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من صنع إليكم معروفاً فكافئوه, فإن لم تجدوا ":(وقال رسول الله )صلي الله عليه وسلم

 .  رواه أبو داوود ) ..... "ما تكافئونه به فادعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه

 

أستاذي الفاضل القدير وأتوجه بخالص شكري وتقديري وعظيم امتناني إلى 

؛ لما أبداه من حسن رعاية ، وما قدمه لي من توجيهات  خنيش يوسف   /الأستاذ

 ونصائح سديدة وملاحظات قيِّمة ومستمرة



 الشكر لهمم قدِّ الكرام أ الأساتذة  وكذلك إلى

 ، أخص بالذكر الأستاذ الشرقي مهديوالاحترام           

 بهاز الجيلالي  رحماني يوسف ,اتذة , الأس

 شلالي محمد البشير ,فاتح اولاد الهدار، 

 الأستاذة لعمور رملية و

 د العون سواء مني يالبحث ومدنهذا في  يع من ساعدنيوإلى جم

الوكالة التجارية  م الشكر والعرفان إلىينسى تقدأد، كما لا يب أومن بعيقر           

 .ي هذافي عمل ينوساعد الذين ا، يهن عليالقائمللبريد والمواصلات  غرداية، و

 

وأخيراً لا بد من كلمة شكر ومحبة وامتنان إلى كل من شدَّ من أزري، وكل من ساندني 

في عملي وأعطاني القدرة والإصرار في تحقيق هدفي حتى لو كان بكلمة تشجيع 

 .واحدة، وممن فاتني ذكر أسمائهم، جزاهم الله خير الجزاء

 



 الملخص باللغة العربية 

 

 :ملخص 

الإقليمية  في الجماعات التنظيمي  بالالتزامالتمكين  علاقة هدفت الدراسة إلى التعرف على

 للقيام بالدراسة الميدانية . اتصالات الجزائر بغرداية وقد تم اختيار 
ولية من فقرة لجمع المعلومات الأ 44ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم الاستبيان مكون من 

قد ومفردة ،  60والمكون من اتصالات الجزائر الموظفين العاملين في  عينة عشوائية من

الاجتماعية  مللعلو الإحصائية الحزمة برنامجاعتمدت الدراسة  في تحليل بيانات الاستبيان على 
(SPSS كما تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية لتحقيق أهداف الدراسة ، )عامل منها م

و  و المتوسط الحسابي ،One Way ANOVAالإحصائيالاختبار  و الارتباط لبيرسون 

ث حي يانالاستب الثباتلمعرفة مدى صدق و  خكرونباالمعياري و كذالك معامل ألفا  الانحراف
   0.892 الثباتبلغ معامل 

تائج ة إلى ندراسلتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية و اختبار الفرضيات وتم التوصل ال وذلك

 :ا فيما يلينذكره
ن ذلك م والنتائج تؤكد على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بالمؤسسة محل الدراسة  -

 . وجهة نظر أفراد عينة الدراسة

 ة لعينا لأفرادبالنسبة  لا يوجد   ممارسات لتمكين العاملين في المؤسسة محل الدراسة. -
 .ةالعين لأفرادبالنسبة  ة محل الدراسةالتنظيمي  في المؤسس للالتزامهناك ممارسات  ليس -

مشاركة في و ال  الاستقلالية وحرية التصرف البعدين : دلالة إحصائية بين  ذو لا يوجد أثر-

 الالتزام التنظيمي  على محور و العمل الجماعي وإثراء الفريق ،القرارات  اتخاذ
ن جهة متقدير وال مالاحتراالثقة و  و دلالة إحصائية بين أبعاد التمكين و : التحفيز وذيوجد أثر  -

 و الالتزام التنظيمي من جهة أخرى

ن تعزى عامليلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول مستوى تمكين ال -
 عند مستوى  ،" العمر ، المؤهل العلمي، الاقدمية ، الوظيفة "لكل من 

 لجزائر ا لاتاتصاكين ، تحفيز ،عاملين ، ممارسات ، تنظيمي  ، تمالكلمات المفتاحية : التزام 

 

 



 الملخص باللغة الانجليزية 

 

 

Abstract 

 
  The study aimed at identifying the relationship of empowerment to the 

organizational commitment in the regional groups. Algeria Telecom was selected 

in Ghardaia to conduct the field study 

In order to achieve the objectives of the study, the questionnaire was designed to 

consist of 44 paragraphs to collect the initial information from a random sample 

of the staff working in Algeria Telecom consisting of 60 items. The study was 

based on analyzing the questionnaire data on the SPSS program. Statistical 

analysis to achieve the objectives of the study, including correlation coefficient 

of Pearson and the statistical test One Way ANOVA and the arithmetic mean, 

and the standard deviation as well as the coefficient of alpha Kronbach to 

determine the validity and consistency of the questionnaire, where the 

coefficient of persistence 0.892 

In order to analyze and interpret the results of the field study and test the 

hypotheses. The study was reached with the following results: 

- There are no practices to enable employees in the institution under study. 

- There are no practices of organizational compliance in the institution under 

study. 

- There is no statistically significant effect between the two dimensions: 

independence, freedom of action, participation in decision making, teamwork, 

enrichment of the team on the one hand, and organizational commitment on the 

other. 

- There were no statistically significant differences in the responses of the 

sample on the level of employee empowerment due to age, academic 

qualification, seniority, job  

-There were no statistically significant differences in the responses of the sample 

members on the organizational commitment due to the personal and functional 

variables "scientific qualification, professional experience, job". 
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 مقدمة
 

 

 

 أ

 :ئةــتوط

قة بين ر والثفي بلوغ الأهداف التنظيمية، وتعزيز الاستقرا أساسيا  التنظيمي يعد الالتزام 

ذا نال ر، لالإدارة والعاملين فيها ويسهم في تطوير قدرات المنظمة على البقاء والاستمرا

د لى حاهتمام الكثير من الباحثين لما له من أهمية وانعكاسات على الفرد والمؤسسة ع
لأفراد ة واالنتائج الايجابية بالنسبة للمنظم سواء،ويؤدي الالتزام التنظيمي إلى عدد من

توى ف مسكانخفاض معدل دوران العمل ، وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية، بينما ضع

ة من عمالالالتزام التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع تكلفة الغياب والتأخر عن العمل وتسرب ال
اخل عية دالتنظيمي كظاهرة اجتما,والاهتمام بالالتزام المنظمات وانخفاض الرضا الوظيفي

 اسياالمؤسسة يرجع إلى ضرورة العناية بدور الفرد الذي يمثل عنصرا هاما وفاعلا أس

ق ا يخلمو ميول وأساليب تفكير توجه سلوكه ,  اتجاهاتلتحقيق أهدافها . هدا الفرد له 
اف أهد تحديد على ,مما يجبر المؤسسة النفسية سلوكاتهصعوبة في التعامل والسيطرة على 

ت إذ  كلما كانمشتركة يسعى الجميع إلى تحقيقها وفقا لمبادئ وقواعد متفق عليها 

,  جاز الان والأفراد لتلك الأهداف وسبل تحقيقها كلما زاد معدل الإتقان عمليةإدراك وفهم 
 اءأدي فالبشري احد مقومات المنظمة ، لذلك يجب منحه الحرية  عتبر العنصروبما أننا ن

هوم عنه مف ، وهذا ما يعبر أوسعالقرارات و منحه سلطات اكبر و  اتخاذفي  إشراكهمه و مها

 أقصىبواهمتوفير الظروف الكاملة للسماح لكافة العاملين بان يسا إلىالتمكين الذي يهدف 
 .مواهبهمهم و قدراتهم و اتطاق

ئيسي بشكل ر والتي تهتمالعاملين من أهم ملامح الادارة الحديثة تمكين  ستراتيجيةإأنبما و 

كسر رار والقم في اتخاذ هم ومشاركتهين وتحفيزلمدارة والعاالابإقامة وتكوين الثقة بين 
على ة ية حتمينعكس بصور فإنه يناملعوال الإدارةن ية بلية الداخوالتنظيمي إلاداريةدود الح

 زام التنظيميتللااة روح تنمي

ت إتصالاالدراسة لتحاول التعرف على مستوى التمكين في  تأتيو من هذه المنطلقات 
من  ذا العمله همساي أنملا  أالعاملين فيها ، بالالتزام لدى ذلك علاقة  و غرداية -الجزائر 

م الالتز وتقديم مجموعة من الاقتراحات التي تسهم في تعزيز التمكين  على خلال الدراسة 

 غرداية. زائر أتصالات الجفي لدى العاملين التننظيمي

 :الدراسة  إشكالية 

ن يا ، وممفهوم تمكين العاملين من المفاهيم الحديثة نسب أنالدراسة في  إشكالية تكمن 
اهل زال تتجلات–وبخاصة في الدول النامية  -بعض المنظمات   أناللافتة للانتباه  المؤشرات

مي الالتزام التنظي  تشجيعفيالتمكين ولأهمية، و تطبيقه  الأسلوبالإداريهدا 

لين في العام لدىمي  الالتزام التنظيوالتمكين  العلاقة بينفإنهذهالدراسةسوفتحاولالتعرفعلى
 غرداية.إتصالات الجزائر  

ؤال الس طرحلة يمكنالص   ذات  وفي ضوء ما تقدم ومن خلال مراجعة العديد من الدراسات   

 :اليالت   الرئيسي

 -جزائر إتصالات الالعاملينبلدى ميالالتزام التنظيفي تحقيق كين متيساهم المدىإلى أي"

 ؟هموجهة نظر منوذلك غرداية



 مقدمة
 

 

 

 ب

 و رعيةفأسئلة السؤال الرئيسي إلى وبغية الإلمام بجميع جوانب الموضوع ارتأينا تجزئة 
 :هي

 لجزائراين في اتصالات عاملما مستوى تحقق ممارسات تمكين العاملين من وجهة نظر ال /1
 –غرداية –

–ائر في اتصالات الجز ينعاملالما مستوى  تحقق الالتزام التنظيمي  من وجهة نظر /2
 .غرداية ؟

يمي في التنظ الالتزام و العاملين  بين أبعاد تمكينهل يوجد علاقة  ذات دلالة إحصائية   -3
 ؟ ينعاملالمن وجهة نظر   –غرداية –اتصالات الجزائر 

املين ن العإحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة  حول تمكيهل توجد فروق ذات دلالة  -4
 ، قدمية الأي،العمر ،المؤهل العلمو الالتزام التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفية)

 ( الوظيفة

 : الفرضيات -

 للإجابة على الإشكالية الرئيسية تم  طرح الفرضيات التالية: 

 الفرضية الأولى:

في اتصالات  ينعاملالهناك مستوى تحقق ممارسات تمكين العاملين من وجهة نظر /1
 –غرداية –الجزائر 

 الفرضية الثانية:

لات في اتصا ينعاملالهناك مستوى ممارسات تحقق الالتزام التنظيمي  من وجهة نظر /2
 غرداية–الجزائر 

 :الثالثة الفرضية 

نظر  ن وجهةم ذو دلالة إحصائية  بين أبعاد التمكين و الالتزام التنظيمي  هناك علاقة " /3
 غرداية ".–في اتصالات الجزائر  ينعاملال

 :الفرضية الرابعة

لين و لعاماتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة  حول تمكين  /4

 ، قدمية الأي،الالتزام التنظيمي  تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفية)العمر ،المؤهل العلم
 ( الوظيفة

 راسة و فيما يلي تصور مقترح للعلاقات المتوقعة بين متغيرات الد :نموذج الدراسة -
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 سابقة الدراسات العلى إعتمادا عداد الطالبتين إمن 

 :اختيار الموضوعمبررات -

 :مبررات موضوعية

    فيمايلي:    تتمثل " لأسباب عدة تمكين العاملينلموضوع " نااختيارلقد كان   
أوسع وأشمل نطاق لأنه يراعي القيم العاملين أصبح اليوم موضوع تمكين 1-

 ضلا في تحسيسها بالمكانة المهمة له د البشرية، ورالموا الإنسانية، والدفاع عن

 .خصوصا المؤسسةتمع عموما والمج
عمال ة الأتحت المواضيع الإدارية و إدارالتنظيمي الالتزامويندرج موضوع التمكين-2

 بالأخص

ع مما دف الإداريبعث ديناميكية جديدة في كل مرة فيما يخص الجانب  ضرورة-3
 .ينالعاملتمكين الباحثين والخبراء الاهتمامبجانب 

 :مبررات ذاتية

بل سللمواضيع المرتبطة بجانب المورد البشري في المؤسسة و الميل الشخصي للبحث -1
 .تنميته

 ن الشيءعفي المؤسسة مما  يدفعنا إلى البحث دائما  الإداريالاهتمام بالجانب  -2

 . الإداريةالجديد في الممارسات 

 :المتغير المستقل

 تمكين العاملين
 

في اتخاذ  المشاركة-

 القرارات

و حرية  الاستقلالية-

 التصرف

 تحفيز ال-

 الثقة-

 الاحترام والتقدير -

العمل الجماعي و إثراء _

 الفريق 

 

 

 لىـــر عـــؤثــــــي

المتغيرات 

 :الديمغرافية

 الجنس

 العمر

 المؤهل العلمي

 الخبرة المهنية

 المسمى الوظيفي

 

 

 

 المتغير التابع:

 الالتزام التنظيمي 
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ين داري وهو تمكالإمفهوم الو  نسبيا مصطلح الجديدهذاال التعرف أكثر على-3
 .الالتزام التنظيمي  و التعمق في مفهوم ؛العاملين

 تهدف هذه الدراسة إلى:أهداف الدراسة

 يستعرض متغيرات الدراسة ) التمكين والالتزام (بناء إطار نظري مناسب -
 غرداية  إتصلات الجزائر في لعامليناتمكين ممارسات حققت التعرف على مستوى -

 غرداية إتصلاتالجزائرفي الالتزام التنظيمي  على مستوى التعرف  -

محل سسة بالمؤالالتزام التنظيمي  تمكين العاملين و  أبعادبين  معرفة طبيعة العلاقة -
 الدراسة

 التوصل الى نتائج وصياغة توصيات على ضوئها  -

 :أهمية الدراسة -

 يوالعمل لميلجانبين العبايستمد هذا البحث أهميته انطلاقا من مجموعة من العناصر المتعلقة

 :الأهمية العلمية1.

 دارةإمواضيع بين في هذا الموضوع الذي يعتبر من  دة المعارفياإثراء المعلومات وز-
 .الأعمال

دة يالروق وانه مورد إستراتيجي يمنح التفبأوالقناعة المؤسساتمكانة العنصر البشري داخل -

 .الاهتمام والاعتناء بهفي أي مجال بقدر
 .عادهلهذا الموضوع وتحليل أبالإدارة في مجال  المسئولينلفت الانتباه للباحثين و-

 ي هذاف سيبحثونلتساعد الطلبة الذين  هذا النوع من الأعمال البحثيةبإثراء المكتبة -

 .الموضوع
 :لأهميةالعمليةا.2

 ي العملـدة فيت جداركسـابهم مهـاإو العاملينـادة خبـرة ين علـى زييالعاملن يسـاعد تمكـي-

 .دانييالم
جـه علـى أفضـل وةمحل الدراسة مؤسسـالأهـداف  تحقيقعلـى  العاملينن يتمكـ اعديس-

 ؛ممكن

 ؛معمالهأهم مواطن القوة ومعالجة مواطن الضعف في أداء ينمي لديو نيالعاملحفز ي-
ل ى تحمـعلـ اكـون قـادري يينالإدارل من القـادة ين في إعداد جييالعاملن يتمك اعديس-

 مستقبلا؛ اتهيمسـؤول

 ـةليطو اتيجيةالاسترا ياللمهام والقض ؤسساتادات المـيرغ قن علــى تفيالعاملن يساهم تمكي- 
 ل بالأمور التشغيلية و التنفيذيةوانشغال العاملين بالمستوى الأق، الأجل

 :حدود الدراسة-

ي  لتنظيماالالتزام و  مكين العاملينتتندرج هذه الدراسة ضمن معرفة :الموضوعيةالحدود 

لالتزام اوتمكين العاملين  علاقةتم هذه الدراسة بتهحيث إتصالات الجزائر غرداية في 
 .لمؤسسة محل الدراسةباالتنظيمي  
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لجزائر  اإتصالات  داخل الدراسة أداة الإستبانة استمارة بتوزيع ناقم:لبشريةاالحدود 
نشاطها   بسببمكانتهاالكبيرةعلىالمستوىالمحلينظرالطبيعةوحساسية

الالتزام التنظيمي حيثتزدادأهميةالتمكينو
 .فيمثلهذاالنوعمنالمؤسسات،وذلكبسببعلاقةمباشرةبينالعمالوالعملاءفيها

ي فمن مختلف المصالح  الإداريين من العاملين  عشوائية عينة هذه الدراسة شملت
 إتصالات الجزائر 

 .إتصالات الجزائر غرداية مركز بأجريت  :الحدود المكانية

-04-15لى ا 2018-04-02 الميدانية في فترة مابين الدراسة تنفيذ تمت :مانيةزالالحدود 
2018 . 

 مرجعية الدراسة-

ن التي تشمل كل من موضوع تمكيالسابقة والمتنوعة، تم التطرق إلى بعض الدراسات 

وضوع تعلق بمت، وغيرها من الدراسات التي و العلاقة بينهماالالتزام التنظيمي  العاملين و 
 .الموارد البشرية

 :والأدوات المستخدمةمنهجالبحث -

ي ،من ، بالنسبة للجزء النظرالوصفيمنهج البهدف معالجة موضوع الدراسة، استخدمنا 

ء أمابالنسبة للجز،دراسات والكتب والمقالات العلميةخلال استخلاصه من أهم ال
 من لاقاانطتصميمه استبيان، تم  تصميم ،حيث تم تحليليالمنهج الالتطبيقي،فقد اقتضى 

كز مرفي  راء و تصورات المبحوثينآ عباراته،حيث تقيس مراجعات سابقة في الموضوع

ى بعض ليل عل، وقد تم الاعتماد في التح) القباضة الرئيسية ( غردايةالبريد والمواصلات 
الطرق الإحصائية مثل أدوات الإحصاء الوصفي، وبعض البرامج الإحصائية 

 ..Excelالجداول مج معالج بالإضافة لبرناSPSSمنها

 هيكل البحث -

تزام الالبع" المتغير التافي المتغير المستقل "تمكين العاملين" العلاقة بين  لتحديدسعيا 
لين تمكين العام علاقةمعرفة هدف الدراسة الرئيسي، و المتمثل في وتحقيق "التنظيمي

لجت فقد عا،العاملينمن وجهة نظر  غرداية إتصالات الجزائر في  الالتزام التنظيميب

 حول من خلال الإجابة على مجموعة الأسئلة المطروحة ،الموضوع لبلوغ الهدف دراستنا
 حيث تم  تناول الموضوع من خلال فصلين: الموضوع، ولذلك تم تصميم خطة

الأول  مبحث، ويتضمن مبحثين البالأدبيات النظرية و الدراسات السابقة متعلق:الفصل الأول
 كان تحت فقدي ا المبحث الثانأم  الالتزام التنظيميالإطار النظري لتمكين العاملين و يتضمن
 .ع بحثناراسات السابقة لنفس موضوللد تم تطرق فيهمراجعة الدراسات السابقة،حيث  عنوان

فيه  ناالمبحث الأول تناولمبحثين.بالدراسة الميدانية ويشتمل على متعلق :الفصل الثاني

الدراسة الميدانية تناول فيه بحث الثاني مما الغرداية أإتصالات الجزائر ب عموميات حول
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)الطرق و الإجراءات( وذلك بعرض منهج الدراسة و مجتمع و عينة الدراسة، و أدوات جمع 
البيانات، ليتم بعد ذلك عرضها و مناقشتها لاختبار الفرضيات، ثم  التوصل في الخاتمة إلى 

 صت الدراسة بمجموعة من التوصيات.نتائج الدراسة، بعدها خل

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 الأول الفصل 

الإطار النظري لتمكين 

 الالتزام التنظيمي العاملين و



 السابقة دراساتال و النظرية الأدبيات        ظيميتمكين العاملين والالتزام التنالفصل الأول:
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 مهيدت

لتطور يجة لتهدف العديد من المنظمات المعاصرة إلى توجيه و تحسين الأفراد لديها ،نت

 ورتطالكبير في النشاط الاقتصادي و بروز معطيات جديدة و زيادة حدة المنافسة و ال
 وهو المنظمات مجبرة على تطوير محور الارتكاز ، ألا التكنولوجي ،و لهذا أصبحت هذه

 لتمكين ،و ا لك بالاهتمام بمفاهيم منها إدارة المعرفة و الجودة الشاملةالعصر البشري و ذ

رية الح ه وتحفيزه و منحةـــحيث ظهرت الحاجة الملحة للاهتمام بتنمية قدراته و توجيه

 والثقة و القدرة على العمل دون تدخل من الرئيس المباشر .

لين ، ومنح العاميض السلطة حديثة ، تجاوزت حدود تفو إدارية كأداةو بظهور التمكين 

وغ ـــبل إلىمهامهم ، مكن هذا العديد من المنظمات  أداءوحرية اكبر في  أوسعسلطات 
ز من على نوع متمي الأخيرحصولها في  و دافـالأهق ــات النجاح وتحقيـــدرج صىـــأق

 رةالإداه ا توفر،نتيجة لم مواصلة مسار النجاحات والتميز إلى،يسعى  إداريان الملتزمي  الأفراد

 العليا له من تمكين .

لى إ فصلالا سيتم التطرق في هذ الالتزام التنظيميو التمكين  مفاهيموللتعرف أكثر على 

 :مبحثين

 .التنظيميو الالتزام لتمكين العاملين الإطار النظري  :الأول المبحث

 .مراجعة الدراسات السابقة :الثاني المبحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 طار النظري لتمكين العاملينالإ: المبحث الأول
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و  يالتنظيمم و الالتزالكل من تمكين العاملين  إلى الإطار النظريهذا المبحث  سنتطرق في    

 طلبو الملين، تمكين العام ماهيةمطالب، المطلب  2العلاقة بينهما، فقد تم تقسيم المبحث إلى 

 . نظيميالالتزام التماهية الثاني تحت 

  العاملين تمكين يةماه: ولالأ المطلب

 في هذا المطلب إلي معرفة ماهية تمكين العاملين  نستعرض س

 أهدافه و أهميته  مفهوم تمكين العاملين :الأول الفرع

 ها بيتميز  ها وسنتطرق في هذا الفصل إلي مفهوم  تمكين العاملين و أهدافه و أهميته التي يبرز

 التمكينتعريف  :أولا

  :يمالكر القرآن في التمكين -1

 :لمفهوما هذا أهمية على دليلاا  موقع، من أكثر في الكريم القرآن في التمكين كلمة ذكرت

كَّنَّاهمُ   إنِ   الَّذِين   "  تعالى قولهفي  41ورد مصطلح التمكين في سورة الحج في الآية   فِي م 

ضِ  ات وُا و   الصَّلاة     أ ق امُوا الأ ر  ك اة   ء  رُوا الزَّ أ م  ع   و  ا وفِ رُ بِال م  ن ه و  مُن ك رِ  ع نِ  و  ِ  ال  لِِلَّ  ع اقبِ ةُ  و 

 [41 :الآية –الحج . " [الأمُُورِ 

ا ك م  ت ع ال ى:في قوله  6كما وردت في سورة الأنعام في الآية  و  ن ا مِ ﴿ أ ل م  ي ر  ل ك  لِهِم  مِن  ن  ق ب   أ ه 

ن  ل كُم  ﴾ ]سو ك ِ ا ل م  نمُ  ضِ م  كَّنَّاهمُ  فِي الأ ر  نٍ م   .[6الآية –م رة الأنعاق ر 

ضِ ﴾ ]سورة يوسف  ك نَّا لِيوُسُف  فيِ الأ ر  ك ذ لِك  م   [ .21ية الآ–و ق ال تعالى:﴿ و 

ءٍ  آت ي ن اهُ مِن  كُل ِ ش ي  ضِ و  كَّنَّا ل هُ فِي الأر   .[84ية الآ–سورة الكهف ]باً ﴾ س ب   وقوله: ﴿ إنَِّا م 

ع د   " :تعالى قوله النور سورة وفي   ُ  و  نوُا الَّذِين   اللَّّ اتِ  مِلوُا ع  و   مِنكُم   آم  الِح  لِف   الصَّ ت خ   نَّهُمل ي س 

ضِ  فِي ل ف   الأ ر  ت خ  ا اس  لِهِم   مِن الَّذِين   ك م  ن نَّ  ق ب  ك ِ ل يمُ  ت ض ى الَّذِي دِين هُمُ  هُم  ل   و  ل يُ  ل هُم   ار  ل نَّهُمو  ن ب د ِ  م ِ

فهِِم   ب ع دِ  و  نًا خ  رِكُون   ي ع بدُُون نيِ أ م  م ن ش ي ئاً بيِ لا يشُ  النور [ .قوُن  ال ف اسِ  همُُ  ف أوُل ئكِ   ذ لِك   ب ع د   ف ر  ك   و 

 [  55الآية –
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،  لغويا يعد أصل كلمة التمكين تعني ممكن )تمكينا( من الشئ أي جعل له سلطانا و مقدرة-

 1 .وأداءه ويعنى أمكن فلانا أي سهل له ويسر له فعله

أما في قاموس المصطلحات الإدارية عرف التمكين بأنه منح الصلاحيات للعاملين بحيث -

يتمكنون من تحديد الأهداف و طرق الأداء واتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم  والسيطرة على 

 2الموارد المطلوبة لذلك وفي حدود مالهم من سلطات و ما عليهم من مسؤوليات .

 لتطوير الشَخصية المسؤولية تحمَل على الأفراد تشجَع ثقافية ممارسة الإداري كينالتم يعتبر-

 المستوى إلى القرارات اتخاذ في السلطة تفويض خلال من أعمالهم، بها يؤدون التي الطريقة

 .3العاملين إلى الإدارة من للسلطة المراقب النقَل يجعله يمثل مما ، ذلك أمكن كلما الأدنى

 :الإدارة علماء بعض عند مكينالت مفهوم3-

الذي  والأخيرة و في العديد من المنظمات الأعمال مصطلح التمكين  الآونةفي  انتشرت  

 .اته عية المورد البشري و تزيد من مسؤوليأصبح من العناصر المهمة التي تزيد من داف

 4:هناك عدة تعاريف لعلماء الإدارة نذكر منها 

وير و التحسين و الذي يتضمن التط  kaizen) (لال المفهوم اليابانيلقد تم تطوير التمكين من خ

عدد ي بتالمستمر في مختلف المجالات العلمية و تعددت تعريفات التمكين في الفكر الإدار

التي  رالنظ له بإختلاف وجهات تعريفاتهمالباحثين و الكتاب الذين حاولوا تعريفه و اختلفت 
ك فيما لي ذالعالتي ينتمون إليها و بناءا  ةالمدارس الفكري ف بإختلاينظرون إليه من خلالها 

 يلي أهم التعريفات التي تطرقت الي مفهوم التمكين الإداري 

ص إجراء يؤدي إلي توطيد إيمان الشخ التمكين  (  بأنKanungo_Congerكل من )  هعرف

لي عدرة وظف بالمقوظيفي لصيق  ناتج عن إحساس الم بالالتزامبمقدرته الذاتية و هو شعور 

 . المسؤوليةو تحمل  القراراتإتخاذ 

 عوةو د وسينعرفه العتيبي : بأنه نقل المسؤولية و السلطة بشكل مكافئ من المديرين و المرؤ

دة ما مسؤولا عن الجوطة إتخاذ القرار ليصبح المرؤوس سلصادقة للعاملين للمشاركة في 

يل في المعلومات و المعرفة و في تحل يقرر أو ما يؤديه من أعمال و كذلك المشاركة

 .المشكلات و صنع القرارات ما يؤدي إلي نقل السيطرة من الرئيس إلي موظف نفسه

                                                

 

، دار الصفاء للطباعة والنشر  " ،"الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي.عادل البغدادي .رافد الحدراوي  1

 129، ص2013،عمان 1و التوزيع ،ط
 129عادل البغدادي .رافد الحدراوي ، مرجع سبق ذكره ، ص . 2
رسالة ماجستير) غير منشورة(، جامعة بومرداس، الجزائر الأداء الوظيفي ,   على أثره و الإداري التمكين ,سعيدة  تلخوخ 3

 .10، ص 2014، 
ة ،رسالة الماجستير ، تخصص موارد ، دراسة ميداني أثر التمكين الإداري علي الإبداع التنظيمي  ،قدري احمد معراج 4

 10ص    2014البشرية ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد خضير، بسكرة ،
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ج أو عن نقل نشاطات الإنتا المسؤولين( بأنه منح عاملين (ivancevich 1997كما عرفه 

  .إجراء دون موافقة مسبقة اتخاذالخدمة السلطة لصنع القرار أو 

( بأنه منح القوة و سلطة و اتخاذ القرار إلي أسفل التسلسل  (ozaralli 2008 كما يري 

 .1علي مخرجات التنظيميةالتنظيمي و منح العاملين قدرة التأثير 

،و  أنه مشاركة العاملين في الخط الاول بالمعلومات:  Bowen & Lawler, 1992وعبر عنه 
 المكافأة والمعرفة، 

 2و القوة 

 :سبق نستخلص  التعريف التالي وبناءا على ما  -
في  ثيرالتأاللازمة للمرؤوسين من خلال القدرة على  السلطة إعطاء هو" تمكين العاملين 

 خاذاتي فوزيادة تحملهم للمسؤولية ،ومنحهم الصلاحيات التي تتمثل في المشاركة  الآخرين

تغيير ى الالقدرة عل و حرية التصرف في العمل مع مزيد من الثقة ليساعدهم ذلك فيالقرارات 
 . "و تحقيق نوع من التطور و النمو والإبداع

 أهمية تمكين العاملين: اثاني

 اللامركزيةبمجموعة قضايا مهمة علي رأسها موضوع  بارتباطهللتمكين أهمية خاصة 
 3الإدارية و الجودة الشاملة و إعادة الهندسة و  إعادة الهيكلة و عمل الفريق 

القرارات  اتخاذأهدافها ، فعلي المديرين و الرؤساء إشراك العاملين في  و لكي تحقق المؤسسة

، فالمؤسسة تحتاج إلي معلوماتهم و خبراتهم و مهاراتهم و جهدهم لتحقيق تلك الأهداف 
مع متغيرات و التحديات العالمية المعاصرة ، باستخدام نظم و سياسات إدارية حديثة لتتناسب 

 . 4ةمواجهة التحديات المستقبليسية لجعل المنظمة قادرة على الأسافالتمكين هو الأداة 

وردها التمكين بالمورد البشري الذي يعد ركيزة من ركائز المؤسسة و م ارتباط لك و كذ
 ة من، فالمؤسسة التي يكون لديها موارد بشرية مؤهلة و ذات كفاءة عالي الاستراتيجي

  .يعةالطل و بقائها في لاستمرارهاالحيوية  الخبرات و المهارات يتوافر لديها ، الضمانات

إدارية تساهم في تنمية الموارد البشرية لهذا سارعت المؤسسات للأخذ بالتمكين كفلسفة و أداة 

من جهود التنمية البشرية من خلال تحقيق تكاملها مع نظم الموارد البشرية  الاستفادةو تعزيز 

طاقات البشر ال نلعاطفي باعتباره جزءا مهما مو سياساتها في المؤسسة ، و تنمية الذكاء ا

يلبي  استراتيجيابعدا التدريب و هود التنميةـــبها وكذالك إعطاء ج الاهتمامالنفسية التي يجب 

 5 .مؤسساتهوو التعلم المؤسسي و قيمة رأس المال المعرفي للمجتمع  الابتكارتنمية  احتياجات

                                                

 
تصادية و ، مجلة العلوم الإق الإبداع التنظيمي إستراتيجية  تمكين العاملين و أثرها في تحقيقمحمود حسن جمعة ،  1

 08ص -السنة  ليالإدارية ، جامعة ديا
 الإدارة كلية موظفي من عينة على ميدانية دراسة العاملين بإبداع وعلاقته الإداري التمكينراضي  محسن جواد 2

 23ص  2010 ،السنة1 العدد ،12 المجلد  والاقتصادية، الإدارية للعلوم القادسية ، مجلة والاقتصاد
، جامعة  مقال ،   لإنسانية و الإجتماعيةكلية العلوم ا ظيمي الحديث ،ألية التمكين الإداري في الفكر التنوفاء العمري ،3

 5ص -2011 -بسكرة  
 8 المرجع نفسه ص,  العمري وفاء 4
 التجارية البنوك في العاملين لدى الإبداعي السلوك في الإداري التمكين أثر الطراونة أحمد ومحمد المبيضين ذيب محمد 5

 484ص  2011، 2 العدد ، 38 المجّلد ،, الاردن  الإدارية العلوم سات، منشور  درا مجلة,  الأردنية 
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لتحديات اوفي ضوء المتغيرات و  الاتصالاتات و المعلومالتمكين بتكنولوجيا  ارتباطإن  _

ية لبشرااصرة ، أصبح من الأهمية إعادة هيكلة المؤسسات و إطلاق الطاقات معالعالمية ال
لموارد اقادة و ل الالكامنة بتوفير القيادة ذات الرؤية السليمة و البيئة السليمة و تدريب و تأهي

ل و لوسائأداء المهام و الواجبات وفق أحدث ا فيالبشرية لاستخدام التكنولوجيا الحديثة 

 .الأساليب 

لثاني االمؤسسة من خلال خلق الصنف  لاستمرارالتمكين من الضمانات الحيوية  و يعتبر _

ات لمؤسسا امتناعالقرارات الازمة لتقديم المؤسسة وعلي عكس فإن  اتخاذالمؤهل للقيادة و 

 كافي مندر ال: حلول مدراء لم يحظوا بالقن أهمها من تمكين العمال يؤدي لعدة نتائج سلبية م

ص و مستوى الرضا عن العمل من قبل أولئك الذين حجبت عنهم الفر انخفاضالتأهيل ، و 

 .و كفاءة الأداءجودة القدرات  انخفاض

جاه تلتزاما ايهم إن التمكين يعمل على زيادة الاهتمام بالعاملين وكذلك منحهم الثقة ويخلق لد -

ين العامل قبل ات التي يعملون فيها , وهذا يؤدي من ثم إلى زيادة الولاء والاخلاص  منالمنظم

 .لمنظماتهم

 :  نهاتتمحور فوائد التمكين في عدة نقاط نذكر م:     التمكين فوائد و أهداف: ثالثا

 1ويمكن ان ندكر منها  : التمكين دــفوائ - 1

 ؛إرتفاع الإنتاجية _ 
 ؛و دوران العمل  _ إنخفاض نسبة الغياب

 ؛_ تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات 

 ؛_ تحقيق مكانة متميزة 
 ؛_ زيادة القدرة التنافسية 

  ؛ _ زيادة التعاون علي حل المشكلات

 ؛ _ إرتفاع القدرات الإبتكارية بالنسبة للفرد
 :على النحو التالي التمكين   نصنف فوائد أن يمكن

 2 تتمثل بما يلي:و فوائد خاصة بالعاملين: - 1-1

 ولمعرفة ساب ازيادة الانتماء للمهام التي يقوم بها في المنظمة، رفع مستوى أدائه،  و اكت -

 ؛ المهارة

لرضا اقيق المحافظة على العاملين من التسرب و الهجرة، وشعور العامل بمعنى الوظيفة وتح-
 ؛ الوظيفي

 : 3  أخرىأهداف  إلى بالإضافة

                                                

 
،دراسة حالة ،  المؤسسات أثر إستراتيجية تمكين العاملين علي تحقيق الرضا الوظيفي داخلباحدي قومر ، بديدة محمد ،    1

، جامعة قاصدي مرباحي ، ورقلة الإقتصادية و الإجتماعية و علوم التسيير ، شهادة ليسانس في علوم التسير ، كلية علوم

 02ص 2013
التمكين الإداري وعلاقة الأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في محافظة الوجه ،"البلوي محمد سليمان . 2

 .19، ص 2008) غير منشورة(، جامعة مؤتة، الأردن،  رسالة ماجستير"،  المملكة العربية السعودية من وجهة نظرهم
 واقع تمكين العاملين في الجامعات العامة الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية من وجهةد العزيز الجعبري،"دعاء عب  3

 ،"الإداريين نظر عامليها
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 ؛مهني ابي لدى العاملين وتزويدهم بلإحساس بالتوازن الشخصي والتعزيز الشعور الايج -

 ؛تقليل الغموض والصراع وتضارب في العمل -
 ؛يحد التمكين من الضغط النفسي -

 1وتتمثل بما يلي: :منظمةفوائد خاصة بال  -1-2

 نتاجيةالإسين مستوى حت ولاء العاملين للمؤسسة و والابتكار , و الإبداعزيادة فرص  -
 مية و النوعية .الك

 و طويرأداء أفضل من حيث جودة الأداء و مساعدة المؤسسة في برامج التتحقيق نتائج  -

 التجديد .

