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الشكر و الحمد لله العلي القدير رب العالمين، نحمده كما  ينبغي لجلال و جهو  و عظيم 
سلطانو، و الصلاة و السلام علي رسولو محمد و علي آلو و صحبو أجمعين.   

توفيق علي دعمو  نتوجو بالشكر و التقدير و العرفان بالجميل إلي الأستاذ المشرف كرمية 
لنا النصح و الإرشاد لإتمام ىذا العمل و أخص  قدمواوتوجيهو، و إلي كل الأساتذة الذين 

، و كل أساتذة قسم علوم بالذكر الأستاذ الدكتور شلالي عبد القادر و الأستاذ طويطي
 التسيير.

                              الذين   -البويرة -كما لايفوتنا أن نشكر جميع العمال بشركة الإسمنت بسور الغزلان 
 تكرموا وأجابوا علي الاستبيان

 شكراً لجميع من ساعدنا ووقف بجانبنا و لو بابتسامة،

 لكم جميعا منا جزيل الشكر و فائق الاحترام و جزاكم الله عنا كل خير.
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 إلي من كنت و سأبقي أرفع بو رأسي دوما صاحب الفضل الذي 
 رحل دون وداع ولا أمل لنا في رجوعو تمنيت أن تفرح عيناي   

 ىذا. تخرجيبوجوده و أن يحضر 
 أبي رحمو الله و أسكنو فسيح جنانو 

 إلي من أوجدتني في ىذه الحياة و غمرتني بحبها و دعائها الدائم 
  في عمرىا أطال الله ةأمي الغالي

 إلي عائلتي الكريمة
 عزيز و زوجتو حميدة أخي  

 أختي وردية و زوجها محمد 
 أختي كريمة و زوجها سليمان 

 صالح الغالي أخي
 حسام، وليد، رابح، وائل، سلسبيل" البراعيم الصغيرة"

 .ن الصداقة و المحبة سميرة ، ريمة ، رشيدةهإلي من جمعتني مع
إلي كل طلبة تخصص     الأصدقاء.خير  افكانو إلي كل من صاحبوني في مساري الدراسي 

 تسير المؤسسات
  إلي كل ىؤلاء اىديهم عملي ىذا المتواضع، ثمرة مجهوداتي، و محصلة سنوات دراستي. 

   
 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يامن تعبت من أجلنا و قاسيت و تمنيت لنا السعادة و الهناء  إليك
 إلي والدي الحبيب أطال الله في عمره 

 إلي من سهرت الليالي من أجلنا إلي منبع الحنان الدافئ إليك
 يانعمة ربي الغالية أمي 

 إلي أختي نعيمة و زوجها و أبنائها مروي و ناصر 
 وجتو فايزة إلي أخي الميهوب و ز 

 إلي النجوم التي تتوىج في حلكة ليلي الطويل إخوتي الحواس يحي 
  موسي مرزاقة

  إلي كل طلبة تخصص إدارة الأعمال
 وكل  الزملاء و الزميلات
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 المقدمة      

 ‌أ 

 

 تركز الإدارة في أي منظمة على العنصر البشري، لذلك يمكن القول الإدارة تنظيم إنساني و ليس تنظيم آلي            

بالإضافة إلى انو أساس لصاح أي  ،ما يقوم بو من الأعمالو   ،و إخلاصو ،نجاح الإدارة يتوقف على كفاءة ىذا العنصرف
ىتمام بالدورد البشري و فشل الدنظمة، أصبح الا أوادة و الدديرين عن لصاح منظمة من الدنظمات، و في ظل مسؤولية الق

 و الذياكل التنظيمية. ،الأخرى الدتعلقة بالدال الأمورو برضيره يفوق غيره من  ،، و توجيهوبإدارتو
من ىذه  و من ىذا الدنطلق طرحت الإدارة الحديثة مفاىيم متطورة للتعامل ضمن منظومة العمل الإداري، و      

 (power)و ىو مفهوم بدأ طرحو منذ فترة، مشتق من كلمة ،‌(Empowerment)مفهوم التمكين  ،الدفاىيم الحديثة
أي القوة، و معناه اللغوي التمكين، و عندما يعرف التمكين كمفهوم إداري، فأغلبية التعاريف تتفق على أن التمكين 

 ،و منحو الحرية ، بابزاذ القرارات الدناسبةشجيعو على الدشاركة و الدبادرة يختص بدنح العامل السلطة الدتعلقة بالعمل، و ت
و الإدارة ما يجعل الدنظمات اليوم قادرة  ،يق العلاقة بين العاملون التدخل الدباشر للإدارة أي توثو الثقة لأداء العمل، د
 و كسب ولائهم و إخلاصهم. ،على الاحتفاظ بعمالذا

تشغل تفكير إدارة الدنظمات كونها تتولى مسؤولية المحافظة على  أخذتظيمي من أكثر الدسائل التي الولاء التن بحيث      
و البقاء، فكسب ولاء و إخلاص  ،و من ثم الاستمرارية ،الدنظمة في وضعية سليمة بسكنها من التكيف مع متغيرات البيئة

، و العاملين الذين لديهم ولاء كبير لدنظماتهم لديهم العاملين يساعد على تقبلهم لأي تغيير ترغب الدنظمة في إحداثو
         و الحرص الدائم للمحافظة على استمرار ارتباطهم  ،و التفاني في عملهم ،أيضا استعداد كامل لبذل جهد أكثر

ع الروح و العمل على برقيق أىدافها مهما كانت، فمن ىنا يظهر دور التمكين في العمل على رف ،و انتمائهم لدنظمتهم
 الدعنوية للعاملين ورفع قدراتهم على برمل الدسؤولية و بالتالي رفع مستوى ولائهم التنظيمي.

 طرح إشكالية الدراسة و فرضياتها: - أولا  
تبعا لدا جاء سابقا و الدتمثل في معرفة العلاقة بين بسكين العاملين و الولاء التنظيمي تم طرح الإشكالية و الفرضيات 

 التالية:
 طرح إشكالية الدراسة: -1

في شركة الاسمنت بسور الغزلان          الولاء التنظيمي عليما مدى تأثير تمكين العاملين 
  ؟ -البويرة –

 

 

 



 المقدمة      

‌ب   

 

 

 تنبثق من الإشكالية الرئيسية عدة تساؤلات فرعية كما يلي:

 ما ىي آلياتو و متطلباتو ؟ ما الدقصود  بتمكين العاملين؟ -
 نظيمي؟فيما يتمثل الولاء الت -
 الولاء، و الانتماء للمنظمة؟ يكسبهمىل بسكين العاملين يساىم في الحفاظ علي العاملين و  -
 ؟    - البويرة  -بسكين العاملين و الولاء التنظيمي بشركة الاسمنت بسور الغزلان بين العلاقة  ىيما -

 صياغة الفرضيات - 2

 الأتي:  ابست صياغة لرموعة من الفرضيات و ىي ك ةيأولية علي الإشكالية و التساؤلات الفرع ةو كالإجاب   
 و حرية ابزاذ القرار لشا ،و الدسؤولية ،يكتسب العاملين من خلالذا السلطةالعاملين يشير إلي القوة التي  بسكين  -

 و يرفع مستوي ولائهم للمنظمة.  ،يزيد ثقتهم
و مدي رغبتهم  ،و منظمتهم ،دق بين الأفراو التواف ،يعتبر الولاء التنظيمي عامل أساسي في برديد الارتباط -

 .في عدم تركها
               و الولاء التنظيمي بشركة الإسمنت بسور الغزلان  ،توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بسكين العاملينلا  -

 . = a 0.0.  عند مستوى الدلالة  -البويرة-   

لمتغيرات تبعا لوثين حول مستوى بسكين العاملين توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ابذاىات الدبح لا -
و الوظيفية )الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة، طبيعة الوظيفة( بشركة الإسمنت بسور  الشخصية

 . a= 0.0.مستوى الدلالة  دعن -البويرة  -  الغزلان

 منهج البحث: - ثانيا
بعاده، و للإجابة على الإشكالية الدطروحة اعتمدنا على الدنهج و برليل لستلف أ ،دراسة موضوعنا ىذامن أجل     

 أمادراسة حالة،  جليلي، منهحو بالإضافة إلى مناىج مساعدة، و ىي الدنهج الت ،و الدتمثل في الدنهج الوصفي ،الرئيسي
البرنامج الإحصائي ، الدسح الدكتبي، الدقابلة الشخصية، الاستبيان ،ث فقد اعتمدنا علىحالدستعملة للب الأدواتبخصوص 
SPSS .لتحليل الدعطيات 

 
 



 المقدمة      

‌ت   

 
 

 أهمية البحث  -ثالثا
 تكيف معالتي بسثل أحد أسلحة الدنظمات الدعاصرة في  ،البالغة الأهميةيتناول البحث احد الدوضوعات ذات      

، ن بسكين العاملين يتيح للمنظمة إذلك فلالجودة،  و ،لدة الاقتصاديةة بالأسواق، و الدنافسة و العو التحديات الدرتبط
، حيث يعد ىذا رياديتهاو برقيق  ،و العمل على رفعتها ،ما لدى الأفراد من فكر و جهد، لخدمتهاالحصول على أقصى 

لمية الدتعلقة بدوضوع و الدراسات الع ،ليلة، فالبحوث ققلتهاتبة العربية من الدوضوع من الدوضوعات التي تعاني الدك
 بدتغير الولاء التنظيمي. التمكين  ربطأيضا و  ،و التطبيق ،و كذلك الحال في الدمارسة    التمكين مازالت في طور الإعداد

 البحث أهداف - بعارا
 إلى: ىذه الدراسة تهدف   

و معرفة فيما إذا كانت  -لبويرةا -الغزلان  تنظيمي لدى عمال شركة الاسمنت بسور بيان درجة التمكين و الولاء ال  
، و أيضا التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أراء و الولاء التنظيمي  ،ىناك علاقة بين التمكين

و الوظيفية، و تقديم لرموعة من الاقتراحات و التوصيات التي  ،الدبحوثين حول بسكين العاملين وفقا لدتغيراتهم الشخصية
 لذا تفعيل التمكين في برقيق الولاء التنظيمي.قد يمكن من خلا

           أسباب البحث - اخامس
لا شك انو وراء كل بحث في أي موضوع أسباب تدفع الباحث للدراسة و البحث فيو، و من الأسباب التي جعلتنا      

 نختار ىذا الدوضوع ما يلي:
 الأسباب الشخصية- 1

  وضوع التمكين، و ملائمة ىذا الدوضوع مع التخصص الددروس إدارة أعمالالشخصية في الاطلاع على مالرغبة   

 كل ما ىو جديد في رصيدنا الدعرفي.على موضوع الولاء التنظيمي، و إضافة   الإطلاعو    

 الأسباب الموضوعية: -2

عكس إيجابا على أداءه لشا يعد التمكين من الدواضيع رائدة الاىتمام في العلوم الإدارية، كون أن بسكين العامل ين      
يصنع الفارق و التميز للمنظمة، أما عن ربطو بالولاء التنظيمي دونا عن غيره من الدتغيرات إلى قلة الدراسات التي 

 و برقيق الولاء. تفعيل،تطرقت إليو من ىذا الجانب، و أيضا لأن التمكين ىو العنصر الأكثر قدرة في 



 المقدمة      

‌ث   

 
 

 حدود الدراسة - سادسا
 ود الدراسة فيما يلي:تتمثل حد
 . -  البويرة  -تم إجراء الدراسة الديدانية في شركة الإسمنت بسور الغزلان :  الحدود المكانية -1

 .4.02/4.00تم بذسيد الجانب التطبيقي خلال السداسي الثاني من العام الدراسي  : الزمنيةالحدود  -2

عامل  204لزل الدراسة، و البالغ عددىم  شملت ىذه الدراسة لرموعة من العاملين بشركة البعد البشري: -3
 عامل. .0تم اختيار عينة حجمها 

 هيكل البحــث  -سابعا
تناولنا فيو بسكين العاملين  الأولتم تقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول، منها فصلين للجانب النظري، حيث الفصل      

آليات و متطلبات  ثم في الدبحث الثاني لين،تقسيمو إلي ثلاث مباحث، الدبحث الأول ماىية بسكين العام من خلال
 و معوقاتو. للتمكين  لستلف النماذج الإدارية الدفسرة أخير  تطبيقو، و

و ذلك من خلال تقسيمو إلى ثلاثة مباحث تناولت في لرملها  ،الفصل الثاني فقد خصص لدراسة الولاء التنظيمي أما  
 و كذا العلاقة بينو و بين بسكين العاملين. ،رق اكتسابوو ط ،و لزدداتو ،أساسيات حول الولاء التنظيمي

و العملي لذذا الدوضوع، بشركة الإسمنت بسور الغزلان  ،الفصل الثالث الذي خصص لدراسة واقع التطبيق الفعلي أخيراو 
اني لتوضيح و الث ،من اجل تقديم الشركة لزل الدراسة الأولو الذي تضمن بدوره ثلاثة مباحث بحيث كان  - البويرة -

 و برليل و اختبار فرضيات الدراسة. ،الدنهجية الدتبعة في الدراسة، و الثالث و الأخير لعرض



 المقدمة      

 ‌أ 

 

 تركز الإدارة في أي منظمة على العنصر البشري، لذلك يمكن القول الإدارة تنظيم إنساني و ليس تنظيم آلي            

بالإضافة إلى انو أساس لصاح أي  ،ما يقوم بو من الأعمالو   ،و إخلاصو ،نجاح الإدارة يتوقف على كفاءة ىذا العنصرف
ىتمام بالدورد البشري و فشل الدنظمة، أصبح الا أوادة و الدديرين عن لصاح منظمة من الدنظمات، و في ظل مسؤولية الق

 و الذياكل التنظيمية. ،الأخرى الدتعلقة بالدال الأمورو برضيره يفوق غيره من  ،، و توجيهوبإدارتو
من ىذه  و من ىذا الدنطلق طرحت الإدارة الحديثة مفاىيم متطورة للتعامل ضمن منظومة العمل الإداري، و      

 (power)و ىو مفهوم بدأ طرحو منذ فترة، مشتق من كلمة ،‌(Empowerment)مفهوم التمكين  ،الدفاىيم الحديثة
أي القوة، و معناه اللغوي التمكين، و عندما يعرف التمكين كمفهوم إداري، فأغلبية التعاريف تتفق على أن التمكين 

 ،و منحو الحرية ، بابزاذ القرارات الدناسبةشجيعو على الدشاركة و الدبادرة يختص بدنح العامل السلطة الدتعلقة بالعمل، و ت
و الإدارة ما يجعل الدنظمات اليوم قادرة  ،يق العلاقة بين العاملون التدخل الدباشر للإدارة أي توثو الثقة لأداء العمل، د
 و كسب ولائهم و إخلاصهم. ،على الاحتفاظ بعمالذا

تشغل تفكير إدارة الدنظمات كونها تتولى مسؤولية المحافظة على  أخذتظيمي من أكثر الدسائل التي الولاء التن بحيث      
و البقاء، فكسب ولاء و إخلاص  ،و من ثم الاستمرارية ،الدنظمة في وضعية سليمة بسكنها من التكيف مع متغيرات البيئة

، و العاملين الذين لديهم ولاء كبير لدنظماتهم لديهم العاملين يساعد على تقبلهم لأي تغيير ترغب الدنظمة في إحداثو
         و الحرص الدائم للمحافظة على استمرار ارتباطهم  ،و التفاني في عملهم ،أيضا استعداد كامل لبذل جهد أكثر

ع الروح و العمل على برقيق أىدافها مهما كانت، فمن ىنا يظهر دور التمكين في العمل على رف ،و انتمائهم لدنظمتهم
 الدعنوية للعاملين ورفع قدراتهم على برمل الدسؤولية و بالتالي رفع مستوى ولائهم التنظيمي.

