات المستقمة في التنبؤ بالمتغير التابع
ديد أىمية كل متغير ( لتحStepwise Multiple Regressionالمتعدد التدريجي ) الإنحدار

في المساىمة في النموذج الرياضي، الذي يمثل أثر تمكين العاممين من خلال  مستقل عمى حدى
أبعاده والمتمثمة في )تفويض السمطة، المشاركة في القرارات، التحفيز المادي والمعنوي، التقميد 

لدى العاممين في المؤسسات العمومية رضا الوظيفي والمحاكاة وتنمية السموك الإبداعي( في ال
 من خلال الجدول التالي> لولاية تبسة الإستشفائية 

  المتعدد التدريجي الإنحدارتحميل (> 38الجدول رقم )

معامل  مكونات النموذج رق  النموذج
 الإرتباط 

معامل التحديد 
 (R2المعدل )

( tقيمة )
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(t) 

 0.000 14,097 0.371 0.611 التحفيز المادي والمعنوي .

 التحفيز المادي والمعنوي 2
 0.488 0.701 المشاركة في القرارات

13,991 
8,783 

0.000 
0.000 

3 
 التحفيز المادي والمعنوي

 المشاركة في القرارات
 التقليد والمحاكاة

0.751 0.559 
11,976 
8,451 
7,423 

0.000 
0.000 
0.000 

4 

 التحفيز المادي والمعنوي
 المشاركة في القرارات

 التقليد والمحاكاة
 تفويض السلطة

0.759 0.571 

9,592 
7,565 
4,211 
3,098 

0.000 
0.000 
0.000 
0.002 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 15 أّعش اىَيحق سقٌ;  -
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المسيتقل الفرعي)التحفييز  المتغيير( أن 02اليواردة فيي الجيدول رقيم )يتبين من خيلال النتيائج 
( من التباين الحاصل في مستوى الرضا اليوظيفي اليذي % 48.2المادي والمعنوي( فسر ما مقداره )

 التحفييييز الميييادي والمعنيييوين )ان الفرعييييدراسييية، كميييا أن المتغييييرين المسيييتقلايشيييعر بيييو أفيييراد عينييية ال
التبييياين الحاصيييل فيييي مسيييتوى الرضيييا ( مييين % 59.9( فسيييرت ميييا مقيييداره )المشييياركة فيييي القيييراراتو 

 ث أن المتغييرات المسيتقمة الفرعييةالنميوذج الثالي ويظييرالوظيفي الذي يشعر بيو أفيراد عينية الدراسية، 
( % 55.9( تفسيير مييا مقييداره )والمحاكيياة التقميييد و المشيياركة فييي القيرارات، التحفييز المييادي والمعنييوي)

ميين التبيياين الحاصييل فييي مسييتوى الرضييا الييوظيفي الييذي يشييعر بييو أفييراد عينيية الدراسيية، أمييا النمييوذج 
، التحفيييييز المييييادي والمعنييييويالمسييييتقمة التالييييية وبالترتيييييب ) الأربعييييةالرابييييع والمتكييييون ميييين المتغيييييرات 

( مين التبياين % 27.0( تفسير ميا مقيداره )السيمطة تفيويض و والمحاكاة التقميد، المشاركة في القرارات
الحاصييل فييي مسييتوى الرضييا الييوظيفي الييذي يشييعر بييو أفييراد عينيية الدراسيية وىييي احسيين نسييبة تفسييير 

لجيدول رقيم امسجمة في ىيذه الدراسية حييث تقتيرب كثييرا مين نسيبة تفسيير النميوذج الكميي المبينية فيي 
المكييون لتمكييين (، وىييو مييا يشييرح إبعيياد المتغييير الفرعييي المسييتقل الخييامس %..27)بييي ، المقييدرة(02)

 نو متغير ضعيف إحصائيا.إعتبار  أ( عمى الإبداعي السموك تنميةوالمتمثل في بعد ) نالعاممي

 و المتعيدد الإنحيدار تقنيية تحمييلمين خيلال  معموميات نسيتطيعكل ما سبق من وبناء عمى  
مسييبقا فييي ىييذه  إعييدادىاالتييي تييم ة العاميية قبييول الفرضييية الرئيسيي التييدريجي المتعييدد الإنحييدار تحميييل

لتمكيييين  (α≤0.05)الدراسييية والتيييي تييينص عميييى وجيييود أثييير ذو دلالييية إحصيييائية عنيييد مسيييتوى دلالييية 
العييياممين عميييى مسيييتوى الرضيييا اليييوظيفي الكميييي اليييذي يشيييعر بيييو العييياممون فيييي المؤسسيييات العموميييية 

التالية عن الفرضيات الفرعية المشتقة مين ىيذه  الأحكام، كما يتم استنتاج لولاية تبسة"  الإستشفائية 
 >الفرضية الرئيسية وبالتدريج كما يمي

 
 

" وجيييييود أثييييير ذو دلالييييية إحصيييييائية عنيييييد مسيييييتوى دلالييييية الفرضيييييية الجزئيييييية الأوليييييى -
(α≤1.16) تفييويض السييمطة عمييى مسييتوى الرضييا الييوظيفي الكمييي الييذي يشييعر بييو ل

 إحصائيا؛ مقبولة> لولاية تبسة"  الإستشفائية العاممون في المؤسسات العمومية 
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" وجيييييود أثييييير ذو دلالييييية إحصيييييائية عنيييييد مسيييييتوى دلالييييية  الفرضيييييية الجزئيييييية الثانيييييية -
(α≤1.16 )في القرارات عميى مسيتوى الرضيا اليوظيفي الكميي اليذي يشيعر  لممشاركة

 إحصائيا؛ مقبولة> لولاية تبسة"  الإستشفائية بو العاممون في المؤسسات العمومية 

"وجييييييود أثييييير ذو دلاليييييية إحصيييييائية عنييييييد مسيييييتوى دلاليييييية  الجزئييييييية الثالثيييييةالفرضيييييية  -
(α≤1.16 )الميييادي والمعنيييوي عميييى مسيييتوى الرضيييا اليييوظيفي الكميييي اليييذي  لمتحفييييز

 مقبولعععة >لولايييية تبسييية" الإستشيييفائية يشيييعر بيييو العييياممون فيييي المؤسسيييات العموميييية 
 إحصائيا؛

"وجيييييود أثييييير ذو دلالييييية إحصيييييائية عنيييييد مسيييييتوى دلالييييية  الفرضيييييية الجزئيييييية الرابعييييية  -
(α≤1.16 )والمحاكيياة عمييى مسييتوى الرضييا الييوظيفي الكمييي الييذي يشييعر بييو  لمتقميييد

 إحصائيا؛ مقبولة >لولاية تبسة" الإستشفائية العاممون في المؤسسات العمومية 

"وجود أثييييير ذو دلالييييية إحصيييييائية عنيييييد مسيييييتوى دلالييييية الفرضيييييية الجزئيييييية الخامسييييية -
(α≤1.16 )مسيييتوى الرضيييا اليييوظيفي الكميييي اليييذي  ىالإبيييداعي عميييتنميييية السيييموك ل

 مرفوضععة> لولاييية تبسيية" الإستشييفائية يشييعر بييو العيياممون فييي المؤسسييات العمومييية 
 إحصائيا.

 

 تمكين من وكل لممجيبين الشخصية الصفات بين العلاقةالمطمب الثالث: 
 الوظيفي والرضا العاممين

 

عمييى  الإعتميياد لقييد تييم : العععاممين وتمكععين لممجيبععين الشخصععية الصععفات بععين العلاقععة .1
 خيتلافلا الخامسية الرئيسيية الفرضيية لإختبيار ( One-Way ANOVA) تحمييل التبياين الأحيادي

  )نييوع الوظيفيية؛ الخبييرة المينييية؛ السيين( الأواسييط الحسييابية لمتغييير مسييتقل واحييد بييأكثر ميين مسييتويين 
 اختبيييييار ت المسيييييتقلعميييييى  الإعتمييييياد تيييييم  كمييييياومتغيييييير تيييييابع واحيييييد يتمثيييييل فيييييي تمكيييييين العييييياممين، 

(Independent t-tese ) الذي يتمثل فرضية اختلاف الأواسط الحسابية لمتغير مستقل  لإختبار
وييتم اسيتعمال ىيذا التحمييل مين أجيل الكشيف عين ،  (ذكر؛ أنثى) في الجنس يأخذ مستويين لا أكثر

( فييي اتجاىييات العيياممين فييي % 6:أو عييدم وجييود فييروق داليية احصييائية عنييد مسييتوى ثقيية  )وجييود 
لولاية تبسة نحيو تطبييق مفييوم تمكيين العياممين تعيزى إليى تيأثير المتغييرات  الإستشفائية المؤسسات 
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اختبيييار الفرضييييات مييين خيييلال الديمغرافيييية الآتيييية> )نيييوع الوظيفييية؛ الخبيييرة المينيييية؛ الجييينس؛ السييين( 
 >ما يمي عية المشتقة من خلالالفر 

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا" الأولى:  الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -1-1
 نحو تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في العاممين اتجاىات في( α≤2.22) دلالة مستوى
 ". نوع الوظيفة متغير تأثير إلى تعزى العاممين تمكين مفيوم تطبيق

 

الفروق في اتجا ات المبحوثين نحو  لإختبار ( ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )(: 07الجدول رقم )
 تطبيق تمكين العاممين حسب متغير نوع الوظيفة

 مستوى الدلالة (F) ةقيم متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
   1.253 76 95,208 بين المجموعات

 "1.111 3,426 1.366 259 94,717 المجموعاتداخل 

    335 189,926 المجموع

 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

( يظيييير فروقيييا ذات Fاختبيييار ) ( أن02فيييي الجيييدول رقيييم )تبيييين مييين خيييلال النتيييائج المبينييية 
( مييع دلاليية 3,426( المحسييوبة )F؛ حيييث بمغييت قيميية )(% 6:)دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى ثقيية 

طبييب؛ مميرض؛ }ولييا أربيع فئيات ( مما يشير إلى وجود اثر لنوع الوظيفية 2.222إحصائية قدرىا )
 لولاية الإستشفائية  المؤسسات فيفي اتجاىات المبحوثين نحو أسموب تمكين العاممين  {إداري؛ فني

 العدمية.بصيغتيا الفرعية الأولى ،ي ومن ثم نرفض الفرضية تبسة

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا"  الثانية: الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -1-2
 نحو تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في العاممين اتجاىات في( α≤2.22) دلالة مستوى
 ". الخبرة المينية متغير تأثير إلى تعزى العاممين تمكين مفيوم تطبيق

 

 

                                                

(1)
 27أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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الفروق في اتجا ات المبحوثين نحو تطبيق تمكين  لإختبار ( ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )(: 08الجدول رقم )
 العاممين حسب متغير الخبرة المهنية

 مستوى الدلالة (F) ةقيم متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
   1,245 76 94,597 بين المجموعات

 "0.030 1,394 0,893 259 231,213 داخل المجموعات

    335 325,810 المجموع

 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

( يظييير فروقييا ذات Fاختبييار ) ( أن02فييي الجييدول رقييم )تبييين ميين خييلال النتييائج المبينيية 
( ميع دلالية 1,394المحسيوبة )( F؛ حييث بمغيت قيمية )(% 6:)دلالية إحصيائية عنيد مسيتوى ثقية 

 أقفو) }ولييا أربيع فئيات  الخبيرة المينيية لسينوات ( مميا يشيير إليى وجيود اثير0.030إحصائية قيدرىا )
 سْح(26سْح( )أمثش ٍِ 26ٍِ  أقوسْح إىي 21سْح( )ٍِ 21ٍِ  أقوسْح إىي 6 سْح(؛ )ٍِ  6ٍِ 
 ؛ تبسية لولايية الإستشيفائية  المؤسسيات فييفيي اتجاىيات المبحيوثين نحيو أسيموب تمكيين العياممين  {

 بصيغتيا العدمية. الثانيةومن ثم نرفض الفرضية الفرعية 

 

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا"  الرابعة: الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -1-3
 نحو تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في العاممين اتجاىات في( α≤2.22) دلالة مستوى
 ". السن متغير تأثير إلى تعزى العاممين تمكين مفيوم تطبيق

الفروق في اتجا ات المبحوثين نحو  لإختبار ( ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )(: 09الجدول رقم )
 تطبيق تمكين العاممين حسب متغير السن

 مستوى الدلالة (F) ةقيم متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
   1,160 76 88,177 بين المجموعات

 0,034" 1,380 0,841 259 217,716 داخل المجموعات

    335 305,893 المجموع

 

 (2) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 27أّعش اىَيحق سقٌ;   -
(2)

 27أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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( يظيييير فروقيييا ذات Fاختبيييار ) ( أن02المبينييية فيييي الجيييدول رقيييم )تبيييين مييين خيييلال النتيييائج 
( مييع دلاليية 1,380( المحسييوبة )F(؛ حيييث بمغييت قيميية )% 6:عنييد مسييتوى ثقيية ) دلاليية إحصييائية

ٍففِ  أقففو) }ولييو أربييع فئييات  لسيين المبحييوثين ثيير( ممييا يشييير إلييى وجييود أ0,034إحصييائية قييدرىا )

 { سفْح(56سْح( )أمثفش ٍفِ 56ٍِ  أقوسْح إىي 46سْح( )ٍِ 46ٍِ  أقوسْح إىي 36سْح(؛ )ٍِ 36
؛  ومن تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات فيفي اتجاىات المبحوثين نحو أسموب تمكين العاممين 

 بصيغتيا العدمية. الثالثةثم نرفض الفرضية الفرعية 

 

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا" الثالثة:  الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -1-4
 نحو تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في العاممين اتجاىات في( α≤2.22) دلالة مستوى
 الجنس ". متغير تأثير إلى تعزى العاممين تمكين مفيوم تطبيق

( المستقل لمفروق في اتجا ات المبحوثين نحو تطبيق تمكين العاممين حسب tنتائج اختبار )(: 32الجدول رقم )
 متغير الجنس

درجات  t الجنس متغير
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الانحرافات عن 
 المتوسط

الانحرافات المعيارية 
 للأخطاء

 0.04046 0.2148- 0.003 334 3,002- التمكين

 