 المديرين  بين العاملين وتنمية طريقة تفكيرتحسين العلاقة  -

 صياغةالمديرين للتركيز في شؤون الإستراتيجية ووضع الرؤى و إتاحة وقت أكبر أمام -

 . الأجلدة المدى و رسم خطط طويلة الرسالة و الغايات بعي

 2:و تتمثل بما يلي :   فوائدخاصة بالزبائن 1-3

 السرعة في انجاز معاملات الزبائن وتلبية متطلباتهم . -

يرين من المدأفكار عملية أكثر لتحسين الخدمة أفضل  كسب ولاء العاملين على إبداء -
 لديهم تعامل أقل مع الزبائن . الذين

 و لزبائنايهات والثقة بين العاملين والزبائن من خلال الاستفادة من توج الانفتاح المباشر -

 أرائهم حول مستوى جودة السلعة أو الخدمة المقدمة .
يع أن تمكين العاملين له فوائد في مختلف مستويات المؤسسة و جمومما سبق نستنتح 

لى إتصل تنظيمية، لداخل المنظمة بمختلف مستوياتها الإذ أن للتمكين إيجابيات الجوانب،

 .ضمان راحته ورضاه وولائهبإرضاء الزبون و  خارج المنظمة وذلك

 أهداف التمكين :  -2  

د أن الأفرا رة ويعتبر التمكين محور عملية اتخاذ القرار ، و هي فلسفة تعني السماح لفرق الإدا

لي إمنظمة يكونوا  مسؤولين عن القرارات عملهم و تجاوز الأهداف الشخصية و أهداف ال

ا إلي راتهحالة الرؤية المشتركة للمنظمة و السماح للقوة العاملة أن تتطور و تستخدم مها

تم ار يأقصى حد ممكن لصالح المنظمة و لأنفسهم ، أي أن المسؤولية الخاصة باتخاذ القر

 بأداء ومونتحويلها إلي المستويات الأدنى من الهيكل التنظيمي حيث يمكن للأشخاص الذين يق

درة قامل المهام و من اتخاذ القرارات الخاصة بمهامهم ، و في هذه الحالة سوف يمتلك الع

ين سوف عاملكبيرة علي تحديد ما الذي يريد القيام به ، و تكون الرقابة غير ضرورية لأن ال

  .يديرون أنفسهم بأنفسهم

                                                                                                                                                     

 

فلسطين  ، 2010،)غير منشورة(،فرع إدارة الأعمال،كلية الدراسات العليا و البحث العلمي، جامعة الخليلرسالة ماجستير

 13،ص
 19بق،صنفس المرجع السا. 1
 .99، ص 2011، عمان، 1دار حامد للنشر، ط  ،إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال"،" . عاكف لطفي خصاونة 2
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ة لإنجاز الأعمال و و كذالك التمكين هو إعطاء القدرة و السماح للموظفين بالحرية الكامل-

محاسبتهم علي النتائج ، و إن الهدف من عملية تحويل هو الاستفادة من الأثار الإيجابية علي 

 1 الأداء الوظيفي ، و تتمثل هذه الأهداف في ما يلي :

 ؛زيادة الدافع لتقليل الأخطاء و جعل الفرد يتحمل المسؤولية أكبر للأعمال التي ينجزها -

 ؛بداع و الابتكار زيادة فرصة الإ -

 ؛دعم التطوير المتواصل للعمليات و المنتجات و الخدمات  -

الزبون حيث أن قرب العامل من الزبون يساعد علي اتخاذ القرارات  رضى تحسين  -
 ؛بسرعة 

 ؛تقليل الغياب عن العمل و دوران العمل  -

 
 ؛زيادة الإنتاجية بزيادة افتخار العامل بنفسه و احترام الذات  -

 ؛استعمال ضغط الزملاء و أساليب فرق إدارة الذات لرقابة العاملين و الإنتاجية  -
تقليل العبء علي الإدارة العليا و تفرغهم للتخطيط الاستراتيجي و تطوير خطط العمل  -

 ؛

الحصول علي أفضل نتائج نهائية للأداء كتقليل الضياع و زيادة الإنتاجية و تلبية  -
 ؛متطلبات الزبون 

 ؛القدرة علي المنافسة -

 وأبعاده أنواعهالتمكين، مداخل :نيالفرع الثا

  : مداخل  التمكينأولا  

 أهم إبرازلقد اتفقت العديد من الدراسات على وجود عدد من المداخل لعملية التمكين ،يمكن 

 2 : التاليهذه المداخل حسب 

 : المدخل التنظيمي-1

ي ف عضاءوالأ الأفرادالمنظمة وان تمكين لفريق في لتعزيز عمل ا أداةتمكين الموظف هو  إن

الة ون في حتك أن إلىوهدا يقود بالمنظمة  أهدافهاتمكن المنظمة من تحقيق  إلىالفريق يؤدي 

ق الفري ضمن مجال استغلال الموارد البشرية ، وان تمكين الآخرينللمنافسة مع  السعيمن 

مة ن المنظمنظماتهم ،وا أداءاغبين بتحسين مفهوم مركزي بالنسبة للمدراء الريكون  أنيجب 

 دفوائف تصبح عبارة عن فريق كبير وممكن ويوفر تمكين الموظ أن إلىالناجحة تسعى دائما 

لقرار ا اذواتخللمنظمة وموظفيها ، ويقدر معظم الموظفين درجة معينة من المسؤولية الكبرى 

 بوصفها احد طرق تمكينهم 

                                                

 
، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم  تمكين العاملين ، دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلانكرمية توفيق ،  1

 77ص 2007الماجستير ،  التسيير ، جامعة الجزائر، رسالة
 141.عادل البغدادي .رافد الحدراوي ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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 المدخل النفسي -2

 أو لموظف بشكل نفسي يوثر على الطبائع الداخلية للموظف و سلوكه الواضحتمكين ا إن

ري ز الجوههذه الصيغة من صيغ التمكين هي حالة داخلية للحاف إنكليهما و  أوالتعبيري 

بان تمكين الموظف يعتمد على   (Thomas and Velthos) أنموذجوقد جاء في ، 

هذه  العمل الذي يشغله و إزاءللشخص  على الحافز الجوهري أثرتالتي  أبعاد أربعة

 : هي الأبعاد

 ،والغرض منه  بتالذي يقوم استشعار الموظف قيمة العمل  بتويقصد  المعنى :_

 .والحكم عليه بحسب مثاليات الفرد ومعاييره الخاصة 

 .عبارة عن اعتقاد الفرد في قدرته على تنفيذ مهام عمله بمهارةالمقدرة :_

تيار بالاخ الاستقلالية تعبر عن شعور الفرد بحريته إنالتصرف :  الاستقلالية و حرية_

 و الاستمرار بسلوكيات العمل .

ن ظمة ، ومعلى نتائج عمل المنيؤثر فيه الفرد  أنالمدى الذي يمكن  إدراك : التأثير_

 .اجل أن يتم تمكين الفرد يجب أن يمر بجميع الأبعاد الأربعة أعلاه 

  1 تنقسم عملية تمكين العاملين إلي ثلاث أنواع :  :التمكين أنواع: ثانيا

 : _ التمكين الظاهري1

شطة الأن و يشير إلي قدرة الفرد علي إبداء رأيه و توضيح وجهة نظره في الأعمال و 

لتمكين لية االتي يقوم بها و تعتبر المشاركة في إتخاذ القرار هي المكون الجوهري لعم

 .الظاهري 

 :  _ التمكين السلوكي2

و ها و يشير إلي قدرة الفرد علي العمل في مجموعة من أجل حل المشكلات و تعريف

ليم لي تعتحديدها و كذالك تجميع البيانات عن مشاكل العمل و مقترحات حلها و بالتا

 .الفرد مهارات جديدة يمكن أن تستخدم في أداء العمل 

 :  _ تمكين العمل المتعلق بالنتائج3

ي تحديد أسباب المشكلات و حلها و كذالك قدرته علي إجراء و يشمل قدرة الفرد عل

 2التحسين و التغيير في طرق أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلي زيادة فعالية المنظمة 

                                                

 
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،  ، دورالتمكين  في إعداد قيادات الصف الثاني بديوان وزارة العدلسعيد بن ظافر ،  1

 17ص، 2014رسالة الماجيستير ,الرياض ،
  .36، ص  2002، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ،  ارد البشريةإدارة المو.علي عبد الوهاب : 2
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 رات وإن مستويات التمكين تبدأ من إنخفاض سلطة العاملين و لكن مع تمتعهم بمها

 مواجهة أو فانعدام سلطة القرارات عليماتلتنفيذ الأوامر و الت    زمة لاالقدرات ال

لك و تنتهي لازمة للقيام بذالالقدرات ا و          تعني غياب المهارات لا المشكلات

 تيجيةمستويات التمكين بالتمكين الكامل من خلال مشاركة العاملين في وضع إسترا

 .المنظمة 

ات لقرارو إتخاذ افالتمكين في أساسه يعتمد علي تدخل العاملين و مشاركتهم في صنع 

ية قة ألمن خلال عدة مستويات : أفراد ، مجموعات عمل ، تمثيل المجموعة ، أو بطري

أو م طريق الأفراد بغض النظر عن مكانته عن أو نظامية ، و يتم إتخاذ القرارات
فير _المشاركة في تو في: مرتبتهم الوظيفية حيث تأخذ المشاركة عدة صور تتمثل

 . المعلومات
 .ت اركة في المناقشة قبل إتخاذ القرار_المشا

خاذ بل إت_ المشاركة في صنع القرار من خلال إتخاد القرارات الأولية أو التفاوض ق

 .القرار النهائي
           1:وهناك تصنيف أخر لأنواع  التمكين نوجزها فيما يلي

 التمكين من خلال المشاركة: -1

ي مل والتة بالعالقرار في بعض الأمور والمهام المتعلقويهتم بتمكين العاملين في سلطة اتخاذ  
ي فلين كانت في الأساس من اختصاص المديرين، كما يتضمن التمكين من خلال مشاركة العام

اه ا الاتجع هذاتخاذ قرارات استجابة لطلبات الزبائن الفورية وتولى خدمة العملاء. ويتم تشجي

  .بالعملاء والتدوير الوظيفي والسلوك في العمل بالتدريب على الاهتمام

 التمكين من خلال الاندماج -2

شارة ستخلال الا ديم الخدمة منــويهتم أساسا بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تق

مـلون العا المشكلات حيث يحتفظ المدير بسلطة اتـخاذ القرار ولكن يشـاركوالمشاركة في حل 

ارة استشوجتماعات الدورية بكثرة لتوصيل المعلومات في تقديم المعلومات، حيث تستخدم الا

 .معلومات مسترجعة العاملين للحصول على

 :التمكين من خلال الالتزام  -3

                                                

 
،رسالة ماجستير)غير منشورة( في "تفعيل القيادة التحويلية من خلال أسلوب تمكين العاملين في المنظمة". هبة قدندل،  1

، " ين: إطار مفاهيميجوهر تمكين العامل"سعد بن مرزوق العتـيبي ،)،نقلا عن: 80،ص 2009المدية،علوم التسيير،جامعة 

 .(17-16 ص، الرياض 2005أفريل ،18  -17المـلتقى السنوي العـاشر لإدارة الجـودة الشاملة ، 
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 ويتضمن تمكين العاملين من خلال التزامهم لأهداف المؤسسة وتشجيعهم على تحمل  

 م عنرفع رضاهمسؤوليات أكبر عن أدائهم، ويمكن الحصول على التزام العاملين من خلال 

 .العمل والشعور بالانتماء للمؤسسة

 :التمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية -4

يعتقد الباحثون أن البناء التنظيمي المسطح بمستويات وخطوط سلـطة أقـل يمكن أن يوفر بيئة  

تبنى ملائمة وصالحة للتمكين تسمح للعاملين باتخاذ القرارات في الوقـت المناسـب، ويتطلب 

هذا الإطار إزالة المستويات الإدارية الوسطي من خلال إعادة توزيع العمالة والتقاعد 

والتخلص من العمالة الزائدة وبجانب ذلك يتم التركيز على تدريب وتطوير العاملين ويصاحبه 

 .1زيادة الاستثمار في عملية التدريب

 التمكين: أبعاد: ثالثا

ف لا، واختمضمونه إلىمعرفة أبعاده من أجل الوصول  يتطلب الإداريدراسة التمكين  إن

كن أن ويم داريالإ ن تبعا لاتجاهاتهم المختلفة وتباين الرؤى الفلسفية حول أبعاد التمكينوالباحث
 .نورد مجموعة من هذه الأبعاد

 (: أبعاد التمكين1-1الجدول رقم )
 

 الأبعاد السنة الباحث

Rafiq&Ahmed 1998 اركة، المكافآت، المعرفةحرية التصرف، المش 
 

U gboro 2000 .دعم المؤسسة، المكافآت 

 
Blanchard, wt al, 2001 المشاركة في المعلومات، حرية الأقسام، الحدودية، 

 استبدال هيكل المؤسسة بفرق العمل الذاتية.
 التفكير القرارات، اتخاذ في المشاركة القوة، 2003 أفندي

 تحمل الإبداعي،
 المسئولية

تفويض السلطة ، فرق العمل ، تدريب العاملين ،  2005 المعانى و رشيدة

 حفز العاملين تالاتصال الفعال ، 
Henkink 2005  الثاثير ، الكفاءة ، الاختيار ، معنى العمل 

 
Anbreen et 

aurangzebkh  

الاتصال ،مشاركة المعلومات ، فرق العمل ،  2007
 التأثير ، القوة 

 

                                                

 
 نفس المرجع السابق ، نفس الصفحة  1
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 ر المعنى ،المقدرة ، حق الإدارة الشخصية ، التأثي 2008 ايعة اندراوس و مع

 
 ،توافر المعلومات ، الثقة ،المسؤولية ، الاتصال  2010 لطيف 

 امتلاك المعرفة ، التدريب و التطوير 
 اتخاذ في المشاركة الصلاحيات، تفويض 2011 الطراونة المبيضين،

 فرق القرارات،
 العمل إثراء تعليم،وال التدريب ،الثقافة، العمل

بناء فرق العمل , المشاركة في عمليات إتخاد  2012 خالد سعيد أبو هتالة

 القرارات , أهمية العمل 
المشاركة بالمعلومات ، بناء الثقة ، تعزيز  2015 عبد المؤمن و قوفي 

 المسؤولية ، قنوات الاتصال ، فرق العمل  ، حرية

 التصرف ، ثقافة المنظمة 
 

حثين والبا استنادا على بعض الدراسات السابقة و ما أورده الكتاب تينالطالب إعداد المصدر:

 الواردة أسماءهم في الجدول 

ولكن ن ،واحثالب آراءتمكين العاملين اختلف عليها  أبعاد أن أعلاهيظهر من خلال الجدول  إذن

قيق تح لىإعاد تؤدي أنهم متفقون بأن هذه الأب إلاف في وصف الأبعاد ختلاكان هدا الامهما 

 نأعتقد نوعليها ، يشمل جميع الأفراد العاملين في المنظمة الإداريالتمكين باعتبار أن التمكين 
الاستقلالية و  ) هي :  عادـــالأبوع دراسته ، و هذه ـع موضــالتالية تتناسب م الأبعاداختيار 

و إثراء  العمل الجماعي - الثقة –التحفيز –القرارات  اتخاذالمشاركة في و حرية التصرف 

 . الأبعاد( و فيما يلي تعريف لهذه الاحترام والتقدير  – الفريق

 و المشاركة في اتخاذ القرارات : الاستقلالية و حرية التصرف:  البعد الأول -

يشير هدا البعد الاستقلالية إلى إلغاء دور المشرفين في خطوط العمليات، ومنح العاملين 

اتخاذ إجراءات ذات مساحات أوسع كإعادة الهيكلة ، أما حرية التصرف صلاحيات واسعة ب
فتعد العامل الأكثر أهمية في تمكين العاملين لأنها تتضمن منح الأشخاص العاملين سعة 

التصرف في النشاطات الخاصة بالمهمات التي يمارسونها ، وقد تكون حرية التصرف 

جمعة خيارات متاحة ، كما قد تكون حرية روتينية عندما يؤدي العاملين مهامهم ضمن م
قدرة العامل في إيجاد بديل بما يعبر عن  ىإبداعية غير  روتينية ،و هذه الأخيرة تعتمد عل

   1:ويتضمن هذا البعد الأبعاد الفرعية الآتية قدرته على الإبداع ،

   تها.: معرفة العاملين كافة لرسالة المؤسسة و أهدافها و إستراتيجيوضوح الرؤية -
ؤية : ويعني ذلك ضمان التصرف على وفق ما مخطط له في إطار رتحديد الأطر الإرشادية -

  . المؤسسة وإستراتيجيتها وأهدافها

                                                

 
  265.هبة قدندل، مرجع سبق دكره، ص1
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ما وعاملين دى الل: أي تشخيص النظام الرقابي الملائم لإشاعة عامل الرقابة الذاتية نظم الرقابة-

 قدات.لمعتالرقابة المتفاعلة ونظم رقابة يستلزم من نظم رقابية أخرى كالرقابة الحديثة وا

 التي الرئيسية المسؤوليات من تعد القرار اتخاذ فإن عمليةالمشاركة في اتخاذ القرارات  أما 

 هم فيها عامل وأهم وتنظيميا إداريا نشاطا القرار اتخاذ المدير ويتحملها بوصف عاتق ىعل تقع

 في العاملين مشاركة في تكمن قوته  نالتمكي وجوهر،القرارات  يتخذون الذين الأشخاص
 صنع حق لهم يضمن جديد بشيء الإتيان ومحاولة الروتين  والخروج من القرارات اتخاذ

 يدفع مما وهذا الضيقة،  الإشراف دائرة إلى دون الرجوع اتخاذه  في والمشاركة  القرار

 1 العمل . بيئة في المشكلات حل في أمرا حاسما ويمثل التغيير ، مواكبة نحو بالعاملين

 : تحفيز العاملين: البعد الثاني

تسهم الحوافز المادية والمعنوية في تمكين العاملين من خـلال زيـادة دافعيـتهم ورضـاهم 

وانتمائهم الوظيفي، وبصفه خاصة عندما تشبع احتياجاتهم، وبشرط تقـديمها فـي الوقـت 
نح الحوافز إلا لمستحقيها، وتكون بمثابة دافع المناسـب وربطها بنظام تقويم الأداء، لكي لا تم

  حقيقـي لتطـوير أداء العاملين كناتج نهائي للتمكين.

ولكي يكتب لجهود التمكـين النجـاح يجب أن يتم ربط التقدير و المكافأة التي يحصل عليها 
 2  .العاملون بأهداف المؤسسة

 

 الثقة  البعد الثالث: 
تهم أو صدقهم و اهتمامهم معتقدا بكفاءتهم و أمان ع الآخرينهي استعداد الفرد للتعامل م 

بمصلحته وعدم توقع إساءتهم ،و الثقة شعور متبادل بين القادة والمرؤوسين و ثقة الناس في 

القائد دليل على نجاحه و هي من أهم المقومات التي تؤدي إلى تكوين التمكين الذي يجعل 
 3 .نظمة أو على الأقل منهم شركاء فيها المرؤوسين يتصرفون و كأنهم أصحاب الم

 : الاحترام والتقديرالبعد الرابع:

 خلال من فيها المساهمة على قادر المنظمة في عضو كل بأن الاعتقاد في التمكين جوهر إن
 و الاحترام بينهم التمييز وعدم ينلماالع الاحترام فسلفة وسيادة هفي والإبداع عمله  تطوير

ا  يشمل  مشتركة اتفاقات عبارة عن وهي الأفراد، بين السائدة التنظيمية المعتقداتو القيم أيضا

 على مرغوب، ويتوجب غير أو مرغوب هو ما حول الواحد الاجتماعي التنظيم أعضاء بين
ا  ، الاعتبار بعين أخذها الإدارة  واحترام العاملين بين المساواة الإدارة على يتوجب وأيضا

 الاجتماعية العمل،والحياة طبيعة حول المشتركة التنظيمية معتقداتال واحترام وأفكارهم آرائهم

 4 .التنظيمية الأهداف تحقيق في كبير أثر لذلك يكون حيث المهام، إنجاز وكيفية العمل بيئة في

  العمل الجماعي و إثراء الفريقالبعد الخامس: 
                                                

 
 30مرجع سابق ص  . دعاء عبد العزيز الجعبري، 1
رسالة ماجستر)غير منشورة(،قسم إدارة أعمال،كلية "،علاقته بفاعلية فرق العملالتمكين الإداري و حسن مروان عفانه،". 2

 15،ص2013الإقتصاد و العلوم الإدارية،جامعة الأزهر،غزة،
، أطروحة  ، دراسة ميدانية الجامعيةحديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية  الإدارة التمكينية كمدخل، . شرع مريم  3

 77ص  ا2015،لجزائر التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف،  دكتوراه ، كلية العلوم
 .رسالة,   غزة  علاقة التمكين الاداري  بالالتزام التنظيمي في المؤسسات الدولية العامة بقطاعأمل فوزي إبراهيم الحاج :  4

 18الازهر ،غزة، ص  ،الجامعة الأعمال إدارة ،قسمالاقتصاد والعلوم الإدارية  كلية ( منشورة )غير ماجستير
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 منها كل حرص ضوء في المنظمات وتقدم نجاح ضرورات من ضرورة العمل فرق أصبحت

 شتركة،الم الأهداف لانجاز الفعالة الأدوات من تعتبر حيث جودة، مستوى أعلى تحقيق على
 هدافالأ من قوة إلى تتحول أن البشر من مجموعة لأي أنه يمكن العمل تاخبر أثبتت ولقد

ا  وتتعاون والمهام  .المطلوب لتحقيق معا

 التنظيمي العمل لمخرجات أعلى يمةق إعطاءو  تحسين على تعمل اهأن العمل فرق مزايا ومن
 جو قلخ يف مهوتس الأعضاء، حاجات إشباع و الفريق في يناملمعلل الرضا من جو إعطاء و

 في لينامعلل الإبداعية و  الابتكارية تاالقدر ميةنت يكفل بما والإداري الفكري ابهالإس من

 المركز تحسين في مهيس و هفإن ذلك ىلع علاوة عملاءلل ةالخدم أداء وتحسين المنظمة
 المنظمة داخل العمل طاقم بين النظر اتوجه وتقريب التكاليف لليوتق منظمةلل التنافسي

  .  1الواحدة

 
 

 

 
 

 

 أساليبه ،مستلزماته   و التمكين، مستويات :لثالفرع الثا

 :تمكين العاملينمستلزمات  : ولاأ

خلال    مستلزمات  من توافر نم بد لا المنظمة، في والفعال الناجح التمكين يتحقق ولكي

 2:يلي لما الفرد إدراك

نة القيادة -1  توفير يقطر  عن لتمكينهم للموظفين الفرص تهيئ التي القيادة وهي :الممك ِ

 تشركو الصلاحيات، تفوض الأدنى، وأن الإدارية المستويات لموظفي لمعلومات وا الموارد

 العمل، في الإبداع على موظفيها تحفز كما مسؤولياتها، وتحمل القرارات باتخاذ العاملين

 .نوالعاملي المنظمة بين الثقة وتدعم الإبداعية، مبادراتهم لقاء وتكافئ العاملين

نة العمليات .-2  المنظمة هاتستثمر وسيلة ما منظمة داخل تتم التي العمليات تعتبر :الممك ِ

 حقيقت أجل المنظمة , ومن أهداف أجل تحقيق من فيها العاملين وإمكانات طاقات لإطلاق

 ءاتوإجرا على  المعلومات، الحصول مثل؛ الأساسية العمليات توظيف من بد لا التمكين

 للوصول لينللعام ة  الفرصةإتاح و لمنظمة،ا وإدارات أقسام بين ما والتنسيق إليها، الوصول

 راراتالق ذاتخا في يعتمدون عليها التي الصحيحة و الواضحة البيانات و المعلومات إلى

 . السليمة

نة ثقافة-3  غرس على تساعد كونها التمكين متطلبات من كمتطلب الثقافة أهمية تأتي :ممك ِ

 سليم بشكل واجباتهم أداء في الأفراد وتساعد المنظمة، قبل من المطلوبين والسلوك القيم وإدامة

                                                

 
 19المرجع نفسة ص1
 17ص 2009الأهلية  عمان جامعة  .رسالة ماجستير الأعمال"، منظمات الأزمات في إدارة في التمكين دور ،"عريقات يوسف أحمد2
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ا  السلوك يكون عندما وخاصة  التمكين أن يعني ما مسبق، بشكل تحديده يمكن لا بحيث مستهدفا

 وتركز وسلوكه، الفرد اتجاهات بالاعتبار تأخذ   جديدة، تنظيمية ثقافة تنفيذه يتطلب الفعال

 .العاملين تمكين على

 ستخلاصوا ،أنات تي ال و المعلومات على الحصول المعرفة إدارة تعني :المعرفة إدارة -4

 وتسهيل نشرها، يتم معرفة لتصبح ةيدوي أو آلية نظم في وتخزينها ومعالجتها، منها الجيد

 له ليس روعمش هي المعرفة إدارة فإن وعليه المنظمة أفراد كافة قبل من إليها الرجوع عملية

 على والحصول الحالية بالمعرفة لإمساكا الساعة مدار وعلى متجددة المعرفة كون نهاية

 قدرته من دتزي التي عرفيةالم ومكتسباته ومهاراته، الموظف، خبرة من تزيد الجديدة المعرفة

 .القرار اتخاذ في أوسع ومشاركة بكفاءة، واستقلالية، العمل بمهام القيام على

 العمل يمتصم إعادة على تعمل أن للمنظمة بد لا الفعال التمكين يتحقق لكي :العمل فرق -5

 فريق أن اوبم العاملين، تمكين مع كثيراا  يتفق العمل فرق استخدام وإن ,جماعي بشكل ليصبح

 فكارالقرارات والأ أن نجد عام، هدف لتحقيق معاا يعملون الأفراد من مجموعة هو العمل

 . فردي بشكل يؤدى العمل كان إذا منها أفضل العمل فريق عن الصادرة

 تشغل التي البشرية القدرات تطور مع وتوافقها التكنولوجيا توافر إن :الإنتاج تكنولوجيا-6

 وإن  ,نالعاملي تمكين تحقيق في يساعد خارجية بجهات الاستعانة دون والبرمجيات المعدات

بل  القا الموظف هما طرفين ذات معادلة هي التمكين عملية أن من ذكره تم ما يثبت ما

ا ت لم ومتخصصة متطورة التكنولوجيا كانت مهما أنه هو الممكنة والإدارة للتمكين،  جدي  نفعا

 . التكنولوجيا هذه استخدام في والمتخصصة الماهرة البشرية القدرات تتوافر لم إذا

 : ومستويات  تمكين العاملين: ثانيا

هو ضروري ،و  داخل المنظمة و جعل العاملين يفعلون ما يسعى التمكين للإيجاد مستوى جديد
تحتاجه فعلا المنظمة ،وهنا لابد من الإشارة إلى أن المديرين على علم ودراية بان عملية إعادة 

وية لمنظماتهم لابد تحدث من الأسفل إلى الأعلى  لكن عملية إعادة البناء قد تشكل ضغوطا الحي

على  العاملين تجعلهم اقل إنتاجية و يمكن التخفيف من حدة هذه الضغوط من خلال توفير 
 1مستوى عال من الانفتاح لدى الإدارة العليا

 ل خلا من الشركة وذلك داخل جدوى يهدف التمكين إلى إيجاد مستوى إداري فعال , ذي-

 إعادة نبأ المديرون يعلم أن ويجب .ضروريا يرونه ما يفعلوا للعاملين،بأن المجال إفساح

 وهذا .إليهم ترد يالت المعلومات على بناء القمةا، إلى القاعدة من تحد أن لشركاتهم لابد الحيوية

 جوانبها كافة بما يشمل بناء الشركة، إعادة إلى يحتاج بدوره

 الإدارة لرجل مستويات أربعة J. PASTOR)والبشرية. ويحدد  ) والإدارية، الفنية، والمالية،

 : 2التمكين  تطبيقها في أجل وفريقه، من

                                                

 
 45، ص 1, ط 2009،جدار للكتاب العالمي،عمان ، الإدارة الحديثةالخطيب ومعايعة ، 1

  "الجزائرية البترولية سوناطراك شركة على ميدانية التنظيمي دراسة التميز في الإداري التمكين دوربو بكر بوسالم  : أ 2

  17ص: ، 2015 ،تلمسان بلقايد  بكر علوم التسيير،جامعة أبي تخصصأطروحة دكتورا )منشورة( 
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 يبدو قدوبها،  العمل فريق ويعلم القرارات مسودة الإدارة رجل فيه يضع :الأول ىالمستو  -1

 راتهم ولايقوم المديرون بوضع قرا غلبالأواضحا للعملية السليمة إلا أنه على  أساسا هذا

 .اتخاذها إلى أدت التي والموجبات الأسباب يكلفون أنفسهم عناء إطلاع الفريق على

 لوضع يدبالتمه ويقوم إضافات، أو اقتراحات أية عن فريقه المدير يسأل :الثاني المستوى -2

 .بها يقالفر ويعلم يق،الفر من التي وردت والإضافات، اقتراحات على القرارات بالاعتماد

 من عمل رق ا أو مفصل، ويطلب بشكل الوضع الفريق مع المدير يناقش :الثالث المستوى -3

 .بذلك الفريق يعلم ولكن بها، يأخذ لا يأخذ أو وقد الفريق ،

 بكافة تصالالا الوظيفية، ومرونة التبادلية العلاقات بناء في الاستمرار :الرابع المستوى -4

 .والفريق المدير بين ما بالتعاون نهائي بشكل تقر القرارات يهاوف أشكاله،

 ولكن ،التمكين مجابر قتطب ة الحديث الشركات أن إلى السابقة المستويات خلال من ونخلص

 لهم احالسم دون الأفكار طرح على العاملين يشجع الشركات في فالتمكين متفاوتة، بدرجات

 واسعة يةحر العاملين يعطي الآخر وبعضهابشأنها،  ارالقر صناعة في أو المشاركة بتنفيذها

 .القرارات وتنفيذها لاتخاذ وسلطة

 

 مستويات التمكين ) 1-1)الشكل رقم 

 

 

                   

 عالية

 

 

 

 

 منخفضة

 

 

 

  Source  :Daft,Richard ,L ,Managment,Southwestern ,Thomson Learning . Ohio 
   ,(2003)       

ام سلطة يبدأ من انعد تصاعديا حيث ن تدرج مستويات التمكينأنلاحظ من الشكل السابق    

د ين فتزيلعاملل إثرائهابعد عملية تصميم الوظائف يزيد العاملين وينتهي بالتمكين الكامل حيث 

لفرصة ا احةإتومن ثم  الأفكار،مسؤولياتهم ثم طلب مقترحاتهم وتشجيعهم على المشاركة تقديم 

كين و التم مما يعزز ثقتهم في أنفسهم إلى أن نصل إلى درجة عالية مني صنع القرارات لهم ف

 بالتالي مهارات أكثر و إبداع .