 طرح إشكالية الدراسة و فرضياتها: - أولا  
تبعا لدا جاء سابقا و الدتمثل في معرفة العلاقة بين بسكين العاملين و الولاء التنظيمي تم طرح الإشكالية و الفرضيات 

 التالية:
 طرح إشكالية الدراسة: -1

في شركة الاسمنت بسور الغزلان          الولاء التنظيمي عليما مدى تأثير تمكين العاملين 
  ؟ -البويرة –

 

 

 



 المقدمة      

‌ب   

 

 

 تنبثق من الإشكالية الرئيسية عدة تساؤلات فرعية كما يلي:

 ما ىي آلياتو و متطلباتو ؟ ما الدقصود  بتمكين العاملين؟ -
 نظيمي؟فيما يتمثل الولاء الت -
 الولاء، و الانتماء للمنظمة؟ يكسبهمىل بسكين العاملين يساىم في الحفاظ علي العاملين و  -
 ؟    - البويرة  -بسكين العاملين و الولاء التنظيمي بشركة الاسمنت بسور الغزلان بين العلاقة  ىيما -

 صياغة الفرضيات - 2

 الأتي:  ابست صياغة لرموعة من الفرضيات و ىي ك ةيأولية علي الإشكالية و التساؤلات الفرع ةو كالإجاب   
 و حرية ابزاذ القرار لشا ،و الدسؤولية ،يكتسب العاملين من خلالذا السلطةالعاملين يشير إلي القوة التي  بسكين  -

 و يرفع مستوي ولائهم للمنظمة.  ،يزيد ثقتهم
و مدي رغبتهم  ،و منظمتهم ،دق بين الأفراو التواف ،يعتبر الولاء التنظيمي عامل أساسي في برديد الارتباط -

 .في عدم تركها
               و الولاء التنظيمي بشركة الإسمنت بسور الغزلان  ،توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بسكين العاملينلا  -

 . = a 0.0.  عند مستوى الدلالة  -البويرة-   

لمتغيرات تبعا لوثين حول مستوى بسكين العاملين توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ابذاىات الدبح لا -
و الوظيفية )الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة، طبيعة الوظيفة( بشركة الإسمنت بسور  الشخصية

 . a= 0.0.مستوى الدلالة  دعن -البويرة  -  الغزلان

 منهج البحث: - ثانيا
بعاده، و للإجابة على الإشكالية الدطروحة اعتمدنا على الدنهج و برليل لستلف أ ،دراسة موضوعنا ىذامن أجل     

 أمادراسة حالة،  جليلي، منهحو بالإضافة إلى مناىج مساعدة، و ىي الدنهج الت ،و الدتمثل في الدنهج الوصفي ،الرئيسي
البرنامج الإحصائي ، الدسح الدكتبي، الدقابلة الشخصية، الاستبيان ،ث فقد اعتمدنا علىحالدستعملة للب الأدواتبخصوص 
SPSS .لتحليل الدعطيات 

 
 



 المقدمة      

‌ت   

 
 

 أهمية البحث  -ثالثا
 تكيف معالتي بسثل أحد أسلحة الدنظمات الدعاصرة في  ،البالغة الأهميةيتناول البحث احد الدوضوعات ذات      

، ن بسكين العاملين يتيح للمنظمة إذلك فلالجودة،  و ،لدة الاقتصاديةة بالأسواق، و الدنافسة و العو التحديات الدرتبط
، حيث يعد ىذا رياديتهاو برقيق  ،و العمل على رفعتها ،ما لدى الأفراد من فكر و جهد، لخدمتهاالحصول على أقصى 

لمية الدتعلقة بدوضوع و الدراسات الع ،ليلة، فالبحوث ققلتهاتبة العربية من الدوضوع من الدوضوعات التي تعاني الدك
 بدتغير الولاء التنظيمي. التمكين  ربطأيضا و  ،و التطبيق ،و كذلك الحال في الدمارسة    التمكين مازالت في طور الإعداد

 البحث أهداف - بعارا
 إلى: ىذه الدراسة تهدف   

و معرفة فيما إذا كانت  -لبويرةا -الغزلان  تنظيمي لدى عمال شركة الاسمنت بسور بيان درجة التمكين و الولاء ال  
، و أيضا التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أراء و الولاء التنظيمي  ،ىناك علاقة بين التمكين

و الوظيفية، و تقديم لرموعة من الاقتراحات و التوصيات التي  ،الدبحوثين حول بسكين العاملين وفقا لدتغيراتهم الشخصية
 لذا تفعيل التمكين في برقيق الولاء التنظيمي.قد يمكن من خلا

           أسباب البحث - اخامس
لا شك انو وراء كل بحث في أي موضوع أسباب تدفع الباحث للدراسة و البحث فيو، و من الأسباب التي جعلتنا      

 نختار ىذا الدوضوع ما يلي:
 الأسباب الشخصية- 1

  وضوع التمكين، و ملائمة ىذا الدوضوع مع التخصص الددروس إدارة أعمالالشخصية في الاطلاع على مالرغبة   

 كل ما ىو جديد في رصيدنا الدعرفي.على موضوع الولاء التنظيمي، و إضافة   الإطلاعو    

 الأسباب الموضوعية: -2

عكس إيجابا على أداءه لشا يعد التمكين من الدواضيع رائدة الاىتمام في العلوم الإدارية، كون أن بسكين العامل ين      
يصنع الفارق و التميز للمنظمة، أما عن ربطو بالولاء التنظيمي دونا عن غيره من الدتغيرات إلى قلة الدراسات التي 

 و برقيق الولاء. تفعيل،تطرقت إليو من ىذا الجانب، و أيضا لأن التمكين ىو العنصر الأكثر قدرة في 



 المقدمة      

‌ث   

 
 

 حدود الدراسة - سادسا
 ود الدراسة فيما يلي:تتمثل حد
 . -  البويرة  -تم إجراء الدراسة الديدانية في شركة الإسمنت بسور الغزلان :  الحدود المكانية -1

 .4.02/4.00تم بذسيد الجانب التطبيقي خلال السداسي الثاني من العام الدراسي  : الزمنيةالحدود  -2

عامل  204لزل الدراسة، و البالغ عددىم  شملت ىذه الدراسة لرموعة من العاملين بشركة البعد البشري: -3
 عامل. .0تم اختيار عينة حجمها 

 هيكل البحــث  -سابعا
تناولنا فيو بسكين العاملين  الأولتم تقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول، منها فصلين للجانب النظري، حيث الفصل      

آليات و متطلبات  ثم في الدبحث الثاني لين،تقسيمو إلي ثلاث مباحث، الدبحث الأول ماىية بسكين العام من خلال
 و معوقاتو. للتمكين  لستلف النماذج الإدارية الدفسرة أخير  تطبيقو، و

و ذلك من خلال تقسيمو إلى ثلاثة مباحث تناولت في لرملها  ،الفصل الثاني فقد خصص لدراسة الولاء التنظيمي أما  
 و كذا العلاقة بينو و بين بسكين العاملين. ،رق اكتسابوو ط ،و لزدداتو ،أساسيات حول الولاء التنظيمي

و العملي لذذا الدوضوع، بشركة الإسمنت بسور الغزلان  ،الفصل الثالث الذي خصص لدراسة واقع التطبيق الفعلي أخيراو 
اني لتوضيح و الث ،من اجل تقديم الشركة لزل الدراسة الأولو الذي تضمن بدوره ثلاثة مباحث بحيث كان  - البويرة -

 و برليل و اختبار فرضيات الدراسة. ،الدنهجية الدتبعة في الدراسة، و الثالث و الأخير لعرض



 

   
 تمكين العاملين

 الفصل الأول
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 تمهيــد:
يشتَ ت٘كتُ العاملتُ في منظمات الأعماؿ إلى القوى التي يكتسب الأفراد من خلبلذا القدرة على التصرؼ، فتزيد       

 اتثقتهم في أنفسهم و يرتفع مستوى انتمائهم و ولائهم و تٖمل الدسؤولية، فالتمكتُ من الضرورات التي لا لؽكن لدنظم
من أجل النمو و البقاء، و الذي  أنشطتهاة إدارية و خيار استًاتيجي في إدارة الألفية الثالثة أف تستغتٍ عنو، و ىو فلسف

و بذلك أصبح على الددراء أف لػدث اليوـ ىو أف الددراء يسعوف لتمكتُ العاملتُ، و جعلهم مسؤولتُ عن أعمالذم، 
 راتهم.أعمالذم و قرا يتعلموا كيف يتخلوف عن السيطرة، و على العاملتُ تعلم تٖمل الدسؤولية 

إف مفهوـ التمكتُ ليس لررد كلمة أو مصطلح فمهما بلغت الكلمة في بلبغتها فإف قيمتها لا تظهر إلا من خلبؿ       
      تطبيقها في الدؤسسات و تٕسيدىا و تٖويلها إلى فعل و أداء للعاملتُ، و في ىذا السياؽ قمنا بتقسيم ىذا الفصل

و التمكتُ ، الذي تناولنا فيو الدفهوـ ،ماىية ت٘كتُ العاملتُ إلي الدبحث الأوؿفي  ، سيتم التطرؽإلى ثلبثة مباحث أساسية
و  ،آليات يتناوؿ الدبحث الثاني و أىدافو، أما ،أنواعوو لستلف و أسباب التمكتُ،  ،ألعية ثم في الفكر الإداري،

و شروط  بو، خطوات، الاعتًاؼعناصر التمكتُ و كيفية و  ،التطرؽ فيو إلى مستوياتمتطلبات التمكتُ الذي يتم 
و معوقات التمكتُ الذي تناوؿ ت٘كتُ  ،الدبحث الثالث: النماذج الإدارية، وأختَا تنفيذه ثم أساليب و متطلبات التمكتُ

 و معوقاتو. ،و فوائده ،التمكتُ ثم تقنيات قياس التمكتُ مبادئو  ،الإدارية، قواعدالعاملتُ و النماذج 
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 الأول: ماىية تمكين العاملينالمبحث 
التمييز ، لذا وجب على ىذه الأختَة التي تسعى إلى لدنظماتيعتبر مصطلح التمكتُ من الاتٕاىات الدعاصرة في ا      

 و الدسؤوليات للعامل،الذي يعمل على إعطاء الدزيد من السلطات  ،ىذا التوجو تبتٍ

  ومرة في 88ذكر ىذا الدصطلح  حيثالكرنً   القرآففالدصدر الوحيد للتمكتُ ىو .

 قاؿ تعالي بعد بسم الله الرحمن الرحيم : 

و لَكِنَ أكْثػَرَ النَّاسِ لَا  مِنْ تأَْويَلِ الَأحَادِيثِ وَ الَلّوُ غَالِبُ عَلي أمَْرهِِ، وَ كَذَلَكَ مَكّنَا ليِػُوُسُفَ في الَأرْضِ وَ لنِػُعَلِمَوُ،"

 18 الآيةيوسف  يػَعْلَمُوفَ."

  6الايو الأنعاـ "..نْ لَكُمْ نػَهُمْ في الْأَرْضِ مَا لَْ لُظكَ  يػَرَوْ كَمْ أىَْلَكْنَا مِنْ قػَبْلِهِمْ مِنْ قػَرْفِ مَك   ألَْ  "

نَ أَ  وَ  ضِ رْ  الْأَ ، في وُ ا لَ نَ ك  مَ  فَ (إِ 88ا )رً كْ ذِ  وُ نْ مِ  مْ كْ يْ لَ عَ  اوُ لُ تػْ أَ سَ  لْ قُ  تُِْ نػَ رْ قَ ي الْ ذَ  نْ عَ  كَ ونَ ئػَلُ سْ يَ  وَ ""       "ابً بَ سَ  ئِ شَ  لِ كُ   نْ مَ  وُ تػَيػْ

 88-88الكهف الآيتاف 

 المطلب الأول: مفهوم تمكين العاملين 
و الدفاىيم حوؿ موضوع ما، فهذا يعتٍ ،تتعدد التعريفات  متنوعة لتمكتُ العاملتُ، و عندما  و ،كثتَة  فيتعار ىناؾ      

       في ىذا الشأف، كما يعتٍ أيضا أف ىذا الدوضوع مازاؿ خصبا ،ى تعريف لزدد بتُ جمهور الباحثتُعدـ الاتفاؽ عل

 و التشخيص العلمي، و نعرض فيما يلي بعض الدفاىيم الدرتبطة بتمكتُ العاملتُ. ،و قابلب للتحليل

 الفرع الأول: تعريف تمكين العاملين
       .أو زاد من قدراتو و قوتو ،التمكتُ لغويا من الفعل مكن، تٔعتٌ ساعده على الحصوؿ على شيء ما :(1)ةلغــ    

 .القانونية" أوو القوة الشرعية  ،قصد بالتمكتُ " منح السلطةيو إداريا  ، أو لغعل لشخص مكانة و منزلة

  :صطلاحاا  

و سلطة اتٗاذ القرار بدرجة أكبر للؤفراد في  بأنو إعطاء مزيد من الدسؤوليات، لؽكن تعريف مصطلح التمكتُ -8

  . (2)الدستويات الدنيا

 

                                                 
(1)

 .230،  ص 2007 القاىرة،  بعة الأولي،طال ،لرموعة نيل العربية، إدارة و تنمية الموارد البشرية "اتجاىات المعاصرة"مدحت لزمد أبو النصر،  - 
 (2)

 
 
shack beton, V business leadership. Rutledge, London, 1995, p130. 
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و القناعة تٔا لؽتلك من قدرات معرفية تساعده في اتٗاذ  ،فهو يعبر عن حالة ذىنية داخلية للفرد توفر لو الثقة بالنفس

       متكافئو السلطة بشكل  ،نقل الدسؤوليةو ذلك من خلبؿ  ، (1)ايصل إليه أفو اختيار النتائج التي يريد  ،قراراتو

 .(2)و صنع القرارات ،ليل الدشكلبتتٖو  و الدعرفة، ،رؤوستُ، و الدشاركة في الدعلوماتمن الددير إلى الد

عملية صنع  و الدسؤولية عن ،تسمح من خلبلذا للعاملتُ بالسلطةو التي  ،كتُ ىو وصف لفلسفة إدارة الدنظمةالتم" -1

 .(3)"التي تؤثر في أعمالذم ،و اتٗاذ القرارات

   و الدوارد  القوة،و  السلطة،يكفي من  ا، مالعاملتُمنح "( إلى أف التمكتُ يعتٍ Eales, 1993 :17فقد أشار) -8

 .(4)"على خدمة الدنظمة بفعالية ،و حرية العمل لتجعل منهم أفراد قادرين

لية الرقابة الذاتية التمكتُ بلغة إعطاء الأفراد العاملتُ الدزيد من الحرية، الاستقلبعن ( Mullins 2005و عبر )" -8

 .(5)"و الدسؤولية عن اتٗاذ القرارات ،على أعمالذم

و القابلية على تٖمل الدسؤولية في  ،البيئة التي يتوفر فيها للعاملتُ القدرة"يعتٍ   Empowermentفالتمكتُ  -5

واضحة الدعال نتائج و  ،من خلبؿ علبقات ،لتحقيق إشباع حاجات الدستهلكتُ ،الفعاليات الأساسيةو تٖستُ  ،تطوير

 (6).الدنظمة" أىداؼو  ،لغرض تٖقيق منفعة

 

 

 

 

                                                 
(1)

 - bowen,D,E,  and Lawler,  E,Empowring service employees,  Sloan management review, 

summer, 1995, p 73. 
 ، نقلب عن الرابط:01، ص تمكين العاملين و السمات المميزة و المقاييس المؤثرةأحمد سيد مصطفى،  - (2)

http:// pr.sv.net/svw/2004nouvember/statijo.htm 
 

 518، ص 2012كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، مصر،   ،الاستراتيجيةالقيادة سيد لزمد جاد الرب،  -  (3)
 الطبعة الأولي، للنشر و التوزيع،، مؤسسة الوارؽ ، مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشريةالساعديمؤيد نعمة  -  (4)

 .167 ص ،   2011 ،الأردف
 .446ص ، 2011 ،الأردف ،الطبعة الأولي دار الصفاء للنشر و التوزيع، ،إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرحساف دىش جلبب، إ - (5)
 .256، ص 2008، الإثراء للنشر و التوزيع، الأردف، مبادئ إدارة الأعمالخيضر كاظم حمود،  - (6)
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 نقوـ بصياغة تعريف شامل للتمكتُ السابقة التعارؼو من خلبؿ 
  سؤوليات من الدستويات العليا إلى الدستويات التنفيذية الدو  ،سلطاتال" التمكتُ عبارة عن فلسفة تقوـ على ت٘ديد      

بإعطائهم الدزيد من  ،من الددير إلى الدرؤوستُ متكافئو الدسؤولية بشكل  ،من خلبؿ نقل السلطة ،و الدتمثلة في العاملتُ
 "و التدريب لاتٗاذ القرارات.،و الثقة  ،أعمالذمالحرية، الاستقلبلية، الرقابة الذاتية على 

 الفرع الثاني: خصائص التمكين
 (1)يتسم التمكتُ تٓصائص متنوعة منها:

 الحرية في لشارسة العمل. ،و الدسؤوليات للقادة مع إعطاء ،لػقق زيادة الصلبحيات -
 على الإدارة في إدارة أعمالذم. ،لغعل الأفراد أقل اعتمادا -

 عن نتائج أعمالذم. ،لغعل الأفراد مسؤولتُ -

 الدزيد من الحرية لأداء مهامهم. ،و فرؽ العمل بإعطائهم ،زيادة النفوذ الفعاؿ للؤفراد ،لػقق ت٘كتُ العاملتُ -

 الفعلية لحل الدشكلبت الدتعلقة بالعمل. ،على القدرات العاملتُيركز ت٘كتُ  -

و قوة  ،الأفراد استغلبلا كاملب، فهم لؽثلوف ثروة مهمة لتكمن، داخيهدؼ التمكتُ إلى استغلبؿ الكفاءة التي  -
 ب توجيهها لصاح  العمل.لغ

