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   13/08/2015 :قبوؿ النشرتاريخ                            21/07/2015 ستلاـ:لاتاريخ ا
 : الممخص

في ظؿ التطورات المتلاحقة  والمعوقات التي تحدّ مف كفاءة وفاعمية المؤسسات، خاصة تتعاظـ المشكلات 
، ممّا يستوجب البحث عف مناىج إدارية حديثة تمكّنيا مف  والتغيرات السريعة التي يمرّ بيا عالـ اليوـ
مواجية ىذه المشاكؿ. ويعتبر تمكيف العامميف مف المناىج الإدارية المعاصرة والمعتمدة في مجاؿ تسيير 

مى إيجاد بيئة عمؿ صحيّة وآمنة يتوافر فييا دعـ ومشاركة ودمج الموارد البشرية، ىذا المفيوـ جاء ليؤكد ع
 القرارات وحؿ المشكلات.  ذالعامميف في عممية اتخا

وفقا لإدراؾ كؿ مف الإطارات وأعواف  ى تطبيؽ تمكيف العامميفإشكالية ىذا البحث حوؿ مد وتتمحور
قبولنا لمفرضيات الصفرية لكوف  لدراسةانتائج  كانت، و جيجؿ -سونمغاز لإنتاج الكيرباء مؤسسةفي  التحكـ

 .الاختبارات الإحصائية جاءت غير دالة
   الوظيفي. الإثراء الوظيفية، التمكيف، التعمـ التنظيمي، تفويض السمطة، جودة الحياة الكممات المفتاحية:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الكممات المفتاحية: الكممات المفتاحية

Abstract :   

The problems and obstacles that reduce the effectiveness and efficiency of 

enterprises are continually growing, especially in the light of the successive 

developments and rapid changes experienced by the word today. This requires 

the search for new managerial approaches that would help the enterprises to 

face these problems. Empowering employees is considered as a contemporary 

managerial approach that is applied in the field of human resources 

management. This concept came to confirm the necessity of finding an adequate 

and safe work environment that includes supporting the employees, integrating 

them to participate in the process of taking decisions and solving problems.  

The problematic of this research is about empowering employees, according to 

the awareness of officials and control agents, is applied at The Algerian 

enterprise of electricity Sonelgaz- Jijel. And the study included the confirm of 

major null hypotheses cause the statistical testes are not significant. 
Key words: Empowerment, Organizational learning, the delegation of authority, 

Quality of working life, Job Enrichment. 
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 المقدمة
ا وتغيرات عديدة ومتلاحقة في سعييا نحو تحقيؽ أىدافيا تواجو المؤسسات اليوـ ظروف  

بكفاءة وفاعمية، فقد تسارعت وتيرة التقدـ التكنولوجي، وزادت حدّة المنافسة بيف المؤسسات، 
وتعتبر ىذه التحديات المحؾ الرئيسي لاختبار قدرة الجياز الإداري عمى التكيؼ مع ىذه 

 دة لمواكبة ىذه التطورات.الأوضاع، ممّا يتطمب البحث عف وسائؿ جدي
ىتماـ كاؿ وطرؽ، وأىميا الاستجابة المناسبة لمواجية ىذه التحديات تأخذ عدّة أشإفّ الا 

بالمورد البشري، وتييئة بيئة العمؿ المناسبة لو باعتباره العامؿ الأساسي الذي يتوقؼ عميو 
حديثة الذي تقوـ فكرتو النجاح والتطوّر. ويبرز مفيوـ التمكيف كأحد الأساليب الإدارية ال

ستقلالية في العمؿ، ممّا يفجّر طات والاعمى افتراض منح العامميف الثقة وتفويضيـ السم
لدييـ الطاقات الكامنة والتي تظير عمى شكؿ إبداعات واقتراحات، ىذا ما يؤدي إلى إنجاز 

 العمؿ بكفاءة وفاعمية.

I- الإجراءات المنهجية لمدراســة 
 وفقا لمعناصر المنيجية التالية: نعالج ىذا الموضوع

I- 1 - الإشكالية 
ىتماما كبيرا مف اب الإدارية الحديثة، والتي لاقت يعدّ تمكيف العامميف مف الأسالي

المفكريف الإدارييف المعاصريف، وذلؾ لما لو مف تأثير كبير عمى الأفراد والمؤسسات، فيو 
ساء والعامميف، وتحقيؽ الجودة والرضا يقوـ عمى فمسفة جديدة في توجيو العلاقة بيف الرؤ 

في المؤسسات، كما أفّ تطبيؽ التمكيف يؤدي بشكؿ مباشر إلى رفع الروح المعنوية 
ولائيـ التنظيمي، وىو ما لمعامميف ورفع قدراتيـ لتحمؿ المسؤولية، وبالتالي رفع مستوى 

وخاصّة في  ىتماـ بتطبيؽ تمكيف العامميف عنصرا أساسيا لنجاح المؤسسات،يجعؿ الا
الجزائر؛ التي تشيد العديد مف التحديات والتغيرات السريعة والمتلاحقة في الوقت الراىف، 

 والتي تتطمب اتخاذ العديد مف الآليات والإجراءات الكفيمة بمواجيتيا ومسايرتيا.
وىنا تكمف الإشكالية المراد تناوليا بالدراسة والتحميؿ، والمعبّر عنيا بالتساؤؿ 

 التالي: الرئيسي 
ما مدى تطبيق تمكين العاممين وفقا لإدراك كل من الإطارات وأعوان التحكم في      

 جيجل؟ -مؤسسة سونمغاز لإنتاج الكهرباء
 يمكف إيجازىا فيما يمي: وتندرج ضمف ىذه الإشكالية مجموعة مف التساؤلات، 
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 ما ىي المرتكزات الأساسية لتمكيف العامميف؟ -
ة إحصائية بيف أراء فئة الإطارات وأعواف التحكـ حوؿ ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلال -

 مدى مساىمة التعمـ التنظيمي في تدعيـ تمكيف العامميف؟
ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف أراء فئة الإطارات وأعواف التحكـ حوؿ  -

 مدى مساىمة القيادة الإدارية في تدعيـ تمكيف العامميف؟
بيف أراء فئة الإطارات وأعواف التحكـ حوؿ  ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية -

 مدى مساىمة جودة الحياة الوظيفية في تدعيـ تمكيف العامميف؟
I- 2- فرضيات الدراسة 

يعتبر وضع الفرضيات مف الخطوات الأساسية التي تعتمد عمييا البحوث العممية، 
بعاده عف التشت ت والعموميات تّـ فمف خلاليا يمكف تحديد معالـ البحث، ولتوجيو البحث وا 

 صياغة الفرضيات الأساسية والفرعية التالية:
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : H01الفرضية الأساسية الأولى  -
α ≤ 0005   مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف عف مدى مساىمة التعمـ التنظيمي في

 تدعيـ تمكيف العامميف.
- H011 : ت دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف لا توجد فروؽ ذا

 عف مدى مساىمة وضوح اليدؼ في تدعيـ تمكيف العامميف.
- H012 :  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف

 عف مدى مساىمة التدريب والتطوير في تدعيـ تمكيف العامميف.
- H013 : ة مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائي

 عف مدى مساىمة إنسياب المعمومات في تدعيـ تمكيف العامميف.
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى :  H02الفرضية الأساسية الثانية   -

مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف عف مدى مساىمة القيادة الإدارية   α ≤ 0005دلالة 
 لعامميف.في تدعيـ تمكيف ا

- H021 :  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف
 عف مدى مساىمة تفويض السمطة في تدعيـ تمكيف العامميف.
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- H022:  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف
عيـ تمكيف عف مدى مساىمة حرية التصرؼ والمشاركة في اتخاذ القرارات في تد

 العامميف.
- H023 :  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف

عف مدى مساىمة علاقة الإشراؼ السائدة بيف الرئيس والمرؤوسيف في تدعيـ 
 تمكيف العامميف.

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى : H03الفرضية الأساسية الثالثة  -
مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف عف مدى مساىمة جودة   α ≤ 0005دلالة 

 الحياة الوظيفية في تدعيـ تمكيف العامميف.
-  H031:  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف

 عف مدى مساىمة العوامؿ المادية في تدعيـ تمكيف العامميف.
- H032:  حيث وجية نظر فئة المبحوثيف لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف

 عف مدى مساىمة العوامؿ الفيزيقية في تدعيـ تمكيف العامميف.
- H033:  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجية نظر فئة المبحوثيف

 عف مدى مساىمة العوامؿ الإجتماعية في تدعيـ تمكيف العامميف.
- H034 :ة نظر فئة المبحوثيف لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث وجي

 عف مدى مساىمة العوامؿ التنظيمية في تدعيـ تمكيف العامميف.
3- I-  أسباب اختيار الموضوع 
 إفّ الدوافع التي أدّت بنا إلى معالجة ىذا الموضوع دوف غيره نجمميا فيما يمي:     
أتي في سياؽ شعورنا بقيمة وأىمية ىذا الموضوع بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، لأنّو ي -

طلاؽ مواىبو، باعتبار أفّ تعزيز السموؾ الا ىتماـ بالفرد وتعزيز مساىمتو في العمؿ وا 
 الإيجابي لمعامميف يؤدي إلى تكويف القيمة.

حداثة وتجدّد موضوع التمكيف ونقص الدراسات والبحوث التي تناولت ىذا الموضوع  -
 خصوصا في الجزائر وفقا لاطلاعنا.

مسؤولي المؤسسات الجزائرية بأىمية ىذا الموضوع، خاصة أنّو محاولة لفت اىتماـ  -
حديث وعدـ وضوحو بصفة جيّدة، ومحاولة إبراز وتأكيد الدور الذي يحدثو داخؿ 

 المؤسسة.
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4- I-   الدراسةأهداف 
تسعى ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تطبيؽ تمكيف العامميف في مؤسسة سونمغاز 

ا اليدؼ قمنا بتسطير مجموعة مف الأىداؼ، يمكف جيجؿ ولبموغ ىذ-لإنتاج الكيرباء
 تمخيصيا فيما يمي:

 التعريؼ بموضوع تمكيف العامميف.  -
وفقا للأدبيات  تحميؿ المرتكزات الأساسية التي تبنى عمييا عممية تمكيف العامميف -

 النظرية في الموضوع.
رات وأعواف الكشؼ عف مستوى التمكيف بالمؤسسة محؿّ الدراسة وفقا لإدراؾ فئة الإطا -

 التحكـ.
بناء نموذج عممي لتطبيؽ تمكيف العامميف لتستفيد منو المؤسسة محؿّ الدراسة مف  -

 خلاؿ تحديد الكيفية التي تنظـ وتييئ فييا أبعاد التمكيف حتى يكوف تأثيرىا فعّاؿ.
5 -I-  حدود الدراسة 

 تتمثؿ حدود ىذه الدراسة في:
ى مناقشة إشكالية تطبيؽ تمكيف العامميف تقتصر ىذه الدراسة عم الحدود الموضوعية: -

قتصادية، وما تجدر الإشارة إليو أفّ أبعاد تمكيف العامميف تعددت مف في المؤسسة الا
تفاؽ حوؿ ىذه الأبعاد، ولصعوبة تناوؿ كؿ ىذه باحث إلى آخر ولـ يتـ حتى الآف الا

بعاد أساسية ؛ التعمـ الأبعاد بكؿ الجوانب المختمفة ليا، سنقوـ بحصر دراستنا في ثلاثة أ
 التنظيمي، القيادة الإدارية وجودة الحياة في العمؿ.

إلى  03/02/2013تغطي ىذه الدراسة الفترة الزمنية الممتدة مف  الحدود الزمانية: -
، وبالتالي فالنتائج تعبّر عف مستوى التمكيف وفقا لإدراؾ العماؿ خلاؿ 2013/ 29/04

 ىذه الفترة فقط.
تمسّ الدراسة الميدانية إحدى المؤسسات الجزائرية وىي مؤسسة  ة:الحدود المكاني -

 جيجؿ.-سونمغاز لإنتاج الكيرباء
6- I-  عينة الدراسة 

-يضـ مجتمع الدراسة جميع الأفراد العامميف بمؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباء
فردا عاملا موزعيف عمى  274ىو  2012جيجؿ واجمالي العدد الذي وقفنا عنده لسنة 
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لاثة أصناؼ وظيفية مف إطارات، أعواف التحكـ وأعوف التنفيذ، والجدوؿ التالي يوضح ث
 إجمالي العماؿ بالمؤسسة.

 2112/ 12/ 31(: توزيع العمال حسب المستوى الوظيفي في 1جدول رقم )
 النسبت المئىيت المجمىع المستىي الىظيفي

 %53 33 اغبراد

 %33 035 أعٛاْ اٌزحىُ

 %03 05 أعٛاْ اٌزٕف١ذ

 %011 472 المجمىع

 .2013جيجؿ -مصمحة الموارد البشرية لمؤسسة إنتاج الكيرباء المصدر:      
وفقا لما ورد في ىذا الجدوؿ نلاحظ أفّ فئة أعواف التحكـ تستحوذ عمى أكبر نسبة 
مف المجتمع  بالمقارنة مع فئة الإطارات وأعواف التحكـ، حيث قدّرت نسبة أعواف التحكـ 

، أمّا %25فردا، تمييا فئة الإطارات بنسبة  274فردا عامؿ مف أصؿ  162 أي 59%
ولمزيد مف التوضيح ندرج  .%16بػػػ  فئة أعواف التنفيذ فيي تمثؿ أقؿ نسبة مف المجتمع

 الشكؿ التالي:
 2112/ 12/ 31(: نسبة توزيع العمال حسب المستوى الوظيفي في 1شكل رقم )

25%

59%

16%

      

          

           

 
 مف إعداد الباحثيفالمصدر:            

( نلاحظ بصورة أوضح أفّ فئة أعواف التحكـ تحتؿ 1مف خلاؿ الشكؿ رقـ )
 الصدارة، تمييا فئة الإطارات وأخيرا فئة أعواف التنفيذ.

