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كما نشكر جميع أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
  .ا تقدموا به إلينا خلال سنوات الدراسةعلى النصح و الإرشاد، و م

   .المستقبلة على جهدهم ةو لا ننسى شكر عمال المؤسس

  

  

  

  



  

  

  
  

أهدي ثمرة جهدي إلى كل من كلله االله بالهيبة و الوقار إلى من علمني 
العطاء دون انتظار إلى من أحمل اسمه بكل افتخار أبي الغالي رحمه 

  .االله

إلى التي وضعت الجنة تحت قدميها إلى من أوصى الرسول بها ثلاث 
رمز الحنان مرات إلى منبع الحنان و سر الأمان إلى والدتي العزيزة 

  وملاك الروح ومنبع العطاء و الصبر،إلى التي علمتني حب العلم

ومعنى الاحترام و أتمنى من االله أن يطيل في عمرها و يمدها بالصحة و 
  .العافية

و  "محمد و يوسف"التفاؤل و المحبة بعيونهم أخاواي  ىر أإلى من و 
، و إلى الأصدقاء و الأحباب كل العزيزات إيمان و سومية أخواتي

  .باسمه و إلى كل من ساهم في انجاز هذا البحث و لو بكلمة تشجيع
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  :الملخص
ــــوظیفي بالمؤسســــة  تهــــدف ــــى الرضــــا ال ــــة معرفــــة أثــــر تمكــــین العــــاملین عل هــــذه الدراســــة إلــــى محاول

الاقتصــادیة باعتبــار أن التمكــین یعتبــر مــن أهــم الأســالیب و الآلیــات التــي تلجــأ إلیهــا المؤسســات مــن أجــل 
  .تحسین الأداء و تطویره و بالتالي تحقیق الرضا الوظیفي

و ذلـك ". المنبـع"و لكي تحقق الدراسة أهدافها قمنا بإجراء دراسة تطبیقیة على مستوى مؤسسة ملبنـة سـعیدة 
بتوجیه استبیان إلى موظفیهـا یتضـمن جملـة مـن العبـارات تتمحـور حـول تمكـین العـاملین بأبعـاده المختلفـة و 

مكـین العـاملین علـى تحقیـق الرضـا كذلك الرضا الوظیفي، و قد توصلت نتائج هذه الدراسة إلى وجـود أثـر لت
  . الوظیفي بالمؤسسة الاقتصادیة

  
  .تمكین العاملین، الرضا الوظیفي:الكلمات المفتاحیة

 
Abstract : 

      The study aimes to find out the impact of empowering employees 
by being satisfied with their jobs in the economic institution, 

considering empowerment as the most important technique and 
mechanism that institutions resort to in order to improve the 

performance and development, thus achieving job satisfaction. 

      In order to reach goals of this study we have conducted an applied 
study on the dairy ferm of Saida “ ELMANBAA”, by submitting a 

questionnaire to its employees includes a set of questions and 
suggestions about empowering the employees at its different 

dimensions as well as job satisfaction. As a result of the study we have 
reached a conclusion that there is a great impact of empowering 

employees to achieve job satisfaction within the economic institution. 
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Keywords: Employee Empowerment, Job Satisfaction 
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 المقدمة العامة



 المقدمة العامة
 

 أ  

  :مقدمة

 )الداخلیة و الخارجیة(ت البیئیة تتمیز كل منظمة عن غیرها من المنظمات بفلسفتها، و في ظل المؤثرا
التي من أهمها التطورات التكنولوجیا و عولمة العملیات و الأسواق، و البحث في استخدام العاملین كأداة 

القرار الصحیح في أقصر وقت دون الرجوع الدائم لقیادتهم و في تنافسیة بحیث یكونوا قادرین على اتخاذ 
الذي یمثل نقطة ارتكاز لإطلاق القدرات الإبداعیة " التمكین"السنوات الأخیرة ظهر توجه جدید أطلق علیه 

   لدى العاملین، و وسیلة لخفض النفقات و خلق آلیات ذاتیة من شأنها تنفیذ الأعمال بوسائل أكثر یسرا
  .تكلفة وصولا لامتلاك القدرات التنافسیة مع الشركات الأخرىو أقل 

یعد تمكین العاملین أحد التوجیهات الحدیثة في إدارة المنظمات المعاصرة، فهو یشكل حدودا لا غنى عنها 
لكل المنظمات بما في ذلك المنظمات الحكومیة على اختلاف توجهاتها باعتباره السبیل الأمثل لتحسین 

  .منظمات و رفع صورة الخدمات التي تقدمها للجمهورأداء هذه ال

موضوع الرضا الوظیفي من المواضیع الحیویة في حیاة الأفراد و المنظمات على حد سواء، ذلك  و یعتبر
لأن الرضا الوظیفي لكل موظف یقاس بأسالیب كمیة تعكس أولا الاجتهاد و المثابرة و مدى المهارة التي 

إذ ركزت . الموظف في اكتساب الخبرات عبر الدورات و الاستفادة منها یمتلكها كل موظف، و جدیة
الاتجاهات الحدیثة في الإدارة و خاصة السلوكیة منها على ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري مما أدى 

  . بكثیر من الباحثین و الأكادیمیین إلى الاهتمام بموضوع الرضا الوظیفي

           وظیفي لعاملیها كون إنتاجیتها و ربحیتها و ضمان بقائهاكما تسعى المنظمة لتحقیق الرضا ال
حاجات ال العدید منو إستمراریتها مرهونة برضا الأفراد على العمل، و تحقیق الرضا یتطلب تلبیة 

نفسیة و غیرها، فالرضا قضیة لها أهمیة كبیرة في حیاة الأفراد و الجماعات المادیة و الو  جتماعیةلاا
هذا ما و المرجوة تحقیق الأهداف و النتائج  من أجللى مساهمة و تعاون الجمیع في المنظمة للحصول ع

 م، و إشعارهفیهمزرع الثقة و تلبیة احتیاجات و رغبات و طموحات العاملین یفرض على المنظمة ضرورة 
أجراء               في المنظمة و لیس شركاء  همفي تحقیق أهداف المنظمة و نمائها، و أن عناصر مهمة مبأنه

 دارة، و حل مشكلاتهاالإقوة التصرف، و اتخاذ القرارات و المشاركة الفعلیة في و ذلك عن طریق منحهم 
و هذا ما یعرف بالتمكین، الأمر الذي ینعكس بالإیجاب  و التفكیر الإبداعي و تحمل المسؤولیة و الرقابة

  .لى تحقیق رضاهم على وظائفهم العاملین و ضمان ولائهم  مما یؤدي إ على معنویات



 المقدمة العامة
 

 ب  

یعد رضا الفرد عن عمله أساسا لتوافقه النفسي و الاجتماعي و یرتبط ذلك بالنجاح في العمل و یعكس 
مكانته داخل مجتمعه، فالرضا الوظیفي أحد الركائز الأساسیة لتوفیر الاستقرار الوظیفي و البیئة المناسبة 

أكمل وجه، و بدل قصارى جهده، و هذا أیضا یرتبط بالزملاء للعامل التي تساعده على أداء عمله على 
تترك أثرا  و التي  رؤساء و العلاقات الطیبة بین مختلف هذه العناصرالو الجماعات و فرق العمل و 

 .طیبا في نفسیة الفرد و تساهم في رفع الروح المعنویة لدیه مما یزید من انتمائه و ولائه للمنظمة

  سةدراإشكالیة ال: أولا

  : الإشكالیة التالیة بطرحمما سبق ذكره سوف نقوم 

  هل لتمكین العاملین أثر على الرضا الوظیفي لدى العاملین في المؤسسة؟

  :الإشكالیة، یمكننا طرح مجموعة من التساؤلات الفرعیة التالیة من هذه

  ماذا نقصد بتمكین العاملین؟ و ما هي أبعاده؟-

  أشكاله؟ما هو الرضا الوظیفي؟ و ما هي -

  ما هي العلاقة التي تربط بین تمكین العاملین و الرضا الوظیفي؟-

  فرضیات الدراسة : ثانیا 

من أجل تحقیق أهداف البحث و الإجابة على الإشكالیة المطروحة أعلاه یمكننا صیاغة الفرضیات 
  :التالیة

 تمكین العاملین محل الدراسة تطبق و تعتمد على سیاسة  المؤسسة :الفرضیة الرئیسیة الأولى
  .في العمل

 العاملین في المؤسسة محل الدراسة راضین على وظائفهم :الفرضیة الرئیسیة الثانیة.  
 ین على الرضا الوظیفي في المؤسسةهناك أثر لتمكین العامل :الفرضیة الرئیسیة الثالثة: 

 :و من هذه الفرضیة تتفرع الفرضیات الجزئیة التالیة
 ة لتفویض السلطة على الرضا الوظیفيهناك أثر ذو دلالة إحصائی . 
 هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتدریب العاملین على الرضا الوظیفي . 
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 هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للمشاركة في اتخاذ القرار على الرضا الوظیفي . 
 هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتحفیز العاملین على الرضا الوظیفي . 

  وع أسباب اختیار الموض:ثالثا 

  :بالدراسة أهمهاهناك أسباب ذاتیة و موضوعیة جعلتنا نتناول هذا الموضوع 
  ملائمة الموضوع للتخصص المدروس.  
  إلقاء الضوء على درجة التأثیر المتواجد بین التمكین و الرضا الوظیفي.  
 أهمیة الموضوع في حد ذاته.  
  أهداف الدراسة و أهمیتها :رابعا 

 ق الأهداف التالیة تسعى هذه الدراسة إلى تحقی:  
 التطرق إلى مختلف المفاهیم المتعلقة بالتمكین.  
 إلقاء الضوء على مفهوم الرضا الوظیفي و العوامل المؤثرة فیها، و محدداتها.  
  أهداف تطبیق و اعتماد سیاسة تمكین العاملین، و دورها في رفع و زیادة الرضا الوظیفي معرفة

  .للشركات
  :ما یليأما أهمیة البحث تتمثل فی

  تطبیق  التنبیه إلى أهمیة و ضرورةتنبع أهمیة هذا البحث ، من حیث أنه یسعى إلى             
  .في المنظمات و اعتماد سیاسة تمكین العاملین

  یعتبر التمكین و الرضا الوظیفي من المواضیع التي تحضى باهتمام بالغ  من قبل الباحثین
 .و المهتمین بعلم الإدارة 

 لاقة بین تمكین العاملین في الرضا الوظیفيإیجاد الع . 
  صعوبات الدراسة: خامسا 

  :عند قیامنا بالدراسة واجهتنا عدة صعوبات أهمها 

 التعقیدات و الغموض الذي یحمله الموضوع في حد ذاته.  
 ،مما جعلنا نستعین بالنصوص و المقالات  الافتقار إلى الكتب و المراجع التي تناولت الموضوع

  .و الندوات العلمیة الصادرة
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  حدود الدراسة :سادسا 

  :تم انجاز هذا البحث ضمن الحدود و الأبعاد التالیة 

o شملت الدراسة مؤسسة اقتصادیة بولایة سعیدة :ةالمكانی الحدود.  
o 2018امتدت الدراسة المنجزة من شهر فیفري إلى غایة شهر افریل: ةالزمانی الحدود.  

  منهج الدراسة :سابعا 

عنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحلیلي لكي نستطیع الإحاطة بكل جوانب الموضوع لقد  اتب 
والمتمثلة في معرفة اثر تطبیق سیاسة التمكین في زیادة الرضا الوظیفي للمؤسسات الاقتصادیة، من 

  .خلال الكتب و الدراسات و المذكرات

  تم الاعتماد فیها على منهج دراسة الحالةأما فیما یخص الدراسة التطبیقیة في المؤسسة الاقتصادیة 
لإجابة و ا سئلة المطروحة في الدراسة من خلال إجراء مقابلاتلأوذلك بغرض إیجاد إجابات موضوعیة ل

      البیانات و التأكد من صحة الفرضیات معالجةعلى الاستبیان، و استخدام الأسالیب الإحصائیة في 
ها و استخلاص الدلالات الإحصائیة لأجل الوقوف على العلاقة و التعلیق علیها في جداول و تفسیر 

  .الموجودة بین متغیرات الدراسة

  الدراسات السابقة :ثامنا 

أثر تمكین ) 2016-2015(  من إعداد الباحث شذى شفیق محسن عطاء، سنة  :الدراسة الأولى 
لجهاز المركزي للرقابة و المحاسبة دراسة میدانیة لأراء عینة من قیادات ا( العاملین على الرضا الوظیفي

  ة الأعمال كلیة العلوم الإداریة عدنمذكرة التخرج لنیل شهادة الماجستیر ، كلیة إدار  ،)بالجمهوریة الیمنیة
  :وهدفت هذه الدراسة إلى 

 وضوح رسالة و أهداف المنظمة (على أثر تمكین العاملین بأبعاده المتمثلة في  التعرف
و الإنصاف، الحیادیة، العمل الجماعي، المشاركة، الاتصال الإداریة الفعالة  الأخلاقیات، العدالة

 .في الرضا الوظیفي) بیئة العمل
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  التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة معنویة في إجابات المبحوثین حول مستوى تطبیق
مي النوع، الدرجة الوظیفیة، المؤهل العل(تمكین العاملین تعزى للخصائص الدیمغرافیة 

 .في الجهاز المركزي للرقابة و المحاسبة في الجمهوریة الیمنیة) التخصص، سنوات الخبرة
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها 

  تتوافر جمیع أبعاد تمكین العاملین في الجهاز المركزي للرقابة و المحاسبة حیث أن خمسة
 ).المشاركة، بیئة العمل(من أبعاد التمكین متوفرة بشكل كبیر و بعدین بدرجة متوسطة 

  في الرضا الوظیفي) بأبعاده المختلفة(یوجد أثر إیجابي ذات دلالة معنویة لتمكین العاملین. 
  النوع، (لا توجد فروق ذات دلالة معنویة حول مستوى تطبیق تمكین العاملین تعزى إلى

لالة معنویة لـ بینما توجد فروق ذات د) الدرجة الوظیفیة، المؤهل العلمي، التخصص العلمي
  ).سنوات الخبرة(

أثر تمكین ) : 2009-2008(سنة من إعداد الباحث عبده محمود عبد الحلیم عطیة، :الدراسة الثانیة
العاملین على الرضا الوظیفي، دراسة حالة بمدیریة الشباب و الریاضة بجنوب الصعید، مذكرة 

  :الدراسة  ماجستیر،كلیة التربیة الریاضیة، جامعة أسیوط، وهدفت هذه

  أبعاد تمكین العاملین بمدیریات الشباب و الریاضة بجنوب الصعیدمدى توافر.  
 مدى توافر الرضا الوظیفي للعاملین بمدیریات الشباب و الریاضة بجنوب الصعید. 
 العلاقة بین أبعاد تمكین العاملین و الرضا الوظیفي داخل مدیریات الشباب التطرق إلى           

 .بجنوب الصعیدو الریاضة 
 وضع نموذج لتمكین العاملین بمدیریات الشباب و الریاضة بجنوب الصعید. 

  :ومن أهم ما توصلت إلیه

 توافر درجة مناسبة من أبعاد تمكین العاملین بمدیریات الشباب و الریاضة بجنوب الصعید. 
  یاضة بجنوب الصعیدأعلى بعد من أبعاد تمكین العاملین بمدیریات الشباب و الر ) العمل ىمعن(بعد. 
  استنتج الباحث من خلال التحلیل الإحصائي و تفسیر نتائج البحث أن ترتیب مدیریات

الشباب و الریاضة بجنوب الصعید وفقا لدرجة الرضا الوظیفي یتفق مع ترتیبهم لمدى توافر 
 .أبعاد تمكین العاملین بها

 لوظیفي، و ضرورة وجود الأبعاد وجود علاقة و تأثیر بین كل من تمكین العاملین و الرضا ا
  . الأربعة للتمكین حتى تتحقق المخرجات المطلوبة من عملیة التمكین مثل الرضا الوظیفي
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، تحمل عنوان تمكین )2008-2007(من إعداد الباحث كرمیة توفیق،سنة  :الدراسة الثالثة
             ة العلوم الاقتصادیةالعاملین، دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان، مذكرة ماجستیر ، كلی

  :و علوم التسییر، جامعة الجزائر، وهدفت هذه الدراسة إلى

 التحدید الدقیق لمفهوم التمكین في المنظمة مع إظهار آثاره على الفرد و المنظمة. 
 زیادة الاهتمام العلمي بتمكین الموارد البشریة، باعتبارها محدد أساسي لأداء المؤسسة            

 .لدعم إستراتیجیة المؤسسة ستراتیجيالإو بضرورة إدارة هذا المورد 
 تقدیم الإطار العام لتمكین العاملین بشروط و خطوات یمكن استغلالها میدانیا. 
 محاولة تقدیم صورة عن تمكین العاملین في المؤسسات الجزائریة.  

  :ومن أهم ما توصلت إلیه 

 رباح المؤسسات أي أن التمكین یساهم في خلق سلوكیات إن برنامج التمكین یساهم في تحسین أ
 .و ممارسات لدى العاملین في المنظمة تزید و تنمي تحقیق أهداف المنظمة

  نتیجة تراكمیة و تطوریة عبر ما یزید عن كإن فكر التمكین لم یظهر بشكل مفاجئ و إنما ظهر
كل عام، و بالمفاهیم التي تتعلق مائة عام من التطور في الفكر الإداري بمفاهیمه المختلفة بش

 .بإدارة الموارد البشریة و إدارة العلاقات مع الإنسان داخل المنظمة

  : الدراسة الحالیة

 الاقتصادیة أثر تمكین العاملین على الرضا الوظیفي في المؤسسةالتطرق إلى  لقد حاولنا في هذه الدراسة
  :ابقة بما یليرها من الدراسات السوقد تمیزت هذه الدراسة عن غی

 استهدفت هذه الدراسة الإطارات فقط دون غیرهم من العمال 
  العامةأجریت هذه الدراسة في مؤسسة 
  تطرقت هذه الدراسة إلى إثبات العلاقة التأثیریة بین أبعاد التمكین المختلفة و الرضا الوظیفي  

  الدراسةتقسیمات :تاسعا 

  :رى التقسیم على النحو التاليفصول  بحیث ج ) 3( لقد تم تقسیم الدراسة إلى
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 تم تقسیمه إلى مبحثین وهما تمكین العاملین :الفصل الأول:  
 مدخل عام لتمكین العاملین و الذي تعرضنا فیه لمفهوم و أهمیة و أهداف :المبحث الأول            

  .خصائص و مزایا التمكینبالإضافة إلى  و عناصر التمكین، 
 راحل و تقنیات التمكین، و أسالیب و دوافع تطبیق التمكین، و عوامل ، مأبعاد :المبحث الثاني

 .نجاح التمكین و فوائد تطبیقه
 ظیفي وتم تقسیمه إلى مبحثین وهماالرضا الو  :الفصل الثاني:  
 والذي تعرضنا فیه إلى مفهوم الرضا و محددات  مدخل إلى الرضا الوظیفي، :المبحث الأول           

  .أهمیة و أنواع و مظاهر الرضا الوظیفيبالإضافة إلى به، و دواعي الاهتمام 
 الأسس النظریة و التطبیقیة للرضا الوظیفي و الذي تطرقنا فیه إلى النظریات  :المبحث الثاني

 .المفسرة للرضا و العوامل المؤثرة فیه، و طرق قیاسه، و أثر تمكین العاملین في الرضا الوظیفي
مؤسسة ملبنة و التي تمت على مستوى تطبیقیة الدراسة یه إلى الفتطرقنا ف :أما الفصل الثالث

  ".المنبع"سعیدة 
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  :تمهید

یعد مصطلح التمكین من المواضیع التي تحظى بالدراسة، نظرا لأثره في الرضا الوظیفي، و هو من أكثر 
للمحافظة . تولي أهمیة كبیرة لمواردهاالمسائل التي أخذت تشغل تفكیر الدراسات الأخیرة، كونها أصبحت 

على دیمومتها في وضعیة سلیمة، تمكنها من التكیف مع مستجدات المحیط المتقلبة و من تم الاستمراریة 
  .و البقاء

و إنما یعود إلى التحولات و تطورات كبیرة التي شهدها العالم . إن مصطلح التمكین لم یكن ولید الصدفة
هذه . و على كافة المستویات و بالأخص الجانب الإداري منها. یع المجالاتو لا یزال یشهدها في جم

و لعل أهم هذه . ، تمكنها من مواجهة هذه التحدیاتةالتحولات دفعت بالمنظمة للبحث عن سبل جدید
السبل التي تمكنها من ذلك، هو الاهتمام بموردها البشري الذي یمثل أصلا من أهم الأصول التي تمتلكها 

فلا یمكن تحقیق أهداف المنظمة بدون هذا المورد، فالمنظمة بدون أفراد ما هي إلا مجموعة . ظمةأي من
فالعنصر البشري هو . الأصول الثابتة التي لا تستطیع لوحدها أن تزدهر، إلا بمساعدة القوى العاملة

و ذلك . تنافسیةمصدر الأفكار و الأداة الرئیسیة في تحویل التحدیات و المعیقات إلى فرص و قدرات 
  .ة التي تمتلكها المنظمةیباستثمار فاعلیته و طاقته الذهنیة و معارفه و مهاراته التي تمثل الثروة الحقیق

و یمنحهم الثقة في . و تمكین العاملین یعد عنصر مهم، الذي یعمل على الروح المعنویة للعاملین
فالتمكین یهیئ للعاملین جو . ر بجد و إتقانمنظمتهم و في المسؤولین علیهم مما یدفعهم إلى العمل أكث

  .  من الاستقلالیة و حریة التصرف في اتخاذ القرارات الخاصة بعملهم

  

  

  

  

  

  



 تمكین العاملین                                                               : الفصل الأول
 

 2 

  : ماهیة التمكین: المبحث الأول

  : مفهوم التمكین: المطلب الأول

. احثینتلف البللتعرف على مفهوم التمكین، سندرج تعاریف مختلفة و عدیدة له، و ذلك حسب ما یراه مخ
  .مفهوم التمكین إجرائیا، لا بد من تقدیم مفهوم عام لهذا المصطلحعلى و لكن قبل التعرف 

تشیر الأدبیات و الدراسات السابقة إلى أن هناك أراء مختلفة حول تعریف التمكین العاملین، إلى أنها 
دة التي یقوم بها تتمحور حول حصول العاملین على الصلاحیات و حریة أكبر في مجال الوظیفة المحد

  .الموظف و منحه حریة المشاركة، و إبداء الرأي في أمور في سیاق الوظیفة أي خارج إطار الوظیفة

و هناك من نظر إلى التمكین على أنه وسیلة من وسائل الإدارة، في حین نظر إلیه آخرون نظرة فلسفیة 
ى تحمل المسؤولیة الشخصیة لتطویر و هناك أیضا من اعتبر التمكین ممارسة ثقافیة تشجع الأفراد عل

  .الطریقة التي یؤدون بها عملهم من خلال تفویض الصلاحیة في اتخاذ القرارات إلى المستویات الأدنى

یعرف حسب ما ورد في معجم لسان العرب بمعنى القدرة، أما في معجم الوسیط فإن مكن : التمكین لغة
  من الشيء أي جعل له علیه سلطانا و قدرة و سهل) وأمكنه ( له في الشيء أي جعل له علیه سلطانا 

  .و یسر علیه

  .یختلف تعریف التمكین باختلاف الآراء، و في ما یلي نورد بعض هذه التعریفات: التمكین اصطلاحا

  :1ویمكن تعریف التمكین كما یلي 

ره بأنه عامل مهم في بأنه العملیة التي تصب في اتجاه زرع الثقة بنفس العامل، و إشعا" الشقاوي"و عرفه 
إنما هم شركاء لهم قیمة و أهمیة  مواقعهم ا، و أن العاملین على اختلاف تحقیق أهداف المنظمة و نمائه

  .رفیعة في رسم رسالة المنظمة، و في تحقیق هذه الرسالة

و المشاركة أما أفندي عرفه بأنه إستراتیجیة إداریة تقوم على منح العاملین قوة التصرف، و اتخاذ القرارات 
الفعلیة من جانب العاملین في إدارة منظماتهم، و حل مشكلاتها، و التفكیر الإبداعي و تحمل المسؤولیة 

  .  و الرقابة
                                                             

العمل في المؤسسات الأھلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة، مذكرة ماجستیر، التمكین الإداري و علاقتھ بفاعلیة فرق حسین مروان عفانة،  -1
  .10م ، ص 2013 –ه 1435تصاد و العلوم الإداریة، غزة ، جامعة الأزھر كلیة الاق
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كما تبلورت أفكار وراء أغلب الباحثین في نهایة الثمانینات حول مفهوم التمكین كونه من المفاهیم الحدیثة 
خل المعاصرة في بیئة إدارة الأعمال و الذي یعد أحد مفاتیح في الفكر الإداري فضلا عن كونه من المدا

  .نجاح و دیمومة المنظمة

فقد رأى بأن التمكین یتحدد بأكثر من بعد، فبالإضافة لتركیزه على  (Mcshane & Glinow)أما 
الاستقلالیة، إلى أنه لم یغفل أهمیة كل من تدریب الموظفین و الاتصالات الفعالة بینهم و كل ذلك 

         فجاء تعریف التمكین عنده كما یلي، بأنه شعور الموظفین بالسیطرة. دعوما بنظام حوافز عادلم
و الفاعلیة الذاتیة التي تنبثق من ثقة الإدارة فیهم، مع توفیر كافة الموارد و بیئة العمل المناسبة لتأهیلهم 

  1مهنیا و سلوكیا لأداء العمل، و تحقیق رضا العملاء

تمكین من أحدث و أهم المداخل الرئیسیة للإصلاح الإداري في الدول المتقدمة و هو الصیحة و یعتبر ال
        درجة من نموذج منظمة التحكم  180التي تتردد أخیرا في تطور الفكر الإداري بعد أن تحول الاهتمام 

  .2و الأوامر إلى ما یسمى الآن بالمنظمة الممكنة

إلى زیادة السلطة و المسؤولیة الموكلة إلى العاملین في  Empowermentو یشیر مفهوم التمكین 
       المستویات الإداریة المباشرة بحیث تعادل أو تكاد تعادل السلطة أو المسؤولیة الموكلة في الإدارة العلیا 
و هذا بغرض نجاح عملیات التفاوض و التفاهم بین المدیرین و العاملین حیث یكاد یتساوى الطرفان من 

  .3حیث القوة

كما یعني مفهوم التمكین زیادة قدرة العاملین في المنظمة ككل على التعامل بنجاح مع المواقف التي 
  .یمرون بها بأنفسهم و دون انتظار غیرهم لیتخذوا القرار و یقوموا فقط  بتنفیذه

و یذهب . على أنه إعطاء القدرة للشخص الممكن" التمكین"كما یعرف قاموس اوكسفورد 
(Tunks1992)" إلى أن القیام بتمكین أحد ما یعني أن تمنحه الاعتقاد بأنه یستطیع إنجاز شيء بمفرده

و أن منح العاملین الرخصة لاتخاذ القرارات التي تحقق الرضا لدى العملاء هو التمكین ...أو مع آخرین
لظروف لتشجیع أن التمكین یعني خلق ا)" Helriegel and Slocu 1993 (و یرى ". في أفضل صورة

                                                             
دراسة مسحیة على شركات التأمین الخاصة في اللاذقیة، مذكرة  أثر التمكین الھیكلي و النفسي للموظفین في رضا العملاءھیام حاج حسین،  -1

  .28، ص 2016ماجستیر ، الجامعة الافتراضیة السوریة، سوریة، 
، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة ن العاملین دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلانتمكیكرمیة توفیق،  -2

  .60، ص 2007/2008الجزائر، 
  . 60نفس المرجع، ص كرمیة توفیق، -3
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الأفراد و الفرق في مختلف المستویات التنظیمیة على تحمل المخاطر، التي تصاحب اتخاذ القرارات غیر 
و یحدث التمكین عندما یتشارك القائد التأثیر و السیطرة مع أتباعه، من خلال ...الروتینیة و الإبداعیة

ف المنظمة، الأمر الذي یعطیهم الإحساس إشراك أعضاء الفریق في تحدید الكیفیة التي تنجز بها أهدا
التمكین یتضمن عادة تطویر القوة و المسؤولیة "إلى أن  Arkin 1995و یذهب ". بالالتزام و الاستقلالیة

 Cook and Macaulayو وفقا إلى  ".المناطة بالفرق في موقع العمل أو في موقع الخدمة للعمیل
     عد المنظمة في خلق بیئة یمكن فیها لكل فرد استعمال قدراته ر إداریة تسایأداة تغی"فان التمكین  1997

أن التمكین یتجسد في سیطرة الفرد على عمله، و استقلالیته "إلى  Honold 1997و یذهب ". و طاقاته
        ".ویع في قدراته و تخصصات أعضاء فریق العمل، و نظم دفع تربط الدفع بالأداءتنفة، و في الوظی

أن هناك آراء مختلفة حول التعریفات إلا أنها تجمع في أغلبها على أن "إلى  2006" حممل"و یخلص 
التمكین یتمحور حول إعطاء الموظفین الصلاحیة و حریة أكبر في مجال الوظیفة المحددة التي یقوم بها 