و إلى تدخل ،و مستشتَين ،إلى خبراء و ،لقرارات تٖتاج إلى فرؽ عمل فعالةالتمكتُ ليس عملية مطلقة، فبعض ا -
 خاصة في الأحداث الطارئة. ،و ظروؼ قد لا تسمح بتمكتُ ،أوقاتالإدارة العليا، بالإضافة إلى وجود 

 لشا يتطلب الاستثمارات اللبزمة لإلصاح عملية التمكتُ. التعليم و للتدريب،لػتاج التمكتُ إلى برامج متميزة  -

 مديري الإدارة الوسطى. ،تٖتاج عملية التمكتُ إلى متابعة، تقييم، تنشيط، إعادة التًتيب خاصة على مستوى -

 و القدرات الاجتماعية. الدهارات،امتلبؾ  و التواصل، و ،التمكتُ اكتساب القدرة على العمليتضمن  -

   
                                                 

 بالاعتماد على: (1)

 .09، ص 2008، أطروحة دكتوراه، قسم إدارة و أصوؿ التًبية، جامعة التَموؾ، أبعاد التمكين الإداري لدى القادة التربويينلصاح قاضي،  -

 .265، ص 2012، العدد الثاني، 28لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية و القانونية، المجلد  -

، 2014ماجستتَ في علوـ التسيتَ، فرع إدارة أعماؿ، جامعة بومرداس، رسالة ، التمكين الإداري و أثره على الأداء الوظيفيتلخوخ سعيدة،  -

 .6،7 ص ص
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 الفرع الثالث: أبعاد التمكين
و فيما يلي نذكر  ،من اتٕاىات لستلفة، لشا أدى إلى وجود اختلبفات في تٖديد أبعاد التمكتُنظر الباحثتُ للتمكتُ    

 قواسم مشتًكة بتُ ىؤلاء الباحثتُ. ،أىم الأبعاد التي شكلت

 ف في لراؿ الإدارة أبعاد التمكتُ إلى قسمتُ لعا:و قسم الدهتم

 (1)وجهة النظر الإدارية من -1

، من خلبؿ التدريب،ولاسيما مهارات مهارات العمل الجماعييتمثل في اكتساب العاملتُ ، بعد مهاري: -8-8     

 ة.و القيادة ، وبناء الثق التوافق، و حل النزاع،

 لكل أعضاء الدنظمة. ،اتٗاذ القرارات و صلبحية ،إعطاء حريةبعد إداري:  8-1  

 (2)النظر الإدراكيةمن وجهة  -2

 تنفيذ مهاـ عملو. ،تتعلق باختيار الفرد لطريقةحرية الاختيار:  -2-1  

 إلصاز مهاـ عملو بنجاح. ،تتعلق بقدرة الفرد على الفعالية الذاتية: -2-2  

 للمنظمة. وللآخرين، و  ،قيمتو بالنسبة لو والعمل، تتعلق بإدراؾ الفرد لدعتٌ  معنى العمل: 2-3  

 الدتعلقة بعملو  و ،اتٗاذىالسياسات التي يتم او  ،تتعلق باعتقاد الفرد أف لو تأثتَ على القدراتالتأثير:  2-3 

 لو أربعة أبعاد ىي: ،ؾ من يرى أف التمكتُ مكوف تٖفيزيو ىنا

 التأثتَ - 

 الكفاءة - 

 الألعية -

 القدرة على الاختيار - 

 
                                                 

 2العدد المجلة العلمية للتجارة و ت٘ويل، جامعة ضبط، التجارة، كلية  ،العاملينتمكين  دامخاستدراسة العوامل المؤثرة علي  فهمي حيدر، معالي – (1) 

 .23ص ،2001،
 

        12،13، ص ص 2010منشورات الدؤسسة العربية،القاىرة،مصر، ،  تمكين الموظفينعدناف ماشي والي،  -       (2)
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 (1):حديكل واحدة على   ،و سنقوـ بدراسة ىذه الأبعاد
 Impact التأثير: -1

 أو الوظيفة   ،قيق الغرض من الدهمةلشيز في صورة تٖ ،ينظر إلى سلوؾ على أنو ،ىذا العنصر يشتَ إلى الدرجة التي عندىا   
 في بيئة عمل الوظيفة الخاصة بالفرد. ،و لػدث تأثتَات مرغوبة

 Compétenceالكفاءة: -2
 التي يعمل فيها تٔهارة عالية. ،يؤدي الفرد أنشطة الوظيفة أفإلى الدرجة التي عندىا لؽكن ،يشتَ ىذا العنصر 

  Meaning fallne:الأىمية -3
(2) 

فإف الألعية تتضمن الاعتماد  أخرىو بعبارة  ،و للآخرين ،و قيمة بالنسبة لو ،هاـ التي يؤديها الفرد ذات معتٌأي أف الد
 الداخلي للفرد بشأف الوظيفة 

 Choiceالقدرة على الاختيار: 
       و طرؽ أداء العمل،تْيث يتوافر لديو الحرية لصنع القرارات ،ىو درجة الحرية التي يتمتع بها الفرد في أدائو لعملو

و مقاومة ضغوط  ،و الدبادرة ،و الابتكار ،و أف حرية الاختيار الددركة لدى الأفراد تؤدي إلى زيادة الدرونة و إجراءاتو،
و تتحكم بو تؤدي إلى مشاعر سلبية تؤثر في  ،و إدراؾ الفرد أف الأحداث من حولو تقيد اختياره ضبط النفس،و 

 .الطفاض احتًاـ الفرد لذاتو و ،العمل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .  65، ص 2008رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة الجزائر،  ، -البويرة –دراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلاف  ،تمكين العاملين، توفيقكرمية  -        (1)

 جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية ، ،التمكين النفسي وعلاقتو بالولاء التنظيمي الذادي، عبد بن مصعب -(2) 
 .27 ، 26 ص ص ،  2009 السعودية، الرياض،
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 المطلب الثاني: التمكين في الفكر الإداري
 يلي:ور و قد تطور عبر النظريات الإدارية تدرلغيا كما هالتمكتُ مصطلح حديث الظ

 : النظرية الكلاسيكية في الإدارةالأولالفرع 
 : النظريات الكلاسيكية في الإدارة11الشكل رقم 

   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
و ألعهم ،،لوائالأرواد الإدارة  ،ق عليهملو ىم الذين يط ،لقد ساىم عدد ليس بالقليل من الدفكرين في ىذه الددرسة

.، وسنعرض أىم أفكار ىؤلاءو ماكس فيبر ،فيوؿتايلور، ىنري  فريدريك  

 

 

 

 النظريات الكلبسيكية في الإدارة

 لا لػظى فيها الجانب الإنساني بالاىتماـ الكافي

 النظرية البتَوقراطية نظرية الإدارة العلمية

 فيدريك تايلور ىنري فيوؿ ماكس فيبر

 النظرية الإدارية

التمكتُ و ىذه النظرية 
متناقضاف تْيث ل يكن 
معروفا في ذلك الوقت و 

ة تتنافى مبادئ ىذه الأختَ 
مع مبادئ التمكتُ في 

 الإدارة

لا يوجد فيها لراؿ لدنح 
الدوظف دور الدشاركة و 

إبداء الرأي أو حرية 
 التصرؼ

رأي الحل فيما أسماه بنظاـ 
البتَوقراطي و يعتٍ حكم الدكتب 

قوانتُ رسمية و تقسيم العمل      بوضع 
و وضوح التسلسل الرئيسي و 

تغلب الدصلحة العامة على 
 الدصلحة الشخصية

 .11ص ، 2008،الجزائر،ماجستتَ في علوـ التسيتَرسالة  -البويرة –دراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلاف  ت٘كتُ العاملتُ، : كرمية توفيق،المصدر
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 (1)أولا: نظرية الإدارة العلمية:
حيث بدأ  ،(8985-8856تايلور )  لفريدريكالإدارة العلمية  مبادئإف نظرية الإدارة العلمية تبلورت في كتاب    

بأعماؿ لا  ،يكلفوف، و خلبؿ قيامو بعملو لاحظ أف العماؿ 8978لصناعة الصلب عاـ  ،حياتو العلمية بشركة ميدفيل
و العماؿ، و لذذا قاـ بالعديد من  ،لنزاع الدستمر بتُ الإدارةو لا رغبة لذم فيها لشا أدى إلى قياـ ا م عليها،قدرة لذ

تستًشد بها الإدارة في تٖقيق ىدؼ زيادة  مبادئقاـ تايلور بوضع الدراسات التي تهدؼ إلى تٖستُ ىذه العلبقة، 
رد يد أنو لرو دراسة العناصر الدكونة لذا على أسس علمية، فكاف ينظر إلى العامل  ؿ،و ىي تٖليل الأعما ،الإنتاجية

 ىو تركيز كن القوؿ أف أىم ما قدمو تايلور،لؽو  يتم تشجيعهم بالدكافآت النقدية، و عاملة في تكميل دور الآلة،
 كما يرجع إليو الفضل في إبراز ألعية على تطبيق الأسلوب العلمي في معالجة الدشاكل التي تواجو الإدارة، اىتمامو 

و الرقابة على  و الإشراؼ عليهم، ،و تدريبهم، ،و اختيار الأفرادو تٗطيطو  ،لالوظائف الإدارية من تنظيم العم
 (2)أعمالذم.

ىذه  فمبادئ ،حيث ل يكن مفهوـ التمكتُ معروؼ في ذلك الوقت ،ضيالنظرية على طرفي نق ذهفالتمكتُ و ى     
حتى التفويض، و ذلك  أو ،التمكتُ، فالفكر السائد في ىذه النظرية بعيد عن مفهوـ  التمكتُ مبادئالنظرية تتنافى مع 

  "بتصرؼ" و ضعف الدفاىيم ذات العلبقة بالبعد الإنساني. ،لسيطرة الدفاىيم ذات البعد الدادي
 (3) :يولافثانيا: ىنري 

، فهذا الأختَ كاف ينادي تٔبادئ الإدارة الإدارية، يوؿ اىنري فتعتبر النظرية الثانية في الددرسة الكلبسيكية، التي جاء بها 
 التي لؽكن تقسيمها إلى ست لرموعات ىي: ،التي تقوـ بها الدشروعات الصناعية ،حيث توصل إلى أوجو النشاط

 أوجو نشاط فنية "الإنتاج" -
 البيع و الدبادلة". شراءأوجو نشاط تٕارية " -

 و الاستخداـ الدثالي لو. ،الحصوؿ على رأس الداؿأوجو نشاط مالية  -

 و الدمتلكات". وجو نشاط تأمينية "حماية الأفراد،أ -

 أوجو نشاط لزاسبية " تٔا في ذلك الإحصاء" -

 دار الأوامر، التنسيق و الرقابة"و إص ،أوجو نشاط إدارية " التخطيط، التنظيم -

                                                 
 .32ص ،1990 الإسكندرية، مؤسسة شباب الجامعة، ،التنظيم و الإدارة في قطاع الأعمال صلبح الدين الشناوي، – (1)

 .36، ص 1986، دار النهضة العربية، بتَوت، إدارة الأعمال، مدخل تطبيقيجميل أحمد توفيق،  -  (2)
 .06كرمية توفيق، مرجع سبق ذكره، ص  -  (3) 
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مرنة و ليست  الدبادئىذه  أفو لكنو حذر من  خبرتو العملية،لئدارة استمدىا من أربعة عشر مبدأ ل يوؿافو وضع 
 :الدبادئمطلقة، و فيما يلي و باختصار ىذه 

تقسيم العمل/ السلطة/ الانضباط/ وحدة الرئاسة/ وحدة التوجيو/ إخضاع الدصلحة الشخصية للمصلحة العامة/ 
 عمالة/ الدبادرات/ التعاوف.الدكافأة/ الدركزية/ تدرج السلطة/ التًتيب/ الدساواة/ استقرار ال

و إلعاؿ الجانب  و الثبات في العمل، و النظاـ، تٖقيق الضبط،الية من التًكيز على عنستنتج من ىذه النظرية درجة 
 "بتصرؼ" و إبداء الرأي أو حرية التصرؼ. ،أي دور في الدشاركة ،الإنساني و ليس ىناؾ أي لراؿ لدنح العامل

 (1) البيروقراطية:ثالثا: المدرسة 

مو على دراسة الذي انصب اىتما ،(8911-8868ف ىذه النظرية تنسب إلى عال الاجتماع الألداني ماكس فيبر )إ   
مهماتها  يالتي تؤد ،الذي قصد بو تلك الدنظمة الرشيدة ،و يعتٍ مفهوـ البتَوقراطية )حكم الدكتب( السلطة في الدنظمة،

 بأعلى كفاءة.
 خصائص الإدارة البتَوقراطية فيما يلي:و لؽكن تلخيص 

 تٗصيص. و ،تقسيم العمل -
 .لالاتصالات من الأعلى إلى الأسف و ،ىيكلة ىرمية تٖدد السلطة  -
 و لا دور للعلبقات الشخصية. ،العلبقة بتُ العماؿ تأخذ الطابع الرسمي -
 التسيتَية.و القدرات  عرفة العلمية،الالتحاؽ بالوظيفة على أساس الد -
 كل عملية إدارية.  ،و اللوائح التي توضح لزتوى لرموعة من القواعد، -
 .من الذرـ التنظيمي ،و الدسؤوليات لكل وظيفة لرموعة الضوابط المحددة للواجبات، -

ية حيث أف البتَوقراط، تعطي للمدرسة البتَوقراطية ميزة أساسية لزيادة الفعالية، إف ىذه الدبادئ حسب ماكس فيبر
             الددرسة فهذه قوي الديزة التنافسية للمنظمة تو إمكانية تقسيم العمل ، و الكفاءة، تستطيع وحدىا أف ت٘زج تقسيم العمل

مل، و وضوح القوانتُ          و الدقة في الع، الإنتاجية من خلبؿ الضبط و ،بتحقيق مستويات عالية من الكفاءةتؤمن 
 و التشريعات.

 
 
 

                                                 
 15، ص 2006، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، التمكين كمفهوم إداري معاصرلػتِ ملحم،  -  (1)
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 (1)الثاني: النظرية السلوكية في الإدارة.الفرع 
فظهرت نظريات تبدو في واقعها ثورة   و يؤثر في الفكر الإداري،على الجوانب الإنسانية يتنامى،  8911 فيالتًكيز  أبد

     ل تتعرض للجانب الإنساني، و إذا تعرض لو فبهدؼ زيادة الكفاءة الإنتاجية  ،حقيقية على النظريات التقليدية التي
 و تلبية رغباتو. الإنساف،ب الاىتماـ  و ليس بهدؼ

    انب الدعنوية و الاىتماـ بالجو  ،في اتٕاه الاىتماـ بالجانب الإنساني ،خرأمن ىنا بدأ ظهور نظريات أخرى تنحو منحى 
         الدشاركة و منحو حرية ،فهذه التوجهات تعتبر ذات علبقة مباشرة أو غتَ مباشرة بتمكتُ الإنساف و تقدير الفرد،

و في الوقت القريب، و ما لؽكن  ،و لكن بالتأكيد فإف مفهوـ التمكتُ بشكلو الدعاصر ل يتبلور إلا في وقت متأخر
و تطوري لدا ت٘خضت عنو ىذه  أدبيات الإدارية ىو نتاج تراكمي، مراعاتو ىنا أف التمكتُ بشكلو الدعروؼ حاليا في

 و من أىم ىذه النظريات ذات التأثتَ الذاـ في الفكر الإداري الإنساني. ،النظريات الدختلفة عبر عقود مضت
 أولا: دراسة ىوثورن و حركة العلاقات الإنسانية

 ةفي الولايات الدتحد ،(Western Electricفي شركة ويستتَف إلكتًيك ) 8918بدأت دراسات ىوثورف عاـ    
       و مستوى الإضاءة على إنتاجية العامل ،الأمريكية، و بدأ الباحثوف يدرسوف أثر العوامل الدادية مثل ظروؼ العمل

عندما بدأ الركود الاقتصادي العظيم يعصف البلبد، ، ) 8981(في تلك الشركة، و استمرت تلك الدراسات حتى عاـ 
من جامعة ىارفارد، و على الرغم من أف تلك  Elton Mayoو توف مايإلت دراسات ىوثورف التي ساىم بها فقفتو 

و نتيجة ،و أثرىا على إنتاجية العاملتُ إلا أنها قد ظهرت صدفة ،الدراسات قد بدأت تٖاوؿ دراسة ظروؼ العمل الدادية
ل على أنها و العام ،و الاىتماـ بالإنساف ،ألعية التعاوف  لخطأ في الدنهجية الدستخدمة، متغتَ آخر غتَ مقصود ىو

و العوامل الدادية، فهذه الدراسة كانت من أىم الأسباب التي فجرت ثورة  ثر على الإنتاجية بدلا من الإضاءة،متغتَات تؤ 
       )8961-8951 ( الإنسانية التي ظهرت خلبؿ عاـ جديدة في الفكر الإداري، و مهدا الطريق لحركة العلبقات