نظرا لصعوبة الوصوؿ إلى كؿ العماؿ بسبب نظاـ العمؿ بالمناوبة الميمية في المؤسسة 
عاد فئة أعواف التنفيذ لأفّ ىذه الفئة تحتوى عمى عدد قميؿ مف العماؿ محؿ الدراسة، تّـ استب

مقارنة بفئة الإطارات وأعواف التحكـ، وأغمب عماؿ ىذه الفئة يعمموف بالمناوبة ممّا يصعب 
الوصوؿ إلييـ، الأمر الذي دفعنا إلى تركيز الدراسة في فئتي الإطارات وأعواف التحكـ، 
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ؽ أسموب العينة الطبقية العشوائية، حيث تّـ اعتماد ما نسبتو ىذا وتّـ اختيار العينة وف
مفردة، وعمدنا أف تكوف  139حجـ العينة بػػػ مف العدد الإجمالي لمعماؿ، وبيذا قدّر  60%

نسبة العينة كبيرة مف أجؿ الحصوؿ عمى نتائج أفضؿ وتكوف موضوعية وبالإمكاف 
 تعميميا.

 ان عمى مفردات العينة(: نتائج توزيع الإستبي2الجدول رقم )
 

 الفئت المهنيت

الؼينت المأخىرة 

والإستبيبنبث 

 المىزػت

الإستبيبنبث 

 المسترجؼت

الإستبيبنبث 

 المستبؼذة

الإستبيبنبث 

 الخبظؼت للتحليل

 %النسبت الؼذد %النسبت الؼذد %النسبت الؼذد

 97.6 00 0 1 97.6 00 05 الإطبراث

أػىان 

 97.9 33 1 0 99 33 33 التحكم

 97.8 136 0.7 1 6,89 137 139 المجمىع

 : مف إعداد الباحثيفالمصدر
( نجد أف نسبة الإستبيانات الخاضعة لمتحميؿ في 2مف معطيات الجدوؿ رقـ )

وىي نسبة جيدة، حيث كانت نسبة الإستبيانات الخاضعة لمتحميؿ  %9708بػ  دراستنا تقدر
نتيجة لعدـ القدرة عمى   %9709، %9706لكؿ مف الإطارات وأعواف التحكـ عمى الترتيب 

استرجاع إستبانة خاصة بفئة الإطارات، واستبانة أخرى خاصة بفئة أعواف التحكـ، ىذا مع 
     استبعاد استبانة تخص ىذه الفئة الأخيرة نظرا لعدـ ملائمتيما لمتحميؿ.

7- I-  منهجية الدراسة     
تحميمي لبناء الإطار النظري، لأنّو عتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج الوصفي الا

يعتمد عمى جمع المعمومات والبيانات عف الظاىرة المدروسة وتحميميا وتفسيرىا قصد 
أمّا أدوات الدراسة  عتماد عميو في الجانب التطبيقي.لوصوؿ إلى نتائج محدّدة، وكذا الاا

 ثلاثة أجزاء:التي اعتمدنا عمييا فتمثمت بشكؿ خاص في الاستبياف والذي قسّـ إلى 
الجزء الأوؿ؛ ويحتوي عمى البيانات الشخصية التالية: الجنس، السف، الحالة العائمية،  -

 المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة.
الجزء الثاني؛ ويحتوي عمى مختمؼ المحاور التي تعكس المرتكزات الأساسية لتمكيف  -

 العامميف .
ة وىو مستوى التمكيف في المؤسسة محؿّ الجزء الثالث؛ فيو يشمؿ متغير الدراس -

 الدراسة. 
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وبغية معرفة درجة موافقة المستجوبيف عمى عبارات الإستبياف تّـ استخداـ مقياس 
" المتدرج، حيث أعطيت أوزانا تقيس تمؾ الدرجة، كما حددّت الأوزاف Likert"ليكرت" "

 .5إلى  1بخمس نقاط مف 
لوسط الحسابي الذي يعكس درجة ولمحكـ عمى المؤشرات الإحصائية خاصة ا

الموافقة أو المعارضة أو الحياد، نمجأ إلى تحديد مجالات الموافقة بنوعييا والمعارضة 
 بنوعييا وكذا عدـ التأكد مف خلاؿ ما يمي:

: ويعبر المدى عف الفرؽ بيف أكبر قيمة في مقياس ليكرت وأدنى قيمة فيو المدى -
(5– 1 =4.) 
 (.0.8=  5÷  4ة بيف المدى وعدد الدرجات )ىي تمؾ العلاقطول المدى:  -

( كؿ مرّة مف أجؿ تحديد 0.8ولتحديد حدود الفئات نقوـ بإضافة طوؿ المدى )
الحدود الدنيا والعميا، وىذه الفئات تعكس لنا رأي مفردات العينة حوؿ مستوى التمكيف 

 بالمؤسسة، فيكوف لدينا ما يمي:
  منخفض جدا            غير موافؽ تماما       ]        1.80 – 1]  المجاؿ الأوؿ: -
 منخفضغير موافؽ                             ] 2.60 – 1.80المجاؿ الثاني: ]  -
 متوسط ]           محايد ) غير متأكد(           3.40 – 2.60]المجاؿ الثالث:  -
 مرتفع                     موافؽ    ]            4.20 – 3.40]  المجاؿ الرابع: -
 مرتفع جدا    موافؽ جدا                           [ 5 – 4.20]  المجاؿ الخامس: -

تّـ التحقؽ مف صدؽ الأداة مف خلاؿ عرضيا عمى مجموعة مف المحكميف 
، وقد تّـ أخذ آرائيـ بخصوص وضوح العبارات []المختصيف مف أساتذة الجامعات

ة، وقد أخذت ملاحظاتيـ بعيف الإعتبار، كما تّـ التحقؽ مف ثبات الأداة وسلامتيا المغوي
حيث بمغ معامؿ ثبات الإتّساؽ عف طريؽ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ للاتساؽ الداخمي، 

 ، ىذا ما يؤكد لنا أفّ الأداة تتمتع بدرجة عالية مف الثبات. 0086الكمي للاستبياف 
8- I-  نموذج الدراسة   

                                                 
[]  د. رامز الطنبور  -، الجزائر، 02جامعة قسنطينة  –السادة المحكموف ىـ: أ/د. بوجعدار خالد
د. محمد دىاف  -، الجزائر، 02جامعة قسنطينة -د. ناجي بف حسيف -جامعة الجناف، لبناف،  –

 ، الجزائر.02جامعة قسنطينة
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 .خيص العوامؿ ذات العلاقة بتمكيف العامميف في الشكؿ الموالييمكف تم
  نموذج الدراسة(:2شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 التعمم التنظيمي

 ٚظٛ  اٌٙ   

 اٌز ر٠ت ٚاٌز ٠ٛز 

 أ ١بة اٌّ ٍِٛبد 

 اٌ ٛاًِ اٌزٕ ١ّ١خ 

 المتغيرات المستقمة
 

 المتغير التابع
 

 القيـادة الإدارية
 

 رف٠ٛط اٌ ٍ خ 

 

   اٌّ بروخ  ٟ ار ب  اٌمزار

 
 ا  زا   ع لخ

 

 جودة الحيـاة الوظيفيـة
 

 اٌ ٛاًِ اٌّب ٠خ 
 

 اٌ ٛاًِ اٌف١ش٠م١خ 
 

 اٌ ٛاًِ ا  زّبع١خ 
 

 تمكين العاممين

  
مف إعداد الباحثيف اعتمادا عمى حصيمة الأفكار التي تـ تكوينيا انطلاقا مف دراسة : المصدر

 العامميف.تمكيف المفاىيـ النظرية عف 
II- المفاهيـــم النظريـة لتمكين العاممين 

يمي لتمكيف العامميف إضافة إلى بعض نعالج في ىذا العنصر الإطار المفاى
 الدراسات السابقة.

II- 1- الإطار المفاهيمي لتمكين العاممين 
 تعريف تمكين العاممين -1

لقد اختمؼ الباحثوف في تناوؿ التمكيف مف ناحية تعريفو، وتناوؿ أبعاده ومقوماتو، حيث لا 
ف زوايا مختمفة، لكف يوجد إجماع حوؿ مفيوـ معيف لو، بؿ ىناؾ عدّه تعاريؼ تناولتو م

 قبؿ التعرض لمفيوـ التمكيف إجرائيا، لابدّ مف تقديـ مفيوـ عاـ ليذا المصطمح.
 الدلالة الإصطلاحية لكممة التمكين  -0-0

. والتمكيف مصدر لمفعؿ [1]يعني التمكيف في المغة العربية القدرة والإستطاعة
 .[3]قدر واستطاع عميو ، ومكّف الشيء أي متّف ورسّخ . واستمكف مف الأمر أي[2]مكّف

عطاء القوة القانونية لشخص ما  .  [4]وغالبا ما يرتبط مفيوـ التمكيف بمفيوـ التفويض وا 
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إفّ كممة التمكيف ليا معاف إصطلاحية عديدة فنجد، تمكيف إداري، تمكيف سياسي، تمكيف  
قرآف ديني..، فرغـ حداثة ىذا المصطمح في مجاؿ عمؿ المؤسسات الإدارية إلّا أفّ ال

عاما، حيث ورد لفظ "مكّف" وما تفرّع منو مف  1400الكريـ قد نصّ عميو منذ أكثر مف 
ألفاظ في القرآف الكريـ في ست عشرة آية موزعة عمى اثنتي عشرة سورة، وذلؾ كما يمي: 

، نمكِّف، نُم ()مَكَّنَّاىُـ، مَكَّنَّاكُـ، مَكَّنَا، أَمكَف منيـ، مَكِيف، مكَّنِّي، يُمكِّنَفَّ  .[5]كِّنفَّ
 الدلالة  الإجرائية لمصطمح التمكين  -0-4

إفّ معالجة التمكيف في موضوعنا ىذا ىي معالجة مف الناحية الإدارية، ونجد 
تعريفات كثيرة ومتنوعة لتمكيف العامميف، حيث تّـ إيضاح مفيوـ التمكيف عمى أساس أنّو 

بمعنى التركيز عمى منح صلاحيات أوسع، وتحمؿ مسؤوليات أكبر في اتخاذ القرارات، 
تفويض السمطة، والإدارة بالمشاركة، وىذا حسب ما جاء في التعريؼ التالي: التمكيف ىو 
"استراتيجية تيدؼ إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد، واشراكيـ في عمميات بناء 
ة المنظمة، باعتبار أفّ نجاح المنظمة يعتمد عمى تناغـ حاجات الأفراد مع رؤية المنظم

" لمتمكيف حيث يرى بأنّو " منح Ettorreىذا ما أكّده تعريؼ "إثور" " .[6]وأىدافيا البعيدة"
مكانية التصرؼ كشركاء في العمؿ مع  العامميف القدرة والاستقلالية في صنع القرارات وا 
التركيز عمى المستويات الإدارية الدنيا. والتمكيف لا يعني فقط تفويض العامميف لصلاحيات 

 .[7]القرار ولكنو أيضا وضع الأىداؼ والسماح لمعامميف بالمشاركة"صنع 
كما جاء في تعريؼ التمكيف كذلؾ أنّو " تولي شخص ما القياـ بمسؤوليات أكبر، 

. ىذا التعريؼ أضاؼ مرتكزات [8]وسمطة أوسع مف خلاؿ التدريب والثقة والدعـ العاطفي"
 اطفي، والثقة.تدعّـ تحقيؽ التمكيف منيا التدريب، الدعـ الع

وأشار آخروف إلى أفّ أبعاد التمكيف  تتمثؿ في؛ البيئة المناسبة، مشاركة 
المعمومات مف خلاؿ المشاركة بالرؤية والأىداؼ واتخاذ القرارات ونتائج الجيود وتأثيرىا 
عمى الأداء الكمي، تطوير الكفاءة أو المقدرة وىذا يكوف بالإعتماد عمى البرامج التدريبية 

تيدؼ إلى بناء الذات وتطويرىا، تقديـ الموارد والدعـ. وىذا ما يوضّحو لنا التعريؼ التي 
التالي لمتمكيف "ىو عممية يتـ مف خلاليا إيجاد بيئة لمتمكّف مف مشاركة المعمومات 

 . [9]وتطوير القدرات وتقديـ المواد والدعـ"
لة ذىنية داخمية وىناؾ مف الباحثيف مف اتجيوا نحو تعريؼ التمكيف عمى أنّو حا

تحتاج إلى تبني لخصائصيا مف قبؿ الفرد لكي تتوافر لو الثقة بالنفس. بمعنى أفّ التمكيف 
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 ىنا يتمحور حوؿ الدافعية عند الفرد نحو الكفاءة والإقتدار، وذلؾ ما جاء في تعريؼ
حيث عرّفا التمكيف بأنّو "عممية تدعيـ  "Conger  Kanungo" "كونجر وكاننو"

. أي تعزيز الكفاءة الذاتية عند الفرد، مف [10]فرد بفاعميتو الذاتية في العمؿ "إحساس ال
خلاؿ ىذا التعريؼ نلاحظ أفّ كونجر وكاننو لـ يوضحا طبيعة ىذا الإجراء وقد قدما 

أنّو عممية  "Thomas  Velthouseمفيوـ بسيط لمتمكيف. ويرى "ثوماس وفمتياوس" "
يتضمف أربعة مدركات تعكس إتجاه الفرد نحو دوره في متعمقة بالدافعية لدى الأفراد، و 

. وتؤكد "سبريتزر" [11]العمؿ وىي الأىمية، والكفاءة الذاتية، والقدرة عمى الإختيار، والتأثير"
"Spreitzer"  بناءا عمى ما جاء بو ثوماس وفمثياوس عمى أفّ التمكيف ىو "أسموب

ة، تحقيؽ الذات والتأثير وأفّ ىذه تحفيزي يتكوف مف أربعة مدركات ىي: المعنى، القدر 
المدركات الأربعة مجتمعة تعكس اتجاىا ايجابيا نحو العمؿ، وىي تشكؿ مفيوـ التمكيف، 

ف ضعفت إحداىا سيضعؼ الشعور بالتمكيف بشكؿ عاـ"  . [12]وا 
و " Thomas  Velthouseو "" Conger  Kanungoمف ىنا يتّضح أفّ "

"Spreitzer" مكيف حالة نفسية لمعامميف ناتجة عف عممية التمكيف يركزوف عمى أفّ الت
 التي يقوـ بيا المشرؼ.