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

 Independentاختبار ) خلال ومن (22المبينة في الجدول رقم )تبين من خلال النتائج 
t-tese ) أنأن ( قيمةt)  من  أقلوىي  (0.003ومستوى الدلالة المحسوب بمغ ) (3,002-)بمغت

 6:عند مستوى ثقة ) دال إحصائيا لإختبار (، وىذا يعني أن ا2.22مستوى الدلالة المطموب )

في اتجاىات المبحوثين  {ذكر؛ أنثى}لو فئتان   الجنس الذي اثر لمتغير  وجودمما يشير إلى ( %
الفرضية  نرفضومن ثم  ،تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات فينحو أسموب تمكين العاممين 

 بصيغتيا العدمية. الرابعةالفرعية 

 

                                                

(1)
 28أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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عمييى  الإعتميياد لقييد تييم : والرضععا الععوظيفي لممجيبععين الشخصععية الصععفات بععين العلاقععة .0
 لاخييتلاف السادسييةالفرضييية الرئيسيية  لإختبييار ( One-Way ANOVA) تحميييل التبيياين الأحييادي

  )نييوع الوظيفيية؛ الخبييرة المينييية؛ السيين( الأواسييط الحسييابية لمتغييير مسييتقل واحييد بييأكثر ميين مسييتويين 
 ختبيييييار ت المسيييييتقلإعميييييى  الإعتمييييياد تيييييم  كميييييا، الرضيييييا اليييييوظيفيومتغيييييير تيييييابع واحيييييد يتمثيييييل فيييييي 

(Independent t-tese ) الذي يتمثل فرضية اختلاف الأواسط الحسابية لمتغير مستقل  لإختبار
وييييتم اسيييتعمال ىيييذا التحمييييل مييين أجيييل ،   (ذكييير؛ أنثيييى) فيييي الجييينس واليييذي يأخيييذ مسيييتويين لا أكثييير
 المبحيوثين شيعورل( % 6:عند مسيتوى ثقية  ) إحصائيةالكشف عن وجود أو عدم وجود فروق دالة 

لولاييية تبسيية تعييزى إلييى تييأثير المتغيييرات الديمغرافييية  الإستشييفائية فييي المؤسسييات  الييوظيفي بالرضييا
مين خيلال اختبيار الفرضييات الفرعيية المشيتقة الآتية> )نوع الوظيفة؛ الخبرة المينيية؛ الجينس؛ السين( 

 من خلال ما يمي>

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا" الأولى:  الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -2-1
 بالرضا تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في العاممين لشعور( α≤2.22) دلالة مستوى
 ".الوظيفة نوع متغير تأثير إلى تعزى الوظيفي

بالرضا المبحوثين شعور الفروق في  لإختبار ( ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )(: 31الجدول رقم )
 حسب متغير نوع الوظيفةالوظيفي 

 مستوى الدلالة (F) ةقيم متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
   0,831 121 100,597 بين المجموعات

 "1.111 1,992 0,417 214 89,329 داخل المجموعات

    335 189,926 المجموع

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

( يظير فروقا ذات دلالة F) ( أن اختبار20في الجدول رقم )تبين من خلال النتائج المبينة 
( ميع دلالية إحصيائية 1,992( المحسيوبة )F؛ حيث بمغيت قيمية )(% 6:)إحصائية عند مستوى ثقة 

طبيييب؛ ممييرض؛ إداري؛ }وليييا أربييع فئييات ثيير لنييوع الوظيفيية ( ممييا يشييير إلييى وجييود أ2.222قييدرىا )
، ومييين ثيييم تبسييية لولايييية الإستشيييفائية  المؤسسيييات فيييي شيييعور المبحيييوثين بالرضيييا اليييوظيفيفيييي  {فنيييي

 نرفض الفرضية الفرعية الأولى بصيغتيا العدمية.

                                                

(1)
 29أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا " الثانية: الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -2-2
 بالرضا تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في العاممين لشعور( α≤2.22) دلالة مستوى
 ".المينية الخبرة متغير تأثير إلى تعزى الوظيفي

 الفروق  لإختبار ( ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )(: 30الجدول رقم )

 حسب متغير الخبرة المهنية شعور المبحوثين بالرضا الوظيفيفي 

 مستوى الدلالة (F) ةقيم المربعاتمتوسط  درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
   0,919 121 111,224 بين المجموعات

 0,699 0,917 1,003 214 214,586 داخل المجموعات

    335 325,810 المجموع

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

يظيير فروقيا ذات لا ( F) ( أن اختبيار20المبينية فيي الجيدول رقيم )تبين من خلال النتائج 
( مييع دلاليية 0,917( المحسييوبة )F؛ حيييث بمغييت قيميية )(% 6:)دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى ثقيية 

 }ولييا أربيع فئيات  الخبيرة المينييةلسينوات  وجيود اثير عيدم ( مميا يشيير إليى0,699إحصيائية قيدرىا )
سفْح( )أمثفش ٍفِ 26ٍفِ  أقفوسفْح إىفي 21سْح( )ٍفِ 21ٍِ  أقوسْح إىي 6 سْح(؛ )ٍِ  6ٍِ  أقو)

؛  ومين ثيم تبسية لولايية الإستشيفائية  المؤسسياتب في شعور المبحوثين بالرضا الوظيفي { سْح(26
 الفرضية الفرعية الثانية بصيغتيا العدمية. نقبل

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند "  :الثالثة الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -2-3
لولاية تبسة بالرضا الوظيفي  الإستشفائية شعور العاممين في المؤسسات ل( α≤1.16مستوى دلالة )

 ". تعزى إلى تأثير متغير السن

في شعور المبحوثين بالرضا الفروق  لإختبار ( ANOVAنتائج تحميل التباين الأحادي )(: 33الجدول رقم )
 حسب متغير السن الوظيفي

 مستوى الدلالة (F) ةقيم متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
   0,855 121 103,432 بين المجموعات

 0,730 0,904 0,946 214 202,461 داخل المجموعات

    335 305,893 المجموع

 (1) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

                                                

(1)
 29أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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يظيير فروقيا ذات لا ( Fاختبيار ) ( أن22فيي الجيدول رقيم )تبين من خلال النتائج المبينية 
( مييع دلاليية 0,904( المحسييوبة )F(؛ حيييث بمغييت قيميية )% 6:دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى ثقيية )

ٍفِ  أقفو) }وليو أربيع فئيات  لسن المبحيوثين وجود اثرعدم ( مما يشير إلى 0,730إحصائية قدرىا )

 { سْح(56سْح( )أمثش ٍِ 56ٍِ  أقوسْح إىي 46سْح( )ٍِ 46ٍِ  أقوسْح إىي 36سْح(؛ )ٍِ 36
 نقبيييل؛  ومييين ثيييم تبسييية لولايييية الإستشيييفائية  المؤسسييياتبفيييي شيييعور المبحيييوثين بالرضيييا اليييوظيفي 

 بصيغتيا العدمية. الثالثةالفرضية الفرعية 

 

" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند : الرابعة الجزئيةنتائج اختبار الفرضية  -2-4
لولاية تبسة بالرضا الوظيفي  الإستشفائية ( لشعور العاممين في المؤسسات α≤1.16مستوى دلالة )

 تعزى إلى تأثير متغير الجنس ".

 شعور المبحوثين بالرضا الوظيفي حسب( المستقل لمفروق في tنتائج اختبار )(: 34الجدول رقم )

 متغير الجنس 

 t الجنس متغير
درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الانحرافات عن 
 المتوسط

الانحرافات المعيارية 
 للأخطاء

 الرضا الوظيفي
-3.463 

 

334 

 

0.001 

 

-0.1224 

 

0.03535 

 

 

 (2) (SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات برنامج ) المصدر:

-Independent tاختبيار ) خيلال ومين (22فيي الجيدول رقيم )تبين من خلال النتائج المبينة 

tese )( أن قيمييةt)  ميين  أقييلوىييي  (1.112)ومسييتوى الدلاليية المحسييوب بمييغ  (3.463-)بمغييت
 6:عنييد مسييتوى ثقيية ) دال إحصييائيا لإختبييار (، وىييذا يعنييي أن ا2.22مسييتوى الدلاليية المطمييوب )

المبحيوثين  شيعورفيي  {ذكير؛ أنثيى}ليو فئتيان   الجينس اليذي ثير لمتغيير أ وجيودمما يشيير إليى ( %
 الرابعيةالفرضيية الفرعيية  نرفضومن ثم  ،تبسة لولاية الإستشفائية  المؤسسات في بالرضا الوظيفي

 بصيغتيا العدمية.

                                                                                                                                          

(1)
 29سقٌ;  أّعش اىَيحق  -
(2)

 :2أّعش اىَيحق سقٌ;   -
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 الخاتمة:
 

ومتت  لتت ق تمكتتل  ال تتاممل  بتتل   والأثتتر الدراستتا استاءتتاح وت ملتتق ال   تتاهتت   تناولتتت  
ة التاملتتتد المتتتادا والم نتتتوا الت ضلتتت وهتتتت وتضتتتولط الستتتمراة الماتتتاركا رتتتت اتلتتتا  الاتتترارة   أب تتتاد

التتوفلضت لتتدن  لنتتا متت  ال تتاممل  بالم سستتات  الرضتتا  متت والم اكتتاةة تنملتتا الستتموا ا(بتتدا ت  
   مب وثتتتاة تتتتا التلتتتارها بررلاتتتا  اتتتوالالا متتت 333بمغتتتت و ةال موملتتتا اشستاتتتضالالا لوشلتتتا تبستتتا

ورلما لمت  رط لأهتا متا توءتمت    ررداة0362وولساوا رت ه   الدراسا ا( ءالات المجتمع 
  :وتوءلات إلله الدراسا م  نتالاج

 
 نتائج البحث:  -1
 

 0202وبم دق إجماش  امنلضض تإجابات المب وثل   م  مستولات تمكل  ال اممل  كان        
كمتتتا بلنتتتت ة ت المستاتتتضلات ال امتتتا م تتتق الدراستتتالتتتدن ال تتتاممل  رتتت ناتتتار 5ناتتتار  متتت  إجمتتتالت و

ة ولمكت  متبالنتاة وبدرجات إجماشا الدراسا فهور وتورر أب اد التمكل  اللمس بدرجات منلضضا 
 م  ل ق ما لمت:  رضها ورق ما لمت وبالترتلب  سب اتجا  الدراسا

 
نارتا  مت  إجمتالت   0220ستجق هت ا الب تد درجتا و: المااركا رت اتلا  الارارات -

ة ولمكتت  تضستتلر هتت   النتلجتتا جتتدا ناتتار  متتع تءتتنلضه رتتت لانتتا ب تتد متتنلضط5و
وجتتتتود إجتتتتراحات متتتت  اتتتتانها د تتتتا ماتتتتاركا ال تتتتاممل  وبتتتتالت   أنتتتتوا ها ب تتتتدا 

  ور ستتتاح اتلتتتا  الاتتتراراتة وانضتتتراد المتتتدلرو  ووفتتتالاضها رتتتت  مملتتتا الماتتتاركا رتتتت
ق ال  مءتالح التو ارة رتت كثلتر مت  المءالح به   المهماة بق  د تتجاو ها لتء

 ؛اش لا 
ناتتار  5نارتتا  متت  إجمتتالت  و 0255ستتجق هتت ا الب تتد درجتتا و: تضتتولط الستتمرا -

تضتتولط متتع تءتتنلضه رتتت لانتتا ب تتد متتنلضطة ولمكتت  تضستتلر هتت   النتلجتتا ب تتدا 
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السمرا باكق ر اق وا تءار  مملا التضولط  مت  أ متاق روتلنلتاة كمتا ت كتس 
وا تمتادها  مت  مرك لتا  المتدلرل  إلت  تضتولط ستمراتهاه   النتلجا  تدا ن  تا 

 ؛ش لسا د  م  وجود بللاا م لاما لمتمكل  وه اادلدة رت ا(دارة 
نارتتا  متت  إجمتتالت   0203ستتجق هتت ا الب تتد درجتتا و: الت ضلتت  المتتادا والم نتتوا -

ناتتار  متتع تءتتنلضه رتتت لانتتا ب تتد متتنلضطة ولمكتت  تضستتلر هتت   النتلجتتا ب تتدا 5و
جتتتتراحاتر اللتتتا بتتتترامج   مملتتتتا الت ضلتتت  بنو لهتتتتا المادلتتتتا أو الم نولتتتتا التتتتتت ش  وا 

ة تبستتا لوشلتتا اشستاتتضالالا ال موملتتا الم سستتات رتتتت كتتس رمو تتات ال تتاممل   
 كما تتء  بالادا والجمود الكبلر؛

متتتت  إجمتتتتالت    نارتتتتا 74.2و : ستتتتجق هتتتت ا الب تتتتد درجتتتتاتنملتتتتا الستتتتموا ا(بتتتتدا ت -
ة ولمكتت  تضستتلر هتت   النتلجتتا ب تتدا متتنلضطمتتع تءتتنلضه رتتت لانتتا ب تتد ناتتار  5و

 م   ناءر و ون تدرع  تبسا لوشلا اشستاضالالا ال موملا الم سساتتورر بللاا 
 ال اممل  ل بتكار واشبداع2

: ش لوجتتد ستتموا الجتتابت ن تتو التاملتتد والم اكتتات لتتدن ال تتاممل   التاملتتد والم اكتتاة -
باتتتكق مابتتتوق نفرلتتتاة  لتتتث  تبستتتا لوشلتتتا اشستاتتتضالالا ال موملتتتا الم سستتتات رتتتت

تستتتجلق درجتتتتا ناتتتار  5و  إجمتتتتالتمتتت    نارتتتا 0233و ستتتجق هتتت ا الب تتتد درجتتتتا
 منلضط له ا الب د؛

 

ن مستتتتو بالرضتتا التتوفلضتة أ   المت ماتتا بمتتدن اتت ورهاإجابتتات المب تتوثل   كمتتا أفهتترت
رت لدن ال اممل   ناار 5نارا  م  إجمالت و 0203إجماش وبم دق و كا  منلضضاا  الرضا الكمت

ة ولمكتتتت   تتتترط درجتتتتا اتتتت ور ال تتتتاممل  بالرضتتتتا التتتتوفلضت المستاتتتتضلات ال امتتتتا م تتتتق الدراستتتتا
 :كما لمتوبالترتلب  سب اتجا  الدراسا م  اللارجت والدالمت 