  .يدة تؤدي إلى تٖقيق إنتاجية أفضلأف معاملة إنسانية جو كانت وجهة نظر ىذه الحركة تنطلق 

حاجاتو تتعدى الحاجات الدادية بل يسعى  أفو  ،و الدوظف في الدنظمة ،و ظهرت بعدىا نظريات أسست لدور العامل
 إلى الحاجات الدعنوية، و من أىم ىذه النظريات:

 
 
 

                                                 

 29، 28 ص صمرجع سبق ذكره، ملحم ،لػي  - (1)  
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  Abraham Maslowنظرية أبراىام ماسلو: 

 الحاجات لماسلو : ىرم12الشكل رقم 
 

 الحاجة إلى                                                            

 تٖقيق الذات                                                            

 التقدير الحاجة إلي                                                          

 و الاحتًاـ                                                             

 الحاجات الاجتماعية                                                        

 الحاجة إلى الأمن                                                           

 الحاجات الفيزيولوجية                                                        

 

 .81، ص  1116الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، : لػتِ ملحم، التمكتُ كمفهوـ إداري معاصر،المصدر

 

ثل في   في الشكل أعلبه إلى مسسة أقساـ، تتمكما ىو مبتُ  ،ظهرت نظرية ماسلو الشهتَة في تقسيم حاجات الإنساف

و النفسية  ،ةو الحاجة إلي الأمن، و الحماية من الدخاطر الجسدي ، الشراب، الدسكن،ـكالطعا  ةالحاجات الفيزيولوجي

و الحاجة إلي احتًاـ، و تقدير الآخرين لو، ثم في الأختَ تٖقيق  كصداقة، الانتماء،  بالإضافة إلي الحاجات الاجتماعية،

    "بتصرؼ" في تٖقيق إلصاز عالي يلبي طموحاتو.  وتيو قدرا  الذات باستخداـ مهارتيو،

و أكثر تٖديدا تتعلق تٔشاركة  ،و حاجات الأفراد العاملتُ أفضى إلى دراسة قضايا خاصة ،دوافع يو تقص ،إف متابعة  

  في اتٗاذ القرار و تٖمل الدسؤولية.
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)التمكينخطوة ىامة اتجاه (   Douglas MC agorلصاحبها And y  Xنظرية  -2
(1) 

من  الإنسانيةإضافة جديدة لحركة العلبقات  ـو دراسات ىوثورف فقد ،بأفكار ماسلو Douglas MC agorتأثر 
و لكل منهما افتًاضات، ففي حتُ يفتًض الددير الذي  ،Yو  Xو من خلبؿ نظرياتو التي سماىا نظرية  ،خلبؿ كتاباتو
لػمل  yالددير الذي يتبتٌ نظرية إف فو تٖمل الدسؤولية،  ،الدبادرةو يفتقد لروح  ،أف العامل كسوؿ xيتبتٌ نظرية 

 التمييز. و القدرات الخلقية، و حس ،الدبادرة، الرقابة الداخلية العمل روح  حس مرؤوسيوافتًاضات مغايرة ت٘اما، فتَى في 
)خطوة ىامة جديدة اتجاه التمكين(الشخصية البالغة: لدى كرس أقريس  -3

(2) 
مصطلح التمكتُ بشكل حرفي و لزدد، فقد قاـ ىذا الأختَ  ،ت٘كتُ الفرد ل تكن دائما تٖتاج إلى استخداـ الدعوة إلى

ات تقليدية لا تنسجم مع الإنساف، إذ نظرنا سو الدمار  ،النظريات ذهبتوجيو انتقاد شديد لنظريات كلبسيكية مؤكدا أف ى
الفرد من تٖقيق  عو الدقيدة ت٘ن ،الإدارة العلمية تٔبادئها المحددةو عاقل، و يرى أقريس بأف  ،و ناضج،إليو على انو بالغ

فهي لا تٗلق سوى  ،دو مقيد بطريقة لزددة لا لراؿ فيها لأي اجتهاد من قبل الفر  ،ذاتو لأف كل شيء لزدد مسبقا
و ناضجوف دوف  ،عامل مع العاملتُ على أنهم بالغوفو سلبي و الحل من وجهة نظر "أقريس" ىو في الت إنساف اعتمادي،

      ية في العملو تٖمل الدسؤول و منحهم حق الدشاركة، من خلبؿ توسيع نطاؽ صلبحياتهم،و ىذا يتحقق  وصاية عليهم،
 بدأت تبرز ملبمح التمكتُ.و ىنا  و بتُ الإدارة، و تٖستُ شكل العلبقات بينهم،

 الفرع الثالث: النظرية الحديثة في الإدارة
الإدارات على الطريقة  و و ىي مدرسة النظم، مدرسة الدواقف، مؤخرا، تو نشأ الإدارة، دراسةب اىتمتي وى   

     في أدبيات الإدارة تظهر بدأتالتي  الأمورو غتَىا من  يض الصلبحيات،و تفو  و تدوير العمل، الدسؤولية،اليابانية، 
و التمكتُ و في مقدمة ىذه الدفاىيم الدعاصرة ىو مفهوـ ت٘كتُ العاملتُ، و من أىم الدفاىيم التي سارعت الخطوات لض

 لظوذج خصائص المحورية
 نموذج خصائص المحورية: -أولا 

ىامة لوصف الوظيفة مسسة خصائص  ،Geg oldham, Richard, Hackmanدد ىذا النموذج كل من ح
 مة الكبتَة.ذات الدعتٌ و القي

 و مواىب لستلفة. و عندما تتطلب من العامل مهارات، متعددة، الأنشطةعلى  اـ: عندما تٖتوى الوظيفةهتنوع الد -

 من العامل القياـ بالدهاـ الوظيفة بالكامل.ية الوظيفة: عندما تتطلب الوظيفة، ىو  -

                                                 
 .  93ص ،2005، النهضة العربية بتَوت ر، داإبراىيم بلوط، مبادئ و اتٕاىات الحديثة في إدارة الدؤسسة حسن -   (1)

 .24لػي ملحم،مرجع سبق ذكره،ص   - (2)
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داخل أو خارج الدنظمة، أي أف يكوف للوظيفة دور في تأثتَ  ،ألعية الدهاـ: عندما تتًؾ الوظيفة أثرا على الآخرين -

 في حياة العاملتُ.

الحرية في التصرؼ في تٗطيط  ،و استقلبلية في العمل عندما ت٘نح الوظيفة للعامل حرية، الاستقلبلية في العمل: -

 و تٖديد إجراءات العمل. و جدولتو، العمل،

 و نتائج أدائو. و واضح عن نتائج عملو، بشكل مباشر،لومات التغذية العكسية: عندما لػصل العامل على مع -

ة ، أف الأفراد الذين تتوافر عندىم الخصائص الخمسة السابق)*(تعزز نظرية إثراء العمللتؤكد ىذه النظرية التي جاءت 

  "بتصرؼ"و التمييز.،و ىذا يتطلب وجود حاجة عند ىؤلاء للئلصاز سيكوف لديهم إثراء العمل كبتَا،

 (1)نظرية النظم -ثانيا 
و تستمد طاقتها من البيئة الخارجية لتحقيق  ،الوظائف التي تتفاعل فيما بينها أوالفرعية  الأنظمةالنظاـ ىو لرموعة من 

 المحددة إلى النظرة الكلية شاملة            من نظرة الجزئية ،أىداؼ مشتًكة حيث سالعت في تغيتَ نظرة العاملتُ للمنظمة

الاىتماـ لضو الأىداؼ العامة  ،و أىداؼ مشتًكة، حيث بدلا من اىتماـ العامل أو الددير شؤوف وظيفتو المحددة أصبح

و الدنسجمة مع بعضها  ،و الدتعاونة ،للمنظمة من خلبؿ رؤيتها ككل متكاملة، حيث يظهر ذلك في الوظائف الدتًابطة

 مل الدشتًؾ من خلبؿ الفريق الدتعاوف.و الع ،و التنسيق ،التعاوف مبادئالبعض لشا كرس 

 (2)نظرية الموقفية -ثالثا 
البيئية التي تواجو الدنظمة، و ىذه النظرية توصي بعدـ تعميم  أو ،تقوـ ىذه النظرية على مبدأ التكيف مع الدتغتَات الظرفية

  في الإدارة صالحة لكل زماف ، لا توجد نظريةتٍالإدارة على لستلف الظروؼ، و ىذا يع ،أي مبدأ أو مفهوـ من مفاىيم
و ىذه النظرية مفيدة من ناحية أنو تتطلب من  ،نظرية يعتمد على ما يتناسب مع الدنظمة أوو مكاف فاختيار أي مبدأ 

  أخرىفي منظمة ة إدارية معينة تٔجرد أنها لصحت، و العصف الذىتٍ قبل الدبادرة بتطبيق مبدأ ما أو فكر الدنظمة التفكتَ،
م ىذه النظرية في خلق ا تفشل لعدـ ملبئمة الظروؼ أو الثقافة أو الدتغتَات الظرفية الخاصة بالدنظمة، فتساىو سرعاف م

 .دما تعتمد الدنظمة مبدأ الدشاركةو خاصة عن و عدـ التسرع، و رحب للتفكتَ الخلبؽ، لراؿ مناسب،
 

                                                 

  31 ، 25لػتِ ملحم، مرجع سبق ذكره، ص ص  -  (1) 
 .إثراء العمل :ىو إعطاء الدرؤوستُ مزيد من صلبحيات و إشراكهم في حل الدشاكل مع تكليفهم بأعماؿ صعبة و إعطائهم فرص التًقية  -*

 .120ص   ، الأردف،ةالطبعة الثاني ،الحديثةالمفاىيم الإدارية  عبد العزيز مصطفي أبو النبغة، -  (2)
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 z:(1)نظرية  -3 
يتقن  أفو تركز ىذه النظرية على  Richard Tanner, William Ouchiقدمها  أمريكيةنظرية يابانية 

و التنمية  و الاىتماـ بتخطيط الدهنة، ، أعلى في السلم الوظيفي،وظائف لستلفة قبل السعي للتًقية لوظائف ،العاملتُ
 في الدنظمة.و الطراطهم  ، و التًكيز على مشاركة العاملتُ،الدهنية و اتٗاذ القرار بشكل جماعي، و التًكيز على عمل الفريق

 المطلب الثالث: أىمية و أسباب التمكين
 .نظمة العمل على تبتٍ ىذا التوجولػقق مفهوـ التمكتُ ألعية بالغة لكل من العاملتُ و الدنظمة، لذا وجب على الد    

 (2): أىمية التمكينالأولالفرع 
        الدنظمات التي تعمل على ت٘كتُ العاملتُ لصنع قراراتهم ف ،و مفتاح أساسي لتنمية الإبداع يعد التمكتُ عامل مهم،   

 املتُ يريدوف الاستفادة من العمل، لذا تكمن ألعية التمكتُ في:بأنفسهم ىي تعرؼ أف الع
أكثر ، باتٕاه مستقبل أكثر منافسة، و فهو يعد طريقة جديدة لتغيتَ الدنظمات ،من كلمة أو تعريف أكثرالتمكتُ ىو  -

 من أي وقت مضى.تعقيدا 
و المحافظة على  بات الزبائن،و تلبية طل و التكيف بهدؼ اللحاؽ بالدنافسة، جعل الدنظمات مرنة،و قادرة على التعلم، -

 و توسيعها. الحصة السوقية،

نو عن الإلصاز كما أ رضاو  و حس عاؿ بالدلكية، ؿ كونو يشعر العاملتُ بالدسؤولية،يكتسب التمكتُ ألعية من خلب -
 و يزيد الصلة بينهم. السلطة الواسعة في تنفيذ مهامهم، لؽنح العاملتُ

و ت٘سكهم  تٖقيق الرضاو ، في تطوير إمكانيات العاملتُ، الدنظمة في كونو يساىم إنتاجيةيساىم التمكتُ في زيادة  -
 بالدنظمة.

 التغيتَات الحاصلة في البيئة المحيطة. ،التمكتُ ضروري كونو يواكب -

 و الإبداع. ،و مهارات العاملتُ في التفكتَ ،الاستفادة من خبرات -

 و مهامهم. ،وظائفهمب اعتزاز العاملتُو ، و الفخر، الرضا من درجة تٖقيق -

                                                 
 11، ص  مرجع سبق ذكرهعبد العزيز أبو نبغة،  -  (1)

 بالاعتماد علي: - (2)

 29 ،28ص ص   ،2009، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الأردف، إدارة التمكين و اقتصاديات الثقةزكريا مطلك الدوري،  -

 .521،523 مرجع سبق ذكره، ص صالسيد لزمد جاد الرب،   -
. 
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 و الإخلبص.، و الولاء ،الاستقرار -

 (1) الفرع الثاني: أسباب التمكين:
 أسباب اللجوء إلى التمكتُحدد أفندي 

 .و الدتغتَات الطارئة لحاجة الدنظمة للبستجابة لظروؼ، -

 .و التحفيز الوظيفي، و الانتماء،جانب الرضا أف تكوف أكثر استجابة للسوؽ، وتقوي -

و تركيزىا على  ،عدـ انشغاؿ الإدارة العليا بالأمور التقليدية ، ول عدد الدستويات الإدارية في الذياكل التنظيميةتقل -

 .طويلة الأجل الاستًاتيجيةالقضايا 

 و ت٘ييزىا. ،خاصة الدوارد البشرية للحفاظ على التطوير الدنظمة ،ضرورة الاستغلبؿ الأمثل لجميع الدوارد الدتاحة - 

 الدعلوماتية، و الدنافسة الشديدة. ، والثورة التكنولوجية -

 للفرص، و التهديدات. الوقت القصتَ الدستغرؽ في لراؿ الاستجابة -

 يغتَ التمكتُ من الحالة الفكرية للمدير تْيث، لؼصص نعظم وقتو في التفكتَ الواسع، و التصور، و التنمية. -

 لؽثل التمكتُ أسلوبا إداريا حديثا، لؽكن أف يساعد الدنظمات، من تٖقيق مستويات عالية من الأداء. -

في تقدنً منتجات  التي تركز عليها الدنظمات، لبات الجودة الشاملة،لؽثل التمكتُ استجابة حتمية، لتحقيق متط -

 ذات جودة عالية، لتلبية طلبات الزبائن.

 

 

 

 

                                                 

 بالاعتماد على: (1)

لأمنية، رياض ، رسالة  ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ ا، أنماط القيادة و علاقتها بمستويات التمكينن عبد المحسن الجليب مطر -

 .40، ص2008السعودية، ،

 .266القانونية، مرجع سبق ذكره، ص لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية و  -
 45، ص2013إحساف دىش جلبب، إدارة التمكتُ و الاندماج، دار الصفاء للنشر و التوزيع، الطبعة الأولي، عماف، الأردف،  -
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 المطلب الرابع: أنواع و أىداف التمكين
نظرا للؤىداؼ  أنواعوتٔختلف  ،تُكو التحديات العالدية الدعاصرة الاىتماـ بالتم صبح من الضروري في ضوء الدتغتَات،أ

  العديدة التي يسعى إلى تٖقيقها.
 الفرع الأول: أنواع التمكين

 (1)ىي: أنواع"سمونيس" عملية التمكتُ إلى ثلبثة  قسم الباحث 
و الأنشطة التي  هة نظره في الأعماؿ،و توضيح وج إلى قدرة الفرد على إبداء الرأي، يشتَ التمكين الظاىري: -8

 .ىي الدكوف الجوىري لعملية التمكتُعتبر الدشاركة في اتٗاذ القرارات، تو  يقوـ بها،
تٖديدىا  و ،تعريفها ،يشتَ إلى قدرة الفرد على العمل في لرموعة من اجل حل الدشكلبت التمكين السلوكي: -1

 أفو بالتالي تعلم الفرد لدهارات جديدة لؽكن ، و مقتًحات حلها ،كذلك تٕميع البيانات عن مشاكل العملو 
 تستخدـ في أداء العمل.