بعد استعراض ىذه المفاىيـ، نستطيع الخروج بفكرة شاممة مفادىا أفّ التمكيف 
يختص بمنح كؿ عامؿ الفرصة لتحقيؽ سيطرة أكبر في مجاؿ تخصصو مف خلاؿ 

الفعّاؿ وتقديـ الحوافز، وتحريره مف تفويض السمطة، المشاركة في اتخاذ القرارات، التدريب 
الضبط المحدّد عف طريؽ التعميمات، بالإضافة إلى كؿ ىذا توفير المناخ الملائـ لقياـ 

 الفرد بوظيفتو عمى أكمؿ وجو.
 خصائص تمكين العاممين -2

 :[13]لتمكيف العامميف مجموعة مف الخصائص يمكف استنباطيا مف مفيومو ومنيا ما يمي
لنفود الفعّاؿ للأفراد وفرؽ العمؿ، وىذا مف خلاؿ إعطائيـ المزيد مف يحقؽ التمكيف ا -

 الحرية لأداء مياميـ.
 يركز تمكيف العامميف عمى القدرات الفعمية للأفراد في حؿ مشاكؿ العمؿ والأزمات. -
 يستيدؼ تمكيف العامميف إستغلاؿ الكفاءة التي تكمف داخؿ الأفراد إستغلالا كاملا. -
العامميف الأفراد أقؿ اعتمادا عمى الإدارة في إدارة نشاطيـ، ويعطييـ يجعؿ تمكيف  -

 السمطات الكافية في مجاؿ خدمة العميؿ.
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 يجعؿ تمكيف العامميف الأفراد مسؤوليف عف نتائج أعماليـ وقراراتيـ. -
 الفرق بين مفهوم التمكين وبعض المفاهيم الإدارية الأخرى -3

ة بمفيوـ التمكيف، ولكي تتّضح ىذه العلاقة يتـ ىناؾ مفاىيـ إدارية عديدة ليا علاق
 "Leeعرض أىـ الفروؽ الجوىرية بيف بعض ىذه المفاىيـ ومفيوـ التمكيف. حيث أكّد "

وآخروف عمى أىمية تمييز التمكيف كمفيوـ مستقؿ عف المفاىيـ الموجودة حاليا، وأنّو لا 
. وعميو يمكف بياف الفروؽ بيف [14]يمكف اعتبار التوسّع بيذه المفاىيـ لتدؿّ عمى التمكيف

 مفيوـ التمكيف وىذه المفاىيـ فيما يمي:
 التمكين والتفويض  -3-0

نظرا لمحدودية وقت المدير وكثرة ميامو، يمجأ إلى أسموب تفويض السمطة في  
الإدارة، والذي يقصد بو " قياـ الرئيس بالتنازؿ عف بعض سمطتو لممرؤوسيف، بيدؼ 

ببعض المياـ التي يقوـ بيا الرئيس، وذلؾ مف أجؿ إنجاز  مشاركة المرؤوسيف في القياـ
 . [15]الأعماؿ في التوقيت المناسب وبالكفاءة المطموبة"

مف ىنا نستنتج أف مفيوـ تفويض السمطة محدودا وقاصرا عف مفيوـ التمكيف، 
فتفويض السمطة يقتصر عمى منح المرؤوس سمطات محدّدة مف قبؿ الرئيس الذي يمكنو 

في أي وقت شاء ضمف أسس وقواعد رسمية محدّدة، وفي التفويض تكوف  استردادىا
المسؤولية عف النتائج منوطة بالمفوض، وليس بالمفوض إليو، بينما في التمكيف تتاح 
لممستوى الأدنى صلاحيات أوسع في نطاؽ متفؽ عميو، وتكوف المعمومات مشاركة بيف 

. كما أفّ عممية [16]عمى العامؿ المعنى الإدارة والعامميف، وتقع المسؤولية عف النتائج
التفويض تفتقد لمتطمبات أساسية لا تتوافر إلّا في التمكيف، مثؿ الشعور الذاتي بالمسؤولية 
والثقة بالنفس، وقيمة الواجب المناط بالعامؿ، إضافة إلى الشعور بالإستقلالية وحرية 

 . [17]التصرؼ
أكثر ممّا  []التمكيف ىو تفعيؿ لمقدرة" أفّ Lee  Kohويشير الباحثاف "لي وكوة" "

ىو تفويض، وبالتالي التفويض ىو مجرد إحدى الحالات التي قد تؤدي إلى التمكيف، وليس 
  .[18]بالضرورة أف يضمف تحقيؽ ذلؾ

                                                 
[]

ضاع التي تؤدي إلى ظيور الدافعية العالية في العمؿ، يقصد بتفعيؿ القدرة إيجاد الأو  
 مف خلاؿ تعزيز الفاعمية الذاتية.



 مجلة مياف  للبوو  والدااسا               ...   إشكالية تطبيق تمكين العاملين في المؤسشة الاقتصادية

 03                                                                                                            العدد الأول             

إذف يمكف القوؿ أنّو بالرغـ مف وجود ىذه الإختلافات إلّا أفّ ىناؾ علاقة وطيدة أو ارتباط 
ويض حيث أفّ التفويض يؤدي إلى التمكيف، فالتفويض المبني عمى وثيؽ بيف التمكيف والتف

 . [19]التمكيف يساعد الأفراد والمجموعات عمى استخداـ مواىبيـ وقدراتيـ بمرونة كبيرة
 التمكين والمشاركة -3-4

" بأنيا " السماح لمموظؼ Schermerhornتعرؼ المشاركة حسب " شيرمرىوف" "
ر في القضايا التي تيمو، أو القرارات التي يتأثر بيا، بالتعبير عف وجيات نظره أماـ المدي

 .[20]بغضّ النظر عف مدى أخذ المدير بذلؾ عند اتخاذ القرار النيائي"
مف ىنا فإف المشاركة وسيمة للإعتراؼ بالفرد العامؿ وتعطي لو شعورا بالأىمية 

تتعدد مف مؤسسة والإنجاز، وىي مؤشر لمحاجة للإنتماء والقبوؿ. فأنماط مشاركة العامميف 
لأخرى حسب الوظائؼ والمياـ التنظيمية، وطبقا لمظروؼ والأنماط التنظيمية السائدة، 
وأيضا في إطار الأنماط القيادية والإدارية لقادة ومديري المؤسسات، إلّا أفّ المشاركة 
تيدؼ إلى دعـ عممية صنع القرارات عمى مستوى العامميف، وقد تبدأ المشاركة مف تقديـ 

عامميف لمقترحاتيـ وآرائيـ، وتمتد إلى التحديد الكامؿ لمموضوعات الأساسية التي يقوـ بيا ال
 . [21]العامميف في إطار المياـ المحدّدة، أو فرؽ العمؿ الموجية ذاتيا

نجاح عممية تمكيف  كؿ ما سبؽ يؤكد لنا الأىمية البالغة لممشاركة في تنفيذ وا 
شاركة فإنيا تختمؼ عف مفيوـ التمكيف، لكف رغـ ىذا العامميف. لأنو ميما كانت درجة الم

الإختلاؼ إلّا أفّ عممية المشاركة تعتبر المفتاح الأوّؿ والركف الرئيسي لتمكيف العامميف، 
فالأفراد بدوف معمومات وبدوف مشاركة في اتخاذ القرارات لا يمكف أف يتحمموا المسؤولية ولا 

 العمؿ. أف يساعدوا في حؿ الأزمات التي تعترض 
 التمكين والاثراء الوظيفي:  -3-3

إفّ أوّؿ مف اقترح ىذا الأسموب في تسيير العمؿ ىو الباحث " فريديريؾ ىرزبرغ" 
"F.Herezberg باعتباره أكثر إثارة لمدوافع الإنسانية في العمؿ، وىذا  1971"  في سنة

نسانية في الأسموب نتج كردّ فعؿ لنمط الإشراؼ التسمطي الذي لا يراعي الجوانب الإ
العمؿ، ويقصد بو " إعادة تصميـ العمؿ الذي يمارسو فرد ما بحيث يصبح يتضمف أنشطة 
كانت في الأصؿ موزعة عمى أعماؿ أخرى، وتكوف الأنشطة مف مستويات تنظيمية 

.فالإثراء الوظيفي يرتبط بعمؽ الوظيفة، حيث يعطي [22]مختمفة وذات علاقة ببعضيا "
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اع متزايد نحو النمو والتقدير والذاتية في الأداء وىو عكس توسيع شاغؿ الوظيفة المثراة إشب
 .[]الوظيفة

نجاح عممية  ومف ىذا نفيـ بأفّ الإثراء الوظيفي ىو عممية ميمّة وأساسية لتطبيؽ وا 
حداث التغيير اللازـ فيو بطريقة  تمكيف العامميف، ذلؾ لأنو يتطمب إعادة تصميـ العمؿ وا 

الذاتية والقدرة عمى التأثير في الأحداث والأفراد والظروؼ تشعر الموظؼ بالفعالية 
، كما يقضي عمى الروتيف المسبب لمممؿ. فممتغيير أثره عمى [23]المحيطة بالعمؿ ومخرجاتو

 نفسية العامؿ تجعمو يُقدـ عمى أداء ميامو بكؿ رغبة ومتعة.
 التمكين والممكية -3-2

ا مف منظوريف ممكية رسمية الممكية ليست مفيوما بسيطا، حيث يمكف النظر إليي
قتناء الأشياء المادية مثؿ الأسيـ المالية، وأمّا الرسمية تشير إلى ونفسية، ذلؾ أف الممكية ا

الممكية النفسية فلا يشعر بيا الفرد إلّا إذا سُمح لو بالمشاركة في اتخاذ القرارات، ىذا 
ابي وسببي مع الممكية وأشار بعض الباحثيف إلى أفّ الممكية الرسمية ترتبط بشكؿ إيج

المؤسسات تقوـ بتشجيع امتلاؾ العامميف لجزء مف أصوليا أي المشاركة في . ف[24]النفسية
الممكية  كأداة تحفيزية تيدؼ إلى تعظيـ حماس الأفراد ودافعيتيـ لمعمؿ والإنتاج معا مف 

 .[25]أجؿ استمالة الشعور والسموؾ الإيجابي مف الأفراد العامميف
ج أفّ الممكية تختمؼ عف التمكيف، لكف الممكية النفسية ىي أقرب مف ىنا نستنت

لمتمكيف مف الممكية الرسمية، وانطلاقا مف العلاقة الموجودة بيف الممكية الرسمية والممكية 
لاكو لأسيـ مالية مثلا، أي النفسية، فإفّ العامؿ يمكف أف يشعر بيذه الأخيرة مف خلاؿ امت

متلاكو لمممكية الرسمية، وليس مف خلاؿ علاقتو بسموؾ اخلاؿ متمؾ ممكية نفسية مف اأنّو 
رئيسو، بينما نجد أفّ التمكيف يتطمب وجود علاقة شخصية بيف العامؿ ورئيسو، كالثقة 

 .[26]والتعاوف، وتقاسـ حؿ مشاكؿ العمؿ، وغيرىا مف العلاقات الجيّدة
والتوسيع الوظيفي...، والتي ىناؾ مفاىيـ إدارية أخرى، كدمج العامميف، والدوراف الوظيفي، 

 ليا علاقة بمفيوـ التمكيف، وبالرغـ مف ذلؾ فلا يمكف أف تحؿّ ىذه المفاىيـ محؿّ التمكيف.
                                                 

[
مف خلاؿ الجمع بيف عدّة  زيادة مساحة مياـ عمؿ ما، التوسيع الوظيفي يقصد بو[ 

ىذه الزيادة تكوف مف ناحية الكمية وليس النوعية، أي  أنشطة متماثمة ذات علاقة ببعضيا،
 س المستوى التنظيمي، وبذلؾ يكوف توسيع الوظيفة أفقي وليس عمودي.ذات العلاقة بنف



 مجلة مياف  للبوو  والدااسا               ...   إشكالية تطبيق تمكين العاملين في المؤسشة الاقتصادية

 03                                                                                                            العدد الأول             

 أبعاد التمكين -4
مف خلاؿ ما سبؽ نلاحظ أفّ المشكمة في موضوع التمكيف تبدأ مف محاولة تحديد 

ة مختمفة، واعتمادا أبعاده، فكؿ كاتب أو باحث ينظر إليو مف وجية نظر معينة وبطريق
عمى حصيمة الأفكار التي تـ تكوينيا انطلاقا مف دراسة المفاىيـ النظرية عف تمكيف 
العامميف. حاولنا حصر دراستنا في ثلاثة أبعاد رئيسية وكؿ بعد يحتوي عمى أبعاد فرعية. 