 اتيةذ إدارة

 

 اتيصنعون القرار

 

 المشاركة الجماعية 

 

 م لقياس الجودة و مجموعات مشاركةنظ

 برامج مشتركةب

 نشاطات بسيطة

  

 

 بسيطة                                                                 كثيرة ومعقدة    

 

عن عملية و  مسئولون

 اتخاد القرار    إستراتيجية

اتخاد 

 القرارات

ذ المشاركة في اتخا

 القرارات

الاثراء 

 الوظيفي

ليس لهم مشاركة في صنع 

 القرارات
 المهارات المطلوبة 
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  أساليب التمكين: اثالث

أثناء  ,بأخطاءلنجاح عملية التمكين فإنه يجب أن ينفذ بطرق مدروسة وعلمية للحد من الوقوع 
لمعززة له و الاستفادة مما طرح من أساليب من تطبيقه و تحجيمها كذالك استغلال  الفرص ا

هناك عدة ,و لذلك استحضرنا بعض تلك الآراء  ,قبل المختصين و المهتمين بالعلوم الإنسانية

 :1و أساليب في التمكين منها  اتجاهات

 : أسلوب القيادة _1

أن  شير إليب يويقوم أسلوب القيادة علي دور القائد أو المدير في تمكين الموظفين و هذا الأسل

بمعني أن نسبة ,المؤسسة الممكنة هي تلك المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع 

ن و تتضم يديةالموظفين إلي المديرين نسبة عالية بالقياس إلي هذه النسبة في المؤسسات التقل

شكل ركز بيو هذا الأسلوب أيضا منح صلاحيات أكبر للمستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة 

 .من الأعلي إلي الأسفل خاص علي تفويض الصلاحيات او السلطات 

 :أسلوب تمكين الأفراد _ 2

تبدأ  ندمايتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى "تمكين الذات " و يبرز التمكين هنا ع

ذا قد رار و هقال العوامل الإدراكية للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولية و الإستقلالية في إتخاذ

في  إلي أن الموظفين المتمكنين يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة و التحكم توصلت 

ية لفردار علي إسثتمار معلومات و الموارد علي مستويات ـة و قدرة  أكبـمتطلبات الوظيف

حمل ترة و و السيط ه علي أنه تجربة فردية في التحكمهنا يظهر لوعلي الرغم من ان التمكين 

 .المسؤولية 

 : أسلوب تمكين الفريق _3

ثين لباحاإن التركيز علي التمكين الفردي قد يؤدي إلي تجاهل عمل الفريق لذالك راى بعض 

 لفردي وعمل امن فؤائد تتجاوز الأهمية كبرى لتمكين المجموعة او الفريق لما للعمل الجماعي 

 قد بدأت فكرة التمكين الجماعي مع 

ات و الثمانينات من القرن الماضي و التمكين علي هذا في السبعينمبادرات الدوائر الجودة 

الأساس يقوم علي بناء القوة و تطويرها و زيادتها من خلال التعاون الجماعي و الشراكة و 

 2 .العمل معا 

 ومعوقاته والتمكين  خطوات : الفرع الرابع

 خطوات تنفيذ تمكين العاملين ::  أولا

                                                

 
، جامعة نايف  لوظيفي لدى موظفي إمارة منطقة عسيرعسيري ،التمكين و دوره في تعزيز الإنتماء ااحمد  بن محمد يحي  1

 35ص ،2017،للعلوم الأمنية ، كلية العلوم الإدارية ، رسالة الماجستير ،الرياض 
  40ص، 2006، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاهرة ،مصر ، التمكين كمفهوم اداري معاصر يحي سليم ملحم، 2
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ني التمكين ليست العاملين تحتاج أن تتفهم أن تب ج لتمكينالمنظمات التي تفكر في تنفيذ برنام

عدد من الكتاب أن تمكين العاملين عملية  اختياراا سهلاا ، وقد أوضحال من الأحوال حبأي 

  :1كالتاليهي نفذ على خطوات تيجب أن 

 الخطوة الأولى : تحديد أسباب الحاجة للتغيير :  –1

ضيح ي  توأيريد أن يتبنى برنامج لتمكين العاملين ، أول خطوة يجب أن يقرر المدير لماذا 

 بب :الس السبب أو الأسباب من وراء تبني التمكين ، فلتبني التمكين أسباب مختلفة ، فهل

 ؛تحسين خدمة العملاء  -

 ؛رفع مستوى الجودة  -
 ؛زيادة الإنتاجية  -

 ؛تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين -

 ؛تخفيف عبء العمل عن المدير -

جة ن درمن السبب أو الأسباب ، فإن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد وأيا ا كا

وما  الغموض وعدم التأكد ، ويبدأ المرؤوسين في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم ،

مكين ، الت المتوقع منهم ، ويجب على المديرين أيضا ا شرح الهيئة والشكل الذي سيكون عليه

 ديدةأمثلة واضحة ومحددة للموظفين لما يتضمنه المستوى الج ويحتاج المديرين لتقديم

جراء  ن منللسلطات ، حيث لابد أن يحدد المدير بشكل دقيق المسؤوليات التي ستعهد للموظفي

 التمكين . 

 انية : التغيير في سلوك المديرينالخطوة الث –2

بيئة عمل ممكنة تتصل بتعلم أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها المديرون لإيجاد 

ا وبشكل جدي في تنفيذ برنامج للتمكين هناك  كيفية التخلي عن السلطة ، فقبل المضي قدما
 2 . حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المديرين

  الخطوة الثالثة : تحديد القرارات التي يشارك فيه المرؤوسين : –3

سائل الو لمديرين للمرؤوسين ، تشكل أحد أفضلإن تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها ا
دةا لا ء عابالنسبة للمديرين والعاملين للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم ، فالمدرا

 نولذا يفضل أ يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم في السلطة ،

يجب ، و ارك فيها المرؤوسين بشكل تدريجيتحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن يش
وعية نديد تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي ، حتى يمكن للمديرين والمرؤوسين تح

 القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل مباشر . 

 الخطوة الرابعة : تكوين فرق العمل :  –4

                                                

 
1 P., kizilos, Crazy about Empowerment, Training, 1990, Vol.27, No.12, p.47 

 48المرجع نفسه  ، ص 2
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ين رؤوستخدام أسلوب الفريق ، وحتى يكون للمبكل تأكيد لابد أن تتضمن جهود التمكين اس

تأثير  يفيةالقدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا على وعى وتفهم بك
أن  دراكوظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل ، وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإ

اعي ين الذين يعملون بشكل جميعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين ، فالموظف

مل جزء ق العقراراتهم أفضل من الفرد الذي يعمل منفرداا وبما أن فر كارهم وـــــــتكون أف
تى لعمل حفإن المنظمة يجب أن تعمل على إعادة تصميم ا, أساسي من عملية تمكين العاملين 

 يمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبيعي .

 ركة في المعلومات : الخطوة الخامسة : المشا –5

عن  لكي يتمكن المرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة ، فإنهم يحتاجون لمعلومات

ات علوموظائفهم والمنظمة ككل  ويجب أن يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول إلى الم

 لنجاح ةساهممالتي تساعدهم على تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركوا فيها تقدم 
 م . همتهالمنظمة ، فكلما توفرت معلومات للمرؤوسين عن طريقة أداء عملهم كلما زادت مسا

 الخطوة السادسة : اختيار الأفراد المناسبين : –6

ين لآخرايجب على المديرين اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع 
ر ختيامنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية ابشكل جماعي ، وبالتالي يفضل أن تتوافر لل

 الأفراد المتقدمين للعمل .

  الخطوة السابعة : توفير التدريب : –7

منظمة د الالتدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين ، حيث يجب أن تتضمن جهو

،  عملق التوفير برامج تدريبية كحل المشاكل ، الاتصال ، إدارة الصراع ، العمل مع فر

 التحفيز لرفع المستوى المهاري والفني للعاملين .

 الخطوة الثامنة : الاتصال لتوصيل التوقعات : –8

لين لعامليجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين ، وماذا يمكن أن يعني التمكين   

 لعامليناء اوأدفيما يتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم ،  ويمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة 
 يجب كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة للموظفين ، حيث يحدد المديرين للمرؤوسين أهداف

 ر.تحقيقها كل سنة ، وتلك الأهداف يمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطوي

 الخطوة التاسعة : وضع برنامج للمكافآت والتقدير : –9

 ليهاعيتم ربط المكافآت والتقدير التي يحصل  لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن

 لاءمالموظفين بأهداف المنظمة ، حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يت

ية واتجاهها نحو تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل ، فأحد عناصر الدعم الأساس

يني ، لتمكاعتراف بسلوكهم والمساندة للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم مكافآت للعاملين للا

 افز لهمم حوفالمكافآت تعزز عملية التمكين من خلال الاعتراف وتقدير مهارات الأفراد وتقدي

عارات ت وشللمشاركة ، حيث يمكن أن يحصل الأفراد الذين أكملوا برنامج التمكين على شهادا

 تقدير جراء مشاركتهم في البرنامج .

 جال النتائج : الخطوة العاشرة : عدم استع –10



 السابقة دراساتال و النظرية الأدبيات        ظيميتمكين العاملين والالتزام التنالفصل الأول:

19 

 

يقاوم سحيث  لا يكمن تغيير بيئة العمل في يوم وليلة ، لذلك يجب الحذر من مقاومة التغيير 

وبما أن  الموظفين أي محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة ،

  لإجادة قتهموتبني برنامج للتمكين سيتضمن تغيير ، فمن المتوقع أن تأخذ الإدارة والموظفين 

ل على لحصواالمتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين ، وبالتالي يجب على الإدارة عدم استعجال 

 . ةلمنظما  نتائج سريعة ، فالتمكين عملية شاملة وتأخذ وقتا ا وتتضمن جميع الأطراف  في

 معوقات تمكين العاملينثالثا : 

 نظماتمن المفيد أن نفحص خصائص المعند التطرق إلى تطبيق التمكين في المنظمات يكون 

مج شل برنافأو  أولا ا، والتأكد من مدى توافر البيئة الملائمة لتطبيق التمكين ، حيث أن نجاح

لتي قد امية التمكين يخضع بشكل أساسي إلى مدى توافر المتطلبات الجوهرية في البيئة التنظي

ا أخرى الوصول إلى تحقي ا أو تعيق أحيانا  ق النتائج المرجوة .تساعد أحيانا

على وجود عدد من المعوقات التي تواجه التمكين منها   Argyris 1998دراسة  أشارةفقد 

عدم ملائمة خطط التغيير و الممارسات الداعمة للتمكين في تحقيق تطبيق فعلي بسبب 1:

 في التمكين ، و عدم موائمة بين خطط الإبداعاحتواء تلك الممارسات على تناقضات تعيق 

 .التمكين والنظم المتوافرة في المنظمة و الساندة له 

لذلك قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التي قد تحد من قدرتها على تطبيق تمكين العاملين ، 

 2ومن تلك المعوقات ما يلي : 

  الهيكل التنظيمي الهرمي 

  القرارات الشديدة في سلطة اتخاذالمركزية 

 السلطة . خوف الادارة العليا من فقدان 

 . المركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات 

 . عدم الرغبة في التغيير 

 . خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفها والسلطة 

 . خوف العاملين من تحمل السلطة والمسؤولية 

 . الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار 

 . السرية في تبادل المعلومات 

 . ضعف نظام التحفيز 

 . تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية 

  . ضعف التدريب والتطوير الذاتي 

  . عدم الثقة الإدارية 

 . عدم ملائمة نظام المكافآت 

                                                

 
 -تكريت والاقتصادية، جامعة الإدارية للعلوم تكريت مجلة والاقتصاد الإدارة فليح ، كلية فيصل ،،حكمت غسان.احمد قاسم 1

 101ص -2008 -12 – العدد  -4 – المجلد ،
 .39، ص  2005الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة ،  ، نجوهر تمكين العامليسعد ، العتيبي ،  . 2
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امل م إداري حديث، شوأن التمكين مفه يتبينوفي الأخير ومن خلال العرض السابق     

 ستوى الفرد وعلى مستوى المؤسسة وعلىعلى مجيدة ومتنوع، يؤدي إلى تحقيق نتائج 

تعددة، الم مستوى الزبائن، فجميع هؤلاء يمكنهم أن يستفيدوا من تطبيق التمكين ومن فوائده

نت ن أحسإ في تطبيق مفهوم التمكين ستنجح تــاالمؤسسومن الجدير ذكره هنا أن العديد من 

 لتطبيقه.في توفير البيئة الملائمة 

 

 تزام التنظيميالمطلب الثاني:  الإل

جة دة درلقد برزت الحاجة إلي دراسة الالتزام التنظيمي في المنظمات بغرض تحفيز وزيا  

نظيمي زام التلالتاالالتزام بأهدافها وقيمها مما أدي إلـي ظهـور العديد من النظريات التي تفسر 

من  لتنظيمياتزام لتعدد الأدبيات في النظر إلى الال نظراو   أنواعه، وأجريت دراسات كثيرةو 

 لنامي, حاولتنظيكون الالتزام التنظيمي من الأوجه المعقدة للسلوك ازوايا مختلفة، وفضلاا عـن 

 . إلالتزام التنظيمي  على المبحث التعرف هذا لالخ من

 الفرع الأول:  تعريف الالتزام التنظيمي و أهميته و مراحله 

 أولا: تعريف  الالتزام التنظيمي

 اللغوي والاصطلاحي للالتزام التنظيمي:التعريف  -1

 التعريف اللغوي : 1-1

 : 1لقد ورد مصطلح الالتزام التنظيمي لغويا بقاموس ويبستر بثلاث تعريفات 

عينة مأو شحنة  الثقة بالتزام فرد لإيصال عهدة" والشحن : وهو  بالإرسالإرتبط ما الاول منها 
 أو إتمام أمر ما .  بالإنجاز , أما الثاني ارتبط به الالتزام"

 ة محددةمجموعبرتباط الفرد إأما الثالث وهو التعريف السائد حاليا معنى الالتزام وهو "حالة 

 من المهام أو المبادئ أو المواقف ".

كما أن إلتزام الموظفين يظهر من خلال إيمانهم وقبولهم لأهداف وقيم التنظيمية واستعدادهم 

ظمة التي يعملون بها,ورغبتهم القوية للاستمرار والبقاء للعمل من أجل تحقيق أهداف المن

  2كأعضاء في المنظمة.

افهم يعرفونه : ظيمي هو أكثر شيوعويعد تعريف بورتر و زملائه للالتزام التن  3ا

                                                

 
،   "قياس مستوي الالتزام التنظيمي لدي العاملين بالجامعات الفلسطينية بقطاع غزة ". سامي إبراهيم حماد حنونة ،  1

 12ص:   2006, غزة  -الماجستير فى إدارة الأعمال بكلية التجارة فى الجامعة الإسلاميةرسالة لنيل شهادة 
العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام  دراسة ميدانية على هيئة التمريض في المستشفيات محمد عبد سعيد عليان ,   2

 -رسالة لنيل شهادة الماجستير فى إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية فى الجامعة الأزهر, غزة الحكومية محافظة

 30ص:   2016غزة , 
  31السابق،ص : المرجع نفس  3
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ن عالى م مستوببأنه قوة تطابق أرتباط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها و أن الفرد الذي يتمتع 

 ه منظمته تكون لديه الصفات التالية : الالتزام التنظيمي تجا

 لديه اعتقاد قويبقبول أهداف و قيم المنظمة التي يعمل بها .  -1

 استعداده لبذل أقصى ما يملك من جهد نيابة عن المنظمة التي يعمل بها . -2

 المنظمة داخل العمل في والاستمرار البقاء في قوية رغبة لديه  3-

 صطلاحي :التعريف الإ 1-2

منظمة د التر بأنه الرغبة التي يبديها الفرد في التفاعل الاجتماعي من أجل تزويعرفه كان

 بالحيوية و النشاط ومنحها الولاء  .

ارى ذل قصانه قوة إيمان الفرد وقبوله بأهداف المنظمة وقيمهـا والرغبة في بوعرفه بيتر 

 .الجهود لصالحها والمحافظة على عضويته فيها 

لتي ايقة أنه" الشعور الداخلي الذي يضغط على الفرد للعمل بالطر أما وينر فقد عرفه على
 يمكن من خلالها تحقيق مصالح المؤسسة" .  

واتفق مجموعة من الباحثين على أن الالتزام التنظيمي استعداد نفسي ورغبة داخلية للعمل في 

 . 1المنظمة 

 في تجسدي الالتزام مفهوم على واضحا اتفاقا هناك أن يلاحظ السابقة المفاهيم وباستعراض

 عناصر ثلاث

  :وهي بأخر أو بشكل المفاهيم جميع تناولتها 

 ؛تقبلها ومدى وأهدافه التنظيم قيم في القوي الاعتقاد -  

 ؛ للتنظيم وافر جهد لبذل والميل الاستعداد - 

 ؛  التنظيم في عضوا للبقاء الجامحة الرغبة - 

 

 

 

 بالالتزام التنظيمي(: تعريفات خاصة 2-1 الجدول رقم )

                                                

 
 والبحث العالي التعليم وزارة في ميدانية دراسةالتنظيمي  بالالتزام علاقتهاو التنظيمية العدالة اثر العبيدي، جواد نماء  1

 82ص ، 2012 ، 24 ،العدد 8المجلد  .، والإدارية الاقتصادية العلوم العلمي،مجلة تكريت 
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 مفهوم الالتزام التنظيمي الباحث 

porter1968 غبةاستعداد الفرد لبذل جهود كبيرة لصالح المنظمة ،وامتلاك الر 

سية رئيالقوية في البقاء في المنظمة ، والقبول بالقيم والأهداف ال
 "   للمنظمة

Hall , et al .  1970  اف بين أهداف الفرد وأهد العملية التي يحدث فيها تطابق وتشابه

 المنظمة 

sheldon1971 وهو   "ها عزم على العمل لتحقيق أهداف" التقييم الايجابي للمنظمة وال

عمل ي يمستوى الشعور الايجابي المتولد لدى الفرد تجاه المنظمة الت

اط رتبفيها ، والإخلاص لها وتحقيق أهدافها مع شعوره المستمر بالا

 . ها بالعمل فيهاوالافتخار بالعمل في

Buchanan1974 " ينظر إلى الالتزام التنظيمي بوصفه مناصرة الفرد وتأييده للمنظمة

 Indentification التطابق:وانه نتاج تفاعل ثلاثة عناصر وهي
ويعني تبني أهداف وقيم المنظمة باعتبارها أهدافا وقيما للفرد :

 العامل فيها .

سي ستغراق أو الانهماك النفويقصد به الا: Envolement الانهماك

 للفرد في أنشطة المنظمة .

 والمقصود به شعور الفرد بالارتباط العاطفيLoyalty الولاء :

 .القوي تجاه المنظمة

 Mowday, et. al.,   

1982 

 اعتقاد قوي وقبول من جانب الأفراد لأهداف المنظمة وقيمها و

مل نظمة التي يعرغبته في بذل أكبر عطاء او جهد ممكن لصالح الم

 بها الفرد مع رغبة قوي في الاستمرار بعضويتها

Marsh et Mannari 

1997        

غض بعرفه على أنه الحق الأخلاقي والأدبي بالبقاء داخل المنظمة 

 النظر عما تقدمه من رضي للعاملين أو تحسين حالتهم

Organ, 1999 د إحساس الفر ينظر للالتزام التنظيمي  كمتغير اتجاهي يتمثل في
 بالانجذاب نحوى المنظمة 

 لكتابمن إعداد الطالبتين استنادا على بعض الدراسات السابقة و ما أورده االمصدر : 

 والباحثين الواردة أسماءهم في الجدول .

 

 ثانيا: أهمية  الالتزام التنظيمي
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, حيث أكدت نتائج  التنظيمي من أبرز المتغيرات السلوكية التي سلط عليها الضؤيعد الالتزام 

عن ارتفاع تكلفة الغياب وارتفاع التأخر عن العمل وتسرب  الأبحاثالعديد من الدراسات و 
 1العمالة من المنظمات و انخفاض درجات الرضا الوظيفي

ولقد أكدت الدراسات على أهمية الالتزام التنظيمي ومدى تأثيره على المستوى الفردي و 

راسات إلى تأثير الالتزام على مستوى الاجتماعي والقومي , التنظيمي بل و تعدت بعض الد
 : 2وتظهر أهمية الالتزام التنظيمي في الجوانب التالية  

ة و خاص للتنبؤ بالظواهر السلوكية الأساسيةمثل الالتزام التنظيمي أحد المحددات  -

ثر أكون معدل دوران العمل فالأفراد الملتزمون يقضون وقتا أطول في المنظمة ويكون
 ؛حرصا على تحقيق الأهداف 

 ؛ي يق الاستقرار التنظيمقوة تماسك الأفراد و ثقتهم بالمنظمة و بالتالي تحق -

 ؛يادة معدلات الأداء و الإنتاجية ز -
ع ى ارتفالك إلذكلما زاد معدل التوافق بين القيم و الأهداف بين الأفراد و المنظمة أدى  -

 ؛ الروح المعنوية للأفراد

 ؛ لات في العملانخفاض المشك -
حد يمثل أ ظيميبالإضافة إلى عدة أسباب أدت إلى الاهتمام بهذا المفهوم وهي أن الالتزام التن

فمن  ,عمل المؤشرات الأساسية للتنبؤ بالعديد من النواحي السلوكية و خاصة معدل دوران ال

ق حقيو تالمفترض أن الأفراد الملتزمون سيكونون أطول بقاء في المنظمة وأكثر عملا نح
 بالمنظمة أهداف المنظمة،وكذلك مجال الالتزام يؤدي بالفرد بالاستقرار 

 

 
 

 

 
 

 

 

 ( الأتي يوضح أهمية الالتزام التنظيمي2-1الشكل )                      
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                

 
 علم في الماجستير رسالة لنيل شهادة  التنظيمية بالثقافة تهاوعلاق المؤسسة داخل التنظيمي الالتزامعاشوري ابتسام:  :  1

 55ص  -  2015  - بسكرة - خيضر محمد جامعة الاجتماعية والعلوم الإنسانية العلوم وعمل كلية تنظيم تخصص الاجتماع
في  رسالة لنيل شهادة ماجستير ،في المؤسسة الجزائريةالمناخ التنظيمي و علاقته بالتزام التنظيمي ماحي محمد الأمين ، -. 2

 40ص  2026محمد بن احمد كلية العلوم الإجتماعية  - 2-علم النفس العمل والتنظيم , جامعة وهران 

 أهمية الالتزام التنظيمي      

 على مستوى المنظمة  على مستوى  الأفراد 



 السابقة دراساتال و النظرية الأدبيات        ظيميتمكين العاملين والالتزام التنالفصل الأول:

24 

 

 

 

 

                                

 

 لطالبتينالمصدر : من إعداد ا                              

 الالتزام التنظيمي : ثالثا : مراحل

عقيد وتمر الت من كبيرة درجة على عميلة وتطور الالتزام التنظيمي هي ونمو تكوين عملية إن

 بعدة مراحل 

ذكر أن الإلتزام التنظيمي للفرد يمر بثلاثة  (Bochanan)يشير المعاني الى أن بوكانن 

 :1مراحل متتابعة وهي 

   : مرحلة التجربة -1

ضعا خا د خلالهاوهي التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد يكون الفر

ي فبوله والتجربة ويكون خلال تلك الفترة اهتمامه منصبا على تأمين ق للتدريب والإعداد

ن وفيق بية التوالبيئة التي يعمل فيها ، و حاولحاولة التأقلم مع الوضع الجديد المنظمة ، وم

نه خلال إن   ويقول بوكان،جاهاته وأهدافه و إتجاهات و أهداف المنظمة ومحاولة إثبات ذاته ات

لتي مرحلة اه للهذه الفترة يواجه الفرد عددا من المواقف التي تكون عنده مرحلة التجربة وتهيئ

 عدم وضوح الدور ، ظهور،تليها ومن هذه المواقف : تحديات العمل، تضارب الولاء 

 ة .الصدمبات نمو الإتجاهات نحو التنظيم ، والشعور ـالمتلاحمة ، إدراك التوقعالجماعات 

 :  مرحلة العمل والإنجاز -2

د رد تأكيالف وتتراوح مدة هذه المرحلة بين العامين والأربعة أعوام وخلال هذه الفترة يحاول
ويتبلور  ،عجز من المفهوم الإنجاز ، وأهم ما يميز هذه الفترة الأهمية الشخصية للفرد وتخوفه 

 وضوح الولاء للعمل في المنظمة .

 مرحلة الثقة بالتنظيم :  -3

، حيث  هايةنوتبدأ تقريبا من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالمنظمة  وتستمر إلى ما لا 

 يزداد ولائه وتتقوى علاقته بالتنظيم و الإنتقال الى مرحلة النضج .

تباط الفرد ( أشار إلى أن عملية ار  ( Welsch and  lavanوقد ذكر العتيبي  و السواط  أن 

 بالمنظمة تمر عبر مرحلتين حدداهما في التالي : 

ق نها تحقأعتقد يالتي يريد الفرد العمل بها وغالبا ما يختار التي  مرحلة الإنضمام للمنظمة :  -

 .رغباته وتطلعاته 

أهداف على بذل أقصى جهد لتحقيق وهنا يصبح الفرد حريصا التنظيمي :  الالتزاممرحلة -
 والنهوض بها. المنظمة

                                                

 
,   غزة  علاقة التمكين الاداري  بالالتزام التنظيمي في المؤسسات الدولية العامة بقطاعأمل فوزي إبراهيم الحاج : :   1

،غزة،  الأزهر ،الجامعة الأعمال إدارة الاقتصاد والعلوم الإدارية ،قسم كلية ( منشورة )غير ماجستير .لة لنيل شهادةرسا

 32ص ,2015

 

 .تجنب التغيب عن العمل  -

 .ير عن ساعات العمل تجنب التأخ -

 .الالتزام بين العاملين  -

 .ولاء العامل للمنظمة  -

 .زيادة الإنتاجية  -

 . تجنب دوران العمل -
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 التنظيمي : للالتزاموأردف العتيبي و السواط أن هناك ثلاثة مراحل 

ي يحصل وائد التمبنيا على الف الفرد في البداية التزامحيث يكون :  الإذعان أو الإلتزام •

 يطلبونه .عليها من المنظمة وبالتالي فهو يقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما 

 بة منهالآخرين رغ سلطة حيث يتقبل مرحلة التطابق والتماثل بين الفرد والمنظمة : •

 فخر بهافهو ي المنظمة ، لأنها تشبع حاجاته للانتماء وبالتالي في في الاستمرار بالعمل

. 

 املالتزكون اأي إعتبار أهداف وقيم المنظمة أهدافا وقيما له ، وهنا ي مرحلة التبني : •

 لتطابق الأهداف والقيم  نتيجة

 الالتزام التنظيمي ( يوضح  مراحل3-1الشكل ) •
 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين                      

 الالتزام التنظيمي رابعا  : محددات 

تعددت اجتهادات الباحثين والدارسين واتجاهاتهم  حول العوامل التي تساعد على تكوين 

خل التنظيم، إلا أن دراسات روبرت مارش  و ماناري تعتبر من الالتزام التنظيمي دا

المساعدة على تشكيل وتكوين الالتزام  الدراسات المتميزة التي أشارا فيها  إلى العوامل

 : 1التنظيمي وهي 

 فرادضرورة العمل على تبني سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات الأالسياسات :  -1

لتي اخلة من المعروف أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداالعاملين في التنظيم، و

 تساعد على تشكيل السلوك الوظيفي لهؤلاء الأفراد .

ويعتمد السلوك في شدته و إيجابتيه ، أو سلبيته  على قدرة الفرد على إشباع هذه الحاجات، فإذا 

ي بشكل يساعد على أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك سيترتب على  إتباع نمط سلوكي إيجاب

تكوين ما يسمى بالسلوك المتوازن، وهذا السلوك المتوازن الناتج عن مساندة التنظيم للفرد في 

إشباع هذه الحاجات يتولد عنه الشعور بالرضا و الإطمئنان والانتماء، ثم الالتزام أو الولاء 

عمل ة والأولوية في الالتنظيمي ، وتتفاوت هذه الحاجات عند الأفراد العاملين من حيث الأهمي

نظرية سلم الحاجات الإنسانية على الحاجات  في ماسلو على إشباعها، وقد أشار إليه
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والحاجة ، و الإنتماء ، والحاجة إلى الإحترام والحاجة إلى الحب، الفسيولوجية، والحاجة للأمن

 . إلى تحقيق الذات

 مي لدىيادة الالتزام التنظييساعد وضوح الأهداف التنظيمية على ز وضوح الأهداف :- 2 

لأفراد هم االأفراد العاملين فكلما كانت الأهداف واضحة ومحددة كلما كانت عملية إدراك وف

 .اريةية الإدالكفاكبر وينطبق ذلك على النهج والفلسفة وأللالتزام أو الولاء التنظيمي والمنظمة 

  : العمل على تنمية مشاركة الأفراد العاملين في التنظيم -3

ظيم تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملين بصورة ايجابية على تحقيق أهداف التن

كة فالمشاركة هي الاشتراك الفعلي والعقلي للفرد في موقف جماعي يشجعه على المشار

وقد  اف ،والمساهمة لتحقيق الأهداف الجماعية ،ويشترك في المسؤولية في تحقيق تلك الأهد

ظيمي التنتعمل على زيادة الولاء و الالتزام دراسات أن المشاركة أوضحت الكثير من ال

 رد مناكبر بحيث يعتبرون إن ما يواجه الفأوتجعل الأفراد يرتبطون ببيئة عملهم بشكل 

ركة لمشاامشكلات هو تهديد لهم ولأمنهم واستقرارهم ، الأمر الذي يؤدي إلى تقبلهم لروح 

 برغبة جامحة وروح معنوية عالية.

 العمل على تحسين المناخ التنظيمي :   -4

فالمناخ التنظيمي هو ذلك المجال المتضمن للطرق والأساليب والأدوات والعناصر والعلاقات 

على ذلك يمكن النظر للمناخ التنظيمي على  المتفاعلة داخل بيئة المنظمة بين الأفراد ، وبناءاا 

على جو العمل السائد ، فالمناخ ن نجاحها يعتمد إنه يمثل شخصية المنظمة الناجحة وأ

ستقرار للأفراد والتنظيم التنظيمي الجيد يشجع على خلق جو عمل ايجابي يعمل على تحقيق الإ

،ويجعل العاملون يشعرون بأهميتهم في العمل من حيث المشاركة في اتخاذ القرارات ورسم 

العاملين بمناخ تنظيمي السياسات والشعور بوجود درجة عالية من الثقة المتبادلة ، و تمتع 

ملائم من حيث الوفاق والتعاون والعدالة والمساواة للوصول إلى تحقيق الأهداف التنظيمية 

يعزز الثقة المتبادلة ،ويرفع الروح المعنوية ، ويزيد درجة الرضا الوظيفي ،ويدعم الشعور 

 1بالالتزام والولاء التنظيمي.

 :تطبيق أنظمة حوافز مناسبة - 5

بة المناس نظمةمناخ التنظيمي الجيد أنظمة حوافز معنوية ومادية مناسبة ، فتوافر الأيتطلب ال

 زام ولالتايؤدي إلى زيادة الرضا عن المناخ التنظيمي وعن المنظمة ككل ، وبالتالي زيادة 

قطاع ة في العاملرتفاع معدلات الإنتاج وتقليل التكاليف ، واتفق الباحثون على أن المنظمات الإ

ا إل المنظمات أقم العا ا  ستخداما    .لأنظمة الحوافز الجديدة للحوافز وتطبيقا

  : العمل على بناء ثقافة مؤسسية- 6

إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملين والنظر إليهم كأعضاء في بيئة عمل واحدة ترسخ معايير 

بين الإدارة لأفرادها  وتعمل على توفير درجة كبيرة من الاحترام المتبادل  ةأداء متميز
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في المشاركة في اتخاذ القرارات ،سيترتب عليه كبيرا اوالأفراد العاملين ، وإعطائهم  دورا ا

 وتماسك المنظمة ، وزيادة الالتزام والولاء لها . قوةا زيادة ا

 نمط القيادة :- 7

سب ، منا إن الدور الكبير الذي يجب أن تقوم به الإدارة هو أقناع الآخرين ، وفي جو عمل

ييد سب التألى كبضرورة انجاز الأعمال بدقة وفعالية ، فالإدارة الناجحة هي الإدارة القادرة ع

حوافز ه النظمأالجماعي لانجاز الأعمال من خلال تنمية مهارات الأفراد الإدارية باستخدام 

 فراد.الأ المناسبة، فالقائد الناجح هو الذي يستطيع زيادة درجات الالتزام التنظيمي لدى

  

 الفرع الثاني: خصائص الالتزام التنظيمي و أدوات قياسه و أنواعه

 زاملالتاوسنتطرق في هدا الفرع الى خصائص الالتزام التنظيمي و أدوات المستعملة لقياس 

 لتزامالا لدراسة المختلفة للمداخل كذلكو  بالمنظمة الفرد التزام قياس مستويات بهدف

  التنظيمي مالالتزا أنواع أهم سنحدد التنظيمي

 التنظيمي الالتزام لتعريف السابق الاستعراض خلال و من: التنظيمي  الالتزامأولا: خصائص 

 1. :وهي به والخاصة التالية المشتركة الخصائص سرد يمكن

 ظمة،المن لصالح ممكن جهد أقصى لبذل الفرد استعداد عن التنظيمي الالتزام يعبر -

 .بأهدافها وقيمها وإيمانه قبوله ثم ومن بها، البقاء في الشديدة ورغبته

 تزويد اجل من الاجتماعي للتفاعل الفرد يبديها التي الرغبة إلى التنظيمي الالتزام يشير -

 .الولاء ومنحها والنشاط بالحيوية المنظمة

 لعملل و للارتباط بالمنظمة الفرد على يضغط داخلي شعور التنظيمي الالتزام يمثل -

 .مصالح المنظمة تحقيق لالهاخ من يمكن التي بالطريقة

 بين دانيالوج أو العاطفي الرباط وهي رئيسية أبعاد ثلاثة التنظيمي الالتزام يتضمن -

 .لمنظمةا اتجاه والشعور بالواجب ، العمل في والبقاء والاستمرار  المنظمة و الفرد

 يةنظيمت ظواهر خلال من عليها يستدل محسوسة غير حالة عن التنظيمي الالتزام يعبر -

 .لمنظماتهم مدي ولائهم وتجسد وتصرفاتهم الأفراد سلوك تتضمن معينة

ا  تحقيقه في التنظيمي الالتزام يستغرق -  كما للفرد، امةت قناعة حالة يجسد لأنه طويلاا  وقتا

 لتأثيرات ةنتيج يكون قد بل سطحية طارئه، عوامل لتأثير نتيجة يكون لا عنة التخلي أن

 .ضاغطة استراتيجية

 ظروفوال التنظيمية والعوامل الشخصية الصفات بمجموعة التنظيمي لالتزاما يتأثر -

 .بالعمل المحيطة الخارجية

                                                

 
رسالة ، غزة بقطاع الفلسطينية بالجامعات العاملين لدى التنظيمي الالتزام مستوى قياس  :حنونة حماد يمهإبرا سامي:  . 1
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 انتظام ةتركها ودرج وعدم المنظمة داخل البقاء في التنظيمي الالتزام مخرجات تتمثل -

 .للمنظمة للعمل والإخلاص والحماس الوظيفي والأداء العاملين وحضور

 تعدد على لمجالا هذا في الباحثين غالبية اتفاق رغم و الأبعاد  التنظيمي متعدد الالتزام -

 أنهم إلا ، أبعاد

 أسباب تحديد ويمكن الآخر بعضها في تؤثر الأبعاد هذه ولكن الأبعاد، هذه تحديد في يختلفون

 1 :-يلي كما الأبعاد هذه في التعدد

 رةالضرو من وليس ،بها الخاصة أهدافها منها لكل فئات، عدة من مكونة المنظمة أن -

  . واحد هدف في الفئات هذه اشتراك

 هال واحدة كتلة يكونون الأفراد من مجموعة أي تكتلات، منظمة كل داخل يوجد عادة -

 ندو له خاصة منافع على الحصول يحاول التكتلات هذه من وكل تكتل واحد، اهتمام

 أهدافاا لوتكت فئة لكل نفإ المنظمة، داخل والتكتلات الفئات تعدد على وبناء الآخرين,

ا  آخر إلى تكتل ومن أخرى إلى فئة من تختلف والقيم الأهداف هذه تحقيقها، تحاول وقيما

 .مختلفة تكون والقيم لهذه الأهداف والتكتلات الأفراد التزام فإن وبالتالي

 2 وهناك من يرى من خصائص الالتزام التنظيمي : 

واهر ية وظديد من العوامل الإنسانية التنظيمإن الالتزام التنظيمي حصيلة تفاعل الع -

 .إدارية أخرى داخل التنظيمي

لى احثين عب البإن الالتزام التنظيمي بناء متعدد الأبعاد وليس بعدا واحدا ورغم اتفاق اغل -

ض ها البعي بعضفتعدد أبعاده ، إلا أنهم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد ولكن الأبعاد تؤثر 

.  