و كذلك  و حلها، ،يشمل قدرة الفرد على تٖديد أسباب الدشكلبت تمكين العمل المتعلق بنتائج العمل: -8
(2)إلى زيادة فعالية الدنظمة. ،و التغيتَ في طرؽ أداء العمل بالشكل الذي يؤدي ،قدرتو على إجراء التحستُ

 

 أىداف التمكين: الفرع الثاني:
 (3)منها: الأىداؼ إلى تٖقيق لرموعة من يسعى التمكتُ

 للؤعماؿ التي ينجزىا. ،و جعل الفرد يتحمل مسؤولية أكبر زيادة الدافع لتقليل الأخطاء، -

 و الابتكار. زيادة فرصة الإبداع، -

 و الخدمات، ل للعمليات، و الدنتجاتدعم التطور الدتواص -

                                                 

 .204ص،  2013 ،ولىالطبعة الأ الأردف،    ، دار البداية،التنمية استراتيجيةالقيادة الإدارية الحديثة في عدي عطا حمدي،   - (1)
 

 .32، ص 2002كلية التجارة،  دار البادية، جامعة عتُ الشمس، ،إدارة الموارد البشريةعلي عبد الوىاب،   - (2)

 عد إلى: (3)

    كلية الحقوؽ   و الحكومات، ،، الدؤت٘ر العلمي الدولي حوؿ الأداء الدتميز للمنظماتو الميزة التنافسية ،مظاىر الأداء الاستراتيجيسناء عبد الكرنً الخناؼ،  -

 .42، ص 2005و العلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، مارس 

 .451، ص  مرجع سبق ذكره ،إحساف دىش جلبب -
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 من الزبوف يساعد على اتٗاذ القرارات بسرعة. ،الزبوف حيث أف قرب العامل تٖستُ رضا  -

 ، الدرض.الغياب ،و تٗفيض مستوى معدلات دوراف العمل ،زيادة مستوى ولاء العاملتُ -

 و قيمة النفس. ،و الشعور بالاحتًاـ ،أنفسهممن خلبؿ زيادة اعتماد الأفراد على  الإنتاجيةزيادة  -

  المبحث الثاني: آليات و متطلبات التمكين
و ىذا من في تعاملها مع رأس مالذا البشري،  تصنعو الإدارات الناجحة أفيتم التطرؽ في ىذه الدبحث إلى ما لؽكن   

و أيضا  و كيفية الاعتًاؼ بالتمكتُ و تقديره، ،خلبؿ تطبيق التمكتُ في عدة مستويات اعتمادا على عدة عناصر
 و متطلبات معينة.زمة باعتماد على أساليب، شروط اللبحسب ال، الخطوات الأساسية حتى نصل إلى التمكتُ

 و مستويات التمكين عناصر: الأولالمطلب 
 و ىي الدرتكزات الأساسية لنجاح تطبيق التمكتُ الذي يتم في مستويات معينة.

 الفرع الأول: عناصر التمكين
 (1)إف عناصر التمكتُ تتمثل فيما يلي:   

 أولا: مشاركة المعلومات:
العاملتُ مرحلة متطورة لدشاركة العاملتُ، حيث تتم الأعماؿ بروح جماعية، و من خلبؿ فريق عمل بدلا من يعتبر ت٘كتُ   

 الإستًاتيجيةللقرارات  تجماعيا، و تكوف أرائهم و مقتًحاتهم مدخلبو الإدارة  من الأفرادلفردي، و القرار يتخذ الأداء ا
 تمكتُ.الدهمة، و تعتبر مشاركة الدعلومات ضمن أولويات ال

  . و الذي يؤدي إلى تٖمل الدسؤولية من منطلق موضوعي، ذلك أف الدعلومات ىي الدادة الأولية لاتٗاذ القرار الإداري  
و الدسؤوليات تٔعتٌ أف لؽكن للعامل الدفوض لو بناء على الدعلومات الدكشوفة لو تٖديد  ،لتفويض الصلبحياتاو يكوف 

 و الدخاطر لكل تصرؼ يقوـ بو. ،تٗطيها لتحقيق موازنة بتُ العوائد من تلقاء نفسو الحدود التي لا لغب
 في متناوؿ العاملتُ الدمكنتُ في: و تتمثل الدعلومات التي لغب أف تكوف

 المعلومات العامة:  -1
 إلى توضيح أبعاد الصورة العامة للبيئة المحيطة بالدنظمة و تشمل: و تهدؼ

 و تٖديات. ،الفهم و الإدراؾ الجيد للبيئة المحيطة التي تعيش فيها منظماتهم، و ما تتضمنو من فرص  -
 و الدؤشرات التي يدؿ عليها الدستقبل. ،و تٖدث في البيئة و أف يتفهم الواقع الجديد التي،الإلداـ بالتغتَات  -

                                                 
 .82-81كرمية توفيق، مرجع سبق ذكره، ص ص  - (1)
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و تهيئة العاملتُ  ،و العالدية على الدفاىيم الإدارية التي ت٘ارسها الدنظمة ،التعرؼ على انعكاسات تغتَات البيئة المحلية -
 لتطوير ىذه الدمارسات. ،نفسيا و ذىنيا لتقبل التغتَات

 (1)معلومات الصورة العامة للمنظمة: -2
الخارجية ع البيئة م ،و القدرات التي ت٘لكها للتكيف ،الصورة العامة للمنظمة أبعاد توضيحتهدؼ ىذه الدعلومات إلى     
 تشمل: و

 و نشاطها. ،الات عملهالرو  ،و الرسالة الأساسية للمنظمة ،الفلسفة -
 و تعليمهم الأصوؿ العلمية لتصميم ىذه الخطط. ،و التسويقية ،الدالية الاستًاتيجيةالخطط  -

 الدواردالتكنولوجيا، و  ،الخبرات وو الدتمثلة في الدهارات،  ،الحقيقية التي ت٘تلكها الدنظمة مكانياتالإالتعرؼ على  -

 رأس الداؿ. و
 :بالأداءمعلومات متعلقة  -3
و ذلك من خلبؿ تدريبهم  ،و الدؤشرات الدالية الدالة على كفاءة الأداء العاـ للمنظمة ،تهدؼ إلى تدعيم العاملتُ   

 على:
 و مؤشرات الأداء. ،تٖليل نسب -
 و تفهم دلالات أرقامها. ،و الديزانيات ،قراءة قوائم الحسابات -

  .و التعويضات، الأجور، الحوافز ،الدفع أنظمةالتعرؼ على  -

  الدكلفة بها الأقساـ التي يعملوف بها. الأنشطةو  ،و قيمة كل الدعلومات ،تقييم فاعلية -

 المعلومات الشخصية: -4
من خلبؿ إمداد  ،فرد و فريق في النتائجقدير نسبة مشاركة كل تو مهارات  ،إكسابهم الدهارات القياديةو تهدؼ إلى   

 العاملتُ بالدعارؼ التالية:
و كذلك تأثتَه  ،الأخرى بالدنظمة الأدوارو علبقتو بسائر  ،و الدنطق من وجود ىذا الدور ،تعريف كل فرد بدوره -

 على النتائج الكلية للمنظمة.

 ج الدالية التي تٖققها الدنظمة.و كيفية ربطها بالنتائ ،قواعد حساب الدكافآت التي يستحقها كل فرد -

 
 

                                                 
 14مرجع سبق ذكره،  ص  عدناف والي ماشي،  (1)
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 ثانيا: الإدارة الذاتية
   و نظم العمل الدعموؿ بها لتحقيق ت٘كتُ العاملتُ، تْيث لػدد الذيكل ،الذاتية ما ىي إلا قواعد إف إطار الإدارة       

و ترشيد قراراتهم لشا يقلل من  ،و توجيو جهودىم ،و القواعد العامة التي يتم من خلبلذا تنظيم عملية مشاركة العاملتُ
 التأكد، و يتحدد دور القيادة في فرض النظاـ و الالتزاـ. عدـ درجة الغموض و 

 ثالثا: فرق العمل.
و مشتًكة، و لغب أف يتمتع تٔهارات  ،معا لتحقيق أىداؼ لزددةيقصد بفريق العمل لرموعة من الأفراد يعملوف     

تتحقق فعالية  أفو مسؤولية جماعية، و لو سلطة اتٗاذ القرارات التنفيذية على  متكاملة، و يلتزـ بتحقيق ىدؼ مشتًؾ
ت٘كتُ ىيكلها التنظيمي، نشاط التدريب، التعليم، و درجة  ،التي تتضمن ثقافتها نظمةالمجموعة من خلبؿ خصائص الد

 الإداري في الدؤسساتبيق التمكتُ العاملتُ فيها، لشا لغعل تشكيل فرؽ العمل إحدى الآليات الذامة لتط
  الفرع الثالث: مستويات التمكين

 :: يمكن توضيح تسلسل التمكين من خلال الشكل13الشكل رقم 

 عالي   
 ذاتية ، فرؽ عملذاتيةإدارة           

                  
 العمل في صورة فريق 

                 
  نظم لقياس الجودة و لرموعات الدشاركة درجة التمكتُ  

 
                 
 برامج مقتًحة                

 
                 

 تعليمات قهرية                
       منخفض

  كثتَة و معقدة              الدهارات الدطلوبة                                                         قليلة        
 

"، دليل إرشادي، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، كلية الاقتصاد و العلوـ السياسية، تمكين العاملين " مدخل للتحسين و التطوير المستمر :المصدر

 .  89،81ص ص  مصر، جامعة القاىرة،

مسؤلوف عن عملية و 
 إستًاتيجية اتٗاذ القرار

 يصنعوف القرارات

 يشاركوف في القرارات

 يقدموف الدعطيات

ليس لذم مشاركة في صنع 
 القرارات 
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التمكتُ الكامل حيث يشارؾ و ينتهي ب ،التدرج يبدأ من انعداـ سلطة العاملتُ أف 18رقم  يتضح من خلبؿ الشكل
و التي لؽكن أف  ،سلطة اتٗاذ القرارات، ي يتمثل في منح فرؽ العمل ذاتيةو الذ ، في وضع استًاتيجيات الدنظمة،العامل
  و وضع معدلات الدكافآت. ،و فصل أعضاء الفريق ،تنظيم إلى توظيف و تصل

 المطلب الثاني: كيفية الاعتراف و تقدير التمكين:
إسنادا لدخاوؼ فقداف السلطة أو القدرة على  ،مفهوـ التمكتُ قاوموفدوف أدنى شك سوؼ يكوف ىناؾ دائما أفراد ي   

 لعمل بالأسلوب التقليدي الدعتادبينما يستمروف في أداء ا ،كلبمية لدعم التمكتُالتحكم، البعض سوؼ يقدـ وعود  
، الدقارنات  التالية سوؼ تساعد القيادة تٖديد إذا ما  كيف لؽكن إذا التأكد أف جهود التمكتُ ماضية في برنالرها الدرسوـ

 اف موظفيهم يؤدوف أعمالذم بالطرؽ التقليدية. أو ،كاف لديهم موظفتُ لشكنتُ

 قارنة بين الموظف الممكن و الموظف غير الممكن.: الم11الجدول رقم 
 الموظف غير الممكن الموظف الممكن العنصر

سوؼ يتخذ مبادرات في ظل مواقف  أخذ الدبادرة -8
غامضة، و تٖديد الدشكلبت بأسلوب لؽكنو 

 و القياـ بتصرفات إلغابية ،من التحليل

لتحديد  الدسؤولتُ سوؼ ينتظر أحد
و بدء  بالدبادرة،، و القياـ الدشكلة

 التصرؼ.
التعرؼ على  -1

 الفرص
سوؼ يتعرؼ علي، الفرص لتحستُ 

 الدشكلبت التي تٖدث.    
  لؽكنو أف يتغلب على الدشكلبت الآتية  

تحستُ ليب لاأس ،و لكنو يفشل في تٖديد
حدوث  ةإمكاني ومنع، العمليات،

  الدشكلبت مستقبلب.
التفكتَ  -8

 التحليلي
القدرة للتفكتَ تٔنهج سوؼ تكوف لديو 

و تٖدي  و مسألة الوضع الراىن، ،تٖليل
 الاضطرابات القائمة.

ذات  أنهاسوؼ يتعامل مع الدعلومات على 
 قيمة دوف التحقق من مصداقيتها.

لديو القدرة على بناء إجماع بتُ المجموعات و  بناء الإجماع -8
 فرؽ العمل.

و بكل بساطة الاعتماد ،الاحتماؿ الكبتَ
 صاحب القرار لتفويض القرار.على 

 
 .881، ص 1181 الأردف،  القيادة الإدارية، دار الراية للنشر و التوزيع، عماف، أسامة ختَي،: المصدر
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إف احد الدقومات الجوىرية للتمكتُ التي ينبغي للمديرين عدـ إغفالذا النظر للتمكتُ كحالة ذىنية، حيث لا يكفي    
 يعتٍ أف تساعد تُت٘ك إفالتخلي عن السلطة، و لكن ينبغي إلغاد مناخ يساعد الدوظفتُ لتمكتُ أنفسهم،  أوفقط منح 
عتٍ أيضا أف تساعد الأفراد لتغلب على الشعور بفقداف القوة، فلب لؽكن بأي و ي ،تطوير الشعور بالثقة الذاتية الأفراد على

أف يصبح التمكتُ جزء من ثقافة  ،فجأة بأنو تم ت٘كينهم بقرار من الإدارة لكن وجب ،حاؿ من الأحواؿ أف يشعر الأفراد
ي على عملية التغيتَ في التًكيز بشكل جوىر  يعتٍفتبتٍ التمكتُ  ،الدنظمة الذي يعتبر تٖويلب جذريا لثقافة الدنظمة

التنظيمية لإلصاح  جلى ألعية الثقافةو الدمارسات و البناء التنظيمي لإلغاد مناخ داعم للتمكتُ، حيث تت ،السياسات
أخرى، و ذلك  إلى و ذلك من خلبؿ ارتباط مستوى التمكتُ بثقافة الدنظمة الذي لؼتلف من منظمة عملية التمكتُ،
و بنائها التنظيمي لعملية التمكتُ، فالثقافة الغتَ ملبئمة ستحكم مسبقا بفشل  و تسهيل ثقافة الدنظمة، حسب تشجيع،
و عندما يكوف الأفراد   و الخارجية للمنظمة، ب أف تتطابق الاحتياجات الداخلية،يتم تطبيق التمكتُ لغ التمكتُ و لكي

 (1)مستعدين لتقبل التغيتَ.
 المطلب الثالث: خطوات و شروط تنفيذ التمكين

         السالفة الذكريتم تٖقيق الأىداؼ و ىذا حتى  ،إف تطبيق التمكتُ يتم عبر خطوات متتالية وفق شروط معينة       
و خطوات تطبيقها، فقد  ،فكرة التمكتُ بتٍتتفهم  أفتٖتاج  ،و الدنظمات التي تفكر في تنفيذ برامج ت٘كتُ العاملتُ

 تُ، عملية لغب أف تنفذ على مراحلأوضح عدد من الكتاب أف ت٘كتُ العامل

 الفرع الأول: خطوات تنفيذ تمكين العاملين
لية و ىي تعتمد على التدرج حتى تتكامل عم كوف من ست خطوات لعملية التمكتُ،تلظوذجا ي Ranlawقدـ   

 (2) ي:و ىذه الخطوات الست ى التمكتُ،
 و وصل معتٌ التمكتُ لكل عضو من أعضاء الدنظمة. : عرؼ،الأولى -
 و الاستًاتيجيات التي تٖقق التمكتُ. ،ؼالثانية: حدد الأىدا -

و في إطار  ب و طرؽ تتوافق مع أىداؼ الدنظمة،و بأسالي بأدوارىم الجديدة،راد على القياـ الثالثة: تدريب الأف -
 التمكتُ. توسيع و تقوية

             تٔا يساىم في الابتكار ىياكلها تْيث تتطلب إدارة أقل بتَوقراطية، و ،الدنظمةعدؿ تركيب  الرابعة:  -
 و حرية أكبر في أداء العمل. ،و الاستقلبلية

                                                 
 .111،112، ص ص  مرجع سبق ذكرهأسامة ختَي،  (1)
 .525ص  مرجع سبق ذكره، سيد لزمد جاد الرب،  (2)
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      و التدريب و النقل، و التًقية، و الدكافآت، و الرقابة، أنظمة الدنظمة مثل نظم التخطيط،ل يدتع الخامسة: -
 و ذلك لدعم عملية ت٘كتُ العاملتُ. و التطوير و نظم التشغيل،

أو أعضاء  راء العاملتُقيم و تابع عملية التمكتُ من خلبؿ قياس التحسن الذي تم، و التعرؼ على آ  السادسة: -
 لتحستُ ىذه العملية باستمرار. ،كي تؤخذ في الاعتبارالدنظمة ل

 (1)( أف تطبيق التمكتُ لؽكن أف يتم من خلبؿ الخطوات التالية:1118و يرى )البند 
 و تعريفهم كيفية تٖقيق تلك الأىداؼ. فز الأفراد على تٖقيقها،وضع الأىداؼ بطريقة تٖ -8
 لتحقيق تلك الأىداؼ. ،على الدوارد اللبزمة الحصوؿتعريف الأفراد كيفية  -1
 و الاتصاؿ الفعاؿ. بتَوقراطية التي تٖد من الدشاركة،إزالة العوائق ال -8
 و اتٗاذ القرارات. درة الدرؤوستُ، على تٖقيق الأىداؼ،إظهار الثقة في ق -8
 الدتعلقة بكافة جوانب الدنظمة. ،زيادة الفرص الدتاحة للمشاركة في اتٗاذ القرارات -5
 و حل الدشكلبت لتحقيق نتائج أفضل التفكتَ الإبداعي،ب العاملتُ على تدري -6

 : شروط تنفيذ التمكينالفرع الثاني

 (2) تي:حدد علبء الدين يوسف و آخروف الشروط الأساسية للتمكتُ في الآ 

قدوف الدعرفة التي ت٘كنهم من فتو ىم يتُ السلطة في اتٗاذ القرارات، تعطي للعامل أفلا لؽكن  تدريب العاملين: - 1

تقليل التكلفة في الكثتَ من الدديرين لا ينظروف للتدريب كقيمة مضافة، بل يتم إلغائو ل أفذلك، و رغم تلك الحقيقة إلا 

و ىو لا يعرؼ ، تقذؼ بشخص ما في مياه البحر كأنكو التمكتُ بدوف تدريب لؽكن ت٘ثيلو   الأوقات الصعبة،

التي اختفت  ،و دور مهم على اتٗاذ القرارات في العمليات التشغيلية لنجاة، و للتدريب ألعية،ا طلب منوالسباحة، و ت

و التحكم من خلبؿ تشغيل الدعلومات لاتٗاذ  ، الكومبيوتر في الدراقبة،أجهزةحل لزلها لت منها ت٘اما العاملة اليدوية 

و الجامعات فقط حيث أنها ما زالت قاصرة في الددارس،  لى ما تلقاه العماؿالقرارات الفورية، فلب لؽكن الاعتماد ىنا ع

للتعامل مع أجهزة  نفسيتهمو تطوير  للعاملتُ،على إمداد العاملتُ بكل الدهارات بل لغب العمل على التدريب الدستمر 

 معقدة.
 