 وتتمثؿ في:
 ؛ ويضّـ الأبعاد الثلاثة الآتية:التعمم التنظيمي  -2-0

 ضوح اليدؼ لدى الأفراد العامميف.؛ مدى و وضوح الهدف -
 ؛ بمعنى توفير لمعماؿ فرصا لمتطوير واكتساب الميارات والمعارؼ.التدريب -
؛ تبادؿ المعمومات بيف العماؿ بشكؿ منتظـ، وتمتعيـ المعمومات انسياب -

 باتصالات فعالة تزيد مف فعالية أعماليـ.
القائد والتابعيف بالشكؿ الذي يجعميـ وىي تشير إلى التفاعؿ بيف ؛ القيادة الإدارية -4-2

 ىي تضّـ الأبعاد الثلاثة المتمثمة في:أكثر فاعمية في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، 
؛ بحيث يتقاسـ الرئيس والمرؤوسيف السمطة بما يتناسب مع الميمات تفويض السمطة -  

 الموكمة لكؿ طرؼ.
لممرؤوسيف الحرية في اتخاذ  حيث تكوفحرية التصرف والمشاركة في اتخاذ القرار؛  -

 القرارات بشأف العمؿ ومعالجة المشاكؿ التي يواجيونيا.
؛ بمعنى مدى تمتع العامؿ بالدعـ والثقة مف طرؼ مسؤولييـ مف علاقة الإشراف -  

 خلاؿ علاقة الإشراؼ.
مف المفاىيـ المتعددة  []إفّ مفيوـ جودة الحياة في العمؿ جودة الحياة في العمل؛ -4-3
لأبعاد، والتي تبدأ مف تحسيف بيئة العمؿ وتتدرج حتى المشاركة في إتخاذ القرارات وفي ا

العوائد والمكاسب التي تحققيا المؤسسة. فيناؾ مف يعرّفيا بأنّيا "مجموعة الأنشطة التي 
. [27]تقوـ بيا الإدارة مف أجؿ تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعماؿ وتحقيؽ الفعالية التنظيمية"

 أبعاد وىي:  تضـ أربعةو 
 ؛ المتمثمة في نظاـ الأجور والمكافآت، والخدمات الإجتماعية. العوامل المادية -

                                                 
[

يستخدـ مصطمح جودة الحياة في العمؿ وجودة الحياة الوظيفية بدؿ بعضيا البعض  [
.  لمدلالة عمى نفس المفيوـ
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 وىي الظروؼ الطبيعية لمعمؿ. العوامل الفيزيقية؛ -
 العلاقات الإنسانية.مناخ العمؿ الإجتماعي، ونقصد بيا  العوامل الإجتماعية؛ -
التنوع في المياـ،  وقت العمؿ، تييئة؛ مف حيث محتوى العمل-العوامل التنظيمية -

 الإثراء الوظيفي، أىمية العمؿ، الإستقلالية في العمؿ، مسؤولية العمؿ.
II-2- الدراسات السابقة 

 لقد تعدّدت الدراسات التي تناولت تمكيف العامميف، ومف ىذه الدراسات نذكر:
نفسي عمى "أثر التمكين ال: [28]" وىي عبارة عف مقاؿ بعنواف2010دراسة "أبازيد،  -0

 سموك المواطنة لمعاممين في مؤسسة الضمان الإجتماعي في الأردن"
سعت الدراسة إلى الكشؼ عف مستوى التمكيف النفسي وأثره عمى سموؾ المواطنة 

لدى العامميف في مؤسسة الضماف الإجتماعي في الأردف، ولتحقيؽ أىداؼ  []التنظيمية
مف  %63007فردا عامؿ وبنسبة  328وزّع عمى البحث تّـ الإعتماد عمى الإستبياف، الذي 

مجتمع الدراسة، حيث قُسـ إلى ثلاثة أجزاء رئيسية؛ الجزء الأوؿ تضمّف المتغيرات 
الديموغرافية، الجزء الثاني كاف حوؿ التمكيف النفسي والذي قيس مف خلاؿ أربعة أبعاد 

جزء الثالث والأخير كاف وىي: أىمية العمؿ، الإستقلالية في العمؿ، التأثير والجدارة. ال
حوؿ سموؾ المواطنة التنظيمية. وتّـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي. كما تبنّت الدراسة 

 المنيج الوصفي التحميمي. والنتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة تتمثؿ فيما يمي:
 إتجاىات المبحوثيف نحو الشعور بالتمكيف جاءت بدرجة مرتفعة.  -
ف كانت إيجابية وبدرجة مرتفعة نحو مستوى ممارسة سموؾ المواطنة اتجاىات المبحوثي -

 وىذا يعكس البيئة الإدارية الصحيّة في مؤسسة الضماف الإجتماعي.
لمتمكيف النفسي في ممارسة  α≤ 0005وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى   -

في  %27داره سموؾ المواطنة حيث دلّت النتائج عمى أفّ التمكيف النفسي يفسّر ما مق
                                                 

[]
ختيارية إالتي تتـ في بيئة العمؿ بصورة  فردتصرفات ال ىيسموؾ المواطنة التنظيمية:  

ولا تندرج ضمف التعميمات وعقد العمؿ، وتتخطى الدور الرسمي، حيث يعمؿ وتطوعية، 
طواعية وبدافع ذاتي دوف أي حافز خارجي، وتيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  فردال

ومساعدة العامميف والتعاوف معيـ. وتشمؿ سموؾ المواطنة التنظيمية عمى خمسة أبعاد 
 لحي، السموؾ الحضاري، الروح الرياضية.وىي؛ الإيثار، الكياسة )المطؼ(، الضمير ا
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التبايف في سموؾ المواطنة، وأفّ زيادة التمكيف بوحدة واحدة تؤدي إلى زيادة سموؾ 
 .%44المواطنة بقيمة 

بيف متوسطات إتجاىات  α≤ 0005عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  -
المبحوثيف نحو التمكيف النفسي وسموؾ المواطنة تعزى إلى الجنس، المؤىؿ العممي 

 رة.والخب
"علاقة القيادة التحويمية بتمكين  :[29]" بعنواف2013دراسة " التمباني وآخروف،  -2

 العاممين في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة"
تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرّؼ عمى العلاقة بيف القيادة التحويمية بأبعادىا الأربعة؛ التأثير 

. وتمكيف [***]والإعتبارات الفردية [**]لحفز الفكري، ا[]المثالي )الكاريزمي(، الحفز الإليامي
العامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة المتمثمة في؛ الجامعة الإسلامية، جامعة 

 الأزىر وجامعة الأقصى. ىذا واستخدـ الباحثوف الإستبياف كأداة رئيسية لجمع البيانات. 
 وقامت ىذه الدراسة باختبار الفرضيات التالية:

  ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىα =0005 بيف التأثير المثالي )
 وتمكيف العامميف.

  ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىα =0005 بيف الحفز الإليامي )
 وتمكيف العامميف.

  ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىα =0005 بيف الحفز الفكري )
 وتمكيف العامميف.

  ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىα =0005 بيف الإعتبارات )
 الفردية وتمكيف العامميف.

                                                 
[]  ،الحفز الإليامي يعني إلياـ وتحفيز المرؤوسيف مف خلاؿ توفير روح التحدي في العمؿ

  .إلى جانب بناء العلاقات القوية مع المرؤوسيف
[**]

يشير الحفز الفكري إلى إبتكار القائد لأفكار جديدة تثير التابعيف لمعرفة المشاكؿ  
 عمى تقديـ الحموؿ المحتممة ليا بطرؽ إبداعية.وتشجيعيـ 

[***]
ىي مجموعة السموكيات التي يستطيع القائد مف خلاليا أف يعطي إىتماـ شخصي  

 فرد،ؼ عمى مستوى الحاجات والرغبات الخاصة بكؿ لكؿ مرؤوس، وذلؾ مف خلاؿ التعرّ 
 ية بيف المرؤوسيف عند إشباع ىذه الحاجات.فردومراعاة الفروؽ ال
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وتوصؿ الباحثوف مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى أفّ التمكيف والقيادة التحويمية متوفرة 
= αفي الجامعات قيد الدراسة، وأنّو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

التأثير المثالي، الحفز الإليامي، الحفز الفكري، الإعتبارات الفردية( وتمكيف بيف ) 0005
 العامميف في الجامعات الفمسطينية.

أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممين: دراسة " :[30]" بعنواف2012دراسة " زاىر،  -3
 .ميدانية عمى الفنادق ذات التصنيف الخمس نجوم في محافظة دمشق وريفها"

فت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي والمتمثمة في؛ ىد
وضوح الغرض، الإتصالات الفعّالة، العدالة والإنصاؼ، الإعتراؼ والتقدير، العمؿ 
الجماعي  في تمكيف العامميف الذيف ىـ عمى علاقة مباشرة مع النزلاء في الفنادؽ ذات 

شؽ وريفيا. وقد اعتمد الباحث عمى توزيع التصنيؼ الخمس نجوـ في محافظة دم
إستبياف، كما اعتمد عمى المنيج  150الإستبياف في جمع المعمومات، حيث تّـ توزيع 

 الوصفي والمنيج التحميمي.
 وتمثمت فرضيات ىذه الدراسة فيما يمي:

  .لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بيف وضوح الغرض وتمكيف العامميف 
  ت دلالة معنوية بيف الإتصالات الفعّالة وتمكيف العامميف.لا توجد علاقة ذا 
  .لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بيف العدالة والإنصاؼ وتمكيف العامميف 
  .لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بيف الإعتراؼ والتقدير وتمكيف العامميف 
  امميف.لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بيف العمؿ الجماعي وتمكيف الع 

 وكانت نتائج الدراسة كما يمي:
أبعاد المناخ التنظيمي المتمثمة في وضوح الغرض، الإتصالات الفعّالة، العدالة  -

 والإنصاؼ لا تُسيـ إسياما كبيرا في عممية تمكيف العامميف داخؿ الفنادؽ المدروسة.
ليما دور  أفّ بعدي المناخ التنظيمي الممثميف بالإعتراؼ والتقدير، العمؿ الجماعي، -

مؤثّر عمى عممية تمكيف العامميف في الفنادؽ المدروسة، ويعود ذلؾ إلى توجّو الإدارة 
لى الإىتماـ بالعامميف وحاجاتيـ.   نحو فرؽ العمؿ وا 

 : [31]وىي عبارة عف مقاؿ بعنواف "Spreitzer,1996دراسػػػة " -4
" Social Structural characteristics of Psychological 

Empowerment " 



 مجلة مياف  للبوو  والدااسا               ...   إشكالية تطبيق تمكين العاملين في المؤسشة الاقتصادية

 35                                                                                                            العدد الأول             

تمثػػػؿ ىػػػدؼ الدراسػػػة فػػػي التعػػػرؼ عمػػػى خصػػػائص الييكػػػؿ الإجتمػػػاعي فػػػي المنظمػػػة 
لدراسػة علاقػة تمكػيف العػامميف البػاحثيف وعلاقتو بسموكيات تمكيف العامميف، حيػث تعرضػت 

بكػػؿ مػػف غمػػوض الػػدور ونطػػاؽ الإشػػراؼ والػػدعـ الإجتمػػاعي، والحصػػوؿ عمػػى المعمومػػات 
 سـ بحرية المشاركة والنقاش.وتوفير الموارد والمناخ الذي يت

مػػػديرا، وخمصػػػت  393منظمػػػة صػػػناعية لعينػػػة قواميػػػا  50وقػػػد طبقػػػت الدراسػػػة عمػػػى 
 الدراسة إلى مجموعة مف النتائج ىي:

أفّ زيادة شعور الأفراد بغموض الدور يؤدي إلى إنخفاض مستوى الشعور بالتمكيف والعكس  -
 صحيح.

توى الشعور بالتمكيف عنو في حالة أفّ نطاؽ الإشراؼ الواسع يؤدي إلى ارتفاع مس -
 الإشراؼ الضيؽ.

أفّ ىناؾ علاقة إيجابية بيف مستوى الدعـ الإجتماعي الذي يتمقاه الأفراد مف الرؤساء  -
 والزملاء والشعور بالتمكيف.

 لدى الأفراد الذيف يعمموف في مناخ تنظيمي تسوده روح المشاركة. بالتمكيفيرتفع مستوى الشعور  -
         :[32]بعنواف "Dizgah and al, 2011"دراسة -5

"Employee Empowerment and Organizational Effectiveness in 

the Executive Organizations" 

في إيراف، وأخذت عينة قدرىا  Guilanمؤسسة في منطقة  88شممت ىذه الدراسة 
ويتمثؿ نموذج  ة.فرد، وىذا مف أجؿ تبياف العلاقة بيف التمكيف والفعالية التنظيمي 100

يتّضح لنا أفّ أبعاد التمكيف في ىذه ، حيث 3كما ىو موضح في الشكؿ رقـ الدراسة 
 الدراسة تتمثؿ في:

 التأثير؛ وىو إدراؾ الفرد لأي درجة يستطيع التأثير في نتائج المؤسسة -
بميارة  المقدرة؛ وتسمى بالكفاءة الذاتية وىو إيماف الفرد وثقتو بقدرتو عمى القياـ بعممو -

 عالية.
 حرية الإختيار؛ بمعنى الإستقلالية وحرية الإرادة/التصرؼ. -
 المعنى؛ يقصد بو أف يشعر العامؿ بقيمة الميمّة وقيمة اليدؼ مف العمؿ الذي يقوـ بو. -
 الثقة؛ وىي علاقة الثقة بيف الرئيس والمرؤوس. -

 وتمثمت فرضيات ىذه الدراسة فيما يمي:
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 :جد علاقة بيف التمكيف والفعالية التنظيمية في المؤسسات تو  الفرضية الأساسية
 .Guilanالتنفيذية في 

 وتندرج تحت ىذه الفرضية خمس فرضيات فرعية:
 .Guilanتوجد علاقة بيف التأثير والفعالية التنظيمية في المؤسسات التنفيذية في  -
 .Guilanذية في توجد علاقة بيف المقدرة والفعالية التنظيمية في المؤسسات التنفي -
توجد علاقة بيف حرية الإختيار والفعالية التنظيمية في المؤسسات التنفيذية في  -

Guilan. 
 .Guilanتوجد علاقة بيف المعنى والفعالية التنظيمية في المؤسسات التنفيذية في  -
 .Guilanتوجد علاقة بيف الثقة والفعالية التنظيمية في المؤسسات التنفيذية في  -

توصمت الدراسة إلى وجود علاقة بيف أبعاد التمكيف في النموذج والفعالية قد و 
 التنظيمية.