 هم ونجدنظماتالتنظيمي بأنه حالة غير ملموسة تتجسد في ولاء العمال لم يتميز الالتزام -

 درجة ثباته ليست مطلقة وأبعاده متعددة ومؤثرة في بعضها البعض

 أدوات قياس  الإلتزام  التنظيمي ثانيا:
 قياس مستويات بهدف المقاييس من عدداا  وتحليله الالتزام بدراسة المهتمين بعض طور لقد

 سيتم الفقرة هذه وفي .ومكوناتها طبيعتها في المقاييس تلك تباينت وقد بالمنظمة دالفر التزام

 3 : وهي المقاييس هذه بعض تناول

 Porter et al   (1974: )مقياس 1

 قياس فتستهد ( فقرة15) يتكون من وهو (OCQ) التنظيمي الالتزام استبانة عليه أطلق وقد

 الأفراد التزام درجة

                                                

 
 قطاع في الكبرى المحلية الهيئات في لدى العاملين التنظيمي بالالتزام وعلاقته الإداري التمكين طموس: العبد عمر انإيم .1

 36ص 2015 - غزة الأزهر جامعة الإدارية والعلوم الاقتصاد الأعمال , كلية غزة. ماجستير إدارة
 24ص  1، طبعة، 2004الجامعية، الإسكندرية، الدار،السلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدين عبد الباقي  . 2
 42ص  طموس: المرجع السابق دكره العبد عمر إيمان  3
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 مة،المنظ أهداف لتحقيق الجهد مضاعفة في والرغبة لها، إخلاصهمو  وولائهم بالمنظمة

 واستعان لقيامها، وقبولهم

 .الاستجابة درجة لتحديد الخماسي (LIKERT) بمقياس

 التنظيمي الالتزام استبانة عليه أطلق وقد Marsh and Mannari   (1977: ) مقياس 2

(OCQ) الأفراد التزام درجة قياس تستهدف ( فقرة15) يتكون من وهو 

 أستخدم وقد فقرات  (4من) ويتكون  )والقيم  الأعراف ( الحياة مدى للالتزام مقياساا يقدم الذي

 وحث المنظمة استحسان وتعزيز الحياة مدى الالتزام تعميق لكيفية الفرد إدراك لقياس أداة

 في للبقاء الفرد إبراز نية وأخيرا التقاعد، على إحالته حتى لها والولاء العمل بقيم للالتزام الفرد

 1المنظمة

 Jauch et al.  (1978:) مقياس  - 3

 القيم نم واحدة عن منها كل فقرات عبرت (6) خلال من القيمي الالتزام  لقياس محاولة وهو

 الزملاء مع العمل التخصص، مجال في المعرفة زيادة والمهارة، المعرفة استخدام : التالية

 بأفكار اهمةالمس والتحديات، الصعوبات مواجهة على العمل له، جيدة عةسم بناء عالية، بكفاءة

 لفقراتا من فقرة لكل النسبية الأهمية تحديد أجل من استخدام وقد التخصص، حقل في جديدة

 .الاستجابة خماسي مقياس أعلاه،

 Gordon et al.  (1980 : ) مقياس- 4

 لمسئولية،ا الولاء، :وهى أبعاد أربعة لالخ من التنظيمي الالتزام على الاستدلال إلى يهدف

 تحديدل مصادر ثلاثة المقياس بناء في ساهمت وقد بالمنظمة، الإيمان العمل، في الرغبة
 فقرة (22خلال) من ذلك وتم للمنظمة، بالانتماء المتعلقة والأعمال القيم المشاعر، خصائص

 (20ا)منه والخروج الالتزام، قياس على ركزت التي الأدبيات مراجعة الاستجابة، خماسية

 ( 48 )لث الثا المصدر ضم حين في بالمنظمة، الأفراد التزام على الاستدلال استهدفت فقرة،
 سلبية . مؤشرات ذات ( فقرة23و) إيجابية مؤشرات ذات ( فقرات25) منها فقرة،

 :       )Thornton  (1981  مقياس -5

( 7) تضمن كما التنظيمي، الالتزام لقياس ةالاستجاب سداسية فقرات، ( 8المقياس) تضمن
 .الالتزام المهني تقيس الاستجابة، وخماسية رباعية أخرى فقرات 

 

 (: 2004 بارون  ) و جرينبرج مقياس -6

 إلى لمقياسا هذا قسم حيث التنظيمي الالتزام أبعاد لقياس ( فقرة12) من المقياس هذا يتكون 

 لمستمر،ا الولاء :وهى الالتزام أبعاد من بعد لكل اتفقر أربعة بواقع موزعة أجزاء ثلاثة

 المعياري .  الولاء العاطفي، الولاء

 أنواع الالتزام التنظيمي   :ثالثا
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الالتزام التنظيمي هو قوة تطابق الفرد العامل مع منظمته وارتباطه بها. ويعبر الالتزام 

رجة التوافق معها والاندماج فيها, التنظيمي عن مدى اقتناع الفرد بقيم وأهداف المنظمة إلى د
بحيث يشعر بأنه جزء لا يتجزأ منها مما يدفعه إلى بذل المزيد من المجهودات الإضافية من 

 التعريفات و التنظيمي الالتزام لمفهوم التطرق أجل نجاح المنظمة وتقدمها ورفاهيتها. بعد

 أنواع أهم سنحدد التنظيمي لتزامالا لدراسة المختلفة للمداخل كذلك ، تناولته التي المتعددة
الخبراء بتناولها  ويتفق أغلب الباحثين في أن هناك ثلاثة  من العديد قام حيث التنظيمي الالتزام

 :1أنواع للالتزام التنظيمي هي كالآتي

 :الالتزام العاطفي -1

لالية، استق يتأثر الالتزام العاطفي للفرد بدرجة إدراكه للخصائص التي تميز عمله من 

حساس وأهمية، ومهارات مطلوبة، وقرب المشرفين وتوجيههم له. كما يتأثر بدرجة إ
 يات صنعي مجرفالفرد بأن البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح له بالمشاركة الفاعلة 

ين م الذالقرارات سواء ما يتعلق منها بالعمل أو فيما يخصه. وأصحاب هذا التوجه ه
ن فيكو للمتطلبات التي تتطلبها ظروف العمل المختلفة يعملون على وفق تقييم ذاتي

 .الارتباط بين الفرد والمنظمة على وفق ما تقدمه لهم منظماتهم

 : الالتزام المعياري -2

ة. لمنظماويقصد به الارتباط الأخلاقي السامي وإحساس الفرد بالالتزام بالبقاء في 

 لمشاركةهم باللين فيها، والسماح وغالباا ما يعزز هذا الشعور دعم المنظمة الجيد للعام
ضع والتفاعل الإيجابي، ليس فقط في اجراءات تنفيذ العمل, بل بالمساهمة في و

 .الأهداف والتخطيط ورسم السياسات العامة للمنظمة

 : الالتزام المستمر -3

يها هي عمل فيينبثق هذا البعد بأن ما يتحكم في درجة التزام الفرد تجاه المنظمة التي 

 قابل مامة، مالاستثمارية التي من الممكن أن يحققها لو استمر بالعمل مع المنظ القيمة

لمنفعة اعلى  سيفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى. أي أنه ارتباط قائم بالدرجة الأولى

وائد ن العمالتي يحصل عليها من المنظمة، فما دامت المنظمة التي يعمل فيها تقدم له 
حت ذا لادمه المنظمات الأخرى سيستمر بالارتباط بها، أما إما يفوق ما يمكن أن تق

د يترد بالأفق أي عوائد أفضل من التي تقدمه له المنظمة التي يعمل فيها فإنه لن

              .لآخربالانتقال إلى الوضع ا

 التنظيمي الالتزام أنواع ( يوضح4-1)   رقم شكل
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 ينمن إعداد الطالبت :المصدر 

 

 

 

 

 

 

 يهفلمؤثر أبعاد الالتزام التنظيمي و الآثار المترتبة عليه و العوامل ا:  الفرع الثالث

ثر مل المؤلعوااسنتطرق في هدا الفرع إلى أبعاد الالتزام التنظيمي و الآثار المترتبة عليه و 
 فيه.

 أبعاد الالتزام التنظيمي :  أولا:

عاد الالتزام التنظيمي و سوف نعتمد في بحثنا هذا هناك العديد من الدراسات التي تناولت أب
و الذي Allen and Meyer (   1990و آلان على أبعاد الالتزام التنظيمي حسب نموذج )ماري

م لقي انتشارا واسعا لدى مختلف الباحثين المهتمين بهذا الموضوع و الذي قام بدوره بتقسي

 1  :التاليك ثة أبعاد وهيلاأبعاد الالتزام التنظيمي إلى ث
مة و انسجامه و يشير إلى تطابق قيم الفرد مع قيم المنظ (:الالتزام العاطفي )الوجداني  –أ 

قيمه  بين معها و يعبر أيضا عن قوة ارتباط الفرد بالعمل في منظمة ما و ذلك لوجود تطابق

ة في كشاره موافق على أهدافها و يريد المنم المنظمة من جهة أخرى و كذلك لأمن جهة و قي
 .تحقيق تلك الأهداف

هو يعبر عن شعور الفرد بالمسؤولية و الواجب اتجاه المنظمة و  و :الالتزام المعياري –ب 

العاملين فيها الأمر الذي يحتم عليه الوفاء لتلك المنظمة ، هذا الوفاء راجع إلى القيم و المبادئ 

                                                

 
  التربويات التربويين والمشرفات المشرفين لدى التنظيمي لالتزامبا وعلاقته الوظيفي : الرضاإيناس فؤاد النواوي فلمبان . 1

 28ص  – 2008 –السعودية  –بمكة  القرى أم جامعة -التربية  ماجستير ، كليةلنيل شهادة رسالة  ،
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أو ،التوجه الثقافي ،بالمنظمة  الشخصية التي يحملها الفرد و التي تكونت لديه قبل التحاقه

الذي  ، التوجه التنظيمي ، وقد يكون للأعراف و الدين ،أو أثناء التحاقه بالمنظمة، العائلي
 .في تكوين الالتزام المعياري   يؤمن به الفرد

وية ة و معنمادي ستثمارية و منافعإ: و يقصد به ما يحققه العاملون من قيمة الالتزام المستمر-ج

 ،أخرى  نظمات  بقائهم في المنظمة مقابل ما سيفقدونه إذا تركوا المنظمة و التحقوا بمفي حال 
سبب منظمة بي المن الالتزام المستمر يبقون ف و هذا يفيد أن العاملين الذين لديهم مستوى عال  

ا  أنهم محتاجون لها و ليس رغبةا   ا .فيه و حبا

 

 

 

 

 

 أبعاد الالتزام( يوضح 5-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

 ثانيا : الأثار المترتبة على الالتزام التنظيمي 

 من الباحثين احد تمكن ،وقد التنظيمي الالتزام على المترتبة الآثار حول الدراسات تعددت

 1 :هما رئيسيين قسمين إلى تقسيمها

                                                

 

 علم في الماجستيرلنيل شهادة  رسالة  التنظيمية بالثقافة هوعلاق المؤسسة داخل التنظيمي الالتزام :ي ابتسامعاشور : .1 

 61 ص -  2015  - بسكرة - خيضر محمد جامعة الاجتماعية والعلوم الإنسانية العلوم وعمل كلية تنظيم تخصص الاجتماع

 الالتزام       أبعاد      
 لإ

 

 

 الالتزام العاطفي: -

الاستمرار العمل في 

المنظمة لأن العامل يوافق 

على أهدافها ويريد البقاء 

 .فيها 

 

 

  الالتزام الاستمراري:

يستمر العامل مع المنظمة 

 غير ذلك لأنه لا يملك

 

  الالتزام المعياري:

الاستقرار في المنظمة لأن 

العامل يتعرض لضغوط 

 .من الآخرين 
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 . يفةوالوظ العمل نطاق داخل الالتزام بأثر المتعلق وهو : الأول القسم

 . الوظيفي طاقالن خارج أو الخاصة الفرد حياة على الالتزام بأثر المتعلق وهو : الثاني القسم

 التنظيمي: للالتزام الوظيفية الآثار-1 

 تكون أن ملالمحت فمن الوظيفي التقدم من أعلى مستويات حقق إذا تنظيميا الملتزم الموظف إن

ا  الأقل الموظف ارض درجة من أكبر التقدم هذا عن رضاه درجة  نماحي ،فالموظف التزاما
 صالح في لكذ يكون التنظيم،مما مع يتوافق بما به يعمل الذي التنظيم نحو كبرأ بالتزام يشعر

 مما ، به يعمل يالذ التنظيم في الثقة من أكبر درجة لديه التزاما الأكبر فالموظف .التنظيم هذا

 في قدممن الت المزيد طريق عن مستقبلا ئهولا على يكافئه التنظيم بأن إحساس لديه يكون
 .وظيفته

 باعتباره التنظيمي الالتزام إلى تنظر منطقية والتي الأكثر الوجهة هي النظرية الوجهة إن

 فردلل الوظيفي النطاق داخل مرغوبة نتائج إلى تؤدي أن المحتمل ،ومن ايجابية ظاهرة
 ودوران ابالغي ،وانخفاض العمل عن الرضاو الأداء، معدلات ارتفاع في النتائج هذه ،وتتمثل

 .الوظيفي أو المهني التقدم من المزيد ،وتحقيق العمل

 :1التنظيمية المتغيرات على التنظيمي الالتزام تأثيرات بين ومن
 عليه يترتب الذي الأمر ، المعنوية الروح رفع  في كبير دور لتزامللإإن  :المعنوية الروح -

 لمعنويةا الروح ،تؤدي المطلوبة بالأعمال للقيام حماسهم و ماتهمومنظ لعملهم الأفراد حب

 في قصورل نتيجة المنخفضة المعنوية الروح عكس التنظيمي الالتزام درجة زيادةل المرتفعة
 .التنظيمي الالتزام درجة تدني عليه يترتب مما العمل بيئة في لعيوب أو الداخلية السياسات

 بيئات في لتنظيميا الالتزام من عالية درجات لديهم تتوفر الذين رادالأف يمتاز: المتميز الأداء -

 شعورهم ىإل بالإضافة له وولائهم وحماسهم لعملهم الأفراد حب نتيجة الجيد بالأداء عملهم
 . بها يعملون التي المنظمة بأهداف أهدافهم وتوافق بالانتماء

  :العاملين تسرب -

ا  منها يتقاضى التي المنظمة في لعضويةا عن الفرد توقف بأنه التسرب عرف ي ا  تعويضا  نقديا
 العمل يف التزامه درجة على يؤثر مما لعمله والانتماء بالولاء شعوره عدم إلى ذلك ويعود

 التي سلبيةال الظواهر من المنظمات في لأعمالهم تركهم أو العاملين تسرب ويعتبر، بالمنظمة

 تدني ىإل يؤدي التسرب لان ،وذلك المنظمات مدتق تمنع مما التنظيمي الالتزام على تؤثر
 .العمل  أعباء وزيادة المعنوية والروح الأداء

 التنظيمي : للالتزام الحياتية الآثار-2 

 واتجاهاته ظيفتهو نحو الفرد اتجاهات بين الترابطية العلاقة يدعم الأبحاث بين العام الاتجاه إن
 .يفيالوظ النطاق خارج الخاصة حياته أبعاد نحو

 أو قالتواف من عالية درجات على يحافظ أن يستطيع الموظف أن إلى الدراسات بعض وتشير

 أو افقالتو من متشابهة درجات فيه يحقق الذي الوقت نفس في وظيفته مع النفسي الانسجام
 .أسرته مع الاندماج

 آثار وجود في تشكك الباحثين من أخرى مجموعات هناك السابق الاتجاه من النقيض وعلى

 التنظيمي للالتزام أن البعض يرى للفرد،فمثلا الخاصة الحياة على التنظيميللالتزام  ايجابية

                                                

 
 62المرجع نفسه ص   1



 السابقة دراساتال و النظرية الأدبيات        ظيميتمكين العاملين والالتزام التنالفصل الأول:

34 

 

 في أدواره مع الوظيفية أدواره توفيق على الفرد قدرة إضعاف في تنعكس سلبية مردودات

 على السلبية المردودات من معاناة أكثر التزاما الأكثر الموظف فإن ثم ،ومن الخاصة حياته
 الخاصة. حياته

 

 ثالثا : العوامل المؤثر في الالتزام التنظيمي:  

داخل  يميالتنظ الالتزام التي تؤثر في  العوامل والدارسين حول الباحثين اجتهادات تعددت

 إلى فيها رأشا التي المتميزة الدراسات من تعتبر "ناري وما روبرت" دراسات أن إلاالمنظمة 

 : ومنها التنظيمي الالتزام وتكوين تشكيل على المساعدة العوامل

  :للعمل الخارجية بالبيئة المتعلقة العوامل- 1

 1مثل :  الخارجية العوامل بعض هناك

 لالتزاما درجة في تؤثر وبالتالي الأفراد اتجاهات على الاختيار وفرص العمل، سوق ظروف 

 عملية في بباتبالمس هذا سمي وقد ، الأفراد لهؤلاء العمل بداية فترة في خاصة لديهم التنظيمي

 درجة تكان المتاحة العمل فرص وتعددت جيدة الاقتصادية الأوضاع كانت فكلما ، الالتزام

 البطالة. ارتفاع مستوى حالة في ، صحيح والعكس متدنية التنظيمي الالتزام

   :الداخلية  العمل ببيئة المتعلقة العوامل- 2

 ،المناخ الأهداف وضوح السياسات، الداخلية مثلهناك عدة عوامل متعلقة ببيئة العمل 

 : 2كالتالي وهي المنظمة في المتبعة الحوافز ونمط  القيادة طـــنم التنظيمي،

 حاجات إشباع على تساعد داخلية سياسات تبني على العمل ضرورة. : السياسات •

 من مجموعة إنسان أي لدى أن المعروف ومن ، التنظيم في العاملين الأفراد

 .الأفراد لهؤلاء الوظيفي السلوك تشكيل على تساعد المتداخلة حاجاتال

 لدى يالتنظيم الالتزام زيادةى عل التنظيمية الأهداف وضوح يساعد :الأهداف وضوح •

 وفهم دراكالإ عملية كانت كلما ومحددة واضحة الأهداف كانت العاملين،فكلما الأفراد

  .أكبر التنظيمي للالتزام الأفراد

 للطرق ذلك المجال المتضمن هو فالمناخ : التنظيمي المناخ تحسين على عمل •

 والأدوات  والأساليب

 يمكن ذلك لىع وبناءاا  ، الأفراد بين العمل بيئة اخلد المتفاعلة العلاقات و والعناصر

 للمناخ النظر

                                                

 
مقدمة لنيل شهادة الماستر , علم النفس , مدكرة  مييم التنظاوعلاقتها بالالتز ةيميلة التنظإدارك العدا . زورقي خولة   1

 17ص – 2015 –ورقلة   -مرباح قاصدي جامعة -تخصص تنظيم وعمل 

  -وم الادارية في عل لنيل شهادة ماجستيررسالة  التنظيمي الثقافة التنضيمية وعلاقتها بلالتزام  محمد بن غالب العوفي .2 

 39ص -2005-الأمنية الرياض  للعلوم العربية نايف جامعة
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 العمل وج على يعتمد نجاحها وإن الناجحة مةظالمن شخصية يمثل نهأ على التنظيمي  

 حقيقت على يعمل يجابيإ عمل جو خلق على يشجع الجيد التنظيمي فالمناخ د،السائ

 حيث من العمل في بأهميتهم يشعرون العاملون ويجعل ، والتنظيم للأفراد ستقرارالإ

 يدعمو الوظيفي الرضا مندرجة ويزيد السياسات ورسم القرارات اتخاذ في المشاركة

 التنظيمي بالالتزام الشعور

 يؤدي ، مناسبة ومادية معنوية حوافز أنظمة تطبيق إن :مناسبة حوافز أنظمة قيتطب •

 لالتزاما زيادة وبالتالي ، ككل المنظمة وعن التنظيمي المناخ عن الرضا  زيادة إلى

 القطاع يف العامة المنظمات أن عن الباحثون واتفق الإنتاج، معدلات وارتفاع التنظيمي

ا إ المنظمات أقل العام  . زللحواف ستخداما

 في ،و خرينالآ إقناع هو دراةالإ به تقوم أن يجب الذي الكبير الدور إن :ادةيالق نمط •

 لإدارةا هي الناجحة ،فالإدارة فعالية و بدقة الأعمال إنجاز بضرورة مناسبا عمل جو

 فرادالإ مهارات تنمية خلال من الأعمال نجازلإ .الجماعي التأيد كسب على القادرة

 الالتزام درجات زيادة يستطيع الذي هو الناجح فالقائد المناسبة، الوافر باستخدام الإدارية

 . الأفراد لدى التنظيمي

 إليهم والنظر العاملين حاجات بإشباع الاهتمام إن 1 :مؤسسية ثقافة بناء على العمل •

 الالتزام من تزيد وبالتالي لأفرادها مميز أداء معايير ترشح واحدة عمل بيئة في كأعضاء

 . لديهم يميالتنظ

بصورة  دالأفرا قبل من فالمشاركة : ميالتنظ في نيالعامل الأفراد مشاركة ةيتنم على العمل •

 الالتزام ةزياد وبالتالي بالمنظمة رتباطهمإ من تزيد التنظيم أهداف تحقيق في يجابيةإ

 التنظيمي لديهم .

  2:  الفرد بخصائص متعلقة عوامل -3

 ة (الخدمة )الخبر مدة طول السن،و حيث من الفرد خصائص الدراسات من العديد تتناول

 بالالتزام لاقتهاع و الأفراد قيم و ودوافع  الاجتماعية, الراتب والحالة  ،الجنس التعليم ،مستوى

 التنظيمي

   :فةيالوظ بخصائص متعلقة عوامل -4

 ينظيمالت الالتزام مستوى على لها التوتر ،ودرجة مجالها حيث من الوظيفة خصائص تؤثر 

 هذا كل ليةبالمسؤو ،والشعور المرتدة والتغذية والتحدي والاستقلالية الوظيفة مجال ،فتنوع

 . التنظيمي بالالتزام ايجابيا يرتبط

                                                

 
مدكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر , علم النفس ,  إدارك العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيميزورقي خولة  :   1

 18ص – 2015 –ورقلة   -مرباح قاصدي جامعة -تخصص تنظيم وعمل 

 50رجع سابق دكره ،صطموس:  م العبد عمر : إيمان  2 
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 مراجعة الدراسات السابقة :المبحث الثاني

 : تمهيد

 ها و فيهدافأحاولت هذه الدراسة توظيف  ما جاء في الدراسة السابقة قدر الإمكان لتحقيق    

 موضوع حولذا الجزء سيتم عرض مجموعة من الدراسات التي تم رصدها و مراجعتها ه

 يف والمتمثل ضمن القراءات المسحية التي قمنا بها في مجال موضوع دراستنا الدارسة
ى متغيرات و ، حيث اشتملت هذه الدراسات عل التنظيمي بالالتزام وعلاقته العاملين  التمكين

 هاتناولت التي الموضوعات أهم على للوقوفمعالجة الموضوع، أبعاد متنوعة في عرض  و

تم الاستفادة  وقدإليها، توصلت التي والنتائج تبنتها، التي والإجراءات الأساليب على والتعرف
، بيةعرمن معطياتها بما يخدم أهداف الدراسة وفيما يلي عرض لهذه الدراسات السابقة )

ي مطالب ويقع هدا المبحث ف  الأقدم إلى من الأحدث( مرتبة حسب التسلسل الزمني.وأجنبية

 :  التالي النحو على

 :الدراسات العربية :المطلب الأول

 : باللغة العربية الدراسات المحلية 

 التميز في الإداري التمكين : دور1عنوانها  )2015(دراسة أبو بكر بوسالم    01 -

 الجهوية  المديرية "الجزائرية يةالبترول سوناطراك شركة على ميدانية التنظيمي دراسة

 التميز في الإداري التمكين هدفت هذه الدراسة إلى رصد دور الرمل بحاسي للإنتاج

الرمل و الذي من  بحاسي سوناطراك البترولية التنظيمي للمديرية الجهوية للإنتاج لشركة 

ميز التنظيمي خلاله تم طرح الإشكالية التالية : هل هناك دور للتمكين الإداري في الت

 الرمل ؟ للإنتاج لشركة سوناطراك حاسي الجهوية  للمديرية

 وأبعاد داريوتناولت الدراسة التعرف على الأهمية النسبية لتواجد كل من أبعاد التمكين الإ
ور دتحديد  إلى التميز التنظيمي , وقياس دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي , بالإضافة

تميز  ,لقيادة ميز اتبالنسبة لكل بعد من أبعاد التميز التنظيمي  والمتمثلة في : التمكين الإداري 

 استخدام وتم ، مية المرؤوسين , تميز الهيكل التنظيمي , تميز الإستراتيجية  تميز الثقافة التنظي
 على ااعتماد بيانات الاستبيان ، (لتحليلSPSSالاجتماعية  ) للعلوم الإحصائية الرزمة

 ) الأساليب من وغيرها الانحدار أو نموذج الحسابية اتالمتوسط

وتمثل مجتمع الدراسة في العمال و الموظفين في الإدارة الوسطى والدنيا لكونهم الفئة الأكبر 
وقد تم إختيار عينة عشوائية  5000( وقد بلغ عددهم % 94من مجتمع الدراسة والتي تمثل )

ية العليا والوسطى و التنفيذية و من مستوى إطار تتكون من العاملين في المستويات الإدار

( وقد توصلت الدراسة إلى وجود متوسط كلي 340بالمؤسسة وعون تحكم و التنفيذيين عددهم )
( كما أشارت النتائج أن هناك أثر للتمكين الإداري في تفسير التميز 3.23لإبعاد التميز ) 

  بنسبة الإداري للتمكين دور هناك أن إلى سةالدرا توصلت التنظيمي و الأبعاد التابعة له وقد

                                                

 

، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم  ميدانية سةادر التنظيمي التميز في الإداري التمكين دور ، أبو بكر بوسالم دراسة  1 

 2015، تلمسان،  بلقايد بكر أبيالتجارية والاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة 
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 حاسي البترولية سوناطراك لشركة للإنتاج الجهوية للمديرية التميز التنظيمي (في (% 56.3

 .الرمل
 وخلصت الدراسة لعدة نتائج أهمها :

 ترسيخ ممارسة التمكين لدى العاملين الجدد-

 كثر من الهرميةأالتي تميل إلى الأفقية  التنظيمية ،الحديثة بالهياكل  توسيع الاهتمام -     

:الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة   1عنوانها )2015(دراسة شرع مريم 02 -

   الخدمات التعليمية الجامعية ، دراسة ميدانية 
تقييم  وكين هدفت هذه الدراسة إلى رصد و تحليل الممارسات و السلوكيات المتعلقة بالتم    

يمية لأكادتحقيقه  بجامعة غرداية و ذلك حسب تصورات أعضاء الأساتذة  و القيادات امستوى 

 ساعدبها ،كما هدفت الدراسة أيضا إلى توضيح أهمية التمكين كمفهوم إداري يمكن إن ي

ى ة علالمؤسسة الجامعية في الارتقاء بمستوى جودة خدماتها التعليمية  من اجل الإجاب
قة بين لعلالباحثة  ببناء و اختبار نموذج  رياضي يساعد على فهم اتساؤلات الدراسة قامت ا

حص فانب ممارسات التمكين وعلاقتها بجودة و كفاءة  الأداء الإداري و الأكاديمي ،إلى ج

ة ، و علاقمستوى إدراك عينتي الدراسة للتمكين النفسي باعتبار المتغير الوسيط في هذه ال
لى ععها قشتها تم تطوير نوعين من الاستبيانات تم توزيلتجميع البيانات و تحليلها ومنا

من الإداريين  ( و كذا المبحوثين144المبحوثين من أعضاء الأساتذة الجامعيون  البالغ عددهم )

صورات ( من بين عمداء و رؤساء أقسام و مسؤولي شعب ، وقد تم قياس ت19البالغ عددهم )
يها ل علخماسي ، وتم معالجة البيانات المتحصالمبحوثين بواسطة استخدام مقياس ليكرت ال

ت عند مستوى ( ، و قد تم إختبار الفرضياspss للعلوم الاجتماعية ) الإحصائيةبواسطة الحزم 

أهمها ،  حيت عكست  إجابات أفراد عينتي الدراسة عدة نتائج  5دلالة إحصائية اقل من  % 
  لاقةداء الإداري و كانت أقوى عوجود علاقة ارتباطيه بين محاور التمكين و جودة الأ

ات ة لمكونحصائيثر ذو دلالة إأارتباطيه بين التمكين النفسي و جودة الأداء الإداري ، و وجود 

لإدارية لخدمة ادة االتمكين المتعلقة ب : )سلوكيات القائد التمكينية  و التمكين النفسي ( على جو
 . لإداريةادمات تائج علاقة بينه وبين جودة الخستثناء التمكين الهيكلي الذي لم تسجل النإ، و 

 وخلصت الدراسة لعدة نتائج أهمها :

ة  ساتذضرورة خلق بيئة تنظيمية ملائمة تعمل على تشجيع المشاركة و إشاعة الثقة الأ -
  . وبين أفراد الجامعة من إداريين وفنيين

 لمكافآتنح العاملين و متعزيز مفهوم التمكين النفسي من خلال التقدير والاهتمام بتفوق ا -

قة به ر الثمما يعزز من شعور الموظف بإدراكه لذاته و قدرته على أداء العمل ، مع إظها

 وإشعاره دوما بتوقع انجاز مميز منه.