          من ناحیة أخرى منحه حریة المشاركة و  الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظیفة من ناحیة،
  .1"و إبداء الرأي في أمور خارج الوظیفة

وهذه حالة  .التمكین یتمثل في إطلاق حریة الموظف"إلى أن  Bowen and Lawler  1995كما یذهب
فالتمكین كحالة ذهنیة  .لا یمكن خلقها سریعا بفرضها على الفرد من الخارج اذهنیة و مضمونة إدراكی

الة من قبل الفرد كي تتوفر لدیه الثقة بالنفس و القناعة بما یمتلك داخلیة یتطلب تبني و تجسید لهذه الح
  2".بلوغها في من قدرات و معارف تساعد في اتخاذ قراراته و اختیار النتائج التي یرغب

        بأنه تعزیز قدرات العاملین بحیث یتوفر لدیهم ملكیة الاجتهاد Potterfield Thomasكما یعرفه 
التقدیر، و حریة التصرف في القضایا التي تواجهه خلال ممارستهم لمهامهم و كذلك و إصدار الأحكام و 

 3مساهمتهم الكاملة في القرارات التي تتعلق بأعمالهم

  4بأنه الطریقة التي من شأنها زیادة دافعیة العمل الفعلیة و الجوهریة لدى العاملین Robbinsكما عرفه 

                                                             
، ص 2008توزیع، الطبعة العربیة ، عمان، الأردن، ، دار الیازوري العلمیة للنشر و ال"إدارة الجودة الشاملة" رعد عبد الله الطائي و آخرون، -1

240 ،241.  
 رعد عبد الله الطائي و آخرون، نفس المرجع، نفس الصفحة -2

3-Potterfield Thomas. A, " the business of Employee Empowerment   " , West port, cn :quorum books, 1999, P2 
4-Robbins Stephen. p, "Organizational Behavior : concepts controversies and applications" 6th edition, 
prentice- Hall LNC, Englwood, chiffs, N.J, USA , 1993, P682. 
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  : فهأهمیة التمكین و أهدا: المطلب الثاني

  : أهمیة التمكین: أولا

  :1تكمن أهمیة التمكین فیما یلي

 یعد التمكین جزء مشهودا من التغیر في عالم الصناعة الیوم. 
  یؤدي التمكین إلى تهذیب كادر المنظمة الذین یشاركون في مهامهم الیومیة بأقل عدد من

 .المدراء
 داخل المنظمة یعد التمكین عامل مهم و مفتاح أساسي لتنمیة عامل الإبداع. 
  یعد التمكین طریقة جدیدة لتغییر المنظمات باتجاه مستقبل أكثر منافسة و أكثر تعقیدا من أي

 .وقت مضى
  یجعل التمكین المنظمات غایة من المرونة و القدرة على التعلم و التكیف بغیة اللحاق بالمنافسة

 .و تلبیة طلبات الزبائن
 رضا عن الإنجاز و یمنحهم سلطة العال بالملكیة و  كونه یشعر العاملین بالمسؤولیة و حس

 .واسعة في تنفیذ مهامهم و یزید الصلة بینهم
 العاملین و زیادة رضاهم و تمسكهم  زیادة إنتاجیة المنظمة لكونه یسهم في تطویر قابلیة

 .بالمنظمة
 لمنظمة التمكین ضروري لمواكبة التغیرات الحاصلة في البیئة المحیطة بالمنظمة فهو یكسب ا

 .مرونة عالیة یمكنها من التكیف السریع
  التمكین یرتقي بالعنصر البشري في المنظمة المعاصرة إلى مستویات راقیة من التعاون و روح

 .الفریق و الثقة بالنفس و الإبداع و التفكیر المستقبل و روح المبادرة
 أي إعطاء الإنسان الأقرب (ه یعطي الفرد مزیدا من المسؤولیة المناسبة للقیام بما هو مسؤول عن

           المشاركة مسؤولیة كاملة و حریة للتصرف في المشكلة لأنه أقرب الناس و أكثرهم احتكاكا
 ).و تأثیرا بمشكلاته

  : 2كما یمكن الحدیث عن أهمیة التمكین من عدة جوانب أهمها

                                                             
في جھاز قوات الأمن الخاصة في الریاض، مذكرة ماجستیر، قسم العلوم ، "التمكین و علاقتھ بالرضا الوظیفي للعاملین"الأصقھ محمد،  -1

  .27، ص 2010، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، الإداریة
  .27الأصقھ محمد، نفس المرجع، ص  -2
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 و قدرتها على تحقیق  ارتباط التمكین بمجموعة قضایا مهمة تتعلق بنجاح المؤسسة و تفوقها
الأهداف و السیاسات العامة لها، مثل اللامركزیة الإداریة، الجودة الشاملة و إعادة هندسة 

 .العملیات، إعادة هیكلة عمل الفریق و المؤسسة المتعلمة و المؤسسة الأفقیة
  اراتو لكي تحقق المؤسسة أهدافها، فعلى المدیرین و الرؤساء إشراك العاملین في اتخاذ القر 

فالمؤسسة تحتاج إلى معلوماتهم و خبراتهم و جهودهم لتحقیق تلك الأهداف باستخدام نظم 
المؤسسات و سیاسات إداریة حدیثة لتتناسب مع المتغیرات و التحدیات العالمیة المعاصرة 

 .فالتمكین هو الأداة الأساسیة لجعل المنظمة قادرة على مواجهة التحدیات المستقبلیة
 ط التمكین بالمورد البشري الذي یعد ركیزة من ركائز المؤسسة و مواردها الإستراتیجي و كذا ارتبا

فالمؤسسة التي یكون لدیها موارد بشریة مؤهلة و ذات كفاءة عالیة من الخبرات و المهارات یتوفر 
 .لدیها الضمانات الحیویة لاستمرارها و بقائها في الطلیعة

 ن كفلسفة و أداة إداریة تساهم في تنمیة الموارد البشریةلهذا سارعت المؤسسات للأخذ بالتمكی           
          و تعزیز الاستفادة من جهود التنمیة البشریة من خلال تحقیق تكاملها مع نظم الموارد البشریة

مهما من طاقات البشر النفسیة  او سیاستها في المؤسسة، و تنمیة الذكاء العاطفي باعتباره جزء
لبي احتیاجات تمیة و التدریب بعد إستراتیجیات تنهتمام بها و كذلك إعطاء جهود الالا التي یجب

 .تنمیة الابتكار و التعلم المؤسسي و قیمة رأس المال المعرفي للمجتمع و مؤسساته
  إن ارتباط التمكین بتكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و في ضوء المتغیرات و التحدیات

أصبح من الأهمیة إعادة هیكلة المؤسسات و إطلاق الطاقات البشریة العالمیة المعاصرة، 
الكامنة، بتوفیر القیادة ذات الرؤیا السلیمة و البیئة المساندة و التدریب و تأهیل القادة و الموارد 
           البشریة لاستخدام التكنولوجیا الحدیثة في أداء المهام و الواجبات وفق احدث الوسائل

 .یبو الأسال
  و التمكین من الضمانات الحیویة لاستمرار المؤسسة من خلال خلق الصنف الثاني المؤهل

للقیادة، و اتخاذ القرارات اللازمة لتقدم المؤسسة، و على عكس فإن امتناع المؤسسات من تمكین 
و حلول مدراء لم یحظوا بالقدر الكافي من التأهیل، : العمال یؤدي لعدة نتائج سلبیة من أهمها

انخفاض مستوى الرضا عن العمل من قبل أولئك الذین حجبت عنهم الفرص و انخفاض جودة 
 . القدرات و كفایة الأداء

  :أهداف التمكین: ثانیا

  :1و تتمثل هذه الأهداف في

                                                             
  .77-76كرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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  یهدف تمكین العاملین لجعل المنظمة أكثر قدرة على الاستجابة لبیئة المتغیرات و أكثر تقدیرا
 .لدعم الابتكار

 و یهدف التمكین الوظیفي إلى التغلب على البیروقراطیة من خلال خلق و إیجاد الاندماج  كما
 .الوظیفي المرتفع

  كما یعتبر التمكین محور عملیة اتخاذ القرار، و هي كفلسفة تعني السماح لفرق الإدارة و الأفراد
 .أن یكونوا مسئولین عن قرارات عملهم

 اح للموظفین بالحریة الكاملة لانجاز الأعمال و محاسبتهم إن التمكین هو إعطاء القدرة و السم
 .على النتائج

 زیادة الدافع لتقلیل الأخطاء و جعل الفرد یتحمل مسؤولیة أكبر للأعمال التي ینجزها. 
 زیادة فرصة الإبداع و الابتكار. 
  دعم التطور المتواصل للعملیات و المنتجات و الخدمات. 
  قرب العامل من الزبون یساعد على اتخاذ القرارات بسرعةتحسین إرضاء الزبون حیث أن. 
 تقلیل الغیاب عن العمل و دوران العمل. 
 زیادة الإنتاجیة بزیادة افتخار العامل بنفسه و احترام الذات. 
 استعمال ضغط الزملاء و أسالیب فرق إدارة الذات لرقابة العاملین و الإنتاجیة. 
  تفرغهم للتخطیط الاستراتیجي و تطویر خطط العملتقلیل العبء على الإدارة العلیا و. 
  الحصول على أفضل نتائج نهائیة للأداء كتقلیل الضیاع و زیادة الإنتاجیة و تلبیة متطلبات

 .الزبون
 القدرة على المنافسة. 

بعد تناولنا لأراء الباحثین حول أهداف التمكین نشیر إلى أن واحدا من الأهداف التي لا یمكن التغاضي 
  لعملیاتياة العلیا من الانشغال في الجانب ه ألا و هو أن إستراتیجیة التمكین تهدف إلى تحریر الإدار عن

و الانصراف إل الجانب الإستراتیجي الذي یعد جانبا خطرا سواء في تحلیله للبیئة الخارجیة و تأثیر 
  .لانطلاق إلى رؤى أكثر تطوراالفرص أم  في تعزیز رؤیة المنظمة من خلال إدراكها لقدرتها الجوهریة و ا

أكثر قدرة على الاستجابة لبیئة المتغیرات و أكثر تقدیرا لدعم  المنظمة یهدف تمكین العاملین لجعل
الابتكار، كذلك یتیح لعماله الممكنة لتصبح أكثر قدرة على تبني أفكارا مبتكرة، و التخلي عن الطریق 

  . درة على إیجاد القیادات في المنظمةالتقلیدیة للاتصال بالمنظمة كما أنها أكثر ق
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كما و یهدف التمكین الوظیفي إلى التغلب على البیروقراطیة من خلال خلق و إیجاد الاندماج الوظیفي 
لى تحمل إكة في اتخاذ القرارات، بالإضافة كما أنه یساعد العاملین على المساهمة و المشار . المرتفع

المشكلات التي یواجهونها دون یساعد العاملین على حل مخاطر عملهم بشكل فعال، أضف إلى ذلك 
  .1حلها ارانتظ

  :عناصر التمكین و خصائصه: المطلب الثالث

  : عناصر التمكین: أولا

  :2إن عناصر التمكین تتمثل في

  : مشاركة المعلومات: أولا

ة، و من خلال یعتبر تمكین العاملین مرحلة متطورة لمشاركة العاملین، حیث تتم الأعمال بروح جماعی
            فریق عمل بدلا من الأداء الفردي و القرار یتخذ من الأفراد و الإدارة أنفسهم جماعیا، و تكون آراؤهم 

  .و مقترحاتهم مدخلا للقرارات الإستراتیجیة المهنیة

القرار  و تعتبر مشاركة المعلومات ضمن أولویات التمكین، ذلك أن المعلومات هي المادة الأولیة لاتخاذ
         الإداري و الذي یؤدي إلى تحمل المسؤولیة من منطق موضوعي، و یكون لتفویض الصلاحیات 

على المعلومات المكشوفة له تحدید من تلقاء نفسه  او المسؤولیات معنى إذ یمكن للعامل المفوض له بناء
  .كل تصرف یقوم بهالحدود التي لا یجب تخطیها لتحقیق الموازنة بعد العوائد و المخاطر ل

  :و تتمثل المعلومات التي یجب أن تكون في متناول العاملین الممكنین هي

 : أبعاد الصورة العامة للبیئة المحیطة بالمنظمة و تشمل و تهدف إلى توضیح: المعلومات العامة  . أ
 الفهم و الإدراك الجید للبیئة المحیطة التي تعیش فیها منظماتهم، و ما تتضمنه من فرص          

 .و تحدیات
  الإلمام بالتغیرات التي حدثت و تحدث في البیئة و أن یتفهم الواقع الجدید و المؤشرات التي یدل

 .علیها المستقبل

                                                             
ستیر، مذكرة ماج، "الوظیفي في السلوك الإبداعي لدى العاملین في ھیئة تنشیط الساحة الأردنیة أثر التمكین"، عمر جھاد عبد الرحیم محمدیة -1

  .15، ص 2016شرق الأوسط، الأردن، الجامعة 
  .82كرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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 استیعاب التغیرات العالمیة في الجوانب الاقتصادیة و التكنولوجیة و السیاسیة و التعلیمیة              
 .و اتجاه هذه التغیرات في المستقبل

  التعرف على انعكاسات التغیرات في البیئة المحلیة و العالمیة على المفاهیم الإداریة التي تمارسه
 .المنظمة و تهیئة العاملین نفسیا و ذهنیا لتقبل التغیرات لتطویر هذه الممارسات

    تهدف المعلومات إلى توضیح أبعاد الصورة العامة للمنظمة: معلومات الصورة العامة للمنظمة  . ب
 : القدرات التي تملكها للتكیف مع البیئة الخارجیة، و تشمل و
 فلسفة و الرسالة الأساسیة للمنظمة و مجالات عملها و نشاطها. 
 الخطط الإستراتیجیة المالیة و التسویقیة و تعلیمهم الأصول العلمیة لتصمیم هذه الخطط. 
 ثلة في المهارات، الخبرات التعرف على الإمكانیات الحقیقیة التي تمتلكها المنظمة و المتم

 .التكنولوجیة، الموارد و رأس المال
  الإلمام بعملیات التوجیه و التنظیم و التنسیق التي تتخذها الإدارة العلیا لإحداث المزج و التفاعل

 .بین هذه الإمكانیات لإنتاج المنتجات و الخدمات التي تلبي رغبات و توقعات عملاء المنظمة

العاملین بكیفیة حساب المعاملات و المؤشرات المالیة  تهدف إلى تدعیم: بالأداءمعلومات متعلقة . ج
  : الدالة على كفاءة الأداء العام للمنظمة، و ذلك من خلال تدریبهم على

 تحلیل نسب و مؤشرات الأداء. 
 قراءة قوائم الحسابات و المیزانیات و تفهم دلالات أرقامها. 
 الأجور، الحوافز"ضات التعرف على أنظمة الدفع و التعوی.".. 
 تقییم فاعلیة و قیم كل المعلومات و الأنشطة المكلفة بها الأقسام التي یعملون بها. 
 تحریك الأرقام في الاتجاه الصحیح. 

و تهدف إلى إكسابهم المهارات القیادیة و مهارات تقدیر نسبة مشاركة كل : المعلومات الشخصیة. د
  : داد العاملین بالمعارف التالیةفرد و فریق في نتائج من خلال إم

  ،تعریف كل فرد بدوره و المنطق من وجود هذا الدور و علاقته بسائر الأدوار الأخرى بالسلطة
 .و كذلك تأثیره على النتائج الكلیة للسلطة

  قواعد حساب المكافآت التي یستحقها كل فرد و كیفیة ربطها بالنتائج المالیة التي تحققها
 .المنظمة

  تقدیر الأعمال التي یقوم بها كل فرد على المعلومات المتعلقة بعملهكیفیة. 
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إن التمكین و لتجنب الفوضى و خلط الأمور و الخروج عن الأهداف العامة : الإدارة الذاتیة: ثانیا
للمنظمة، و من أجل تحدید أفضل المسؤولیات، فإنه یلجأ إلى تحدید إطار یمكن العاملین من التحریك 

  : 1الإجابة عن التساؤلات التالیةالذاتي، و 

  ما هي حدود تصرفات العاملین؟ و ما هو نطاق مسؤولیاتهم؟ 
  كیف توجه الإدارة طاقات العاملین و قدراتهم الإبداعیة في المسار السلیم؟ 
  ما هي الأدوار التي سیلعبها العاملون؟ 
  ما هو الإرشاد، التدریب، التوجیه المطلوب لدعم قدرات العاملین؟ 

  بمعنى آخر إطار الإدارة الذاتیة ما هي إلا قواعد و نظم العمل المعمول بها لتحقیق تمكین العاملین
   بحیث یحدد الهیكل و القواعد العامة التي من خلالها تنظیم عملیة مشاركة العاملین و توجیه جهودهم 

یادة في فرض النظام و الالتزام و ترشید قراراتهم مما یقلل من درجة الغموض و التأكد، و یتحدد دور الق
  : في اتجاهین

 یتعلق بتحدید مقاییس الأداء و الأنظمة الرسمیة المفروضة من الدولة أو من المنظمة: الاتجاه الأول. 
 یتحدد في وضع أنظمة متحركة تتعلق بالعلاقات الإنسانیة و تحبذ المنافسة : الاتجاه الثاني     

 .التطویرو الابتكار و الجودة و البحث و 

من الأشكال الأخرى لتمكین العاملین الاتجاه نحو الاستخدام المكثف لفرق العمل إذ أن : فرق العمل: ثالثا
الهیكل البیروقراطي التقلیدي حیث توجد حدود فاصلة للسلطة و تسیطر سلسة الأوامر لم یعد مناسب 

  .للمنظمة الحدیثة

لإدارات و الأقسام المختلفة أن یلتقوا معا لإنجاز لقد أصبح مطلوبا من العاملین في القطاعات و ا
المشروعات المعقدة بنجاح و فعالیة، و بالتالي فأن فكرة مواقع العمل التقلیدیة قد تم الاستغناء عنها لتفسح 
المجال للجهد الجماعي الذي یرتكز على المهارات المتنوعة و خبرات الممیزة لكل عضو من أعضاء 

  .الفریق

العمل بأنه مجموعة صغیرة من العاملین یمتلكون مهارات متكاملة و یعملون مع بعضهم  و یعرف فریق
  : لتحقیق أهداف یكونون مسئولین عن تحقیقها، و تهدف المنظمات من خلال اعتماد هذا الأسلوب إلى

                                                             
  .83كرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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 العمل على خلق مناخ تنظیمي مناسب و بیئة صحیة. 
 الشعور بالمسؤولیة المشتركة و الرقابة الذاتیة. 
 مواكبة التغیرات في البیئة المحیطیة. 
 ممارسة عملیة التفویض بطریقة أكثر فعالیة. 
 الالتزام بتحقیق الأهداف. 
 التخطیط المشترك لمواجهة المشكلات قبل حصولها. 
 اتخاذ القرارات أكثر فعالیة و رشدانیة. 
 اعتماد نظام اتصالات جید. 
 تطویر مهارات و قدرات الأفراد. 

 التبادلیة لتخصیص " دائم -ال لفرق العمل تختلف فیما بینها حسب الفترة الزمنیة مؤقتو توجد عدة أشك
و تعتمد عملیة تمكین العاملین ". كاملة أو جزئیة"، و حسب طبیعة المهام و الوظائف "و الإثراء الوظیفي

  دارة نفسه بنفسهعلى نوع من فرق الإدارة الذاتیة، بحیث یتوفر لهذا النوع من الفرق كامل الصلاحیات لإ
  . و تحقیق أهدافه و تحدید موارده المادیة و تدریب أفراده و تعیین و اختیار الأفراد

  :     و یتمیز هذا النوع من الفرق أنه

 فریق مستمر یدیر نفسه ذاتیا. 
  یحدد الأهداف، یخطط و یتخذ القرارات. 
 یحل المشكلات. 
  یوزع الأدوار، یحدد المسؤولیات و یراقب. 
 مستقل نسبیا، یتحرك ذاتیا"إنه  ریق لا یعتمد على الإدارةالف". 
  مجهودات الفریق و نتائجه أكبر من مجرد جمع لمجهودات الأعضاء إنما حاصل ضرب و تفاعل. 
  فعالیة الفریق الواحد تؤثر على فعالیة الفرق الأخرى. 
  الفعالیة الكلیة للمنظمة تتكون من فعالیة الفرق الموجودة فیها. 

ي الأخیر، یمكن القول أن مشاركة المعلومات و تحدید إطار التحرك الذاتي و سیادة روح الفریق لا و ف
  : تعمل فقط على زیادة تمكین العاملین و لكنها أیضا تساعد في

  تحسین نتائج العمل. 
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 1الرغبة المستمرة للعاملین للتطویر و خدمة الأهداف الكلیة للمنظمة . 

  : ر تمكین العاملین في الشكل الآتيو یمكن التعبیر عن عناص

  عناصر تمكین العاملین) 01(شكل رقم 

  

                                                             

  

  

  

  

  

  

  .85، ص كرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره: المصدر

 :خصائص التمكین: ثانیا

یأخذ عدة أشكال و یتحقق في عدة وسائل من أهمها التمكین حالة ذهنیة تحتاج إلى وقت لتطبیقها، و 
 تفویض السلطة و تحفیز العاملین و تصمیم الوظائف بطریقة تجعلهم قادرین على الإبداع و الابتكار
       كذلك التمكین یركز على العلاقات الأفقیة بدلا من الرأسیة، و یقوم على أساس فرق العمل المدارة ذاتیا

لتزام الداخلي لدى العاملین مما یساهم في تولید الطاقة البشریة و إعمال العقل و یركز على فكرة الا
البشري و الإبداع، كما أن التمكین یرتبط بتوافق الثقة المتبادلة بین الرؤساء و المرؤوسین، و یحقق زیادة 

على القدرات الفعلیة  النفوذ الفعال للأفراد و فریق العمل بإعطائهم المزید من الحریة لآراء مهامهم، و یركز
للأفراد في حل مشاكل العمل و الأزمات، بالإضافة لذلك یستهدف استغلال الكفاءة التي تكمن داخل 

                                                             
  .84-83كرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 تمكين

 فروق العمل الإدارة الذاتية مشاركة المعلومات

الرغبة المستمرة في خدمة الأهداف الكلية: التطوير  
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على الإدارة في إدارة نشاطهم و یعطیهم السلطات  یعتمدونالأفراد استغلالا كاملا، و أیضا یجعل الأفراد 
  .1مسئولین عن نتائج أعمالهم و قراراتهم كافیة في مجال خدمة العمیل، و أخیرا یجعل الأفرادال

  : 2كما  یمكن القول أن تمكین الموظفین یتسم بالخصائص التالیة

  یحقق تمكین الموظفین زیادة النفوذ الفعال للأفراد و فریق العمل بإعطائهم المزید من الحریة لأداء
 .مهامهم

 عمل الأزماتكل ت الفعلیة للأفراد في حل مشایركز تمكین الموظفین على القدرا. 
  یهدف تمكین الموظفین إلى استغلال كفاءة الأفراد، فهم یمثلون ثروة هامة و قوة یجب توجیهها

 .لصالح العمل
  یجعل تمكین الموظفین الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة في إدارة نشاطهم بإعطائهم السلطة

 .الكافیة، بالإضافة إلى مسؤولیتهم عن نتائج قراراتهم

  :مزایا التمكین: الرابع المطلب

  :3و غیرهم مزایا عدیدة للتمكین تتضمن Frey (1993) , Brown and Lawler (1992)لقد عدد 

أن یمكن القدرات ، و یمكن أن تعطي الإجاباتما أن استجابة أكثر سرعة لحاجات العملاء، طال )1
إحالتها إلى مدیر أعلى تتخذ بواسطة الأفراد العاملین، في موضوعات كانوا في السابق مطالبین ب

 .في السلم الوظیفي
 .شعور العاملین برضا أكبر حیث یمارسون عمل مسئول أكبر و یطورون مهارات جدیدة )2
 .لتعامل بعمق و دخول أكثر مع العملاءاترحیب العاملین بفرصة  )3
 إقدام العاملین على إبداء أفكار عملیة أكثر لتحسین الخدمة أفضل من المدیرین الذین لدیهم )4

 .تعامل أقل من العملاء
 .الخدمة الحسنة تبني ولاء العمیل و سمعة الأعمال )5

  4:أن التمكین یفید كلا من المنظمة و الفرد على النحو التالي Umikerكما یرى 

  

                                                             
  .18عمر جھاد عبد الرحیم محمدیة،مرجع سبق ذكره،ص  -1
  .28ھیام حاج حسین، مرجع سبق ذكره، ص  -2
  .74ة توفیق، مرجع سبق ذكره، ص كرمی -3
 .24سوریة، ص مذكرة ماجستیر، جامعة دمشق كلیة الاقتصاد،  ،"إدارة تمكین العاملین"سلمان سلامة،  -4
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 : بالنسبة للمنظمة یحقق المزایا التالیة -
 ارتفاع الإنتاجیة. 
 انخفاض نسبة الغیاب و دوران العمل. 
 الخدمات تحسین جودة الإنتاج أو. 
 تحقیق مكانة متمیزة. 
 زیادة القدرة التنافسیة. 
 زیادة التعاون على حل المشكلات. 
 ارتفاع القدرات الابتكاریة. 
 : بالنسبة للفرد یحقق المزایا التالیة -
 إشباع حاجات الفرد من تقدیر و إثبات الذات. 
 ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل. 
 ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة. 
 الفرد بالرضا عن وظیفته و رؤسائه إحساس. 
 ارتفاع الدافعیة الذاتیة للفرد. 
 تنمیة الشعور بالمسؤولیة. 
 ربط المصالح الفردیة مع مصالح المنظمة.  