 (: نموذج يوضّح العلاقة بين أبعاد التمكين والفعالية التنظيمية3شكل رقم )
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
Source: Morad Rezaei Dizgah and al, Employee Empowerment and 

Organizational Effectiveness in the Executive Organizations, Journal of 

Basic and AppliedScientific Research, 1(9), 2011,  p: 976 
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 : [33]وىو مقاؿ بعنواف "Carter, 2009دراسة " -6
"Managers empowering employees" 

ركّزت الدراسة عمى سموؾ المؤسسة كعامؿ ميـ جدا لتمكيف العامميف، لأنّو يسمح 
مؤسسة في الولايات  310أجريت ىذه الدراسة عمى وقد بالمشاركة بيف العامميف والمديريف، 

المتحدة الأمريكية، وأوروبا والصيف، وتضمف البحث أسئمة تيدؼ إلى التعرؼ عمى مدى 
إنتاجية العامميف في حاؿ تّـ تمكينيـ مف الإدارة، وعمى أىمية تحسيف أداء العامميف، وكيفية 

ـ، وعمى أىمية جعؿ العامميف إجتماعييف في المؤسسة وأىمية المشاركة في قياس أداءى
 صنع القرارات فييا.

أمّا نتائج البحث فأكّدت عمى أفّ معظـ العامميف كانوا أكثر إنتاجية في حاؿ تّـ 
تمكينيـ مف قبؿ الإدارة، وأكّدت معظـ المؤسسات أىمية تحسيف أداء العامميف وأىمية 

عمى أىمية وجود العامميف الإجتماعييف في المؤسسة، إضافة إلى ىذا  قياسو، كما أكّدت
فإفّ نتائج البحث أوضحت أفّ المزيد مف المسؤولية يولّد المزيد مف الإنتاجية، والروح 
المعنوية والإلتزاـ، وأفّ التمكيف يشجّع الإبتكار والإبداع والدافعية، ويغرس القيـ المشتركة 

 ـ والإنجاز.لتعزيز مناخ ملائـ لمتعمّ 
 :[34]" بعنوافUgboro & Obeng, 2000دراسة " -7

"Top Management Leadership, Employee Empowerment, Job 

Satisfaction, and Customer Satisfaction in (TQM) Organization" 

كاف اليدؼ مف ىذا المقاؿ ىو دراسة العلاقة بيف كؿ مف سموؾ الإدارة العميا في 
كلا مف التمكيف والرضا الوظيفي، ورضا الزبائف. وكاف مجتمع الدراسة مكوّف المؤسسة و 

لمجودة منذ  "Malcolm Baldridge Awardمف جميع المؤسسات التي فازت بجائزة "
إستبياف بشكؿ عشوائي عمى  250إنشاء ىذه الجائزة حتى وقت الدراسة، وتّـ توزيع 

النسبة لقياس التمكيف فقد تّـ الإعتماد عمى مسؤولي الجودة الشاممة في تمؾ المؤسسات، وب
 ثلاث أبعاد ىي؛ تفويض السمطة، المشاركة في صنع القرار والحصوؿ عمى المعمومات.

 وكانت نتائج الدراسة كما يمي:    
 أظيرت الدراسة علاقة بيف كؿ مف النمط الإداري والتمكيف والرضا الوظيفي. -
فإنيا تعمؿ عمى تسييؿ TQM الجودة الشاممة  وبالنسبة لعلاقة التمكيف ببرنامج إدارة -

عممية تدفؽ المعمومات أفقيا وعموديا، وتدمج العامميف بشكؿ فعّاؿ في تحديد رؤية 
، إضافة إلى أفّ ىذه البرامج تساعد العامميف في حؿّ مشاكؿ الزبائف بسرعة المؤسسة
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بالتالي وفعالية وتساعد العامميف عمى العمؿ الجماعي بشكؿ مستمر، وتمنحيـ 
 ميارات حؿ المشاكؿ.

 ىناؾ علاقة إيجابية بيف تمكيف العامميف والرضا الوظيفي ورضا الزبائف.  -
 التعميق عمى الدراسات السابقة 

 نخمص مف استعراض الدراسات السابقة إلى بعض النقاط الأساسية مف بينيا:
ت التػػي إجمػػاع ىػػذه الدراسػػات عمػػى أىميػػة التمكػػيف كمفيػػوـ إداري جديػػد فػػي المؤسسػػا -

ّـ الإخػتلاؼ فػي  تسعى إلى التطور والإبداع، حيث تّـ الإتفػاؽ عمػى أىميػة التمكػيف، وتػ
تحميػػؿ أبعػػػاد تمكػػػيف العػػػامميف، فينػػػاؾ دراسػػػات تناولػػت التمكػػػيف مػػػف وجػػػو نظػػػر نفسػػػية 
ّـ دراسػػة  )التمكػػيف النفسػػي( أو ىيكميػػة وسػػموكية )التمكػػيف الإداري(، وفػػي دراسػػتنا ىػػذه تػػ

 ونفسية في نفس الوقت.  يف مف وجية نظر إداريةموضوع تمكيف العامم
رغػػػـ تشػػػابو بعػػػض الدراسػػػات السػػػابقة، إلّا أنػػػو مػػػف الواضػػػح وجػػػود تبػػػايف فيمػػػا يتعمػػػؽ  -

بالمحددات ومتطمبات التطبيؽ وطرؽ القياس والعوامػؿ والمتغيػرات الخاصػة بػالتمكيف ، 
 .ىذا إلى جانب ما يخص فوائد التمكيف والمشكلات التي تحد مف تطبيقو

ّـ  - ّـ دراسػػتيا كمتغيػػر مسػػتقؿ أحيانػػا، كمػػا تػػ أف تمكػػيف العػػامميف مػػف الموضػػوعات التػػي تػػ
دراسػتيا كمتغيػػر تػابع أحيانػػا أخػرى، وفػػي دراسػػتنا ىػذه لػػـ يػتـ ربػػط التمكػيف بػػأي متغيػػر 
آخر، لأننا بصدد معالجة إشكالية تطبيقو في المؤسسة الإقتصادية، وقع إختيارنا عمػى 

 جيجؿ. -الكيرباءمؤسسة سونمغاز لإنتاج 
ولإبػػراز الإخػػتلاؼ والتشػػابو بػػيف ىػػذه الدراسػػات السػػابقة ودراسػػتنا الحاليػػة نعمػّػؽ عمػػى 

 كؿ واحدة عمى حدى:
؛ ركّػزت عمػى الكشػؼ عػف مسػتوى تػأثير التمكػيف النفسػي باعتبػاره متغيػر الدراسة الأولـى -

د لمتمكيف مػف وجيػة مستقؿ عمى سموؾ المواطنة التنظيمية، وتناولت ىذه الدراسة أربعة أبعا
 نظر نفسية تحفيزية.

تناولػػػػت ىػػػػذه الدراسػػػػة العلاقػػػػة بػػػػيف أبعػػػػاد القيػػػػادة التحويميػػػػة وتمكػػػػيف   الدراســــة الثانيــــة؛ -
 العامميف، وتوصّمت إلى أفّ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية.

تّـ دراسة التمكيف كمتغير تابع، مف خلاؿ معرفة مدى تأثير أبعاد  الدراسة الثالثة؛ -
وخمصت الدراسة إلى أفّ ىناؾ تأثيرا إيجابيا لأبعاد المناخ التنظيمي لمناخ التنظيمي عميو، ا
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في تمكيف العامميف عمى الرغـ مف اختلاؼ ىذا التأثير الذي راوح بيف الجيّد والمتوسط 
 نوعا ما.

ة قيّمػت تمكػيف العػامميف إعتمػادا عمػى أبعػاد الييكػؿ الإجتمػاعي لممؤسسػ الدراسة الرابعة؛ -
غمػػوض الػػدور، نطػػاؽ الإشػػراؼ، الػػدّعـ الإجتمػػاعي، الحصػػوؿ والػػذي حدّدتػػو البػػاحثيف بػػػ: 

 عمى المعمومات، توفير الموارد والمناخ الذي يتسـ بحرية المشاركة والنقاش.
ركّػػزت ىػػذه الدراسػػة عمػػى العلاقػػة بػػيف التمكػػيف والفعاليػػة التنظيميػػة،  الدراســة الخامســة؛ -

جابيػػػة بينيمػػػا. وتتفػػػؽ ىػػػذه الدراسػػػة مػػػع الدراسػػػة الأولػػػى فػػػي وتوصػػػمت إلػػػى وجػػػود علاقػػػة إي
 تناوليا لأبعاد التمكيف، فقط أضافت بعد الثقة كعامؿ ميـ في عممية التمكيف.

قامػػػت بػػػإبراز الفوائػػػد الناتجػػػة عػػػف تطبيػػػؽ التمكػػػيف، باعتبػػػاره مفتػػػاح الدراســـة السادســـة؛  -
طػلاؽ الطاقػػات الكامنػػة للإبػداع والإبتكػػار فػػي بيئػة العمػػؿ، يسػػعى لتعزيػز قػػدرات  العػػامميف وا 

 لدييـ.
ىػػػػي؛ تفػػػػويض السػػػػمطة، تناولػػػػت التمكػػػػيف إنطلاقػػػػا مػػػػف ثلاثػػػػة أبعػػػػاد الدراســــة الســــابعة؛  -

المشػػػاركة فػػػي صػػػنع القػػػرار والحصػػػوؿ عمػػػى المعمومػػػات، وتتّفػػػؽ ىػػػذه الدراسػػػة مػػػع دراسػػػتنا 
ة وأىػدافيا دور ميػـ الحالية في أفّ سموؾ الإدارة العميا، بالإضػافة إلػى تحديػد رؤيػة المؤسسػ

فػػي التمكػػيف. كمػػا أفّ ىيكػػؿ أبعػػاد التمكػػيف فػػي دراسػػتنا تضػػمّف ىػػذه الأبعػػاد بالإضػػافة إلػػى 
 أبعاد أخرى.

مف ىنا نرى أفّ ىذه الدراسة تختمؼ عف الدراسات السابقة في تحديدىا لييكؿ أبعػاد 
الػػػتعمـ التنظيمػػػي، القيػػػادة الإداريػػػة وجػػػودة الحيػػػاة فػػػي تمكػػػيف العػػػامميف، والتػػػي تمثمػػػت فػػػي؛ 

العمػؿ. كمػا أفّ ىػذه الدراسػػة تقػوـ عمػى بنػػاء نمػوذج تمكػيف العػػامميف، وىػو نمػوذج الإنحػػدار 
المتعػدد، محاولػة منّػا وفػي ضػوء نتػائج التحميػؿ معرفػة الأىميػة النسػبية لممتغيػرات المسػتقمة، 

تمكػيف بالمؤسسػة محػؿّ الدراسػة، وفقػا لإدراؾ مف خػلاؿ معرفػة درجػة تأثيرىػا عمػى مسػتوى ال
 فئة الإطارات وأعواف التحكـ.

III-  تحميل آراء مفردات عينة الدراسة حول مدى تطبيق تمكين العاممين في مؤسسة
 سونمغاز

نتناوؿ في ىذا العنصر نتائج الدراسة، إنطلاقا مف تفريغ وتحميؿ إجابات أفراد عينة 
 نظيمي، القيادة الإدارية وأخيرا جودة الحياة في العمؿ.الدراسة حوؿ محور التعمـ الت

III-1- عرض وتحميل نتائج محور التعمم التنظيمي 



 بوتاعة سلينة. بوخمخه عبد الفتاح  /    أ  .د.أ                            لة مياف  للبوو  والدااسا مج

 5103جوان  -المركز الجامعي ميلة                                                                            33  

 لمحور التعمم التنظيمي(: الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية 3الجدول رقم )
 الأبؼبد

مستوى  عينة الدراسة أعوان التحكم إطارات
 µ δ µ  µ δ الجودة

  اٌٙ   ر ز  ثٛظٛ -0

 .ِٓ اٌ ًّ اٌذٞ رمَٛ ثٗ
 م   ع 0,556 3,85 0,565 3,82 0,539 3,90

ر ز  رّبِب إٌزبئج  -5

 اٌّزٛل خ ِٓ اٌم١بَ ث ٍّه.
 م   ع 0,646 3,61 0,642 3,60 0,662 3,63

أ٘ ا  اٌّئس خ  -5

 ٚاظحخ ثبٌٕ جخ ٌه.
 م خ ض 0,843 2,03 0,668 1,85 1,050 2,44

 اٌ ١بسبد اٌّزج خ  ٟ -0

اٌّئس خ ٚاظحخ ثبٌٕ جخ 

 ٌه

1,76 0,943 1,58 0,576 1,63 0,708 
م خ ض 

 جد 

اٌ ١بسبد اٌّ ّٛي ثٙب  -3

 ٟ اٌّئس خ وب ١خ ٌزحم١ك 

 أ٘ ا ٙب

 م خ ض 0,814 1,89 0,810 1,88 0,831 1,90

 متوسط 0,421 2,60 17533 5730 17300 5735 وظىح الهذف

حصٌٛه عٍٝ ثزاِج  -0

ٓ ر ر٠ج١خ   ٠ ح رش٠  ِ

ل رره عٍٝ رحًّ 

 اٌّ ئ١ٌٚخ

 م   ع 17333 0703 0,792 4,23 0,651 4,02

٠مَٛ ِ ٠زن ثبٌ ًّ  -5

 عٍٝ ٔمً خجزارٗ ا١ٌه
 م   ع 17350 5730 0,941 3,80 0,919 3,83

اٌفزصخ ِزبحخ أِبَ  -5

 ١ّع اٌ ب١ٍِٓ  ٟ اٌّئس خ 

 ٌٍز ر٠ت

 م   ع 07100 5705 1,075 3,39 0,978 3,49

احز١ب بد ٠زُ رح ٠   - 0

اٌ ب١ٍِٓ ٌجزاِج ر ر٠ج١خ 

   ٠ ح ث ىً ِ زّز

 م   ع 17330 5730 1,051 3,49 0,778 3,54

رزجٕٝ اٌّئس خ خ خ  -3

 ٚاظحخ ٌٍز ر٠ت
 م  س  07153 5750 1,102 3,09 0,779 3,49

 مرتفع 18527 3894 17335 5731 17035 5733 التذريب والتطىير

ر برن ا٢خز٠ٓ ِٓ  -0

ِبد سِ ئه ثبٌّ ٍٛ

ٚاٌج١بٔبد ثّٕزٙٝ اٌ لخ 

 ٚاٌ زعخ

 م   ع 17303 0715 0,683 4,04 0,651 3,98

ر ز ١ع اٌحصٛي عٍٝ  -5

اٌّ ٍِٛبد اٌزٟ رز٠ ٘ب ِٓ 

 أ ً اٌم١بَ ث ٍّه

 م   ع 17335 0715 0,875 4,00 0,787 4,07

٠زُ رش٠ٚ ن ِٓ لجً  -5

ِ ٠زن ثىً ِ ٍِٛبد 

   ٠ ح عٓ عٍّه

 م   ع 17313 5705 0,896 3,44 0,948 3,41

٠زُ رجب ي اٌّ ٍِٛبد  -0

 ث ر خ عب١ٌخ ِٓ اٌ فب ١خ
 م   ع 07135 5733 1,070 3,55 1,095 3,59

ا رصبلاد سٍٙخ ث١ٓ  -3

اٌٛح اد ا  ار٠خ  ٟ 
 م   ع 17330 5733 0,896 3,65 0,829 3,63
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 اٌّئس خ