: التمكين الإداري و أثره على السلوك  2عنوانها )2015(_دراسة  محمد السعيد جوال 3 -

 ميدانية  الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية  ، دراسة

                                                

 
، دراسة ميدانية ، أطروحة  حقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعيةالإدارة التمكينية كمدخل حديث في ت، . شرع مريم   1

 2015دكتوراه ، كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف، 
نية ,  ، دراسة ميدا  الاقتصاديةفي المؤسسة  الإبداعيعلى السلوك  أثره و الإداريالتمكين  ،  محمد السعيد جوال  2

 2015كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف،  أطروحة دكتوراه ،
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اعي لدى لإبداهدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثر التمكين بشقيه النفسي والهيكلي على السلوك 

 .المؤسسات الاقتصادية العاملين في
حو نعامل وقد توصلت في جانبها النظري، إلى أن التمكين عبارة عن إحساس داخلي يدفع ال 

ز ومات وركائلنفسي، والذي يحتاج إلى مقالوظيفي، وهذا ما يسمى بالتمكين ا التقدم والتطور

لهيكلي. اكين بيئية يجب أن يتسم  بها  مناخ العمل لكي ينمو و يزدهر ، وهذا ما يسمى بالتم
ن مخاصة تنطلق  إستراتيجيةإلى  ومن أجل أن تنجح المؤسسة في تطبيق التمكين تحتاج

 أعباءإلى افة ــأهميته وتأخذ بعين الاعتبار أهم مراحله ونماذجه، بالإض

                 معوقاته. و 
ر لتفكيكما توصلت الدراسة إلى أن السلوك الإبداعي عبارة عن الطريق الذي يبدأ من ا 

لك. و ذبيل الإبداعي ليصل في النهاية إلى تقديم نتائج  إبداعية ملموسة، أو محاولة في س

ء بنا ومراحله، من أجل لتنميته تحتاج المؤسسة إلى فهم حقيقته والتركيز على عناصره
 نموذج خاص يأخذ بعين الاعتبار خصائص الشخصية المبدعة

 ة القضاءكيفيوتحقيق متطلبات الإدارة الإبداعية، بالإضافة إلى السعي نحو معرفة معوقاته و

 .عليها
ن يرية بيرتباطية والتأثالإطلعت عليها على العلاقة إوتجمع العديد من الدراسات التي  

ا على بناء الإبداعي ومن أجل اختبار ذلك لجأ الباحث بتصميم استبان خاص لسلوكالتمكين وا

ن ربع مقام بتوزيعها عشوائيا على عينة مشكلة  نموذج الدراسة المعتمد، وبعد تحكميها
رة استبان استما 128وزعت  العاملين بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية الجلفة، حيث

معاجلة بالحة للتحليل، وبعد التأكد من صدقها و ثباتها قامت  استمارة ص 114تحصل على 

الاختبارات  الذي ساعد الباحث  على القيام بالعديد من SPSSبيانا  بالاعتماد على برنامج 
 .الإحصائية ذات العلاقة بالموضوع محل الدراسة 

 خلصت الدراسة علي مجموعة من النتائج أهمها:

 مرتفع لدى العاملين في المؤسسة محل الدراسة  يتحقق التمكين النفسي بمستوى
 يتحقق التمكين الهيكلي بمستوى متوسط لدى العاملين في المؤسسة محل الدراسة 

 يتحقق السلوك الإبداعي بمستوى متوسط لدى العاملين في المؤسسة محل الدراسة  

 : الاجنبية  باللغة العربية  الدراسات
 بالالتزام وعلاقته الإداري التمكين 1 :بعنوان (2015) طموس العبد عمر إيمان دراسة -10

 غزة  قطاع في الكبرى المحلية الهيئات في العاملين لدى التنظيمي

 في ملينالعا لدى الإداري التمكين أبعاد توافر مدى على التعرف  إلى الدراسة  هذه هدفت
 الهيئات

 دىم على التعرف كذلك غزة، بقطاع محلية هيئات ((5وعددهم غزة بقطاع الكبرى المحلية

 الالتزام توافر
 .التنظيمي لتزامالا ومستوى الإداري التمكين أبعاد بين العلاقة اختبار ثم ومن لديهم، التنظيمي

 جمع أمكن وقد موظف ، (337بلغت ) طبقية عشوائية عينة على الدارسة هذه طبقت ولقد

 وتم التحليلي، الوصفي المنهج داماستخ تم ولقد ،% 99 بلغت استجابة بنسبة (استبان 335)

                                                

 
 قطاع في الكبرى المحلية الهيئات في لدى العاملين التنظيمي بالالتزام وعلاقته الإداري التمكين :طموس العبد عمر إيمان  1

  2015- غزة الأزهر جامعة -الإدارية والعلوم دالاقتصا كلية ماجستير  غزة.  رسالة
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النتائج  إلى ولقد خلصت الدراسة. (SPSS) الاجتماعية للعلوم الإحصائية الرزمة استخدام

 :التالية
 انتك غزة بقطاع الكبرى المحلية الهيئات في ككل الإداري التمكين أبعاد تطبيق درجة-

 وهذه متوسطة

ا  مرتبة الأبعاد  ،%  62العمل  إثراء ، %  49التحفيز     :النسب كالتالي حسب تصاعديا
لتفويض  ا ، %  70العمل   فرق ،%65 والتعلم التدريب ، %   63القرار  اتخاذ في المشاركة

 المطلوب بالمستوى ليست الإداري التمكين أبعاد تطبيق درجة أن على النتائج وتدل  %   72

 للرقي بقالمط المستوى هذا من ىأعل الإداري التمكين أبعاد تطبيق درجة تكون أن يفترض إذ
 .وخدماتها المحلية الهيئات بعمل

 لمحليةا الهيئات في التنظيمي الالتزام ومستوى الإداري التمكين أبعاد بين علاقة وجود-

 .غزة بقطاع الكبرى
 بقطاع كبرىال المحلية الهيئات في للعاملين التنظيمي الالتزام مستوى أن النتائج أظهرت  -

ا كان مر غزة  76%  تفعا

 اجاتح إشباع على تعمل والحوافز المكافآت لمنظومة محفزة عادلة مناسبة آلية تطوير -
 على درةالق لديهم وتحفز للترقية متساوية فرص و إعطائهم ومهاراتهم، العاملين وقدراتهم

ا للهيئات ولجمهور المواطنين. والمضي الإبداع ا نحو تقديم الأفضل دوما  قدما

ا  اتالصلاحي بتفويض الاهتمام خلال من أبعاده بكافة الإداري التمكين ثقافة تعزيز -  تبعا
 عي،الجما العمل فكرة الجد بمحمل والأخذ القرار صنع في ومشاركتهم الموظفين لقدرات

 .الخارجيةو الداخلية والتحديات التطورات مواكبة على قادرة ممكنة محلية هيئة إلى للوصول

 بالهيئة لينالعام ثقة تعزيز خلال من العاملين لدى التنظيمي تزامبالال الاتسام روح تنمية-
 التي الهيئة يمبق العاملين قيم توافق وربط والتكنولوجية والمادية البيئية العمل ظروف وتحسين

 .بها يعملون

 

 بالالتزام وعلاقته التنظيمي التطوير عنوانها:(  2011ك ) ة أحمد علي أبوسمارس د -02

 1 "غزة بقطاع اللاجئين غوث وتشغيل وكالة بمؤسسات العاملين نظر وجهة من التنظيمي

 الالتزام مستوى على والتعرف التنظيمي التطوير مستوى عن للكشف الدارسة هدفت
 واستخدم بينهما، العلاقة على للوقوف اللاجئين وتشغيل غوث في وكالة للعاملين التنظيمي

 واعتمدت البيانات، جمع في رئيسية كأداة بيانالاست واستخدم التحليلي المنهج  الباحث

 موظف( 400) تبلغ والتي العينة في اختيار العشوائية الطبقية العينة أسلوب على الدارسة
 وقد بالوكالة، موظف وموظفة (10,000)  بلغ الذي الدارسة مجتمع من بالوكالة وموظفة

 مستوى متوسط و أيضا ظيميالتن التطوير من متوسط مستوى هناك أن إلى الدارسة توصلت

 التطوير مستوى بين ايجابية علاقة لوجود توصلت كما للعاملين، التنظيمي الالتزام من
 أهداف بين التوافق تعزيز إلى الدراسة وأوصت أبعاده، بجميع الالتزام التنظيمي ومستوى

 الأهداف وصياغة تحديد في العاملين مشاركة مستوى الاونروا، وتنمية و أهداف العاملين

                                                

 

 وتشغيل غوث وكالة بمؤسسات العاملين نظر وجهة من التنظيمي بالالتزام وعلاقته التنظيمي التطوير"أحمد سمك، أبو .1 

 2011فلسطين  غزة، الأزهر، جامعة  .العليا الدراسات كلية منشورة، غير ماجستير رسالة ،"غزة بقطاع اللاجئين
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 وعوامل التنظيمي الالتزام مستوى الاهتمام برفع وزيادة القرارات، وصنع والاستراتيجيات

 .للعاملين الجذب
 وخلصت الدراسة إلى :

 لالهاخ من يتم دراسات خلال من وأهداف المنظمة  العاملين أهداف بين التوافق تعظيم -

 قطاع في نيئللاج المقدمة الخدمات ءةكفا و يتناسب بما و العاملين رغبات و تحديد احتياجات
 .ةيالبشر الموارد تطوير برامج تطبيق خلال و من غزة

 الهياكل ستعك بذلك و التنظيمي كلياله تطوير و إعداد في العاملين مشاركة مستوى ةيتنم -

 . أفراد ورغبات حاجة وليس العمل ومتطلبات حاجة ةيميالتنظ
تجاهل  وند الاحترام على ةيمبن المرؤوس و الرئيس نبي إيجابية عمل علاقات بناء أهمية -

 على المؤثرة يةالسلوك راتيغــالمت من العديد على إيجابية أثار من العلاقات لتلك لما السلطة

 الأداء مستويات و الالتزام التنظيمي
 .الإنتاج و 

 مع افقتوي بما زيالتحف وأدوات بيأسال ريوتطو ، نيالعامل قيالفر بروح ع العمليتشج -

 اءالأد مييلتق وضوابط أسس وضع و ةيالجماع والمحاسبة المساءلة و الأداء الجماعي
 .العمل جماعات داخل الترابط ةيالجماعي لتنم والسلوك

: أثر التمكين الإداري في السلوك 1( بعنوان2011دراسة المبيضين والطراونة  )_ 03   

 الإبداعي لدى

  لأردنالعاملين في البنوك التجارية  با
 البنوك ن فيهدفت الدراسة إلى تحديد مستوى التمكين الإداري والسلوك الإبداعي لدى العاملي

اعي ، لإبدالتجارية الأردنية وكما هدفت ،إلى اختبار أبعاد التمكين الإداري في السلوك ا
ية ردنالأ اريةواستخدم الباحثان المنهج  التحليلي وتكون مجتمع الدراسة من جميع البنوك التج

صميم ت( موظفا  ، ولغرض تحقيق أهداف الدراسة تم 391وتم اختيار عينة بلغ  أفرادها )

جة بدر استبان ، وأظهرت النتائج أن البنوك التجارية الأردنية تمارس التمكين الإداري
 )لين متوسطة ، وتوصلت الدراسة إلى وجود اثر ذي دلالة إحصائية لمجالات تمكين العام

افة د الثقالمشاركة في  اتخاذ  القرارات ، تطبيق إدارة الفريق ،إيجا –يات تفويض الصلاح

ية التجار بنوكالداعمة ، تدريب العاملين وتعليمهم ( في السلوك الإبداعي لدى العاملين في ال
ت داراإالأردنية ، وان هده الأبعاد جاءت بمستوى متوسط ، وأوصت الدراسة بضرورة تبنى 

عين بالدعم ن المبداملياعمة للتمكين الإداري بأبعاده المختلفة ، والتعامل مع العالبنوك للثقافة الد

 و التشجيع لتحفيز قدراتهم الإبداعية .

 :دراسات باللغة الأجنبية المطلب الثاني:   

 الدراسات الأجنبية :
    :2بعنوان دراسة.10

                                                

 
الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية  أثر التمكين الإداري في السلوكالمبيضين، محمد ذيب والطراونة، محمد احمد  ، 1

 2011. دراسات العلوم الإدارية ، الأردنية

2  (Masoud Aghaei, , Mahdi Talebpour ,et al.)  

 "Relationship between employees empowerment with organizational commitment in 

 employees of Khorasan Razavi sport and youth administration"2013- International Journal of 

Sport Studies. ISSN (online) 2251-7502 Vol., 7 (3), 145-152, 2017 



 السابقة دراساتال و النظرية الأدبيات        ظيميتمكين العاملين والالتزام التنالفصل الأول:

41 

 

:   (Masoud Aghaei, , Mahdi Talebpour ,et al. 2013)  

"Relationship between employees empowerment with organizational 

commitment in employees of Khorasan Razavi sport and youth 

administration".  

 

 رياضةوال الشباب إدارة في التنظيمي والالتزام العاملين تمكين بين العلاقة" :بعنوان

 "رازفي بإيران  بخراسان

 موظفينلل التنظيمي والالتزام الوظيفي التمكين بين العلاقة لتوضيح الدراسة  هذه هدفت

 إدارة في العاملين

 إدارةب ( مدير52عددها) بلغ عينة على وكانت رازفي بإيران ، بخراسان والرياضة الشباب

 والرياضة الشباب

 مستخدا ولقد والرياضة، الشباب بإدارة ( مدير 112عددهم  )  البالغ الدراسة مجتمع من

 المنهج  الباحثون

 .البيانات لجمع الاستبيان على اعتمدوا و و التحليلي

مي حيث  التنظي و الالتزام التمكين بين قوية  إيجابية علاقة هناك بأن وتوصلت الدراسة 

(P=0.000-r=0.996)، ينةع في والإناث الذكور بين دلالة إحصائية ذات فروق توجد ولا 

            (P=0.34-t=0.954)التنظيمي   لالتزاما ودرجة التمكين بخصوص البحث

 مكينت خلال فمن ، التنظيمي الالتزام إلى للوصول الموظفين تمكين ضرورة على أوصت وقد

 مةالمنظ هذه في كأعضاء أهميتهم بمدى سيشعرون التنظيمي التزامهم وتعزيز الموظفين

ا  المستويات، أرقى إلى بالمنظمة  للوصول قصارى جهدهم يبذلون وبالتالي  إعطاء يجب أيضا

 للمضي لعاملينا لدى والثقة والكفاءة الفعالية لزيادة التقنيات استخدام على المقدرة المديرين

ا   .قدما

 

 : 1بعنوان: دراسة.02
   (Stephen N. M Nzuve, Tsala Halima Bakari,2012)  

«The relationship between employee empowerment and Performance in the 

City council of Nairobi. » 

لبرنامج تمكين  (CNN)   تهدف هذه الدراسة لتحديد مدى وضع مجلس مدينة نيروبي   

على  و العاملين و تحديد العلاقة بين ممارسة تمكين العاملين و الأداء بمجلس مدينة نيروبي.

يق أهداف الدراسة في حين أن ضوء ما سبق فإن الباحثان  اعتبر أن أداة الدراسة  مناسب لتحق

البيانات تم الحصول عليها من منظمة واحدة. حيث أن سكان المدينة تضم جميع العاملين في 

                                                                                                                                                     

 

 
 

1 Stephen N. M Nzuve, Tsala Halima Bakari, The Relationship Between Employee 

Empowerment And Performance In The City Council Of  Nairobi. », University of Nairobi, 

Kenya, problems of MANAGEMENT in The 21Stcentury Volume 5(83), 2012 . 
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مجلس مدينة نيروبي الذين تم اختيارهم نظرا لحقيقة أنها هي أكبر سلطة محلية في كينيا و 

عينة الدراسة تشكلت بالتالي من المتوقع أن تشارك في أفضل الممارسات للموارد البشرية. ف

من كل قسم ( ،تتألف من المستجوبين  الذين تم اختيارهم  4قسم ) 15فرد ينتمون الي  60من 

عشوائيا،كما أن الدراسة استخدمت البيانات الأولية و الثانوية؛حيث تم تجميع البيانات الأولية 

تم تجميعها  (ROA)ل من خلال تصميم استبيان، بينما بيانات الأداء تم قياسها بعوائد الأصو

من مصادر ثانوية،وقد تم التحليل باستخدام الإحصاء الوصفي مثل 

العلاقة  المتوسطات،التكرارات،النسب المئوية ، معامل الإرتباط بيرسون  لقياس قوة و أهمية

بين التمكين و الأداء. وتوصلت نتائج الدراسة إلى الكشف أن تمكين العاملين أحرزا هدفا في 

،و هذا يشير إلى أن العاملين تم تمكينهم إلى حد كبير ،وتوصلت (CNN) نة نيروبيمجلس مدي

أيضا إلى أن هناك علاقة إيجابية قوية بين تمكين العاملين  و الأداء العاملين بالمجلس، و أداء 

 .المجلس ككل 

 بعنوان: ( دراسة.03
  Seung-Bum Yang, Sang Ok Choi(2009 Employee empowerment and team 

1 performance: Autonomy, responsibility, information,and creativity 

ربعة ل أتجسد هدف الدراسة في اختبار تأثير تمكين العاملين على أداء فرق العمل، من خلا
  أبعاد لتمكين

عامل في  176العاملين)الاستقلالية، المسؤولية، المعلومات، الإبداع(. وطبقت الدراسة على 

بادلا ابيا متإيج ق عمل البلدية في الولايات المتحدة. وقد توصل الباحثان إلى أن هناك تأثيرافر
تي ينتمون من إجابات الباحثان ، أكدت على أن فرق العمل ال %80بين المتغيرين. وأكثر من 

 وا على تتوفر% منهم أكد 64إليها لديها درجات عالية من المسؤولية، المعلومات، والإبداع. و

ل رار تشكالق درجة عالية لهم من الاستقلالية في أداء مهامهم. حيث أن الاستقلالية في اتخاذ
 ن توزيعما أكحافزا ذاتيا للعاملين والحوافز الذاتية العالية تؤدي بدورها إلى أداء عالي. 

اج ترار يحالق المسؤوليات لها تأثير ايجابي على الأداء و علي مستويات الدنيا . وكذلك اتخاذ

 اع الذيلإبداإلي توفر  المعلومات والذي يؤدي بدوره إلى تحسين الأداء. وكل هذا سيؤدي إلى 
 يشكل الحافز الأحسن في العمل، ما سيؤدي إلى تحسين أداء الفريق أيضا

 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة : :المطلب الثالث

يمي لتنظالربط بين التمكين والالتزام ا من خلال استعراض للدراسات السابقة التي تحاول
ة الحالي راسةسنتطرق في هدا المطلب إلى مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة ما يميز الد

 عن الدراسات السابقة:

 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة:-01

 صادرإعطاء خلفية وإطار مفاهيمي لمتغيرات الدراسة من خلال التعرف على بعض الم-

 راسة .الد التطبيقية  والنظرية  مما سهل لنا بناء منهجية الدراسة بتحديد المشكلة وعينة

                                                

 
1Seung-Bum Yang, Sang Ok Choi. Employee empowerment and team performance:Autonomy, 

responsibility, information,and creativity National University, Gwangju, 500-757 Republic of 

Korea 2009 
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 المساعدة على بناء المشكلة و أهميتها وأهدافها .   -

 المساعدة في تحديد منهج الدراسة الوصفي و  تحليلي .-
 .  بقةاسات الساتصميم أداة الدراسة من خلال الاطلاع على الأدوات المستخدمة في الدر-

 . لحاليحث االاطلاع على منهج تلك الدراسات والاستفادة منها في بناء الإطار النظري للب -

 الحالي لبحثالاطلاع على الجانب التطبيقي لتلك الدراسات مما ساعد في تحديد المتغيرات ا -

  والعينة المناسبة

ر لأكثااسات، وتحديد الوسائل التعرف على الوسائل الإحصائية المستخدمة في هذه الدر -

 ملائمة لاختبار فرضيات البحث الحالي.

ليها لت إالتعرف على المشكلات التي أثارتها تلك الدراسات واهم الاستنتاجات التي توص -

 لينطلق منه البحث الحالي.

 اعدة فيالمسوإثراء الإطار النظري للدراسة الحالية وبناء منهجية الدراسة وأداة الدراسة  -

 تحديد مشكلة وتساؤلات الدراسة الحالية وصياغة فرضيات الدراسة .

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:-02

ين م التمكفاهيإن الدراسة الحالية جاءت امتدادا للدراسات السابقة من حيث محاولتها لتأطير م

ة ت مفيـدقة كانالدراسات السابو  بشكل عام يمكن القول أن معظم  الإداري والالتزام التنظيمي 

ن سة مع ألدراافـي الدراسـة الحاليـة سواء في الإطار النظري أو المنهجية أو في تصميم أداة 

لتزام والاين عاملالدراسة الحالية تختلف عن الدراسات السابقة في تناولها العلاقة بين تمكين ال

مانية الز ة مــن ناحيــة الحــدودوتميزت هذه الدارسة عــن الدراسات الســابق التنظيمي

 ة.ة علميـضـافوالمكانيــة والحالــة الدراسية  ، وتأمل الطالبتان أن تمثـل هـذه الدراسة إ

 علاقة ناولتت التي والمحلية العربية في الدارسات قلة هناك أن السابقة من الدارسات يلاحظ-

 .التنظيمي بالالتزام الإداري التمكين

 توىمس ورفع وتنمية تعزيز في الإداري أهمية التمكين على السابقة اتالدارس أجمعت -

 .الالتزام التنظيمي

 ثانيا :يتبين  -

م مفهوكمن الدراسات السابقة إجماعهم على أهمية التمكين في المؤسسات العامة و غيرها 

 ى أهميةق علإداري جديد في المؤسسات التي تسعى لتحقيق الالتزام التنظيمي ، حيث تم الإنفا

ين ل التمكمدخ التمكين، و تم الاختلاف بربط التمكين بأبعاده المختلفة وقد تبنت هده الدارسة

 يز, بعدلتحفا, بعد بعد الاستقلالية و حرية التصرف و المشاركة في اتخاذ القراراتبأبعاده : 

مركز لتنظيمي ام الزو علاقاته بالالتالعمل الجماعي و إثراء الفريق  , الثقة , الاحترام والتقدير

ين التمكبين   البريد والمواصلات غرداية على عكس بعض الدراسات التي درست العلاقة

 -الملكية  – الهدف ضوحو -لتحفيز  –التعليم حيث تم ربط التمكين بأبعاد  ) والالتزام التنظيميالعاملين على 

 في لمشاركة -ض التفوي–العمل  إثراء -والتعلم  بلتدري -الاحترام والتقدير –الجماعي  العمل -التغيير في الرغبة

 .القرارات .....( اتخاذ
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 خلاصة الفصل:

ر المستقل الذي يعتبر المتغي تناولنا من خلال هذا الفصل الإطار النظري لتمكين العاملين

سين للمرؤو لازمة" عملية  تمكين العاملين "هو إعطاء القوة البدراستنا و الذي تم تعريفه أنه: 
 ات التيلاحيمن خلال القدرة على التأثير في الآخرين وزيادة تحملهم للمسؤولية ،ومنحهم الص

قة تتمثل في المشاركة في اتخاذ القرارات و حرية التصرف في العمل مع مزيد من الث

 ع" هو إقتنا لذي يعرف أنه:ا الالتزام التنظيميو   ليساعدهم ذلك في القدرة على التغيير  "

 يدفعه إلى مما هافي يتوافق معها ويندمج تجعله التي الدرجة إلى وأهدافها وقيمها منظمةبال الفرد

 إضافية تالمجهودا لبذل فضلا عن استعداده عمله العادي، مجال في المطلوبة المجهودات بذل
ينهما نظريا، ب"، و دراسة العلاقة  ورفاهيتها تقدمها وتحقيق المنظمة إنجاح شأنها من تطوعية

 املينقمنا بمراجعة دراسات سابقة لها صلة بموضوع الدراسة، و تبين أن تمكين العحيث 

نجاحه  طلبات، و أنه لابد من مراعاة مت الالتزام التنظيميمصطلح إداري له أهمية في زيادة 
ي فطرق ، وسنتللوصول إلى الأهداف المرجوة و توفير بيئة و مناخ مناسب لتطبيق التمكين 

ن مالتابع وتقل ى الجانب الميداني الذي يدرس هده العلاقة بين المتغيرين المسالفصل الثاني ال

 وجهة نظر العاملين بالمؤسسة محل الدراسة
 

 

 



  

 

 

 

 الثاني الفصل

 الدراسة الميدانية
 



                                                             الدراسة الميدانية                                                             :    الثاني الفصل 

                 

52 

 

 :تمهيد

تمكين العاملين بالالتزام التنظيمي ، علاقة بعد دراستنا للجانب النظري لموضوع     
سنحاول من خلال هذا الفصل التطبيقي إسقاط ما تم الوصول إليه نظريا على ما هو 

موجود في الواقع، ومن ثم إبراز الفجوة بينهما ومحاولة معالجتها، لذلك قمنا بدراسة 

يوما من أجل الوقوف على مدى تطبيق ممارسات 10ت الجزائر لمدة  ميدانية في إتصالا
الإلتزام التنظيمي ، حيث قمنا بتقديم عام حول إتصالات بها علاقت تمكين العاملين، و

الجزائر ، ولمعرفة العلاقة بين تمكين العاملين و الإلتزام التنظيمي  في إتصالات 

وثائق الداخلية للمصالح، بالإضافة إلى الجزائر   تم الاعتماد على عدة طرق منها ال
ستبيان الذي يعتبر أداة الدراسة المعتمدة دراستنا الحالية لجمع البيانات اللازمة لتحقيق الإ

الإلتزام ب أهداف الدراسة ، كما أنه ملائم لمعرفة ودراسة العلاقة بين تمكين العاملين و

ضافة إلى أداة الدراسة وصف منهجية الدراسة المعتمدة، بالإ.حيث تم التنظيمي
المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي اعتمدنا 

عليها في التحليل ثم إبراز أهم النتائج والتوصيات التي توصلنا إليها من هذه الدراسة. 

 وبذلك قسمنا هذا الفصل إلى مبحثين وهما كالآتي:
 إتصالات الجزائر  : عموميات حولالمبحث الأول

 : الدراسة التطبيقية )الطريقة و الإجراءات(المبحث الثاني

 

 

 

 
 

 

 
 

   

 
 

 

 
 

 المبحث الأول : عموميات حول إتصالات الجزائر 

 ظهوربفروعها بعد ها نشأت تصالات الجزائرتقديم عام لإسنتطرق في هذا المبحث إلى    
والخدمات  طورة في ميدان الاتصالاتالسوق وظهور التكنولوجيا المت واقتصادالعولمة 

 التي تقدمها 

 الاتصالات الجزائر عن : تقديم عامالأولالمطلب 

الهيكل التنظيمي لمديرية و   الاتصالات الجزائر لمحة تاريخية عنيتضمن هذا المطلب 

 غردايةبــ اتصالات الجزائر 
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 الفرع الاول: لمحة تاريخية عن الاتصالات الجزائر

 لمؤسسة :تعريف ونشأت ا -1

 03 في إطار الإصلاحات التي تبنتها وزارة البريد والمواصلات وحسب القانون

اتها تم إنشاء اتصالات الجزائر بفروعها و موبيليس بوحد 2000أوت  05المؤرخ في 

لات التي بعد فصلها عن البريد والمواص 2003التابعة لها .نشئت اتصالات الجزائر في 
هور ي العمومي فبعد ظهور العولمة واقتصاد السوق وظكانت خاضعة للقانون الوظيف

صلات لمواالتكنولوجيا المتطورة في ميدان الاتصالات، مس هذا التطور قطاع البريد وا

لجزائر الات فتم إبرام اتفاقية جماعية للمؤسسة بين المؤسسة العمومية الاقتصادية اتصا
ين ائرية لاتحاد العمال الجزلشركة ذات أسهم وفيدرالية البريد والمواصلات التابع

دج فتم التفاوض بخصوص هذه الاتفاقية في إطار  100.000.000برأسمال قدره 

ون أوت قطاع البريد والمواصلات الذي نص عليه القان 05المؤرخ في  2000إصلاح 
ظام نإلى  بعد هذه الاتفاقية انتقلت اتصالات الجزائر من نظام إدارة عمومية 03/2000

  .ية تنشط في قطاع تنافسي يعتبر تغيرا أساسيا في مستواهامنظمة تجار

وناطراك وتعد ثاني شركة وطنية للموارد المالية بعد س 2003أنشئت رسميا في سنة 
دج كما استفادت 500.000.000الى  2006سبتمبر  03ولقد ارتفع رأسمالها في 

ال والنق2003ي مؤسسة اتصالات الجزائر من رخصة لتنظيم نشاطها للهاتف الثابت ف

ي .أخذت المنظمة بتسمية اتصالات الجزائر نسبة إلى الأعمال الت 2002في سنة 
 . تمارسها ويقع مقرها المركزي في الجزائر العاصمة

يلي." الجزائر مديرية إقليمية موزعة عبر أنحاء الوطن كما  13لدى المنظمة 

سنطينة, عنابة ,الاغواط و, وهران, تلمسان, بشار, شلف ,سطيف ,ق,البليدة ,تيزي وز
   *، غرداية .,باتنة

  :أهداف ومهام مؤسسة اتصالات الجزائر-2

 طموحها وتطلعاتها أن تتواصل إلى إيجاد و تحقيق مستوى عالي من التنقية
يه الاقتصادية و الاجتماعية حتى تبقى هي الرائدة في حقل تخصصها الذي أصبح ف

ترقية  ها فيالدولي و مساهمت تساعهااافظ وتطور التنافس يتزايد، وكذلك انشغالها أن تح

زائر الج وانتشار الإعلام في المجتمع الجزائري حيث يتمثل النشاط الرئيسي لاتصالات
  :في المهام التالية

 بة و تزويد خدمات الاتصالات تمكن من نقل و تبادل الصوت، البرقيات المكتو

  .ةالمعطيات الرقمية، و المعلومات السمعية البصري

 ئرتطوير و استثمار و تسيير الشبكات العمومية و الخاصة لاتصالات الجزا.  

 ةوضع واستثمار و تسيير الاتصالات الداخلية مع مسيري الشبكات المختلف. 

ت الاتصكما ان مؤسسة اتصالات الجزائر مندمجة في عالم تكنولوجيات الإعلام و الإ
 :حسب الأهداف التالية

                                                

 
 الوثائق الداخلية للمؤسسة  *
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 خدمات الهاتفية و تسهيل الوصول إلى خدمات تكثيف عروض التوسيع و

الاتصالات الهاتفية إلى أكبر عدد ممكن من المستعملين، خاصة في المناطق 
  .الريفية

 توسيع وتكثيف و تحسين جودة و تشكيلة الخدمات المقدمة.  

 جعل الاتصالات الهاتفية أكثر فدرة على المنافسة.  

 ية و جعلها موثوق بها أكثر و ربطها تطوير الشبكة الوطنية للاتصالات الهاتف

  .بالقنوات و الطرق الكبيرة للإعلام

 :ولهم مسؤوليات تمارس في إحدى ميادين الثلاثة التالية

 مساهموها: عليهم استحقاق دعمهم وتثمين تراثهم وملكيتهم.  

  زبائنهم: عليهم توقع احتياجاتهم لتوفير لهم منتوجات وخدمات ذات جودة عالية

 هم لربح ثقت

  .و الحفاظ عليهم     

  عملائهم: عليهم إرضاء تطلعاتهم بتوفير ظروف ازدهار في الاطار المهني لكل
  .عامل لأن نجاح اتصالات الجزائر مرهون بمساهمة الجميع
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 ةدايرمديرية اتصالات الجزائر غالهيكل التنظيمي ل الفرع الثاني:

 (1-2الشكل رقم )
 

( الأمانة العامة)سكرتاريا  

 

 مديــر الوحدة

 

مكتب 

المنازعات 

 والشؤون

 القانونية

مصلحة 

 لتسويقا

مصلحة 

 المستخدمين

 

 

مصلحة 
 المحاسبة

 

 

مكتب 

التحصيل 

والمنازعات 

 اريةالتج

مصلحة 

استثمار 

لشبكة 

 المشتركين

 

  مكتب

 الحسابات

 الكبرى

مكتب 

المصالح 

 الحديثة

 مكتب

التجاعيةالنو

 رية

ب المكت

 التجاري

مكتب هندسة 

 الخطوط 

 مكتب 

 التوثيق

مكتب 

 الميزانية 

مكتب 

 المحاسبة

مكتب 

المستخدمي

 ن

مكتب 

 الأجور

 الوسائل

 مصلحة 

 

 

مفتشية 

الوحدة 

 يةالولائ

 

مصلحة 

استثمار 

 الشبكة

 

مكتب الامن 

الداخلي 

 للمؤسسة

مكتب 

الارسال 

 والتحويل

مكتب 

 البيئة

 مكتب 

 تالبناءا

مكتب الامن 

 والحماية 

مكتب النقل 

والعتاد 

 المتنقل

 دايةغر الجزائر اتصالات لمديرية الداخلية وثائق: المصدر
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 ردايةجزائر غ: تحليل الهيكل التنظيمي للمديرية اتصالات الأولا 
 : دقة المصاوهو المسؤول الرئيسي و الأول  ومن مهامه  الرقابة و مديــــــر الوحدة

  .على مختلف مهام المصالح المتواجدة داخل المؤسسة

 :)كل لسلات وتعتبر كمساعد لمدير الوحدة من تبليغ المرا الأمانة العامة )سكرتا ريا

  .مصلحة خاصة بها

 :ونية يهتم بمختلف المنازعات والشؤون القان مكتب المنازعات والشؤون القانونية

  .الخاصة بالمؤسسة والمتعلقة مع مختلف المؤسسات

 وهي  ،: ومن مهامها التخطيط ، متابعة المشاريع  مصلحة استثمار لشبكة المشتركين

  .متابعة التعطيلاتمكلفة بالدراسات الخاصة بشبكة المشتركين و

 :ات تجهيزومن أهم مهامها تسيير ميزانية العمل وتمويل المعدات وال مصلحة المحاسبة

  .توثيقاللازمة والقيام بشؤون المحاسبة خاصة تلك المتعلقة بمناقصات التنظيم وال

 :ومهامها تسيير وتنظيم شؤون العمال كالتوظيف وتنظيم  مصلحة المستخدمين

 الرياضيةو فية  ابقات بالإضافة إلى الاهتمام بالشؤون الاجتماعية  الثقاالامتحانات والمس

  .للعمال

 ونقل  زات ،: ومهامها تتمثل في متابعة تكييف التجهي مصلحة  استثمار الشبكة القاعدية

  . المكالمات الوطنية والدولية عبر الألياف البصرية وضمان وصولها

 :سهم،سيير الوسائل المادية )المركبات، الأوتهتم بالمشتريات، وت مصلحة الوسائل 

  (المخزونان... الخ

 صة لمتخص: مهامها التسيير الإداري للشبكات الهاتفية و الاتصالات ا مصلحة التسويق
  .مثل في الاستغلال والتسويق والتسعير

  :مكاتب وكل مكتب له مهام خاصة به 04وهي مؤلفة من 

 في إنشاء الخطوط المتخصصة مثل: دوره يتمثل  مكتب الحسابات الكبرى  "x25 " أو 

"DZ Pack"   .... و هي تتعامل مع كل من البنوك ، الشرطة، الجيش ، الحماية المدنية
    .على مستوى الولاية ويقوم هدا الأخير بإنشاء أنظمة التنبيه )الإنذار( للمؤسسات

 جانب ن منء التجاريي: ويتمثل دوره أو مهامه في متابعة الوكلا مكتب المصالح الحديثة  

 "ADSL"  من حيث عدد الزبائن وعدد الخطوط الممنوحة للأنترنت وحساب رقم

  ADSL الأعمال فيما يخص

  يتمثل دوره في مراقبة وصيانة الخطوط الهاتفية مكتب النوعية التجارية : fixe   وحتى

 خطوط
لى ا الأخير إذهو الخطوط المتخصصة على حساب نوع الزبون  حيث ينقسم   ADSL ال  

  عاثلاثة أنو

مراقبة والمصالح  العمومية ،الزبون المتوسط والحسابات الكبرى ، الزبون العادي  -
  .نوعية الحسابات المقدمة

  

 :و تتمثل مهامه فيما يلي المكتب التجاري:  

ط تنظيم الوكالات التجارية و تحسيس دور كل عامل  فيهم وبنوعية عمل الخطو -

  .المتخصصة
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رية عبر الوكالات التجا ADSL لك عن طرق فواتير الهاتف وذالمداخيل وة متابع -

 .التابعة لها  )وكالة ورقلة + وكالة حاسي مسعود + وكالة تقورت(

  .الجديدة للزبائن إن وجدت (installation) متابعة التركيبات -
  .وضع برنامج هادف مسطر لإتباعه عبر جميع الولايات وتحقيقه -

 طريقةع التعامل مع الزبون أي كيفية تعامل العمال مع الزبون بتوجيه العمال م -

  .حضرية
تحسيس وتوعية العمال بضرورتهم في هده المؤسسة و ان لهم دور في زيادة  -

  .يهممة علالمردودية من رقم الأعمال ولهم رأي في اتخاد القرار فالمؤسسة أصلا قائ

ت جاري في الوحدة العملية لاتصالاومن خلال هدا نجد أن مصلحة التسويق ذات تسيير ت

 الجزائر

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 الدراسة التطبيقية )الطريقة و الإجراءات(: المبحث الثاني

عة لمتباسنتطرق في هذا المبحث إلى توضيح الجوانب الخاصة بمنهجية الدراسة وإجراءاتها  
 ا، و المراحلمن أجل تحقيق أهداف الدراسة، حيث سيتم وصف مجتمع الدراسة و عينته

ول حمات المختلفة لتصميم أداة الدراسة التي تم الاعتماد عليها لجمع البيانات و المعلو

كذا الموضوع، كم يتم أيضاً عرض مجريات التحكيم و طرق التحقق من الصدق و الثبات، و
من  عرض مختلف المعالجات الإحصائية المستخدمة للإجابة على أسئلة الدراسة و التحقق

 يات.الفرض

 طرق وأدوات الدراسة :المطلبالأول

 الفرع الأول: منهجية الدراسة

تهدف هذه الدراسة إلى بحث علاقة  تمكين العاملين بإلتزام التنظيمي ، وقد طبقت هذه الدراسة 

على اتصالات الجزائر ، ولبلوغ هذا الهدف فقد تم استخدام المنهج الوصفي لعرض الخلفية 
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الجانب الميداني من الدراسة فقدتم الاعتماد فيه على أسلوب دراسة  النظرية للموضوع، أما في

الحالة و هذا من خلال تصميم الاستبيان ، وقد تم توزيع استبيانات في شكلها النهائي بغرض 

جمع بيانات تفيد في حل إشكالية البحث، حيث تم تجميعها ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام 
( Statistical Package for Social Scienceلعلوم الاجتماعية)برنامج الحزم الإحصائية ل

SPSS  والاستعانة أيضا ببرنامج 20النسخة رقم ،Excel بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ،

 ومؤشرات ترجمت إلى نتائج وتوصيات تدعم موضوع الدراسة.