 
 ال موملتا الم سستات رتتالرضا اللتارجت: لوجتد ات ور ضت ل  لتدن ال تاممل    -

 لتتتث بمتتت  م تتتدق الاتتت ور بالرضتتتا  اللتتتارجت الرضتتتاب تبستتتا لوشلتتتا اشستاتتتضالالا
ة وهتتتو متتتا ل كتتتس  تتتدا رضتتتا ناتتتار 5ومتتت  إجمتتتالت    نارتتتا 0202واللتتتارجت 

 بمهمتتتات    تتتا لهتتتا للستتتت التتتتتو  الم لرلتتتا ال وامتتتق مجمو تتتا ال تتتاممل    تتت 
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نفتترا ل تتدا  الأجتترة رضتتاها  تت  م تتق الدراستتا ولاءتتا رتتت المستاتتضلات ال متتق
تغرلتتا ال لتتاة و تتدا تناستتبه و  جهتتاتناستتبه متتع الجهتتود المب ولتتا رتتت ال متتق متت  

اشجتما لا والمستم مات الم لالا للأسرة مت  جهتا ألترنة كمتا لات ر ال تاممو  
 تتت  فتتترو  ال متتتق المادلتتتا و تتتت  الأمنلتتتا  الرضتتتاالتتت ل  اتتتممتها الدراستتتا ب تتتدا 

 المستاضلات؛ بها تدار التت والررلاا التر لاة ررصالم رلاة  و 
 ال موملتتا الم سستتات رتتتلتتدن ال تتاممل   لوجتتد اتت ور ضتت ل  : التتدالمتالرضتتا  -

 لتتتث بمتتت  م تتتدق  التتتدالمت والرضتتتا الم نتتتوا  الرضتتتاب تبستتتا لوشلتتتا اشستاتتتضالالا
ة وهتو متا ل كتس ناتار 5ومت  إجمتالت    نارتا 0202والا ور بالرضتا التدالمت 

 لوشلا اشستاضالالا ال موملا الم سسات رتلدن ال اممل    منلضطد ا ور و وج
 النضستتلا أر تتالها ردود متت  لتت قولتتن كس هتت ا وبوضتتوح  التتدالمتة الرضتتاب تبستتا

 مدن    و دا رضاهاالمستاضلاتة  رت  ال مق بمهمات تت مق التت والسموكلا
 مهامتتته أداح رتتت لم امتتق الممنو تتتا اشستتتا للا متتدن ال متتتقة مهمتتات رتتت التنتتوع

 مهارتتتته باستتتتلداا ال امتتتق لمضتتترد رلتتته لستتتمح التتت ا والمجتتتاق لرلتتتدة التتتتت بالررلاتتتا
 2و دراته

 
 الاتتراراتة رتتت الماتتاركا الستتمراة تضتتولطتمكتتل  ال تتاممل  وباب تتاد  وأاتتارت النتتتالاج بتتا  ل

  دورا هاما رت ت الق الرضا ا(بدا ت السموا وتنملا والم اكاة التاملد والم نواة المادا الت ضل 
رردلتتا التتوفلضت لتتدن ال تتاممل  رتتت الم سستتات اشستاتتضالالا م تتق الدراستتاة وتتترتبر م تته ب   تتا 

التمكل  ا(جمالت لتدن ال تاممل  بالمستاتضلات م تق الدراستا  والرضتا التوفلضت الكمتت  موجبا بل 
لتتتتا الالمتتتتا  ات دا  كمتتتتا ن  تتتتف أ  هتتتت   =22253Rلهتتتتاة و تتتتد بمغتتتتت  لمتتتتا م امتتتتق اشرتبتتتتار و

كمتتا أاتتارت النتتتالاج التت  ا  المتغلتتر المستتتاق والتمكتتل     ة2225إ ءتتالالا  نتتد مستتتون دشلتتا و
ال تتتاممل  رتتتت  متتت  التبتتتال  رتتتت المتغلتتتر التتتتابع والرضتتتا التتتوفلضت  لتتتدن( %6.75)لضستتتر متتتا ماتتتدار  

 ند دراسا أثر كق و ة الم سسات ال موملا اشستاضالالا لوشلا تبسا وهت  وة تضسلرلا مرتض ا نسبلا
مجتاق متت  مجتتاشت المتغلتتر المستتتاق والتمكتتل    مت  المتغلتتر التتتابع والرضتتا التتوفلضت ة أفهتترت 

%   متت  3225أ  المتغلتتر المستتاق الضر توالت ضلتت  المتتادا والم نتوا  رستتر متا ماتتدار  والدراستا 
التبال  ال اءق رت مستون الرضا الوفلضت ال ا لا ر به أرراد  لنا الدراساة كما أ  المتغلرل  
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المستتتتتتامل  الضتتتتتر لل  والت ضلتتتتت  المتتتتتادا والم نتتتتتوا والماتتتتتاركا رتتتتتت الاتتتتترارات  رستتتتترت متتتتتا ماتتتتتدار  
م  التبال  ال اءق رت مستون الرضا الوفلضت ال ا لا ر به أرتراد  لنتا الدراستاة %   2626و

ولفهر النمو ج الثالث أ  المتغلرات المستاما الضر لل  والت ضل  المادا والم نواة الماتاركا رتت 
%   م  التبال  ال اءق رت مستون الرضا 5522الارارات و التاملد والم اكاة  تضسر ما مادار  و

ضت ال ا لا ر بته أرتراد  لنتا الدراستاة أمتا النمتو ج الرابتع والمتكتو  مت  المتغلترات الأرب تا الوفل
المستاما التاللا وبالترتلب والت ضل  المادا والم نواة الماتاركا رتت الاتراراتة التاملتد والم اكتاة و 

ضت %   مت  التبتال  ال اءتق رتت مستتون الرضتا التوفل5225تضولط الستمرا  تضستر متا ماتدار  و
ال ا لا ر به أرراد  لنا الدراسا وهت ا س  نسبا تضستلر مستجما رتت هت   الدراستا  لتث تاتترب 

% ة وهتو 5223 ة الماتدرة بو03كثلرا م  نسبا تضسلر النمو ج الكمتت المبلنتا رتت الجتدوق ر تا و
ملا ما لارح إب اد المتغلر الضر ت المستاق اللامس المكو  لتمكل  ال اممل  والمتمثق رت ب د وتن

 2السموا ا(بدا ت   م  ا تبار انه متغلر ض ل  إ ءالالا
 

 لممجلبتتتل  الالءتتتلا الءتتتضات بتتتل  ال   تتتاكمتتتا توءتتتمت الدراستتتا رتتتت اتتتاها المت متتتق ب
وجتود اثتر لنتوع إلت   ال تاممل  وتمكل المتمثما رت: ونوع الوفلضا؛ اللبرة المهنلا؛ الجنس؛ الس   

رتتت اتجاهتتات المب تتوثل  ن تتو أستتموب  {إدارا؛ رنتتتربلتتب؛ ممتترط؛ }الوفلضتتا ولهتتا أربتتع رلاتتات 
 ة  لث توءتمت الدراستا الت  وجتود رتروقتبسا لوشلا اشستاضالالا الم سسات رتتمكل  ال اممل  

لستنوات اللبترة  وجتود اثتر ة كما بلنت نتالاج الب ث %25 ات دشلا إ ءالالا  ند مستون ثاا و
سنا إل  52سنا  وم  52سنا إل  ا ق م  5 سنا ؛ وم   5وأ ق م   }المهنلا ولها أربع رلاات 

 رتترت اتجاهات المب وثل  ن و أسموب تمكتل  ال تاممل   { سنا 55سنا  وأكثر م  55ا ق م  
لست  المب تتوثل  ولته أربتتع  وجتود اثتترة وبلنتت الدراستتا الضتا تبستا لوشلتتا اشستاتضالالا الم سستات

ستتتنا إلتتت  ا تتتق متتت  35ومتتت  ستتتنا  35ستتتنا إلتتت  ا تتتق متتت  05ستتتنا ؛ ومتتت  05وأ تتتق متتت   }رلاتتتات 
 رتتتتترتتتتت اتجاهتتتتات المب تتتتوثل  ن تتتتو أستتتتموب تمكتتتتل  ال تتتتاممل   { ستتتتنا 25ستتتتنا  وأكثتتتتر متتتت  25

الجتنس الت ا  لته رلاتتا   وجود اثتر لمتغلتر  ة وسجمت النتالاج تبسا لوشلا اشستاضالالا الم سسات
 تاتتضالالااشس الم سستتات رتتترتتت اتجاهتتات المب تتوثل  ن تتو أستتموب تمكتتل  ال تتاممل   { كتتر؛ أنثتت }

 2تبسا لوشلا
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 لممجلبتتتل  الالءتتتلا الءتتتضات بتتتل  ال   تتتاكمتتتا توءتتتمت الدراستتتا رتتتت اتتتاها المت متتتق ب
اثتر لنتوع إلت  وجتود  المتمثما رت: ونوع الوفلضا؛ اللبرة المهنلا؛ الجنس؛ الست   والرضتا التوفلضت

بالرضتتا التتوفلضت  رتتت اتت ور المب تتوثل  {ربلتتب؛ ممتترط؛ إدارا؛ رنتتت}الوفلضتتا ولهتتا أربتتع رلاتتات 
لستنوات اللبترة المهنلتا  ثترأكمتا ستجمت الدراستا وجتود ا2 تبستا لوشلتا اشستاتضالالا الم سستات رتت

ستنا إلت  ا تتق 52ستنا  ومت  52ستنا إلت  ا تق مت  5 ستنا ؛ ومت   5وأ تق مت   }ولهتا أربتع رلاتات 
النتتتالاج ة كمتتا بلنتتت رتتت اتت ور المب تتوثل  بالرضتتا التتوفلضت { ستتنا 55ستتنا  وأكثتتر متت  55متت  
ستتنا إلتت  ا تتق متت  05ستتنا ؛ ومتت  05وأ تتق متت   }لستت  المب تتوثل  ولتته أربتتع رلاتتات  اثتتر وجتتود
وجتود و رتت ات ور المب توثل   { ستنا 25ستنا  وأكثتر مت  25سنا إل  ا ق م  35سنا  وم  35

 رتتترتتت اتت ور المب تتوثل  بالرضتتا التتوفلضت  { كتتر؛ أنثتت }الجتتنس التت ا  لتته رلاتتتا   اثتتر لمتغلتتر 
 2تبسا لوشلا اشستاضالالا الم سسات

 

 

بناح  م  النتالاج التت توءمت إللها الدراساة را  تءورات المب وثل  رتت  توصيات البحث: -2
المستاضلات م ق الدراسا لمستون تمكتل  ال تاممل  كتا  ضت لضاة أمتا رلمتا لت متق بمستتون الرضتا 

تغلتتر كانتتت ضتت لضا إجمتتاش التوفلضت رااتتارت نتتتالاج الدراستتا إلتت  أ  تءتتورات المب توثل  لهتت ا الم
لتتتدن  متتتاق المستاتتتضلات م تتتق الدراستتتاة  لتتت لا تاتتتدا هتتت   الدراستتتا  تتتدد متتت  التوءتتتلات (دارة 
المستاضلات والجهات الوءلا  ملها م  أجق اشهتماا بب ث إستراتلجلا تمكل  ال اممل  بملتم  

ااة لم تد مت  مءتادر أب ادهاة وبمورته رت المستاضلات المب وثا والمستاضلات الج الارلا باكق  ت
 ة و لتتا  تتت  و   والضنلتتو وا(دارلتت  والممرضتتو ناتتص الرضتتا التتوفلضت التتتت ل تتانت منهتتا الأربتتاح 

 ررلق مجمو ا م  الآللات أهمها:
 

ءتتلا ا أهتتدا  المستاتتضلات بررلاتتا واضتت ا وم تتددة ومدروستتا  تتت  لستتهق رهمهتتا متت   -
 بتتتق ال متتتاق رتتتت المستاتتتضلات م تتتق الدراستتتاة والتاكلتتتد  متتت  ضتتترورة إاتتتراا ال متتتاق متتت  
ملتم  الضلاات رت ءلا ا مثق هت   الأهتدا  لكتت تكتو  الأهتدا  وا  لتاة وهت ا لستا د 

  مملا المااركا رت اتلا  الارارات2 تر م  سر ا ت الاها بكضاحة ورا ملاة وت لد 
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متتتنح الم لتتتد متتت  اشستتتتا للا رتتتت ال متتتق لممستاتتتضلات ال كوملتتتا باتتتكق  تتتااة والمب وثتتتا  -
استتتتتا للا ال متتتتاق  وبالتتتتتالتإدارة المستاتتتتض    متتتت باتتتتكق لتتتتاصة وهتتتت ا بتتتتدور  لتتتتن كس 

رلاتتاتها رتتت ال متتق دو  تتتدلق الآلتترل  رتتت أ متتالهاة كتتونها متلءءتتو  رتتت  بملتمتت 
 2را ملا المستاض  رت تادلا لدماتهل لد م  إنتاجلتها وبالتالت م   وه ا

النفتتر رتتت نفتتاا المكارتتات وال تتوار  وت دلمتته  متت  أيستتس واضتت ا بمتتا لتناستتب والمتتوارد  -
الماللتتتا المتتتتوررةة متتت  أجتتتق ررتتتع م نولتتتات ال متتتاق وبمتتتا لضتتتم  تهللاتتتا الفتتترو  النضستتتلا 

 لوجه المرموب2واشجتما لا المناسبا لتادلتها مهامها  م  ا
ال متتتتق  متتتت  تتتتتورلر بللاتتتتا تنفلملتتتتا تستتتتا د  متتتت  تنملتتتتا ال تتتتس ا(بتتتتدا ت لتتتتدن  متتتتاق  -

 المستاضلات م ق الدراسا ل لادة اشستضادة م   دراتها ا(بدا لا الكامنا2
م اولا تورلر م مومات سملما ود لاا تتمل  بالاتضارلا لم متاق رتت المستاتضلات الج الارلتا  -

إدارة المستاض  وال متاقة وكت لا ممارستا سلاستات تنفلملتا  ادلتا و لا للمق الثاا بل  
رت الت امق مع ال ماق و م  الت   تءنلضاتها الوفلضلا ولءوءاا رت التاللا والتر لا 

 وتو لع الضرصة وال وار  المادلا والم نولا2
متتتتتنح الم لتتتتتد متتتتت  اشستتتتتتا للا رتتتتتت ال متتتتتق لممستاتتتتتضلات م تتتتتق الدراستتتتتا ول متتتتتاق هتتتتت    -

ة -الموروثتا مت  النفتاا اشاتتراكت-لات  ت  تلرج م  منرق المرك لا الماددةالمستاض
 و لادة السمرات والمس وللات الممنو ا لها2
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 :المراجع بالمغة العربية -1 
 
 :الكتب -1-1

، الدار الموارد البشرية  مدخل تحقيق الميزة التنافسية(:  2008أبو بكر، مصطفى محمود ، ) -
 الإسكندرية، مصر.الجامعية: 

مقدمة في الإحصاء مبادئ وتحميل (: 2008ابو صالح، محمد صبحي و عدنان، محمد عوض ، ) -
 ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع : عمان، الأردن.2، ط  SPSSباستخدام 

، دار المأمون أثر السياسات التنظيمية عمى التمكين الوظيفي(: 2012أبو ىتمة، خالد سعيد ، ) -
 والتوزيع: عمان، الأردن.لمنشر 

، بحوث تمكين العاممين مدخل لمتحسين  والتطوير المستمر(:  2002أفندي، حسين عطية ، ) -
 ودراسات: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة.