 

                                                 
 .29، فلسطتُ، ص 2010ماجستتَ في إدارة أعماؿ،  رسالة ، علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملينأحمد صادؽ لزمد الرقب،  (1) 

(2)
 .34،ص2004للطباعة و النشر،القاىرة، ابتًاؾ ، "العاملينالقيمة الاقتصادية لأداء  "قياس البشريعائد الاستثمار في العنصر علبء الدين يوسف،   - 
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  و العاملتُ في نفس الرؤية لكي ينجح التمكتُ، و لشا يؤسف لو أف  تتشارؾ الإدارة، أفلغب المشاركة في الرؤية:  - 2

 و لا تتعداىا، ليأتي  بح قاصرة فقط على الإدارة العليا،ف وجدت تصإو  الدنظمات ليست لديها رؤية واضحة، بعض

    دراية بالصورة الكليةليسوا على  فهماتٕاىاتها في الدستقبل،   و وف بالقلق اتٕاه ما لػدث للمنظمة،العاملتُ الذين يشعر 

عاملتُ لذا تٗلق نوعا من و قبوؿ ال و الدشاركة في الرؤية، رغم أنهم مفتاح التوجو للمستقبل، و ليست لديهم الدعلومات،

الدقصد الذي ينبغي الوصوؿ و تشتَ إلي  م جميع القوى بالدنظمة،و وحدة الذدؼ فهي ت٘ثل البوصلة التي تنض التماسك،

و الأىداؼ الدتعلقة تْصة السوؽ،و حجم  و التطلعات، جميع الآماؿ،و بوضوح  ستطع الدنظمة أف تنقل،، فإذا ل تإليو

مقومات لصاح و العاملتُ أيضا، فالرؤية من أىم  وف لذا أي رد فعل الإدارة الوسطى،و التكاليف فلن يك الأعماؿ،

لكل من لػاوؿ تغيتَ الوضع  ،لجميع الجهود الدبذولةو تعطي شرعية  ركز أنظار العاملتُ على الدستقبل،الدنظمة حيث ت

 و الثقافات الدتباينة لإلصاز ىدؼ واحد. و الخبرات، العاملتُ ذوي الخلفيات، وو توج الحالي،

إلى وجود لرموعة من القيم التي حد سواء،  لػتاج العاملوف و الدديروف علىوضع القيم الثقافية المرتبطة بالتغيير:  -3

يتم  أفو الدعتقدات الدختلفة على جديدة للسلوكيات،  لدتغتَات السريعة الدتلبحقة،  فهي في حاجة إلى معايتَتتلبءـ مع ا

توصيلها للعاملتُ بقوة دافعة تفقد الثقافة التقليدية مكانتها في نفوسهم لكي لػدث مثل ذلك التأثتَ، فلب بد للعاملتُ 

و بدوف ذلك ، أو الاختيار، صورة واضحة لا لراؿ فيها لسوء الفهمب غتصا  أفو الدشاركة بوضع تلك القيم الجديدة، من 

 (1)و تفشل الإدارة في تطوير عملياتها.ية لذا السيادة في احتلبؿ الساحة، فإف الثقافة تقليد

لن يتم التحوؿ بنجاح إلا إذا حظي العاملوف بالدكافآت الكبتَة لنجاحهم باختًاؽ إعادة ىيكلة نظم المكافآت:  - 4

تٖدث و بدوف قصد  ،لساطر التغتَ أي يلمسوف بأيديهم ما يستحق العناء الدبذوؿ، فإف ل تعدؿ نظم الدكافآت فالإدارة

 الكثتَ من العاملتُ لؼافوف دخوؿ لرالات جديدة. أفو خاصة،  ويقافإمقاومة التغيتَ بدلا من 

 خلبؿالفشل من  أوالنجاح ، و الدنظمة تٖقق تضع العاملتُ في نفس القارب مع الدنظمة أفعلى الإدارة  لذذا لغبو 

 .  فهم الذين قللوا التكلفة ،بتلك النتائج أيضا في مرتباتهم ،أداء العاملتُ النهائية، و لذذا لغب أف يشعر العاملوف نتائج

  ،و قاموا بتطوير مهاراتهم ،زادوا من الجودة و اختصروا الإجراءات، و تٖملوا الدزيد من الدسؤولية و

                                                 
(1)

 . 35صعلبء الدين يوسف، الدرجع نفسو، – 
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من خلبؿ سياستها عدـ الثقة في قدرات  ،مرت الكثتَ من العقود التي كانت الإدارة تظهرالثقة في العاملين:  - 5 

     .و الغتَ مباشر ،و التخويف الدباشر ،تهديدو لذلك استخدمت أساليب ال، أمانتهمو  ،و مدى استقامتهم ،املتُالع

 في ذلك الوقت فجوة الثقة بتُ الطرفتُ.و برامج الإدارة  مبادئل و ل تٕدي ك ،و كانت استجابة العاملتُ بالدثل كذلك

و قد عرؼ بعض الباحثتُ الثقة الدتبادلة بتُ الأشخاص  ،أساس عملية التمكتُ ىو الثقة، أي ثقة الدديرين في العاملتُ

بأف معلومات أو تعهدات شخص آخر أو لرموعة من الأشخاص ىي  ،توقع شخص أو لرموعة من الأشخاص بأنها

معلومات أو تعهدات صادقة لؽكن الاعتماد عليها، فعندما يثق الدديروف في موظفهم، يعاملونهم معاملة تفضيلية مثل 

  ظف.و الاختيار، فالثقة من الددير تؤدي إلى ت٘كتُ سلطة الدو  ،و حرية التصرؼ ،إمدادىم تٔزيد من الدعلومات

التصرؼ الفعاؿ في مناخ لزفوؼ بالدخاطر تزداد فيو  أويعجز العاملتُ عن الأداء العالي  تدعيم الأخذ بالمخاطر: -6

حيالذا إلا الحلوؿ التقليدية التي لغدونها، و تكلفة عدـ التصرؼ خوفا من الدخاطر أكثر بكثتَ  ،الدشاكل التي لا لؽلكوف

سرعة تٖرؾ و تغيتَ الأىداؼ، حتى إذا فقد  ،الدديرين أف يتحركوا بسرعة تعادؿمن ذلك  ،تْدوث بعض الأخطاء يستلزـ

 أفضل من التصويب بدوف ىدؼ إطلبقا.  ،أحدىم الطريق بعض الشيء

أو الأخذ بالدخاطر حيث لؼشى الدديروف الوقوع  ،فالدنظمة التي لا تسمح بالأخطاء مطلقا تٕد صعوبة في ت٘كتُ العاملتُ 

إعطائهم العاملتُ  أو ما يتبعو من عقاب أو تغيتَ في الدسار الوظيفي، و التحوؿ اليوـ لػتاج إلى الثقة في قدرات ،في الخطأ

 عماؿ الأإلي و سوؼ يقوموف بالأعماؿ بطريقة أفضل من الإدارة لأنهم أقرب منها  ،و السلطات ،الصلبحيات

 و الإبداع  ،و الابتكارات ،خفائها، و تٗتفي الدبادراتدوث أخطاء فسوؼ يتم إلحاليومية، و عندما يعاقب العاملتُ 

فكرة جديدة من خلبؿ إشراكو تٔلكية ذلك الدنتج  أوىي تشجيع كل من يأتي تٔنتج  ،أفضل الأساليب للؤخذ بالدخاطرف

 سميا على ىذاو لػصل ر  ،حتى و لو لػمل في طياتو روح الدغامرة  النهاية، بل يعتُ مديرا لتنفيذالفكرة من البداية حتى أو

 85و فرص جديدة في الدستقبل، بل يتم وضع سياسة رسمية تشجع العاملتُ على قضاء  ،اللقب و ما يتبعو من مكافآت

       ،بر تٕربة تعليميةاعتبار أف الفشل يعت مع ابإدارتهفي اختيار مشروعات جديدة يقوموف  ،بالدائة من أوقاتهم في العمل

 (1) و خطة للنجاح.

 
 

                                                 
 107كرمية توفيق، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 الرابع: أساليب التمكين و متطلباتو المطلب
 ر لرموعة من الدتطلبات.، و توفو تتبع لرموعة من الأساليب ،تعتمد أفلتبتٍ الدنظمة التمكتُ لغب      

 : أساليب التمكينالأولالفرع 
 (1)يلي:تٗتلف أساليب التمكتُ وفق الرؤى و الدنهجيات الدتبعة، و لؽكن القوؿ أف من أىم أساليب التمكتُ ما    

أف  ت٘كتُ  و آخروف،   Mc chelland و  ، Kanteو  ، Bennisكل   يعتبرأسلوب القيادة الذاتية:  -8

و لصاح ىذا الأسلوب يقوـ على دور  ،الدرؤوستُ من أساليب القيادة الحديثة التي تساىم في زيادة فاعلية الدنظمة

و ىذا  ،للمستويات الإدارية الدنيا في الدنظمةو منح صلبحيات أكبر في ت٘كتُ الدوظفتُ، الددير  أوالقائد 

 السلطة من الأعلى إلى الأسفل. أوالأسلوب يركز في شكل خاص على تفويض الصلبحيات 

و يبرز التمكتُ ىنا عندما تبدأ  ،يتمحور ىذا الأسلوب حوؿ الفرد "ت٘كتُ الذات"أسلوب تمكين الأفراد:  -1

 و الاستقلبلية في اتٗاذ القرار. ،العوامل الإدراكية للفرد التوجو لضو قبوؿ الدسؤولية

    بدأت فكرة التمكتُ الجماعي مع مبادرات الجودة في نهاية القرف الداضي و التمكتُ : (2) أسلوب تمكين الفريق-3

 و العمل معا ،تطويرىا، و زيادتها من خلبؿ التعاوف الجماعي و الشراكة على ىذا الأساس يقوـ على بناء القوة، و

الدؤسساتي، و ىو  الأداءو تعزيز   العاملتُ من أجل تطوير قدراتهمفعمل الفريق يعد أسلوب يستخدـ لتمكتُ

و التنظيم  ،و التحوؿ إلى الأفقية ،ينسجم مع الدتغتَات الذيكلية في الدنظمات، من حيث توسيع نطاؽ الإشراؼ

 يةالدنبسط بدلا من التنظيمات الذرم

 
 
 
 
 
 

                                                 

 . 51الجميلي، مرجع سبق ذكره، ص  ن عبد المحسنب مطر  - (1)
 .41لػي ملحم، مرجع سبق ذكره، ص   - (2)
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 الفرع الثاني: متطلبات التمكين
           و الدوظف ،عملية التمكتُ لؽكن تصويرىا على شكل معادلة ذات طرفتُ لعا إدارة الدنظمة أفيرى الباحثتُ  

(1)كما يلي:
 

 إدارة ممكنة + موظف قابل للتمكين = نجاح عملية التمكين. 
 و مستلزمات لدى طرفي الدعادلة. ،لا بد من توفر متطلبات ،لكي يتحقق التمكتُ الناجح و الفعاؿ في الدنظمة و 

   ىذه القدراتو يأتي دور التمكتُ ليدعم  ،الذاتية وبقدراتيكوف لديو الشعور  أففلب بد من بالنسبة للموظف:  :أولا 

         و قد سمى علماء النفس يسبب الشعور بالعجز،  أفبإزالة كل ما لؽكن  ،الذاتية، و ذلك من خلبؿ قياـ الدنظمة

    و الذي تعتمد على إدراؾ التمكتُ من خلبؿ إدراؾ الفرد  ،و الاجتماع ىذا الطرؼ من التمكتُ، بالتمكتُ النفسي

 لدا يلي:

ما يؤديو من  أفو  ،ة لو و للآخرينو قيم ،الدعتٍ: و الذي يعتٍ إدراؾ الفرد بأف الدهاـ التي يؤديها ذات معتٌ -8

 مهاـ يتوافق مع متطلبات العمل.

عملو  ،ندما يدرؾ أنو قادر على إلصاز مهاـعو الجدارة لدى الدوظف  ،الكفاية و الجدارة: و تٖقق الكفاية -1

 و معرفتو. ،و مهاراتو ،وخبراتو تٔهارة عالية اعتمادا على     بالنجاح

 الفرد بأنو لؽلك الحرية الكافية لاختيار طرؽ تنفيذ عملو.حرية التصرؼ: و تعتٍ إدراؾ  -8

 التي يتم اتٗاذىا في الدنظمة. ،ف وجوده في الدنظمة يؤثر في القراراتأالتأثتَ: و الذي يعتٍ إدراؾ الفرد ب -8

 

 

 

 

 

                                                 

، ورقة تْثية ضمن الدؤت٘ر العلمي السابع حوؿ تداعيات الأزمة الاقتصادية التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمالدور أحمد يوسف عريقات،   - (1)

 .16،17ص ص  الأردف، العالدية على الدنظمات العالدية، جامعة عماف الأىلية،
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 (1):ةتتوفر لديها الدتطلبات التالي أفو تتم بنجاح فلب بد  ،ل عملية التمكتُمو لكي تكتبالنسبة للمنظمة: : ثانيا  

و الدعلومات  ،الفرص للموظفتُ لتمكينهم عن طريق توفتَ الدوارد تهيأو ىي القيادة التي القيادة الممكنة:  -1
و تٖمل  ،و تشرؾ العاملتُ باتٗاذ القرارات ،تفوض الصلبحيات فألدوظفي الدستويات الإدارية الأدنى، و 

العاملتُ لقاء مبادراتهم الإبداعية، و تدعم الثقة  تكافئو  ،على الإبداع في العمل مسؤولياتها كما تٖفز موظفيها
 بتُ الدنظمة و العاملتُ.

       وسيلة تستثمرىا الدنظمة لإطلبؽ طاقات  ،تعتبر العمليات التي تتم داخل منظمة ماالعمليات الممكنة:  -2
من توظيف بدا و من أجل تٖقيق التمكتُ لو إمكانيات العاملتُ فيها من اجل تٖقيق أىداؼ الدنظمة، 

 .       و التنسيق ما بتُ الأقساـ ،مثل الحصوؿ على الدعلومات و إجراءات الوصوؿ إليها ،العمليات الأساسية
و الصحيحة التي  ،و البيانات الواضحة ،و إتاحة الفرصة للعاملتُ للوصوؿ إلى الدعلومات ،و إدارات الدنظمة

و يعتبر التدريب كذلك من أىم مستلزمات التمكتُ شريطة أف  ،اذ القرارات السليمةيعتمدوف عليها في اتٗ
و تٖستُ أدائهم خصوصا عندما يتم ربط البرامج التدريبية تْوافز تدفع العاملتُ التوجو  ،يهدؼ كفاءة العاملتُ

 إلى التدريب.