 مجتمع الدراسة و عينتها: الفرع الثاني

علاقة  ن لهمالذي غرداية  إتصالات الجزائر بمديرية  لعاملينيتكون مجتمع الدراسة من مختلف ا

 نظفيبموضوع الدراسة موزعين كالآتي:"،رؤساء مصالح، مساعدين إداريين، سكرتاريا، ومو
 .فرد 60بلغت  "، وقد تم اختيار عينة عشوائية

 أداة الدراسة: الفرع الثالث

عينة  فرادأالمراد الحصول عليها من  من خلال طبيعة الدراسة و طبيعة البيانات و المعلومات
 الدراسة فقد انصب الاهتمام على:

ض جمع بغر : حيث تمثل الأداة الرئيسية التي تم الاعتماد عليها بحيث تم تصميمهالاستبيان-

ات ن الدراسدد مالبيانات الأولية من أفراد العينة، وقد تم الاعتماد في تصميم الاستبيان على ع
 وزيععلى عدد من الأساتذة المتخصصين لتحكيمه، و بعد تعديله تم ت السابقة و تم عرضه

سترجاع ، إذ تم ا2018استبيان على أفراد عينة الدراسة، و ذلك خلال شهر مارس من سنة 60

دد وخلص ع 06و الإستمارات الملغاة  04فقد كانت الإستمارات  المفقودة استبيان،  50
ع من إجمالي مجتم%83.33تبيان، أي ما نسبته إس50الاستبيانات الخاضعة للتحليل إلى

 الدراسة، و الجدول الموالي يوضح ذلك:

 

 (: يوضح الإحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان:1-2الجدول )

 النسبة المئوية  العدد البيان

 %100 60 مجموع الاستمارات الموزعة

 %6.66 04 الاستمارات المفقودة

دة لة الإجابة أو الوارالاستمارات الملغاة )غير كام

 بعد الأجل(
06 10% 

 %83.33 50 الاستمارات الصالحة للتحليل

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين  بناءا على مجريات توزيع الاستبيان.

( 50و:)زعت هوالعدد الإجمالي الذي تم استعادته من الاستبيانات التي الجدول السابق يبين أن 
تبيان.و عدد ( اس60( من العدد الموزع والبالغ )%83.33نسبته ) استبيان، وهذا العدد يشكل ما

غير كاملة غات ( مل 06منها ) من أفراد عينة الدراسة( استبيان 10الاستبيانات المستبعدة كانت)

 ( مفقودة04و و) الإجابة أو الواردة بعد الأجل
ئر  ت الجزاصالاظيمي في إتيهدف هذا الاستبيان إلى معرفة علاقة تمكين العاملين بالالتزام التن-

مطروحة ت المن وجهة نظر الموظفين،لذا فقدتم إعداد الاستبيان انطلاقا من الأسئلة والفرضيا

 ها فيببعض الاستبيانات التي تتمحور حول نفس متغيرات الدراسة والتي تم الاستئناس في 
ر تصميم الاستبيان قبل الشروع في عملية توزيعه   ية:لتالبالمراحل اعملية تصميمه.حيث مَّ



  لدراسة الميدانيةا                                                    :      الثاني فصل ال
 

59 

 

لى عادا إعداد استبيان أولي من أجل استخدامه في جمع البيانات والمعلومات: وهذا استن -

 مراجعة دراسات سابقة ذات صلة.

ولي الأ من أجل تقييم مدى ملائمته لجمع البيانات، وتعديله عرض الاستبيان على المشرف -
 حسب توجيهاتهم.

والذين قاموا بتقديم النصح والإرشاد من من المحكمينتم عرض الاستبيان على مجموعة  -

 تعديل وحذف ما يلزم.
ذلك دراسة، وة للتوزيع الاستبيان بشكله النهائي على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازم -

 بعد أخذ الموافقة من المشرف.

 دق فيون والصعلى التعاالعاملين وقد تم تقديم هذا الاستبيان بفقرة تعريفية حثّ فيها 
 حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة أجزاء:الإجابة،

فقرات  5: يحتوي على الخصائص العامة لمجتمع الدراسة ويتكون من الجزء الأول

ت الوظيفة "قصد التعرف على خصوصيا لعمر، المؤهل العلمي، الأقدمية،الجنس وا"تخص:
 المبحوثين.

( 24ن من )يتكو اعتمادها في الدراسة، حيثتمكين العاملين التي تم  دأبعايوضح : جزء الثاني

لفقرات : ا( أبعاد لتمكين العاملين ،وكل بعد يحتوي على مجموعة من 05يحتوي على)ذ فقرة. إ
 (04( فقرات خاصة بالاستقلالية و حرية التصرف وبالمشاركة في اتخاذ القرارات،) 08)

( العمل 03)لإحترام و التقدير، ( ا05( فقرات خاصة بالثقة ، )04فقرات متعلقة بالتحفيز و )

 الجماعي و إثراء الفريق .
 (فقرة .20بالإلتزام التنظيمي  و يتكون من ) : متعلقالجزء الثالث

 (:يوضح مضمون الاستبيان2-2الجدول رقم )

 رقم الفقرات   البعد

الاستقلالية وحرية التصرف و المشاركة في 
 إتخاذ القرار

(01-08) 

 (12-09) تحفيز العاملين

 (16-13) الثقة

 (21-17) الإحترام و التقدير 

 (24-22) العمل الجماعي و إثراء الفريق 

 (44_25) الإلتزام التنظيمي 

 المصدر: من إعداد الطالبتين  بناءً على الاستبيان
 ونات بالإضافة إلى بعض الأدوات التدعيمية التي تم الاعتماد عليها للحصول على البيا

 لازمة تمثلت فيما يلي:المعلومات ال

ا بعض ت لنتم الاعتماد على الوثائق الخاصة بإتصالات الجزائر  والتي وفر وثائق الدراسة:-
 في بيانات حول الهيكل التنظيميالمعطيات والبيانات الضرورية للبحث، حيث تمثلت 

 .تصالات  بمختلف مصالحها المقدمةلإ
 :متغيرات الدراسة: الفرع الرابع

                                                

 
   المحكمين (02انظر الملحق رقم ( 
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قم ر لتالي ا الجدولحسب  (المتغير المستقل والمتغير التابع) دراسة ال متغيرات  يمكن توضيح

(05.) 

 (: متغيرات الدراسة3-2الجدول رقم )
 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين 

 

 

 لإحصائية المستخدمة في الدراسةالأساليب ا: الفرع الخامس

ة دراسقد جرت معالجة البيانات المتحصل عليها من الاستبيان الموزع على أفراد عينة ال
دراسة و ، وذلك بهدف تحقيق أهداف ال(SPSS)باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعي

البرنامج الإجابة على تساؤلاتها، فقد قمنا بتفريغ وتحليل الاستبيان من خلال 

 ، وذلك باستخدام الاختبارات الإحصائية التالية:20الإصدار  (SPSS)الإحصائي

 ت تجابا: لتحديد أهمية الدراسة النسبية لاسالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 أفراد عينة الدراسة اتجاه محاور و أبعاد الدراسة.

 و الوظيفية لأفراد: ذلك لوصف الخصائص الشخصية التكرارات و النسب المئوية 

 العينة.

 ةـذه الجداول الثأثير بين المتغيرات الشخصيتوضح ه : الجداول المتقاطعة 

 اختبار ألفا كرونباخ  (Cronbach’s Alpha لمعرفة :) بيانفقرات الاست صدق وثبات 

.  

 سمرنوف -اختبار كولومجروف (Sample K-S - لمعرفة مدى إتباع البيانات :)

 للتوزيع الطبيعي.

 اختبارt-test للعينة الواحدة 

 معامل ارتباط بيرسون  (Pearson Correlation Coefficient  لقياس صدق: )

( 1)+ يب منالفقرات ولقياس قوة الارتباط والعلاقة بين المتغيرين: فإذا كان المعامل قر

سالب و( فان الارتباط قوي 1-فان الارتباط قوي وموجب  )طردي(، وإذا كان قريب من )

 ( يضعف إلى أن ينعدم.0عكسي(، وكلما قرب من )) 

 الاختبار الإحصائي ANOVA لى علمعرفة مدى تأثير المتغيرات الشخصية و الوظيفية

 متغيرات الدراسة.

حيث يعتـبر (  Likertإجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي ) تحليل  وقد كان

ـث يطلــب فيـه مــن المبحــوث أن هـذا المقيـاس مـن أكثــر المقــاييس شـيوعا بحيـ

يحــدد درجـة موافقتــه أو عــدم موافقتـه علــى خيــارات محــددة وهذا المقياس مكون 

 الاسم المتغيرات

 تمكين العاملين المتغير المستقل

 الالتزام التنظيمي  المتغير التابع
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غالبا من خمسة خيارات متدرجة يشير المبحوث إلى اختيار واحد منها وهي خمسـة 

ابي توسط الحس( حيث تم تحديد مجال الم06كما هو موضح في الجدول رقم )خيـارات 

، أي أنه تم وضع مقياس ترتيبي لهذه الأرقام لإعطاء الوسط من خلال حساب المدى

الحسابي مدلولا باستخدام المقياس الترتيبي ، وذلك للاستفادة منها فيما بعد عند تحليل 

 النتائج. كما هو موضح في الجدول الآتي:

 

 ( :يوضح مقياس ليكارت الخماسي:4-2الجدول رقم ) 

واستنادا إلى ذلك فإن قيم المتوسطات الحسابية التي توصلت إليها الدراسة سيتم التعامل معها 

 ي:لتفسير البيانات حسب مستوى الأهمية وذلك على النحو التال

 متقاطعة الالجداول الفرع السادس : 

 لتأثيرا أعلاه وسنعرض في الجـدول ة ـذه الجداول الثأثير بين المتغيرات الشخصيتوضح ه  

الأقدمية ات )متغير 3بين  أتيرالتيوضح  أعلاه و الجدول  الوظيفة  (و  الجنسرين ) بين متغيــ

 .و الجنس ( العمرو 

 بين  الوظيفة و  نوع الجنس ( : يوضح ثأثير5-2الجدول رقم )

 

 المجموع نوع الجنس الوظيفة 

 ذكر أنثى

 عون مكتب 

 عون إداري 

 متصرف 

 رئيس مكتب 

 رئيس مصلحة 

 

3 
5 

3 

2 
2 

5 
15 

3 

3 
9 

08 
20 

06 

05 
11 

 

 50 35 15 المجموع 

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج 
لبية حيث أن إتصالات الجزائر أغ الوظيفة و نوع الجنس ين ثأثير  ب أعلاه يوضح جدول 

يث بلغ حالأكثر ثأثيرا أما عن نوع الجنس فكانت فئة الذكور  وظيفتهم عون إداري عمالها 

 . 15عددهم 

دا وه يإذن نستنتج بأن إتصالات الجزائر معظم موظيفيها ذكور و يمارسون وظيفة عون إدار
 لمهام  تتطلب الاعتماد على الذكور   الانها مؤسسة بعض المناصب و ا

 

موافق غير  التصنيف

 بشدة

 موافق بشدة  موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 النقاط

 5_4.2 4.19_3.4 3.39_2.60 2.59_1.80 1_1.79 الدرجة 
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 (: يوضح ثأثير بين الأقدمية و العمر و نوع الجنس2-6الجدول رقم )

 الأقدمية _ العمر

 

 الجنس -نوع  
 المجموع

  ذكر  أنثى العمر الأقدمية

من 

 3لىإسنة

 سنوات

 سنة فأقل  30

 سنة 39-31

 فأكثر   سنة 50

1 

0 

0 

7 

2 

1 

8 

2 

1 

 

إلي  3من 

 ت سنوا 5

 سنة فأقل 30

 سنة  39 – 31

 سنة  49-40

 سنة فأكثر  50

0 

2 

1 

1 

1 

1 

0 

0 

1 

3 

1 

1 

إلي  6من 

10 

 سنوات 

 سنة فأقل 30من 

 سنة  39-31

 سنة 49-40

2 

1 

1 

5 

5 

0 

7 

6 

1 

أكثر من 

10 

 سنوات

 سنة فأقل  30

 سنة  39-31

 سنة 49-40

1 

4 

1 

0 

5 

6 

1 

9 

7 

 سنة فأقل  30 المجموع 

 سنة 39-31

 سنة 49-40

 سنة فأكثر  50

4 

7 

3 

1 

13 

13 

6 

3 

17 

20 

9 

4 

 50 35 15  المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج 
لات الأقدمية و العمر و الجنس حيث أنها إتضحت أن إتصا بين ثأثير أعلاه يوضح جدول 

ة شبابية أي من ر أما العمر فكانت فئسنوات فأكث 10الجزائر أغلبية عمالها تتراوح  أقدميتهم من 
لات نستنتج أن إتصاهي الأكثر طهورا  كورسنة أما عن نوع الجنس فكانت فئة الذ 39- 31

 و ذكور  رأن اغلب موظفيها في مقتبل العم الجزائر

 :صدق وثبات الاستبيان: الفرع السابع 

 الصدق الظاهري : -1

ا من مدى صلاحية الإستبانة و ملائمته يستخدم أسلوب الصدق الظاهري ، بهدف التأكد

ي لأغراض البحث،و يتم ذالك من خلال عرض أداة الدراسة علي مجموعة من المحكمين ذو
دق و دى صالخبرة و المختصين بالموضوع قيد البحث و يطلب منهم إبداء الرأي فيما يتعلق بم

ف عت لقياسه ووصصلاحية كل فقرة من فقرات الإستبانة  و مدى ملائمتها لقياس ما وض

اة ه أدالموضوع الذي أعدت من أجل البحث فيه كما يطلب منهم إبداء وجهة نظر فيما تحتوي
 الدراسة.  



  لدراسة الميدانيةا                                                    :      الثاني فصل ال
 

63 

 

و للتأكد من مدى صدق و صلاحية استمارة الاستبيان و كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة 

( من أعضاء 05) التي تم اختبارها ثم عرضها على عدد من المحكمين بلغ عددهم ،الحالية

، وقد استجيب لآراء السادة الهيئة التدريسية بكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 المحكمين وتعديل ما يجب تعديله في ضوء مقترحاتهم.

 صدق البنائي :  -2

ل خلا ك منالديقصد به التأكد من صدق أداة الدراسة باستخدام طريقة الصدق البنائي ، و يتم 
لجدول افي  حساب معامل الارتباط بين الدرجة الكلية الاستبيان ، حيث تشير النتائج الموضحة

 معامل الارتباط الالتزام التنظيمي 

عامل م( و كانت **0.861بينما بلغ معامل الارتباط المحور الكلي للاستبيان ) (**0.501)
الية من عيشير ذالك لوجود درجة و   0.05الارتباط )الصدق( ذات دلالة إحصائية عند مستوي 

 صدق 

 ( صدق البنائي7-2الجدول رقم )

 مستوي الدلالة معمل الارتباط برسون البيان

 0.000 0.501** الإلتزام التنظيمي

المحور  الكلي  

 للإستبيان

0.861** 0.000 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج 
ى انية علثمرة  ه أنه عند إعادة توزيع الاستبيان: يقصـد بـاة الدراسةثبات أد ألفا كرونباخ :-3

ائج نفس أفراد العينة في فترتين مختلفتين وفي الظــروف نفســها فنحصل على نفس النت
ا لفأعامــل مدام السابقة.وفي الظــروف نفســها وقــد تم التحقـــق مــن ثبــات الأداة باســـتخ

اخلي بين ن الثبات الكلي للاستبيان ودرجة الاتساق الدللتأكـد م(  Alpha Cronbachكرونباخ  )

 فقراته.
ر محاو باستخدام معامل ألفا كرونباخ، لقياس مدى ثبات لأداة الدراسة: الثباتاختبار -أ

 الاستبيان، والاتساق الداخلي لفقراته والنتائج ممثلة في الجدول الموالي:

لكلي اات لمعدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل (:معاملات الثب8-2الجدول رقم )

 لجميع فقرات الاستبيان. 
 قيمة ألفا كرومباخ عدد الفقرات عنوان المحور

 44 جميع الفقرات
 

0.892 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج       
هذا  يدل أن ( و0.892حيث بلغ ) معامل الثبات العام للاستبيان عال أعلاه من خلال الجدول  

 لميدانيبيق االاستبيان بجميع محاوره يتمتع بدرجة من الثبات يمكن الاعتماد عليها في التط
  للدراسة.
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توزيع ت السمرنوف لمعرفة هل تتبع البيانا -: تم إجراء اختبار كولمجروفتوزيع البيانات -ب

علمية الم لفرضيات لأن معظم الاختباراتالطبيعي أم لا وهو اختبار ضروري في حالة اختبار ا

 ما يلي:كيلة حيث قمنا بتحديد الفرضية الصفرية والبد تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا،

 : البيانات تتبع التوزيع الطبيعيH0الفرضية الصفرية 

 : البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي.H1الفرضية البديلة  

 ئج:والجدول التالي يوضح النتا  

 سمرنوف في توزع البيانات. -( نتائج اختبار كولموجروف9-2الجدول رقم )

 

 قيمة مستوى الدلالة عدد الفقرات ـــوان المحورعنـــــ القسم

 الأول
عبارات محور الإلتزام 

 التنظيمي 
20 0.710 

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج      

 

إحصائيا ة أي أنها دال (0.710) يتضح أن قيمة مستوى الدلالة يساوي  أعلاه من خلال الجدول

بل ناءً عليه نقوب هذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، و (0.05عند مستوى الدلالة)
 .معلميةال و بالتالي إجراء الاختبارات ، H1ونرفض الفرضية البديلة H0الفرضية الصفرية 

 

 
 

 و تحليل نتائج الدراسة ومناقشتها عرض: المطلب الثاني

في هذا المطلب سيتم عرض نتائج الدراسة المتحصل عليها من خلال معالجة البيانات ببرنامج 

SPSS ثم تحليلها و مناقشتها ،. 

 النتائج المتعلقة بخصائص أفراد عينة الدراسة: الفرع الأول

 ل التالي:وهي كما يوضحها الجدوتوزيع أفراد العينة تبعا للجنس: -1

 ( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس210-الجدول رقم )

 النسبة  التكرار  البيان 

 70% 35 ذكر

 30% 15 أنثى

 100% 50 المجموع

 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس2-2الشكل رقم )

                                                

 
مأخوذ من نتائج المعالجة ب "الجداول و الأشكال"من نتائج  كل ما سيتم عرضه في هذا المطلبSPSS (3م رق )أنظر الملاحق 
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ذكر

70%

أنثى

30%
أنثى  %   30

دكر %  70

توزيع أفراد العينة حسب الجنس

 
 .SPSSن  بناءا على معطيات جدول نتائج المصدر: من إعداد الطالبتي

لغت بفي حين أن نسبة الإناث  %(70( نلاحظ أن نسبة الذكور تبلغ )07حسب الجدول رقم )

ن قول أفقط وهذا يفسر تواجد جانب الذكور أكثر من الإناث  هذا ما يدفعنا إلى ال %(30)

ك هنا الي يجب أن يكونإتصالات الجزائر  تركز على توظيف الذكور أكثر من الإناث وبالت
 .إدراج أكثر للعنصر النسوي و تمكينه من تحمل المسؤولية بالمؤسسة محل الدراسة

 وهي كما يوضحها الجدول التالي: :توزيع أفراد العينة تبعا للعمر -2

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب العمر211-الجدول رقم)

 %النسبة التكرار البيان

 34% 17 سنة فأقل 30

 40% 20 سنة 39_31

 18% 9 سنة 49_40

 8% 4 سنة فأكثر 50

 100% 50 المجموع

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج

 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر3-2الشكل رقم )
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34%

40%

18%

8%

     

             -        -                  

 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على جدول نتائج 

ئة ( فردا من مجتمع الدراسة من الف20( أن هناك)13يتبين لنا من خلال الجدول رقم )
الفئة  ( فردا من مجتمع الدراسة من17%(، نجد أيضا )40(سنة أي ما نسبته)39-31العمرية)

(سنة 49-40( أفراد من الفئة العمرية)9(،  في حين نجد )%34سنة فأقل( بنسبة ) 30العمرية )

ن على توظيف فئة الشباب  كو تصالات الجزائر (، وهذا يؤكد حرص ا%18بنسبة قدرت ب)
تقديم  تاليالشباب لديهم القدرة على التفاعل مع المستجدات بالمؤسسة و سهولة الإستعاب بال

 الأداء الجيد

 
 وهي كما يوضحها الجدول التالي:توزيع أفراد العينة للمؤهل العلمي:  -03

 ع أفراد العينة حسب المؤهل العلمييوضح توزي(12-2الجدول رقم )

 

 %النسبة الـــعــدد البيان

 18% 9 ثانوي

 14% 7 تقني سامي

 52% 26 ليسانس

 %16 8 شهادات أخري

 %100 50 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج

 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي4-2الشكل رقم )
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 .(SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على جدول نتائج 

لمستوى (فردا من مجتمع الدراسة هم من ذوي ا26أن )( 14)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 

ليه فئة ت(، و 18%( أفراد أي ما نسبته)09(، وتليه فئة ثانوي ب)52%الجامعي أي ما نسبته )

ات شهاد(بينما حلت في المركز الأخير فئة %14( أفراد أي ما نسبته )07سامي ب ) تقني
لدى  (، وهذا يبرز ارتفاع المستوى التعليمي%16(أفراد أي ما نسبته)08بتعداد ) أخرى 

ة نظرا دراسالعاملين بإتصالات الجزائر  ،وهذا ما من شأنه أن ينعكس بالإيجاب على نتائج ال

ئج ق نتاللاستبيان، كما أنه لديهم مؤهلات علمية تخول لهم تحقي وبينلثقافة ووعي المستج
 إيجابية للمؤسسة.

 :وهي موضحة كالآتيتوزيع أفراد العينة تبعا الأقدمية : -04

 ( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية 13-2الجدول رقم)

 %النسبة التكرار البيان

 22% 11 سنوات 3من سنة إلي 

 12% 06 تسنوا 5 إلى3من

 28% 14 سنوات 10 إلى 6 من

 38% 19 سنوات 10 أكثرمن

 %100 50 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج

 

 الأقدمية (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب5-2الشكل رقم )
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 SPSSنتائج المصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على 

ب الخبرة (فردا من أفراد عينة الدراسة هم من أصحا19أن) أعلاهيتبين لنا من خلال الجدول 

برة ( فردا من أصحاب الخ14(، وتليها )%38سنوات ، أي ما نسبته )10التي هي أكثر من 

لخبرة ا( أفراد من أصحاب 11(، ثم تليها )28%(سنة بنسبة بلغت)10-06التي تتراوح مابين)
( لـ %12( وآخر نسبة كانت بمقدار )% 22بنسبة)سنوات  5تتراوح مابين من سنة إلي ي الت

سنوات وهذا يدل على  وجود خبرة   5سنوات إلي  3من  ( أفراد من أصحاب الخبرة6)

 .متوسطة لموظفي إتصالات الجزائر
 :وهي موضحة كالآتيللمسمى الوظيفي:  توزيع أفراد العينة تبعا-5

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي14-2الجدول رقم )

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على جدول نتائج

 فراد العينة حسب المسمى الوظيفي(: يوضح توزيع أ11الشكل رقم )

 %النسبة التكرار البيان

 16% 8 عون مكتب

 40% 20 عون إداري

 12% 6 متصرف

 10% 5 رئيس مكتب

 22% 11 رئيس مصلحة

 %100 50 المجموع
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16%

40%12%

10%

22%

       

                                         

 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج جدول

 بنسبةعون إداري نلاحظ أن النسبة الأكبر حاز عليها كل من  أعلاه من خلال الجدول
(،فيما بلغت %16بنسبة) عون مكتب %(، يليه  22%،فيما بلغت نسبة رئيس مصلحة ) 40

طبيعي كون تم (، وهذا %10رئيس مكتب  بلغت نسبته) (، بينما%12نسبة متصرف )

 بإتصالات الجزائر .استهداف هده الفئات للإجابة على أسئلة الاستبيان 
تضح سة يمن خلال ما سبق من نتائج  تحليل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدرا

 لعلمياعينة الدراسة منوعة من حيث ،الجنس،العمر، المؤهل  مؤشر ايجابي في أن لنا وجود

لة ،والمستوى الوظيفي ، وسنوات الخبرة مما يساهم في الحصول على أجوبة منوعة لأسئ
 الدراسة.

 نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة عرض وتحليل و مناقشة: الفرع الثاني

توسط الإحصائية المتمثلة في الميهدف هذا الجزء إلى عرض نتائج استخدام بعض الأدوات 
في  قراتالحسابي، و الانحراف المعياري،في تحليل إجابات وآراء الأفراد حول ما جاء من ف

لخاصة ات االاستبيان، حيث سنتناول في البداية مستوى تحقق تمكين العاملين من خلال الإجاب

 في.بأفراد العينة،ثم تحليل إجاباتهم المتعلقة بمستوى الأداء الوظي

 محور تمكين العامليننتائج تحليل وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول :أولا

حل مسسة قصد التعرف على مستوى تحقق تمكين العاملين من خلال إجابات أفراد العينة بالمؤ

لتصرف و اأبعاد )الاستقلالية و حرية  5الدراسة، فقد تم تضمين هذا المتغير كما ذكرنا ب 
لفريق إثراء ا واعي القرار ، التحفيز،الثقة ، الإحترام و التقدير ، العمل الجم المشاركة في إتخاذ

 وسنتناول لاحقا كل بعد على حدى. (

كين ما مستوى تحقق ممارسات تم النتائج المتعلقة بالسؤال الفرعي الأول للدراسة:"-1
 ؟ –غرداية –في اتصالات الجزائر  العاملين العاملين من وجهة نظر 

لبيان  اريةعلى هذا السؤال تم الاستعانة بالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعي للإجابة

ما هو كها، الأهمية النسبية للعبارات من وجهة نظر العاملين بالمؤسسة، ودرجة موافقتهم علي
 موضح بالجدول التالي:
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يوضح تصورات المستجوبين لمحور تمكين العاملين مرتبة حسب  (15-2)الجدول رقم 

 الأهمية
المتوسط  البعد

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة

 الرتبة

المشاركة في اتخاذ 

القرارات و الاستقلالية و 

 حرية التصرف 

 6 حايدم 0.78 3.22

 7 محايد 0.91 2.99 التحفيز 

 1 موافق 0.79 3.68 الثقة 

 4 موافق 0.73 3.46 الاحترام و التقدير 

راء العمل الجماعي و إث
 0.94 3.58 الفريق 

 2 موافق

 3 موافق 0.55 3.53 الإلتزام التنظيمي

 5 موافق  0.47 3.44 المحور الكلي للإستبيان

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بناءًا على نتائج

قد  الدراسة،يبين الجدول أعلاه تصورات المستجوبين أن أفراد العينة في المؤسسة محل 

ذ اتخا ممارسات تمكين العاملين المتمثلة أبعاده في: )المشاركة فيأظهروا موافقتهم حول 

وسطا بيان متلإستالقرارات، الاستقلالية و حرية التصرف، التحفيز، الثقة( وقد جاء المعدل العام ل
(، 0.47اري )(،و الانحراف المعي3.44حيث بلغ المتوسط الحسابي لمحور تمكين العاملين ككل)

(و 0.78ـ )ب( و انحراف معياري يقدر 3.68بمتوسط حسابي) إذ احتل المرتبة الأولى بعد "الثقة"

 خيرةهي نسبة مرتفعة من حيث درجة الموافقة،في حين جاء بعد" التحفيز" في المرتبة الأ
ى توكد أن مس(  ،وهذه النتائج تؤ0.91( و انحراف معياري يقدر بـ )2.99بمتوسط حسابي )

 ،وذلك من وجهة نظر أفراد عينةمرتفع بالمؤسسة محل الدراسة  تحقق تمكين العاملين

  بعد على حدا الدراسة.وفيما يلي تحليل ومناقشة كل

 البعد الأول: الاستقلالية وحرية التصرف و المشاركة في اتخاذ القرارات
في كافة  القرارات و المشاركة في اتخاذ للتعرف على مستوى الاستقلالية و حرية التصرف

-01فقرات من ) 08اقتراح  المستويات والتي تلعب دورا في زيادة ولاء العاملين للمؤسسة تم

 يلي ( لنقيس هذا الجانب كما08

رف "الاستقلالية وحرية التصيوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد (16-2)جدول رقم

 و المشاركة في 

 الأهمية اتخاذ القرار " مرتبة حسب

المتوسط  العبارة  رقم ال

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الترتيب 

أتمتع بدرجة عالية من الاستقلالية في  01

 أداء المهام الموكلة لي
 02 موافق 1.215 3.46

يتوفر لدى الصلاحيات للتصرف في  02

 مهام عملي
 04 موافق 1.213 3.42
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ة لدي الفرصة الكافية من الاستقلالي 03
 الحرية في كيفية تنفيذ عملي  

 05 محايد 1.139 3.26

أقوم بإنجاز عملي بالأسلوب الذي أراه  04

 مناسبا لي
 01 موافق 1.073 3.54

يمنحني المشرف المباشر عدة فرص  05

 لأعبر عن أرائي
 06 محايد 1.206 3.18

أساهم في صنع القرارات المتعلقة  06
 بتطوير العمل في المركز 

 03 موافق 1.052 3.44

يأخذ المشرف المباشر بعين الاعتبار  07

 بالمقترحات التي أقدمها
 07 محايد 1.129 2.90

يمنحني رؤسائي الحرية في اتخاذ  08
 القرارات المتعلقة بالعمل 

 08 محايد 1.140 2.62

 _ محايد 0.782 3.2275 المعدل العام 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا على نتائج

سطة  متو يتبين من الجدول أعلاه أن المستجوبين من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة

حيث بار " الاستقلالية وحرية التصرف و المشاركة في اتخاذ القر»حول البنود المتصلة ببعد 

لي بالأسلوب (:"أقوم بإنجاز عم04جاءت في الرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة للفقرة رقم )
ثانية الفقرة رقم ( ،تليها في المرتبة ال3.54لذي أراه مناسبا لي  " فقد جاء متوسطها الحسابي )ا

متوسط اءت بج(:" أتمتع بدرجة عالية من الاستقلالية في أداء المهام الموكلة لي   " وقد 01)

ات لقرارا(:" أساهم في صنع 06(،تليها في المرتبة الثالثة الفقرة رقم)3,64حسابي يقدر ب)
ي المرتبة (، بينما ف3,44المتعلقة بتطوير العمل في المركز  " فقد جاء متوسطها الحسابي )

بمتوسط  "(" يتوفر لدى الصلاحيات للتصرف في مهام عملي 02الرابعة فقد جاءت الفقرة رقم )

لكافية من ( :"لدي الفرصة ا03و في المرتبة الخامسة جاءت الفقرة رقم )  (3.42 (حسابي بلغ
لفقرة السادسة ا أما (3.26ستقلالية الحرية في كيفية تنفيذ عملي" فقد جاء متوسطها الحسابي )الا

يمنحني المشرف المباشر عدة فرص لأعبر عن أرائي "فقد جاء متوسطها " (:05رقم )

لاعتبار (:"يأخذ المشرف المباشر بعين ا07(و تليها المرتبة السابعة رقم )3.18الحسابي )
قد جاءت الفقرة ف(أما المرتبة الثامنة 2.90تي أقدمها" فقد جاء متوسطها الحسابي )بالمقترحات ال

 توسطها(:"يمنحني رؤسائي الحرية في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل فقد جاء م08رقم )

جوبين (، وهذه النتائج تؤكد من وجهة نظر المست1.140و انحراف معياري )(2.62الحسابي )
 توسطاالمشاركة في اتخاذ القرارات بها قد جاء م لية و حرية تصرفوأن نسب وجود استقلا

فيها اتصالات الجزائر تمنح موظأن  ( لجميع الفقرات ما يدل على3.2275بمتوسط حسابي )

  استقلالية و حرية تصرف  و المشاركة في اتخاذ القرارات في أداء المهام

 البعد الثاني:  التحفيز

 4 ياغةصمدى توفر التحفيز  بالمؤسسة في اتخاذ القرارات، تم  التعرف على بالتحفيز بقصد

 هذه الممارسة والجدول التالي يوضح ذلك:( لقياس مدى وجود 12-09فقرات )
 ( يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد"التحفيز " مرتبة حسب17-2)الجدول رقم 

 الأهمية 
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الرق

 م

المتوس العبارات

ط 

الحساب

 ي

الانحرا

ف 

 يالمعيار

درجة 

المواف

 قة

 الترتيب

 02 محايد 0.958 3.02 يتم تقدير جهودي في العمل  09

 لهايتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذ 10

 في العمل 
 03 محايد 1.324 2.96

أشعر بالعدالة و الموضوعية في نظام الترقيات و  11

 التقدير الجماعي 
 01 محايد 1.03 3.02

 04 محايد 1.142 2.96 اتجاه علاوات و كفاءات و المنح شعور برضى  12

 ـــدل الــــــعامالمعـ
2.99 0.913 

محاي
 د

_ 

  

 SPSSبناءا على نتائج المصدر: من إعداد الطالبتين 
لبنود ول اح الحياد يتبين من الجدول أعلاه أن المستجوبين من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا 

لعدالة و أشعر با(:" 11الفقرة رقم )حيث جاءت في الرتبة الأولى التحفيز" ب»المتصلة ببعد 

( و تليها 3.02الموضوعية في نظام الترقيات و التقدير الجماعي " فقد جاء متوسطها الحسابي )

متوسط حسابي ب(:" يتم تقدير جهودي في العمل  " وقد جاءت 09في المرتبة الثانية الفقرة رقم )

تقاضاه مع أ(:" يتناسب الراتب الذي 10لمرتبة الثالثة الفقرة رقم)(،تليها في ا3.02يقدر ب)

لرابعة الفقرة و تليها المرتبة ا (2.96الجهود التي ابذلها في العمل "بمتوسط حسابي يقدر بـ )