، عالم الكتاب الحديث: الإدارة بالثقة والتمكين (: 2008اندراوس، رامي جمال ومعايفة عادل سالم ، ) -
 لأردن.إربد، ا

دارة الجانب الإنساني (: 2002أنور سمطان، محمد سعيد ، ) - السموك الإنساني في المنظمات: فهم وا 
 ، دار الجامعة الجديدة لمنشر: الإسكندرية، مصر.لمعمل

 .لم الكتاب: القاىرة، مصر، عاوفاة الإدارة الحديثة(:  2013أوين، جو ، ) -
، دار كممة: 4،  ترجمة ىشام أحمد محمد، طوعالمه أينشتاين حياته (: 2010) إيزاكسون، والتر ، -

 أبو ضبي، الإمارات.
، النشر أساسيات طرق التحميل الإحصائي(: 1998بري، عدنان، ىندي محمود وراضي الحسيني ، ) -

 العممي والمطابع: جامعة الممك سعود، السعودية.
 عمان،الأردن. ، دار اليازوري:تسويق الخدمات الصحية(: 2005البكري، ثامر ياسر ، ) -
،  دار النيضة المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات (:2005)بموط، حسن إبراىيم ،  -

 العربية: بيروت، لبنان.
، دار كممة: أبو 1، ترجمة عمر سعد الأيوبي، طالإستراتيجية التنافسية(: 2010بورتر، مايكل ، ) -

 ضبي،الإمارات العربية المتحدة.
 ، الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر.إدارة الأعمال  مدخل وظيفي (: 1999د ، )توفيق، جميل أحم -
مدخل إستراتيجي لتعظيم القدرات  -إدارة الموارد البشرية(: 2009جاد الرب، سيد محمد ، ) -

 الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر. ،التنافسية
، ترجمة رفاعي محمد المنظماتإدارة السموك في (:  2004جرينبرج، جيرالد وبارون، روبرت ، ) -

سماعيل عمي بسيوني، دار المريخ: الرياض، السعودية.  رفاعي وا 
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، دار صفاء لمنشر إدارة السموك التنظيمي في عصر التغيير(:  2011جلاب، إحسان دىش ، ) -
 والتوزيع: عمان،الأردن.

أسامة لمنشر والتوزيع: ، دار السموك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة(: 2009جمدة، سامر ، ) -
 عمان، الأردن.

 ، دار وائل: عمان،الأردن.SPSSالتحميل الإحصائي الأساسي باستخدام (: 2008جودة، محفوظ ، ) -
 ، دار الصفاء:عمان،الأردن.بناء الاستفتاءات وقياس الاتجاهات(: 1992الحارثي، زايد ، ) -
 و التوزيع: عمان، الأردن .، دار الحامد لمنشر إدارة المنظمات(: 2003حريم، حسن ، ) -
، دار المسيرة لمنشر والتوزيع: عمان، الإدارة التربوية(:  2007العجمي، محمد ، )، حسان، حسن  -

 الأردن.
، الطبعة الثانية،  إدارة الموارد البشرية(:  2009حمود، خضير كاظم والخرشة، ياسين كاسب ، ) -

 دار المسيرة: عمان، الأردن.
 ، دار الشركة العربية المتحدة: القاىرة، مصر.السموك التنظيمي(: 2010الخضرا، بشير ، ) -
  ، الطبعة الأولى، جدار لمكتاب العالمي: الأردن. اقتصاد المعرفة(:  2007ح حسان ، )يخمف، فم -
 ، مكتبة جرير: الرياض، السعودية.1، طممارسة الإدارة(:  2013دراكر، بيتر إف ، ) -
، دار 2، ط SPSSالتحميل الإحصائي المتقدم لمبيانات باستخدام (: 2013دودين، حمزة محمود ، ) -

 المسيرة لمنشر والتوزيع: عمان، لأردن.
، دار اليازوري: إدارة التمكين واقتصاديات الثقة(:  2009لدوري، زكريا مطمك وعمي صالح أحمد ، )ا -

 عمان، الأردن.
، والصناعي والتنظيمي وتطبيقاته أصول عمم النفس المهني (: 2003دويدار، عبد الفتاح محمد ، ) -

 دار المعرفة الجامعية: الإسكندرية ، مصر.
، دار الثقافة لمنشر والتوزيع : عمان، 1، طإدارة الموارد البشرية(: 2011ديري، زاىد محمد ، ) -

 الأردن.
 ، دار أسامة لمنشر: عمان، الأردن.السموك التنظيمي(: 2011ديري، زاىد محمد ، ) -
، ترجمة قسم الترجمة بدار الفاروق، دار الفاروق: المهام الإدارية(:  2010، روب ، )ديكسون -

 القاىرة، مصر.
 ، دار صفاء لمنشر: عمان،الأردن.أسس التسويق المعاصر(: 2009ربيحي، مصطفى عميان ، ) -
العربي: ، مكتبة المجتمع السموك التنظيمي(: 2011الرحاحمة، عبد الرزاق والعزام، زكريا أحمد ، ) -

 عمان، الأردن.
، ترجمة سامح عبد التدريب عمى المهارات الشخصية(: 2011روبينز، ستيفان وىانسكر، فيميب ، ) -

 ، دار الفكر: عمان، الأردن.1المطمب عامر، ط
، ترجمة فارس حممي،  دار المدخل إلى عمم النفس الصناعي والتنظيمي(: 1999ريجيو، رونالد ، ) -

 الشروق: عمان، الأردن.
 ، دار المسيرة: عمان، الأردن، ص ص.الرضا الوظيفي(: 2011الزعبي، مروان طاىر ، ) -
 ، دار غريب لمطباعة والنشر: القاىرة، مصر.إدارة السموك التنظيمي(: 2004السممي، عمي ، ) -
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 ، دار الفكر: عمان،الأردن.الإحصاء(:  2007سمور، خالد قاسم ،) -
، دار الصفاء 1، طالوظيفي أطر نظرية وتطبيقات عممية  الرضا(: 2008الشرايدة، سالم تيسير ، ) -

 .عمان، الأردن لمنشر والتوزيع:
 ، دار أسامة لمنشر والتوزيع: عمان،الأردن.معجم الإدارة(: 2011شياب، ابراىيم بدر ، ) -
، دار الوفاء لمطباعة والنشر:  السموك الإداري والعلاقات الإنسانية(: 2007الصيرفي، محمد ، ) -

 درية، مصر.الإسكن
، دار الفكر الجامعي: الإسكندرية، إدارة المستشفيات العامة والخاصة(:  2009الصيرفي، محمد ، ) -

 مصر.
، الدار العممية لمنشر والتوزيع: عمان، مفاهيم إدارية حديثة(:  2003الصيرفي، محمد عبد الفتاح ، ) -

 الأردن.
 ، دار أسامة: عمان، الأردن.ثة و وظائفهانظريات الإدارة الحدي(:  2012الطراونة، ىاني خمف ، ) -
 ، الدار الجامعية:  بيروت، لبنان.لسموك الإنساني في المنظمات(: ا1989عاشور، أحمد صقر ، ) -
 ، دار الفكر: عمان، لأردن.التطوير التنظيمي(: 2010عامر، سامح و قنديل علاء ، ) -
 ، دار وائل: عمان، الأردن.استراتيجيإدارة الموارد البشرية مدخل (: 2006عباس، سييمة محمد ،) -
، دار الجامعة السموك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر(: 2003عبد الباقي، صلاح الدين محمد ، ) -

 الجديدة: الإسكندرية، مصر.
 ، المكتبة العصرية: مصر.1، ط الإدارة المتميزة لمموارد البشرية(:  2009عبد العزيز عمي حسن، ) -
 ، دار الثقافة لمنشر والتوزيع: عمان،الأردن.المدخل إلى الإبداع(: 2009عبد العزيز، سعيد ، ) -
، دار الفكر لمطباعة 2، طالبحث العممي )مفهومه، أدواته وأساليبه((: 2009عبيدات، ذوقان ، ) -

 والنشر والتوزيع: عمان،الأردن..
لشركة العربية المتحدة ، اإدارة العمميات الإنتاجية(: 2009عبيدات، ىسميمان والسممي محمود عمي ، ) -

 لمتسويق و التوريد: القاىرة.
دارية باستخدام (: 2005العتوم،  شفيق ،) - ، دار SPSSطرق الإحصاء مع تطبيقات اقتصادية وا 

 المناىج: عمان، الأردن.
، دار الراية لمنشر والتوزيع: مداخل في الإدارة الصحية(: 2012عدمان، مريزق محمد ، ) -

 عمان،الأردن.
، دار اليازوري العممية، الطبعة العربية: إدارة الجودة الشاممة(: 2005)العزاوي، محمد عبد الوىاب ،  -

 عمان، الأردن.
، منهجية البحث في العموم الاجتماعية والإدارية(: 2011العساف، أحمد عارف والوادي، محمود ، ) -

 دار صفاء لمنشر والتوزيع: عمان، الأردن.
، مكتبة العبيكان: 3، طالمدخل إلى البحث في العموم السموكية(: 2003العساف، صالح حمد ، ) -

 الرياض، المممكة السعودية.
، مكتبة المحتسب: السموك الإداري في المنظمات المعاصرة (: 1994) عساف، عبد المعطي محمد ، -

 عمان،الأردن.
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، مكتبة المحتسب: المنظمات المعاصرة السموك الإداري في(: 1994عساف، عبد المعطي محمد ،) -
 عمان،الأردن.

، دار وائل لمنشر:  3، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال(: 2005العميان، محمود سممان ، ) -
 عمان، الأردن.

 ، دار الكتب العممية: بيروت، لبنان.عمم النفس الاجتماعي(: 1996عويضة، كامل محمد ، ) -
 ، الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر.سيكولوجية الإدارة(:  1999العيسوي، عبد الرحمن ، ) -
، الدار الجامعية: دوافع واحتياجات العمل وأثرها عمى الرضا الوظيفي(: 2011غازي، وليد حميم ، ) -

 الإسكندرية، مصر.
 لأردن.، دار وائل: عمان،ا2، طمبادئ الإدارة(:  2004القريوتي، محمد قاسم ، ) -
، المكتب الجامعي إدارة المعرفة وتطوير المنظمات(:  2004الكبيسي، عامر خضير ، ) -

 الحديث:الإسكندرية، مصر.
 ،  دار الثقافة لمنشر والتوزيع: عمان،الأردن.3، طالقيادة الإدارية(:  2009كنعان، نواف ، ) -
 وت، لبنان.، الدار العربية لمعموم: بير الموظف المتمكن(: 2005كيني، جوان ، ) -
 ، الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر.الإدارة المبادئ و المهارات(:  2004ماىر، أحمد ، ) -
الدار  التنظيم)الدليل العممي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية(،(: 2007ماىر، أحمد ، ) -

 الجامعية: الإسكندرية،مصر.
، الدار الجامعية: الإسكندرية، 8، طهاراتالسموك التنظيمي مدخل بناء الم(: 2002ماىر، أحمد، ) -

 مصر.
 ،  دارا1، طإدارة العممية التدريبية  بين النظرية والتطبيق(:  2008مدحت محمد أبو النصر،) -

 لفجر:عمان، الأردن.ا
، قضايا إدارية معاصرة(:  2011المعاني، أحمد ، عريقات أحمد ، الصالح أسماء وجرادات ناصر ، ) -

 والتوزيع: عمان، الأردن. ، دار وائل لمنشر1ط
، المكتبة المهارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية(: 2007المغربي، عبد الحميد ، ) -

 العصرية لمنشر والتوزيع: المنصورة، مصر.
 ، عالم الكتب الحديث: عمان، الأردن.1، طالإدارة المعموماتية (:  2013المقابمة، محمد قاسم ، ) -
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية: التمكين كمفهوم إداري معاصر(: 2006سميم ، )ممحم،  يحي  -

 القاىرة، مصر.
 ، دار المعارف: القاىرة، مصر.17، الجزء  3، طلسان العرب(:  1992منظور ، )ابن  -
الإحصاء الاستدلالي وتطبيقاته في الحاسوب باستخدام الرزم (: 2008المنيزل، عبد الله فلاح ، ) -

 ، إثراء لمنشر والتوزيع: عمان، لأردن.  SPSSالاحصائية 
، دار جميس الزمان: عمان، أثر التمكين عمى فاعمية المنظمة(: 2009المييرات، عماد عمي ، ) -

 الأردن.
 عمري، دار الفاروق: مصر.، ترجمة خالد الأساسيات عمم الإدارة(: 2008موردن، توني ، ) -
دارة الابتكار (:2012) نجم، نجم عبود ، -  ، دار صفاء لمنشر والتوزيع: عمان،الأردن.القيادة وا 



 المراجع

232 

 

 ، إثراء لمنشر والتوزيع: عمان، الأردن.إدارة المستشفيات(: 2009نصيرات، فريد توفيق ، ) -
 ، دار المسيرة: عمان،الأردن.4، طإدارة منظمات الرعاية الصحية(: 2012نصيرات، فريد توفيق ، ) -
الإدارة بالتوافق)الخيط الواصل بين السمطة (:  2003ىرمان، نوربرت ، ترجمة ىاني صالح، ) -

 مكتبة العبيكان: الرياض،  السعودية. والتبعية(،
، دار الحامد 2، طالتنظيم الصناعي(: 2000الييتي، خالد عبد الرحمن و الطويل، أكرم أحمد ، ) -

 توزيع: عمان، الأردن.لمنشر وال
 .عمان، الأردن، دار الحامد: التمكين الإداري في العصر الحديث(: 2012الوادي، محمود حسين ، ) -

 
 طروحات، الرسائل والمذكرات:الأ -1-2
 

فعاليةةةة القيةةةادة وأثرهةةةا عمةةةى الرضةةةا الةةةوظيفي والأداء دراسةةةة حالةةةة شةةةركة (: 2006)أحمدددد، زرقدددة ،  -
غيددر منشددورة، قسددم عمددوم التسدديير، كميددة العمددوم ا قتصددادية وعمددوم التسدديير، ، رسددالة ماجسددتير سةةونمغاز

 جامعة الجزائر.
التمكين وعلاقته بالرضةا الةوظيفي لمعةاممين فةي جهةاز  (: 2010ا صقو، محمد بن إبراىيم محمد ، ) -

اسدات رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة، قسدم العمدوم الإداريدة، كميدة الدر  قوات الأمن الخاصة في الرياض،
 العميا، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية.