٠ز١ّشّ ا١ٌٙىً اٌزٕ ١ّٟ  -3

 ثٛظٛ  ٔ بق ا  زا 
 م  س  07100 5735 1,045 2,81 1,053 2,88

رٙزُ ا  ارح ثب٠جب   -3

ٚسبئً ارصبي   بٌخ 

 ِٚز ٛرح

 م خ ض 07553 5733 1,253 2,54 1,217 2,66

 مرتفع 18231 3822 17053 5705 17005 5703 إنسياب المعلومات

الدرجة الكلية لمحور 
 التعلم التنظيمي

 متوسط 184,5 3842 18472 3844 18312 3831

 .spssداد الباحثيف بالإعتماد عمى مخرجات مف إعالمصدر: 
ما يمكف ملاحظتو مف ىذا الجدوؿ أفّ الدرجة الكمية لمحور التعمـ التنظيمي 

وىو يندرج  3024متوسطة، حيث بمغ الوسط الحسابي لإجابات مفردات عينة الدراسة 
ي التدريب ضمف مجاؿ عدـ التػأكد، ىذا ويتضح لنا أفّ تقييـ الإطارات وأعواف التحكـ لبعد

ما يعني أف كؿ مف عمى التوالي،  3044و  3062والتطوير، وانسياب المعمومات بمغ درجة 
فئة الإطارات وأعواف التحكـ يجدوف التعمـ التنظيمي ذو مستوى فعّاؿ في تمكيف الفرد 

جيجؿ تنظر إلى التعمـ التنظيمي عمى أنّو -فمؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباءالعامؿ، 
ة ويساىـ في الرفع مف أدائيا، وىذا حسب ما صرّح لنا بو رئيس مصمحة ضرورة حتمي

الموارد البشرية بالمؤسسة، إذ تقوـ المؤسسة بتشجيع أفرادىا عمى التعمـ مف خلاؿ الدورات 
التكوينية التي تنظميا مف أجؿ تطوير كفاءات أفرادىا، وىذا مف شأنو تدعيـ عممية التعمـ 

يا نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتحقيؽ حاجات وطموحات المستمر، وعممية التكيؼ سع
 2,60العامميف، أمّا فيما يتعمؽ ببعد وضوح اليدؼ فقد سجمنا درجة موافقة متوسطة 

 . 00421  وانحراؼ معياري لا يتجاوز
III-2- عرض وتحميل نتائج محور القيادة الإدارية 

 لمحور القيادة الإداريةرية (: الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيا4الجدول رقم )
 الأبعاد

مستوى  عينة الدراسة أعوان التحكم إطارات
 µ δ µ δ µ δ الجودة

رشٚ ن ا  ارح ثم ر  -0

ٚاسع ِٓ اٌص ح١بد 

٠ شس أزّبئه ٌّىبْ 

 عٍّه.

 م  س  17350 5731 0,963 2,58 0,825 2,66

رثك ا  ارح ثم رره  -5

عٍٝ أجبس اٌّٙبَ 

 اٌّٛوٍخ ا١ٌه.

 م  س  07115 5730 1,014 2,95 0,985 2,93

رٛ ز ٌه ا  ارح  -5

اٌص ح١بد ٌٍزصز  

  ٟ اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ا١ٌه.

 م  س  07113 5735 0,970 2,78 1,094 2,95
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رمَٛ ا  ارح  -0

ثزف٠ٛط سٍ بد وب ١خ 

 ٔجبس اٌّٙبَ اٌٛا ت 

 ع١ٍه أجبس٘ب.

 م خ ض 17333 5705 0,917 2,41 0,779 2,49

 متوسط 18753 4871 17333 5733 17350 5733 لسلطتتفىيط ا

٠ ّح ٌه ِ ٠زن  -3

ثبث اء رأ٠ه  ١ّب ٠ ص 

 عٍّه ثحز٠خ

 م  س  17350 5750 0,955 3,21 0,767 3,63

ر ًّ  ٟ ٔ بَ  -3

ا ارٞ ٠ ّح ٌه 

ثبٌّ بروخ  ٟ ارّ ب  

 اٌمزاراد

 م  س  17300 5733 0,921 2,79 1,005 2,80

ر ًّ  ٟ ٔ بَ  -3

٠ٛ زّ ٌه ا ارٞ 

اٌّزٚٔخ إٌّبسجخ 

 ٌٍزصز   ٟ عٍّه

 م خ ض 17303 5733 0,721 2,40 0,975 3,00

رٛ ز ٌه ٚظ١فزه  -3

اٌفزصخ لارّ ب  

 اٌمزاراد ثبسزم ١ٌخ

 م خ ض 17333 5731 0,861 2,46 0,894 2,59

ر ز ١ع اٌٛصٛي  -3

اٌٝ أصحبة اٌمزار 

ٚ ز  ِٛلفه ٌُٙ ث  

 ص ٛثخ.

 م خ ض 17351 5730 0,899 2,75 0,972 2,61

حريت التصرف 

والمشبركت في 

 اتخّبر القرار

 متوسط 18542 ,487 17303 5735 17303 5735

٠ ج ه اٌّ ز   -01

 عٍٝ غز  آرائه.
 م خ ض 17313 5715 0,544 1,96 0,715 2,20

ّٔػ ا  زا   -00

 اٌّ جك ٠ٕبسجه.
 م خ ض 17303 5710 0,685 2,09 0,749 1,80

ِ ز ه ٠ى جه  -05

 اٌزغجخ  ٟ اٌ ًّ
 م خ ض 17350 0731 0,572 1,95 0,749 1,80

ع لزه ِع  -05

 اٌّ ز  ٚ ٠خ
 م خ ض 17330 0735 0,697 1,97 0,803 1,83

٠زمجً اٌّ ز   -00

 ٔص١حزه
 م خ ض 17351 5710 0,709 1,83 0,948 2,41

٠زىفً اٌّ ز   -03

 ثىً أ غبلاره.
1,76 0,699 1,58 0,557 0735 17313 

 م خ ض
 جد 

 منخفص 18251 0860 17013 0733 17305 0733 ػلاقت الإشراف

الذرجت الكليت 

لمحىر القيبدة 

 الإداريت

 منخفض 18337 4820 18309 ,483 18374 4826

 .spssمف إعداد الباحثيف بالإعتماد عمى مخرجات المصدر: 
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الدراسة نحو ( يتّضح لنا أفّ اتجاىات عينة 4بالاعتماد عمى معطيات الجدوؿ رقـ)    
، ىذا يعني أفّ أغمبية أفراد 2041القيادة الإدارية جاءت بدرجة موافقة "منخفضة" بمتوسط 

العينة غير موافقيف عمى أبعاد ىذا المحور  أيف سجمنا درجة موافقة تتراوح بيف المتوسط 
دة ىي والمنخفض للأبعاد الثلاثة، الأمر الذي يقمّؿ ويعرقؿ مف تمكيف العامميف؛ لأفّ القيا

التي تييئ الفرص لمعماؿ لتمكينيـ عف طريؽ توفير الموارد والمعمومات لعماؿ المستويات 
الإدارية الدنيا، وأفْ تفوّض الصلاحيات وتشرؾ العامميف باتخاذ القرارات وتحمّؿ 
مسؤولياتيا، وبناءا عمى ما تقدـ في ىذا الجدوؿ، يتّضح لنا أنّو لا يوجد تفاوت في رؤية 

ة الدراسة حوؿ طبيعة القيادة داخؿ المؤسسة. حيث أنّو ىناؾ تقارب كبير بيف مفردات عين
المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لكلا الفئتيف، وعميو يمكف الإستنتاج أفّ نمط القيادة 
لـ يناؿ درجة رضا المرؤوسيف مف الفئتيف، ويرجع ىذا إلى عدـ توفّر بالشكؿ المطموب 

 التي استخدمت في التقييـ. واللازـ مختمؼ العوامؿ
III-3- عرض وتحميل نتائج محور جودة الحياة في العمل 

 (: الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحور جودة الحياة الوظيفية5الجدول رقم )
 الأبؼبد

مستىي  عينة الدراسة أعوان التحكم إطارات

 µ δ µ δ µ δ الجىدة

 ٠غ ٟ أ زن -0

 الأسبس١خ. حب بره
 ِزرفع 17333 5730 0,850 3,82 1,005 3,88

أ زن ٠ّىّٕه ِٓ  -4

اٌجزٚس عٍٝ اٌّ زٜٛ 

 ا  زّبعٟ

 ِزٛسػ 07115 5755 1,013 3,26 0,977 3,46

الأ ز اٌذٞ رزمبظبٖ  -3

 ٠ٕبست اٌجٙ  اٌذٞ رج ٌٗ
 ِزٛسػ 07005 5753 1,093 3,22 1,260 3,37

س١بسخ الأ ٛر  -2

اٌّزج خ ِٓ غز  

 اٌّئس خ عب ٌخ.

 ِزٛسػ 17303 5733 0,978 2,82 0,873 2,71

ر  ز ثبٌزظب عٍٝ  -5

 اٌّىب آد اٌّم ِخ ٌه.
 ِزٛسػ 07135 5715 1,096 3,11 1,070 2,83

ر  ز ث  اٌخ  -9

ِٚٛظٛع١خ ٔ بَ 

اٌززل١بد  ٟ 

 اٌّئس خ.

2,32 0,879 2,34 0,794 5755 17303 
ِٕ ف

 ض

اٌ  ِبد  -7

ا  زّبع١خ ِزظ١خ 

 ٌه.

 ِزٛسػ 07135 5733 1,041 2,75 1,085 2,85

 اٌّئس خ ر بع ن -,

 ث ط حً  ٟ

ا  زّبع١خ  اٌّ بوً

وبٌ ىٓ، اٌمزٚض 

2,32 1,171 2,09 0,620 5703 17353 
ِٕ ف

 ض
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 اٌّب١ٌخ.

 متىسط 18550 4863 17303 5735 17335 5733 الؼىامل المبديت

ا ظبءح اٌّزٛ زح  -6

 ٟ ِىبْ اٌ ًّ 

 رٕبست ٔ بغه.

 ِزٛسػ 17333 5750 0,977 3,21 0,869 3,54

اٌز٠ٛٙخ اٌّزٛ زح  -01

 ثّىبْ اٌ ًّ ِٕبسجخ
 ِزٛسػ 17330 5733 0,959 2,68 0,932 2,93

لا ٠ز زض ِىبْ  -00

عٍّه اٌٝ 

 اٌعٛظبء

1,41 0,499 1,13 0,334 0750 17000 

ِٕ ف

ض 

   ا

رحصً عٍٝ  -04

اٌّٛار  ) اٌٛسبئً( 

 اٌّ ٍٛثخ لأ اء عٍّه

 ِزرفع 17350 5705 0,792 3,59 1,094 3,05

أٔذ ِ ّئٓ عٍٝ  -03

 زه  ٟ ِىبْ اٌ ًّصح
1,68 0,756 1,20 0,402 0753 17333 

ِٕ ف

ض 

   ا

 183,5 4820 17533 5753 17053 5735 الؼىامل الفيسيقيت
منخف

 ض

رحصً عٍٝ رم ٠ز  -02

سِ ئه ٚاحززاُِٙ ٌه 

  ٟ اٌ ًّ

 ِزرفع 17335 5733 0,833 3,80 0,548 4,00

أعّبِه اٌٝ  -05

 ّبعخ اٌ ًّ 

اٌحب١ٌخ ٠ ج ه 

 عٍٝ اٌ ًّ

 ِزرفع 07150 5735 1,066 3,67 0,951 3,54

رحسّ ثؤٔه ععٛ  -09

  ّ بي  ٟ  ّبعخ اٌ ًّ
 ِزرفع 17350 5733 0,732 3,62 0,708 3,73

رز ُ ع لزه ِع  -07

رإسبئه ثؤٔٙب ع لبد 

 ر ب١ٔٚخ ر ٛ ٘ب اٌثمخ

2,34 0,990 2,58 1,078 5730 07130 
ِٕ ف

 ض

رز بٚر ِع  -,0

سِ ئه  ٟ اٌّٙبَ 

 اٌّٛوٍخ ا١ٌه

 ِزرفع 17351 5733 0,923 3,63 0,955 3,71

ر جع اٌّئس خ  -06

اٌ ًّ اٌجّبعٟ 

ٚرحزص عٍٝ ثٕبء 

 اٌفز٠ك

 ِزٛسػ 07050 5703 1,196 3,07 0,911 3,34

 مرتفغ ,1855 3820 17333 5753 17355 5700 الؼىامل الإجتمبػيت

ر ز ١ع اٌحصٛي  -41

عٍٝ ٚلذ راحخ 

 ِٕبست

 ِزرفع 17335 5735 0,987 3,55 0,952 3,49

اٌ ًّ  سبعبد -40

اٌحب١ٌخ رٕبست 

 ظزٚ ه اٌ  ص١خ

 ِزٛسػ 07155 5755 0,995 3,41 1,108 3,15

٠ز١ّش عٍّه ثبٌزٕٛع  -44

  ٟ اٌّٙبَ
 ِزٛسػ 07001 5755 1,132 3,07 1,097 3,56
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ر  ز ثبٔ ِب ه  ٟ  -43