  : أساسیات عن التمكین: المبحث الثاني

  :أبعاد التمكین:المطلب الأول

  :تتمثل أبعاد التمكین فیما یلي 

صة بموضوع التفویض في علم الإدارة، حیث یعرف بأنه تعددت التعریفات الخا:تفویض السلطة .1
العملیة التي یقوم من خلالها المدیر بإعطاء جزء من عمله للمرؤوسین الذین یعملون تحت رئاسته 

مناسبة لإنجاز هذه الأعمال مع ضرورة أن دریب الملائم مع منحهم صلاحیات بعد تدریبهم الت
نجاح و یحاسبون على النتائج، كما أدى اتساع نطاق یكونوا مسؤولین عن إتمام هذه الأعمال ب

الخدمات و تشعبها في كل الاتجاهات إلى تطبیق اللامركزیة، و توزیع السلطة بین عدد أكبر من 
. الأفراد القائمین على شؤون المنظمة، لإمكانیة تلبیة الاحتیاجات الجدیدة عملا بمبدأ الدیمقراطیة

د بمرؤوسه و هو خطوة جیدة لتنمیة مهارات الصنف الثاني في إن تفویض السلطة یظهر ثقة القائ
 .المرؤوسین
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فتفویض السلطة . كما یعد تفویض السلطة مفهوما محددا و قاصرا عن مفهوم التمكین و مقتضیاته
یقتصر على منح المرؤوس السلطات محددة من قبل الرئیس الذي یمكنهم استردادها في أي وقت 

كما تفتقد عملیة التفویض لمتطلبات الأساسیة لا تتوفر إلا . میة محددةشاء، ضمن أسس و قواعد رس
         في التمكین، مثل الشعور الذاتي للمسؤولیة و الثقة بالنفس و قیمة الواجب المناط بالموظف 
و مستوى تأثیر الموظف، و تأثیر العمل في تحقیق نتائج المؤسسة، و للآخرین، إضافة إلى الشعور 

         لیة، و حریة التصرف، و هذا ینطلق من الأعلى إلى أسفل من خلال التسلسل الرئاسي بالاستقلا
        و هناك من ینظر إلى التفویض على أنه جزء من عملیة التمكین .و نطاق الإشراف التقلیدي
  .1و مرحلة ابتدائیة من مراحله

  یفهمون أعمالهم من تلقاء أنفسهم على المدیرین أن یفترضوا أن الموظفین لا :تدریب العاملین .2
            أو یمتلكون المعرفة عن وظائفهم، و بالتالي فإن تمكینهم یتطلب اكتساب المعرفة و المهارة

 .و الأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرة

نظمة یعتبر التدریب أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین الموظفین حیث یجب أن تتضمن جهود الم
توفیر برامج تدریبیة كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فریق العمل، التحفیز لرفع 

  .مستوى المهارات الفنیة للموظفین

و یعرف التدریب بأنه العملیة التي تستهدف تعلیم الموظفین الجدد المهارات الأساسیة لأداء 
 .2وظائفهم

         اك القائد للعاملین في صنع القرارات عن طریق التشاورتعني إشر : المشاركة في اتخاذ القرار .3
و تبادل الآراء حول المشكلات التي تعترضهم و مناقشتها و تقدیم الاقتراحات  بشأنها و اختیار 

و تعبر عن مدى مشاركة الموظفین في عملیة اتخاذ القرارات و كذلك مشاركتهم . البدیل الأفضل
 .3لمشكلاتفي تحمل المسؤولیات لحل ا

    إن برنامج التمكین سیفقد الأرضیة عندما لا توفر المنظمة المكافآت المناسبة :تحفیز العاملین .4
و برنامج التمكین یتطلب نظام عوائد مختلف، تلك العوائد المستندة إلى الأداء بدلا من العمل، إذ 

و تحقیق غایات و أهداف أنه عندما تربط العوائد بالأداء تؤدي إلى زیادة دافعیة العاملین نح

                                                             
ص  ،2006المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بدون طبعة، بحوث و دراسات،مصر الجدیدة، ،"مفھوم إداري معاصر: التمكین"یحي ملحم، . د -1

43-44 .  
  .33ھیام حاج حسین، مرجع سبق ذكره، ص  -2
  .11عمر جھاد عبد الرحیم محمدیة، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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كذلك یمكن أن . المنظمة، حیث یمكن أن یتم ذلك عن طریق ربط مكاسبهم بنجاح المنظمة
یحصل العاملون المبدعون ذو الكفاءة على مكافآت تأخذ صور المشاركة بالأرباح، أو المشاركة 

 .بالأسهم

         یادة دافعیتهم و رضاهمكما تسهم الحوافز المادیة و المعنویة في تمكین العاملین من خلال ز 
   و انتمائهم الوظیفي، و بصفة خاصة عندما تشبع احتیاجاتهم، و بشرط تقدیمها في الوقت المناسب 
و ربطها بنظام تقویم الأداء لكي لا تمنح الحوافز إلا لمستحقیها، و تكون بمثابة الدافع حقیقي لتطویر 

و لكي یكتب لجهود التمكین النجاح یجب أن یتم . مكینأداء العاملین و المنظمات كناتج نهائي للت
 .1ربط التقدیر و المكافأة التي یحصل علیها العاملون لأهداف المنظمة

  :مراحل تطبیق التمكین و تقنیاته: المطلب الثاني

 :عملیة التمکینل تطبیق مراح:أولا
 

ة ـعملی تمر و، منظمةشاملة لجمیع أجزا ء وأفراد و سیاسات ال عملیة تغییر إن التمکین هو
 Goetsch & Davi,1997ن  ـمكـل صفها ـث یـحی، (Step By Step)ة ـمتدرجـل التغییر بعدة مراح

 :2التاليل بالتسلس
  :مرحلة التهیئة المبدئیة1-

حیث یتم ، هـدون تطبیقل وـالعوائق التي تح وإزالة، وذلك بتهیئة البیئة المنظمیة الداعمة للتمکین
، حتاج هذه المرحلة إلى قیادة قویةفرد فیها وتكل اد بعملیة التمکین وتوضیح دور رفیها تعریف الأف

  .جه الأفراداودرایة واسعة بعملیة التمکین للإجابة عن الأسئلة التي تو
  :مرحلة وضع الأهداف وجدولتها زمنیا2-

مع ذي یستمع للجمیع و یقوم بجـالق سـالمنوتحتاج هذه المرحلة إلى القائد الذي في دور 
التنظیم حتى یتم لأعضاء ه المناسب ـاد و التوجیـشوفر الإرـء المنظمة و یحللها و یا المعلومات من أجز

  .ا و محاولة حلهاـالتي تواجههاكل تعریفهم بالأهداف المختلفة للمنظمة و المش
  :لمرحلة التسهیلات المادیة في بیئة العم3-

 .لذي یساعد على تجسید برنامج التمکینو تتضمن توفیر السیولة والدعم المالي الکافي ا
  :رـالتطوی مرحلة4-

ویتم فیه هذه المرحلة اعتماد آلیات التطبیق و التقویم و الضبط و التطویر بحیث تعتمد فرق 
                                                             

  .15حسن مروان عفانة، مرجع سبق ذكره، ص  -1
جامعة آل دراسة میدانیة على شركة سونطراك البترولیة الجزائریة، مذكرة ماجستیر،  "أثر تمكین العاملین الولاء التنظیمي"أبو بكر بوسلام،  -2

  . 27، ص 2010البیت كلیة إدارة المال و الأعمال، 
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ویر ـداف و تطـعلى ذاتها و تقوم بتدعیم وتوجیه جهود و مهارات أفرادها نحو تحقیق الأهل العم
 .واجههمالمناسبة للمشکلات التي تل الحلو

 و عندما تنوي أي منظمة تطبیق عملیة تمكین العاملین فمن المتوقع أن تمر بالمراحل التي حددها ویلیس 
(Willis, 1999) 1بما یأتي :  

أي رفض فكرة التمكین و تطبیقه، و للتغلب على الرفض لابد : مرحلة الرفض: المرحلة الأولى .1
 .حث عن اهتماماتهممن التثقیب الوافر، و توفیر المعلومات، و الب

و لمعالجة هذه المرحلة لابد للمنظمات من تحدید حدود و فترة : مرحلة الاختبار: المرحلة الثانیة .2
 .للممارسات العملیة و بناء أدلة و أولویات و ضمان فهم للمسؤولیات و درجات للحریة

عن طریق التزوید بأوراق لابد من توفیر دعم للإدارة الانتقالیة : مرحلة المشاركة: المرحلة الثالثة .3
 .عمل و عملیات حل المشكلات التي تساعد على تخفیض القلق

و لتعزیز ذلك على المنظمة أن تسأل أسئلة مثیرة : مرحلة إظهار المسؤولیة: المرحلة الرابعة .4
 .للتفكیر، لفتح آفاق جدیدة، و لجعل المرؤوسین یتصورون الاحتمالات

          یقیس المرؤوسون أدائهم لأفضل الممارسات: متمكنون مرحلة المرؤوسین: المرحلة الخامسة .5
 .و یتم تشجیعهم للبحث عن طرق و تكنولوجیا جدیدة

أن التمكین یتحقق من خلال  (Murrel & Meredith, 2000)و ذكر كل من موریل و میردیث 
  : مرور السلطة التنظیمیة بالمستویات الآتیة

إعطاء القوة، بمعنى أن القوة الآخذ تزید، و قوة المعطي و یتضمن هذا المستوى : تشاطر القوة .1
 .تقل بالمقدار نفسه

  و یتضمن بناء قوة جدیدة عن طریق التشارك في معلومات و السلطات و المسؤولیات: بناء القوة .2
 .و تكون النتیجة أن قوة الطرفین تزید بالمقدار نفسه

لطرفین المتشاركین في المعلومة یتأثران و یؤكد هذا المستوى أن ا: توزیع القوة بطریقة مثلى .3
 .إیجابیا ببعضهما البعض، و یؤثران في الآخرین

  

  

                                                             
المملكة العربیة  -ة الوجھالمدارس الحكومیة في محافظتمكین الإداري و علاقتھ بالأداء الوظیفي لدى معلمي "إخلیف یوسف الطراونة،  -1

  .21-20، ص 2008،مذكرة ماجستیر، جامعة مؤتة، "السعودیة من وجھة نظرھم



 تمكین العاملین                                                               : الفصل الأول
 

 18 

  : تقنیات التمكین: ثانیا

  :1تتمثل تقنیات التمكین المستخدمة فیمكن إجمالها بأربع تقنیات هي

فرق المهمات الخاصة و فرق حل المشكلات (قد تعتمد المنظمات فریق العمل بأنواعها المتعددة  .1
إلى أن الإدارة تلجأ لدعم هذه الفرق و  Robbins, 1999و قد أشار) و فرق الإدارة الذاتیة

تمكینها لأداء عملیات التخطیط و التنسیق و الرقابة على الأعمال المكلفة بها من دون ضغوط 
بحیث تتجاوز القیادات التي تناط بها مسؤولیة قیادة هذه الفرق الأدوار . تقلیدیة من الإدارة

 .لتقلیدیة إلى أدوار جدیدة تحت تسمیات جدیدة هي القائد الموجه و القائد المسهل و قائد المدربا
إن تطبیق التمكین یستوجب نمطا  Nicholl 1995كما أن هناك تقنیة النمط ألمنظمي إذ أشار  .2

 .عضویا قادرا على التفاعل مع المتغیرات البیئیة الغامضة و المعقدة في آن واحد
إلى أن هناك تقنیة ثالثة و هي التصمیم الهیكلي التي تعتمد علیها  Collins 1997أشار  .3

إذ یستوجب التمكین اعتماد الهیكل المسطح القلیل المستویات الذي یكون . إستراتیجیة التمكین
تشكیل فرق العمل فیه الأساس في بنائه مع تبني مبادئ اللامركزیة المستندة على التفویض 

 .لمسؤولیةالواسع للسلطة و ا
الرقابة كنمط آخر، إذ یمكن الانتقال من الأسلوب المباشر في  Simon, 1995و أخیرا حدد  .4

بوصفها التقنیة الرابعة التي ) الرقابة الذاتیة(إلى الأسلوب غیر المباشر) أي التشخیصیة(القرابة 
 .تلاءم تطبیق إستراتیجیة التمكین

ذه التقنیات بشكل یجعل المنظمة تعتمد تقنیة دون یشیر الباحث هنا إلى أنه لا یوجد فصل بین ه
أخرى، بل قد تتداخل هذه التقنیات إذ من خلال العرض النظري تبین لنا أن إستراتیجیة التمكین لا 
تتناسب مع الهیاكل التقلیدیة، و بذلك فإنها تلاءم تقنیة فرق العمل الذاتیة و هذه تنسجم مع الهیاكل 

أشار أن هذه الفرق تكون محكومة بأكثر من أنواع الرقابة و بذلك  Simonالمسطح أساسا، كما أن 
  .فالتداخل تحصیل حاصل بین التقنیات جمیعا

  

  

  
                                                             

،  2016، دار النشر الیازوري، "في منظمات الأعمال الألفیة الثالثة إدارة التمكین و اقتصادیات الثقة"، و آخرون، یا مطلك الدوريزكر.د.أ -1
  .74- 73ص 
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  : أسالیب و دوافع تطبیق التمكین: الثالثالمطلب 

  : أسالیب تطبیق التمكین: أولا

  : 1إلى تصنیف التمكین في خمسة أصناف هي Honold 1997أشار 

یلعب القائد أو المدیر دورا في تمكین الفرد أو الجماعة من خلال : دةالتمكین من خلال القیا .1
و سبق الإشارة إلى هذا الدور عند . صیاغة و توفیر المحتوى و المناخ الثقافي لتنفیذ التمكین

و من محتوى هذا الدور تفویض السلطة للعاملین، و توفیر . مناقشة نمط القیادة في فقرة سابقة
 ).مثل بناء الفریق(لإضافة إلى توفیر الإجراءات و النظم المعززة للتمكین التدریب اللازم، با

إن دور القیادة في عملیة التمكین أكبر من مجرد التفویض، إذ یتطلب تحفیز الأفراد للاستجابة و 
قبول تحمل مسؤولیة أكبر، و تعلم مهارات و معارف أكثر، و النمو و التطور، و یؤدي ذلك إلى 

اد لعملیة اتخاذ القرارات لحل مشاكل الجودة في الوظیفة التي یقومون بها، و الإبداع و ممارسة الأفر 
الانخراط في التحسین المستمر لتلبیة رغبات و توقعات العملاء أو ما یفوقها، الذي ینعكس في شعور 

  .العملاء بالرضا

المستوى (الإدارة التنفیذیة  ، و)المستوى الاستراتیجي(إن التوجه للتمكین على مستوى الإدارة العلیا 
، التي تفوض فیها صلاحیات أكبر "المنظمة الممكنة"قد یؤدي إلى ظهور صورة ) التشغیلي

للمستویات الأدنى، كما یتسع فیها نطاق الإشراف فتبلغ نسبة العاملین التنفیذیین إلى المدراء أكبر مما 
وأن التمكین . اد محفزین لتحمل المسؤولیةهي علیه في المنظمات التقلیدیة، بالإضافة إلى وجود أفر 

  .في تلك المنظمات یشمل جمیع العاملین في الإدارة العلیا إلى أي عامل في أدنى مستوى تنفیذي

رد تخویل الفرد لصلاحیة اتخاذ القرار جسبق أن اشرنا إلى أن التمكین لا یتحقق بم :تمكین الفرد .2
تطلب ذلك تحقق جوانب نفسیة في الفرد تتعلق بل لابد من استجابة و تحمله المسؤولیة، و ی

و لا یتحقق تمكین الذات ما لم یشعر الفرد " تمكین الذات"بالمشاعر و الإدراك أو ما یطلق علیه 
على ) التحكم(عملیة ذات قیمة له، مثل شعوره بالرضا نتیجة امتلاكه السیطرة " التمكین"أن 

إلى أنه كلما تعاظمت الاستقلالیة في الوظیفة الأحداث في وظیفته و قد توصلت بعض الدراسات 
للوظیفة، كلما تعاظم التمكین الذي یؤدي بدوره إلى تعاظم الدافعیة في ) القیمة(و تعاظم المعنى 

                                                             
  .244، مرجع سبق ذكره، ص و آخرونرعد عب الله الطائي  -1
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إن تمكین الفرد من شأنه أن یجعله أكثر سیطرة و تحكم في متطلبات وظیفته، و یجعل له . العمل
 . ما أظهرته الدراساتومات وفق ستثمار الموارد و المعلقدرة أكبر على ا

ینصب هذا الصنف من التمكین على تطویر قدرات الأفراد  :العمل التعاوني أو تمكین المجموعة .3
و من الأمثلة في هذا . للعمل و التعاون سویا، و استثمار هذه المشاركة لتمكین الأفراد أنفسهم

ر حلقات الجودة في السبعینات و إن تمكین المجموعة قد عرف مع ظهو . المجال حلقات الجودة
 .من القرن الماضي

إن تحقیق شروط المهارة و المعرفة في أعضاء المجموعة أو الفریق، یجعل لكل منهم إسهاما مفیدا 
كما أن هذا العمل التعاوني یساهم . في القرار الجماعي، الذي یكون أكثر مصداقیة من القرار الفردي

و هناك أنواع عدیدة من الفرق التي سنمر على . تمكین كل منهمبدوره في تطویر قدرات الأفراد و 
  .ذكرها لاحقا

 : التغیر الهیكلي و الإجرائي .4

و یرى . ینصب تمكین العاملین هنا على إجراء التغیرات في الهیكل و العملیات الخاصة بالمنظمة
Ward 1993 1إن هذا التوجه في التمكین له ثلاثة عناصر مهمة هي :  

لتناسق في أهداف المنظمة الخاصة بالإنتاج و بالتطویر، و توجیه كل مستویات الوضوح و ا )1
 .النظم و الإدارة و العاملین اتجاه تلك الأهداف

المعارف و المهارات المتخصصة في مجال ( التقییم و التطویر المستمر للاحتیاجات المهنیة  )2
 .ةللعاملین مع تعظیم إحساسهم بالملكیة و تحمل المسؤولی) معین

 .ضمان التوافق بین الأهداف المنظمیة، و أهداف الإدارة، و أهداف العاملین في المنظمة )3

إن تحقیق العناصر السابقة لا یمكن أن یتم إلا بتحسین الاتصالات المنظمیة الداخلیة و 
  . الخارجیة

 :المنظور متعدد الأبعاد في التمكین .5

و یرى . لااكین قد لا یكون كافیا لجعل التمكین فعیرى البعض أن منهج أو أسلوب واحد من أسالیب التم
آخرون أن الجمع بین القیادة، و التثقیف، و الرقابة والدعم، و إجراء التغیرات الهیكلیة و الإجرائیة أكثر 

و إن على إدارة الموارد البشریة دعم تلك العناصر و العمل على ربط عملیة . مدعاة لنجاح التمكین
                                                             

  .245، مرجع سبق ذكره، ص و آخرونرعد عب الله الطائی -1
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بالإضافة إلى تصمیم نظم الدفع و نظم . الإستراتیجیة المنظمیة لرسالة و الأهدافالتمكین بالرؤیا و ا
  .علاقات العمل و التغذیة العكسیة المناسبة و تفعیلها

  : دوافع تطبیق التمكین:ثانیا

إلى أن التمكین یشكل رؤیة جدیدة معاصرة و شاملة للتعامل مع الموارد البشریة، ) 2002الملوك (أشار 
ین كإستراتیجیة تتضمن مجموعة آلیات تحفیزیة مصممة لتطویر أداء الأفراد العاملین و تعزیز لأن التمك

اندفاعهم نحو العمل عن طریق زیادة مستویات مشاركتهم في تحلیل المشكلات التي تواجهها المنظمات و 
ن حریة الإسهام الفاعل في تقدیم الحلول الناجحة لها، فضلا عن منح العاملین مساحات واسعة م

لذا فإن الدوافع التي . التصرف و الرقابة الذاتیة عند التعامل مع القرارات في مراحل وضعها و اتخاذها
إلى أن التحدیات  Erstad 1993تدفع المنظمة لتبني إستراتیجیة التمكین یمكن وصفها بحسب رأي 

ا لدفع ا ً ا رئیسی ً لمنظمة صوب تطبیق إستراتیجیة الداخلیة و الخارجیة التي تواجهها المنظمة تشكل دافع
التمكین، و تنشأ التحدیات الخارجیة كنتیجة منطقیة للمستویات العالیة من المنافسة التي تشهدها بیئة 
الصناعة كما أن التغیرات في تركیبة القوى العاملة و التطلعات المتباینة للزبائن، أما التحدیات الداخلیة 

در من الاندفاع الذاتي من خلال الاحتفاظ بالأفراد ذوي المهارات فتتركز في رغبة المنظمة في تحقیق ق
  .العالیة

و هذه التحدیات أملت على المنظمة مغادرة المنطق التقلیدي في الإدارة المتحكمة في منطق الإدارة بأعلى 
  .1مستویات المشاركة التي قد تصل إلى حدود المشاركة بالملكیة

  : ین و فوائد تطبیقهعوامل نجاح التمك: المطلب الرابع

  : عوامل نجاح التمكین: أولا

  : 2حیث وردت عدة عوامل و إجراءات لتخفیف الصعوبات و المعیقات و إنجاح تطبیق التمكین و منها

 .مساعدة العاملین على التسید في العمل .1

                                                             
  .76وري و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص زكریا مطلك الد.د.أ -1
مجلة كلیة بغداد للعلوم لدى العاملین في ھیئة التعلیم التقني،  اثر التمكین الإداري على الرضا الوظیفيالدكتور صفاء جواد عبد الحسین،  -2

  .86، ص 2012، بغداد، العدد الثاني و الثلاثون الاقتصادیة الجامعة
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منحهم حریة التصرف في أداء و إدارة أعمالهم و تتم محاسبتهم على النتائج، و یسمح لهم  .2
 .سیطرة أكبر على أعمالهمبال

 .تزویدهم بنتائج نجاح أعمالهم و یسمح لهم ملاحظة نجاحهم من قبل زملاءهم في العمل .3
استخدام التعزیز الاجتماعي و الإقناع، و إعطاء جوائز و مكافئات و التشجیع و التغذیة  .4

 .الرجعیة، و زیادة الثقة و إثبات الذات
  .  الضغوط و القلق و عدم الاستقرار الوظیفيمنحهم دعم عاطفي، و العمل على تخفیف  .5

  :فوائد تطبیق التمكین: ثانیا

تناول العدید من الباحثین و الدارسین أهمیة القیام بتمكین الموظفین، و أن فوائد التمكین لا تنعكس فقط 
 على الموظف، بل تمتد لیشمل تأثیرها المنظمة ككل من خلال المدیرین و الزبائن أو متلقي الخدمة

كما یضمن التمكین الإداري فعالیة الأداء، و كذلك فعالیة استثمار الموارد البشریة على .بالنسبة للمنظمة
الحراحشة و "أفضل وجه، كما یؤدي على جعل العمل أكثر قیمة و معنى  و أكثر تحفیزا، و یشیر 

  : 1أن من أهم فوائد التمكین بالنسبة للعاملین هي ىإل "تيالهی

 .لخدمات و جودتهاتحسین نوعیة ا .1
 .ضمان فعالیة المنظمة .2
الانفتاح المباشر و الثقة بین العاملین و الزبائن من خلال الاستفادة من توجیهات الزبائن و آرائهم  .3

 .حول مستوى السلعة و الخدمة المقدمة
 .زیادة فعالیة الاتصالات و إیجاد العلاقة المتینة و المستدامة بین المنظمة و زبائنها .4
 .في إنجاز المهام و الإجابة عن التساؤلات نتیجة غیاب البیروقراطیةالسرعة  .5
 .تحسین دافعیة و التزام العاملین فیما یتعلق بتنفیذ الأعمال .6
تمكین المدیرین من تحدید الأفراد الموهوبین و المتمیزین و كذلك تمكینهم من تكریس المزید من  .7

 .الوقت بالشؤون الإداریة الهامة
یجابي لدى العاملین و یزودهم بالإحساس بالتوازن الشخصي و المهني، و یمنحهم یعزز التمكین الإ .8

الفرصة لممارسة التمارین الذهنیة لإیجاد البدائل و الطرق الفعالة لتنفیذ أعمالهم، كما یعزز الرضا 
 الوظیفي لدیهم

                                                             
لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة و مدیراتھا  جة التمكین الإداري و المناخ التنظیمي و العلاقة بینھمادر"منار حسن مصطفى حسنین،  -1

، مذكرة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا في جامعة النجاح الوطنیة في نابلس، فلسطین، "في شمال الضفة الغربیة من وجھات نظر المدیرین أنفسھم
  .12-11، ص 2015
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املین على أدائهم وفق عندما تتبنى الإدارة العلیا تطبیق التمكین یكون فاعلا في منح أوسع للأفراد الع
مهارات و قدراتهم و تعزیز الثقة بالنفس و منحهم مساحة أكبر لاستخدام ذكائهم و خبرتهم مما یهل عملیة 

  : 1و یمكن تحدید أهم فوائد التمكین بالآتي. اتخاذ القرارات و حل المشكلات التي تواجههم في العمل 

 .تتسریع عملیة اتخاذ القرارات من خلال تقلیص الوق .1
 .تطلق العنان للقابلیات الإبداعیة و الابتكار .2
 .تحقیق الرضا الوظیفي، و الدافعیة و التزام وظیفي أكبر .3
 .یساعد العاملین في الحصول على تصور أكبر بالإنجاز لأعمالهم .4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .85ر صفاء جواد عبد الحسین،مرجع سبق ذكره، ص الدكتو -1
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  :خاتمة الفصل

و أهدافه و عناصره  من خلال ما تطرقنا إلیه في هذا الفصل، أصبح جلیا معنى التمكین و مدى أهمیته
و خصائصه و ما یمیزه بالنسبة للمنظمة و الفرد، و عرجنا إلى تقدیم أبعاد التمكین و مراحل تطبیقه 

مرحلة التهیئة المبدئیة، مرحلة وضع الأهداف و جدولتها، مرحلة التسهیلات المادیة في بیئة (المتمثلة في 
و أسالیب التي من شأنها تفعیله في المنظمات و دوافع ، ثم تطرقنا إلى تقنیاته )العمل، و مرحلة التطویر

تطبیقه، و أخیرا عوامل نجاح التمكین و فوائد تطبیقه، فالتمكین یعتبر من المفاهیم الحدیثة التي ترقى 
من خلال إطلاق حریته و منحه أكبر شعور . بالعنصر البشري إلى مستویات أعلى من التقدیر و الاحترام

فیكرس طاقاته و إمكاناته . لیة، ما یزید من الولاء و انتماء العنصر البشري لمنظمتهبالتأثیر و الاستقلا
  . لخدمتها و التضحیة من أجل تقدمها و ازدهارها

و ما زاد من أهمیة التمكین كونه یحوي مختلف معاني الإبداع و الثقة و الرضا، و الدافعیة فهو محفز 
  .ة في المنظمة، و یرفع من مستوى فعالیتهاقوي، یعمل على تنمیة السلوكیات الإیجابی



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

: الفصل الثاني
 الرضا الوظيفي
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  :تمهید

إن تشجیع الفرد على بذل اكبر مجهود عن طریق تحسین وسائل العمل و تحدید المسؤولیات و رفع 
الرواتب غیر كافیة لتشجیعه على رفع كمیة إنتاجه ، كمیة المجهود التي یبذلها الفرد في عمله تتوقف 

ة استعداده الطبیعي و المكتسب على مدى حبه للعمل نفسه و رضاه عنه و تقدیره للمسؤولیة على درج
الملقاة علیه فقد یعتبر الرضا أهم دافع للاستمرار في العمل و إتقانه ففي الواقع للفرد أهداف یسعى إلى 

ى تحقیقها في تحقیقها على طریق وظیفته ، فإذا نجح الفرد في تحقیق أهداف و أعراض التي یهدف إل
عمله تكون نتیجة حینئذ رضاه في عمله و كذلك یصبح مصدر فخر له و یزداد هذا الرضا لدى الفرد 
حینما یكون راضیا بدرجة عالیة عن راتبه و تتاح أمامه الفرص الكبیرة للترقیة و تنخفض درجة رضاه هذا 

الرضا عن الوظیفة و سنتعرض  إذا لم تتحقق معظم هذه الأهداف و قد ینعكس في صورة استیاء و عدم
  . في هذا الفصل إلى كل ما یتعلق بالرضا الوظیفي لدى الفرد و الإلمام به و لو إلى حد ما 
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  : ماهیة الرضا الوظیفي: المبحث الأول

  : مفهوم الرضا الوظیفي: المطلب الأول

لك لأنه حالة انفعالیة یصعب یعتبر الرضا الوظیفي من أكثر مفاهیم علم النفس التنظیمي غموضا ذ
قیاسها و دراستها بكل موضوعیة و لعل غموض هذا المفهوم هو الذي أدى إلى ظهور المئات من 

دراسة  3350إلى ظهور أكثر من )  1976( ” لوك ” البحوث و الدراسات حول هذا الموضوع فقد أشار
لى تعریف دقیق للرضا الوظیفي مما أدى في الولایات المتحدة فقط و یرجع هذا إلى عدم اتفاق الباحثین ع

إلى وجود تعاریف كثیرة خاصة الإجرائیة إلى جانب تداخل هذا المفهوم مع مفاهیم سیكولوجیة أخرى 
كالروح المعنویة و الدافعیة و سنحاول في هذا الفصل إعطاء أهم التعاریف التي تناولت موضوع الرضا 

رتیاح و السعادة نحو عناصر العمل كالثقة في الزملاء و الوظیفي بالشعور الایجابي و القناعة و الا
   -علماء نفس العمل -الرؤساء أو بیئة العمل و مدى الولاء و الانتماء للمنظمة و قد اهتم العلماء 

  .بتعریف الرضا الوظیفي و یبقى من أهم هذه التعاریف 

  ):locke)"1968"تعریف لوك 

ارة ناتجة عن إدراك الفرد لوظیفته على أنها صحالة عاطفیة  ضا الوظیفي على انهالر "  locke"یرى  
 1.مشبعة أو محققة لقیم الوظیفة أو مهنة على شرط أن تكون هذه القیم المتطابقة مع حاجات الفرد

یعطینا فكرة عن مفهوم الأهمیة في تصور كل فرد اتجاه عناصر العمل ” لوك ”إن التعریف الذي أتانا به  
  بة لي لا یحقق بالضرورة الرضا بالنسبة لفرد أخر بل بالعكس تماما فقد یزید من استیائه فما هو مهم بالنس

كما أن التركیز على عامل یحقق تطابقه مع حاجات الفرد الرضا الوظیفي لهذا الفرد یهمل العوامل 
  .الأخرى و التي لا یخفى بأنها عوامل مهمة تحدد الرضا الوظیفي

  

  

  
                                                             

 .119، ص2014الأردن،  –دار الأیام للنشر و التوزیع، عمان  ،"المناخ التنظیمي و علاقتھ بالرضا الوظیفي"لوكیا الھاشمي و آخرون، . د -1
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  "Behling and Shriesheim" تعریف

عبارة عن مشاعر ناتجة عن عمل الفرد أو الكفاءات التنظیمیة كالأجر و المكافآت المادیة و أیضا البیئة 
 1.التنظیمیة و الطبیعیة التي یتم فیها انجاز العمل

في هذا التعریف یأخذ الرضا الوظیفي معناه الضیق كونه اعتمد على العناصر المادیة التي تحیط به فقط 
لة في المكافآت المادیة و البیئیة التنظیمیة و لابد أن نشیر إلى أن هناك العدید من العوامل و المتمث

  .بیئة العمل ىالأخرى التي قد تسبب الرضا الوظیفي منها ما یتعلق بمحتوى العمل و الأخر 

  تعریف احمد فاضل عباس 

" له و هو ملخص ما ذهب إلیه یتعلق الرضا الوظیفي للعامل بدرجة الإشباع التي تحقق له من أداء عم
في تعریفه للرضا الوظیفي و نشیر إلى أن الإشباع المقصود هنا یكون  منسوبا إلى " احمد فاضل عباس 

و منها حاجاته للأكل و  ... : "على هذا التعریف بقوله" النشواني"حاجات الإنسان المختلفة و یعلق 
ترام و أخیرا  حاجته لتحقیق ذاته أي أن درجة الرضا المشرب و السكن و حاجاته للانتماء و حاجته للاح

  . 2"العدیدة هي الدرجة من الإشباع التي یحصل علیها الإنسان في سعیه لإشباع حاجته

  ": VICTOR VROM"تعریف فیكتور فروم 

و یذكر فروم أن الرضا الوظیفي هو ردود الفعل العاطفیة للفرد اتجاه وظیفة معینة، فالشعور الایجابي 
  .3تبعه الرضا الوظیفي، بینما الشعور السلبي یتبعه عدم الرضا الوظیفيی