حسابي (: " شعور برضى اتجاه علاوات و كفاءات و المنح " و قد جاءت متوسطها ال12رقم )

سسة بالمؤ ن وجهة نظر المستجوبين أن نسبة تتوفر هذه الممارسةوهذه النتائج تؤكد م (2.96)

ز بالمؤسسة ( لجميع الفقرات ما يدل على أن المؤسسة جانب التحفي2.99قد جاء متوسطا بنسبة )

    محايد جاء بدرجة

 البعد الثالث:الثقة 

فقد تم  سة ،بغرض معرفة مدى توافر الثقة لدى العاملين من قبل المشرفين بالمؤسسة محل الدرا
ح لقياس مدى وجود هذه الممارسة؛ والجدول التالي يوض  (16-13) فقرات من 04صياغة 

 لكاذ

يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد" الثقة" مرتبة حسب (18-2الجدول رقم )

 الأهمية

 

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة

 الترتيب

رف المباشر بأدائي الجيد يقر المش 13

من خلال استخدامه كمثال لتشجيع 
 الآخرين

 04 موافق  0.989 3.40

 02 موافق 0.953 3.78يظُهر  المشرف المباشر ثقته في  14
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قدرتي على انجاز العمل الموكل لي 
 يشكل جيد

يؤُمن المشرف بقدرتي علي  15

التعامل مع المهام والمسؤوليات 
 الصعبة

 03 افقمو 1.054 3.70

يتوقع مني المشرف المباشر دائما  16

 النتائج والأعمال الجيدة
 01 موافق 1.010 3.86

 - موافق 0.798 3.685 المعــــدل الــــــــــــــــعام

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بناءا على نتائج 

ول ح عةمرتفافقة يظهر الجدول أعلاه أن المستجوبين من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا مو

دائما النتائج  (:" يتوقع مني المشرف المباشر16البنود المتصلة ببعد الثقة" حيث جاءت الفقرة )

بي لحساوالأعمال الجيدة " في الرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة ،فقد جاء متوسطها ا
ن ين ملمشرف(و هي درجة مرتفعة عن البقية وتدل على توقع النتائج الجيدة من قبل ا3.86)

 دارة بهمالإ خلال ثقتهم في قدرات العاملين و هذا ما يشجعهم على بدل جهد أكبر لتحيق توقعات

درتي على انجاز ق(:" يظُهر  المشرف المباشر ثقته في 14،تليها في المرتبة الثانية الفقرة رقم )
تبة في المر(،تليها 3.78العمل الموكل لي يشكل جيد " وقد جاءت بمتوسط حسابي يقدر ب)

 وليات الصعبة(:" يؤُمن المشرف بقدرتي علي التعامل مع المهام والمسؤ15الثالثة الفقرة رقم )

ائي الجيد من ( " يقر المشرف المباشر بأد13(، أما الفقرة )3,70) " فقد جاء متوسطها الحسابي
لغ بي ب(  بمتوسط حسا4خلال استخدامه كمثال لتشجيع الآخرين "فقد جاءت في المرتبة )

ؤسسة ي الم( ، وهذه النتائج تؤكد من وجهة نظر المستجوبين أن مستوى ثقة المشرفين  ف3,40)
تتبنى  ( لجميع الفقرات ما يدل على أن المؤسسة3,685المدروسة هي مستوى مرتفع  بنسبة )

هذا ا  للديها ثقة بدرجة عالية وهي مقبولة وتساهم على التطوير المستمر في الأداء، نظر

 .عنصر من أهمية في تكوين مفهوم التمكين لدى عينة الدراسةال

 البعد الرابع: الاحترام و التقدير 
حل سسة مالاحترام و التقدير لدى العاملين من قبل المشرفين بالمؤ بغرض معرفة مدى توافر

لجدول ذه الممارسة؛ وا(،لقياس مدى وجود ه21-17)فقرات من  05 الدراسة ، فقد تم صياغة
            ي يوضح ذلك:التال

 يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد "الاحترام و التقدير "(19-2)الجدول رقم

 مرتبة حسب الأهمية

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحرا

ف 

 المعياري

درجة 

الموافق

 ة

الترتي

 ب

أشعر برضى حول تقييم نظام الترقيات و شهادات  17
 التقدير  

 04 ايدمح 1.217 3.22

 01 موافق 0.899 4.08أشعر بتقدير و احترام زملائي و مدرائي لي في  18
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 العمل  

تشجيع إدارة المنظمة العاملين علي تبني أفكار  19

 جديدة في العمل و تطبيقها  
 05 محايد 1.093 3.22

 03 محايد 1.121 3.26 توفر لي المنظمة الإحساس بالأمان و الاستقرار 20

مديري بأهمية وظيفتي و  مكانتها كجزء يشعرني  21

 حيوي بالنسبة للمنظمة
 02 موافق  0.973 3.54

 _ موافق 0.735 3.464 المعدل العام 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بناءا على نتائج

نود الب يظهر الجدول أعلاه أن المستجوبين من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة حول

ترام زملائي (:" أشعر بتقدير و اح18"الاحترام و التقدير " حيث جاءت الفقرة ) المتصلة ببعد

 سطهافقد جاء متو و مدرائي لي في العمل  " في الرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة ،
وظيفتي و  ( "يشعرني مديري بأهمية21، تم يليها في المرتبة الثانية رقم ) (4.08) الحسابي

مرتبة ( تم في ال3.54بالنسبة للمنظمة" حيث جاء متوسطها الحسابي )مكانتها كجزء حيوي 

بي سطها الحسا(:"توفر لي المنظمة الإحساس بالأمان و الاستقرار" فقد جاء متو20الثالثة رقم )
ادات (:"أشعر برضى حول تقييم نظام الترقيات و شه17( تم المرتبة الرابعة رقم )3.26)

(:"تشجيع 19)( و في الأخير المرتبة الخامسة رقم 3.22لحسابي )التقدير  " فقد جاء متوسطها ا

 الحسابي سطهاإدارة المنظمة العاملين علي تبني أفكار جديدة في العمل و تطبيقها  " وجاء متو
دير وهذه النتائج تؤكد من وجهة نظر المستجوبين أن مستوى الاحترام و التق ، (3.22)

ا يدل ( لجميع الفقرات م3,464بنسبة ) مقبولمستوى المشرفين  في المؤسسة المدروسة هي 

لى هم ععلى أن المؤسسة تتبنى لديها الاحترام و التقدير  بدرجة عالية وهي مقبولة وتسا
 التطوير المستمر في الأداء

 البعد الخامس : العمل الجماعي و إثراء الفريق 

قد تم فسة محل الدراسة ، بالمؤسر العمل الجماعي و إثراء الفريق بغرض معرفة مدى تواف 
 الك ذ(،لقياس مدى وجود هذه الممارسة؛ والجدول التالي يوضح 24-22فقرات من) 03صياغة 

( يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد "العمل الجماعي و إثراء 20-2الجدول )

 الفريق " مرتبة حسب الأهمية

المتوسط  العبارة  الرقم 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة 

 الترتيب

درجة التزامي بالمهام الموكلة إلي  22
 عالية عندما أعمل ضمن الفريق 

 03 موافق 1.181 3.46

أعتقد بأن جودة القرارات ترتفع من  23

 خلال فرق العمل 

 02 موافق 1.193 3.62

توفر إدارة اتصالات الجزائر  24

الخدمات الازمة و الفرص لتطوير 

 ن قدرات العاملي

 01 موافق 1.153 3.66
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 _ موافق 0.947 3.58 المعدل العام  

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بناءا على نتائج

نود الب يظهر الجدول أعلاه أن المستجوبين من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة حول

دارة " توفر إ(:24المتصلة ببعد "العمل الجماعي و إثراء الفريق  " حيث جاءت الفقرة )
ى من لأولاتصالات الجزائر الخدمات الازمة و الفرص لتطوير قدرات العاملين " في الرتبة ا

(: 23نية رقم )(، تم يليها في المرتبة الثا3.66حيث درجة الموافقة ،فقد جاء متوسطها الحسابي)

بي حسا"   أعتقد بأن جودة القرارات ترتفع من خلال فرق العمل " حيث جاء متوسطها ال
الية عندما أعمل (:" درجة التزامي بالمهام الموكلة إلي ع22( تم في المرتبة الثالثة رقم )3.62)

ر ( وهذه النتائج تؤكد من وجهة نظ3.46ضمن الفريق   " فقد جاء متوسطها الحسابي )

ة هي دروسالمستجوبين أن مستوى العمل الجماعي و إثراء الفريق  المشرفين  في المؤسسة الم
العمل  ( لجميع الفقرات ما يدل على أن المؤسسة تتبنى لديها3.58ستوى متوسط   بنسبة )م

داء و ي الأفالجماعي و لإثراء الفريق بدرجة عالية وهي مقبولة وتساهم على التطوير المستمر 

 تنمية روح الفريق و العمل .

 تنظيمي الالتزام المحور نتائج تحليل وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول -2

سة في مدروقصد التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي من خلال إجابات العاملين بالمؤسسة ال

 :ذلك هذه الدراسة، فقد تم تضمين هذا المتغير بمجموعة من الفقرات وسنتناول فيما يلي

م لتزاما مستوى  تحقق الا ":نتائج التحليل المتعلقة بالسؤال الفرعي الثاني للدراسة -

 .غرداية ؟–في اتصالات الجزائر  العاملين يمي  من وجهة نظر التنظ

 ة لبيانعياريللإجابة على هذا السؤال تم الاستعانة بالمتوسطات الحسابية و الانحرافات الم
ما هو كليها الأهمية النسبية للفقرات من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة و درجة موافقتهم ع

 موضح في الجدول التالي:
(يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات محور الالتزام التنظيمي  21-2رقم ) الجدول 

 مرتبة حسب الأهمية

المتوسط  العبارة  الرقم 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الترتيب

أشعر بالفخر و الاعتزاز لأنني أعمل  01

 في هذه المنظمة
 02 موافق 0.842 4.06

ة لإدراكي أهمية أعمل بإخلاص و أمان 02
 دوري في تحقيق أهداف 

 01 موافق 0.778 4.08

أحافظ علي مستوى الأداء بغض  03

 النظر عن موقعي الوظيفي 
 03 موافق 0.879 4.04

أشعر بالارتياح في بيئة العمل بغض  04
 النظر عن الصعوبات 

 05 موافق 0.974 3.78

أثق بقدرة المنظمة عاي تجاوز  05

 الظروف الصعبة
 12 موافق 1.033 3.44

 07 موافق 1.20 3.68 أنظر للمنظمة علي أنها شيء يخصني  06
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أعتبر أن مزايا وظيفتي الحالية ربما  07
 لا تتوافر في المنظمات الاخرى 

 14 موافق 1.142 3.40

أبحث عن الأفكار الجديدة لتطوير  08

 إنجازي لأهداف
 08 موافق 1.138 3.64

مة و احرص أشعر بالانتماء للمنظ 09

 علي مصالحها 
 06 موافق 1.216 3.70

أستطيع تحقيق أهدافي من خلال عملي  10
 بالمنظمة 

 13 موافق 1.160 3.40

أبدي تعاونا مع أفراد المنظمة لتحقيق  11

 أهدافها
 04 موافق 1.166 3.84

أشعر بأن مشاكل العمل هي مشاكلي  12
 الخاصة 

 19 محايد 1.293 3.04

بين قيم المنظمة وقيمي هناك توافق  13

 في العديد من قضايا العمل
 20 محايد 1.02 2.8

أشعر بأن مستقبل المنظمة هو جزء  14

 من مستقبلي 
 11 موافق 1.164 3.48

أفتخر بالمشاريع الناجحة التي تنفذها  15
 المنظمة 

 10 موافق 1.280 3.56

أعتقد أن صورة مؤسستي في المجتمع  16

 و تطلعاتي.المحلي تماثل وجهتي 
 17 محايد 1.272 3.18

 16 محايد 1.265 3.30 أتمسك بعملي و لا أريد أن أغيره  17

أشعر براحة في تنفيذ التعليمات  18

 الموصي بها في عملي 
 15 محايد 1.188 3.34

 العوائد المادية و المعنوية التي أحصل 19
عليها من المنظمة أحد أسباب 

 استمراري فيها

 18 يدمحا 1.22 3.18

 09 موافق  1.179 3.58 عملي في المنظمة يلائم قدراتي  20

 _ موافق 0.552 3.526 المعدل العام  

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على نتائج

موافقة متوسطة حول  المستجوبين من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا يبين الجدول أعلاه أن
حيث بلغ  موافقفي المؤسسة المدروسة، وقد جاء المعدل العام  مستوى الالتزام التنظيمي

(،و الانحراف المعياري له قدر ب 3.526)المتوسط الحسابي الإجمالي لجميع فقرات الأداء 

( كان 20، 15، 14، 11، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4،  3،  2، 1(،حيث أن الفقرات )0.552)
، ،و كان أكبر قيمة للوسط محايدن مدى توافرها ، أما باقي الفقرات فكاموافقمستوى توافرها 

(:" أعمل بإخلاص و أمانة لإدراكي أهمية دوري في تحقيق أهداف   02الحسابي للفقرة رقم )

(،و انحراف معياري قيمته 4, 08"محتلة بذلك المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبته )



  لدراسة الميدانيةا                                                    :      الثاني فصل ال
 

77 

 

بين قيم المنظمة وقيمي في العديد (:" هناك توافق 13(وفي الرتبة الأخيرة الفقرة رقم)0.778)

(،وهذه النتائج تدل 1.02( وانحراف معياري قيمته )2.8من قضايا العمل  " بمتوسط حسابي )

بالمؤسسة جاء مرتفعا على العموم و ذلك من وجهة  أن درجة مستوى الإلتزام التنظيميعلى 
 نظر أفراد العينة.

 تغيرين مرتبة حسب الأهمية(يوضح تصورات المستجوبين للم22-2الجدول رقم )

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 

 02 0.533 3.357 تمكين العاملين

 01 0.552 3.53 الإلتزام التنظيمي 

 SPSSالمصدر :من إعداد الطالبتين  بناءا على نتائج

و أكبر من ه(  و3.53) نسبته يتضح من الجدول أن المتوسط الإجمالي للإلتزام التنظيمي  بلغت

 (.3.35المتوسط الحسابي لتمكين العاملين الذي جاء  بمتوسط حسابي قدره)

 لإلتزامن و انتائج التحليل المتعلقة بمدى وجود العلاقة الإرتباطية بين تمكين العاملي -

ين بيرسون ب: للتحقق من وجود هذه العلاقة وقياسها تم إجراء اختبار ارتباط التنظيمي 

 :كما هو مبين في الجدول التالي  الإلتزام التنظيميلين و محور تمكين العام

اط ( يوضح معامل ارتباط بيرسون و مستوى الدلالة لدرجات ارتب23-2الجدول رقم )    

 متغيرات الدراسة

 

 المتغير المستقل:تمكين العاملين المتغير

المتغير التابع: الإلتزام 

 التنظيمي 

 تمكين العاملين معامل الارتباط

 معاملات بيرسون

 مستوى الدلالة

 العدد

0.545 

0.000 

50 

 (α≤0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 SPSSلى نتائج عالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءاً 

بة ذات دلالة إحصائية هامة موجنلاحظ من خلال  الجدول أعلاه وجود علاقة إرتباطية 
رتباط مل الا، حيث ظهرت قوة العلاقة في معايميالالتزام التنظمتوسطة بين تمكين العاملين و 

 ( وهي أقل من مستوى الدلالة0,000( عند مستوى الدلالة المحسوبة)0.545الذي بلغ)

لمؤسسة ية با(.و بالتالي فإن هذه النتائج تؤكد على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنو0,05)
 .نه تقبل الفرضية وم محل الدراسة و ذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة

 : اختبار الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة-

 بينها . داخلتسيتم هنا حساب معاملات الارتباط بين المتغيرات المستقلة، لمعرفة إن كان هناك 

 (: مصفوفة الارتباط من المتغيرات المستقلة 24-2 الجدول رقم )
الاستقلالية و حرية  المتغير 

كة في التصرف و المشار

 اتخاذ القرارات 

الاحترام  الثقة  التحفيز 

 و التقدير 

 الجماعيالعمل 

 و إثراء الفريق 
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الاستقلالية و 

حرية التصرف 

والمشاركة في 

 اتخاذ القرارات  

1 0.229 0.049 0.350*  

       

0.160 

 التحفيز

 

0.229 1 0.108 0.551** 0.251 

 الثقة 

 

0.049 0.108 1 0.355* 0.337 

لاحترام و ا

 التقدير

0.350* 

 

0.551** 0.355* 1 0.414** 

العمل الجماعي 

 و إثراء الفريق 

0.160 0.251 0.337* 0.414** 1 

 

 SPSSلى نتائج عالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءاً 
 

متغيرات وهذا يعني وجود ارتباط خطي بين ال 0,108و  0.551بلغت معاملات الارتباط مابين 

التي رة ويث يهدف هذا الأسلوب إلى اختيار أفضل مجموعة من المتغيرات المفسّـالمستقلة، ح
 جود تعددوعدم  المتغير الأكثر تأثير على المتغير التابع، وذلك لضمان تفسّر المجموعة بدءً من

 خطي بين المتغيرات المستقلة في النموذج.

 
 

 

 
 

 :اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

و  حاورجابات أفراد عينة الدراسة حول أسئلة الدراسة بشأن بعض المبعد استعراض نتائج إ
تقيس  يات التيلفرضاالأبعاد المتعلقة بتمكين العاملين و الإلتزام التنظيمي ، سنقوم الآن باختبار 

ت للإجابا ستنادااالدراسة المستقلة و التابعة، وذلك متغيرات جموعة من العلاقات التأثيرية بين م

 المتحصل عليها. و النتائج 

 الأولى: الفرضية 
 :H0 في المؤسسة محل الدراسة العاملين لايوجد هناك ممارسات لتمكين  

 :H1 في المؤسسة محل الدراسة العاملين يوجد هناك ممارسات لتمكين  
 اراتــع عبــجمي تم اختبــار هــذه الفرضــية بمقارنــة المتوســط الحســابي للإجابــات علــى

 على مقياس سلم ليكارت الخماسي )3كين مع المتوسط الحسابي للأداة و هو )التم

 الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن  T- Test( يوضح نتائج اختبار25-2رقم )جدول  

 ممارسات تمكين العاملين

 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 Tقيمة 

 المحسوبة

قيمة 

Sig 

 0.999 0.557- 0.533 3.357 التمكين
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 0,05معنوي عند مستوى الدلالة *

حق )انظر المل SPSSالمصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

 (3رقم

 التحليل:

 3.357ب  ردقتمكين العاملين من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي لكل 

ــتوى إلا أن مسـ تطبيق مرتفعةابـل درجـة هـذا مـا يقو 0.533 و بانحراف معياري قـدره
وهـذا  0,05تمدة من مستوى الدلالة المعنوية المع أكبر وهي  =sig 0.999الدلالـــة المعنويـــة 

 المؤسسة لين فيوهي أنه لا يوجد   ممارسات لتمكين العام الصفرية  مـا يجعلنـا نقبـل الفرضـية

 محل الدراسة

 : الثانية الفرضية 
 :H0يوجد هناك ممارسات الإلتزام التنظيمي في المؤسسة محل الدراسةلا. 

 :H1 المؤسسة محل الدراسةالإلتزام التنظيمي في  يوجد هناك ممارسات. 
 اتع عبــارميــجـط الحســابي للإجابــات علــى ــذه الفرضــية بمقارنــة المتوستم اختبــار ه

 ماسياة و هو  على مقياس سلم ليكارت الخالإلتزام التنظيمي مع المتوسط الحسابي للأد

ات الأحادي العينة لدرجات الإجابة ممارسT- Test( يوضح نتائج اختبار26-2رقم ) جدول

   الالتزام التنظيمي

 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 Tقيمة 

 المحسوبة

قيمة 

Sig 

الإلتزام 

 التنظيمي 

 0.58 3.56 ذكر
0.751 0.433 

 

 أنثى
3.44 0.47 

 0,05معنوي عند مستوى الدلالة *

 SPSSالمصدر:من إعداد الطالبتين  بالاعتماد على مخرجات برنامج               

 التحليل:

در قتنظيمي الت من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي لكل عبارات الإلتزام
 ( 0.47)و للذكور( 0.58) اري قـدرهو بانحراف معيللإناث (  3.44)و  للذكور (3.56)ـ ب

 =0,43sigـة نويــوهـذا مـا يقابـل درجـة تطبيق مرتفعة إلا أن مســـتوى الدلالـــة المعللإناث 

بـل الفرضـية وهـذا مـا يجعلنـا نق 0,05من مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  كبروهي قيمة أ
 سةل الدرالتزام التنظيمي  في المؤسسة محهناك ممارسات للإ ه ليسأنوالتي تفترض  صفرية ال

. 

عاد التمكين بين أب α ≤ 0.05 معنوية مستوى عنديوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الفرضية الثالثة

 أفراد عينة الدراسة". نظرو ذلك من وجهة و الالتزام التنظيمي  

خاذ كة في اتالاستقلالية و حرية التصرف و المشار (أبعاد التمكينغرض بيان اثر و ب -

 الالتزام في (ريق، الاحترام و التقدير، العمل الجماعي و إثراء الف،  الثقة التحفيز، القرارات 
 :يوضح نتائج هذا الاختبارالتالي الجدول  والتنظيمي  
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 ( يوضح نتائج تحليل الانحدار للمتغيرات المستبعدة27-2)الجدول رقم 

 T Sig الأبعاد

رف و الاستقلالية وحرية التص

 المشاركة في إتخاذ القرارات 

-0.771 0,270 

 0,130 0.312- العمل الجماعي وإثراء الفريق 

 SPSSالمصدر:من إعداد الطالبة بناءا على نتائج التحليل ب 

 يمة قحيث أن  تابعيبين الجدول أعلاه المتغيرات المستبعدة و التي ليس لها تأثير  على المتغير ال
T غير دالة معنويا ع( 0.05ند≥α)  تصرف و الاستقلالية وحرية الومستوى الدلالة للبعدين

( على  0,130،  0,270المشاركة في إتخاذ القرارات و العمل الجماعي وإثراء الفريق هو )

ة وجد أثر دو دلالأي لا يوبالتالي يتم استبعاد البعدين  0.05التوالى وهو أكبر من مستوى الدلالة 
مل ت و العالاستقلالية وحرية التصرف و المشاركة في إتخاذ القرارا :لبعدين اإحصائية بين 

 من جهة والالتزام التنظيمي  من جهة أخرى . الجماعي وإثراء الفريق

 ( يوضح نتائج تحليل الانحدار المتدرج للمتغيرات المتبقية28-2الجدول رقم )

 

 T SIG الأبعاد

 0.001 0.469- التحفيز

 0.012 0.393 الثقة

 0.000 0.266- حترام والتقديرالإ

 .(3أنظر الملحق رقم ( SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج التحليل ب 

 

ثلاثة  المستوى الدلالة لأبعاد أن  (30)التحليل الإحصائي في الجدول يتضح من نتائج    

هو أقل من والتوالى  ( على0.000،  0,012،  0,001هو )التحفيز و الثقة و الإحترام والتقدير 
ثقة لالتحفيز و ا :وبالتالي يوجد أثر دو دلالة إحصائية بين أبعاد التمكين و  0.05مستوى الدلالة 

 الالتزام التنظيميو من جهة و الإحترام والتقدير 

 من جهة أخرى

  :الفرضية الرئيسية الرابعة-

الدراسة  إجابات أفراد عينةفي  α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

ر العمحول تمكين العاملين و الالتزام التنظيمي  تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفية)
 ( ة، الوظيف الاقدمية ،المؤهل العلمي،
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يوضح تحليل التباين الأحادي لفحص اثر المتغيرات الشخصية و (:29-2)الجدول رقم 

ى الخبرة المهنية،  المسمى الوظيفي "حول مستوالوظيفية "العمر، المؤهل العلمي ، 

 ممارسات تمكين العاملين

 

مج  مصدر التباين المتغير

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة

 الدلالة

 بين المجموعات- العمر

داخل -

 المجموعات

 التباين الكلي-

29.667 

12.333 

42.000 

29 

20 

49 

1.023 

0.617 
1.659 0.121 

لمؤهل ا

 العلمي

 بين المجموعات-

داخل -

 المجموعات

 التباين الكلي-

31.053 

14.167 

45.220 

29 

20 

49 

1.071 

0.708 
1.512 0.170 

 بين المجموعات- الأقدمية 

داخل -

 المجموعات

 التباين الكلي-

44.713 

22.667 

67.3808 

29 

20 

49 

0.152 

1.133 
1.360 0.240 

 بين المجموعات- الوظيفة 

داخل -

 المجموعات

 التباين الكلي-

58.380 

41.000 

99.380 

29 

20 

49 

2.013 

2.050 
0.982 

 

0.528 

 (.α≤ 0.05دال عندما يكون مستوى الدلالة )

 (.(SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج التحليل ب 

لكل كين مالت حولإجابات أفراد عينة الدراسة ان مستوي الدلالة ( 31)نلاحظ من الجدول رقم 

، sig (0.121، 0.170، كانت كالتالي " الوظيفة"  العمر ،المؤهل العلمي ، الاقدمية ، من 
قول أنه لا و منه يمكننا ال،  0.05( على التوالي وهي أكبر من مستوى الدلالة 0.528، 0.240

لكل  زىن تعتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول مستوى تمكين العاملي

 α ≤ 0.05عند مستوى  ،" العمر ، المؤهل العلمي، الاقدمية ، الوظيفة "من 
 

 

 
 

 :(Anova)نتائج التحليل المتعلقة بالتباين الأحادي-

هل يوضح تحليل التباين الأحادي لفحص اثر متغيرات "العمر، المؤ(:30-2)الجدول رقم 

 الإلتزام التنظيمي  العلمي ، الخبرة المهنية،  المسمى الوظيفي " حول مستوى



  لدراسة الميدانيةا                                                    :      الثاني فصل ال
 

82 

 

 

 موعمج مصدر التباين المتغير

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة

 الدلالة

 بين المجموعات- العمر

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

19.833 

22.167 

42.000 

42 

25 

49 

0.826 

0.887 0.932 0.567 

المؤهل 

 العلمي

 بين المجموعات-

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

24.970 

20.250 

45.220 

 

24 

25 

49 

1.040 

0.810 
1.284 0.269 

 بين المجموعات- الأقدمية 

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

32.213 

35.167 

67.380 

24 

25 

49 

1.342 

1.407 0.954 0.545 

 بين المجموعات- الوظيفة 

 داخل المجموعات-

 التباين الكلي-

46.380 

53.000 

99.380 

24 

25 

49 

1.933 

2.120 0.912 0.589 

 (.α=0.05دال عندما يكون مستوى الدلالة )

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على نتائج 

لتزام الإ حولإجابات أفراد عينة الدراسة مستوي الدلالة  أن (32)نلاحظ من الجدول رقم 

، sig(0.567لي كانت كالتا، " الوظيفة قدمية ،الأ المؤهل العلمي ،"  العمر ،لكل من  التنظيمي 

بل وبالتالي نق 0.05مستوى الدلالة  أكبر من( على التوالي وهي 0.589، 0.545، 0.269
ات ي إجابلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فو نرفض الفرضية البديلة أي الفرضية الصفرية 

لمؤهل مر ، االع"  و الوظيفيةأفراد العينة حول الإلتزام التنظيمي  تعزى للمتغيرات الشخصية 
 α ≤ 0.05عند مستوى  ،العلمي، الاقدمية ، الوظيفة "

 

 

 :خلاصة الفصل

مامدى علاقة تمكين حاولنا من خلال هذا الفصل الإجابة على إشكالية الدراسة المتمثلة في 

حاولنا .حيث ؟العاملين العاملين بالالتزام التنظيمي في إتصالات الجزائر غرداية من وجهة نظر 
مبحثين،  الإجابة عليها من خلال الاعتماد على الدراسة ميدانية. إذ تناولنا في هذا الفصل

، والمبحث الثاني إتصالات الجزائرالمبحث الأول تعرضنا فيه إلى تقديم لمحة عامة حول 

تطرقنا فيه إلى طرق وأدوات الدراسة، إذ تم إظهار مجتمع و عينة الدراسة، بالإضافة إلى 
كأداة لتحقيق  استخدامه ات صدق و وثبات أداة الدراسة و المتمثلة في الاستبيان، الذي تمَّ إثب

أغراض الدراسة، و ذلك باِستخدام معامل الثبات ألفا كرومباخ وعرض نتائج الدراسة وتحليلها 

ومناقشتها. بالإضافة إلى معرفة أراء و تصورات المستجوبين وذلك من خلال حساب المتوسط 
بي و الإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة،كما أنه  توصلنا إلى إثبات بعض الحسا

الفرضيات و نفي أخرى منها، و هذا بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان،الذي تمَّ تحليله 

اِ SPSSبالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية  معامل الإرتباط بيرسون  استخدام ، إذ تمَّ



  لدراسة الميدانيةا                                                    :      الثاني فصل ال
 

83 

 

، كما أنه تم التطرق إلى المستقلة  بين التغيرات الارتباطن وجود العلاقة ومصفوفة للتحقق م

، وذلك لمعرفة أثر المتغيرات الشخصية و الوظيفية  Anovaاختبار دراسة الفروق باستخدام

وهذه الِاختبارات تم التوصل من خلالها إلى التأكد من صحة فرضيات على متغيرات الدراسة، 
الدراسة بالوصول إلى نتائج و توصيات يمكن الاعتماد عليها في دراسات  الدراسة، فخلصت

 لاحقة.
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  الخاتمة :

نا هذا تم التطرق إلى جانب نظري تضمن لمفاهيم عن تمكين عموضو من خلال 
التطرق إلى  تقديم عام حول في الجانب التطبيقي تم تم  العاملين و الالتزام التنظيمي  

إتصالات الجزائر  و تقديم نبده تاريخية عنها و كذا عرض مجموعة من الإحصائيات حو ل 

والهيكلة  الإدارية التي تسير وفقها  وقد استخدمت الدراسة في انجاز هذا العمل عاملين ، 
والذي يحتوي على متغيرين إتصالات الجزائر في  العاملين على الاستبيان وتم توزيعه على 

 ما، كما هدفت الدراسة إلى الإجابة عن إشكالية الدراسة "  ن الإلتزام التنظيمي التمكيوهما 

 نظر وجهة من غرداية الجزائر إتصالات في التنظيمي بالالتزام العاملين تمكين علاقة مدى
"  وبعد تفريغه وتحليله باستخدام أساليب إحصائية عديدة منها النسب المئوية الموظفين

والتوزيع التكراري و معامل ألفا كرونباخ و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

و اختبار  One Way ANOVAالإحصائيومعامل الارتباط بيرسون و الاختبار 
Independent-samples T-test ل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية و اختبار وذلك لتحلي

 الفرضيات تم التوصل إلى :

 :لنتــائجا-

 :هي و النتائج من جملة إلى توصلنا التطبيقي الجانب وتحليل دراسة بعد

 متوسط وبمستوى العاملين تمكين لممارسات الدراسة عينة أفراد تبني عن التحليل أفصح1

 (3.35)بلغ الذي لحسابي المتوسطا قيمة ذلك يؤيد ،والذي
 مستوى نحو الدراسة محل المؤسسة في المبحوثين اتجاهات أن الدراسة نتائج _أشارت2

 لحسابي الوسطا قيمة ذلك يؤيد والذي متوسطة، بدرجة جاءت عام بشكل التنظيمي اللإلتزام

 أعلى وامتياز مكانة ذو موقع على الحصول في الأفراد رغبة يعد كان إذ(  3.53)  بلغ الذي
 إسهاما الأكثر

النتائج تؤكد على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بالمؤسسة  الدراسة إلى أن توصلت -3

 . محل الدراسة و ذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة
 لا يوجد ممارسات لتمكين العاملين في المؤسسة محل الدراسة. الدراسة إلى أنه توصلت -4

 هناك ممارسات للإلتزام التنظيمي  في المؤسسة محل الدراسة ليس إلى أنهالدراسة  توصلت -5

. 
الاستقلالية وحرية البعدين : لا يوجد أثر دو دلالة إحصائية بين  الدراسة إلى أنه توصلت -8

التصرف و المشاركة في إتخاذ القرارات و العمل الجماعي وإثراء الفريق من جهة والالتزام 

 التنظيمي  من جهة أخرى 
من يوجد أثر دو دلالة إحصائية بين أبعاد التمكين و : التحفيز و الثقة و الإحترام والتقدير  -9

 و الالتزام التنظيمي من جهة أخرىجهة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول مستوى تمكين العاملين  لا -10
 الدلالة عند مستوى  ،" العمر ، المؤهل العلمي، الاقدمية ، الوظيفة "تعزى لكل من 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول الإلتزام التنظيمي  تعزى -11

 ."  المؤهل العلمي، الخبرة المهنية، المسمى الوظيفي"الشخصية و الوظيفيةللمتغيرات 

 :التوصيات

على النتائج السابقة، خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من التوصيات تدخل ضمن  ابناء

 الجيدة لمساعدة المؤسسة على الرقي إلى التميز، نوجزها في النقاط التالية: تحسين الآليات
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المكافآت و الحوافز بناء  تشجيع نظامممارسات تمكين العاملين و ذلك ب تعزيز و تنمية-01

 . في الأداء االتزام على أسس و معايير مهنية تتضمن التميز و
_تعزيز ممارسات تمكين العاملين و ذلك بإعطاء الاستقلالية وحرية التصرف للعاملين 02

 قصد زيادة أدائهم ومقدرتهم على الالتزام 

 فير الآليات التي تشجع على تداول المعلومات و نشرها و مداولتها.تعزيز وتو -03
 تعزيز الاستقلالية وحرية التصرف أكثر  لدى العاملين بالمؤسسة وذلك لتعزيز التمكين. -04

افتعال أزمات صورية و مطالبة الموظفين بحلها من أجل اختبار قدرة الممكنين منهم -05

 .في المواقف الطارئة على التصرف
العمل على تطوير المسار الوظيفي للعاملين، من خلال منح الدرجات و الترقيات -07

 .موضوعية وعادلة و في الوقت المناسب لها الوظيفية بصورة

تنمية روح الاتسام بلالتزام التنظيمي لدى العاملين من خلال ثقة العاملين بالهيئة   -08 
وتحسين ظروف العمل البيئية والمادية والتكنولوجية وربط توافق قيم العاملين بقيم الهيئة 

 التي يعملون بها 

 :أفاق الدراسة
، لذا لا  تزام التنظيمي للعاملينمن مفهوم تمكين و الإلتتناول إلا جزء بسيطا  هذه الدراسة لم 

يمكن أن تؤخذ  تزال هناك العديد من الجوانب التي تحتاج للمزيد من الدراسة و التي

 :كمواضيع مستقبلية للبحث فيها ، ومن أهمها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي

 .أثر التمكين على قيادة التغيير في ظل مبادئ إدارة الجودة الشاملة-01

 .الممكنة المؤسسةفي  الإلتزام الاتصال التنظيمي و أثره على -02

 .دور القيادة الإدارية في تفعيل التمكين -03
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 لمراجع العربيةا

 :الكتب

 القرآن الكريم 

 9200, عمان ,  1, جدار للكتاب لعالمي , ط الادارة الحديثةو معايعة ,  الخطيب 

 "، 3200، " ،مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع ،القاهرة المنظمات العامةحجازي محمد حافظ 

 0201والتوزيع ،الأردن، للنشر حامد دار :.كلي منظور المنظمات إدارة .حسن حريم  

 "، ظيميالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنعادل البغدادي .رافد الحدراوي " 

 ،2013،عمان ،1، ندار الصفاء للطباعة والنشر و التوزيع ،ط

 "،ر، للنش "،  دار حامدإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال عاكف لطفي خصاونة

 2011، عمان، 1ط

  لين فيثر السياسات التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العامأخالد سعيد أبو هتالة 

  2012, عمان , الاردن ,  3,دار المأمون لنشر والتوزيع , ط الدوائر الحكومية

  لقاهرة رية ،ا، المنظمة العربية للتنمية الإدا التمكين كمفهوم إداري معاصرملحم،يحي سليم

  2006،مصر ،

 

 :راتــالمذك

 ر) غير ,  رسالة ماجستي الأداء الوظيفي على أثره و الإداري التمكين سعيدة , تلخوخ

 .10، ص 2014منشورة(، جامعة بومرداس، الجزائر ، 

  0022، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، إدارة الموارد البشرية ,علي عبد الوهاب ،. 