 اٌ ًّ عٕ  اٌم١بَ ثٗ
 ِزٛسػ 17330 5733 0,942 2,76 1,077 2,80

إٌ بغبد اٌزٟ  -42

٠زعّٕٙب عٍّه 

د ِ ٕٝ ِّٙخ ٚ ا

 ثبٌٕ جخ ٌه

 ِزرفع 17355 5733 0,984 3,59 0,749 3,80

ٌ ٠ه اٌم رح  -45

ٚاٌّٙبرح اٌ سِخ 

ٌزؤ ٠خ ِٙبِه ثىً 

 ارمبْ

 ِزرفع 17333 0703 0,565 4,18 0,667 4,17

ٌ ٠ه اٌحز٠خ  ٟ  -49

اخز١بر غز٠مخ رٕف١ذ 

 عٍّه

 ِزٛسػ 17353 5753 0,953 3,28 0,879 3,32

اٌ ًّ اٌذٞ رئ ٠ٗ  -47

زاَ ٠  زن ثبحز

  اره

 ِزرفع 17311 0701 0,610 4,11 0,583 4,10

 مرتفغ 18214 3850 17535 5703 17033 5730 الؼىامل التنظيميت

الذرجت الكليت 

لمحىر جىدة 

 الحيبة في الؼمل

 متىسط 18454 3800 18494 3816 18442 3809

 .spssِٓ اع ا  اٌجبحث١ٓ ثب عزّب  عٍٝ ِ ز بد المصذر: 

أفّ الدرجة الكمية لجودة الحياة في  ( يتّضح5اردة بالجدوؿ رقـ )مف المعطيات الو 
، وانحراؼ 3011العمؿ متوسطة، حيث بمغ الوسط الحسابي لإجابات مفردات عينة الدراسة 

. ففيما يتعمؽ ببعدي العوامؿ الإجتماعية والعوامؿ التنظيمية فإفّ الوسط 00252معياري 
عمى  3051و 3041طارات وأعواف التحكـ معا بمغ الحسابي المعبّر عف تقييـ الفئتيف الإ

تنتمي إلى المستوى المرتفع لتمكيف العامميف، وفيما يتعمؽ بمساىمة بعد التوالي وىي 
العوامؿ المادية والعوامؿ الفيزيقية في تحقيؽ تمكيف العامميف جاءت متوسطة إلى ضعيفة 

راسة بمغت عمى التوالي حيث أف المتوسطات الحسابية المعبرة عف اتجاىات عينة الد
وىذه النتيجة جاءت بمستوى تشتت منخفض لمقيـ عف متوسطاتيا  2041و 2093

ما يجعؿ النتائج عمى مستوى عالي مف  00551الحسابية، بانحراؼ معياري لـ يتجاوز 
إلى طبيعة عمؿ المؤسسة وربما ترجع أساب عدـ جودة بعد العوامؿ الفيزيقية المصداقية. 

وجود ضوضاء كبيرة، وجود غازات كيماوية، بالإضافة إلى ضغوط العمؿ  محؿ الدراسة )
 الناتجة عف علاقة الإشراؼ السيئة(.

IV- إختبار فرضيات الدراسة  
لاختبار فرضيات الدراسة نعتمد عمى إختبار )ت( لممتغيّرات المستقمة 

"Independent Sample t -test ىذا بيدؼ قبوؿ أو رفض الفرضية، مف خلاؿ ،"
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، إذ 0005مقارنة مستوى الدلالة المستخرج مع مستوى الدلالة المعتمد في دراستنا ىذه وىو 
تستند قاعدة القرار ىنا إلى رفض فرضية العدـ وقبوؿ الفرضية البديمة إذا كانت قيمة 

، أمّا إذا كانت مستوى الدلالة المستخرجة أكبر 0005مستوى الدلالة المستخرجة أقؿ مف 
العكس. مع العمـ أفّ الفرضية التي تّـ الإعتماد عمييا في ىذه الدراسة فيكوف  0005مف 

 ".H0ىي فرضية العدـ "
IV- 1- إختبار الفرضية الرئيسية الأولى والفرضيات الفرعية التابعة لها 

 لاختبار صحّة ىذه الفرضيات ندرج الجدوؿ التالي: 
فئة الإطارات وأعوان التحكم  نتائج إختبار )ت( لدلالة الفروق بين أراء (:6جدول رقم )

 التعمم التنظيميحول محور 
Independent Samples Test 

 

Levene's 
Test for 

Equality 

of 
Variance

s 

t-test for Equality of Means 

F 
Sig

. 
t df 

Sig. 
(2-

taile

d) 

Mean 

Differ
ence 

Std. 
Error 

Differe

nce 

95% onfidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 اٌز ٍُ اٌزٕ ١ّٟ

Equal variances 
assumed 

,209 ,649 1,599 134 ,112 ,08474 ,05300 -,0200 ,1895 

Equal variances not 
assumed 

  1,534 
69,

33 
,130 ,08474 ,05524 -,0256 ,1949 

 ٚظٛ  اٌٙ  

Equal variances 

assumed 
4,66

6 
,053 2,312 134 ,022 ,17946 ,07761 ,02596 ,33297 

Equal variances not 

assumed 
  2,033 

58,

52 
,047 ,17946 ,08829 ,00276 ,35617 

اٌز ر٠ت 
 ٚاٌز ٠ٛز

Equal variances 

assumed 

,391 ,533 ,694 134 ,489 ,07107 ,10242 -,13151 ,27364 

Equal variances not 
assumed 

  
,743 89,

36 

,460 ,07107 ,09570 -,11907 ,26120 

أ ١بة 

 اٌّ ٍِٛبد

Equal variances 

assumed 

,105 ,746 ,333 134 ,740 ,02685 ,08074 -,13285 ,18654 

Equal variances not 

assumed 
  

,328 73,

49 

,744 ,02685 ,08193 -,13643 ,19012 

 .spss مف إعداد الباحثيف بالإعتماد عمى مخرجاتالمصدر: 
 10599( المحسوبة ىي tيات ىذا الجدوؿ يتضح لنا أفّ قيمة )مف خلاؿ معط
وبالتالي نرفض ، 0005وىي غير معنوية عند مستوى  0011تقابميا مستوى الدلالة 

الرئيسية   ، ما يعني أننا نقبؿ صحة الفرضيةH0ونقبؿ فرضية العدـ  H1الفرضية البديمة 
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. ومجاؿ الثقة حوؿ 00084لذي قدّر بػػ وىذا ما يؤكّده لنا فرؽ الأوساط لمفئتيف االأولى. 
 .%95[ عند مستوى ثقة 00189، 00020-فرؽ متوسط أراء الفئتيف الذي كاف ]

كما أنو ووفقا لمجدوؿ، نجد أف مستوى الدلالة لبعد التدريب والتطوير، إنسياب 
، وبالتالي نقبؿ 0005وىي غير معنوية عند مستوى  00740و 00489المعمومات قد بمغت 

الفرضيتيف المتعمقتيف بيذيف البعديف، أمّا بالنسبة لمفرضية المتعمقة ببعد وضوح  صحّة
، حيث قدّر بػػ 0005اليدؼ، فقد جاءت غير مقبولة نظرا لكوف مستوى الدلالة أصغر مف 

00022. 
IV- 2- إختبار الفرضية الرئيسية الثانية والفرضيات الفرعية التابعة لها 

 الفرضية الأساسية الثانية والفرضيات الفرعية التابعة ليا سيتـ في ىذا العنصر إختبار
(:نتائج إختبار )ت( لدلالة الفروق بين أراء فئة الإطارات وأعوان التحكم 7جدول رقم )

 القيادة الإداريةحول محور 
Independent Samples Test 

 

Levene's 

Test for 

Equality 

of 
Variance

s 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Differen

ce 

Std. 

Error 

Differe

nce 

95% onfidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 اٌم١ب ح ا  ار٠خ

Equal variances 

assumed 
,545 ,462 1,876 134 ,063 ,11721 ,06247 -,0063 ,2407 

Equal variances not 

assumed 
  1,759 

66,1

3 
,083 ,11721 ,06662 -,0158 ,2502 

 رف٠ٛط اٌ ٍ خ

Equal variances 

assumed 

1,09

0 

,298 ,547 134 ,585 ,07715 ,14109 -,20190 ,35620 

Equal variances not 
assumed 

  
,561 80,6

1 

,576 ,07715 ,13753 -,19651 ,35081 

حز٠خ اٌزصز  

 ٚاٌّ بروخ

Equal variances 

assumed 

,428 ,514 2,114 134 ,036 ,20472 ,09686 ,01315 ,39629 

Equal variances not 

assumed 
  

2,121 76,5

4 

,037 ,20472 ,09653 ,01249 ,39696 

 ع لخ ا  زا 

Equal variances 
assumed 

1,68

7 

,196 ,843 134 ,401 ,07099 ,08426 -,09566 ,23763 

Equal variances not 

assumed 
  

,752 60,0

9 

,455 ,07099 ,09444 -,11792 ,25990 

 .spss مف إعداد الباحثيف بالإعتماد عمى مخرجاتالمصدر: 
تقابميا  10876( المحسوبة ىي tأفّ قيمة )بناء عمى ما ورد في ىذا الجدوؿ نجد 

وبالتالي نقبؿ فرضية العدـ ، 0005وىي غير معنوية عند مستوى  00063مستوى الدلالة 
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H0الرئيسية الثانية. وبالنسبة لمفرضيات الفرعية   ، ما يعني أننا نقبؿ صحة الفرضية
الأولى والثالثة المتعمقة ببعد تفويض السمطة، و بعد علاقة الإشراؼ فيي كذلؾ مقبولة، 

عمى الترتيب، أمّا بالنسبة  00401، 00585لأنيا جاءت غير معنوية بمستوى دلالة 
ية التصرؼ والمشاركة في اتخاذ القرار، فقد جاءت غير مقبولة لمفرضية المتعمقة ببعد حر 

 . 00036، حيث قدّر بػػ 0005نظرا لكوف مستوى الدلالة أصغر مف 
IV- 3- إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة والفرضيات الفرعية التابعة لها 

ن التحكم (:نتائج إختبار )ت( لدلالة الفروق بين أراء فئة الإطارات وأعوا8جدول رقم )
 حول محور جودة الحياة الوظيفية

Independent Samples Test 

 

Levene's 

Test for 

Equality 
of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Differe

nce 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% onfidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

  ٛ ح اٌح١بح اٌٛظ١ف١خ

Equal 
variances 

assumed 

1,29 ,257 1,453 134 ,149 ,06825 ,04698 -,0246 ,1611 

Equal variances 

not assumed 
  1,545 87,9 ,126 ,06825 ,04418 -,0195 ,156 

 اٌ ٛاًِ اٌّب ٠خ

Equal 

variances 
assumed 

,018 ,894 ,388 134 ,698 ,04015 ,10334 -,16424 ,24454 

Equal variances 

not assumed 
  

,384 74,1

8 

,702 ,04015 ,10443 -,16792 ,24822 

 اٌ ٛاًِ اٌف١ش٠م١خ

Equal 

variances 

assumed 

1,667 ,199 2,254 134 ,026 ,15985 ,07090 ,01961 ,30008 

Equal variances 
not assumed 

  
2,103 65,4

2 

,039 ,15985 ,07602 ,00804 ,31166 

 اٌ ٛاًِ ا  زّبع١خ

Equal 

variances 

assumed 

,709 ,401 ,445 134 ,657 ,04660 ,10467 -,16042 ,25361 

Equal variances 
not assumed 

  
,463 83,1

2 

,645 ,04660 ,10072 -,15373 ,24693 

 اٌ ٛاًِ اٌزٕ ١ّ١خ

Equal 
variances 

assumed 

1,153 ,285 ,735 134 ,464 ,05536 ,07535 -,09367 ,20439 

Equal variances 

not assumed 
  

,672 63,0

4 

,504 ,05536 ,08233 -,10916 ,21988 

 .spssمف إعداد الباحثيف بالإعتماد عمى مخرجات المصدر: 
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تقابميا  10453( المحسوبة ىي tيتضح لنا مف بيانات ىذا الجدوؿ أفّ قيمة )
ما يعني أننا نقبؿ صحة ، 0005معنوية عند مستوى  وىي غير 00149مستوى الدلالة 

الرئيسية الثالثة. وبالنسبة لمفرضيات الفرعية التابعة ليا المتمثمة في العوامؿ  الفرضية
المادية، العوامؿ الإجتماعية والعوامؿ التنظيمية فيي كذلؾ مقبولة، لأنيا جاءت غير 

ترتيب. أمّا الفرضية الفرعية ، عمى ال00464، 00657، 00698معنوية بمستوى دلالة 
وىي  00026الثانية المتعمقة بالعوامؿ الفيزيقية فيي غير مقبولة لأفّ مستوى الدلالة قدّر بػػ 

 .0005معنوية عند مستوى 
V- دراسة طبيعة العلاقة بين التمكين والأبعاد المحدّدة له 

تمكيف العامميف، نتناوؿ في ىذا العنصر، تحميؿ العلاقة بيف المتغيرات المستقمة ل
ومستوى التمكيف في المؤسسة محؿ الدراسة، ثّـ نقوـ بتحديد أثر ىذه المتغيرات المستقمة 

 عمى المتغير التابع، وأخيرا نقوـ بتقييـ العلاقة الموجودة بينيما.
V- 1- تحميل العلاقة بين أبعاد تمكين العاممين ومتغير مستوى التمكين 

بيف المتغير التابع، والمتغيرات المستقمة  Rرتباط الخطي يبيّف الجدوؿ التالي قيمة الإ
 مجتمعة.