  :تعریف المشعان 

الرضا الوظیفي بأنه إشباع لحاجات الفرد و لا یتحقق إلا من خلال عدة منها عوامل خارجیة كبیئة العمل 
فرد راضیا عن و عوامل داخلیة كالعمل نفسه الذي یقوم به الفرد و تلك العوامل من شانها أن تجعل ال

  .4عمله راغبا فیه متناسبا مع ما یریده 

                                                             
  .لوكیا ھاشمي و آخرون، نفس مرجع و الصفحة.د -1
 .120ص  لوكیا الھاشمي و آخرون، مرجع سبق ذكره، -2
 ع و نفس الصفحةمرجنفس اللوكیا الھاشمي و آخرون،  -3
 .121مرجع، ص نفس اللوكیا الھاشمي و آخرون،  -4
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  ":DAVIS"تعریف دافیس

یرى دافیس بان الرضا الوظیفي ظاهرة داخلیة ضمن المعنى و الأمر كنتیجة للتكیف مع العمل حیث انه 
إن دافیس و هو من أصحاب نظریة التكیف . یعمل على التأثیر في القرارات المتخذة من طرف العامل

مل یضفي على معنى الرضا الوظیفي مرونة اكبر فهو لا یعتبره كمجرد نتیجة حتمیة لإجابة مع الع
و إنما كحالة نفسیة تتعلق بخصائص الفرد " فروم"عوامل معینة و هو المفهوم الوارد في تعریف 

ة على فالرضا عن العمل إذا هو حالة الفرد النفسیة الناتج.الاجتماعیة و النفسیة و قدرته على التكیف 
حصوله عن إشباعات عن مصادر مختلفة ترتبط بتصوره لوظیفته و بعدة عوامل فرعیة لها و قد یكون 
من بینها تفویض الصلاحیات و اتخاذ القرارات و من ثمة فبقدر ما تزید هذه الوظیفة من إشباعاته بقدر 

حینما یدرك أن عمله لا ما یزداد رضاه فیها و عندها ما یجعله یكون ایجابیا و على العكس من ذلك ف
یشبع حاجاته تكون مشاعره سلبیة و یكون غیر راضي و للرضا أیضا أبعاد و أوجه عدیدة فقد یكون 
هناك رضا وظیفي من كل جانب من جوانب وضیفة العامل و یوضح الشكل الموالي أبعاد الرضا و 

التقدیر و من المهم أن ینظر تشمل تلك الجوانب استخدام القدرات و الانجاز و تقدم زملاء العمل و 
المدیرون لأوجه الرضا كل على حده لان مستوى الرضا لدى الموظف یختلف من وجه لآخر و على ذلك 
یمكن النظر للرضا على أساس انه تطابق بین ما یسعى الشخص إلى تحقیقه من وظیفته و درجة إشباعه 

  .1ب أو كراهیة الشخص لوظیفته تلك الحاجات فهو إذن رد فعل توجیهي و انفعال یقیس مدى ح

هو عبارة عن مفهوم متعدد الأبعاد، و یتمثل " یرى عبد الخالق أن الرضا الوظیفي :تعریف عبد الخالق
في الرضا الكلي الذي یستمده الموظف من وظیفته و جماعة العمل التي یعمل معها، و رؤسائه الذین 

  .2" ین یعمل فیهما، و بالنمط التكویني لشخصیتهیخضع لإشرافهم، و كذلك من المؤسسة و البیئة اللت

شعور الفرد بالسعادة و الارتیاح أثناء أدائه لعمله و یتحقق ذلك : و بالتالي یعرف الرضا الوظیفي بأنه
و أن الرضا الوظیفي . بالتوافق بین ما یتوقعه الفرد من عمله و مقدار ما یحصل علیه فعلا في هذا العمل

  . لتي تدفع الفرد للعمل و الإنتاجیتمثل في المكونات ا

 

                                                             
  .122-121لوكیا الھاشمي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -1
ربیة للعلوم و الثقافة، الطالبیة، ،الطبعة الأولى، المؤسسة الع"الولاء المؤسسي و الرضا الوظیفي و المھني"إیھاب عیسى المصري، و آخرون،  -2

  . 17، ص2014فیصل،
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  :محددات و دواعي الاهتمام بالرضا الوظیفي: المطلب الثاني

  : محددات الرضا الوظیفي: أولا

ما الذي یسبب الرضا : لعل من أهم الأسئلة التي یطرحها الباحثون حول الرضا الوظیفي هي أسئلة
راد أكثر رضا من البعض الآخر؟ و هل یعزى الوظیفي لدى الأفراد المختلفین؟ و لماذا نجد بعض الأف

الاختلاف إلى خصائص الأشخاص أنفسهم أم إلى الظروف و المؤثرات الخارجیة المحیطة بهم؟ و هل 
 یعتبر الرضا الوظیفي سمة لها صفة الثبات أم أنها حالة دائمة التغییر؟ 

الشخص الذي یتسم بهذه السمة فإذا أعتبر الرضا الوظیفي سمة شخصیة ثابتة نسبیا فإن ذلك یعني أن 
ستبقى راضیا بصرف النظر عن التغیرات التي قد تطرأ على مستوى دخله أو علاقاته الاجتماعیة أو 

أما إذا كان الرضا الوظیفي حالة متغیرة بتغیر الظروف الخارجیة فإن ذلك یعني أن . حالته الصحیة
ي لدیهم متشابهة إزاء المؤثرات المتشابهة بصرف الأفراد المختلفین یمكن أن تكون استجابة الرضا الوظیف

تعرضان لبعض البحوث ) Sosa & Lyubomir( كما أن. اختلاف خصائصهم الشخصیة النظر عن
التي تقترح نتائجها أن العزل بین التفسیرات الشخصیة و البیئیة قد لا یكون ملائما لتوضیح المصادر و 

ضا الوظیفي مكونات ثابتة نسبیا على غرار السیمات التي و هذا یعني أن للر . محددات الرضا الوظیفي
س المؤثرات تعكس إستعدادت شخصیة خاصة كما أن له مكونات متغیرة على غرار الحالات التي تعك

على أي حالة یبدو انه من غیر الممكن الفصل بین هذین الجنسیین من مكونات الرضا الوظیفي  .البیئیة
  ).2011بسیوني، (على مستوى الرضا الوظیفي بین الحین و الآخر حیث أنهما یتبادلان التأثیر 

إن للإنسان مجموعة من الحاجات تدفعه للقیام بسلوك معین بغیة إشباعها كما أن هناك بعض العوامل و 
المحددات التي من شأنها أن تجعل الفرد العامل راض عن عمله إن توفرت، أو مستاء عن عمله و غیر 

 : كما تختلف من فترة إلى أخرى و من مجتمع لآخر و من فرد لآخر و تتمثل فيراض عنه إن نقصت، 

  :الراتب - 1

یرى بعض العلماء أن الراتب لا یؤدي بالضرورة إلى الرضا و الراحة النفسیة للعامل، و إنما هو عامل 
 بالشعور المضاد أو" رغهرزب"العمال و هو ما یطلق علیه  یساعد فقط على اجتناب سخط و استیاء

الاستیاء الوظیفي ذلك أن الراتب هو وسیلة لإشباع الحاجات الفیزیولوجیة فقط، في حین بالمقابل هناك 
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دراسات أجریت خاصة في الولایات المتحدة الأمریكیة و في المصانع الإنجلیزیة أشارت إلى وجود علاقة 
و " هرزبرغ"ما ذهب إلیه طردیة بین مستوى دخل الفرد و الرضا عن العمل، و هي نتائج تأتي معاكسة ل

تابعیه و علیه صار من المعروف الآن أن دور الراتب لا یقتصر على إشباع حاجات الدنیا و إنما یمتد 
لیعطي الفرد الشعور بالأمن لیبلغ  المكانة الاجتماعیة و فضلا عن إشباع الكثیر من الجوانب الاجتماعیة 

 .التي لها صلة بشخصیة الفرد

و "  Source of consideration"لبعض الاحترام و البعض الآخر منبع الاعتبار تمثل النقود عند ا
فالنقود یمكن أن ترمز له القیم، إضافة إلى اعتبارها الوسیلة الوحیدة التي " المادیة"عند البعض الآخر رمز 

بة الدائمة تؤمن و تضمن المستقبل، و غیر ذلك من الجوانب الاجتماعیة و المعنویة، إن التعبیر عن الرغ
في ارتفاع الراتب تعد ظاهرة نفسیة أكثر من كونها اقتصادیة، مما یؤكد في النهایة كون الراتب من 
العناصر الأساسیة لتحقیق الرضا و هو هام في كل المجتمعات مهما توفرت و أشبعت الحاجات 

قدر من ضروریة العیش و  الأساسیة، و یعود ذلك لطبیعة النفس البشریة التي تسعى دوما إلى اقتناء أكبر
لرغبة الفرد اللامتناهیة لمضاعفة عائداته و رفع مستوى عیشه، و لكون النقود و اقتناء البضائع تعبر 

و لهذا فإن أمل رفع الرواتب یتجدد من وقت لآخر، و هو یوجد "أیضا عن نوع من الاستقلالیة و الحریة 
أو مستوى أجورهم، و یمیلون جمیعا إلى عدم الرضا لدى جمیع العمال مهما كانت وضعیاتهم الاقتصادیة 

  .1" عن مرتباتهم أكثر من حالات رضاهم عنهم

  : الترقیة -2
نقل العامل من وضع وظیفي أقل إلى وضع وظیفي أكبر، و ذلك بنقله إلى "یرى محمد حلمي أن الترقیة 

 "وظیفة أعلى أو فئة أعلى
الترقیة كبیرة، إذ أن هذه الأخیرة غالبا ما تقترن بالزیادة  إن العلاقة بین الرضا عن الراتب و الرضا عن فرص

في المرتب، إضافة إلى اعتبارها من قبل الكثیرین كاعتراف من الإدارة للجهد المبذول و للتفاني و للالتزام و 
إلى أن و تشیر نتائج الدراسات "حتى التمكن، كما أن توفیر الترقیة یعد الفرصة المناسبة لتنمیة قدرات الفرد، 

هناك علاقة طردیة بین توفر فرص الترقیة و الرضا عن العمل، إذ كلما وفرت الإدارة إمكانیة ترقیتهم كلما 
حققت شرطا كبیرا من شروط الرضا، لكن لا یعني هذا أن الكل یجري وراء الترقیة، فرغبة الترقیة أو التقدم 

لإیجاد فرص ترقیة أكثر، و هناك من تكون لهم  تختلف بین الأفراد، فهناك من ینتقل من مؤسسة لأخرى سعیا
  .للحصول علیها، لكن المؤكد أن الأغلبیة یحبون الترقیة و یعملون "الخ...رغبة الأمن أقوى مؤثر 
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إذن فرضا العامل عن كل الفرص التي أتیحت له و التي كانت أقل من طموحاته یكون ضعیفا و كلما كان 
ح له فعلا كلما زاد رضاه، و یلاحظ على أن طموح الفرد غالبا ما یكون طموح الترقیة لدیه أقل عما هو متا

كبیرا لذا یجب على المنظمة أن تحاول و أن تسعى إلى تحقیق القدر الموازي من فرص الترقیة لمستوى 
الطموح، و أن تسعى كذلك إلى جعل طموح العمال واقعیا لا یتعدى ما هو ممكن، و إلا لما تمكنت من 

م، إذ أن حصول الفرد على الترقیة لم یتوقعها تحقق له سعادة و رضا كبیرین مهما كانت نوعیة تحقیق رضاه
تلك الترقیة و یكون أثرها أعمق من تلك التي حصل علیها متأخرا و كان یتوقعها، و في كل هذا فإن مشاعر 

  .       1العدالة و الإنصاف هي المحدد لمستوى الرضا
 :مرؤوسینالعلاقة بین الرؤساء و ال -3

یتأثر مستوى الرضا عن العمل بنمط العلاقة الذي یعتمده الرئیس مع مرؤوسیه، و هو ما أكدته الدراسات  
التي ترى أن المشرف الذي یجعل محور اهتمامه عن تنمیة علاقات المساندة " متشجن"التي أجریت بجامعة 

امح عن أخطائهم، قد یربح  ولائهم و یرفع الشخصیة بینه و بینهم، بالإضافة إبداء تفهم لصعوباتهم، و التس
 .مستوى رضاهم عن العمل

أن المشرف الذي ینظر لمرؤوسه كوسائل لبلوغ أهداف إنتاجیة یفقد ولاءهم و )" 1961(لیكرت "و یؤكد   
  . یجعل مشاعر الاستیاء تنتشر بینهم، الأمر الذي ینعكس سلبا على مستوى الرضا عن العمل لدیهم

شراف و العلاقة القائمة بین المشرف و العمال تلعب الدور الكبیر في خلق الرضا عن العمل إن أسلوب الإ  
 .أو الاستیاء

أما إذا كان المشرف یقصر اهتمامه على الإنتاج و أهدافه، إذ یعتبر مرؤوسیه مجرد أدوات إنتاج لا غیر، 
شرف لا یستطیع أن یكسب ولاء و فإن هذا ینقص رضاهم، أي أنه یولد الاستیاء نحو العمل، لذلك فإن الم
  .رضا مرؤوسیه، إلا عندما یقف عند معرفة حاجاتهم و مشاعرهم في العمل

  :و یتوقف تأثیر المشرف على المرؤوسین على العوامل التالیة
  .الحوافز و وسائل الإشباع التي یعتمد علیها/ أ

  .الخصائص الشخصیة للمرؤوسین أنفسهم/ ب
واسعة للمرؤوسین الذین یفضلون الاستقلال في العمل و یتمتعون في بقدرات  تفویض سلطات و الحریات/ ج

  .2عالیة
  : 3و عموما فإن نمط الإشراف الجید لابد أن یراعي

  .كسب ولاء المرؤوسین -
 .التقییم الموضوعي لأداء المرؤوسین -
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 .الأمانة المتعلقة بإعطاء المعلومات في العمل  -
 .لبیاتهمالقدرة على فهم الآخرین و معالجة س -
 .إعطاء فرصة للمرؤوسین للمشاركة في اتخاذ القرار -
 .التنسیق في إصدار الأوامر -
 .الإلمام بالعهود التي یقطعها الرئیس على نفسه -
  

  : الظروف الملائمة للعمل -4

تؤثر درجة تقبل الفرد لبیئته على عمله و بالتالي تبرز مشاعر رضاه عن العمل من عدمها كما هو 
الأولى على العوامل البیئیة للعمل من إضاءة و حرارة و رطوبة، و " هاوثورن"دراسات معروف، لقد ركزت 

محاولة معرفة أثرها على الأداء الإنتاجي للأفراد، و في مرحلة لاحقة اتجهت الدراسات إلى اختبار أثر 
ن درجة هذه العوامل في الحالة النفسیة للعاملین و على رضاهم، و خلصت نتائج هذه الدراسات إلى أ

جودة أو سوء ظروف العمل المادیة تؤثر على قوة الجذب التي تربط الفرد بعمله، فمعدل دوران العمل 
و معدل الغیاب یرتفعان في الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادیة سیئة و یقلان في ) ترك الخدمة(

 . 1الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادیة جیدة

  : الوظیفي دواعي الاهتمام بالرضا: ثانیا

  .إن العنصر البشري هو اللبنة الأساسیة التي تبني علیها المنظمات و المؤسسات على اختلافها

فهو الذي یرسم الأهداف و یخطط للوصول إلیها و ینفذها و بالتالي فانه انحرافه بلا شك سوف یؤثر 
ان من السهل على و إذا ك. على المنظمة مما یعیق تحقیقها للأهداف الموضوعة و یعطل مسیرتها

المنظمة توفیر الموارد المادیة إلا أنها قد تعجز أحیانا عن الحصول على الموارد البشریة الراغبة في 
  . العمل و الإنتاج أو على الحفاظ علیها و استغلال طاقتها الكامنة

معظم "ن و یعتبر الرضا الوظیفي إحدى الموضوعات التي نالت اهتمام علماء النفس و ذلك یعود إلى أ
الأفراد یقضون جزءا كبیرا من حیاتهم في شغل الوظائف و بالتالي، فمن الأهمیة بمكان بالنسبة لهؤلاء أن 

كما أن من الأسباب الأخرى لدراسة . یبحثوا عن الرضا الوظیفي و دوره في حیاتهم الشخصیة و المهنیة

                                                             
  .132لوكیا الھاشمي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -1



 الرضا الوظیفي                                                              : الفصل الثاني
 

 33 

تؤدي إلى زیادة إنتاجیة العاملین و  هذا الموضوع وجهة النظر السائدة من أن زیادة الرضا الوظیفي قد
  . 1"یلحق النفع بالمؤسسات و العاملین لدیها

 : 2إن الاهتمام بالرضا الوظیفي یأتي من الأسالیب التالیة
 إن ارتفاع درجة الرضا الوظیفي یؤدي إلى انخفاض نسبة غیاب الموظفین.  
 ى الموظفین في المؤسسات إن ارتفاع درجة الرضا الوظیفي یؤدي إلى ارتفاع درجة الطموح لد

 .المختلفة
  إن الأفراد ذو درجات الرضا الوظیفي المرتفع یكونون أكثر رضا عن وقت فراغهم و خاصة مع

 .عائلاتهم، و كذلك أكثر رضا عن الحیاة بصفة عامة
 إن الموظفین الأكثر رضا عن عملهم یكونون أقل عرضة لحوادث العمل. 
  و الإنتاج في العمل، فكلما كان هناك درجة عالیة من الرضا هناك علاقة ما بین الرضا الوظیفي

 .أدى ذلك إلى زیادة الإنتاج
  :أهمیة الرضا الوظیفي :المطلب الثالث

ً كبیراً من حیاتهم في العمل وبالتالي من الأهمیة  أن یبحثوا عن الرضا الوظیفي  معظم الأفراد یقضون جزء
هنالك وجهة نظر مفادها أن الرضا الوظیفي قد یؤدي إلى  ودوره في حیاتهم الشخصیة والمهنیة، كما أن

  .زیادة الإنتاجیة ویترتب علیه الفائدة بالنسبة للمؤسسات والعاملین مما زاد من أهمیة دراسة هذا الموضوع
وبالتالي كثرت البحوث والدراسات في مجال علم النفس الإداري حول موضوع الرضا الوظیفي وكشفت 

لنقاب أن الأفراد الراضین وظیفیاً یعیشون حیاة أطول من الأفراد غیر الراضین وهم بعض نتائج البحوث ا
أقل عرضة للقلق النفسي وأكثر تقدیرا للذات وأكبر قدرة على التكیف الاجتماعي ویؤكد البعض إلى أن 
 هناك علاقة وثیقة بین الرضا عن الحیاة والرضا الوظیفي أي بمعنى أن الراضین وظیفیا راضین عن

  .حیاتهم والعكس صحیح
حیث یعتبر في الأغلب مقیاسا لمدى فاعلیة الأداء،  ،ضا، إن لرضا الأفراد أهمیة كبیرةومن المسلم به أی

إذا كان رضا الأفراد الكلي مرتفعا فإن ذلك سیؤدي إلى نتائج مرغوب فیها تضاهي تلك التي تنویها 
مج للمكافآت التشجیعیة أو نظام الخدمات، ومن المنظمة عندما تقوم برفع أجور عملها أو بتطبیق برنا

لى كثرة حوادث العمل والتأخر عنه وترك  ٕ ناحیة أخرى فإن عدم الرضا یسهم في التغییب عن العمل وا
العاملین المؤسسات التي یعملون بها والانتقال إلى مؤسسات أخرى ویؤدي إلى تفاقم المشكلات العمالیة 
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لعمل وتوجهیهم لإنشاء اتحادات عمالیة للدفاع عن مصالحهم كما أنه وزیادة شكاوى العمال من أوضاع ا
  .یتولد عن عدم الرضا مناخ تنظیمي غیر صحي

ً طویل من الزمن في ظل عدم " لیكرت "وقد ذكر أنه یصعب تحقیق مستوى الإنتاج الرفیع على مدى
لا بدّ أن یؤدي إلى تسرب الرضا، كما أشار إلى أن الجمع بین زیادة الإنتاج وعدم الرضا في آن واحد 

العناصر الرفیعة المستوى في المنظمة إضافة إلى تدني مستوى منتجاتها ومن ثم فإن ثمة نوعا من 
انخفاض مستوى الرضا الاتفاق أنه من أوضح الدلالات على تدني ظروف العمل في منظمة ما یتمثل في 

  .1یفيوالأسباب الداعیة إلى الاهتمام بالرضا الوظ ،لدى العاملین
  

  : أنواع و مظاهر الرضا الوظیفي: المطلب الرابع

بما أن الرضا الوظیفي هو ذلك الشعور بالارتیاح النفسي في بیئة العمل، سواء كان موجه نحو زملاء 
العمل أو محتوى العمل أو ظروف العمل، و بما أنه أیضا هناك اختلافات في درجة الرضا الوظیفي 

  .یمكن تقسیم الرضا إلى عدة أنواع وفقا لعدة اعتبارات و معاییرخلال الحیاة الوظیفیة فانه 

  : أنواع الرضا الوظیفي: أولا

 :الرضا الوظیفي متعدد الأبعاد و الأوجه و علیه توجد عدة أنواع لتصنیفه و هذا وفقا للمعاییر الآتیة

 : 2وفق هذا المعیار نجد الأنواع التالیة: أنواع الرضا الوظیفي باعتبار شمولیته - 1

للموظف مثل الاعتراف و التقدیر، القبول، ) الذاتیة ( ویتعلق بالجوانب : الرضا الوظیفي الداخلي-
 .الشعور بالتمكین و الانجاز و التعبیر عن الذات

للموظف في محیط العمل مثل المدیر، ) البیئیة ( و یتعلق بالجوانب الخارجیة: الرضا الوظیفي الخارجي-
  .مط العملزملاء العمل، طبیعة و ن

  .و هو مجمل الشعور بالرضا الوظیفي تجاه الأبعاد الداخلیة و الخارجیة معا: الرضا الكلي العام-

  : 3وفق هذا المعیار تندرج ضمنه الأنواع التالیة: أنواع الرضا الوظیفي باعتبار زمنه-2
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یفي، إذا كان متوقعا و یشعر الموظف بهذا النوع من خلال عملیة الأداء الوظ :الرضا الوظیفي المتوقع-
  .أن ما یبذله من جهد مبذول یتناسب مع هدف المهام

یشعر الموظف بهذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا الوظیفي المتوقع، عندما : الرضا الوظیفي الفعلي-
  .یحقق الهدف فیشعر حینها بالرضا الوظیفي

   :1و هناك من یصنف الرضا الوظیفي إلى قسمین أو نوعین و هما 

یمثل رضا الموظف عن جمیع الجوانب و مكونات العمل و هنا یكون الموظف قد وصل : الرضا الكلي-
لأقصى درجة الرضا عن عمله، و لكن من الضروري أن تتوافر في هذا العمل كل عناصر الرضا التي 

مهمة و  سبق ذكرها، لأن هذا یتوقف على طبیعة الموظف نفسه، فهو ربما لا یعتبر جمیع تلك العناصر
  .بالتالي الموظف وحده من یستطیع أن یحدد تلك العناصر التي تتوافق معه

و یمثل شعور الفرد الوجداني عن بعض أجزاء و مكونات العمل، و هنا یكون الموظف : الرضا الجزئي-
قد وصل درجة رضا كافیة عن بعض جوانب العمل و بالتالي اكتفى بها أو ربما لا زال الاستیاء موجودا 

  .لكن لازال یؤدي أعماله

  :مظاهر الرضا الوظیفي -ثانیا

هناك مظاهر عدیدة لرضا الوظیفي، هذه المظاهر مع اختلافها و تعددها إلا أنها تؤثر بشكل ایجابي 
على العمل و معدلاته، فالعامل عندما یرضى عن العمل فذلك یجعله شخصا قادرا على الأداء و یتم 

  :2توضیح هذه المظاهر فیما یلي

لمعدل الأداء أنواع، فهناك المعدلات الكمیة و بموجبها یتم تحدید كمیة معینة من وحدات  :معدل الأداء
الخدمات التي یجب أن تنتج خلال فترة زمنیة محددة، أي أنها تدل على العلاقة بین كمیة العمل المنتج و 

إنتاج الفرد إلى مستوى معین  الزمن المرتبط بهذا الأداء، و هناك معدلات نوعیة و تعني وجوب وصول
من الجودة و الدقة و الإتقان، و هناك معدلات كمیة و نوعیة و هذا المعدل هو مزیج من النوعین 
السابقین إذ بموجبه أن یصل إنتاج الفرد إلى عدد معین من الوحدات خلال فترة زمنیة محددة و بمستوى 

أن هناك اتجاه یرى أن الرضا المرتفع عن العمل  معین من الجودة و الإتقان و قد حدد الفكر الإداري
                                                             

  41، ص 2008، أطروحة ماجستیر، جامعة أم القرى، السعودیة، "الرضا الوظیفي و علاقتھ بالالتزام الوظیفي"اناس فؤاد ، -1
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یؤدي إلى زیادة الأداء، و هناك اتجاه آخر یرى أن الأداء یؤدي إلى الرضا، و اتجاه ثالث یرى أن الرضا 
هو نتیجة لحصول العامل على مكافآت عادلة التي هي بدورها نتیجة تربط الحصول على المكافآت 

  .بضرورة القیام بأداء معین

هنا یمكن القول بأن الزیادة في معدل الأداء لدى العاملین هي مظهر هام من مظاهر الرضا عن  و من
 .العمل أو الرضا الوظیفي، فالعامل عندما یرضى عن عمله یؤثر ذلك بالإیجاب على معدل الأداء لدیه

  :زیادة معدل الحضور

جیة لیست مؤكدة بدرجة عالیة ولكن تشیر بعض الدراسات إلى أن العلاقة بین الرضا عن العمل و الإنتا
بعض الأبحاث و الدراسات تشیر إلى أن الرضا المرتفع عن العمل یؤدي إلى معدل مرتفع للحضور إلى 
العمل، و بشكل آخر یمكن القول أنه كلما زادت درجة رضا العاملین عن العمل كلما قلت نسبة الغیاب 

عن الغیاب أو أن الحضور لیس إجباریا و ربما  وزاد معدل الحضور و خاصة إذا كان لا یوجد عقاب
كان السبب في ذلك أن الحضور عن العمل یمثل سلوكا معینا، فإذا كانت لدیه توابع هذا السلوك ایجابیة 
مثل حب العمل أو الرضا عنه سوف یكرر العامل ذلك السلوك أو یكون لدیه رغبة في تكرار الحضور 

على شيء ایجابي و هو كونه سعیدا في جو العمل، أما إذا كان إلى العمل لأن حضوره یتبعه حصوله 
  . العامل غیر سعید أو غیر راضي عن العمل و بالتالي فحضوره إلى العمل تتبعه عواقب سلبیة

  :الرضا العام عن الحیاة

یعتر الرضا عن العمل  أحد المؤثرات المحددة للرضا العام عن الحیاة، أي أن هناك انعكاسات للرضا 
العمل على الرضا العام عن الحیاة، و الأدلة التجریبیة تشیر إلى وجود علاقة طردیة بین المتغیرین  عن

  .وأن متغیر الرضا عن العمل یمكن اعتباره أحد مكونات الرضا العام عن الحیاة

 و لبیان طبیعة العلاقة بین الرضا عن العمل و الرضا عن الحیاة، یمكن افتراض وجود علاقة تبادلیة 
بین متغیرین، بمعنى أن الرضا عن العمل یؤثر في الرضا العام عن الحیاة كما یتأثر به أیضا، و ینبغي 
التمییز بین الرضا العام عن الحیاة و بین ذلك الرضا الذي یكون مصدره العمل، و ذلك الذي یكون 

بین المتغیرین، إلا أن  مصدره الخبرات الأخرى في الحیاة، و رغم افتراض أن هناك علاقة تأثیر متبادلة
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تأثیر الرضا عن العمل في الرضا العام عن الحیاة قد لا یتعادل بالضرورة مع تأثیر الرضا العام عن 
  .الحیاة في الرضا عن العمل

و مما سبق یمكن القول حتى في حال عدم التأكد من وجود علاقة مباشرة بین الرضا عن العمل و  
تأثیر على عناصر أخرى مثل معدل الغیاب، و التفاهم مع العاملین وقلة الإنتاجیة فالرضا عن العمل له 

المشكلات الاجتماعیة مما ینعكس بشكل أو بآخر على إنتاجیة الفرد و كذلك یساعد على خلق مجتمع 
  .أفضل ذي نظرة محببة و متفائلة للحیاة

  :1ي و نذكر منهبالإضافة لهذه المظاهر هناك مظاهر أخرى تدعى بمظاهر عدم الرضا الوظیف

و یقصد به التخلف عن أداء العمل الموكل به العامل بدون سابق إنذار و ما یترتب  :التغیب عن العمل
علیه من إرباك للعمل الذي یؤثر عن الإنتاجیة في مجال العمل، و هناك عوامل كثیرة تؤدي إلى تغیب 