 ، سالة نية ،ر، دراسة ميداأثر التمكين الإداري علي الإبداع التنظيمي  قدري احمد معراج

تسيير لوم االماجستير ، تخصص موارد البشرية ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و عل

 2014،، جامعة محمد خضير، بسكرة

  ، تنظيميإستراتيجية  تمكين العاملين و أثرها في تحقيق الإبداع المحمود حسن جمعة  ،

، "ي جوهر تمكين العاملين: إطار مفاهيم"سعد بن مرزوق العتـيبي ، مجلة العلوم ال

 –الرياض2005أفريل ،18 -17المـلتقى السنوي العـاشر لإدارة الجـودة الشاملة ، 

 السعودية،

 ارية ، جامعة ديالي إقتصادية و الإد 

  ، نسانية وم الإكلية العلو ألية التمكين الإداري في الفكر التنظيمي الحديث ،وفاء العمري 

 الإجتماعية ، جامعة بسكرة 

 مقال ، لحديثا التنظيمي الفكر في الإداري التمكين آلية ، العمري وفاء ، دبلة عبد العالي 

 بسكرة جامعة ، الاجتماعية و الإنسانية العلوم كلية ،

  مدارس لدى معلمي ال"التمكين الإداري وعلاقة الأداء الوظيفي البلوي ،محمد سليمان

ة الحكومية في محافظة الوجه المملكة العربية السعودية من وجهة نظرهم"،  رسال

 ، 2008) غير منشورة(، جامعة مؤتة، الأردن،  ماجستير

 "،نية في الجامعات العامة الفلسطي واقع تمكين العامليندعاء عبد العزيز الجعبري

ر )غية في الضفة الغربية من وجهة نظر عامليها الإداريين"،رسالة ماجستيرالعامل

حث العلمي، جامعة منشورة(،فرع إدارة الأعمال،كلية الدراسات العليا و الب

 ،2010الخليل،



 قائمة المراجع 

 

92 

 

 ،لإبداعياالسلوك  في الإداري التمكين أثر،  احمد محمد والطراونة، ذيب محمد المبيضين 

 2011الإدارية ،  العلوم دراسات. الأردنية التجارية البنوك في العاملين لدى

  ، لية ، ك تمكين العاملين ، دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلانكرمية توفيق

  2007 تير ،العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر، رسالة الماجس

  اني التمكين في إعداد قيادات الصف الث دورظافر علي التركي القحطاني ، سعيد بن

رياض ر ، الجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، رسالة الماجيستي  بديوان وزارة العدل

،2014  

 " ،تفعيل القيادة التحويلية من خلال أسلوب تمكين العاملين في هبة قدندل

 ،2009منشورة( في علوم التسيير،جامعة المدية،"،رسالة ماجستير)غير المنظمة

 "،ر ر)غي،رسالة ماجستالتمكين الإداري و علاقته بفاعلية فرق العمل"حسن مروان عفانه

 ،2013ة،منشورة(،قسم إدارة أعمال،كلية الإقتصاد و العلوم الإدارية،جامعة الأزهر،غز

  ، عية الجام الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليميةشرع مريم

تسيير وم ال، دراسة ميدانية ، اطروحة دكتوراه ، كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعل

 2015سيبة بن بوعلي ، الشلف، ،جامعة ح

  : ت مؤسساي العلاقة التمكين الاداري  بالالتزام التنظيمي فأمل فوزي إبراهيم الحاج

والعلوم  الاقتصاد كلية ( منشورة )غير ماجستير .غزة  ,  رسالة  بقطاع الدولية العامة

 2015الازهر ،غزة،  ،الجامعة الأعمال إدارة الإدارية ،قسم

 رسالة  الأعمال"، منظمات الأزمات في إدارة في التمكين دور عريقات،" يوسف

 ، 2009الأهلية  عمان جامعة, ماجستير

  :  شركة لىع ميدانية التنظيمي دراسة التميز في الإداري التمكين دورأبو بكر بوسالم 

امعة أطروحة دكتورا )منشورة( في علوم التسيير،ج  "الجزائرية البترولية سوناطراك

  2015 - بلقايد تلمسان  بكر أبي

 ، ظفي مو التمكين و دوره في تعزيز الإنتماء الوظيفي لدىاحمد  بن محمد يحي عسيري

 لماجستيراسالة ، جامعة نايف للعلوم الأمنية ، كلية العلوم الإدارية ، ر إمارة منطقة عسير

 2017،الرياض

  : بة و متطلبات التمكين الادراي لدي مديري المدارس الثانومحمد يوسف عزات شقوره

 الأزهر، معةجا  التربية , كلية رسالة لنيل شهادة ماجستيرعلاقتها بثقافة الإنجاز لديهم 

 , 2015فلسطين  غزة،

  لمشرفينا لدى التنظيمي بالالتزام وعلاقته الوظيفي الرضافؤاد النواوي فلمبان: إيناس 

بمكة  القرى أم جامعة -التربية  ، رسالة ماجستير ، كلية  التربويات التربويين والمشرفات

 -السعودية  –

 :لاتــالمج .        

 داعيالإب السلوك في الإداري التمكين أثر الطراونة أحمد ومحمد المبيضين ذيب محمد 

 لإدارية،ا العلوم دراساتمنشور   ،, مقال   الأردنية التجارية البنوك في العاملين لدى

 2011  2العدد ، 38 المجّلد

 في ميدانية ةدراس التنظيمي بالالتزام وعلاقتها التنظيمية العدالة اثر،العبيدي جواد نماء 

 8 لمجلدا .، والإدارية الاقتصادية تكريت  ،مجلةالعلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 -2012 -24 ،العدد

 مقال ، لحديثا التنظيمي الفكر في الإداري التمكين آلية ، العمري وفاء ، دبلة العالي عبد ، 

 بسكرة جامعة ، الاجتماعية و الإنسانية العلوم كلية
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 ميالتنظي الإبداع تحقيق في وأثرها العاملين تمكين إستراتيجية، جمعة حسن محمود 

 قتصاديةالا العلوم ،مجلة الكهربائية للصناعات العامة ديالى شركة في تطبيقية دراسة،

 .71 ،العدد 19 المجلد ، والإدارية

 كلية وظفيم من عينة على ميدانية دراسة العاملين بإبداع وعلاقته الإداري التمكين راضي محسن جواد 

  2010 لسنة،ا1 العدد ،12 المجلد  ،والاقتصادية الإدارية للعلوم القادسية مجلة ،والاقتصاد  الإدارة

 والاقتصادية،  الإدارية للعلوم تكريت مجلة والاقتصاد الإدارة كلية ، فليح حكمت،، فيصل غسان.احمد قاسم

 -2008 -12 – العدد  -4 – المجلد ،- تكريت جامعة
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 جامعة غرداية محمد البشير شلالي الأستاذة: 

 جامعة غرداية فاتح اولاد الهدار الأستاذ: 

 

 الإستبيان :(02)الملحق رقم 

 

 
 جامعة غارداية                                                    

 ةالتجاريكلية العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم                                 

 قسم: علوم التسيير                                                 

  ماستر إدارة الأعمالتخصص:                                           

 

 

 

 أخي الفاضل...أختي الفاضلة .... السلام عليكم

ة سب ووجهتتنا بالإطلاع و تعبئة الإستبانة المرفقة واختيار الإجابة التيأرجو التكرم منكم 

 مينظركم حيث أنها أعدت بغرض إعداد بحث علمي حول"علاقة تمكين بالالتزام التنظي
كمالا ،وذلك است إتصالات الجزائر " دراسة ميدانية من وجهة نظر الموظفين  عاملينلل

 جارية والت لمتطلبات نيل شهادة الماستر تخصص إدارة الأعمال  بكلية العلوم الاقتصادية و

 غرداية. اتصالات الجزائرعلوم التسيير في 
مية إن لاستجابتكم الكريمة الأثر البالغ في مساندة مسعاي نحو تحقيق الغاية العل

 كل كبيرم بشالجدية في تعبئة الاستبيان ستساه المنشودة.وإنني على ثقة تامة لأن مشاركتكم

 في تحقيق أهداف هذه الدراسة. وشكرا لكم على حسن تعاونكم   .   
     ظاهر سليمة و عزوز رانيا   الطالبتين :

                                                                                     

 والوظيفية الشخصيةالمتغيرات :الجزء الأول

  الموظفين ستمارة استبيان موجهة إلىإ
 



 الملاحق
 

 

 

      أنثى                                                             ذكر         الجنس:    -1

 سنة 39-31                سنة فأقل30العمر:            -2

 سنة فأكثر 50                                                 سنة 40-49                      

 

ثانوي                                 تقني سامي                                                                           :المؤهل العلمي   -3

 ليسانس                         شهادات أخرى

 :الأقدمية  -4

 سنوات 5 -3من                                        سنوات  3الي من سنة  

  سنوات10أكثر من                                 سنوات 6 -10   من 

 

رئيس        متصرف          عون مكتب          عون إداري        : الوظيفة  -5

 رئيس مصلحة    مكتب       

 الالتزام التنظيمي:تمكين العاملين و الجزء الثاني

 لسلطةوا صلاحيةالعملية التي يمكن من خلالها منح العاملين ال تمكين العاملين:نقصد بال
ى درين علم قاا يجعلهمم هنيةاللازمة لاتخاذ القرارات والثقة بالنفس والقناعة بقدراتهم الم

ن عملوالتي ي ؤسساتفي نجاحهم الشخصي وبالتالي نجاح المتقديم المقترحات التي ستؤثر 

 .بها

ها دافهبأ ه عاقتنا ه وتمسك الفرد بمنظمت يو حالة نفسية تتمثل فهو :الالتزام التنظيمي 

صارى  هده المنظمة من خلال بدل ق حيث يسعى لنجاح  هوكياتلى سلالذي ينعكس ع الأمر 

  .تحقيق هدا الهدف  فيجهده 

       ( في الخانة المناسبةxعلامة )ملاحظة: ضع 

  : تمكين العاملينأولا

الرق 

 م
 العبارات

مواف

ق 

بشد

 ة

مواف

 ق
 محايد

غير 

مواف

 ق

غير 

مواف

ق 

 بشدة

-
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ص
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ب
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ري
ح
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ا
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لت

ا
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خا

إت
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 ف
كة

ار
ش

لم
ا

ت
را

را
لق

ا
 

م 
را

حت
لا
 ا
و

ر 
دي

تق
ال
و

  

1 
أتمتع بدرجة عالية من الاستقلالية في أداء 

 المهام الموكلة لي 

     

2 
الصلاحيات للتصرف في مهام  لي  توفرت

 عملي 
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3 
 الحرية و  لدي الفرصة الكافية من الاستقلالية

 في كيفية تنفيذ عملي  

     

4 
وفق الأسلوب الذي أراه أقوم بانجاز عملي 

  مناسبا 
     

5 
يمنحني المشرف المباشر عدة فرص لأعبر 

 عن أرائي 

     

6 
أساهم في عملية صنع القرارات المتعلقة 

 بتطوير العمل في المركز 

     

7 
يأخذ المشرف المباشر بعين  الاعتبار 

 بالمقترحات التي أقدمها 

 
 

     

8 

يمنحني رؤسائي الحرية في اتخاذ القرارات 

 المتعلقة بالعمل 

 
 

 

 
 

 

 

     

3
ز 

في
ح

لت
با
ة 

ص
خا

ت 
را

با
ع

 _
 

 

9 

 
 

 

 

 جهودي في العمل يتم  تقدير 
     

10 
يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي 

 ابذلها في العمل 

     

11 
 اشعر بالعدالة والموضوعية في نظام الترقيات 

 و التقدير الجماعي 

     

12 
شعور برضي اتجاه صرف علاوات و كفاءات 

 و المنح 

     

3- 
ة 

ثق
ال
 ب

صة
خا

ت 
را

با
ع

 

13 
يقر المشرف المباشر بأدائي الجيد من خلال 

 استخدامه كمثال لتشجيع الآخرين 

     

14 
يظُهر  المشرف المباشر ثقته في قدرتي على 

 انجاز العمل الموكل لي يشكل جيد 

     

15 
يؤُمن المشرف بقدرتي علة التعامل مع المهام 

 والمسؤوليات الصعبة 

     

16 
يتوقع مني المشرف المباشر دائما النتائج 

 والأعمال الجيدة 
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أشعر برضي حول تقييم  نظام الترقيات و  17

 شهادات التقدير 
     

أشعر بتقدير واحترام زملائي ومدرا ئي لي في  18
 .العمل

     

 تشجع إدارة المنظمة العاملين على تبني أفكار 19

 .جديدة في العمل وتطبيقيها
     

توفر لي المنظمة الإحساس بالأمان و  20
 .الاستقرار

     

يشعرني مديري بأهمية وظيفتي ومكانتها  21

 .كجزء حيوي بالنسبة للمنظمة

 
 

     

5-
  
  

و 
ي 

ع
ما

ج
ال
ل 

عم
ال
ر 

و
ح

م

ق
ري

لف
 ا
ء
را

إث
 

ما درجة إلتزامي بالمهام الموكلة إلي عالية عند 22

 أعمل ضمن الفريق 

 
 

 

 

     

أعتقد بأن جودة القرارات ترتفع من خلال فرق  23
 العمل 

     

 الخدمات  الجزائر إتصالات إدارة توفر  24

 العاملين قدرات لتطوير الفرص و الازمة

 
 

     

 

 

 ثانيا: الالتزام التنظيمي 

 

الرق

 م

موافق  العبارات

 بشدة

موافق  موافق

 نوعا ما

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة
أشعر بالفخر والاعتزاز لأنني اعمل في هذه  1

 .المنظمة

     

أعمل بإخلاص وأمانة لإدراكي أهمية دوري في  2
 .تحقيق أهداف المنظمة

     

أحافظ على مستوى الأداء بغض النظر عن موقعي  3
 .الوظيفي

     

أشعر بالارتياح في بيئة العمل بغض النظر عن  4

 .الصعوبات

     

      .أثق بقدرة المنظمة على تجاوز الظروف الصعبة 5

      .يخصني   شيءأنظر للمنظمة على أنها  6
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 SPSSنتائج المعالجة ببرنامج : (03الملحق رقم )

 

 spss_v20القيم الإحصائية المستخرجة من برنامج 

  cronbachs alphaلإختبار _ قيمة الصدق و الثباث1
 

ReliabilityStatistic

s 

Cronbach's 

Alpha 

N of 

Items 

0,892         44        

 

 ركةو المشارف و حرية التص الاستقلاليةالمعيارية للبعد الأول  الانحرافات_ المتوسطات الحسابية و 2

 في إتخاذ القرارات 

ي فأعتبر أن مزايا وظيفيتي الحالية ربما لا تتوافر  7

 .المنظمات الأخرى

     

      .لتطوير إنجازي لأهدافأبحث عن الأفكار الجديدة  8

      .أشعر بالانتماء للمنظمة واحرص على مصالحها 9

      .أستطيع تحقيق أهدافي من خلال عملي بالمنظمة 10

      .أبدي تعاوناً مع أفراد المنظمة  لتحقيق أهدافها 11

      .شعر بأن مشاكل العمل هي مشاكلي الخاصةأ 12

المنظمة وقيمي في العديد من هناك توافق بين قيم  13

 قضايا العمل

 
0 

     

      .أشعر بأن مستقبل المنظمة هو جزء من مستقبلي 14

      .أفتخر بالمشاريع الناجحة التي تنفذها المنظمة 15

أعتقد أن صورة مؤسستي في المجتمع المحلي تماثل  16
 .وجهتي و تطلعاتي

     

      أغيره ) الولاء (أتمسك بعملي و لا اريد أن  17

اشعر براحة في تنفيذ التعليمات الموصي بها في  18
 عملي 

     

 العوائد  المادية و المعنوية التي أحصل عليها من 19

 .المنظمة أحد أسباب استمراري فيها

     

      .عملي في المنظمة  يلائم  قدراتي 20
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أتمتع  
بدرجة 

عالية من 
الإستقلالية 

في أداء 
 الموكلة لي

تتوفر لي 
صلاحيات 
للتصرف 
في مهام 

 عملي

لدي 
الفرصة 

الكافية من 
الإستقلالية 
و الحرية  
في كيفية 

 تنفيذ عملي

أقوم بإنجاز 
عملي وفق 

الأسلوب 
الذي أراه 

 مناسبا

يمنحني 
المشرف 

المباشر عدة 
فرص 

لأعبر عن 
 أرائي

أساهم في 
عملية صنع 

القرارات 
المتعلقة 
بتطوير 

العمل في 
 المركز

يأخذ 
المشرف 
المباشر 

بعين 
الإعتبار 

بالمقترحات 
 التي أقدمها

يمنحني 
رؤسائي 

الحرية في 
إتخاذ 

القرارات 
المتعلقة 

 بالعمل

N Valid 50 50 50 50 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,4600 3,4200 3,2600 3,5400 3,1800 3,4400 2,9000 2,6200 

Std. Deviation 1,21571 1,21370 1,13946 1,07305 1,20695 1,05289 1,12938 1,14089 

 
 المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية للبعد التحفيز _3

يتم تقدير جهودي  
 في العمل

يتناسب الراتب 
الذي أتقاضاه مع 

الجهود التي 
 أبدلها في العمل

أشعر بالعدالة 
و 

الموضوعية 
في نظام 

الترقيات و 
التقدير 
 الجماعي

شعور برضي إتجاه 
صرف علاوات و 

 كفاءات و المنح

N Valid  50 50 50 

Missing  0 0 0 

Mean 3,0200 2,9600 3,0200 2,9600 

Std. Deviation ,95810 1,32419 1,03982 1,14214 
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 _ المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية للبعد الثقة4

 
يقر المشرف  

المباشر بأدائي 
الجيد من خلال 
إستخدامه كمثال 
 لتشجيع الأخرين

يظهر المشرف 
المباشر ثقته في 

قدرتي علي إنجاز 
العمل الموكل لي 

 بشكل جيد

يؤمن 
المشرف 

بقدرتي علي 
التعامل مع 
المهام و 

المسؤوليات 
 الصعبة

يتوقع مني 
المشرف المباشر 
دائما النتائج و 
 الأعمال الجيدة

N Valid 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 

Mean 
 

3,4000 3,7800 3,7000 3,8600 

Std. Deviation ,98974 ,95383 1,05463 1,01035 

 

 الإنحرافات المعيارية للبعد الإحتلرام و التقدير_ المتوسطات الحسابية و 5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
6 _

 الإنحرافات المعيارية للبعد العمل الجماعي و إثراء الفريقالمتوسطات الحسابية و 
درجة إلتزامي بالمهام الموكلة  

إلي عالية عالية عندما أعمل 
 ضمن الفريق

أعتقد بأن جودة 
القرارات ترتفع 
من خلال فرق 

 العمل

توفر إدارة إتصالات 
الجزائر الخدمات 
الازمة و الفرص 

 لتطوير قدرات العاملين

N Valid 50 50 50 

Missing 0 0 0 

Mean 3,4600 3,6200 3,6600 

Std. Deviation 1,18166 1,19335 1,15370 

أشعر برضي  
حول تقييم 

نظام الترقيات 
و شهادات 

 التقدير

أشعر بتقدير 
و إحترام 
زملائي و 
مدرائي لي 
 في العمل

تشجيع إدارة 
المنظمة 

العاملين علي 
تبني أفكار 
جديدة في 
العمل و 
 تطبيقيها

توفر لي 
المنظمة  
إحساس 
بأمان و 
 الإستقرار

يشعرني مديري 
بأهمية وظيفتي 

و مكانتها 
كجزء حيوي 
 بالنسبة للمنظمة

N Valid 50 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 
 

3,2200 4,0800 3,2200 3,2600 3,5400 

Std. Deviation   1,21706 ,89989 1,09339 1,12141 ,97332 
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 _المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية للإلتزام التنظيمي7 

 

 

أشعر  
بالفخر و 
الإعتزاز 

لأنني 
أعمل في 

هذه 
 المنظمة

أعمل 
بإخلاص و 

أمانة 
لإدراكي 

أهمية دوري 
في تحقيق 

 أهداف

أحافظ 
علي 

مستوي 
الأداء 
بغض 
النظر 

عن 
موقعي 
الوظيف

 ي

أشعر 
بالإرت
ياح 
في 
بيئة 

العمل 
بغض 
النظر 

عن 
الصع
 وبات

أثق بقدرة 
المنظمة 

علي 
تجاوز 

الظروف 
 الصعبة

أنظر 
للمنظم
ة علي 

أنها 
شئ 

يخصن
 ي

أعتبر أن 
مزايا 

وظيفتي 
الحالية 
ربما لا 

فر تتوا
في 

المنظما
ت 

 الأخرى

أبحث 
عن 

الأفكار 
الجديدة 
لتطوير 
إنجازي 

 لأهاف

أشعر 
بالإنتما

ء 
للمنظم

ة و 
أحر
ص 
علي 
مصال
 حها

أستطيع 
تحقيق 
أهدافي 

من خلال 
عملي 

 بالمنظمة

أبدي 
تعاونا مع 

أفراد 
المنظمة 
لتحقيق 
 أهدافها

أشعر 
بأن 

مشاكل 
العمل 

هي 
مشاكلي 
 الخاصة

هناك 
توافق 

بين قيم 
مالمنظ
ة و 

قيمي 
في 

العديد 
من 

قضايا 
 العمل

أشعر 
بأن 

مستقبل 
المنظمة 
هو جزء 

من 
 مستقبلي

أفتخر 
بالمشاري

ع 
الناجحة 

التي 
تنفذها 

 المنظمة

أعتقد أن 
صورة 
مؤسست
ي في 

المجتمع 
المحلي 
ثماثل 

وجهتي 
و 

 تطلعاتي

أتمسك 
بعملي و 
لا اريد 

 أن أغيره

أ
شعر 

براحة 
في 

تنفيذ 
التعليما

ت 
الموص
ي بها 

 في
 عملي

العوائد 
المادية و 
المعنوية 

التي 
أحصل 

عليها من 
المنظمة 

أحد أسباب 
إستمراري 

 فيها

عمل
ي 
في 

المنظ
مة 

يلائم 
قدرات

 ي

N 
Valid 

50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 

Missi
ng 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mea
n 

4,060
0 

4,0800 4,04
00 

3,7
800 

3,440
0 

3,68
00 

3,400
0 

3,640
0 

3,70
00 

3,400
0 

3,8400 3,040
0 

2,88
00 

3,480
0 

3,560
0 

3,180
0 

3,300
0 

3,34
00 

3,1800 3,5
80
0 

StdD
eviati
on 

,8429
8 

,77828 ,879
70 

,97
499 

1,033
32 

1,20
272 

1,142
86 

1,138
56 

1,21
638 

1,160
58 

1,1668
9 

1,293
00 

1,02
300 

1,164
79 

1,280
31 

1,272
79 

1,265
72 
1

,1885
5 

1,2237
4 

1,1
79
59 
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 (onawayanova_نتائج إختبار تحليل الأحادي )8

 

 ( _ تمكين الإداري ) نوع الجنس _ العمر _ المؤهل العلمي _ الأقدمية _الوظيفة1

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

ANOVA 

 

 

 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الجنس نوع

Between Groups 6,000 29 ,207 ,920 ,590 

Within Groups 4,500 20 ,225   

Total 10,500 49    

 العمر

Between Groups 29,667 29 1,023 1,659 ,121 

Within Groups 12,333 20 ,617   

Total 42,000 49    

 العلمي المؤهل

Between Groups 31,053 29 1,071 1,512 ,170 

Within Groups 14,167 20 ,708   

Total 45,220 49    

 الأقدمية

Between Groups 44,713 29 1,542 1,360 ,240 

Within Groups 22,667 20 1,133   

Total 67,380 49    

 الوظيفة

Between Groups 58,380 29 2,013 ,982 ,528 

Within Groups 41,000 20 2,050   

Total 99,380 49    
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 (الوظيفة_ الأقدمية_  المؤهلالعلمي_  العمر_  نوعالجنسالإلتزام التنظيمي )_ 2
 

ANOVA 

 Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

 الجنس نوع

Between 

Groups 
6,417 24 ,267 1,637 ,114 

Within Groups 4,083 25 ,163   

Total 10,500 49    

 العمر

Between 

Groups 
19,833 24 ,826 ,932 ,567 

Within Groups 22,167 25 ,887   

Total 42,000 49    

 المؤهل

 العلمي

Between 

Groups 
24,970 24 1,040 1,284 ,269 

Within Groups 20,250 25 ,810   

Total 45,220 49    

 الأقدمية

Between 

Groups 
32,213 24 1,342 ,954 ,545 

Within Groups 35,167 25 1,407   

Total 67,380 49    

 الوظيفة

Between 

Groups 
46,380 24 1,933 ,912 ,589 

Within Groups 53,000 25 2,120   

Total 99,380 49    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عةجداول متقاط -9                    

 

 بثلاث متغيرات :



 لدراسة الميدانية  ا                                 :                           الثاني الفصل 

 

 

 
     Crosstabulationالأقدمية * الجنس نوع * العمر

Count 

 Total نوعالجنس الأقدمية

 أنثى ذكر

 سنوات 3 سنةإلي من
 العمر

 8 1 7 فأقل سنة 30

 2 0 2 سنة 39-31

 1 0 1 فأكثر سنة 50

Total 10 1 11 

 سنوات 5 إلي 3 من
 العمر

 1 0 1 فأقل سنة 30

 3 2 1 سنة 39-31

 1 1 0 سنة 49-40

 1 1 0 فأكثر سنة 50

Total 2 4 6 

 سنوات 10 إلي 6 من
 العمر

 7 2 5 فأقل سنة 30

 6 1 5 سنة 39-31

 1 1 0 سنة 49-40

Total 10 4 14 

 سنوات 10 أكثرمن
 العمر

 1 1 0 فأقل سنة 30

 9 4 5 سنة 39-31

 7 1 6 سنة 49-40

 2 0 2 فأكثر سنة 50

Total 13 6 19 

Total 
 العمر

 17 4 13 فأقل سنة 30

 20 7 13 سنة 39-31

 9 3 6 سنة 49-40

 4 1 3 فأكثر سنة 50

Total 35 15 50 

 

 

 

 

 

 

 

 جداول متقاطعة بمتغيرين :

 



 لدراسة الميدانية  ا                                 :                           الثاني الفصل 

 

 

   Crosstabulationنوعالجنس * الوظيفة

Count 

 Total نوعالجنس 

 أنثى ذكر

 الوظيفة

 8 3 5 عونمكتب

 20 5 15 عونإداري

 6 3 3 متصرف

 5 2 3 رئيسمكتب

 11 2 9 رئيسمصلحة

Total 35 15 50 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 مصفوفة الإرتباط  للإبعاد المستقلة 
 

Correlations 



 لدراسة الميدانية  ا                                 :                           الثاني الفصل 

 

 

 وحرية الاستقلالية خاصة عبارات 

 إتخاذ في والمشاركة التصرف

 القرارات

 خاصة عبارات

 بالتحفيز

  خاصة عبارات

 بالثقة

 الاحترام

 والتقدير

 العمل محور

 وإثراء الجماعي

 الفريق

 الالتزام

 التنظيمي

 خاصة عبارات

 وحرية الاستقلالية

 التصرف

 في والمشاركة

 القرارات إتخاذ

Pearson 

Correlation 
1 ,229 ,049 *350, ,160 ,159 

Sig. (2-tailed)  ,110 ,737 ,013 ,266 ,270 

N 50 50 50 50 50 50 

 خاصة عبارات

 بالتحفيز

Pearson 

Correlation 
,229 1 ,108 **551, ,251 **459, 

Sig. (2-tailed) ,110  ,457 ,000 ,079 ,001 

N 50 50 50 50 50 50 

  خاصة عبارات

 بالثقة

Pearson 

Correlation 
,049 ,108 1 *355, *337, *354, 

Sig. (2-tailed) ,737 ,457  ,011 ,017 ,012 

N 50 50 50 50 50 50 

 الاحتراموالتقدير

Pearson 

Correlation 

*350, **551, *355, 1 **414, **544, 

Sig. (2-tailed) ,013 ,000 ,011  ,003 ,000 

N 50 50 50 50 50 50 

 العمل محور

 وإثراء الجماعي

 الفريق

Pearson 

Correlation 
,160 ,251 *337, **414, 1 ,217 

Sig. (2-tailed) ,266 ,079 ,017 ,003  ,130 

N 50 50 50 50 50 50 

 التنظيمي الالتزام

Pearson 

Correlation 
,159 **459, *354, **544, ,217 1 

Sig. (2-tailed) ,270 ,001 ,012 ,000 ,130  

N 50 50 50 50 50 50 

*. Correlationissignificantat the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlationissignificantat the 0.01 level (2-tailed). 

 



 

 

 قائمة المحتويات

 III الإهداء

 IV الشكر

 V الملخص

 VII قائمة المحتويات

 XI قائمة الجداول 

 XII قائمة الأشكال

 XIV قائمة الملاحق

 خ -أ المقدمة العامة

 الالتزام التنظيمي  العاملين و تمكين: الإطار النظري لالأولالفصل 

 01 تمهيد

 02  الالتزام التنظيميالإطار النظري لتمكين العاملين و المبحث الأول: 

 02 تمكين العاملين ماهية  :المطلب الأول

 02 مفهوم تمكين العاملينالفرع الأول: 

 02 أولا: تعريف التمكين

 04 التمكين أهميةثانيا: 

 05 أهداف التمكينفوائد و :  ثالثا

 08 مداخل التمكين،أنواعه وأبعاده الفرع الثاني:

 08 التمكين مداخلأولا: 

 09 التمكين أنواعثانيا: 

 11 التمكين أبعادثالثا: 

 15 مستلزماته و أساليبهوالتمكين،, مستويات الفرع الثالث:

 15 التمكين مستلزمات:  أولا

 16 : مستويات التمكينثانيا

 18 التمكين أساليب ثالثا:

 19 معوقاتهالتمكين  و  خطواتالفرع الرابع: 

 19 خطوات التمكينأولا: 

 21 معوقات التمكين: ثانيا

 23 لتزام التنظيميالإ: المطلب الثاني

 23 و مراحله أهميتهو  الالتزام التنظيميالفرع الأول: تعريف 

 23 الالتزام التنظيمي أولا: تعريف 

 26  الالتزام التنظيمي  أهميةثانيا: 



 27  الالتزام التنظيمي مراحل : ثالثا

 29  الالتزام التنظيمي رابعا  : محددات 

 31 الالتزام التنظيمي و أدوات قياسه و أنواعهخصائص الفرع الثاني: 

 31 الالتزام التنظيميخصائص أولا: 

 32 أدوات قياس الالتزام التنظيمي ثانيا:

 34 الالتزام التنظيميأنواع :  ثالثا

 36 أبعاد الالتزام التنظيمي و الأثار المترتبة عليه و العوامل المؤثر فيه : الثالثالفرع 

 36 أبعاد الالتزام التنظيمي أولا: 

 37 الأثار المترتبة على الالتزام التنظيميثانيا: 

 39 العوامل المؤثر في الالتزام التنظيميثالثا: 

 41 مراجعة الدراسات السابقةالمبحث الثاني: 

 41 الدراسات العربيةالمطلب الأول: 

 46 دراسات باللغة الأجنبيةالمطلب الثاني: 

 48 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقةالمطلب الثالث: 

 50 خلاصة الفصل

 غرداية –بإتصالات الجزائر  ميدانية دراسةالفصل الثاني : 

 52 تمهيد
 53 يةغاردا إتصالات الجزائر حول عموميات : الأولالمبحث 

 53 غارداية تصالات الجزائرلإعام تقديم : المطلب الأول

 53 غارداية إتصالات الجزائر: لمحة تاريخية عن الفرع الأول

 55 غرداية  الجزائر إتصالات الهيكل التنظيمي: الفرع الثاني

 58 (الطريقة و الإجراءات) التطبيقيةالمبحث الثاني: الدراسة 

 58 المطلب الأول: طرق وأدوات الدراسة

 58 الفرع الأول: منهجية الدراسة

 58 الفرع الثاني: مجتمع الدراسة و عينتها

 58 الفرع الثالث: أداة الدراسة

 60  الفرع الرابع: متغيرات الدراسة

 61 الفرع الخامس: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

 62 الفرع السادس : جداول متقاطعة 

 64 : صدق وثبات الاستبيانبع الفرع السا

 66 ومناقشتها الدراسة تحليل نتائجعرض و : الثاني المطلب

 66 الفرع الأول: النتائج المتعلقة بخصائص أفراد عينة الدراسة

 71 الدراسةالفرع الثاني: عرض وتحليل و مناقشة نتائج إجابات أفراد عينة 

 81 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات

 86 خلاصة الفصل

 88 الخاتمة



 88 النتائج

 89 التوصيات

 89 آفاق الدراسة

 91 المراجع قائمة 

 الملاحق

 الفهرس

  

 

 

 