درجة ممارسة مفاهيم الثقة والتمكين لةد  القيةادات الجامعيةة فةي (: 2006أندراوس، رامي جمال ، ) -
 ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كمية الدراسات العميا، الجامعة الأردنية.الجامعات الأردنية الرسمية

تمكةةةين العةةةاممين كلسةةةموب لمواجهةةةة بعةةةض المشةةةكلات  (:2003ريمدددا  عبدددد الدددرحمن ، ) باعثمدددان، -
، رسددالة ماجيسددتير غيددر منشددورة، جامعددة الممددك عبددد العزيددز، كميددة التنظيميةةة فةةي المؤسسةةات العامةةة

 الإدارة، المممكة العربية السعودية،  جدة.
ة عمةى أداء المشةرفين وعمةى أثةر الترقيةة الموضةوعية و يةر الموضةوعي(: 2007بوخمف، خديجة ، ) -

، مدذكرة ماجسدتير غيدر منشدورة، قسدم عمدم الدنفس وعمدوم التربيدة وا نطروفونيدا، الرضا الةوظيفي لتتبةاع
 كمية العموم الإنسانية وا جتماعية، جامعة الجزائر.

دوافع اختيةار مهنةة التربيةة الرياضةية وعلاقتهةا بدرجةة الرضةا الةوظيفي (: 2006بوعجناق، كمال ، ) -
، أطروحددددة دكتددددوراه غيدددر منشددددورة، معيددددد التربيددددة البدنيددددة نةةةةد أسةةةةاتذة التعمةةةةيم الثةةةةانوي فةةةةي الجزائةةةةرع

 والرياضية، جامعة الجزائر.
التحفيةز ودور  فةي تحقيةق الرضةا الةوظيفي لةد  العةاممين فةةي (: 2007الجريدد، عدارف بدن ماطدل ، ) -

ريددة، كميدددة الدراسددات العميدددا، ، رسدددالة ماجسددتير غيدددر منشددورة، قسددم العمدددوم الإداشةةرطة منطقةةةة الجةةوف
 جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، السعودية.
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الأنمةاط القياديةة وعلاقتهةةا بمسةتويات التمكةين مةةن وجهةة نظةر مةةوظفي (: 2008الجميمدي، مظدر ، ) -
، مدذكرة ماجسدتير غيدر منشدورة، قسدم العمدوم الإداريدة، كميدة الدراسدات العميدا، مجمس الشور  السةعودي

 العربية لمعموم الأمنية، المممكة العربية السعودية. جامعة نايف
أثةةةر تفةةةويض الصةةةلاحيات عمةةةى تنميةةةة المهةةةارات الإداريةةةة (:  2010الحمدددو، عبدددد العزيدددز محمدددد ، ) -

، رسالة ماجستير غيدر منشدورة، كميدة التجدارة، عمدادة لمعاممين في الجامعات الفمسطينية في قطاع  زة
 ية بغزة.الدراسات العميا، الجامعة الإسلام

، واقةع المستشةفيات فةي مدينةة نةابمس مةا بةين التطةوير والتخطةيط (: 2008حمدان، محمد احمدد ، ) -
 .، كمية الدراسات العميا، جامعة النجاح الوطنية، نابمس، فمسطينرسالة ماجستير غير منشورة

العةاممين فةي عممية صنع القرارات وعلاقتها بالرضا الوظيفي لد  الحميضي، عبد العزيز بن محمدد ،  -
، رسالة ماجستير غير منشورة في العموم الإدارية، قسم العموم الإداريدة، كميدة مجمس الشور  السعودي

 .2007الدراسات العميا، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، 
الرضةةةا الةةةوظيفي ودافعيةةةة الانجةةةاز لةةةد  عينةةةة مةةةن المرشةةةدين (: 2008الخيدددري، حسدددن عطددداس ، ) -

، رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم عمددم الددنفس، كميددة التربيددة، جامعددة أم عوديةالمدرسةةيين فةةي السةة
 القرى، المممكة السعودي.

، أثةةر إدارة الأداء عمةةى رضةةا العةةاممين فةةي المنظمةةات الأردنيةةة الخاصةةة(: 2006الدحمددة، فيصددل ، ) -
ن العربيددة لمدراسددات رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، كميددة الدراسددات الإداريددة والماليددة العميددا، جامعددة عمددا

 العميا، الأردن.
الأنماط القياديةة وعلاقتهةا بالرضةا الةوظيفي فةي الكميةة التقنيةة (: 2013الدوسري، حسين مرضدي ، ) -

، رسالة ماجسدتير غيدر منشدورة، كميدة الدراسدات العميدا، جامعدة ندايف بالخارج من وجهة نظر الموظفين
 العربية لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية.

التطةةةوير التنظيمةةةي وعلاقتةةةه بالرضةةةا الةةةوظيفي فةةةي إدارة جةةةوازات (: 2003راجحددي، ىددداني حمدددد ، )ال -
، رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة، قسدم العمدوم الإداريدة، معيدد الدراسدات العميدا، أكاديميددة منطقةة الريةاض

 نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية.
التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة فةي  أثر(:  2006الزيدانيين، محمد مطدر ، ) -

، رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة، عمدادة الدراسدات العميدا، جامعدة المؤسسات المالية الحكومية الأردنيةة
 مؤتة، الأردن.

محةةددات الرضةةا الةةوظيفي لةةد  مستشةةاري التوجيةةه المدرسةةي والمهنةةي مةةع (: 2002سدتيوي، ربيددع ، ) -
، رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة، قسدم  عمدم ا جتمداع، كميدة العمدوم الإنسدانية وا جتماعيدة، دراسةة حالةة

 جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر.
الرضا عن العمل وأثر  عن الأداء مع دراسة حالة وحدة صناعة الصةمامات (: 2003)سرار، عمر ،  -

 م ا قتصادية، جامعة الجزائر.، رسالة ماجستير غير منشورة، معيد العمو والمضخات بالبرواقية
أثةةةر ضةةةغوط العمةةةل عمةةةى الرضةةةا الةةةوظيفي لممةةةوارد البشةةةرية بالمؤسسةةةة (: 2010شدددفيق، شددداطر ، ) -

، مذكرة ماجيستير غير منشدورة ، قسدم التسديير، الصناعية مع دراسة ميدانية لمؤسسة سونمغاز جيجل
 كمية العموم ا قتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بومرداس. 
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درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لمقيادة التشاركية وعلاقتهةا (: 2011شقير، علاء توفيدق ، ) -
غيدر منشدورة، كميدة الدراسددات ، رسدالة ماجسدتير بالرضةا الةوظيفي فةي محافظةات شةمال الضةةفة الغربيةة

 العميا، جامعة النجاح الوطنية، فمسطين.
، رسددالة الرضةةا الةةوظيفي وعلاقتةةه بةةلداء معممةةي مرحمةةة التعمةةيم الثةةانوي(: 2001شدييرة، محموديددة ، ) -

 ماجستير غير منشورة، قسم عمم النفس وعموم التربية، كمية العموم ا جتماعية، جامعة الجزائر.
الثقافةة التنظيميةة وعلاقتهةا بالرضةا الةوظيفي بالمنظمةات (: 2009د الجميل ، )الصلاحي، صلاح عب -

، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم الإدارة العامة، العامة مع دراسة تطبيقية عمى أمانة محافظة جدة
 كمية ا قتصاد والإدارة، جامعة الممك عبد العزيز، المممكة العربية السعودية.

العلاقةةة بةةين التمكةةين الإداري وفاعميةةة عمميةةة اتخةةاذ القةةرار لةةد   (:2006د ، )الطراوندة، إحسددين أحمد -
رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، عمددادة الدراسددات  مةةديري المةةدارس الحكوميةةة فةةي إقمةةيم جنةةوب الأردن،

 العميا، جامعة مؤتة، الأردن.
كة الاتصةالات أثر المناخ التنظيمةي عمةى الرضةا الةوظيفي فةي شةر (: 2008الطيب، ايياب عياش ، ) -

، رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم الدراسددات العميددا، كميددة التجددارة، الجامعددة الإسددلامية، الفمسةةطينية
 غزة، فمسطين.

دور الرضةةةا الةةةوظيفي فةةةي انضةةةباط المةةةوظفين فةةةي المؤسسةةةة (: 2006عبدددد الباسدددط، بدددن عبيدددد ، ) -
كميددة العمددوم ا قتصددادية والتجاريددة  ، مددذكرة الماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم التسدديير،العموميةةة الجزائريةةة

 وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.
العلاقة بين التمكين الإداري وخصةائ  الوظيفةة فةي كةل مةن شةركة (: 2004العبيدين، بثينة زياد ، ) -

امعددة ، رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، عمددادة الدراسددات العميددا، جالاسةةمنت الأردنيةةة والمةةوانن الأردنيةةة
 مؤتة، الأردن.

العلاقةةة بةةين الأنمةةاط القياديةةة والتمكةةين الإداري: دراسةةة اتجاهةةات (: 2007العتيبددي، ىددلا جيدداد ، ) -
رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم الإدارة العامددة، كميددة  المةةديرين فةةي المؤسسةةات العامةةة الأردنيةةة،

 الدراسات العميا، الجامعة الأردنية.
أثر العوامل الشخصية والوظيفيةة فةي التمكةين الةوظيفي فةي (: 2007، )عريقات، زكيو محمود أحمد  -

، رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، كميددة الدراسددات الماليددة والإداريددة العميددا، المصةةارف التجاريةةة الأردنيةةة
 جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، الأردن.

التحفيةةةز وأثةةةر  عمةةةى الرضةةةا الةةةوظيفي لممةةةورد البشةةةري فةةةي المؤسسةةةة (: 2007عزيدددون، زىيدددة ، ) -
، مددذكرة ماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم عمددوم الاقتصةةادية مةةع دراسةةة حالةةة وحةةدة نوميةةديا فةةي قسةةنطينة

 التسيير، كمية العموم ا قتصادية وعموم التسيير، جامعة سكيكدة، الجزائر.
لةةةد  القيةةةادات الأكاديميةةةة فةةةي الجامعةةةات  التمكةةةين الةةةوظيفي(:  2006العسددداف، حسدددين موسدددى ، ) -

، أطروحة دكتوراه غيدر منشدورة، كميدة الدراسدات الأردنية وعلاقته بالالتزام الوظيفي والاستقرار الوظيفي
 التربوية العميا ، جامعة عمان العربية لمدراسات العميا.
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ق العمةل الفعالةة اتجاهات المديرين حول مد  تطبيق مفهوم فر(:  2003العصيمي، عايد محمد ، ) -
، رسدددالة محيسدددتير غيدددر منشدددورة، كميدددة العمدددوم الإداريدددة، جامعدددة الممدددك سدددعود، فةةةي الأجهةةةزة الحكوميةةةة

 الرياض، السعودية.
التمكين الإداري وعلاقته بفعالية فرق العمل في المؤسسات الأهمية (: 2013عفانة، حسن مدروان ، ) -

رة، كميدددة ا قتصددداد والعمدددوم الإداريدددة، جامعدددة ، رسدددالة ماجسدددتير غيدددر منشدددو الدوليةةةة العاممةةةة فةةةي  ةةةزة
 غزة، فمسطين.-الأزىر

لميةةةزة التنافسةةةية فةةةي المؤسسةةةة الاقتصةةةادية: مصةةةادرها، تنميتهةةةا و ا(: 2000عمدددار، بوشدددناف ، ) -
، رسالدددة مددداجستير غيددر منشددورة، كميددة العمددوم ا قتصددادية وعمددوم التسدديير قسددم عمددوم التسدديير، تطويرهةةا

 جامعة الجزائر.
أثةةر الرضةةا الةةوظيفي عمةةى الةةولاء التنظيمةةي لةةد  العةةاممين فةةي (: 2008عويضددة، إييدداب أحمددد ، ) -

، رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم إدارة الأعمددال، كميددة التجددارة، عمددادة المنظمةةات الأهميةةة فةةي  ةةزة
 الدراسات العميا، الجامعة الإسلامية غزة، فمسطين.

الةةةوظيفي وعلاقتةةةه بةةةالالتزام التنظيمةةةي لةةةد  المشةةةةرفين الرضةةةا (: 2006فممبدددان، اينددداس ندددواوي ، ) -
، رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة، كميددة التربيددة، التربةةويين بةةةدارة التربيةةة والتعمةةيم بمدينةةة مكةةة المكرمةةة

 جامعة أم القرى، السعودية.
: تمكةةةين المةةةوظفين كمةةةدخل إداري وأثةةةر  عمةةةى القةةةدرة  التنافسةةةية (2005الفيدداض، محمدددود أحمددد ، ) -

 ، رسالة دكتوراه منشورة، كمية الدراسات العميا، جامعة عمان العربية، الأردن.ة ميدانيةدراس
، العلاقة بين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي  في قوات الأمن الخاصةة(: 2001القحطاني، بددر ، ) -

لعربيدددة رسددالة ماجسدددتير غيدددر منشددورة، قسدددم العمدددوم الشددرطية، معيدددد الدراسدددات العميددا، أكاديميدددة ندددايف ا
 لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية.