أو إصابة العامل بمرض أو عجز أو  العامل  عن عمله إما عدم ملائمة قدراته الجسمیة مع نوع العمل
عدم ملائمة مهارات العامل مع متطلبات العمل أو سوء معاملة الرؤساء و الزملاء أو سوء بیئة العمل 

  .بالنسبة للعامل

و یؤثر التغیب عن العمل بدوره على معدل ساعات العمل المفقودة، فالتغیب یمثل مظهرا من مظاهر عدم 
علاقة بین الرضا عن العمل أو عدم الرضا عنه و الغیب أو حضور  الرضا عن العمل و أن هناك

  .العامل إلى العمل و الذي بدوره یؤثر على آراء العامل و إنتاجیته

المهني یعد من المظاهر الخاصة لعدم الرضا الوظیفي و هو أحد  إن سوء التوافق:سوء التوافق المهني
دوره یؤثر على الإنتاج، فالعامل عندما یتعرض لسوء المشكلات التي تؤثر بالسلب على العمل و ذلك ب

التوافق المهني فذلك یعرضه إلى اللامبالاة و سوء العلاقات و بذلك یؤثر بدوره على أدائه لمهامه و 
  .الأعمال التي توكل إلیه، و ذلك یؤثر على معدل إنتاجیته

الهامة التي تعیق التقدم تعد إصابات العمل من المشكلات  :إصابات العمل و الأمراض المهنیة
الصناعي، حیث أنها تسبب للعامل أضرار كثیرة مثل الإصابة بإعاقة أو تشوه یؤدي إلى عجزه أو تعطله 
عن العمل، و ما یترتب على ذلك من مشكلات مثل ترك العمل، و هناك عوامل كثیرة تؤدي إلى إصابات 
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ه، و استهتار العامل أثناء تأدیته لعمله وعدم العمل و الأمراض المهنیة مثل تهاون العامل أثناء  عمل
التزامه بإتباع إجراءات الأمن و عدم ملائمة ظروف العمل و عدم توفر معدات الوقایة المهنیة و كل ذلك 

  .قد یكون مرجعه عدم الرضا عن العمل

  : الأسس النظریة و التطبیقیة للرضا الوظیفي: المبحث الثاني

  :فسرة للرضا الوظیفيالنظریات الم: المطلب الأول

نظرا لأهمیة موضوع الرضا فقد كان محور اهتمام الباحثین و الدارسین الذین توجه والى بناء نظریات 
علمیة كانت بمثابة الطریق الذي یحاول كشف بعض المحددات التي تكون مرتبطة بالرضا و فیما یلي 

  .عرض مختصر لأهم ما جاء في النظریات

  ):1954(نظریة إشباع الحاجات 

  vroom، فروم kuhlan 1963، كوهلان lock 1997لوكي (طبقا لهذه النظریة التي تمثلها أعمال 
به حاجات الفرد خلال العمل ) تشبع ( یتحدد الرضا عن العمل بالمدى أو القدر الذي یتحقق ) 1964

  1:الذي یؤدیه، و یوجد نموذجان لهذه النظریة

و فیه یركز على الفرق بین ما یحتاجه العامل و بین ما " روم ف"و مرجعه الأساسي : النموذج الأول
،غیر أن الانتقاد الأساسي لهذا أو محصلة ذلك یتحقق أو لا الرضا یتحصل علیه من عمله و كنتیجة

 cool et" ( كورمان"و " كول : "النموذج هو انه تجاهل أهمیة النسبیة للحاجات الفردیة في دراسة  ل
korman 1977 (و ذلك راجع " ماسلو"لصا إلى عدم اتفاقهما مع أولویات الحاجات التي قدمها مثلا خ

، و بالتالي فالعامل الثقافي و تجاربهم و قیمهم ،معارفهم ،الفردیة للأشخاص من حیث خبراتهم إلى الفروق
  .مستویات إشباعها و منه درجة رضاهللشخص و البیئة التي یسكنها یؤثران على أولویات حاجاته و 

حدد من خلاله مستویات الرضا الوظیفي بناء على الأهمیة النسبیة " كاهلن"و یمثله : لنموذج الثاني ا
 .للحاجات الفردیة و الدرجة أو المدى التي تشبع بها

، و تعد هذه النظریة ابسط "فالرضا عن العمل یحدد بمقدار العوائد ذات القیمة التي یستفید منها الفرد "
  . لرضاالمحاولات لتفسیر ا
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إن الفرد كثیرا ما یربط بین مجمل المجهودات التي یبذلها و مجموع العوائد التي یتحصل علیها كجزاء عن 
عمله، و غالبا ما یكون لدیه تصور بان العوائد كبیرة ففي حالة حدوث العكس ینخفض و یتدنى مستوى 

ضرورة تحسین العوائد و جعلها  الرضا مما یدل بان الرضا یحدد بمستوى و مقدار العوائد، و بذلك وجب
  .تحقق تطلعات و طموحات العمال

 :نظریة إشباع القیمة

أن المسببات الرئیسیة للرضا عن العمل هي قدرة ذلك العمل " Edwin Locke 1976ادوین لوك "یرى 
یر على توفیر العوائد ذات القیمة و المنفعة العالیة لكل فرد على حده، و انه كلما استطاع العمل توف

  .العوائد ذات القیمة للفرد كلما كان راضیا عن العمل 

أن الفرد یقوم أولا بتحدید الفرق بین ما یحتاجه و بین ما یدرك انه یتحصل علیه فعلا، ثم " لوك"و یرى 
  .یحدد القیمة أو الأهمیة للحاجات التي یریدها 

یق الذات و التقدیر ، لكن وفقا لنظریة یجب أن یسعى لتحق" ماسلو"احد كبار المدیرین وفقا لنظریة : مثلا 
  .القیمة فان الفوائد التي یرغبها المدیر قد تتضمن الفوائد المادیة و الأمان وأي فوائد أخرى مناسبة 

  :ثم تأتي " ادوین لوك"و یندرج تحت هذه النظریة أهم النظریات كما بینا أولها للباحث 

  :ادلة ریاضیة و هي على شكل مع" Katzell 1964كانزل "نظریة 

൫سିب൯ا
ب

=    ر

  :بحیث تمثل الرموز

  الرضا = ر                          

  مقدار العائد المتوقع = ب                           

  المقدار الحالي للعائد = س                           
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" ب"حالي للعائد اكبر دائما من أي المقدار ال" س"و علیه إذا أردنا أن یكون الرضا مرتفعا للأبد أن یكون 
أي المقدار المرغوب و علیه فكلما ارتفع مقدار العائد المرغوب كلما انخفض و تناقص حجم الرضا بفعل 
الفروق ، بمعنى كلما كانت رغبات العامل اكبر من العوائد التي تحققها المؤسسة كلما كان غیر راض ، 

لتالي أن مؤسسته لا تهتم به و لا تعمل على تلبیة رغباته و لأنه لم یحصل على ما یطمح إلیه ، و یرى با
 .1تحقیق طموحاته ، و علیه فعلى المنظمة أن تسعى إلى التوفیق بین العائد المرغوب و العائد الفعلي

، و هي تستعمل بندین هي شبیهة لوك  من حیث قیاس الرضاو ) 1962(أما النظریة الثالثة لبورتر 
، أما الثاني فهو ؟ الأول هو الوجه الحالي للمدرك الثاني كیف یجب أن یكونكیف الحال و : الأول 

، إذ یسال العامل حول أهمیة الرضا و یة بندا ثالثا مدعما حول الأهمیةالوجه الموضوعي و تضیف النظر 
ه توى الذي یتمنى أن یحققه لذلك بغیة معرفة نظریته و بذلك یتم الربط بین درجة الرضا الحالي  و المس

  .عمله

وضع نظریة أخرى ضمن نظریات الفروق ، أشار فیها إلى  1972في   (Ghisellewyatt) و حاول 
  .)"ما یوجد في العمل حقیقة "( الفروق بین توقعات الالتحاق بالعمل و امتهان العمل 

د خاصة و یعد هذا العامل مهم جدا في فهم أسباب ترك العمل فور الالتحاق بالمؤسسة لذا الوافدین الجد
في ظل ثراء عروض العمل أي بعد اكتشاف الفرق بینما هو متوقع و ما هو موجود ، لكن من الصعب 
التأكید بان ذلك ناتج عن دعم الرضا بالمهنة ، بل قد یكون ناتج عن فهم و تصور العامل المضخم غیر 

  2الواقعي

  نظریة عدالة العائد 

و هي  أیضا تركز على المقارنة " Patchen  ,Adams,Stacy ,Jأدمس و باتش "تنسب إلى كل من 
إلى أن  1963في " ادمس "و 1961في " باتشن"لكن هذه المرة من خلال الاختیار بین عملین أشار 

  .الطریقة الأساسیة التي یقوم بها العامل عمله هي المقارنة بینه و بین فرد آخر
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ون عائده مساویا لجملة الجهود التي یبذلها عادة ما یفرض العامل التطابق بین عمله و عائده ، أي أن یك
، و إذا أدرك بالمقارنة بان عائده لا یساوي جهده فیحدث لدیه الشعور بالعدالة ما یؤدي في الأخیر إلى 

  یمیل إلى اختیار الأفراد ذوي الرواتب المرتفعة للتأكد من أن راتبه عادل أم لا "اللارضا علما بأنه عموما 

یة بناء شبكة هو أن النظریة و خاصة المالیة في تحدید مستوى الرضا و كون عملنستنتج من النظریة 
، كما )نظام الأجور( الجوانب قبل وضعه ، فهي بالتالي تستدعي ضرورة دراسة كل الأجور عملیة معقدة

العملیة التي یحدد بها الفرد هل أن مرتبه المتقاضى و محقق "أشارت إلى حقیقة هامة كذلك وهي أن 
، و إذا كانت "وط العدالة و الإنصاف أو لا ؟ ولیدة  الصدفة ، بل على العكس هي عملیة منطقیةلشر 

، فان بین جهده و ما یتحصل علیه كجزاء نظریة الإشباع قد أكدت مستوى الرضا ینتج بعد مقارنة العمیل
ع و قد یكون ذلك نظریة عدالة العائد أضافت إلى ذلك مقارنة العامل بینه و بین فرد آخر مختار كمرج

المهني الاجتماعي و النفسي للعمل، فالعامل لیس داخل أو خارج المؤسسة و بذلك تكون قد تحدثت عن 
  .یترك في جو من النافسة و التسابقعلى مجهود فقط بل  ئآلة یكاف

نها من نفس السیاق إلى أن العامل یمیل إلى تقدیر إدخالاته أكثر عندما یرى أ) 1967" (لورل"و یشیر  
  .مقدرة من طرف الآخرین

النقص الوحید هو عدم توضیح النظریة لآلیات المقارنة، أي لم تفصل بشكل كافي كیفیة اختیار حالات 
المقارنة، كیف یحتار العامل فردا ما كمقیاس للمقارنة بین عوائدهما ؟ هل توجد معاییر و شروط أو مجرد 

  1اختیار عشوائي؟

 :  ثرة على الرضا الوظیفيالعوامل المؤ : المطلب الثاني

على الرغم من أن الرضا الوظیفي یتكون من عدد غیر محدود من المیول المفضلة لدى كل فرد، إلا أن 
هناك نوعا من الاتفاق على المجالات الواسعة التي یكون فیها إرضاء الأفراد ضروریا ، و هذه المجالات 

  .في حقیقتها عوامل الرضا الوظیفي 

لوظیفي مفهوما متعدد الأبعاد فقد اختلفت الدراسات في تسمیة هذه الأبعاد ، فقد ذكرها و كون الرضا ا
ر على أنها محددات الرضا ، و ذكرها البعض الأخى أساس أنها أبعاد الرضا الوظیفيالبعض عل

                                                             
  .140-139مرجع ، ص نفس اللوكیا الھاشمي و آخرون،  -1
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، و نظرا لاختلاف هذه المسمیات مع الوظیفي ، فیما ذكرها آخرون أنها عوامل مؤثرة في الرضاالوظیفي
أنها تتفق في المضمون فانه سیتم معالجتها من خلال استعراض العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي لقد 

ستة عوامل هامة للرضا الوظیفي تتصل ثلاثة منها ) الیاسین(و المشار إلیه في  (Davis)حدد دیفیز
  .بالعمل مباشرة، و الثلاثة الأخرى تتصل بظروف أو جوانب أخرى ذات علاقة

  :1ل في ما یليو تتمث

  : الجوانب التي لها صلة مباشرة بالعمل / أ

فالمشرف له أهمیة كبرى في هذا المجال؛ لأنه یشكل نقطة الاتصال بین : كفایة الإشراف المباشر - 1
  .التنظیم و الأفراد و یكون له أكبر الأثر في ما یقومون به من أنشطة یومیة

، و مل إذا كان من النوع الذي یحبونهضا عن العفأغلب الأفراد یشعرون بالر : طبیعة العمل نفسه - 2
 .یكون هذا الرضا دافعا لهم إلى إتقان عملهم و بذل ما لدیهم من طاقة للقیام به

فالإنسان اجتماعي بطبعه و یكون العمل أكثر إرضاء للفرد إذا : العلاقة مع الزملاء في العمل - 3
 . شعر بأنه یمنحه الفرصة لزمالة الآخرین و الاتصال بهم 

 :الجوانب التي تتصل بظروف و جوانب العمل / ب

  .یرغب الأفراد بأن یكونوا أعضاء في تنظیم له هدف فعال: تحدید الأهداف في التنظیم - 1
 .عیة في العمل و بخاصة توزیع الأدوارتحقیق العدالة و الموضو  - 2
هناك ارتباط بین الصحة البدنیة و الصحة العقلیة و أثرها : الحالة الصحیة و البدنیة و الذهنیة  - 3

 .على الفرد و أداؤه و معنویاته

 2: فقد صنف العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي إلى خمسة عوامل هي) بدر(أما 

تشمل ما یحصل علیه الفرد من امتیازات نتیجة : و إطارها عوامل مرتبطة بمحیط الوظیفة أ - 1
  .، و فرص الترقیة الانجازات، التامین الصحي، السكن، الراتب: مثل إشغاله لوظیفة 

، و تتمثل تعلق هذه العوامل بتصمیم الوظیفة، و درجة إثرائهات: عوامل مرتبطة بالوظیفة نفسها - 2
و تشمل هذه  ظیفة و مدى إشباعها للحاجات العلیا،في تنویع أنشطة الوظیفة رأسیا و بعمق الو 

التخطیط، و ( ى السیطرة على الوظیفة ، و مدتساب المعرفة من خلال الوظیفةالعوامل مدى اك

                                                             
  .63-62، ص 2014، 1، المؤسسة العربیة للعلوم و الثقافة، طبعة "الولاء المؤسسي و الرضا الوظیفي و المھني"آخرون، ایھاب عیسى المصري، و  -1
  . 6-5، ص 1990ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الأردنیة، عمان،  رسالة"الرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس الثانویة في الأردن"فاطمة على یسین،  -2
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و النظرة الاجتماعیة لشاغلها، و مدى شعور الفرد بالانجاز، و استغلال ) ذ ، و التنفیالرقابة
 .ة بها و المستوى الإداري للوظیفةاته المتعلق، و مشاركته في اتخاذ قرار قدرته في وظیفته

راءاته و نظم عوامل تنظیمیة تتعلق بسیاسات المؤسسة في یتصل بساعات العمل و ظروفه و إج - 3
 .الاتصال في المؤسسة

مثل شخصیة الفرد، و درجة استقراره في حیاته، و السن، و المؤهل : عوامل متعلقة بالفرد نفسه - 4
 .لعمل بالنسبة لهالعلمي، وجنسه، و أهمیة ا

 .و هذه العوامل تتعلق ببیئة الفرد و ثقافة المجتمع الذي یعیش فیه: عوامل بیئیة - 5

أن هناك محددات كثیرة تسهم إسهاما مباشرا و غیر مباشر في خلق ) عبد الخالق (و في اتجاه نفسه یرى 
 1: ذا الرضا هيالرضا الوظیفي و تحدید مداه، إلا أنه أعتبر أن هناك ثلاثة عوامل محددة له

  : العوامل الذاتیة / 1

  : و هذه العوامل قسمت إلى قسمین 

عوامل تتعلق بالمهارات و قدرات الأفراد أنفسهم، و یمكن قیاسها أو معرفتها من خلال بیانات : الأول
  .العمر، و المؤهل، والخبرة

  .قوة تأثیر دوافع العمل على الأفراد العاملین: الثاني

تتعلق هذه العوامل بالتنظیم ذاته و ما یسوده من أجواء العلاقات الوظیفیة ترتبط : یمیةالعوامل التنظ/ 2
  : بالوظیفة والموظف، ومن هذه العوامل

جراءات العمل / ا ٕ   الرضا عن نظم وأسالیب وا

  الرضا عن الوظیفة وما تتیحه الوظیفة لشاغلها من إشباع لحاجاته / ب

  ).، ومرؤوسینرؤساء، وزملاء(ل ن في محیط العمالعلاقة مع الآخری/ ج

  

  

                                                             
مجلة العلوم الاجتماعیة ،  "لرضا الوظیفي لأعضاء ھیئة التدریس و العاملین بكلیة التجارة و الاقتصاد و العلوم السیاسیة بجامعة الكویت،ا"حامد بدر ، 1

  . 66-65، ص  3،1993العدد 
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  : العوامل البیئیة/ 3

ي تؤثر في رضاه عن وظیفته و عمله، و من وهي عوامل ترتبط بالبیئة و تأثیرها الموظف بالصورة الت
لها ) إلى الریف أو إلى المدینة ( ، و الانتماء البیئي لبعض العاملین الانتماء الاجتماعي: هذه العوامل

 ،ى الموظف و مدى تقدیره لدوره، و نظرة المجتمع إلة التكییف و الاندماج في العملرجأثر واضح على د
، كل ذلك یعكس تأثیره ایجابیا و سلبیا من أوضاع بمؤسساته و نظمه و قیمهو ما یسود هذا المجتمع 

  .على اندماج الموظف و تكامله مع وظیفته 

  .1هي فیشیر إلى تسعة عوامل للرضا الوظیفي ) ألعدیلي( أما 

  الراتب و الضمانات  
  المسؤولیة الاعتراف و التقدیر و العلاقة مع الزملاء و المرؤوسین. 
 النمو النفسي و الفرصة لاتخاذ قرارات خاصة بالعمل.  
 أسالیب الإشراف.  
  إضاءة، و تكییف، و أثاث ( ظروف العمل و بیئته المادیة.(  
 فرص الترقیة و التقدم الوظیفي.  
  و ظروفه و غیرهااعات العملس( متطلبات العمل ،.(  
  السمعة، المكانة الاجتماعیة للوظیفة، و شاغلها( الحالة الاجتماعیة .( 

 :طرق قیاس الرضا الوظیفي: المطلب الثالث

تقتصر إلى أن الإجراءات البحوث المعنویة قد تبدو بسیطة بحیث ) شلول( یشیر دیفیز المشار إلیه في 
أن هذه  ؛ و لكن الخبرة قد دلت علىللحصول على استجابتهم و تفسیرها ،على إجراء مقابلة للعاملین

، و لهذا فإنه راءات یحد من صحة البحث و فائدته، و أن أي خطا في هذه الإجالبحوث تتبع نظاما معقدا
، و كذلك الاهتمام و مراعاة ها ومراعاة مدى ملاءتها للعاملینینبغي العنایة بتصمیم الأسئلة و صیاغت

  .في اختیار العینة التي ینطبق علیها البحث الدقة 

من حیث كونه نشاطا دوریا من  إن بحث الروح المعنویة أشبه ما یكون بكشف الحساب الختامي السنوي
خدمة ، و من حیث الحاجة لمتابعة الروح المعنویة بمثل ما تحتاج إلیه الحسابات و السجلات المستجهة

                                                             
  . 26ص 1982، 1، العدد 6د، المجلة العربیة للإدارة، الكویت ، المجل "الرضا الوظیفي و أثره على إنتاجیة العمل " ناصف عبد الخالق ،1- 
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یمكن الحصول على المعلومات المتعلقة بالروح المعنویة من  ، هذا وفیها من متابعة من جهة أخرى
، أو من خلال المعلومات المتاحة من سجلات المؤسسة تصال الشخصي مع الأفراد العاملینخلال الا

، و تدني مستوى و الإنتاجیة، وجودة الإنتاج ،ترك العمل: قة بالجوانب التالیة التي یعملون فیها و المتعل
رشاد النفسي و التأمینات، و الخدمات المشابهة، و ، و تقاریر الإاب و التأخر عن العملاج، و الغیالإنت

قاریر الحوادث، و ، و تلعمل أو تنهي خدماتهم في المؤسسة، و نتائج المقابلات للذین یتركون االمنازعات
باشرة ت مقاییس م، حیث تعد بعض هذه السجلاالسجلات الطبیة، و الاقتراحات، و سجلات التدریب

، و تشكل في مجموعها أساسا للمعلومات المعنویة عن المؤسسة، ضها غیر مباشرة، و بعللروح المعنویة
  .1و لكنها لیست بالدقة التي تكون علیها بحوث الروح المعنویة 

لرضا ویتعین على الإدارة قبل الشروع في رسم السیاسات و اتخاذ الخطوات اللازمة لزیادة و تنمیة ا
جاهاته و ، أن تجمع البیانات و المعلومات حول مؤشرات الرضا الوظیفي و اتین العاملین لدیهاالوظیفي ب

، و یمكن للإدارة أن تتلمس بصورة غیر رسمیة من خلال انطباعها التي تتوفر محدداته للعاملین لدیها
إلى تكوین صورة ، إلا أن هذه الانطباعات قد تؤدي ین لبعض هذه المؤشرات و المحدداتلدیها من العامل

، و ئهم عن الجوانب السلبیة في العمل، فالعاملون یحجمون عادة عن إبلاغ رؤساقیة عن الرضاغیر حقی
من ثم فإن القیاس الدقیق للرضا الوظیفي یتطلب اتخاذ إجراءات و الترتیبات خاصة، على نحو یكفل 

أعمالهم و الظروف السائدة في  إمداد الإدارة بمعلومات دقیقة حول شعور العاملین تجاه وظائفهم و
  .2منظماتهم 

  :و من أهم طرق قیاس الرضا الوظیفي ما یلي 

  : طریقة تحلیل ظواهر الرضا - 1

ة و هي أكثر طرق القیاس بساطة وانتشارا؛ حیث تعتمد على تحلیل عدد من الظواهر المعبرة عن درج
یفي معدل لمس درجة الرضا الوظ، و من الظواهر التي تساعد على ترضا الفرد، و مشاعره تجاه عمله

، فقد أظهر تحلیل هذه الظواهر أن الأفراد الذین یبدون درجة عالیة دوران العمل و التغییب، و التمارض
من الرضا الوظیفي لا یتجاوز غیابهم إلا نسبة ضئیلة ، فضلا عن انخفاض معدل دوران العمل بینهم 

                                                             
رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة ، عمان،  "تأثیر نمط القیادة مدیر المدرسة على العلاقات الھیئة التدریسیة و روحھا المعنویة"أحمد بطاح -1

  .6، ص 1979
رسالة "لحكومیة و الأھلیة ، و العوامل المؤثرة فیھ من وجھت نظرھم الرضا الوظیفي لدى القیادات الإداریة في الجامعات الأردنیة ا"أنور محمد شلول، -2

  . 54، ص 1999الدكتوراه غیر منشورة ، جامعة الخرطوم ، السودان ، 
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مزایا هذه الطریقة دقة و من . ن الرضا الوظیفيبصورة لا نجدها بین الذین یبدون درجة منخفضة م
ود وسیلة للتأكد من ، و لكن مشكلتها في عدم وجالمعلومات، و سهولة تصنیفها، و الابتعاد عن التحیز

 . 1، إضافة إلى صعوبة ترجمة بعض البیانات صحة البیانات

  ):طریقة القصة( هرزبیرغطریقة  -2

شعروا العینة في مقابلات شخصیة أن یتذكروا الأوقات التي  و تعتمد هذه الطریقة على الطلب من أفراد
، و كذلك الأوقات التي یشعروا بعدم الرضا ثم یطلب منهم محاولة تذكر فیها بأنهم راضون عن عملهم

دائهم لأعمالهم ایجابیا ، و انعكاسات هذا الشعور على أكانت وراء هذا الرضا أو الاستیاءالأسباب التي 
أن العوامل التي یؤدي وجودها إلى الرضا : لطریقة إلى نتیجة هامة و هيخلصت هذه ا، و قد أو سلبیا

الوظیفي لا یؤدي غیابها إلى عدم الرضا و قد وجهت إلى هذه الطریقة انتقادات و هي أن المعلومات 
دیریة و المقدمة من أفراد العینة المدروسة تفتقر إلى قدر غیر قلیل من الموضوعیة لاعتمادها النظرة التق

 . 2الشخصیة لأفراد العینة 

  :طریقة الاستقصاءات -3

و تعتمد هذه الطریقة على استقصاء أراء العینة المستهدفة قیاس رضاها من خلال نماذج لاستطلاع 
، و یتلاءم مع النحو الذي یخدم أهداف الباحثین الرأي، و تصاغ محتویاتها و تصمیم عناصرها على

نموذج فروم، أو نموذج : تأخذ هذه النماذج أشكالا عدة مثلرائهم، و مستویات الذین یتم استطلاع أ
مس الذي یستهدف قیاس رضا الفرد عن وظیفته في ضوء إشباعها لخ "بورتر" التوقعات، و كذلك نموذج

الحاجة إلى الأمن، الحاجة إلى الانتساب، الحاجة إلى تقدیر الذات، : فئات من الحاجات الإنسانیة هي
 . 3لاستقلال، الحاجة إلى تحقیق الذاتالحاجة إلى ا

  :4و هناك طرق أخرى لقیاس الرضا الوظیفي هي

  

 
                                                             

  . 27، ص سبق ذكرهمرجع ،  ناصف عبد الخالق،-1
  . 28- 27مرجع ، ص النفس،ناصف عبد الخالق -2
  .161، ص 1982، الكویت ، ، دار القلمالطبعة الأولىالسلوك التنظیمي، ،بدر-3
  .162ص نفس المرجع، بدر، -4
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  :طریقة الحالات الحرجة -1

و تعتمد هذه الطریقة على سرد القصة، حیث یتطلب من الموظف أن یصف الحالات المتعلقة بالعمل و 
و تحلل من أجل التعرف أن یصف شعوره تجاهها، فیما یتعلق برضاه أو عدم رضاه، و تجمع الإجابات 

 .على رضا الموظف تجاه وظیفته

  : طریقة المقابلة الشخصیة -2

حیث یناقش الرئیس مع مرؤوسه وجها لوجه بعض الأمور المتعلقة بالعمل، و بناء على الإجابات التي 
یتم تحلیلها یمكن المعرفة مدى رضا الموظفین، و أي عناصر العمل التي ینظر إلیها برضاء تام و أي 

 .ناصر ینظر إلیها برضا أقل ع

و یلاحظ أن لكل طریقة من طرق قیاس الرضا الوظیفي مزایاها و عیوبها، و على الباحث أن یفضل بین 
  : 1هذه الطرق من حیث 

  .مفردات العینة التي یود اختیارهاملاءمتها لمجتمع البحث و  - 1
 .ات المتاحة له باستخدام كل طریقةالتسهیلات و الإمكانی - 2
قة التي یتوخاها لنتائجه، و طبیعة المؤثرات التي یسعى للوصول إلیها، هل هي مؤثرات درجة الد - 3

 .كمیة أم نوعیة ؟
 .نقاط القوة و الضعف التي تنطوي علیها كل طریقة - 4

 : أثر تمكین العاملین في الرضا الوظیفي: المطلب الرابع

لقدر أقل من الضغوطات عندما یكون یعمل التمكین على زیادة شعور العاملین بالرضا لأنهم یشعرون با  
لدیهم جزء من السیطرة على الأحداث، و التمكین یشعر الأفراد بقدرتهم على إنجاز مهمة معینة أو 

و التمكین هو أحد أشكال الإثراء الوظیفي لأنه یعمل على رفع مستوى شعور . تحدیات الحیاة بصفة عامة
و یشعرون بالارتیاح في بیئة العمل و هذا ینعكس على أدائهم العاملین بالرضا عندما یتلقون تدریبا كافیا 

  .2إیجابا

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الیرموك ،  "العلاقة بین الرضا الوظیفي و النیة لترك العمل في قطاع البنوك الأردنیة"حسن محمد حسن الدلكي ،  -1

  .16، ص1996أربد، 
  .149-148، ص 2008عالم الكتاب الحدیث الأردن، ، "لتمكینالإدارة بالثقة و ا"،و آخرونرامي جمال الدراوس  -2
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كما یعتبر الرضا الوظیفي أحد أهم المزایا المحققة من نتائج التمكین، فالشعور بحریة التصرف و 
 .المشاركة و الاستقلالیة في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زیادة رضا العاملین و شعورهم بالسعادة

وجود ارتباط بین التمكین و الرضا " نافع"و " السویعي"رت عدة دراسات مثل دراسة الطعاني و كما أظه
الوظیفي، بمعنى أنه كلما ازداد مستوى التمكین الإداري یزداد الشعور بالرضا الوظیفي لدى الموظفین، 