(: الإرتباط الخطي بين أبعاد التمكين ودرجة التمكين في مؤسسة 9جدول رقم)
 سونمغاز

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 
 

,797a ,635 ,06 
,378 

 

a. Predictors: (Constant), اٌ ٛاًِ اٌف١ش٠م١خ  ,اٌ ٛاًِ اٌّبّ ٠خ ,اٌ ٛاًِ اٌزٕ ١ّ١خ حز٠خ اٌزصز  ٚاٌّ بروخ  ٟ  ,ع لخ ا  زا  ,ٚظٛ  اٌٙ   ,

 اٌ ٛاًِ ا  زّبع١خ ,رف٠ٛط اٌ ٍ خ ,أ ١بة اٌّ ٍِٛبد ,اٌز ر٠ت ٚاٌز ٠ٛز ,ارّ ب  اٌمزار

 .SPSSمف إعداد الباحثيف بالإعتماد عمى نتائج المصدر: 
أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي كما جاءت بالجدوؿ السابؽ أفّ العلاقة إرتباطية 

 جيجؿ حيث أفّ: -بيف أبعاد التمكيف ومستوى التمكيف في مؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباء
بيف متغيرات أبعاد تمكيف العامميف ومستوى  00797بمغت  Rقيمة معامؿ الإرتباط  -

وىذا ما يدؿّ عمى وجود علاقة طردية قوية بيف  ، α ≤ 0005التمكيف وذلؾ عند مستوى 
 المتغيريف.
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ومعناىا أف المتغيرات المستقمة يمكنيا معا تفسير  00635قيمة  R2بمغ معامؿ التحديد  -
 مف تبايف المتغير التابع. 6305%

V- 2-  أثر أبعاد تمكين العاممين عمى متغير مستوى التمكين 
عاملات التأثير لإختبار الإنحدار المتعدد لأثر أبعاد التمكيف ( يتضمف م10الجدوؿ رقـ )

عمى مستوى التمكيف، وىي معاملات خاصّة بكؿ متغيّر مستقؿ مدرج في النموذج 
   بالإضافة إلى معنويتو.
أبعاد المتعدد لأثر  الإنحدار ختبار(: معاملات التأثير لإ01جدول رقم )

  التمكين عمى مستوى التمكين
Coefficients

a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -5,847 ,624 
 

-

9,371 

,000 

 062, 1,885 103, 078, 148,  ض ح  لهدف

 006, 2,776 161, 064, 178,   ل د  ب   ل     

 000, 4,896 304, 087, 425,   س  ب  لمعل م  

 040, 2,076 120, 046, 096,     ض  لسل ة

   ة  ل ص ف   لمش   ة في 
  ّ خ    لق   

,335 ,064 ,291 5,233 ,000 

 065, 1,861 104, 075, 139,  لاقة  لإش  ف

 000, 5,361 299, 061, 327,  لع  مل  لم دّ ة

 307, 1,027 061, 093, 096,  لع  مل  ل  ز ق ة

 000, 5,504 348, 068, 375,  لإج م   ةمل  لع  

 000, 6,296 351, 083, 525,  لع  مل  ل  ظ م ة

a. Dependent Variable: ٓاٌزّى١ 

 .SPSSنتائج عمى  بالإعتماد الباحثيفمف إعداد المصدر: 
( أفّ معاملات التأثير جاءت كميا موجبة، وعميو فإفّ 10يتّضح مف الجدوؿ رقـ )

كؿ بعد مف الأبعاد المستقمة لمتمكيف ومستوى التمكيف طردية، والإختلافات العلاقة بيف 
 نسبية فقط. 

واعتمادا عمى القيـ بيذا الجدوؿ يمكننا إذف بناء العلاقة التي يمكف إستخداميا في 
 جيجؿ. -تحديد مستوى التمكيف بمؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباء

            EMT=-5,847+ 0.148 X1+ 0,178 X2+ 0,425 X3+ 0,096 X4+ 

0,335 X5+ 0,139 X6+ 0,327 X7 + 0,096 X8+ 0,375 X9+ 0,525 X10 
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Xi (i=1...i=10): تمثؿ الأبعاد المستقمة لمتمكيف 

EMT: جيجؿ.-يشير إلى مستوى التمكيف بمؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباء 
V- 3-  ّرات المستقمة في ضوء تقييم العلاقة بين المتغيرات )الأهمية النسبية لممتغي

 نتائج التحميل(
عمى مستوى وفقا لنتائج الدراسة يمكف التأكيد عمى وجود تأثير لأبعاد التمكيف 

التمكيف بالمؤسسة، لكف ىذا التأثير جاء بدرجات متفاوتة. وعمى العموـ فقد أكّدت نتائج 
د تأثير لأبعاد تحميؿ إجابات مفردات عينة الدراسة، ونتائج إختبار فرضيات الدراسة وجو 

وكذلؾ  Bالتمكيف عمى مستوى التمكيف في المؤسسة، ىذا ما عززتو نتائج معامؿ الإنحدار 
 .Rمعامؿ الإرتباط 

ويظير لنا الشكؿ الموالي ترتيب متغيرات تمكيف العامميف حسب مستوى الدلالة  
 وقيـ معامؿ الإنحدار.
 ات الدراسة المستقمة((: الأهمية النسبية لأبعاد التمكين )متغير 4شكل رقم )

 
 .SPSSمف إعداد الباحثيف بالإعتماد عمى نتائج المصدر:   

( فإفّ بعد جودة العوامؿ التنظيمية ىو 4مف النتائج الموضّحة في الشكؿ رقـ )
الأكثر تأثيرا عمى مستوى التمكيف بالمؤسسة، يمييا في الترتيب الجودة في إنسياب 

مومات، ثّـ العوامؿ الإجتماعية، بعدىا حرية التصرؼ والمشاركة، يمييا العوامؿ المع
المادّية، ثـ التدريب، ثّـ تفويض السمطة، وتبعو في الترتيب بعد وضوح اليدؼ، يميو بعد 
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علاقة الإشراؼ، ليأتي في الأخير بعد العوامؿ الفيزيقية والذي أظيرت نتائج التحميؿ بأفّ 
ـ أضؼ إلى أنّو متغير غير معنوي. وىنا يجب عمى إدارة المؤسسة البحث تأثيره يكاد ينعد

في طرؽ مف أجؿ تحسيف وتييئة أبعاد التمكيف حتى تكوف أكثر إثارة لدوافع العمؿ وتشجّع 
 عمى المبادرة وبالتالي وتستفيد ىنا المؤسسة وتحقؽ الإستغلاؿ الفعّاؿ لمرأسماؿ البشري.

 خـاتمــة -
نظرية وفي ضوء التحميؿ الذي تّـ في الدراسة التطبيقية مف خلاؿ الدراسة ال

لإجابات عينة الدراسة مف فئة الإطارات وأعواف التحكـ، في مؤسسة سونمغاز لإنتاج 
 الكيرباء، تّـ التوصؿ إلى مجموعة مف النتائج ىي:

التمكيف مف بيف المواضيع التي تناوليا العمـ الحديث في ميداف تسيير الموارد   -
 ، وقد اعتمدتو المؤسسات الرائدة اليوـ كمنيج إداري حديث لرفع أداء العامميف.البشرية

نما ىو عبارة عف تراكـ لمجموعة مف المعارؼ  - تمكيف العامميف لـ ينشأ مف فراغ، وا 
ميّدت كميا الطريؽ لوجوده ولاكتمالو. فبالرغـ مف أنّو مصطمح حديث، إلّا أنّو وجد 

رية، ولكف بالتأكيد مفيومو بالشكؿ المعاصر لـ بعض مضامينو في النظريات الإدا
يتبمور إلّا في وقت متأخر وفي العيد القريب، وقد برز في شكمو المعروؼ حاليا مف 

 خلاؿ نتاج تراكمي وتطوري.
إفّ مفيوـ التمكيف يشترؾ في محتواه مع بعض المفاىيـ الإدارية؛ كمفيوـ التفويض،  -

ة، ولكف بالرغـ مف ىذا الترابط بيف ىذه المفاىيـ إلّا المشاركة، الإثراء الوظيفي والممكي
 أفّ التمكيف مفيوـ أشمؿ.

مستوى إدراؾ فئة الإطارات وفئة أعواف ما تـ التوصؿ إليو في الدراسة التطبيقية، أف  -
التحكـ لكؿ مف التعمـ التنظيمي والقيادة الإدارية وجودة الحياة في العمؿ جاءت بدرجة 

غير فعّالة في تحقيؽ التمكيف ما يعني أفّ ىذه الأبعاد الثلاثة  متوسطة إلى منخفضة،
 عمى مستوى المؤسسة محؿ الدراسة.

أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة مف خلاؿ نتائج اختبار الفرضيات توصمنا إلى  -
التعمـ التنظيمي، إحصائية بيف الإطارات وأعواف التحكـ حوؿ مدى مساىمة كؿ مف 

في تدعيـ تمكيف العامميف في مؤسسة سونمغاز ة الحياة في العمؿ القيادة الإدارية وجود
 لإنتاج الكيرباء جيجؿ.
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لأبعاد التمكيف عمى مستوى  α≤ 0005 وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى -
مف  %6305التمكيف بالمؤسسة، حيث دلّت النتائج أفّ أبعاد التمكيف تفسّر ما مقداره 

 .تبايف مستوى التمكيف
ؿ دراسة وتحميؿ إتجاىات عماؿ المؤسسة محؿ الدراسة، وبعد التطرؽ إلى مف خلا

 أىّـ النتائج المتوصؿ إلييا، نقدـ الإقتراحات التالية: 
وضع رؤية مشتركة في المؤسسة ونشرىا بيف العامميف والتأكيد عمى أىميتيا، نظرا  -

 تركة. لكونيا تعمؿ عمى تعزيز أداء العامميف وتوحيد جيودىـ نحو أىداؼ مش
التأكيد عمى أىمية وضرورة التشخيص الدقيؽ والعقلاني لمثغرات والإختلالات التي  -

تشكؿ جوانب القصور في أداء العامميف لمياميـ، واختيار المواضيع التدريبية انطلاقا مف 
الإحتياجات التدريبية المحدّدة وفقا لطبيعة ونوع القصور الموجود عند العماؿ وربطيا 

 سطرة والمرغوبة.بالأىداؼ الم
تدريب المسؤوليف عمى المناىج والأساليب المدعّمة لمتمكيف ومنيا فرؽ العمؿ،  -

والمشاركة، وتنمية ميارات حؿ المشكلات بالشكؿ الإبداعي، وتحقيؽ التعاوف والتنسيؽ 
والثقة، والإدارة بالمكاشفة والمصارحة، بما يمكّف مف الوقوؼ عمى الحقائؽ بشكؿ مستمر 

 أولا بأوؿ والتعرّؼ عمى جميع الآراء والأفكار. ومعالجتيا
إتاحة الفرصة لكافة العامميف بالمشاركة في إتخاذ القرارات، ممّا يساعد في تقريب  -

الإدارة مف العامميف أكثر وتشجيعيـ عمى الإبداع، وبثّ روح الحماسة فييـ، وىذا بيدؼ 
 الرفع مف روحيـ المعنوية.

ارات وقدرات إبداعية، وضرورة إعطائيـ فرصة ممارسة الإعتراؼ لمعماؿ بامتلاكيـ مي -
ذلؾ عمى الأقؿ في مجاؿ عمميـ باعتبارىـ أكثر معرفة بذلؾ، ليس بيدؼ تحقيؽ أىداؼ 

 المؤسسة فقط بؿ لأنيا تمثؿ في حدّ ذاتيا أىداؼ إنسانية، تثير الدافع إلى العمؿ.
ؿ الإمكانيات تحسيف ظروؼ العمؿ بالمؤسسة، والسعي إلى تحسيف الأجور في ظ -

ووضع نظاـ عادؿ لمترقية، ونظاـ موضوعي لممكافآت يكوف مربوط المتوفرة لممؤسسة، 
 .بالأداء المتميّز

إعادة النظر في ظروؼ العمؿ الطبيعية، لما ليا مف تأثير ىاـ عمى تمكيف العامميف،  -
طارات ولما أظيرتو النتائج مف انخفاض في مستوى جودة ىذا البعد وفقا لإدراؾ فئة الإ
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وأعواف التحكـ، فيجب تييئة المناخ التنظيمي الصحّي لمعمؿ بالمؤسسة حيث يشعر 
بداعيـ في العمؿ.  الأفراد بالإطمئناف والعمؿ بحرية، ممّا يزيد مف تفاعميـ وا 

تشجيع العامميف عمى مناقشة وفيـ معنى ومضموف العمؿ الذي يقوموف بو بدلا مف  -
 مجرد التنفيذ والتقميد.

زالة المعوقات التنظيمية والإدارية التي تعوؽ  تعزيز ثقة - العامميف في إدارة المؤسسة وا 
عممية التمكيف والتأكيد المتواصؿ عمى أفّ المؤسسة لا تعرقؿ عممية التعمـ الفردي 

 والجماعي لمعامميف، بؿ تحرص عمى دعميا وتكافئ مف يتعمـ.
لدى العامميف، مف خلاؿ ضرورة العمؿ عمى تنمية الوعي والمعرفة بمفيوـ التمكيف  -

تبني المناخ الفكري الذي يسمح بزيادة المعارؼ وتنميتيا ونشر ثقافة تشجّع تقبؿ مفيوـ 
التمكيف، والسعي إلى تطبيقو. اليدؼ مف وراء ىذا ىو بناء الشخصية الإدارية الناضجة 
 للأفراد التي تقوـ عمى الصدؽ والثقة في النفس وفي الآخريف، وتكتسب أسس التحدث

 والإنصات.
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