ظام الحوافز ودور  في تحقيق الرضا الةوظيفي لمعةاممين فةي المؤسسةات ن(:  2008قوادري، رشيد ، ) -
، مددذكرة ماجسددتير غيددر منشددورة، قسددم عمددوم الاقتصةةادية دراسةةة حالةةة ممبنةةة عريةةب فةةي عةةين الةةدفمى

 ميانة، الجزائر.التسيير، كمية ا قتصاد والتسيير، جامعة خميس م
قيةةاس مسةةتو  الرضةةا الةةوظيفي لةةد  العةةاممين الفنيةةين فةةي الخةةدمات (: 2003المدددلج، عبددد الله ، ) -

، رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة، كميدة الدراسدات العميدا، أكاديميدة ندايف العربيدة الطبية لمقةوات المسةمحة
 لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية.

درجةةة التمكةةين الإداري وتطةةوير الأداء والعلاقةةة بينهمةةا مةةن (: 2012مسددعود، مؤيددد أحمددد صددادق ، ) -
، رسددالة ماجسددتير غيددر وجهةةة نظةةر مةةديري المةةدارس الحكوميةةة فةةي محافظةةات شةةمال الضةةفة الغربيةةة

 منشورة، كمية الدراسات العميا، جامعة النجاح الوطنية، نابمس، فمسطين.
الرضةةا الةةوظيفي لةةد  الإداريةةين العةةاممين فةةي لمديريةةة العامةةة لمتربيةةة : (2012المشدديخي، أحمددد ، ) -

، رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة، قسدم التربيدة والدراسدات الإنسدانية، كميدة العمدوم والتعميم بمحافظة ظفةار
 والآداب، جامعة نزوى، سمطنة عمان.
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خةةاذ القةةرارات فةةي الأقسةةام العلاقةةة بةةين تفةةويض السةةمطة وفاعميةةة ات(: 2006، )مينددا، ابددراىيم عفيددف  -
، رسالة ماجسدتير غيدر الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيات التدريسية في الجامعات الفمسطينية

 منشورة، كمية الدراسات العميا، جامعة النجاح الوطنية، فمسطين.

 
 :المقالات العممية -1-3
 

أثر التمكين النفسي عمى سموك المواطندة لمعداممين فدي مؤسسدة الضدمان ا جتمداعي (: 2212، )أبازيد، رياض  -
 (، منشورات جامعة النجاح، فمسطين.2،جزء24،) مجمد مجمة الأبحاثفي الأردن، 

(: تقددير تبداين المجتمدع المحددود وتقددير حجدم العيندة فدي المعايندة العشدوائية 2007أحمد، ريكان عبد العزيز ، ) -
 (.12، جامعة البصرة، كمية الإدارة وا قتصاد، )عددجمة العراقية لمعموم الإحصائيةالمالطبقية، 

(: الرضا الوظيفي والو ء التنظيمي لمعاممين في الرعاية الصحية في المممكدة العربيدة 2006الأحمدي، حنان ، ) -
 (.3، العدد، 13، جامعة الكويت، )المجمد، المجمة العربية لمعموم الإدارية السعودية،

(:  أثدر إدارة المعرفدة فدي زيدادة فاعميدة المدديرين 2009البشابشة، سدامر عبدد المجيدد و الحمدد، السديد حسدين ، ) -
 (.2، جزء 23، )مجمد محمة جامعة الممك عبد العزيز للاقتصاد والإدارةفي الوزارات الأردنية،  

سددة ميدانيددة عمددى الأطبدداء العدداممين درا-تمكددين العدداممين وعلاقتددو بددالو ء التنظيمددي  (: 2014) جدددي، شددوقي ، -
، جامعدددة قاصددددي مربددداح ورقمدددة، الجزائدددر، الباحةةةث مجمةةةة،  بالمؤسسدددات العموميدددة ا ستشدددفائية لو يدددة تبسدددة

 (.14)عدد
مجمة (: أثر التمكين الإداري عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين في ىيئة التعميم التقني، 2012جواد، صفاء ، ) -

 (، جامعة بغداد، العراق.32، )العددالاقتصاديةكمية بغداد لمعموم 
(: ضدغوط العمدل وعلاقتيدا بالتوجدو البيروقراطدي، وعددم الرضدا الدوظيفي،  2003جودة، ايمان و اليافي، رندة ، ) -

 (.1، عدد18، )مجمد مجمة جامعة دمشق
في السموك الإبداعي، أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي  (:2006)حرارشة، محمد و الييتي، صلاح الدين ، -

 (، الجامعة الأردنية.2، العدد 33، )المجمد مة دراسات في العموم الإداريةجم
، كميدددة الإدارة وا قتصددداد، مجمةةةة الإدارة العامةةةة(: الحدددوافز والتنميدددة الشددداممة، 1985حندددوش، زكدددي ، ) -

 (، حمب، سوريا.47)العدد
تددددأثير اسددددتراتيجيات الددددتعمم التنظيمددددي فددددي الرضددددا  (:2011) الخشددددروم، محمددددد مصددددظفى ودره، عمددددر محمددددد ، -

، مجمةةة تنميةةة الرافةةدين الددوظيفي، دراسددة ميدانيددة عمددى العدداممين فددي المستشددفيات الحكوميددة فددي محافظددة حمددب،
 (، كمية الإدارة وا قتصاد، جامعة الموصل.32، مجمد 104)العدد 

رضدددا الدددوظيفي وعلاقتدددو بدددبعض المتغيدددرات (: ال2008خميدددل، جدددواد محمدددد الشددديخ و شدددرير، عزيدددزة عبدددد الله ، ) -
 ،(، غزة.1، العدد 16، سمسمة الدراسات الإنسانية، )المجمد مجمة الجامعة الإسلاميةالديمغرافية لدى المعممين، 

دور التحسدددين المسددتمر فدددي تحسددين الخددددمات الصددحية دراسدددة حالددة المؤسسدددة  (:2012دبددون، عبدددد القددادر ، ) -
 (.11، جامعة ورقمة، الجزائر،  )عددمجمة الباحثوظياف بورقمة، العمومية ا ستشفائية محمد ب

، مجمةةة الاقتصةةاد والإدارة(: الرضددا الددوظيفي لدددى العدداممين فددي جامعددة الزرقدداء، 2009الددراوي، خالددد وىيددب ، ) -
 (.2، عدد 14جامعة الممك عبد العزيز، السعودية، )مجمد 
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مجمةةة جامعةةة دمشةةق لمعمةةوم الاقتصةةادية أثددر المندداخ التنظيمددي فددي تمكددين العداممين،  (:2010)زاىدر، تيسددير ،  -
 (.2العدد ، 28، )المجمدوالقانونية

(: الددددور ا سدددتراتيجي لتحميدددل البيئدددة الداخميدددة فدددي تعزيدددز الميدددزة التنافسدددية 2013صدددلاح الددددين، بدددن أحسدددن ، ) -
المجمةةةة الأردنيةةةة فةةةي إدارة عية فدددي الجزائدددر، لممنظمدددات مدددع دراسدددة ميدانيدددة عمدددى عيندددة مدددن المنظمدددات الصدددنا

 (.4، العدد 9،عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنية، )المجمدالأعمال
(: محدددددات الرضددا وا سددتقرار الددوظيفي فدددي 2019الصددمادي، زيدداد محمددد عمدددي و الرواشدددة، فددراس محمددد ، ) -

عمددادة الدراسددات العميددا، الجامعددة الأردنيددة، ، المجمةةة الأردنيةةة فةةي إدارة الأعمةةالمؤسسددة المددوان  فددي الأردن، 
 ( .3، العدد 5عمان، الأردن، )المجمد 

(: أثددر التمكددين الإداري فددي التميددز التنظيمددي دراسددة ميدانيددة فددي شددركة ا تصددا ت 2010الضددلاعين، عمددي ، ) -
 (، الجامعة الأردنية.1، العدد37، )المجمد مجمة  دراسات في العموم الإداريةالأردنية، 

(:  العوامدددل المدددؤثرة عمدددى التمكدددين الإداري: تصدددورات العددداممين فدددي مراكدددز 2009ضدددمور، صدددفاء يوسدددف ، )ال -
، 36، عمددادة البحددث العممددي، الجامعددة الأردنيددة، )المجمددد مجمةةة دراسةةات فةةي العمةةوم الإداريةةةالدوزارات الأردنيددة، 

 (.1العدد
(: دور جددائزة الممددك عبددد العزيددز فددي تطددوير أداء العدداممين فددي المستشددفيات 2014العتيبددي، محمددود حسددني ، ) -

، )المجمددد المجمةةة الأردنيةةة فةةي إدارة الأعمةةالالحكوميدة العاممددة فددي مدينددة الطددائف مدن وجيددة نظددر المسددتفيدين، 
 (، عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنية.1، العدد10

الدددو ء التنظيمدددي والرضدددا عدددن العمدددل دراسدددة مقارندددة بدددين القطددداع الخددداص  (:1999) شدددبيب ، العجمدددي، رشددديد -
، 13، السدعودية، )مجمدد مجمة جامعة الممك عبةد العزيةز فةي الاقتصةاد والإدارةوالقطاع العام في دولة الكويت، 

 (.1عدد 
، جامعدة ورقمدة، مجمةة الباحةثة، (: ازدواجية السمطة في المستشفيات المفيوم والإشدكالي2010عرابة، الحاج ، ) -

 ( .7الجزائر، )عدد 
(: تقيدديم مسددتوى الفعاليددة التنظيميددة لممستشددفيات فددي الجزائددر مددع دراسددة تطبيقيددة عمددى 2005عمددي، سنوسددي ، ) -

 (.7، )عددمجمة اقتصاديات شمال إفريقياالمستشفيات العمومية، 
المواطنددة التنظيميددة لدددى العدداممين فددي الجامعددة  (: أثددر القيددادة التحويميددة عمددى2013عددودة، المعدداني، أيمددن ، ) -

، 9،  عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنيدة، عمان،الأردن،)المجمددلمجمة الأردنية في إدارة الأعمالالأردنية، ا
 (.2العدد

ة (:  دور القيمة المدركة لممعمومات كمتغير وسيط في العلاقة ما بين عضدوي2013الفقياء، سام عبد القادر ، ) -
المجمةةةةة الأردنيةةةةة فةةةةي إدارة المسددددتيمكين المجتمعددددات ا فتراضددددية ونوايددددا التسددددوق ا لكترونددددي فددددي فمسددددطين، 

 (.2، العدد 9،عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنية، )المجمدالأعمال
 قياس كفاءة الخدمات الصحية في المستشفيات الجزائرية (: 2012) قريشي، محمد الجموعي و عرابة، الحاج ، -

، مجمةةة الباحةةثباسددتخدام أسددموب تحميددل مغمددف البيانددات مددع دراسددة تطبيقيددة عمددى مجموعددة مددن المستشددفيات، 
 (.11جامعة ورقمة، الجزائر،  )عدد

(:  أثدددر التمكدددين الإداري عمدددى تطبيدددق إدارة الجدددودة الشددداممة فدددي 2011الماضدددي، عددددنان  ونصددديرات، فريدددد ، ) -
(، عمددادة البحددث العممددي، 4، العدددد 7، )المجمددد يةةة فةةي إدارة الأعمةةالالمجمةةة الأردنمستشددفى الجامعددة الأردنيددة، 

 الجامعة الأردنية.
(:  أثدر التمكدين الإداري فدي تطبيدق إدارة الجدودة الشداممة فدي مستشدفى الجامعدة الأردنيدة، 11محسدن، محمدد ، ) -

 (، الجامعة الأردنية.4، العدد، 7،) مجمد مة الأردنية في إدارة الأعمالجالم
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(: أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية لممدير مدع دراسدة تحميميدة لأراء 2007محمود، أسيل ىادي ، ) -
، الجامعدددة المستنصدددرية، مجمةةةة الإدارة والاقتصةةةادالمدددديرين العددداممين فدددي وزارة التعمددديم العدددالي والبحدددث العممدددي، 

 (.67بغداد،العراق،) العدد 
(:  دور تمكدددين العددداممين فدددي دعدددم أىدددداف التحسدددين 2012ال سدددرحان ، )النعمدددة، عدددادل ذاكدددر وسدددميمان، امددد -

مجمةةة تنميةةة المسددتمر مددع دراسددة ميدانيددة فددي الشددركة العامددة لصددناعة الأدويددة والمسددتمزمات الطبيددة فددي نينددوى، 
 (.34، مجمد 108، كمية الإدارة وا قتصاد، جامعة الموصل، )عدد الرافدين

: اثدر إسدتراتيجية تمكدين العداممين فدي تنميدة رأس المدال الفكدري مدع دراسدة (2012ىندر، عبد السلام مسدعود ، ) -
 (.1، العدد11، ليبيا،  )المجمد مجمة جامعة سبها لمعموم الإنسانيةميدانية عمى الشركة العامة للالكترونيات، 

ة القادسةةية جمةة(: التمكددين بددين الفكددر التنظيمددي والفقددو الإسددلامي، م2007الياسددري، اكددرم ومحمددد، دمددل عبددد ، ) -
 (.1، عدد9، كمية الإدارة وا قتصاد، جامعة القادسية، العراق، )مجمد لمعوم الإدارية والاقتصادية

(: تقييم جودة الخدمات الصحية ومستوى رضا الزبائن عنيا مدع دراسدة 2014يحياوي، اليام و بوحديد، ليمى ، ) -
 (.14، جامعة ورقمة، الجزائر،  )عدد احثمجمة البميدانية عن المؤسسات ا ستشفائية الخاصة  بباتة، 

 
 :الممتقيات العممية -1-4
 

(: التمكددددين وأثددددره فددددي تحسددددين الأداء الددددوظيفي لمعدددداممين 2013زرقددددون، محمددددد و الحدددداح، عرابددددة ، ) -
،  المةةورد البشةةري شةةريك اسةةتراتيجي فةةي العمةةل والتطةةوير المؤسسةةي لمةةؤتمر الةةدولي بالمنظمددات، ا