أن ممارسة جوانب مما یؤكد على أهمیة التمكین الإداري و دوره في زیادة الشعور بالرضا الوظیفي، إذ 
التمكین الإداري من خلال منح المزید من الصلاحیات و من خلال المشاركة في صنع القرار و تحمل 

  .المسؤولیة، سینتج عنها زیادة الرضا الوظیفي

إلى وجود عوامل تؤثر على الرضا الوظیفي مرتبطة بالتمكین " الأصقه"كما أشارت دراسات مثل دراسة 
  : التأكید على أهمیة التمكین و هي الإداري و تساعد على

 و هي من أهم أسس التمكین و قد أشارت العدید من الدراسات إلى : المشاركة في اتخاذ القرار
  .أثرها الایجابي على رضا الموظفین

 و هي من أسس التمكین و لها تأثیر على ارتفاع الرضا : التغذیة المرتدة و مشاركة المعلومات
 .الوظیفي

 إن النمط القیادي الذي یعتمد على التشجیع و التحفیز و التفویض و ): القیادة( نمط الإشراف
 .غرس الثقة بالموظفین ینتج عنه وجود رضا عن العمل

 توافق أعضاء الفریق و تشابه الاتجاهات و المیول یزید من الرضا عن العمل: فرق العمل. 
 بها المهام، تنوع المهام،  سیطرة الموظف على الطریقة التي یؤدي: العمل ذاته من حیث

 .استخدام الموظف لمهاراته و إمكانیاته

كما یتضح من مفهوم الرضا الوظیفي و من نظریات الرضا الوظیفي وجود ارتباط بین التمكین الإداري و 
  .الرضا الوظیفي
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 :خاتمة الفصل

مة بحسب وجهات نظر لقد تناولنا في هذا الفصل مفهوم الرضا الوظیفي، و تباینت التعاریف المقد
العلماء، فمنها من اعتبر الرضا الوظیفي حالة شعوریة تنتاب الفرد العامل اتجاه عمله، ثم عرجنا على 
إبراز طبیعة الرضا الوظیفي ثم قمنا باستعراض محددات الرضا الوظیفي و نعني بذلك الرضا عن الأجر 

الرضا الوظیفي و أهمیته ثم انتقلنا إلى أنواع الخ، و ذكرنا دواعي الاهتمام ب..و الترقیة و ظروف العمل
الرضا والذي صنف حسب شمولیته و حسب زمن، و كذلك مظاهر الرضا، ثم ذكرنا بعض النظریات و 

و العوامل المؤثرة و ) نظریة إشباع الحاجات و نظریة القیمة و نظریة بورتر و نظریة عدالة العائد(هي 
في طریقة تحلیل ظواهر الرضا، طریقة هرزبیرغ، طریقة اختتمنا بمجموعة من المقاییس تتمثل 

الاستقصاءات، أو طرق الوقائع الحرجة التي تقیس الرضا حسب طبیعة الموقف المراد قیاسه و طریقة 
  .المقابلة الشخصیة و في الأخیر ذكرنا أثر تمكین العاملین على الرضا الوظیفي
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  تمهید

سلیط الضوء أثر تطبیق تمكین العاملین على زیادة الرضا الوظیفي للمؤسسة الاقتصادیة قمنا من أجل ت
بإجراء دراسة تطبیقیة على مستوى مؤسسة اقتصادیة بولایة سعیدة و ذلك للوقوف على مدى التزام و 

ذه المؤسسة، تطبیق هذه المؤسسة لمعاییر تمكین العاملین و مدى تأثیر ذلك على زیادة الرضا الوظیفي له
و قد اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي لأنه یتناسب و طبیعة الموضوع، و من هذا 

استمارة على عمال المؤسسة، تحتوي هذه الأخیرة على أسئلة و عبارات تخص  40المنطلق قمنا بتوزیع 
  .محاور الدراسة
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  إنتاج الحلیب و مشتقاته عمومیات حول مؤسسة: المبحث الأول

  .التعریف بالمؤسسة: المطلب الأول

  :     التعریف بمؤسسة إنتاج الحلیب و مشتقاته 

و هي في شكل مؤسسة عمومیة   1996نوفمبر  20في  63- 69أنشئت المؤسسة بأمر رقم    
الدیوان ذات طابع  تجاریو صناعي تتمتع بالشخصیة المعنویة و الاستقلالیة المالیة، نلاحظ أن 

  :للحلیب تحت سلطة وزارة الفلاحة و قد تم تقسیم هدا الدیوان حسب النواحي التالیة 

     الناحیة الشرقیةORELAIT.  
  الناحیة الوسطىOROLAC  . 
   الناحیة الغربیةOROLAIT . 

  
 :OROLAITالتعریف ب

و هي مختصة في یعتبر الدیوان الجهوي الغربي للحلیب و مشتقاته  مؤسسة عمومیة اقتصادیة ،  
إنتاج الحلیب ومشتقاته عن  طریق  وحداتها  المنتشرة عبر الجهة الغربیة من الوطن،  مقرها  

  .الرئیسي  في  مدینة وهران 

 150عن طریق مجموعة من منتجي الحلیب كان عددهم  1948تأسست هده المؤسسة في سنة 
ألف لتر  420إنتاجیة تقدر ب فرنك فرنسي قدیم و بطاقة  900000منتج برأس مال یقدر   ب 

  . (CLO)یومیا ، و هدا تحت اسم مركب حلیب وهران 

أصبحت تسمى بتعاونیة حلیب وهران ، و  1967عرفت المؤسسة عدة تغیرات، حیث سنة 
حل محلها الدیوان الوطني للحلیب و مشتقاته و الذي هو مؤسسة إنتاجیة و تجاریة   1970في عام 

.  

في إطار إعادة  OROLAITئ الدیوان الغربي للحلیب و مشتقاته أنش 1981-12-12أما في 
، و هذا الدیوان كانت له مجموعة من المهام الرئیسیة 354-81تركیب المؤسسات بمرسوم رقم 

  .كمعالجة الحلیب و مشتقاته

، و تحررت  1990و بعد الإصلاحات  الاقتصادیة دخلت المؤسسة الاستقلالیة في  ماي 
رو التمویل و إقامة المشاریع الاستثماریة و اختیار الموردین و أصبح الدیوان من ناحیة  التسیی
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 40مؤسسة عمومیة اقتصادیة في شكل أسهم تنتمي لقطاع التغذیة، و مزودة برأس مال یقدر ب 
 :ملیون دینار جزائري و یحتوي على الوحدات التالیة 

  وحدة الإنتاج بوهران.  
  وحدة الإنتاج بسیدي بلعباس. 
 دة الإنتاج بمستغانم وح. 
  وحدة الإنتاج بسعیدة. 
  وحدة الإنتاج بمعسكر. 
  وحدة الإنتاج بتیارت. 
  وحدة الإنتاج ببشار. 
  وحدة الإنتاج بتلمسان. 
  

 لمحة تاریخیة عن الوحدة و البنایة الإداریة: المطلب الثاني
  : لمحة تاریخیة عن الوحدة

 سعیدة شمالا بالمنطقة الصناعیة كانت البدایة في بنائهاتقع بالقرب من مدینة * المنبع* وحدة سعیدة 
لتر من  40000بقدرة  إنتاجیة  تقدر ب 1988-2-13و دخلت میدان  إنتاج  في  1984سنة 

  .لتر من اللبن  10000الحلیب و 

،من  1997- 12- 30بوهران إلى غایة  OROLAITكانت هذه الوحدة تابعة إلى المؤسسة الأم 
هذه الوحدة  تسمى بوحدة  المنبع  للحلیب و هي وحدة  مستقلة  رأس  أصبحت   1997- 10- 1

دج و یتمثل إنتاجها في الحلیب و مشتقاته كما تتسع مناطق توزیع  إلى  1000000مالها یقدر ب 
  . كل من وهران، مشریة، عین الصفراء، فرندة، البیض، سیق، المحمدیة 

  :تنقسم الوحدة إلى ثلاثة بنایات 

  .ص  بالمواد الأولیة و مواد  التغلیف المخزن الخا - 1
  :الورشة الخاصة بالإنتاج مقسمة إلى خمسة أقسام  - 2

    .ورشة إعادة التركیب   –أ  

  .ورشة التعقیم أو البسترة   –ب           

  .ورشة التكییف أو التعلیب   –ت           
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  .قسم التنظیف   –ث           

 .غرفة التبرید   –ج           

  :ایة الإداریةالبن
عاملا موزعین حسب  86سا  یومیا بحیث أن عدد العمال الإجمالي هو 8*2تشغل الوحدة      

  :  المصالح و دلك   كتوزیع أولي كما یلي 

 عمال 5: المدیریة و الإدارة العامة و المراقبة و التسییر.  
 عمال 5: المحاسبة و المالیة. 
 عامل 23: الإنتاج. 
 عمال 7: الصیانة. 
 عمال 3: تموینال. 
 عامل 17: البیع. 
 عمال3: هده المصلحة یستقبل فیها حلیب البقر من عند الفلاحین،العدد: مصلحة الاستقبال. 
 عمال 2: المخبر. 
 عامل 11: الأمن  .  
  :كما یوجد توزیع ثانوي لعدد عمال الوحدة و ذلك یتم كما یلي      

 عامل 49: منفذین.  
 عامل 18: السیطرة. 
 عمال 9: الإطارات. 
   عمال  10: الإطارات العلیا. 

  :لتر یومیا توزع كلها و هي مقسمة كالتالي  25000تنتج الوحدة حوالي           

  .لتر حلیب معقم  13000*           

  .لتر حلیب بقر     8000*           

  . لتر لبن   4000*           

كما أنه تم البدء في إنتاج . علبة، و كذلك بالنسبة للبنیتم إنتاج الحلیب على نوعین، الكیس و ال         
ومستقبلا تحضر المؤسسة مشروع إنتاج الجبن لكن هدا المشروع  تعترضه بعض * .  السمن* الزبدة 

  العراقیل  الإداریة
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 .رغم وصول التجهیزات الخاصة بالإنتاج و توفر الإمكانیات و الأرضیة اللازمة لذلك  

  :         ملاحظة

عامل مقسم  17العمل في الورشات  یتم على شكل  نظام أفواج و یوجد  فوجین  كل فوج متكون من    
  .          سا یومیا لكل فوج 8منفذا و یكون العمل لمدة  15 تقنیین و  2:إلى

  :الهیكل التنظیمي للوحدة: المطلب الثالث

لهذه الأخیرة لا یمكن الاستغناء عنها و بالنسبة للهیكل التنظیمي للمؤسسة فهو یظم عدة مصالح تابعة 
 .هي مرتبة حسب الشرح التابع لها

  : شرح الهیكل التنظیمي للوحدة

  :مدیریات أو مصالح رئیسیة تابعة لها مصالح ثانویة 6و یتكون هذا الهیكل من         

   :مصالح ثانویة  4و تضم هذه : المدیریة التقنیة -1

  .ورشة التحضیر، ورشة التعقیم: لمصلحة بدورها تضم ورشتینو هذه ا: مصلحة الإنتاج - أ    

  :رورشة التحضی* 

مع إضافة الماء و * مسحوق الحلیب * و یتم  في هذه المرحلة  تخلیط المادة الأولیة      
هذه المواد التي تستورد غالبا من الدول , بعض المستلزمات الضروریة للحصول على الحلیب

  . من النرویجالاسكندنافیة بالتحدید 

  :ورشة التعقیم *    

  .هذه المرحلة یتم تعقیم الحلیب أو ما یعرف بعملیة البسترة حتى یكون صالحا للاستهلاك البشري 

إضافة إلى الورشتین السابقتین هناك غرفتین للتبرید تفصلان بینهما، الغرفة الأولى مخصصة لخزن 
منتجات ذات مدة صلاحیة طویلة، أما الغرفة الثانیة  الحلیب التي تحتاج إلى برودة شدیدة و هي مشتقات

فیها متوسطة و یتم فیها تخزین المنتجات التي تكون مدة فسادها سریعة جدا كالجبن مثلا ،  فدرجة البرودة
  .و تفكر المؤسسة في زیادة إنتاج بإضافة فرقة ثالثة من العمل لضمان الإنتاج على مدار الساعة 
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  :مصلحة الصیانة–ب 

قوم هذه المصلحة بصیانة و إصلاح آلات و تجهیزات مستعملة في الإنتاج، و لها علاقة أیضا مع ت
  :التموین و التوزیع عن طریق إصلاح وسائل النقل حیث تسهر هذه المصلحة على  مصلحة

   ضمان المحافظة على وسائل الإنتاج.  
 مشاركة في الإنتاجضمان الصیانة والتشغیل المتواصل لكل التجهیزات المرتبطة و ال   . 
  تحقیق الأهداف المسطرة ضمن برنامج الصیانة المعدة سابقا. 
 إعداد وتنسیق و مراقبة الصیانة السنویة للوحدة.  

  .و تظم مكتبا للدراسات وورشة لعملیة الصیانة المجهزة بالوسائل اللازمة لذلك     

  :رالمخب –ج 

لیلات للتأكد من مدى مطابقته للمعاییر المطلوبة سواء تعلق یقوم باستقبال حلیب المربین و إجراء تح     
بنسبة الماء أو درجة الحموضة و هدا عن طریق تحالیل فیزیوكمیائیة ثم تحالیل بكترولوجیة للتأكد  الأمر

  .من خلوه من أي أمراض و یقوم بتحلیل المواد المستوردة من الوحدات الأخرى 

    : مصلحة تجمیع و استقبال الحلیب–د 

من  1دورها استقبال حلیب المربین و تسییرهم إداریا حیث تعادل مساهمة المربین بالحلیب الطبیعي   
  الإنتاج

 .الكلي و یتم تسییرهم و تنظیمهم بالتعاون مع المخبر    

  :تحتوي هذه الوظیفة على المصالح التالیة :  مدیریة المحاسبة و المالیة– 2 

  : ة العامةمصلحة المحاسب –أ           

  والتي تعني بضبط العملیات و الحسابات المالیة التجاریة وفقا لأصول المحاسبة المتعارف علیها، و بناءا 

    :على الوثائق التي یحتفظ بها لغرض الإثبات و التطهیر و من أهم مهامها      

  مراقبة و متابعة الصندوق و توجیه المداخیل إلى البنك .  
 ة مراقبة خزینة المؤسس. 
  تبریر نفقات و مداخیل المؤسسة.  
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  إعداد قوائم الحسابات الختامیة كالمیزانیة، جدول حسابات النتائج والتي تمكن من تحلیل وضعیة
 .التسییر داخل المؤسسة

 القیام بعملیة الجرد، الترحیل إلى دفتر الأستاذ و تسجیل العملیات یومیا .  
  :المحاسبة التحلیلیة–ب 

في تطبیقها نظرا للنقائص الناتجة عن المحاسبة العامة،  فبواسطة المحاسبة التحلیلیة و التي تم الشروع 
  .یتم تصنیف التكالیف و تحلیلها، و حساب التكلفة النهائیة بدقة

  :الإدارة العامة– 3

  :وظیفتها الرئیسیة هي تسییر المستخدمین و تنقسم إلى المصالح الآتیة 
 : تسییر المستخدمین–أ 

ذه المصلحة بشؤون المستخدمین و التأكد من صلاحیة العاملین و تأهیلهم من كونهم في تهتم ه   
المناسبة و من كون شروط عملهم الحسنة و مشجعة على بذل الجهد و تكریس الطاقات من أجل  الأماكن

 . العمل كما أنها تسهر على ضمان حقوق و واجبات العامل في إطار ما یعرف بعلاقات العمل

  : ة التكوینمصلح–ب 

التكوین المهني،  المتربصین * دورها یتمثل في إطارات المؤسسة أو إطارات أخرى غیر تابعة للمؤسسة  
  * .الخ ... 

  :  المصلحة الاجتماعیة–ج  

تسهر هذه الأخیرة على حل كل مشاكل العمال الاجتماعیة و المهنیة،  و تشرف على تلبیة متطلبات 
  .قوم بالتامین على كافة العمال داخل الوحدةالعمل في ظروف أفضل، كما ت

  : مدیریة البیع– 4

  :تنقسم هذه المدیریة إلى المصالح الآتیة             
  :مصلحة تسییر المبیعات–أ 

  .و یتلخص دورها في الاستقبال و البیع و تسییر هذه العملیات إداریا               
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  : مصلحة البیع–ب 

  .منتوج الحلیب و مشتقاته و تسییر موزعي الحلیب سواء داخل الولایة أو خارجها تهتم ببیع            

  : مصلحة الفوترة–ت 

  .یتلخص دورها في إعداد الفواتیر لكل المبیعات سواء تعلق الأمر بالحلیب أو مشتقاته            

  :مصلحة النزاعات القضائیة –د 

 سواء تعلق الأمر بالموزعین أو العمال، فأحیانا یخل أحدتهتم بكل النزاعات القضائیة التي تخص الوحدة 
  .بالعقد الذي یربطه بالوحدة فهنا یأتي دور هذه المصلحة في متابعته قضائیا  الموزعین

  :مصلحة النقل  –و 

المهمة الأساسیة لهده المصلحة تتمثل في توفیر وسائل النقل سواء نقل المواد الأولیة أو           
  .الغیار قطع المنتجات أو

  :مدیریة التموین – 5 

  .  الخ ...تقوم بتموین الوحدة بكل مستلزمات الإنتاج من غبرة، الحلیب، مادة دسمة، مواد التغلیف 

إذ تحصل على المادة الأولیة الغبرة عن طریق المؤسسة الأم و هذا عبر مؤسسة أنشئت لغرض تموین 
الكمیة المطلوبة و تقوم تلك المؤسسة بشرائها و التفاوض مع الوحدات بالمواد الأولیة ، حیث ترسل الوحدة 

الشركات الأجنبیة مباشرة ، أما فیما یخص مواد التغلیف من نوع الكیس فإنها كانت تجلب من إسبانیا ثم 
انطلق إنتاجها محلیا بمركب المدیة و هي ذات جودة متوسطة و لكنها تتحسن مع مرور الوقت ، كما أنها 

  .ة التغلیف من نوع علب ألمانیا تحصل على ماد

كان قرار بدء إنتاج العلب قد تم على مستوى المدیریة الجهویة بوهران و هذا ضمن خطة وطنیة         
تهدف إلى التخلص من الكیس التقلیدي لكن هذا المشروع لم یكتمل و لقد عادت المؤسسة بعد مدة  إلى 

و اتجهت بهذا النوع من التغلیف إلى  ولایات أخرى و  الطریقة الأولى نظرا لعدم رواج هذه الفكرة،
  :بالأخص وهران،  و تنقسم هذه المدیریة إلى  مصلحتین 

  :مصلحة تسییر المخزون *  

تهتم بتسییر و إدارة المدخلات و المخرجات للمواد الأولیة المختلفة مواد التغلیف، مواد التنظیف، قطع    
  .تتعامل مع كل أقسام الوحدة الغیار، و بالتالي فهده المصلحة 
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  :           مصلحة الشراء*        

  .تهتم بكل ما یتعلق بشراء المواد الأولیة و كل مستلزمات الإنتاج       

  :مصلحة الأمن و النظافة – 6

تقوم بمراقبة المعدات و أمن العمال كما أنها مسؤولة عن مراقبة )  تضم مصلحة الوسائل العامة (        
  :العمال و الشاحنات و تقوم بحفظ الوحدة و تنقسم بدورها إلى  خول و خروجد

 مصلحة الوسائل العامة :  
  .تسهر على توفیر كل مستخدمات المكتب و مستلزمات التنظیف   

 إجراءات الدراسة التطبیقیة : المبحث الثاني

قمنا  في للمؤسسة الاقتصادیةرضا الوظیمن أجل تسلیط الضوء على أثر تمكین العاملین على ال        
بإجراء دراسة تطبیقیة على مستوى مؤسسة اقتصادیة بولایة سعیدة و ذلك للوقوف على مدى التزام و 

ك على الرضا الوظیفي لهذه تطبیق هذه المؤسسة  لمعاییر ومبادئ تمكین العاملین ومدى تأثیر ذل
في التحلیلي  لأنه یتناسب و طبیعة و قد اعتمدنا في هذه الدراسة  على المنهج الوص ة،المؤسس

  .الموضوع

  و عینة الدراسة  مجتمع: المطلب الأول

أي  وظفم 143من مجتمع الدراسة المكون من  موظف 40هذه الدراسة على عینة عددها أجریت  لقد
  .و قد اختیرت بالطریقة العشوائیة الطبقیة %27.97بنسبة قدرها 

  أداة الدراسة: الثاني المطلب

حیث یعتبر هذا  الاستبیان استخدام مقیاس لیكارت لقیاس درجة إجابات المستجوبین على عبارات ولقد تم
المقیاس من أكثر المقاییس شیوعا  بحیث یطلب فیه من المبحوث أن یحدد درجة موافقته  أو عدم موافقته  

ث إلى اختیار على خیارات محددة  وهذا المقیاس مكون غالبا من خمسة خیارات متدرجة یشیر المبحو 
  : و هي خمسة خیارات موضحة كما یلي واحد منها
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یبین درجات مقیاس لیكارت الخماسي) : 01(جدول رقم   

 الاستجابة  موافق بشدةغیر  موافقغیر  محاید موافق موافق بشدة
 الدرجة 1 2 3 4 5
 المتوسط 1-1.79 2.59 -1.80 3.39 -2.60 4.19 -3.40 5 -4.20

  صدق و ثبات أداة الدراسة :الثالث المطلب

  صدق أداة الدراسة  -1

یقصد به مقدرة أداة الدراسة على قیاس ما وضعت من أجله أو السمة المراد قیاسها و للتأكد من صدق 
تم استشارة الأستاذ المؤطر في صیاغة الاستبیان لتحدید مجالاته و لمعرفة مدى  الاستبیان المستخدم

و في ضوء الاقتراحات و التوجیهات تم إعادة النظر في بعض العبارات , سة ملائمة عباراته لأهداف الدرا
من خلال تعدیل بعضها و حذف البعض الآخر إلى أن خرجت في صورتها النهائیة كما هو موجود في 

  .الملاحق 

  ثبات أداة الدراسة -2

العینة في فترتین مختلفتین و یقصد به أن یعطینا الاستبیان النتائج نفسها إذا أعید تطبیقه على نفس أفراد 
 Cronbach Alpha في الظروف نفسها و قد تم التحقق من ثبات الأداة باستخدام معامل ألفا كرونباخ

  للتأكد من الثبات الكلي للاستبیان و درجة الاتساق الداخلي بین عباراته 

  وصف و تحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة :المبحث الثالث
علومات من الاستبیانات  الثلاثة الموزعة قمنا بتفریغها و معالجتها من خلال البرنامج بعد قیامنا بجمع الم

و الذي یعتبر من أهم  20طبعة  SPSSالإحصائي المعروف باسم الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة
  .البرامج الإحصائیة المستعملة في إجراء التحلیلات الإحصائیة  بكافة أشكالها 

  :التالیة الإحصائیة المعالجات ماستخدا وقد تم
  .النسب المئویة و التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة -    
  .معامل ألفا كرونباخ  -    
  .یرسون ب معامل الارتباط -    
  . T-Testالفروقات بین المتوسطات باستخدام  اختبار-    
  .ANOVAتحلیل التباین الأحادي  و REGRESSIONالخطي البسیط  تحلیل الانحدار -
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  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق المتغیرات الشخصیة: الأولالمطلب 

 توزیع أفراد العینة حسب الجنس -أ          

 یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس) 02(جدول رقم 

   الجنس التكرار %النسبة المئویة 

 1 ذكر 23 60.5%

 2 أنثى 15  39.5%

  المجموع 38  100%

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

  الجنس التمثیل الدائري لمتغیر) 02(الشكل رقم 

  
  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

أعلاه یتضح لنا بأن فئة الذكور المستجوبین تفوق فئة الإناث حیث بلغت نسبة و الشكل من الجدول 
و هذا ما یدل على أن أغلب عمال المؤسسة من فئة %39.5بینما بلغت نسبة الإناث%60.5ذكورال

 .الذكور
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 توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي ) ب
  یوضح توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي) 03(جدول رقم 

   المؤهل العلمي التكرار %النسبة المئویة 

 1 جامعي 24  63.2%

 2 ر جامعيغی 14  36.8%

  المجموع 38 100%
  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

  المؤهل العلمي التمثیل الدائري لمتغیر) 03(الشكل رقم 

  
  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

ل هم من خریجي الجامعات، یتبین لنا بأن غالبیة المستجوبین من العما من خلال الجدول و الشكل أعلاه
ذوي المستوى العلمي الغیر  في حین نجد أن بقیة المستجوبین هم من %63.2حیث بلغت نسبتهم   

هم من حاملي  و هذا ما یدل على أن معظم المسیرین للمؤسسة%36.8جامعي حیث بلغت نسبتهم 
بالتالي لم یكملوا دراساتهم  الشهادات الجامعیة بینما جل الطبقة الشغیلة لیست لهم شهادات جامعیة و

 .العلیا
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  توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة ) ج

یوضح توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة) 04(جدول رقم  

  الخبرة المهنیة التكرار %النسبة المئویة 
 1 مسؤول 2 %5.3

 2 إطار 23 %60.5
 3 موظف عادي 13 %34.2
  المجموع 38 %100

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینالبمن إعداد الط:المصدر

  لوظیفةا التمثیل الدائري لمتغیر) 04(الشكل رقم 

 
  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

یتضح أن أغلب المستجوبین هم من الإدارة التنفیذیة بنسبة  و الشكل من قراءتنا للجدول        
وهذا باعتبارهم الفئة الغالبة في المؤسسة، وكذا %34.2بنسبة ،بالإضافة إلى العمال العادیین 60.5%

  . %5.3الإدارة العلیا بنسبة
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  توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة) د

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة) 05(جدول رقم

  الخبرة المهنیة التكرار %النسبة المئویة 
سنوات 5أقل من  8 %21.1  1 
سنوات 15إلى  5من  22 %57.9  2 
سنوات 15أكثر من  8 %21.1  3 
  المجموع  38 %100

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

  الخبرة المهنیة التمثیل الدائري لمتغیر) 05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  
  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:لمصدرا

سنوات و  05أعلاه یتضح لنا بأن معظم المستجوبین لدیهم خبرة مهنیة تفوق  كلو الش من خلال الجدول
سنوات  5، ونجد أن المستجوبین اللذین لدیهم خبرة مهنیة تفوق %57.9بنسبة قدرها  سنة 15لا تتعدى 

و هذا ما  %21.1سنة15هي نفس نسبة المستجوبین الذین لدیهم خبرة مهنیة أكثر من %21.1بنسبة 
ن معظم المستجوبین لدیهم أقدمیه مهنیة كافیة تسمح لهم بالتحلي بالموضوعیة و المصداقیة یدل على أ

  .في ملأ الاستبیان الموجه إلیهم
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  تحلیل و تفسیر نتائج الدراسة  :ثانيالمطلب ال

لقیاس الثبات  Cronbach Alpha لقد تم استخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ: قیاس ثبات الاستبیان-1
 فكانت قیمة معامل ألفا كرونباخ لجمیع عبارات الاستبیان, لي للاستبیان  و الاتساق الداخلي لعباراته الك

  :ولكل محور كما  في الجدول الموالي 

  یوضح نتائج  اختبار ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبیان) 06(جدول رقم 

  المحور معامل ألفا كرونباخ
 1 ) عبارات 04( تفویض السلطة  0.788
 2 )عبارات  04( تدریب العاملین  0.822
  3  )عبارات 04( المشاركة   0.829
  4  )عبارات  04( التحفیز   0.891
  5  )عبارة  16( تمكین العاملین   0.930
 6 )عبارة  14( الرضا الوظیفي  0.935

  )عبارة  30( جمیع عبارات الاستبیان  0.960 

  SPSSاد على مخرجات بالاعتم تینمن إعداد الطالب:المصدر

: بالنظر إلى النتائج المسجلة في الجدول أعلاه یتبین لنا أن قیمة معامل ألفا كرونباخ للمحور الأول كانت
،أما قیمة معامل ألفا كرونباخ لجمیع عبارات  0,8أما المحاور الأخرى فكانت جلها فوق   0.788

یدل على أن عبارات الاستبیان تتسم بالتناسق  و هي نسبة ثبات عالیة  مما  0.960الاستبیان فقد بلغت 
  .الداخلي  و بالموثوقیة و هذا ما یجعلها صالحة للدراسة و التحلیل و استخلاص النتائج 

  اتجاهات إجابات أفراد عینة الدراسة-2

  

  

  

  

  



 الدراسة التطبیقیة                                                                      : الفصل الثالث
 

 64 

  یوضح المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لعبارات الاستبیان) 07(جدول رقم 

الإنحراف  ةدرجة الإجاب
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الاستبیانعبارات 

 01  عمالي ا لي سلطات كافیة لإنجاز الإدارة العلیا تفوض 3,6316 0,91300 موافق
امتلك صلاحیات تصحیح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع  3,4737 0,95115 موافق

  رئیسي المباشر إلى
02 

 03  رؤسائي  في أداء المهام الموكلة إلي  یثق 3,7368 0,94966 موافق
 04  تمنحني الإدارة العلیا  المرونة الكافیة للتصرف في أداء مهامي 3,5526 0,97807 موافق
  تفویض السلطة: الدرجة الكلیة للمحور الأول  3,6073 0,7414 موافق
 05  تضع المؤسسة برامج تدریبیة بصفة دوریة ومستمرة 3,6123 0,80539 موافق
 06  تساهم البرامج التدریبیة في تحسین مهارات ومعارف العاملین 3,9814 1,03735 موافق
 07  فرص التدریب متاحة لجمیع العاملین  و في جمیع الأقسام  3,8147 1,03598 موافق
 08  محتوى البرامج التدریبیة یتوافق مع متطلبات وظیفتي   3,5614 0,96636 موافق
   تدریب العاملین: الدرجة الكلیة للمحور الثاني   3,7641 0,7795  موافق
 09  أشارك في حل بعض المشكلات بالمؤسسة في ضوء صلاحیاتي   3,5123 1,07241 موافق
 10  أمتلك صلاحیات لاتخاذ القرارات الروتینیة المتعلقة بعملي   3,5789 1,13021 موافق
و تقدیم المقترحات و  بداء الآراءتمنح لي الإدارة الفرصة لإ  3,7121 1,08396 موافق

  تأخذها بعین الاعتبار
11 

  یقوم المدیر بوضع الخطط و السیاسات و اتخاذ القرارات بمشاركة  3,3421 1,04691 محاید
  العاملین  

12 

   المشاركة في اتخاذ القرار: الثالث  الدرجة الكلیة للمحور 3,6938 0,8813 موافق
مادیا أو ( دارة تقدر جهودي المبذولة في العمل و تثمنها الإ  3,6413 1,11149 موافق

  )معنویا 
13 

المؤسسة تكرم عمالها المتمیزون مادیا و معنویا في بعض  3,7412 1,04248 موافق
  المناسبات

14 

المؤسسة تنظم بصفة دوریة لقاءات توعویة لعمالها لتثقیفهم و  3,2632 1,10733  محاید
  من معنویاتهم الرفع

15 

المكافآت السنویة التي أتلقاها مرضیة و تشجعني على تحسین  3,6512 1,12422  وافقم
  الأداء

16 
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   تحفیز العاملین  : الدرجة الكلیة للمحور الرابع  3,5141 0,9521  موافق
    - تمكین العاملین  –الدرجة الكلیة للجزء الأول   3,8921  0,7290  موافق
 17  ؤسائي مبنیة على الثقة المتبادلةعلاقتي مع ر  3,8684 0,93494  موافق 
 18  معاملة الإدارة لي تشعرني بأنني شریك في المؤسسة و لیس أجیر 3,6053 0,97369  موافق 
تتبع الإدارة العدالة و الإنصاف في توزیع المهام و الأعباء  3,6451 1,05098  موافق

  الوظیفیة
19 

ملي أتلقى من الإدارة النصح و عندما أرتكب الأخطاء في ع 3,1842 0,98242  محاید
  و المسامحة و لیس اللوم و التعنیف  التوجیه

20 

 21  أشعر بالأمان الوظیفي في المؤسسة  3,6053 0,94553  موافق
 22  أشعر بالفخر و الاعتزاز عند ممارستي لوظیفتي      3,5526 1,00532  موافق
 23  في مؤسسة أخرى لا أفكر في ترك مؤسستي و العمل 3,6174 0,99394  موافق
 24  الراتب الذي أتقاضاه مرضي و یتناسب مع وظیفتي 2,7368 1,10733  محاید

 25  الراتب الذي أتقاضاه یغطي احتیاجاتي ومتطلباتي المعیشیة 2,6316 0,99786  غیر موافق
الترقیـــــة في المؤسسة مبنیة على معاییر موضوعیة و معروفة  2,9211 0,91183  محاید

   للجمیع
26 

 27  المكافــــآت المقدمة للعاملین مرتبطة بالأداء 3,8142 0,99964  موافق
 28  ظروف العمل تساعدني على إنجاز أعمالي على أحسن ما یرام 3.3684 1,05064  محاید
 29  جو العمل في المؤسسة یشعرني و كأنني بین أفراد أسرتي 3,4211 1,00355  موافق
خ التنظیمي في المؤسسة یسمح لي بتقدیم الأفكار و المنا 3,3158 0,96157  محاید

  من أجل تطویر و تحسین العمل المبادرات
30 

    - لرضا الوظیفي ا -الدرجة الكلیة للجزء الثاني  3,8420 0,7324  موافق
   الدرجة الكلیة لجمیع عبارات الاستبیان 3,6353 0,51302  موافق

  SPSSمخرجات بالاعتماد على  تینمن إعداد الطالب:المصدر

و اعتماد   المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لعبارات درجة تطبیق) 07(یبین الجدول رقم 
والذي هو  للمحور الأولحیث بلغت القیمة الكلیة للمتوسط الحسابي ,  سیاسة التمكین في المؤسسة

ة الموافقة الكلیة لأفراد و هذا یعني أن درج40,741و بانحراف معیاري قدره  3,6073تفویض السلطة 
حیث جاءت جل الإجابات على العبارات ب, موافق العینة على عبارات المحور الأول كانت  بدرجة 

العاملین  كدلیل  بدرجة الموافقة وهي العبارات التي تصب في مسعى الإطار الداخلي الفعال لتمكین
 .ن الداخلي المنظمو دلیل إجراءات و تعلیمات العمل و القانو  ،أخلاقیات العمل
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 413,76 فقد بلغت قیمة المتوسط الحسابي الكلیة له" تدریب العاملین" و الذي هو  المحور الثانيأما 
و هذا یعني أن درجة الموافقة الكلیة لأفراد العینة على عبارات المحور  0,7795وبانحراف معیاري قدره 

لعبارات بدرجة الموافق و هي العبارات التي حیث جاءت جل الإجابات على ا موافقالثاني كانت بدرجة 
  .تصب في مسعى الإطار الداخلي الفعال لتمكین العاملین

فقد بلغت قیمة المتوسط الحسابي الكلیة " المشاركة في اتخاذ القرار" و الذي هو  المحور الثالثأما 
لأفراد العینة على  و هذا یعني أن درجة الموافقة الكلیة 0,8813وبانحراف معیاري قدره  3,6938له

هو ما یتجلى في أغلب إجابات الموافقة  على العبارات   و موافقعبارات المحور الثالث كانت بدرجة 
وهو ما یوحي بأن المؤسسة تلتزم بمعاییر المشاركة في اتخاذ القرار في تعاملاتها مع مختلف الأطراف، 

سیاسات و اتخاذ القرارات بمشاركة یقوم المدیر بوضع الخطط و ال" 12 أما فیما یخص الإجابة
  .فقد جاءت بالحیاد كونها مبهمة"العاملین

 و 413,51له الكلیة الحسابي المتوسط قیمة بلغت فقد" تحفیز العاملین"هو  والذي الرابع المحور أما
 ورالمح عبارات على العینة لأفراد الكلیة الموافقة درجة أن یعني هذا و 0,9521   قدره معیاري بانحراف

 بأن یوحي ما هو و العبارات على الموافقة إجابات أغلب في یتجلى ما هو و موافق  بدرجة كانت الرابع
 15مجلس إدارة المؤسسة یضطلع بمهامه فیما یخص تحفیز العاملین و متابعتها، أما فیما یخص الإجابة 

فقد جاءت " معنویاتهم المؤسسة تنظم بصفة دوریة لقاءات توعویة لعمالها لتثقیفهم و الرفع من " 
  .بالحیاد

فقد بلغت  تمكین العاملینأما قیمة المتوسط الحسابي لجمیع عبارات الجزء الأول الذي یمثل    
أن معظم المستجوبین من أفراد العینة قد أجابوا  وهذا یعني 00,729و بانحراف معیاري قدره  3,8921

  .المؤسسة تطبق و تعتمد على سیاسة التمكینبالموافقة على عبارات الجزء الأول مما یدل على أن 

 20 له الكلیة الحسابي المتوسط قیمة بلغت فقد" الرضا الوظیفي" هو  والذي الخامس فیما یخص المحور 
 عبارات على العینة لأفراد الكلیة الموافقة درجة أن یعني هذا و 0,7324 قدره معیاري بانحراف و 3,84
كما أن  العبارات على الموافقة إجابات أغلب في یتجلى ما هو و قمواف بدرجة كانت الخامس المحور

عندما لأرتكب الأخطاء في عملي أتلقى من الإدارة النصح و التوجیه و المسامحة و لیس " 20الإجابات 
الترقیة في المؤسسة مبنیة " 26"الراتب الذي أتقاضاه مرضي و یتناسب مع وظیفتي" 24"اللوم و التعنیف 

ظروف العمل تساعدني على انجاز أعمالي على أحسن "  28" موضوعیة و معروفة للجمیع على معاییر
المناخ التنظیمي في المؤسسة یسمح لي بتقدیم الأفكار و المبادرات من أجل تطویر و "  30" ما یرام

 الرتب الذي أتقاضاه یغطي احتیاجاتي" 25جاءت بدرجة محاید، هذا باستثناء الإجابة " تحسین العمل
  .لعدم إرضاء المجیبین غیر موافقالتي كانت بدرجة " ومتطلباتي المعیشیة
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 تمكین العاملین و الرضا الوظیفي فقد یمثل الاستبیان الذي عبارات لجمیع الحسابي المتوسط قیمة أما
 قد العینة أفراد من المستجوبین معظم أن یعني هذا و 0,51302قدره معیاري بانحراف و 3,6353 بلغت
تمكین العاملین  مبادئ أغلب تطبق المؤسسة أن على یدل مما الاستبیان عبارات على بالموافقة اأجابو 

  .وتمتلك معاییر و أبعاد تعزیز و زیادة الرضا الوظیفي 

  : الارتباط بین التمكین و الرضا الوظیفي  
الدراسة یبین معاملات الارتباط بین محاور) 08(جدول رقم   

  

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

( أبعاد التمكین  من خلال النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه نلاحظ بأنه هناك ارتباط  قوي بین
 على محور الرضا الوظیفي) تفویض السلطة، تدریب العاملین، المشاركة في اتخاذ القرار، تحفیز العاملین

كان  بیرسون الارتباط ارتباط بین محور الرضا الوظیفي و كل من محور تفویض السلطة و معامل

  
 الرضا الوظیفي التحفیز المشاركة العاملین تدریب تفویض السلطة 

 **690, **592, **794, **558, 1 معامل بیرسون تفویض السلطة
 000, 000, 000, 000,  الدلالة المعنویة

 38 38 38 38 38 حجم العینة
 **752, **723, **628, 1 **558, بیرسون معامل تدریب العاملین  

 000, 000, 000,  000, المعنویة الدلالة
 38 38 38 38 38 العینة حجم

 **657, **728, 1 **628, **794, بیرسون معامل المشاركة
 000, 000,  000, 000, المعنویة الدلالة
 38 38 38 38 38 العینة حجم

 **630, 1 **728, **723, **592, بیرسون معامل التحفیز    
 000,  000, 000, 000, المعنویة الدلالة

 38 38 38 38 38 العینة جمح
 1 **630, **657, **752, **690, بیرسون معامل الرضا الوظیفي 

  000, 000, 000, 000, المعنویة الدلالة
 38 38 38 38 38 العینة حجم

 0,01الدلالة  مستوى عند معنويالارتباط             
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و محور التحفیز بمعامل ارتباط مقدر ب  0,657و كذا محور المشاركة بمعامل ارتباط قدر ب   0,690
، كما لها علاقة بزیادة الرضا الوظیفي ،و هو یعني أن تفویض السلطة و التحفیز و المشاركة 0,630

أساسا  أن و یرجع هذا  0.752ر ب یوجد إرتباط قوي جدا بین تدریب العاملین و الرضا الوظیفي قد
بتدریب إدارة المؤسسة هي من تقوم بوضع الخطط و الإستراتیجیات و الإشراف على تنفیذها و ذلك 

كما تجدر  ،بما یكفل مصالح مختلف الأطراف وكذا یعمل على زیادة و تعزیز الرضا الوظیفي العاملین
كونها تصب جمیعا في إطار تحقیق و زیادة الرضا الإشارة إلى وجود ارتباط بین مختلف محاور التمكین 

حیث قدر معامل الارتباط بیرسون ب محور المشاركة و محور تفویض السلطة المتمثلة في  الوظیفي
،   0,723 ب كما أنه هناك ارتباط قوي أیضا بین محور تدریب العاملین و وكذا محور التحفیز  0,794

ب  بیرسون الارتباط معامل قدر ز  ومحور المشاركة حیثكما یوجد ارتباط قوي بین محور التحفی
كما یوجد ، و كذا وجود ارتباط بین محور تفویض السلطة و كل من محور تدریب العاملین . 0,782

، ، مع العلم أن أغلب معاملات الارتباط  0,592و محور التحفیز بارتباط قدر ب  0,558بارتباط قدره 
  .، مما یعني وجود ارتباط0,00عند مستوى المعنویة في الجدول ذات دلالة إحصائیة 
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  اختبار الفرضیات : ثالثالمطلب 
  الفرضیة الرئیسیة الأولى 

H0 المؤسسة محل الدراسة لا تطبق و تعتمد على سیاسة تمكین العاملین في العمل.  
H1المؤسسة محل الدراسة تطبق و تعتمد على سیاسة تمكین العاملین في العمل.  

تم اختبار هذه الفرضیة بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات على جمیع عبارات الاستبیان حول اعتماد 
  .على مقیاس سلم ریكارت الخماسي )  3( سیاسة تمكین العاملین مع المتوسط الحسابي للأداة و هو 

تماد سیاسة الأحادي العینة لدرجات الإجابة عن اع T-Testیوضح نتائج اختبار) 09(جدول رقم 
  تمكین العاملین

المتوسط   
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 Tقیمة 
  المحسوبة

درجة 
  الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

Sig 
تطبیق و اعتماد 

سیاسة تمكین العاملین 
  في العمل

  
3,8921  

  

  
0,7290  

  
24,409  

  
37  

  
,0000  

                                   0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

أن قیمة المتوسط الحسابي لكل عبارات الاستبیان حول تطبیق سیاسة لنا من خلال الجدول أعلاه یتبین 
مما یعني  موافقو هذا ما یقابل درجة  0,7290و بانحراف معیاري قدره 3,8921تمكین العاملین قدر ب

   Sig=0.00كما أن قیمة مستوى الدلالة المعنویة , ق و اعتماد لسیاسة تمكین العاملین أن هناك تطبی
مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة  و بالتالي نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل  0,05وهو أقل من 

  .العملالمؤسسة محل الدراسة تطبق و تعتمد على سیاسة تمكین العاملین في الفرضیة البدیلة و التي هي 
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  الفرضیة الرئیسیة الثانیة 
H0العاملین في المؤسسة محل الدراسة غیر راضین على وظائفهم.  
H1العاملین في المؤسسة محل الدراسة راضین على وظائفهم.  

تم اختبار هذه الفرضیة بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات على جمیع عبارات الاستبیان حول الرضا 
  .على مقیاس سلم ریكارت الخماسي )  3( وسط الحسابي للأداة و هو الوظیفي مع المت

  الأحادي العینة لدرجات الإجابة عن الرضا الوظیفي  T-Testیوضح نتائج اختبار) 10(جدول رقم 

المتوسط   
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 Tقیمة 
  المحسوبة

درجة 
  الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

Sig 
رضا العمال على وظائفهم 

  في المؤسسة
  

3,8420  
  

  
0,7324  

  
27,567  

  
37  

  
,0000  

                                   0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

ا الوظیفي أن قیمة المتوسط الحسابي لكل عبارات الاستبیان حول الرضلنا من خلال الجدول أعلاه یتبین 
مما یعني أن هناك  موافقو هذا ما یقابل درجة  0,7324و بانحراف معیاري قدره  3,8420    قدر ب

وهو أقل من    Sig=0.00كما أن قیمة مستوى الدلالة المعنویة , امتلاك لمعاییر وأبعاد الرضا الوظیفي  
لصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة و مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة  و بالتالي نرفض الفرضیة ا 0,05

  .العاملین في المؤسسة محل الدراسة راضین على وظائفهمالتي هي 
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  :الفرضیة الرئیسیة الثالثة
 0H هناك أثر لتمكین العاملین على الرضا الوظیفي في المؤسسة لیس.  
 1H هناك أثر لتمكین العاملین على الرضا الوظیفي في المؤسسة.  

  ANOVAو تحلیل التباین  REGRESSIONتحلیل الانحدار  الخطي البسیط ار هذه الفرضیة بتم اختب
  الانحدار البسیط بین تمكین العاملین و الرضا الوظیفي  یبین نتائج اختبار) 11(جدول رقم 

  
  

  تمكین العاملین :المتغیر المستقل

  :المتغیر التابع
  الرضا الوظیفي 

  

  معامل الارتباط
R 

  دیدمعامل التح
R2 

  معامل التحدید
  المصحح

  معامل الانحدار
B 

  
0,780  

  
0,609  

  
0,598  

  
0,46416  

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

 بین تمكین العاملین و الرضا الوظیفي  ANOVAنموذج تحلیل التباین ) : 12(جدول رقم 

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  تالمربعا

الدلالة المعنویة   فیشر
Sig 

  الانحدار
  البواقي
  المجموع

12,059  
7,756  
19,815  

1  
36  
37  

12,059  
0,215  

55,973  0,000  

                                   0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

و هذا یدل على وجود ارتباط  =0,780Rمعامل الارتباط  نلاحظ أن قیمة )11( یتبین لنا من الجدول رقم
مما یعني أن  R2=0,609التحدید كما أن قیمة معامل تمكین العاملین والرضا الوظیفي بین متوسط
 =0,46416Bبالإضافة إلى أن معامل الانحدار ,من تمكین العاملین للمؤسسة للرضا الوظیفي 60,9%

أما من خلال جدول تحلیل التباین  , تمكین العاملین والرضا الوظیفي  علاقة طردیة بینیؤكد على وجود 
ANOVA   0فإن مستوى الدلالة المعنویةSig=0.00  مستوى الدلالة المعنویة   0,05و هو أقل من

ن و لهذا فإننا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة و التي تنص على أن لتمكی, المعتمدة
  .العاملین أثر على الرضا الوظیفي في المؤسسات الاقتصادیة
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  :الفرضیة الفرعیة الأولى
H0لیس هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتفویض السلطة على الرضا الوظیفي.  
H1هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتفویض السلطة على الرضا الوظیفي.  

  ANOVAو تحلیل التباین  REGRESSIONیط تحلیل الانحدار  الخطي البستم اختبار هذه الفرضیة ب
  الرضا الوظیفي و الانحدار البسیط بین تفویض السلطة یبین نتائج اختبار) 13(جدول رقم 

  
  

  لتفویض السلطة: المتغیر المستقل 

  :المتغیر التابع
  الرضا الوظیفي

  

  معامل الارتباط
R 

  معامل التحدید
R2 

  معامل التحدید
  المصحح

  معامل الإنحدار
B 

  
0,690 

  
0,475 

  
0,461 

  
0,53733 

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

 الرضا الوظیفي وبین تفویض السلطة  ANOVAنموذج تحلیل التباین ): 14(جدول رقم 

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  المربعات

الدلالة المعنویة   فیشر
Sig 

  الانحدار
  البواقي

  موعالمج

9,421  
10,394  
10,815  

1  
36  
37  

9,421  
0,289  

32,630  0,000  

                                   0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

دل على وجود هذا ی و = R  0,690معامل الارتباط نلاحظ أن قیمة)13(یتبین لنا من الجدول رقم 
 مما یعني R2= 0,475 التحدید كما أن قیمة معامل والرضا الوظیفي تفویض السلطة بین ارتباط متوسط

بالإضافة إلى أن معامل ,من الرضا الوظیفي یرجع إلى تفویض السلطة %47.5أن 
ن أما م, الرضا الوظیفي  و تفویض السلطة یؤكد على وجود علاقة طردیة بین =0,53733Bالانحدار

 0,05و هو أقل من 0Sig=0.00فإن مستوى الدلالة المعنویة   ANOVAخلال جدول تحلیل التباین  
و لهذا فإننا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة و التي , مستوى الدلالة المعنویة  المعتمدة

  .في المؤسسة يتنص على أنه هناك تأثیر ذو دلالة إحصائیة لتفویض السلطة على الرضا الوظیف
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  الفرضیة الفرعیة الثانیة 
H0لیس هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتدریب العاملین على الرضا الوظیفي.  
H1هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتدریب العاملین على الرضا الوظیفي. 

 ANOVAو تحلیل التباین  REGRESSIONتحلیل الانحدار  الخطي البسیط تم اختبار هذه الفرضیة ب

  الانحدار البسیط بین دور تدریب العاملین و الرضا الوظیفي یبین نتائج اختبار) 15(ول رقم جد

  
  

  دور تدریب العاملین: المتغیر المستقل 

  
  :المتغیر التابع

  الرضا الوظیفي
  

  معامل الارتباط
R 

  معامل التحدید
R2 

  معامل التحدید
 المصحح

  معامل الانحدار
B 

0,752  0,565  0,553  0,48912  

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

 تدریب العاملین و الرضا الوظیفي بین دور ANOVAنموذج تحلیل التباین ) :  16( جدول رقم 

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  المربعات

الدلالة المعنویة   Fفیشر
Sig 

  الانحدار
  البواقي

  المجموع

11,202  
8,612  
19,815  

1  
36  
37  

11,202  
0,239  

46,826  ,0000  

                                     0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

ر وجود ارتباط و تأثیو هذا یدل على  =0,752R أن قیمة معامل الارتباط)15(یتبین لنا من الجدول رقم 
مما یعني  R2= 0,565الرضا الوظیفي، كما أن قیمة معامل التحدید على تدریب العاملین لدورقوي جدا 

 B=0,48912من الرضا الوظیفي یرجع إلى تدریب العاملین، بالإضافة إلى أن قیمة معامل  %56,5أن 
ل تحلیل التباین أما من خلال جدو ,والرضا الوظیفي تدریب العاملینتؤكد على وجود علاقة طردیة بین 

ANOVA ة فإن مستوى الدلالة المعنویSig=0.00  مستوى الدلالة المعنویة   0,05و هو أقل من
هناك  و هذا ما یجعلنا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة و التي تنص على أنه, المعتمدة

  .أثر ذو دلالة إحصائیة لتدریب العاملین على الرضا الوظیفي
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  ة الفرعیة الثالثةالفرضی
H0لیس هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للمشاركة في اتخاذ القرار على الرضا الوظیفي.  
H1هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للمشاركة في اتخاذ القرار على الرضا الوظیفي.  

 ANOVAو تحلیل التباین  REGRESSIONتحلیل الانحدار  الخطي البسیط تم اختبار هذه الفرضیة ب

  الانحدار البسیط بین المشاركة في اتخاذ القرار و الرضا الوظیفي یبین نتائج اختبار) 17(رقم جدول 

  
  

  المشاركة في اتخاذ القرار: المتغیر المستقل

  
  :المتغیر التابع

  الرضا الوظیفي 
  

  معامل الارتباط
R 

  معامل التحدید
R2 

  معامل التحدید
 المصحح

  معامل الانحدار
B 

0,657  0,432  0,416  0,55901  

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

 بین المشاركة في اتخاذ القرار و الرضا الوظیفي  ANOVAنموذج تحلیل التباین ) :  18( جدول رقم 

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  المربعات

الدلالة المعنویة   Fفیشر
Sig 

  الانحدار
  البواقي

  المجموع

8,565  
11,250  
19,815  

1  
36  
37  

8,565  
0,312  

27,408  ,0000  

                                     0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

 د ارتباط و تأثیر متوسطو هذا یدل على وجو  =0,657Rمعامل الارتباط أن قیمة )17(یتبین لنا من الجدول رقم 
من  %43,2مما یعني أن  R2= 0,432كما أن قیمة معامل التحدید, للمشاركة في اتخاذ القرار و الرضا الوظیفي

تؤكد B=0,55901الرضا الوظیفي یرجع إلى المشاركة في اتخاذ القرار، بالإضافة إلى أن قیمة معامل الانحدار 
أما من خلال جدول تحلیل التباین ,اتخاذ القرار و الرضا الوظیفي على وجود علاقة طردیة بین المشاركة في

ANOVA  فإن مستوى الدلالة المعنویةSig=0.00  و , مستوى الدلالة المعنویة  المعتمدة 0,05و هو أقل من
 هناك أثر ذو دلالة هذا ما یجعلنا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة و التي تنص على أنه یوجد

  .إحصائیة للمشاركة في اتخاذ القرار على الرضا الوظیفي
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  الفرضیة الفرعیة الرابعة
H0لیس هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتحفیز العاملین على الرضا الوظیفي.  
H1هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتحفیز العاملین على الرضا الوظیفي.  

 ANOVAو تحلیل التباین  REGRESSION یط تحلیل الانحدار  الخطي البستم اختبار هذه الفرضیة ب

  الانحدار البسیط بین تحفیز العاملین و الرضا الوظیفي یبین نتائج اختبار) 19(جدول رقم 

  
  

  تحفیز العاملین: المتغیر المستقل 

  
  :المتغیر التابع

  الرضا الوظیفي
  

  معامل الارتباط
R 

  معامل التحدید
R2 

  معامل التحدید
 المصحح

  رمعامل الانحدا
B 

0,630  0,397  0,380  0,57614  

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

 بین تحفیز العاملین و الرضا الوظیفي ANOVAنموذج تحلیل التباین ) : 20(جدول رقم 

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  المربعات

الدلالة المعنویة   Fفیشر
Sig 

  الانحدار
  البواقي

  المجموع

7,865  
11,950  
19,815  

1  
36  
37  

7,865  
0,332  

23,695  ,0000  

                                     0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

على وجود ارتباط و تأثیر  و هذا یدل =0,630Rأن قیمة معامل الارتباط)19(یتبین لنا من الجدول رقم 
مما یعني أن  R2= 0,397لتحفیز العاملین و الرضا الوظیفي،  كما أن قیمة معامل التحدید متوسط

 یرجع إلى تحفیز العاملین، بالإضافة إلى أن قیمة معامل الانحدار من الرضا الوظیفي 39,7%
57614,B=0  أما من خلال جدول ,ضا الوظیفيتؤكد على وجود علاقة طردیة بین تحفیز العاملین و الر

مستوى الدلالة  0,05و هو أقل من  Sig=0.00فإن مستوى الدلالة المعنویة  ANOVAتحلیل التباین 
المعنویة  المعتمدة،و هذا ما یجعلنا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة و التي تنص على 

  . على الرضا الوظیفيهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لتحفیز العاملین  أنه
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 اختبار تأثیر المتغیرات الشخصیة للدراسة 
  و الرضا الوظیفي اختبار تأثیر المتغیرات الشخصیة للدراسة على تطبیق تمكین العاملین

  اختبار تأثیر الجنس على تمكین العاملین و الرضا الوظیفي:أولا 

H0رضا الوظیفي یعزى إلى الجنستأثیر ذا دلالة إحصائیة على تمكین العاملین و ال لا یوجد  
H1یعزى إلى الجنسو الرضا الوظیفي  تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تمكین العاملین یوجد  

  للعینات المستقلة T-Testتم اختبار هذه الفرضیة باختبار 

  و الجنس، الرضا الوظیفي تمكین العاملینبین  للعینات المستقلة T-Testاختبار ) : 21(جدول رقم 

  الجنس : یر المستقل المتغ  
    

  
  
  

  :المتغیر التابع
  تمكین العاملین

  
  الرضا الوظیفي

  Levenاختبار
 

 T-Testاختبار

 Fقیمة 
  المحسوبة

الدلالة المعنویة           
Sig 

 tقیمة 
  المحسوبة

الدلالة المعنویة   درجة الحریة
Sig 

  
11,570  

  
  

0.851  

  
0,981  

  
  

0.097  

  
2,629  

  
  

1.666  

  
36  
  
  
36  

  
0,391  

  
  

0.104  
  0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

لكل من تمكین  أن قیمة الدلالة المعنویة نجد Levenاختباربالنظر إلى الجدول أعلاه  و من خلال     
و هي أكبر من قیمة الدلالة 0,981Sig=  ، Sig=0.097العاملین و الرضا الوظیفي على التوالي 

مما یدل على أن مجتمعي المتغیر المستقل الجنس وهما الذكور و الإناث  هما , المعنویة المعتمدة
لكل من التمكین و الرضا   فإن قیمة الدلالة المعنویة T-Testأما بالنظر إلى اختبار, مجتمعان متجانسان

هي قیمة أكبر من قیمة الدلالة المعنویة المعتمدة و  Sig=  ،Sig=0.104 0,391الوظیفي على التوالي 
تأثیر ذا  لا یوجدمما یعني عدم وجود دلالة إحصائیة  و بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة وهي أنه  0,05

  .یعزى إلى الجنس  و نرفض الفرضیة البدیلة و الرضا الوظیفي التمكین أثر دلالة إحصائیة على
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  و الرضا الوظیفي علمي على تطبیق تمكین العاملیناختبار تأثیر المؤهل ال: ثانیا
H0یعزى إلى المؤهل و الرضا الوظیفي تمكین العاملین  تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تطبیق لا یوجد

  العلمي
H1یعزى إلى المؤهل و الرضا الوظیفي  تمكین العاملین تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تطبیق یوجد