 مارس. 16/17المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، دبي، 
الممتقةةةى السةةةنوي جدددوىر تمكدددين العددداممين  إطدددار مفددداىيمي،  (: 2005العتيبدددى، سدددعد بدددن مدددرزوق ، ) -

 أبريل. 18-17، الخبر، السعودية،  العاشر لإدارة الجودة الشاممة
والتمكينيةةه ودورهةةا فةةي تحقيةةق التمكةةين القيةةادة  التحويميةةة (:  2009العتيبددى، سددعد بددن مددرزوق ، ) -

ممتقدى دور القائدد الإداري فدي  ،النفسي لمعاممين في بيئة الأعمال العربية في ظل التحديات المعاصةرة
 الجميورية التونسية.-بناء وتمكين الصف الثاني من القيادات، تونس
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Effectifs 
 

 

 

Statistiques 

 x1 x2 x3 x4 x5 E1 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,8899 2,4107 2,1369 1,6786 2,6577 2,1548 

Ecart-type ,71011 1,06129 ,85641 ,71922 1,20402 ,48337 

 

 
Tableau de fréquences 

 

 

x1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 103 30,7 30,7 30,7 

2,00 169 50,3 50,3 81,0 

3,00 62 18,5 18,5 99,4 

4,00 2 ,6 ,6 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 83 24,7 24,7 24,7 

2,00 94 28,0 28,0 52,7 

3,00 100 29,8 29,8 82,4 

4,00 56 16,7 16,7 99,1 

5,00 3 ,9 ,9 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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x3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 81 24,1 24,1 24,1 

2,00 149 44,3 44,3 68,5 

3,00 86 25,6 25,6 94,0 

4,00 19 5,7 5,7 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 152 45,2 45,2 45,2 

2,00 146 43,5 43,5 88,7 

3,00 32 9,5 9,5 98,2 

4,00 6 1,8 1,8 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 83 24,7 24,7 24,7 

2,00 61 18,2 18,2 42,9 

3,00 90 26,8 26,8 69,6 

4,00 92 27,4 27,4 97,0 

5,00 10 3,0 3,0 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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Statistiques 

 x6 x7 x8 x9 x10 E2 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,1220 1,6786 2,0476 1,8631 1,7173 1,9208 

Ecart-type ,82498 ,71922 ,83082 ,78741 ,66946 ,41240 

 

 
Tableau de fréquences 

x6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 82 24,4 24,4 24,4 

2,00 144 42,9 42,9 67,3 

3,00 98 29,2 29,2 96,4 

4,00 11 3,3 3,3 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

x7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 152 45,2 45,2 45,2 

2,00 146 43,5 43,5 88,7 

3,00 32 9,5 9,5 98,2 

4,00 6 1,8 1,8 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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x8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 89 26,5 26,5 26,5 

2,00 159 47,3 47,3 73,8 

3,00 73 21,7 21,7 95,5 

4,00 13 3,9 3,9 99,4 

5,00 2 ,6 ,6 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

x9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 118 35,1 35,1 35,1 

2,00 158 47,0 47,0 82,1 

3,00 48 14,3 14,3 96,4 

4,00 12 3,6 3,6 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

x10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 136 40,5 40,5 40,5 

2,00 159 47,3 47,3 87,8 

3,00 41 12,2 12,2 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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Effectifs 

 

 

Statistiques 

 x11 x12 x13 x14 x15 

N 
Valide 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,0179 2,4107 2,5060 2,2232 2,1845 

Ecart-type ,81018 1,06129 1,02504 ,83979 ,89202 

 

 
Tableau de fréquences 

 

 

x11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 99 29,5 29,5 29,5 

2,00 139 41,4 41,4 70,8 

3,00 92 27,4 27,4 98,2 

4,00 5 1,5 1,5 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 83 24,7 24,7 24,7 

2,00 94 28,0 28,0 52,7 

3,00 100 29,8 29,8 82,4 

4,00 56 16,7 16,7 99,1 

5,00 3 ,9 ,9 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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x13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 61 18,2 18,2 18,2 

2,00 110 32,7 32,7 50,9 

3,00 106 31,5 31,5 82,4 

4,00 52 15,5 15,5 97,9 

5,00 7 2,1 2,1 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 75 22,3 22,3 22,3 

2,00 125 37,2 37,2 59,5 

3,00 122 36,3 36,3 95,8 

4,00 14 4,2 4,2 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 86 25,6 25,6 25,6 

2,00 121 36,0 36,0 61,6 

3,00 113 33,6 33,6 95,2 

4,00 13 3,9 3,9 99,1 

5,00 3 ,9 ,9 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 



  40الملحق رقم 

  
 

 

253 

 

 

 
Effectifs 

 

 

Statistiques 

 x16 x17 x18 x19 x20 E4 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,6577 3,0476 3,1339 2,6726 1,7917 2,6607 

Ecart-type 1,20402 1,19106 1,11298 ,83217 ,75195 ,61939 

 

 

 
Tableau de fréquences 

 

x16 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 83 24,7 24,7 24,7 

2,00 61 18,2 18,2 42,9 

3,00 90 26,8 26,8 69,6 

4,00 92 27,4 27,4 97,0 

5,00 10 3,0 3,0 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 58 17,3 17,3 17,3 

2,00 36 10,7 10,7 28,0 

3,00 94 28,0 28,0 56,0 

4,00 128 38,1 38,1 94,0 

5,00 20 6,0 6,0 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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x18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 45 13,4 13,4 13,4 

2,00 34 10,1 10,1 23,5 

3,00 107 31,8 31,8 55,4 

4,00 131 39,0 39,0 94,3 

5,00 19 5,7 5,7 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x19 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 35 10,4 10,4 10,4 

2,00 82 24,4 24,4 34,8 

3,00 179 53,3 53,3 88,1 

4,00 38 11,3 11,3 99,4 

5,00 2 ,6 ,6 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x20 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 137 40,8 40,8 40,8 

2,00 132 39,3 39,3 80,1 

3,00 67 19,9 19,9 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

E4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 10 3,0 3,0 3,0 
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1,20 10 3,0 3,0 6,0 

1,40 4 1,2 1,2 7,1 

1,60 5 1,5 1,5 8,6 

1,80 9 2,7 2,7 11,3 

2,00 11 3,3 3,3 14,6 

2,20 25 7,4 7,4 22,0 

2,40 36 10,7 10,7 32,7 

2,60 42 12,5 12,5 45,2 

2,80 56 16,7 16,7 61,9 

3,00 46 13,7 13,7 75,6 

3,20 42 12,5 12,5 88,1 

3,40 23 6,8 6,8 94,9 

3,60 12 3,6 3,6 98,5 

3,80 5 1,5 1,5 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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Effectifs 

 

 

Statistiques 

 x21 x22 x23 x24 x25 E5 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,8214 2,5565 2,1518 2,1488 1,8899 2,4720 

Ecart-type ,71087 1,00287 ,84863 ,90860 ,71011 ,48836 

 

 
Tableau de fréquences 

 

x21 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 119 35,4 35,4 35,4 

2,00 159 47,3 47,3 82,7 

3,00 57 17,0 17,0 99,7 

4,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x22 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 56 16,7 16,7 16,7 

2,00 104 31,0 31,0 47,6 

3,00 113 33,6 33,6 81,3 

4,00 59 17,6 17,6 98,8 

5,00 4 1,2 1,2 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x23 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 74 22,0 22,0 22,0 

2,00 159 47,3 47,3 69,3 

3,00 84 25,0 25,0 94,3 

4,00 16 4,8 4,8 99,1 

5,00 3 ,9 ,9 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x24 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 93 27,7 27,7 27,7 

2,00 124 36,9 36,9 64,6 

3,00 95 28,3 28,3 92,9 

4,00 24 7,1 7,1 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

x25 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 103 30,7 30,7 30,7 

2,00 169 50,3 50,3 81,0 

3,00 62 18,5 18,5 99,4 

4,00 2 ,6 ,6 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

E5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,20 1 ,3 ,3 ,3 

1,40 14 4,2 4,2 4,5 

1,60 15 4,5 4,5 8,9 

1,80 12 3,6 3,6 12,5 
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2,00 27 8,0 8,0 20,5 

2,20 48 14,3 14,3 34,8 

2,40 41 12,2 12,2 47,0 

2,60 67 19,9 19,9 67,0 

2,80 48 14,3 14,3 81,3 

3,00 31 9,2 9,2 90,5 

3,20 22 6,5 6,5 97,0 

3,40 9 2,7 2,7 99,7 

3,60 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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Effectifs 
 

 

 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\CHAWKI DJEDDI\Desktop\CHAWKI 

DOCTORA\chawki doctora kitaba sept 2014\data.sav 

 

Tableau de fréquences 

 

 

Statistiques 

 E1 E2 E3 E4 E5 Em 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,1548 1,9208 2,2685 2,6607 2,4720 2,2954 

Ecart-type ,48337 ,41240 ,60777 ,61939 ,48836 ,37487 
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FREQUENCIES VARIABLES=y1 y3 y5 y7 y9 y11 y13 y15 JobS1 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 
Effectifs 
 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\CHAWKI DJEDDI\Desktop\CHAWKI 

DOCTORA\chawki doctora kitaba sept 2014\data.sav 

 

 

Statistiques 

 y1 y3 y5 y7 y9 y11 y13 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,7173 2,8065 2,6101 1,6786 2,7946 2,1220 2,1369 

Ecart-type ,66946 1,05155 1,42883 ,71922 ,83368 ,82498 ,85641 

 

Statistiques 

 y15 JobS1 

N 
Valide 336 336 

Manquante 0 0 

Moyenne 2,1518 2,2522 

Ecart-type 1,17086 ,43020 

 

 
Tableau de fréquence 

 

y1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 136 40,5 40,5 40,5 

2,00 159 47,3 47,3 87,8 

3,00 41 12,2 12,2 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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y3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 47 14,0 14,0 14,0 

2,00 76 22,6 22,6 36,6 

3,00 115 34,2 34,2 70,8 

4,00 91 27,1 27,1 97,9 

5,00 7 2,1 2,1 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 55 16,4 16,4 16,4 

2,00 96 28,6 28,6 44,9 

3,00 129 38,4 38,4 83,3 

4,00 54 16,1 16,1 99,4 

5,00 1 ,3 ,3 99,7 

22,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 152 45,2 45,2 45,2 

2,00 146 43,5 43,5 88,7 

3,00 32 9,5 9,5 98,2 

4,00 6 1,8 1,8 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 25 7,4 7,4 7,4 

2,00 82 24,4 24,4 31,8 

3,00 167 49,7 49,7 81,5 

4,00 61 18,2 18,2 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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y11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 82 24,4 24,4 24,4 

2,00 144 42,9 42,9 67,3 

3,00 98 29,2 29,2 96,4 

4,00 11 3,3 3,3 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 81 24,1 24,1 24,1 

2,00 149 44,3 44,3 68,5 

3,00 86 25,6 25,6 94,0 

4,00 19 5,7 5,7 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 127 37,8 37,8 37,8 

2,00 101 30,1 30,1 67,9 

3,00 49 14,6 14,6 82,4 

4,00 48 14,3 14,3 96,7 

5,00 11 3,3 3,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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FREQUENCIES VARIABLES=y2 y4 y6 y8 y10 y12 y14 JobS2 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 
Effectifs 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\CHAWKI DJEDDI\Desktop\CHAWKI 

DOCTORA\chawki doctora kitaba sept 2014\data.sav 

 

Statistiques 

 y2 y4 y6 y8 y10 y12 y14 

N 
Valide 336 336 336 336 336 336 336 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,0179 2,4107 2,8214 2,2232 2,2083 1,8631 2,3929 

Ecart-type ,81018 1,06129 1,07521 ,83979 ,77924 ,78741 ,94022 

 

Statistiques 

 JobS2 

N 
Valide 336 

Manquante 0 

Moyenne 2,2768 

Ecart-type ,41269 

 

 

 
Tableau de fréquences 
 

 

 

y2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 99 29,5 29,5 29,5 

2,00 139 41,4 41,4 70,8 

3,00 92 27,4 27,4 98,2 

4,00 5 1,5 1,5 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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y4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 83 24,7 24,7 24,7 

2,00 94 28,0 28,0 52,7 

3,00 100 29,8 29,8 82,4 

4,00 56 16,7 16,7 99,1 

5,00 3 ,9 ,9 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 46 13,7 13,7 13,7 

2,00 77 22,9 22,9 36,6 

3,00 118 35,1 35,1 71,7 

4,00 81 24,1 24,1 95,8 

5,00 14 4,2 4,2 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 75 22,3 22,3 22,3 

2,00 125 37,2 37,2 59,5 

3,00 122 36,3 36,3 95,8 

4,00 14 4,2 4,2 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

y10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 52 15,5 15,5 15,5 

2,00 183 54,5 54,5 69,9 

3,00 81 24,1 24,1 94,0 

4,00 19 5,7 5,7 99,7 

5,00 1 ,3 ,3 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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y12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 118 35,1 35,1 35,1 

2,00 158 47,0 47,0 82,1 

3,00 48 14,3 14,3 96,4 

4,00 12 3,6 3,6 100,0 

Total 336 100,0 100,0  

 

 

y14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 56 16,7 16,7 16,7 

2,00 139 41,4 41,4 58,0 

3,00 99 29,5 29,5 87,5 

4,00 37 11,0 11,0 98,5 

5,00 5 1,5 1,5 100,0 

Total 336 100,0 100,0  
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FREQUENCIES VARIABLES=JobS1 JobS2 JobS 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 
 
Effectifs 

 
 

 

 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\CHAWKI DJEDDI\Desktop\CHAWKI 

DOCTORA\chawki doctora kitaba sept 2014\data.sav 

 

 

 

Statistiques 

 JobS1 JobS2 JobS 

N 
Valide 336 336 336 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 2,2522 2,2768 2,2637 

Ecart-type ,43020 ,41269 ,33736 
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DESCRIPTIVES VARIABLES=E1 E2 E3 E4 E5 Em JobS1 JobS2 JobS 

  /STATISTICS=SKEWNESS. 

 

 

Descriptives 
 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\CHAWKI DJEDDI\Desktop\CHAWKI DOCTORA\DJ 

doctora Work 2014\data2.sav 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Asymétrie 

Statistique Statistique Erreur std 

E1 336 -,249 ,133 

E2 336 ,654 ,133 

E3 336 ,092 ,133 

E4 336 -,857 ,133 

E5 336 -,340 ,133 

Em 336 -,827 ,133 

JobS1 336 -,325 ,133 

JobS2 336 ,069 ,133 

JobS 336 -,336 ,133 

N valide (listwise) 336   
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Corrélations 

 

Corrélations 

 Em JobS 

Em 

Corrélation de Pearson 1 ,716
*
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 336 336 

JobS 

Corrélation de Pearson ,716
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 336 336 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
Corrélations particille  

 

Corrélations 

 E1 E2 E3 E4 E5 JobS 

E1 

Corrélation de Pearson 1 ,309
**
 ,536

**
 ,658

**
 ,507

**
 ,607

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 336 336 336 336 336 336 

E2 

Corrélation de Pearson ,309
**
 1 ,162

**
 ,172

**
 ,308

**
 ,438

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,003 ,002 ,000 ,000 

N 336 336 336 336 336 336 

E3 

Corrélation de Pearson ,536
**
 ,162

**
 1 ,334

**
 ,290

**
 ,611

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003  ,000 ,000 ,000 

N 336 336 336 336 336 336 

E4 

Corrélation de Pearson ,658
**
 ,172

**
 ,334

**
 1 ,544

**
 ,497

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,000  ,000 ,000 

N 336 336 336 336 336 336 

E5 

Corrélation de Pearson ,507
**
 ,308

**
 ,290

**
 ,544

**
 1 ,385

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 336 336 336 336 336 336 

JobS 

Corrélation de Pearson ,607
**
 ,438

**
 ,611

**
 ,497

**
 ,385

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 336 336 336 336 336 336 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT JobS 

  /METHOD=ENTER E1 E2 E3 E4 E5. 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF 

1 

E1 ,420 2,383 

E2 ,863 1,159 

E3 ,711 1,406 

E4 ,501 1,997 

E5 ,634 1,576 

 

a. Variable dépendante : JobS 
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Régression 
 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
E5, E3, E2, E4, 

E1
b
 

. Entrée 

 

a. Variable dépendante : JobS 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de F 

1 ,759
a
 ,576 ,570 ,21595 ,576 89,708 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle Changement dans les statistiques Durbin-Watson 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 5
a
 330 ,000 1,577 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), E5, E3, E2, E4, E1 

b. Variable dépendante : JobS 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 20,917 5 4,183 89,708 ,000
b
 

Résidu 15,389 330 ,047   

Total 36,306 335    

 

a. Variable dépendante : JobS 

b. Valeurs prédites : (constantes), E5, E3, E2, E4, E1 
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Régression 
 

 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
E5, E3, E2, E4, 

E1
b
 

. Entrée 

 

a. Variable dépendante : JobS 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,808 ,078  10,370 ,000 

E1 ,118 ,038 ,174 3,145 ,002 

E2 ,231 ,031 ,290 7,507 ,000 

E3 ,220 ,023 ,408 9,597 ,000 

E4 ,112 ,027 ,210 4,150 ,000 

E5 -,017 ,030 -,026 -,568 ,571 

 

Coefficients
a
 

Modèle 95,0% % intervalles de confiance 

pour B 

Corrélations 

Borne inférieure Limite supérieure Corrélation 

simple 

Partielle Partie 

1 

(Constante) ,654 ,961    

E1 ,044 ,193 ,607 ,171 ,113 

E2 ,171 ,292 ,438 ,382 ,269 

E3 ,175 ,265 ,611 ,467 ,344 

E4 ,059 ,165 ,497 ,223 ,149 

E5 -,077 ,042 ,385 -,031 -,020 
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Régression    - Stepwise Multiple - 
 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,611
a
 ,373 ,371 ,26106 

2 ,701
b
 ,491 ,488 ,23558 

3 ,751
c
 ,563 ,559 ,21850 

4 ,759
d
 ,576 ,571 ,21573 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), E3 

b. Valeurs prédites : (constantes), E3, E2 

c. Valeurs prédites : (constantes), E3, E2, E4 

d. Valeurs prédites : (constantes), E3, E2, E4, E1 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,513 ,055  27,558 ,000 

E3 ,330 ,023 ,611 14,097 ,000 

2 

(Constante) 1,049 ,072  14,468 ,000 

E3 ,299 ,021 ,554 13,991 ,000 

E2 ,278 ,032 ,348 8,783 ,000 

3 

(Constante) ,806 ,075  10,780 ,000 

E3 ,250 ,021 ,464 11,976 ,000 

E2 ,250 ,030 ,313 8,451 ,000 

E4 ,153 ,021 ,288 7,423 ,000 

4 

(Constante) ,794 ,074  10,739 ,000 

E3 ,220 ,023 ,407 9,592 ,000 

E2 ,228 ,030 ,285 7,565 ,000 

E4 ,107 ,025 ,200 4,211 ,000 

E1 ,115 ,037 ,169 3,098 ,002 
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Coefficients
a 

 

Modèle 95,0% % intervalles de confiance pour B 

Borne inférieure Limite supérieure 

1 
(Constante) 1,405 1,621 

E3 ,284 ,376 

2 

(Constante) ,906 1,191 

E3 ,257 ,341 

E2 ,216 ,340 

3 

(Constante) ,659 ,953 

E3 ,209 ,291 

E2 ,192 ,308 

E4 ,112 ,194 

4 

(Constante) ,648 ,939 

E3 ,175 ,265 

E2 ,168 ,287 

E4 ,057 ,156 

E1 ,042 ,189 

 

a. Variable dépendante : JobS 
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A 1 facteur 

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Fon 

Inter-groupes 95,208 76 1,253 3,426 ,000 

Intra-groupes 94,717 259 ,366   

Total 189,926 335    

ExProf 

Inter-groupes 94,597 76 1,245 1,394 ,030 

Intra-groupes 231,213 259 ,893   

Total 325,810 335    

Sex 

Inter-groupes 21,626 76 ,285 1,182 ,170 

Intra-groupes 62,326 259 ,241   

Total 83,952 335    

Age 

Inter-groupes 88,177 76 1,160 1,380 ,034 

Intra-groupes 217,716 259 ,841   

Total 305,893 335    
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Spécifications des armorces 

Méthode d'échantillonnage Stratifié 

Nombre d'échantillons 1000 

Niveau d'intervalle de 

confiance 
95,0% 

Type d'intervalle de 

confiance 
Centile 

Variables de strate Sex 

 
T-TEST GROUPS=Sex(1 2) 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=Em 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 
Test-t 
 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. t ddl 

Em 

Hypothèse de variances 

égales 
7,788 ,006 -3,002 334 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-2,985 308,823 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Em 
Hypothèse de variances égales ,003 -,12148 ,04046 

Hypothèse de variances inégales ,003 -,12148 ,04070 
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A 1 facteur 

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Fon 

Inter-groupes 100,597 121 ,831 1,992 ,000 

Intra-groupes 89,329 214 ,417   

Total 189,926 335    

ExProf 

Inter-groupes 111,224 121 ,919 ,917 ,699 

Intra-groupes 214,586 214 1,003   

Total 325,810 335    

Sex 

Inter-groupes 30,560 121 ,253 1,012 ,464 

Intra-groupes 53,392 214 ,249   

Total 83,952 335    

Age 

Inter-groupes 103,432 121 ,855 ,904 ,730 

Intra-groupes 202,461 214 ,946   

Total 305,893 335    
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Spécifications des armorces 

Méthode d'échantillonnage Stratifié 

Nombre d'échantillons 1000 

Niveau d'intervalle de 

confiance 
95,0% 

Type d'intervalle de 

confiance 
Centile 

Variables de strate Sex 

 
T-TEST GROUPS=Sex(1 2) 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=JobS 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. t ddl 

JobS 

Hypothèse de variances 

égales 
6,179 ,013 -3,463 334 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-3,450 320,560 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

JobS 
Hypothèse de variances égales ,001 -,12243 ,03535 

Hypothèse de variances inégales ,001 -,12243 ,03549 
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 الاستبيان

 

 

 

 

 

 



 استمارة الدراسة

982 
 

 عنابة -مختار باجي:  جامعت

 التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم:  كليت 

 التسيير  علوم:   قسم 

 الخدميةتمكين العاملين كمدخل لزيادة الرضا الوظيفي في المؤسسات عنوان الدراست: 
 )دراسة ميدانية على المؤسسات الاستشفائية بولاية تبسة(

 
 استبيان

 
 /ت، الموظف/ة:الأخ

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو

 تحية طيبة، وبعد؛...

 في العاملين تمكيندور التعرف عمى "  إلىتشكل ىذه الاستبانة جزءاً من دراسة تيدف 

"، وذلك كمتطمب لمحصول تبست بولايت الاستشفائيت المؤسساثبالتطبيق على  الخدميت المؤسساث في الوظيفي الرضا لزيادة

، الرجاء القيام بقراءة بجامعة باجي مختار عنابة عمى درجة دكتوراه عموم في عموم التسيير
فقرات الاستبيان بعناية ودقة، واختيار الإجابة التي تعكس رأيك الحقيقي عن كل فقرة، عمما بأن 
الإجابات التي تعطييا ستعامل بمتنيى السرية وستستخدم لأغرض البحث العممي فقط، ونشكر 

 لكم مسبقا حسن تعاونكم.

 الباحث: شوقي جدي                                المشرفة: د/ حجار عبيدة                  
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 عند الإجابة التي تراىا مناسبة( xالقسم الأول: معمومات شخصية     ) ضع علامة  -1

 أنثى ذكر 
   الجنس

 

  سنة 52أقل من  
سنة إلى أقل من  52من  السن

 سنة52
 

سنة إلى أقل من 52من  
 سنة52

 

  سنة 52أكثر من  

 

  طبيب 
  ممرض نوع

  اداري الوظيفة
  فني 

 

 

 

 

 

 

  سنة 2 من أقل 

 الخبرة
سنة إلى اقل من 2 من 

 سنة01
 

 المينية
سنة إلى اقل من 01من 

 سنة02
 

  سنة02أكثر من  
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 .الأسئمة الخاصة بتمكين العاممين2
 موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

 موافقغير 
رقم  المجال بشدة 

 الفقرة

 # تفويض السلطة     

 1 بشكل جدي بتفويض السلطةرؤسائي  يقوم     

 2 تقوم الإدارة بتفويضي سلطات كافية لانجاز وضيفتي     

 3 توفر الإدارة لي مرونة كافية من أجل أداء مهامي     

تتيح الإدارة لي فرصا أكبر في إبداء رأيي في أمور      
 العمل

4 

تقوم الدنظمة بتفويضنا بشكل جدي دون الرقابة علينا      
 والتضييق علينا 

5 

 # المشاركة في اتخاذ القرار     

في بناء تي أعمل في مستشفى تسمح إدارتو في مشارك      
 وتحقيق الأىداف

6 

في اتخاذ تي عمل في مستشفى تسمح إدارتو في مشاركأ     
 القرارات الخاصة بالعمل

7 

 اتخاذ فيتشجعني إدارة الدستشفى من أجل الدشاركة      
 القرار

8 

تددني إدارة الدستشفى بالدعلومات الأزمة من اجل      
 ضمان مشاركتي في اتخاذ القرار

9 

تقوم إدارة الدستشفى بالاىتمام وبالأخذ بالقرارات التي      
 اقترحها

11 

     

 #  المادي والمعنويالتحفيز 

     

 11 الأجر المحترم الذي أتقاضاه من ىذا الدستشفىيحفزني 

 12 يحفزني رؤسائي على تحمل الدسؤولية     

 13 أشعر أن إدارة الدستشفى تهتم بي وتقدر جهودي     
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أشعر أن إدارة الدستشفى تساعدنا على الإحساس      
 14 الأكبر بالإنجاز الحقيقي

 15 الدستشفىلدي دوافع للمساهمة في تحقيق أىدف      

 # التقليد والمحاكاة     

     

أقوم بتقليد سلوك بعض رؤسائي القديرين في 
 الدستشفى

16 

 17 أقوم بتقليد بعض الانطباع الدتميزين في العمل     

 18 اعتقد أن التقليد يساعدني في تنمية مهاراتي     

     

عن أسلوب التقليد والمحاكاة يساعدني على التخلص 
 بعض التصرفات السلبيةمن 

19 

 21 يشجعني رؤسائي على التقليد والمحاكاة     

 # تنمية السلوك الإبداعي     

     

 21 يشجعني رؤسائي على تبني الأفكار الإبداعية

 22 لدي الاىتمام بتجربة الأفكار الجديدة     

 23 يشجعني رؤسائي على التفكير خارج اختصاصي     

     

رؤسائي الإمكانات التي تساعدني في تطبيق يخصص 
 أفكاري

24 

 25 يشجعني رؤسائي على توليد الأفكار والاختراع     

     

 # تمكين العاملين على نحو عام
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 .الأسئمة الخاصة بالرضا الوظيفي3
 كم أنت راضي أو غير راضي عن ما يمي:

 

راضي بشكل 
 كبير

غير  راضي
 متاكد

غير 
 راضي

غير راضي 
 المجال بشكل كبير

رقم 
 الفقرة

ظروف العمل الفيزيائية ) مكان العمل، أدوات      
 1 العمل، .....(

 2 الحرية في اختيار طريقتك في انجاز العمل     
 3 زملاؤك في العمل     
التقدير الذي تحصل عليو بعد انجاز عملك بشكل      

 جيد
4 

 5  رئيسك الدباشر في العمل     
 6 حجم الدسؤولية الدعطاة لك     
 7 الددفوع لك الأجرنسبة      
 8 الفرصة لاستخدام قدرتك في العمل     
والدوظفين في مكان  الإدارةالعلاقات الدهنية بين      

 9 عملك

 11 فرصتك للترقية في الوظيفة     
 11 الطريقة التي تدار بها الدؤسسة     
 12 التي تعطيها بالاقتراحاتالاىتمام      
 13 ساعات عملك     
 14 درجة التنوع في الدهمات التي تقوم بها     
 15 الوظيفي وضمان الاستمرارية في العمل الأمندرجة      

 # تمكين العاملين على نحو عام     

 