  العلمي
  للعینات المستقلة T-Testیة باختبار تم اختبار هذه الفرض

و المؤهل  ، الرضا الوظیفيللعینات المستقلة بین تمكین العاملین T-Testاختبار ): 22(جدول رقم 
  العلمي

  المؤهل العلمي: المتغیر المستقل   
    

  
  
  

  :المتغیر التابع
  تمكین العاملین

  
  الرضا الوظیفي

  Levenاختبار
 

 T-Testاختبار

 Fقیمة 
  وبةالمحس

الدلالة المعنویة           
Sig 

 tقیمة 
  المحسوبة

الدلالة المعنویة   درجة الحریة
Sig 

  
6,370  

  
  

1.502  

  
0,547  

  
  

0.228  

  
3,055  

  
  

0.864  

  
36  
  
  
36  

  
0,956  

  
  

0.393  
  0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

ة لكل من تمكین أن قیمة الدلالة المعنوی نجد Levenظر إلى الجدول أعلاه و من خلال اختباربالن     
و هي أكبر من قیمة الدلالة  =547Sig=0.  ،0.228 Sigالعاملین و الرضا الوظیفي على التوالي 

و الغیر وهما الجامعیون  المؤهل العلميمما یدل على أن مجتمعي المتغیر المستقل , المعنویة المعتمدة
لكل من  فإن قیمة الدلالة المعنویة T-Testجامعیون هما مجتمعان متجانسان،  أما بالنظر إلى اختبار

و هي قیمة أكبر من قیمة الدلالة  Sig=0.  ،Sig=0.393 956التمكین و الرضا الوظیفي على التوالي 
نقبل الفرضیة الصفریة وهي أنه مما یعني عدم وجود دلالة إحصائیة  و بالتالي  0,05المعنویة المعتمدة 
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یعزى إلى المؤهل العلمي   و الرضا الوظیفي  یوجد تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تطبیق تمكین العاملین لا
 .و نرفض الفرضیة البدیلة 

  و الرضا الوظیفي اختبار تأثیر الوظیفة على تطبیق تمكین العاملین: ثالثا 
  

H0یعزى إلى الوظیفةو الرضا الوظیفي  تمكین العاملین لى تطبیقتأثیر ذا دلالة إحصائیة ع لا یوجد  
H1یعزى إلى الوظیفة و الرضا الوظیفي  تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تطبیق تمكین العاملین یوجد  

  للعینات المستقلة T-Testتم اختبار هذه الفرضیة باختبار 

و ، الرضا الوظیفي تمكین العاملینبین  ANOVAنموذج تحلیل التباین الأحادي ) :  23( جدول رقم 
 الوظیفة

  0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة 
  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر                                     

فیشر لكل من  فإن قیمة ANOVAیل التباین بالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في جدول تحل     
 و أن قیمة الدلالة المعنویة F=  ،F=0.826 2,657 تمكین العاملین و الرضا الوظیفي على التوالي

  0.05وهي قیمة أكبر من قیمة الدلالة المعنویة المعتمدة  0,084Sig=  ،Sig=0.446على الترتیب 
تأثیر ذا دلالة  لا یوجدلي نقبل الفرضیة الصفریة والتي هي وهذا یعني عدم وجود دلالة إحصائیة  و بالتا

 . یعزى إلى الوظیفة و نرفض الفرضیة البدیلةو الرضا الوظیفي   إحصائیة على تطبیق تمكین العاملین
  

  
  
  

 تمكین
  العاملین

مجموع  النموذج
  المربعات

 

متوسط  درجة الحریة
 المربعات

الدلالة  Fفیشر
المعنویة 

Sig 
  بین المجموعات

  داخل المجموعات
 المجموع

2,596  
17,093  
19,689 

2  
35  
37 

1,298  
0,488 

2,657 0,084 

 الرضا
  الوظیفي

  

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

  المجموع
  

0,893  
18,922  
19,815  

2  
35  
37  

0,446  
0,541  

0,826  0,446  
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 و الرضا الوظیفي اختبار تأثیر الخبرة المهنیة على تطبیق تمكین العاملین: ا رابع 
 

H0یعزى إلى الخبرة و الرضا الوظیفي ئیة على تطبیق تمكین العاملین تأثیر ذا دلالة إحصا لا یوجد
  المهنیة 

H1إلى الخبرة یعزى و الرضا الوظیفي تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تطبیق تمكین العاملین  یوجد
  المهنیة

  ANOVAتم اختبار هذه الفرضیة باختبار تحلیل التباین الأحادي    

و ، الرضا الوظیفي بین تمكین العاملین ANOVAالتباین الأحادي نموذج تحلیل ) :  24( جدول رقم 
  الخبرة المهنیة

  
  
  
  

 تمكین
  العاملین

مجموع  النموذج
  المربعات

 

متوسط  درجة الحریة
 المربعات

الدلالة  Fفیشر
المعنویة 

Sig 
  بین المجموعات

  داخل المجموعات
 المجموع

0,818  
18,871  
19,689 

2  
35  
37 

0,409  
0,539 

0,758 0,476 

 الرضا
  الوظیفي

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

  المجموع

2,076  
17,739  
19,815  

2  
35  
37  

1,038  
0,507  

2,048  0,144  

 0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة 

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  تینمن إعداد الطالب:المصدر

لكل من  فإن قیمة فیشر ANOVA این بالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في جدول تحلیل التب     
لكل و أن قیمة الدلالة المعنویة  758F=0.  ،F=2.048تمكین العاملین و الرضا الوظیفي على التوالي 

وهي قیمة أكبر من  0,478Sig=   ،Sig=0.144من تمكین العاملین و الرضا الوظیفي على الترتیب 
عدم وجود دلالة إحصائیة  و بالتالي نقبل الفرضیة  وهذا یعني  0.05قیمة الدلالة المعنویة المعتمدة 

یعزى  و الرضا الوظیفي تأثیر ذا دلالة إحصائیة على تطبیق تمكین العاملین لا یوجدالصفریة والتي هي 
  . إلى الخبرة المهنیة و نرفض الفرضیة البدیلة
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  : نتائج الدراسة التطبیقیة: المطلب الرابع 
  : سة التطبیقیة و اختبار الفرضیات بحث توصلنا إلى نتائج التالیةو من خلال تحلیل نتائج الدرا

 .سیاسة تمكین العاملین من منظور العمال ملبنة سعیدة المنبعتطبق مؤسسة  - 1
 .معاییر و أبعاد تعزیز الرضا الوظیفي من منظور عمالها ملبنة سعیدة المنبعتمتلك مؤسسة  - 2
 .الرضا الوظیفيلتطبیق سیاسة تمكین العاملین على  تأثیروجود  - 3
          تفویض السلطة ، تدریب العاملین، المشاركة في اتخاذ القرار( وجود تأثیر لكل من أبعاد التمكین  - 4

 .على الرضا الوظیفي) و تحفیز العاملین
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على تطبیق سیاسة تمكین العاملین أو الرضا الوظیفي تعزى  - 5

 .الجنس، المؤهل العلمي، الوظیفة، و الخبرة المهنیة: التي هيللمتغیرات الشخصیة و 
 : الدراسة هذه تبقى محدودة النتائج للأسباب التالیة - 6

 اقتصرت على مؤسسة من ولایة واحدة من ولایات الوطن و هي ولایة سعیدة. 
 شریحة واحدة و هي عمال المؤسسة دون غیرهم من أصحاب المصالح: استهدفت الدراسة. 
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  : خاتمة الفصل

لقد تطرقنا في هذا الفصل التطبیقي إلى دراسة أثر تمكین العاملین على زیادة الرضا الوظیفي للمؤسسة 
و " المنبع"الاقتصادیة و هذا من خلال تسلیط الضوء على مؤسسة للدراسة و هي مؤسسة ملبنة سعیدة 

استبیان للمؤسسة، و قد تضمن  40م توزیع هي مؤسسة إنتاجیة و هذا في إطار دراسة عینة، بحیث ت
تمكین العاملین، و التي تم تجزئتها لأربع : الاستبیان مجموعة من العبارات تخص جزء الدراسة و هي

تفویض السلطة، تدریب العملین، تحفیز العمال، و المشاركة في اتخاذ القرار، أما الجزء : محاور و هي
لقد اتضح لنا من خلال النتائج المتوصل إلیها على مستوى . الوظیفيالثاني من الاستبیان فیتعلق بالرضا 

المؤسسة أنها تطبق سیاسة تمكین العاملین،  و نفس الأمر بالنسبة لامتلاك معاییر و أبعاد تعزیز و 
  . زیادة الرضا الوظیفي

ین و زیادة كما أن الأمر الملاحظ من الدراسة هو وجود علاقة طردیة بین تطبیق سیاسة تمكین العامل
فمعظم المستجوبین، یجمعون على أن تطبیق المؤسسة لمبادئ . الرضا الوظیفي للمؤسسة الاقتصادیة

  .سیاسة تمكین العاملین من شأنه تعزیز و زیادة الرضا الوظیفي لمؤسستهم
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یثة، و هو مرتبط الحد الإداریةنظریات الیتبین مما تقدم معنا هنا، أن للتمكین قیمة كبرى في 
ارتباطا وثیقا بالرضا الوظیفي، بمعنى أنه كلما ازداد مستوى التمكین؛ یزداد الشعور بالرضا الوظیفي لدى 
العاملین، و تؤكد هذه النتیجة أهمیة التمكین و دوره في زیادة الشعور بالرضا الوظیفي لدى العاملین في 

ا من الصلاحیات في  المؤسسة، إذ أنه بممارسة جوانب التمكین من خلال منح العاملین في المؤسسة مزیدً
إطار تدعیم الإدارة الذاتیة للمؤسسة من خلال المشاركة في صنع القرار بدلاً من المسؤولیة الفردیة في 

  .صنعه من شأنه أن یسهم في زیادة الرضا الوظیفي

ة بفلسفة التمكین و التزامها إن نجاح برنامج التمكین یتطلب بالدرجة الأولى اقتناع المؤسسة و الإدار 
بتطبیق هذه الفلسفة و دعمها، و على عاتقها تقع مسؤولیة منح الموظفین و العاملین السیطرة على 

  .نشاطاتهم و أفعالهم و الحریة في اتخاذ القرارات الهامة

        ملإشراك الموظف و العامل و تمكینه یعتبر التزاما طویل المدى و طریقة جدیدة في تسییر الع إن
و تغییرا أساسیا في الاستراتیجیات و لهذا یستوجب على الإدارة إعطاء الوقت الكافي لتحقیق الهدف 

  .المرجو من هذا البرنامج

  و باعتبار الرضا الوظیفي أحد المتغیرات ذات الصلة الوثیقة بالمورد البشري، نجده ذو خصائص متباینة
ذو طبیعة دینامیكیة، فرضا الأفراد یتغیر بتغیر الوضع سواء إذ یختلف من فرد لآخر، إضافة إلى أنه 

على مستوى المؤسسة أو على مستوى المجتمع ككل، لذا یتطلب الأمر الاستمرار في دراسة حاجات 
الأفراد و البحث عن الوسیلة الكفیلة لتلبیتها لضمان تحقق الرضا الوظیفي، هذا الأخیر الذي له أهمیة 

د أولا، و المؤسسة ثانیا، فالفرد الراضي عن عمله في جوانبه المختلفة یضمن له بالغة على مستوى الفر 
ذلك الارتیاح النفسي و حتى الجسدي، إذن صحة جیدة، مما یجعله یساهم بشكل فعال في أعمال 

  .المؤسسة، و یثبت ولاءه لها

ن شتى لذا وجدناه إن الوزن الكبیر للرضا الوظیفي جعله یحظى بانشغال كبیر من العلماء في میادی
  .و كل نظریة قائمة بتفسیرها الخاص. متناول من عدة نظریات تباینت بین الكلاسیكیة و الحدیثة

كما أن مصطلح تمكین العاملین كمفهوم إداري حدیث جدیر بالبحث و الدراسة، و لكن التحدي الحقیقي 
، لذلك یجب علیها أن تعمل على الذي یواجه المنظمات العربیة كیفیة وضع هذا المفهوم موضع التطبیق

إطلاق طاقات الإبداع و الابتكار لدى العاملین، و عدم ربطهم بالسیاسات و الإجراءات المقیدة غیر 
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المرنة، و توفیر القیادة الماهرة لتوجیههم و تحفیزهم و الاتصال معهم حیث تعتبر القوى العاملة قوى 
لابتكار، و هي قادرة على معاییر ممارساتها بما یتفق مع مهنیة محترفة و لدیها قدرات جمة للإبداع و ا

               فر الثقة و الأمان و هم بحاجة إلى محیط ثقافي محفز و یفالمعاییر المتعارف علیها بل تحسینها، 
  .و الشعور بالرضا الوظیفي و الانتماء و الولاء الحقیقي للمنظمة

بح عاملا مؤثرا و فعالا في الإدارة، و أحد الخصائص الممیزة أن تمكین العاملین أصبیمكن القول  علیهو 
ملین هو أحد العوامل الهامة و الفاعلة في إیجاد اللإدارة الدیمقراطیة المشاركة و التي تؤمن بأن تمكین الع

ر الدو و الكفاءة في فعالیة إلى تحقیق ال، و القادرة على تحقیق أهداف المجتمع ، و الوصول الكفؤة الإدارة 
  .الذي تؤدیه

ولایة سعیدة لمعرفة واقع بو قد جاءت الدراسة التطبیقیة التي قمنا بها على مستوى مؤسسة اقتصادیة 
تطبیق سیاسة تمكین العاملین و مدى تأثیر ذلك على زیادة الرضا الوظیفي، حیث قمنا بصیاغة و توزیع 

تمكین : ماالدراسة و ه غیريمتمجموعة من العبارات تخص  تتضمن حیثفي المؤسسة،  إستمارة 40
تفویض السلطة، تدریب العاملین، المشاركة في اتخاذ : العاملین، و الذي تم تجزئته لأربع محاور و هي

فیتعلق بالرضا الوظیفي، و قد تم معالجتها من خلال للدراسة الثاني  متغیرالقرار و تحفیز العاملین، أما ال
  .20طبعة SPSSالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة  البرنامج الإحصائي المعروف باسم الحزم

  :قد أدت نتائج اختبار الفرضیات إلى ما یليو 

و التي تنص على أن المؤسسة الاقتصادیة تلتزم بتطبیق سیاسة  الأولىالرئیسیة الفرضیة بخصوص 
ذهب معظم المستجوبین من العمال إلى التأكید على أن  ت حیثتحققفقد التمكین من منظور عمالها 

وهو    Sig=0.00حیث وجدنا أن قیمة مستوى الدلالة المعنویة بالمؤسسة تلتزم بتطبیق سیاسة التمكین 
  .مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة  0,05أقل من 

و التي تنص على أن المؤسسة الاقتصادیة لا تمتلك معاییر و أبعاد تعزیز :الثانیةالرئیسیة الفرضیة أما 
وهو أقل    Sig=0.00أیضا، حیث أن قیمة مستوى الدلالة المعنویة  تتحقق فقدو زیادة الرضا الوظیفي 

  .مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة 0,05من 
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في  الرضا الوظیفي  أثر علىتمكین العاملین أن لعلى  و التي تنص: الثالثة الرئیسیة  الفرضیةأما 
هي أقل  و 0Sig=0.00لدلالة المعنویة اأن قیمة  نا، حیث وجدت أیضاتحققفقد لمؤسسة الاقتصادیة ا

 .ستوى الدلالة المعنویة  المعتمدةم 0,05من 
تفویض السلطة (و قد تفرعت عن هذه الفرضیة أربع فرضیات فرعیة و التي تعبر عن تأثیر كل من 

 و قد تحققت. على زیادة الرضا الوظیفي) تدریب العاملین، المشاركة في اتخاذ القرار و تحفیز العاملین
  .كلها

فإننا ) الجنس، المؤهل العلمي، الوظیفة، الخبرة المهنیة(أما بالنسبة لاختبار تأثیر المتغیرات الشخصیة 
وجدنا بأنه لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة على تطبیق سیاسة التمكین و الرضا الوظیفي یعزى لهذه 

  .متغیراتال
  
  : فیما یلينلخصها الاستنتاجات ض إلى استخلاص بعمن خلال كل ما سبق یمكننا الوصول و 

  شغل العامل للمنصب الذي یتواءم مع مستواه التعلیمي من شأنه أن یؤدي للإبداع و الابتكار
 .في طرق العمل

 وجود عملیات تنظیمیة تساعد الأفراد على حل بعض المشاكل بین المستویات الإداریة المختلفة. 
 ساعد على تعزیز الثقة لدى العامل و یدفعه أكثر انتقال المعلومات بشكل جید داخل المؤسسة ی

 .لإنجاز العمل
 البیئة الاجتماعیة و مناخ العمل لهما تأثیر قوي على المسار المهني للفرد داخل المنظمة. 
 وجود الثقة الكاملة بین العمال، و تحمیلهم لمسؤولیة العمل من شأنه حثهم أكثر على العطاء          

 .و تطویر طرق العمل
  حرص المؤسسة على تمكین العاملین هو مدخل أساسي لتحقیق الرضا الوظیفي، و یتزاید أكثر

 .بارتفاع المستوى التعلیمي للعامل
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  المراجع باللغة العربیة -1

  الكتب *

 ،التوزیع، ، دار الیازوري العلمیة للنشر و "إدارة الجودة الشاملة" رعد عبد االله الطائي و آخرون
  .2008الطبعة العربیة ، عمان، الأردن، 

 إدارة التمكین و اقتصادیات الثقة في منظمات " أحمد علي صالح،.زكریا مطلك الدوري، د.د.أ
  .2016، دار النشر الیازوري،"الأعمال الألفیة الثالثة

 یام للنشر و دار الأ ،"المناخ التنظیمي و علاقته بالرضا الوظیفي"لوكیا الهاشمي و آخرون، . د

  .2014الأردن،  –التوزیع، عمان 

 مفهوم إداري معاصر، بدون طبعة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بحوث : یحي ملحم، التمكین. د
  . 2006و دراسات،مصر الجدیدة، 

  ،الطبعة الأولى، "الولاء المؤسسي و الرضا الوظیفي و المهني"إیهاب عیسى المصري، و آخرون،
  .2014لعربیة للعلوم و الثقافة، الطالبیة، فیصل،المؤسسة ا

  ،1997دون طبعة، الدار الجامعیة، بیروت،  ،"السلوك الإنساني في المنظمات"أحمد صقر عاشور.  
  ،دون طبعة، )المصنع و مشكلاته الاجتماعیة"( علم الاجتماع الصناعي"عبد المنعم عبد الحي ،

  .1984المكتب الجامعي الإسكندریة، 
  دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان ،"مدخل إلى قیاس الأداء المؤسسي"مجید الكرخي، دكتور-

  . 2017الأردن، 
  ،2011، دار المسیرة للنشر و التوزیع، الأردن، "السلوك التنظیمي"زاهر محمد دیري.  
  ،توزیع، ، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النشر و ال"الرضا الوظیفي للعاملین"فایرة محمد رجب بهسي

 .2011مصر، 
  ،ایهاب عیسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر، الولاء المؤسسي و الرضا الوظیفي و المهني

  .2014، المؤسسة العربیة للعلوم و الثقافة، 1طبعة 
  ،1982بدر، السلوك التنظیمي، الطبعة الأولى، دار القلم، الكویت.  

  
 ،عالم الكتاب الحدیث الأردن، ، "بالثقة و التمكینالإدارة "رامي جمال الدراوس، عادل سالم معایعة

2008.  
  : مذكراتال*
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  ،العمل في المؤسسات الأهلیة الدولیة التمكین الإداري و علاقته بفاعلیة فرق حسین مروان عفانة
العاملة في قطاع غزة، مذكرة ماجستیر، جامعة الأزهر كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة، غزة ، 

  .م 2013 –ه 1435
 ،دراسة مسحیة على  أثر التمكین الهیكلي و النفسي للموظفین في رضا العملاء هیام حاج حسین

  .2016شركات التأمین الخاصة في اللاذقیة، مذكرة ماجستیر ، الجامعة الافتراضیة السوریة، سوریة، 
  ،كلیة  ، مذكرة ماجستیر،تمكین العاملین دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلانكرمیة توفیق

  .2007/2008العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة الجزائر، 
  ،في جهاز قوات الأمن الخاصة في ، "التمكین و علاقته بالرضا الوظیفي للعاملین"الأصقه محمد

  .2010الریاض، مذكرة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
 أثر التمكین الوظیفي في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة "، د الرحیم محمدیةعمر جهاد عب

  .2016مذكرة ماجستیر، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ، "تنشیط الساحة الأردنیة
  ،2002سلمان سلامة، إدارة تمكین العاملین، مذكرة ماجستیر، جامعة دمشق كلیة الاقتصاد، سوریة. 
  ،أثر تمكین العاملین الولاء التنظیمي دراسة میدانیة على شركة سونطراك البترولیة أبو بكر بوسلام

  .2010الجزائریة، مذكرة ماجستیر، جامعة آل البیت كلیة إدارة المال و الأعمال، 
  ،تمكین الإداري و علاقته بالأداء الوظیفي لدى معلمي المدارس الحكومیة "إخلیف یوسف الطراونة

،مذكرة ماجستیر، جامعة مؤتة، "المملكة العربیة السعودیة من وجهة نظرهم -في محافظة الوجه
2008 .  

  ،لدى  "درجة التمكین الإداري و المناخ التنظیمي و العلاقة بینهما"منار حسن مصطفى حسنین
مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة و مدیراتها في شمال الضفة الغربیة من وجهات نظر المدیرین 

كرة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا في جامعة النجاح الوطنیة في نابلس، فلسطین، ، مذ"أنفسهم
2015.  

  ،مذكرة ماجستیر، أكادیمیة نایف "الرضا الوظیفي و علاقته بالإنتاجیة"علي بن یحیى الشهري ،
  .2002العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 

  ،مذكرة "ق الرضا الوظیفي لدى العاملینالتحفیز و أثره في تحقی"محمد الحسین التیجاني یوسف ،
  .ماجستیر، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، بریطانیا

  ، مذكرة ماجستیر، جامعة أم القرى بمكة، "الرضا الوظیفي و علاقته بالالتزام التنظیمي"إناس فوائد ،
  .1428-1429المملكة العربیة السعودیة، 

 ، أطروحة ماجستیر، جامعة أم القرى، "في و علاقته بالالتزام الوظیفيالرضا الوظی"اناس فؤاد ،
  .2008السعودیة، 
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  ،ماجستیر غیر  رسالة"الرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس الثانویة في الأردن"فاطمة على یسین
    .1990منشورة، الجامعة الأردنیة، عمان، 

  قات الهیئة التدریسیة و روحها المعنویةتأثیر نمط القیادة مدیر المدرسة على العلا"أحمد بطاح" 
  .1979رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة ، عمان، 

  ،الرضا الوظیفي لدى القیادات الإداریة في الجامعات الأردنیة الحكومیة و "أنور محمد شلول
جامعة الخرطوم، رسالة الدكتوراه غیر منشورة ، "الأهلیة، و العوامل المؤثرة فیه من وجهت نظرهم

  .1999السودان ، 
  ، العلاقة بین الرضا الوظیفي و النیة لترك العمل في قطاع البنوك "حسن محمد حسن الدلكي

  .1996، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الیرموك ، أربد،  "الأردنیة
  

  :المجلات*
  

ظیفي لدى العاملین في هیئة الدكتور صفاء جواد عبد الحسین، اثر التمكین الإداري على الرضا الو  
  .2012، بغداد، العدد الثاني و الثلاثون مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعةالتعلیم التقني، 

الرضا الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس و العاملین بكلیة التجارة و الاقتصاد و العلوم "حامد بدر ،  
  .. 3،1993اعیة ، العدد مجلة العلوم الاجتم "السیاسیة بجامعة الكویت،

، المجلة العربیة للإدارة، الكویت، "الرضا الوظیفي و أثره على إنتاجیة العمل" ناصف عبد الخالق، 
 1982، 1، العدد 6المجلد
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  التعليم العالي و البحث العلمي
  جامعة الدكتور مولاي الطاهر سعيدة

  ة و التجارية و علوم التسييركلية العلوم الاقتصادي
  إدارة التموين و الإنتاج:تخصص 

  
  

  

  تحية طيبة و بعد

نقوم , إدارة التموين و الإنتاجتخصص في علوم التسيير ر تشهادة الماساستكمالا لمتطلبات الحصول على 
نة المشاركة في هذه و قد تم اختياركم ضمن العي"  التمكين و أثره على الرضا الوظيفي" بإجراء  دراسة بعنوان  

  . الدراسة 

علما أن  ،شفافية و موضوعية نرجو منكم التفضل بالإجابة على الأسئلة الواردة في الاستبيان المرفق بكل  لذا
.                                        آرائكـم   واقتراحاتكم ستساهم في تحقيق أهداف الدراسة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط

  أشكركم على حسن تعاونكم  و لكم منا فائق التقدير و الاحترام
  

  .في المربع المناسب) x(نرجو منكم وضع العلامة : ملاحظة

 بيانات شخصية : الجزء  الأول

  أنثى  ذكر                :   الجنس

  غير جامعي                                جامعي  :المؤهل العلمي           

  موظف عادي                                  إطار                                   مسؤول:الوظيفة 

  سنوات15أكثر  من                 سنوات  15إلى  5من                     سنوات   5أقل من :  الخبرة

  سنة 45من سنة             أكثر  40إلى  25ن م          سنة 25أقل من         :السن 

    

  ستبیانلاا
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  تمكین العاملین: الثاني الجزء

الر
  قم

  موافق   العبارة   

  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

  غیر موافق 
  بشدة

            تفویض السلطة: المحور الأول   

            الإدارة العلیا تفوضلي سلطات كافیة لإنجازأعمالي   1

  لانحرافات عند وقوعھا دون الرجوع الى امتلك صلاحیات تصحیح ا  2
  رئیسي المباشر

  

  

        

            یثق رؤسائي  في أداء المھام الموكلة إلي   3

            تمنحني الإدارة العلیا  المرونة الكافیة للتصرف في أداء مھامي  4

            تدریب العاملین: المحور الثاني   

            رةتضع المؤسسة برامج تدریبیة بصفة دوریة ومستم  5

            تساھم البرامج التدریبیة في تحسین مھارات ومعارف العاملین  6

            فرص التدریب متاحة لجمیع العاملین  و في جمیع الأقسام   7

            محتوى البرامج التدریبیة یتوافق مع متطلبات وظیفتي    8

            المشاركة في إتخاذ القرار: المحور الثالث   

            بعض المشكلات بالمؤسسة في ضوء صلاحیاتي  أ أشارك في حل  9

            أمتلك صلاحیات لاتخاذ القرارات الروتینیة المتعلقة بعملي    10

  تمنح لي الإدارة الفرصة لإبداء الأراءو تقدیم المقترحات و تأخذھا    11 

  بعین الإعتبار

          

  بمشاركة یقوم المدیر بوضع الخطط و السیاسات و اتخاذ القرارات   12 

  العاملین  

          

            تحفیز العاملین  : المحور الرابع     

            )مادیا أو معنویا ( الإدارة تقدر جھودي المبذولة في العمل و تثمنھا    13 

          المؤسسة تكرم عمالھا المتمیزون مادیا و معنویا في بعض المناسبات  14

  لعمالھا لتثقیفھم و الرفع المؤسسة تنظم بصفة دوریة لقاءات توعویة  15

  من معنویاتھم

       

         المكافآت السنویة التي أتلقاھا مرضیة و تشجعني على تحسین الأداء  16
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  الرضا الوظیفي:الجزء الثالث 

  موافق   العبارة   الرقم

  بشدة

  غیر موافق   غیر موافق  محاید  موافق

  بشدة

            ةعلاقتي مع رؤسائي مبنیة على الثقة المتبادل  17

            معاملة الإدارة لي تشعرني بأنني شریك في المؤسسة و لیس أجیر  18

            تتبع الإدارة العدالة و الإنصاف في توزیع المھام و الأعباء الوظیفیة  19

  عندما أرتكب الأخطاء في عملي أتلقى من الإدارة النصح و التوجیھ  20

  و المسامحة و لیس اللوم و التعنیف 

          

            أشعر بالأمان الوظیفي في المؤسسة   21

            عند ممارستي لوظیفتي      الاعتزازأشعر بالفخر و   22

            لا أفكر في ترك مؤسستي و العمل في مؤسسة أخرى  23

            الراتب الذي أتقاضاه مرضي و یتناسب مع وظیفتي  24

            ةیشالراتب الذي أتقاضاه یغطي احتیاجاتي ومتطلباتي المعی  25

الترقیـــــة في المؤسسة مبنیة على معاییر موضوعیة و معروفة   26
  للجمیع 

          

            المكافــــآت المقدمة للعاملین مرتبطة بالأداء  27

            ظروف العمل تساعدني على إنجاز أعمالي على أحسن ما یرام  28

            جو العمل في المؤسسة یشعرني و كأنني بین أفراد أسرتي  29

  المناخ التنظیمي في المؤسسة یسمح لي بتقدیم الأفكار و المبادرات  30

  من أجل تطویر و تحسین العمل

          

 

 