         و إدامة القيم،  ساعد على غرسالثقافة كمطلب من متطلبات التمكتُ كونها تألعية   تأتي ثقافة ممكنة: -3
و خاصة عندما يكوف  ،بل الدنظمة، و تساعد الأفراد في أداء واجباتهم في شكل سليمقو السلوؾ الدطلوبتُ من 

السلوؾ مستهدؼ تْيث لا لؽكن تٖديده بشكل مسبق ما يعتٍ أف التمكتُ الفعاؿ يتطلب تنفيذه ثقافة تنظيمية 
 ملتُ.او تركز على ت٘كتُ الع ،و سلوكو ،باعتبار اتٕاىات الفرد تأخذجديدة 

     و معالجتها ،و استخلبص الجيد منها ،و البيانات ،تعتٍ إدارة الدعرفة الحصوؿ على الدعلوماتإدارة المعرفة:  -8
ة أفراد و تٗزينها في نظم آلية أو يدوية لتصبح معرفة يتم نشرىا، و تسهيل عملية الرجوع إليها من قبل كاف

بالدعرفة  فالإمساؾو على مدار الساعة،  ،الدعرفة فنهاية كو ليس لو الدنظمة، و عليو فإف إدارة الدعرفة ىي مشروع 
و مكتسباتو الدعرفية التي تزيد من قدرتو  ،و مهارتو ،الحالية و الحصوؿ على الدعرفة الجديدة تزيد من خبرة الدوظف

  في اتٗاذ القرار. أوسعو استقلبلية و مشاركة  ،على القياـ تٔهاـ العمل بكفاءة

ليصبح بشكل  ،تصميم العمل إعادةتعمل على  أفلكي يتحقق التمكتُ الفعاؿ لا بد للمنظمة  فرق العمل: -5
وعة من الأفراد مجماعي، و إف استخداـ فرؽ العمل يتفق كثتَا مع ت٘كتُ العاملتُ، و تٔا أف فريق العمل ىو لر

كاف   و الأفكار الصادرة عن فريق العمل أفضل منها إذا ،القرارات أفيعملوف معا لتحقيق ىدؼ عاـ، لصد 

                                                 
 18، ص مرجع سبق ذكره أحمد يوسف عريقات،  (1)
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من قبل أي  ،أعضاء الفريق ىم الذين لػددوف طريقة تناوؿ الدشكلة فإفو بالتالي  العمل يؤدى بشكل فردي،
و من أىم الفوائد التي تٕنيها الدنظمات عندما تتبتٌ فرؽ للفريق.، و في ىذا ت٘كتُ كبتَ للفرد و داخل الفريقفرد 

 و الصعوبات. ،عمل خفض التكلفة، و حل الكثتَ من الدشكلبت

و البرلريات  ،و توافقها مع تطور القدرات البشرية التي تشغل الدعدات ،: إف توافر التكنولوجياالإنتاجتكنولوجيا  -6

عملية  أفو إف ما يثبت ما تم ذكره من ، تٖقيق ت٘كتُ العاملتُ دوف الاستعانة تّهات خارجية يساعد في

التمكتُ ىي معادلة ذات طرفتُ لعا الدوظف القابل للتمكتُ و الإدارة الدمكنة ىو انو مهما كانت التكنولوجيا 

و الدتخصصة في استخداـ ىذه  ،متطورة و متخصصة ل تٕدي نفعا إذا ل تتوافر القدرات البشرية الداىرة

 (1)التكنولوجيا.

 و فوائدهالنماذج الإدارية و  : التمكينلثالمبحث الثا
قبل توجو الدنظمات إلى تبتٍ فكرة التمكتُ  كانت بعض الدنظمات تتبتٌ بعض الدفاىيم كالجودة، الدشاركة، التفويض،     

   و يظهر من خلبؿ أشكاؿ متنوعة  ،مبادئالذي تربطهم علبقة وطيدة بالتمكتُ، الذي يعتمد على  ،الإثراء الوظيفي

و لقياسو تعتمد على بعض الدؤشرات التي تبتُ مدى وجود التمكتُ في الدنظمات، فتطبيق ىذا الفكر يعود على الدنظمة 

 كر.تعيق تطبيق ىذا الفو مزايا متعددة بالدقابل ىناؾ معوقات  ،بفوائد

 المطلب الأول: تمكين العاملين و النماذج الإدارية
و علبقتو  ،رغم تعدد البحوث و الدراسات حوؿ موضوع التمكتُ إلا انو ىناؾ غموض شديد حوؿ ىذا الدفهوـ 

الإثراء مع إدارة الجودة الشاملة، التفويض، الدشاركة و  ،بالدفاىيم الإدارية الأخرى، لذا ينبغي أف لا لؼتلط مفهوـ التمكتُ

 الوظيفي.
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 الفرع الأول: التمكين و إدارة الجودة الشاملة

و الأنشطة التي يلتزـ  ،لرموعة من الأعماؿ أنهاتعد إدارة الجودة الشاملة مدخل فكري جديد معاصر، و تعرؼ على   

 بها جميع أفراد الدنظمة على اختلبؼ مستوياتهم من أجل تلبية حاجات و رغبات الدستهلكتُ، بتصرؼ.

 ، و الخدميةالإنتاجيةللعاملتُ في عملية  الإنتاجيةتؤدي إلى تطوير الكفاءات  )*(إف الأغراض الدستهدفة من حلقات جودة

و تٖمل مسؤولية  ،لبؽ طاقاتهم للمشاركة بكفاءة لاتٗاذ القرارات فيما يتعلق بعملهمو إط ،لشا يؤدي إلى تشجيع العاملتُ

 ىذه القرارات، و من ثم تطوير ذاتهم و تٖستُ منتجاتهم.

على مفهوـ  Demingو ركز أىم رواد الجود ة الشاملة على ألعية التمكتُ في تٖقيق الجودة بالدنظمات حيث ركز 

على: تفويض الصلبحيات الرقابة الذاتية، الالتزاـ قيق الجودة الشاملة، كما ركز "جوراف" التمكتُ من خلبؿ مبادئو لتح

وحداتهم و أدائهم الحقيقي، عناصر جوىرية لنجاح برامج إدارة الجودة  ،و ضرورة إطلبع العاملتُ على أىداؼ ،بالجودة

، و تٖمل قوية لشكنة قادرة على اتٗاذ القرارات ضمن لراؿ عملها ،الشاملة و الذدؼ من التمكتُ ىو استحداث عمالة

و ذلك باستحداث ثقافة تركز  ،الدنظمات بناء ثقافة تنظيمية مناسبة من اجل تطبيق التمكتُ مسؤولياتها لذا وجب علي

زيادة القدرة  تمثلة فيو الد ،على الجودة الشاملة، فالتمكتُ عنصر أساسي لاستمرار تٖقيق أىداؼ الجودة الشاملة

و غتَىا من الأىداؼ تستَ بذات  ،و كسب ولاء العاملتُ للمنظمة ،و زيادة كفاءة الدنظمة في إرضاء الزبائن التنافسية،

و النواحي  ،الذي تستَ بو الأىداؼ التي جاء بها التمكتُ، لذا فإف التمكتُ يقود إلى تأسيس و استكماؿ النقاط هالاتٕا

 (1) .و الدتمثلة في نوع التدريب الذي لػتاجو العاملتُ لتنشيط دورىم في عملية تٖستُ الجودة ،ودةالتي دعا إليها خبراء الج

 
 

                                                 

 بالاعتماد على: -  (1)

 .46زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  -

  .19، ص مرجع سبق ذكرهتلخوخ سعيدة،  -

شكلبت حلقات الجودة: لرموعة من الأفراد العاملتُ في الدنظمة لغتمعوف على أساس تطوعي بشكل منظم في وقت العمل أو خارجو لتحديد و تٖليل الد -*

  من اجل الوصوؿ إلى حلوؿ مناسبة لذا. الدرتبطة بعملهم
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 الفرع الثاني: التمكين و تفويض السلطة
و أعضاء  ،التفويض ىو عملية الدشاركة في السلطة يقوـ من خلبلذا الرئيس بنقل جزء من سلطتو إلى الدرؤوستُ      

ىذا الأختَ حالة مؤقتة تنتهي  أف، كما (2)فالتفويض ىي عبارة عن صلبحيات ت٘نح و تسلب مرة أخرى، (1) الفريق

و أشمل من التفويض، فالأفراد ىم الدسؤولتُ عن  أوسعأما التمكتُ فهو مفهوـ  (3)،بانتهاء الدهمة التي تم التفويض لذا

ات من الأفراد الدمكنتُ، فالتمكتُ يتفق مع التفويض النتيجة النهائية لإلصاز الأعماؿ، فلب لؽكن سلب ىذه الصلبحي

 :(4)في

و بالتالي عدـ تركيز اتٗاذ القرارات في الدستوى  ،هاو الأقدر على حل ،أقرب من الدشكلة الأفراد العاملتُ أفمن  -

 الأعلى.

  لاء العاملتُو تٖقيق الدزيد من الرضا الوظيفي و و  ،و خلق الابتكار للموظفتُ ،الإسراع في اتٗاذ القرارات -

 الفرع الثالث: التمكين و المشاركة
ىناؾ خلط لدى الباحثتُ بتُ مفهوـ التمكتُ و الدشاركة، فتمكتُ العاملتُ ىو الدشاركة في الدعلومات التي تعتبر الخطوة   

يتحملوا الدسؤولية، و لن يتمكنوا من تنفيذ مهامهم و لا يساعدوا  أفالأولى للتمكتُ، فالأفراد بدوف معلومات لا لؽكن 

و ىو أيضا السماح للعامل بالتعبتَ عن وجهة نظره للمدير في القضايا التي تهمو أو التي يتعرض لذا،  الأزماتفي حل 

 نهائي.لقرار الفي ا الاعتباربعتُ  يأخذىا ،القرارات التي يتأثر بها بغض النظر إذا كاف ىذا الددير
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(1)الفرع الرابع: تمكين العاملين و الإثراء الوظيفي
 

تصميم الوظائف تْيث تتضمن التنوع في أنشطة الوظيفة، تّانب الاستقلبلية و الحرية  إعادةيعرؼ الإثراء الوظيفي بأنو   

و القياـ بالرقابة الذاتية لأعمالو، علبوة على حصولو على معلومات  ،في السيطرة على وظيفتو، و تٖديد كيفية تنفيذىا

ذلك الإثراء الوظيفي يعد عملية أساسية  علي و اتصالو الدباشر تٔن يستخدـ نتاج وظيفتو، و بناء ،عن نتائج أعمالو

لدوظف،بالفاعلية إعادة تصميم العمل،و إحداث تغتَ فيو حتى يشعر ا لتطبيق ت٘كتُ العاملتُ، حيث يتطلب التمكتُ

. فمن الخطأ استخداـ الإثراء (8)الأحداث و الأفراد و الظروؼ المحيطة بالعمل و لسرجاتوفي  التأثتَ علي  و قدرتو الذاتية، 

   الوظيفي الذي يهدؼ  إلى توسيع لرالات أداء العاملتُ كمرادؼ للتمكتُ الذي يركز على العاملتُ و زيادة مسؤولياتهم

 يطرة على الوظيفة التي يقوموف بها.و قدرتهم في الس

 المطلب الثاني: مبادئ التمكين و أشكالو
 ىناؾ لرموعة من القيم و الدبادئ التي يقوـ عليها التمكتُ الذي يتجسد في لرموعة من الأشكاؿ.  

 : مبادئ التمكينالأولالفرع 
التي لغب أف تأخذ بعتُ الاعتبار عند القياـ بتمكتُ العاملتُ، حتى لػقق  الدبادئلػكم التمكتُ الفعاؿ لرموعة من     

 (2):أىدافو بكفاءة و منها

        و إلى خبراء  ،و إلظا ىناؾ بعض القرارات التي تٖتاج إلى فرؽ عمل فعالة ،التمكتُ ليس عملية مطلقة -8

و ظروؼ قد لا تسمح بالتمكتُ  ،أوقاتو مستشارين و إلى تدخل الإدارة العليا في الدنظمة، و ىناؾ أيضا 

 خاصة في الأحداث الطارئة أو في صغار الدنشآت.

ات اللبزمة لإلصاح لذا فيجب أف تكوف ىناؾ الاستثمار  التعليم،رامج متميزة للتدريب و التمكتُ لػتاج إلى ب -1

 عملية التمكتُ

 كتُ ىو من سمات القيادة الفعالة   فالتم و الدخاطرة من قبل الإدارة العليا، لذا ،يعتمد التمكتُ على المجازفة -8

       و ليست الإدارة التقليدية، كما قد لضتاج إلى نظاـ للبنضباط في استخداـ التمكتُ يعتمد على الحوافز

 و التأديب لدن يسيء استخداـ التمكتُ. ،و أيضا على العقاب ،و التشجيع

                                                 

 .206، ص مرجع سبق ذكرهعدي عطا حمادي،  -  (1) 
 

 .523،524سيد لزمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص ص   -  (2)
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يكوف لديهم الرؤية الكاملة لتنفيذ  أفيكوف تٖت سيطرة قادة الدنظمة، و  أففشل التمكتُ لغب  أوإف لصاح  -8

          مستمرة بتُ الرؤساءتكوف ىناؾ اتصالات  أفو تٖفيز العاملتُ، و  ،و دعم ،ما يقولوف لصو تشجيع

 يكوف التمكتُ ستارا يفصل بتُ الإدارة و العاملتُ فيها. أفو لا لغب و الدرؤوستُ. 

 أشكال التمكين الفرع الثاني:
 (1)يذكر ماكشاف و غلينو أف عملية ت٘كتُ العاملتُ تظهر في أشكاؿ عديدة و منها:

 .نظمةو لشارسات الد ،و سياسات ،أي ىي تستند إلى قوانتُعملية التمكين الرسمية:  -8

 أو مقتًح للمشرؼ. ،تقدنً فكرة ،التي تشتمل على فعاليات غتَ لسطط لذا مثلعملية التمكين غير الرسمية:  -1

 .منظميةالتي لا تستند إلى أي أسس  عملية التمكين طوعية: -8

في عملية صنع  ،تٕد أف القوانتُ الدعموؿ بها في البلد تدعم ت٘كتُ العاملتُ عملية التمكين المؤسسية: -8

تٔا يصطلح على تسميتو بالتحديد الدشتًؾ  ،، حيث تظهر العديد من القوانتُ الدتعلقةالدنظماتالقرارات في 

 ،للقرارات.

 مباشر على عملية صنع القرارات. ،و تظهر عندما يؤثر العاملوف بشكل عملية التمكين المباشرة: -5

و الذيئات   ،و تظهر عندما يقوـ بعض العاملتُ بتمثيل زملبئهم في بعض المجالس عملية التمكين التمثيلية: -6

 لقرارات الدشار إليها أعلبه.التحديد الدشتًؾ لكما ىو الحاؿ في عملية 

 

 

 

 

 

 

                                                 

الطبعة الأولى، عماف، الأردف،  ، عال الكتب الحديث للنشر و التوزيع،و نماذج حديثة تاستراتيجياالإدارة الحديثة، نظريات و أحمد الخطيب،  -  (1) 

 .32،33، ص ص 2009
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 مؤشرات قياس تمكين العاملين المطلب الثالث:
الفردية بالإضافة إلى الجماعية  و كذلك الدنظمة، ،و الدعنوية الدرتبطة بالفرد ،من اعتمد على بعض الأبعاد الدادية ىناؾ   

و يغطي ىذا  ،و قياس الدناخ الدناسب لتحقيقو ،و الطويلة الأجل لقياس سلوكيات التمكتُ في بيئة العمل ،القصتَة
 (1)و التي تتمثل فيما يلي ،و يدركها العاملتُ ،القياس الأبعاد التي لغب أف يستشعرىا

 أولا: وضوح الغرض:
 أعرؼ جيدا أين لضن الآف. -
 و الدتوقع متٍ. ،أعرؼ بوضوح الدطلوب -

 و الدسؤوليات لكل منا بدقة. ،لقد حددت الدهاـ -

 و الإجراءات الدعموؿ بها كافية لتحقيق أىداؼ الدنظمة. ،النظم -

 و النتائج الواجب تٖقيقها. ،أعرؼ ت٘اما الأىداؼ -
 ثانيا: الأخلاقيات:

 الأفراد العاملتُ لزل ثقة الدسؤولتُ. -
 الأفراد. و تشبع حاجة ،سات الدرنة تٔا تٖققالسيا -

 و تقدير الآخرين. ،باحتًاـأشعر  -

 و الدمارسات لزل تقدير الدسؤولتُ بالدنظمة. ،الفروؽ الفردية في القيم -

 أحب العمل في مكاني الحالي بالدنظمة. -

  و معنويات مرتفعة هم بروح عالية،لؽارس الأفراد عمل -
 ثالثا: العدالة و الإنصاف و الحيادية:

 و لشارسات. ،أحداثأوافق على ما لغري في الشركة من  -
 و الحيادية. ،يتسم الأفراد بالعدالة -

 أثق فيما تتخذه الشركة من قرارات. -

 

                                                 

الطبعة الأولى، القاىرة،  يع،، الدكتبة العصرية للنشر و التوز البشرية لتنمية المواردالمهارات السلوكية و التنظيمية عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،  -  (1) 

 .   93، ص 2008
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 (1) رابعا: الاعتراف و التقدير:
 .امباشر ا مردودالجهد الفردي لؼصص لو  -
 و تقديره. ،عندما يقوـ الأفراد بعمل معتُ يتم ملبحظتو -

 و ما يبدونو من آراء و معارؼ. ،تقدر الشركة ما يفعلو الأفراد من لرهودات -

 و الأعماؿ الجيدة. ،تتوقع الشركة من الأفراد النتائج -

 خامسا: العمل الجماعي:
 يعمل الأفراد بروح الفريق الواحد. -
 يعمل الأفراد معا لحل الدشكلبت التي تواجههم. -

 و يهتموف بعضهم ببعض. ،يعتتٍ الأفراد -

 .دكأفراليس   و واحدة،يهتم الأفراد ببعضهم كجماعة  -
 سادسا: المشاركة:

 يساىم الأفراد بآرائهم عند اتٗاذ القرارات و تٖمل الدشكلبت فيما بينهم. -
 لػصل الأفراد على الدوارد الدطلوبة لدمارسة أنشطتهم و مهاـ عملهم. -

 سابعا: الاتصالات الفعالة:
 أحتفظ تٔعلومات وافية عن عملي و عما تريد الشركة الوصوؿ إليو. -
 واضحة و سريعة فيما بتُ جماعات العمل و الوحدات الإدارية.الاتصالات  -

 ثامنا: البيئة الصحية:
 يتحمل الأفراد إدارة ضغوط العمل بشكل طبيعي. -

 الذاتي.و التعلم  ،و التحسن الدستمر ،تتسم بيئة العمل بالتشجيع على النمو -

 و تنمية الدسار الوظيفي للؤفراد بالشركة. ،تعدد فرص التطوير -

 
 
 

                                                 
 95، ص  مرجع سبق ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،   -  (1)
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 المطلب الرابع: فوائد و معوقات التمكين

و الدنظمة معا، و بالطبع ت٘تد الآثار الإلغابية للتمكتُ  ،و متنوعة لكل من العاملتُ ،لػقق مفهوـ التمكتُ مزايا عديدة   
و على الوجو الآخر لصد أف ىناؾ بعض الدعوقات التي تٖد من تطبيق ت٘كتُ العاملتُ  ،و الدوردين و غتَىم ،إلى العملبء

 في الحسباف. أخذىابشكل فعاؿ لغب مراعاتها و 
 الفرع الأول: فوائد التمكين

(1)مزايا لؽكن ذكرىا فيما يلي: أولتطبيق التمكتُ عدة فوائد  
 

 و لحاجات العملبء. ،الدنظمة تصبح أكثر استجابة للسوؽ أفتؤدي إلى  -8
  تٗفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد الدستويات الإدارية غتَ الضرورية. -1

 و الانتماء الوظيفي. ،و التحفيز ،الرضا الوظيفي تٖقيق -8

 زيادة الإقباؿ على تدريب وتعليم الأفراد. -8

 و تٖديد الأىداؼ. ،مشاركة العاملتُ في صياغة -5

 ا يؤدي لارتفاع القدرات الابتكارية.تزايد مسالعات و أفكار الأفراد تٔ -6

 و تدعيمها من خلبؿ عمل الفريق. ،الأفراد بتُ  توثيق العلبقات -7

 أقل. و التحكم لتحقيق إنتاجية ،دعم القوة الدمنوحة للؤفراد مع تقليص الرقابة -8
  و الدرؤوستُ. ،و تبادؿ الدعرفة فيما بتُ الرؤساءلكفاءة من خلبؿ التدريب، تنمية ا -9

 .لصراع و النزاع فيما بتُ الإدارة و العاملتُتقليل ا -81

 و الالتزاـ. ،تعزيز الولاء -88

 بأنهم الأساس  في لصاح الدنظمة يولد التمكتُ شعور لدي الأفراد العاملتُ، -81

                                                 

 بالاعتماد على: -  (1)

، العدد الأوؿ، 11، لرلة جامعة سبها )العلوـ الإنسانية( لرلد تمكين العاملين في تنمية رأس المال الفكري استراتيجيةأثر عبد السلبـ مسعود ىندر،  -

 .51، ص 2012

       .92-91عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره،  ص ص  -
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 إعطاء صورة جيدة للمنظمة.  -88

 الفرع الثاني: معوقات التمكين:
(1)أنو يوجد بعض معوقات التطبيق من أبرزىا:، إلا بالرغم من انتشار ت٘كتُ العاملتُ في العديد من الدنظمات

 

 مازالت الكثتَ من القرارات تتطلب التصديق من الإدارة العليا.

 عدـ انسجاـ أقواؿ الإدارة العليا مع الأفعاؿ الواقعية. -8

        طويلة الأجل الاستًاتيجيةتدخل في كل القرارات الروتينية دوف التًكيز على الدهاـ  الإداراتلا تزاؿ معظم  -1

 و مازالت الدعتقدات التقليدية مسيطرة على عقولذم و أذىانهم.

 و تظهر مقاومة التغيتَ. ،قد يتخوؼ البعض من تٖمل أعماؿ و مسؤوليات إضافية -8

 إساءة استخداـ القوة الدمنوحة للعاملتُ. -8

 زيادة العبء و الدسؤولية على العاملتُ الغتَ قادرين عليها. -5

 و تفضيلو على لصاح الجماعة. ،لصاحهم الشخصيتركيز بعض العاملتُ على  -6

 و تعليم الأفراد. ،زيادة التكاليف التي تتحملها الدنظمة نتيجة التدريب -7

 عدـ ت٘كن بعض العاملتُ من الدعرفة الكاملة لاتٗاذ القرارات الفاعلة. -8

 اتٗاذ القرارات بناء على أسس شخصية و ليس على أسس و مبررات منطقية و موضوعية. -9

 خوؼ الإدارة العليا من فقداف السلطة.-81

 .الذيكل التنظيمي الذرمي -88

 

 

 

 
                                                 

 بالاعتماد على: (1)

 .35الرقب، مرجع سبق ذكره، ص أحمد صادؽ لزمد  -

 .92، ص سبق ذكره عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع  -
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  :خلاصة
لشا سبق ذكره يتبتُ أف التمكتُ لؽثل عمليات بواسطتها لؽكن الأفراد العاملتُ، و يساعدىم على امتلبؾ القوة      

و منحهم  و تٖميلهم الدسؤوليات، ،و ذلك من خلبؿ تزويدىم بالدعلوماتتأثتَ في جوانب الدنظمة الدختلفة، لتحقيق ال

 و القياـ بأعماؿ باستقلبلية. ،و الثقة في صنع القرار ،الصلبحيات

لتحقيق  أنواعوفمنظمات الأعماؿ تتبتٌ ىذا التوجو لدا لػققو من ألعية بالغة لكل من العاملتُ و الدنظمة تٔختلف      

على مشاركة الدعلومات والإدارة الذاتية و فرؽ العمل، و حشد فعاؿ للقوة على جميع  بالاعتمادلتمكتُ، و ذلك اأىداؼ 

و وفق شروط معينة، فالجوىر للتمكتُ يتمركز حوؿ  ،متتاليةخطوات  بإتباعو ذلك  ،الدستويات و لدى جميع العاملتُ

بر، فهو ليس بتفويض السلطة أو و عي أك ،و مشاركة أوسع في تٖمل الدسؤولية ،منح الدرؤوستُ حرية في أداء العمل

 الدسؤولية بل ىو دعوة حقيقية للعاملتُ للمشاركة في اتٗاذ القرارات. 

 



 

  
التنظيمي الولاء   

الثانيالفصل   
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 :تمهيد 
   و الحرب ،يعتبر لفظ الولاء من الألفاظ الدثتَة للجدؿ، و التي دائما ما يتطور معناىا، فارتبطت قدلؽا بالسلطة         

الولاء لؽثل قدلؽا قيمة من القيم التي تطالب بالتمسك  أفو البيئة و القيم الأخلاقية، و بالرغم من  ،و حديثا بالمجتمع     

و ما إذا كاف فطريا أـ  ،و مدى الحاجة إليو ،ترتبط بالدشكلات الكثتَة، منها ما يتعلق بطبيعة الولاء أنهابها، إلا 

 ماعية و النفسية.مكتسب، فموضوع الولاء مفهوـ قدنً في لراؿ العلوـ الاجت

و اشتداد الدنافسة فيما بينها  ،و ذلك في إطار اتساع السوؽ ،فالدنظمات اليوـ تعاني من مشكل تسرب الكفاءات     

مصالحو الاقتصادية، لذلك يسعى الدستَين إلى كسب ولاء على اكتساب العمالة الداىرة، حيث العامل غالبا ما يلحق 

، فالعامل ىو الذي يعطي صورة حسنة عن الدنظمة، فنجاحها أو فشلها متعلق زبائنهملائهم، كسعيهم لكسب وفاء عم

و الشعارات، بل لغب  ،و لا تكتفي بالكلاـ ،بالعامل، لذلك ينبغي على الدنظمة أف تتًجم ىذه القناعة في الواقع العملي

 في الدستقبل.و ثقتهم فيها، لأف ذلك يعود عليها بالنفع  ،أف تسعى فعلا لكسب ولاء عمالذا

و في سبيل توضيح كل ذلك في ىذا الفصل بدراسة الأساسيات حوؿ الولاء التنظيمي في الدبحث الأوؿ، و لزددات      

و علاقتو  ،و ذلك في الدبحث الثاني، و أختَا الدبحث الثالث ندرس فيو آثار الولاء التنظيمي ،الولاء و طرؽ اكتسابو

 بالتمكتُ.
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 الأول: أساسيات حول الولاء التنظيمي.المبحث 
     و السلوكي في الفتًة الأختَة، ،يعتبر الولاء التنظيمي من الدواضيع التي لقيت اىتماـ الباحثتُ في المجاؿ التنظيمي      

بالتالي  و العامل،  إنتاجيةىو من بتُ العوامل التي تؤثر على أداء و  ،و ىذا الاىتماـ يرجع إلى حقيقة أف الولاء التنظيمي

           و من خلاؿ ىذا الدبحث سنتعرؼ على مفهوـ الولاء التنظيمي بدا لػتويو من تعريف و فاعلية الدنظمة، ،كفاءة

 و أختَا لظاذجو. ،أنواعوو لستلف  ،الولاء التنظيمي ألعيةالتنظيمي ثم  ءالولاو خصائص و أبعاد، و مراحل تطور 

 ء التنظيمي:المطلب الأول: مفهوم الولا
و التعقيد و ذلك  ،و لزدد للولاء التنظيمي لدى العاملتُ، عملية تتسم بالكثتَ من الصعوبة ،إف برديد مفهوـ واضح   

 و الخصائص النابذة عنو و أبعاده. ،و الدتغتَات الدؤثرة فيو ،لتعدد العوامل

 الفرع الأول: تعريف الولاء التنظيمي
ابذاه و الجذب لاص، كما انو ينطوي على التماسك،خو الإ،الانتساب والانتماء،ولاء بدعناه اللغوي ىو لا - 1

 (1)الآخرين

     و عندما نقوؿ أف للأبناء ولاء لآبائهم فإف ذلك يعتٍ انتمائهم  ،و الانتساب ،فالولاء أيضا بدعناه اللغوي ىو الانتماء 

و الجذب ابذاه الغتَ، كما يقصد  ،و الانسجاـ ،و إخلاصهم لذم، و الولاء بهذا الدعتٌ ينطوي على الالتزاـ ،و انتسابهم

 (2)و النصرة. ،و  ،و المحبة ،و القرب ،بالولاء لغة العهد

 الولاء اصطلاحا لؽكن تعريفو كما يلي: -2 

  و قبوؿ القيم  ،و الرغبة القوية في البقاء في الدنظمة ،استعداد الفرد على بذؿ درجات عالية من الجهد لصافٌ منظمة -

 (3)و الأىداؼ الرئيسية للمنظمة.

 

 

                                                 
(1)

 .08، ص 2006، رسالة ماجستتَ، جامعة مؤتة، الأردف، الولاء و علاقتو بالرضا الوظيفيخلف ملاحمة،  متٌ - 

، ص 2007،الأردف، دار حامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى ،صناعة القرار  المدرسي و الشعور بالأمن و الولاء التنظيميخلف سليماف رواشد،  - (2)

16 . 

 .426، ص 2010زوري العلمية للنشر و التوزيع، الأردف، اي، دار الالإستراتيجية في الإدارة الوظائف، لصم عبد الله الغزاوي - (3)
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 (1)"قوة انتماء الفرد للمنظمة و الدسالعة الفعالة بها "( على أنو1977) Settersو يعرفو  -

 أفىذا الفرد جزء لا يتجزأ من الدنظمة التي يعمل فيها، و  أفىو شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء إلى الدنظمة، و  -

 (2)أىدافو تتحقق من خلاؿ برقيق أىداؼ الدنظمة

          لأىدافها  الإخلاصو  ،لؽكن تعريف الولاء التنظيمي بأنو الشعور الإلغابي الدتولد لدى الدوظف ابذاه منظمتو -

      (3)و تفضيلها على غتَىا. ،خلاؿ بذؿ الجهد، بدا يعزز من لصاحهاو الحرص على البقاء فيها من  ،و الارتباط معها

 السابقة نستنتج أف الولاء التنظيمي  التعاريفو من خلاؿ 

ف ىناؾ الارتباط قوي متبادؿ بتُ ، و الإخلاص، و الوفاء للمنظمة، و أو الالتزاـ ،و الانتماء ،ىو عبارة عن شعور بالمحبة

و تفضيلها على باقي  ،العامل(، فالعامل لػرص على برقيق أىداؼ الدنظمة قبل أىدافو الخاصةالطرفتُ )الدنظمة و 

 الدنظمات. 

 الفرع الثاني: خصائص الولاء التنظيمي:
 (4)لؽتاز الولاء التنظيمي بالعديد من الخصائص تتمثل فيما يلي:

و رغبتو الشديدة بها، و من ثم قبولو  ،فٌ الدنظمةبذؿ أقصى جهد لشكن لصال ،يعبر الولاء التنظيمي على استعداد الفرد -

 و قيمها. ،و إلؽانو بأىدافها

 وقتا طويلا في برقيقو لأنو لغسد حالة قناعة تامة للفرد. ،يستغرؽ الولاء التنظيمي -

 الظروؼ الخارجية المحيطة بالعمل. و، العوامل التنظيمية والتنظيمي بدجموعة الصفات الشخصية، يتأثر الولاء  -

 و الدنظمة. ،و مستوى الارتباط بتُ العامللدقدار،  اورا نفسيإف الولاء التنظيمي لؽثل شع -

 من خلاؿ آثاره لؽكن قياسو بشكل أفضل ولكنبشكل مباشر،  إف مستوى الولاء التنظيمي يواجو صعوبة في قياسو -

 الظاىرة على شعور الدوظف ابذاه الدنظمة

و الشعور بالولاء لذا  ،عن الدنظمة ؿبرقيقها، بالدعز لا يستطيع الفرد  ،الولاء وسيلة لتحقيق أىداؼ معينة شخصية -

 لذا. الدنتمتُو أغراض  ،مستمر، طالدا استمرت الدنظمة بأداء دورىا في برقيق أىداؼ

                                                 
 .08متٍ خلف ملحمة، مرجع سبق ذكره، ص  -   (1)
 .57، ص 2013، رسالة ماجستتَ، علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة بومرداس، أثر الحوافز على الولاء التنظيمي، منويةمزوار  - (2)
 .11ص، 2010منشورات الدؤسسة العربية، القاىرة، ، الرضا و الولاء الوظيفيشادي حستُ،  - (3)
 .39، ص 2009، رسالة ماجستتَ، إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلامية، غزة، ضغوط العمل و أثرىا على الولاء التنظيميلزمد صلاح الدين أبو العلا،  - (4)
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و قيمة من  ،و مصالحها ىدفا من أىداؼ أعضائها ،و ذلك عندما تصبح أىداؼ الدنظمة ،الولاء قيمة بحد ذاتو -

  (1)الذاتية. أوو مصالحهم الخاصة  ،قيمهم بغض النظر عن أىدافهم

 الفرع الثالث: أبعاد الولاء التنظيمي.
   الباحثتُ في ىذا المجاؿ و متنوعة و على الرغم من اتفاؽ أغلبية  ،أدت دراسات مفهوـ الولاء إلى ظهور أبعاد كثتَة    

" تعدد أبعاد الولاء Reichers، و يرى "ريشتًز أنهم لؼتلفوف في حصر ىذه الأبعادعدد أبعاد الولاء التنظيمي إلى ت

و الدستفيدين، الإدارة  ،يعود إلى تعدد العناصر الدكونة للمنظمات، و ىذه العناصر تشمل الدوظفتُ التنفيذيتُ، العملاء

العليا و الدواطنتُ عموما، و لكل فئة من ىذه الفئات أىداؼ خاصة براوؿ برقيقها، الأمر الذي أدى إلى اختلاؼ 

 ولاءات الأفراد ابذاه أىداؼ و قيم الدنظمة، لشا أدى إلى تباين الباحثتُ في برديد أبعاد الولاء.

 عاد يرتكز عليها و ىي:ثلاث أب" أف للولاء Kantorو ترى "كانتور 

و يتم ىذا من خلاؿ  ،و يقصد بو الفرد تكريس حياتو من أجل استمرار بقاء حياة الجماعةالولاء المستمر:  .1

 تضحية الفرد و استثماراتو الشخصية.

و يتم ذلك من  الفرد بالعلاقات الاجتماعية تألف، و تشكل علاقات الجماعة،ىو ارتباط  الولاء التلاحمي: .2

ؤدي متمثلة بسلوؾ الفرد الد تشاركيوو الارتباطات الاجتماعية السابقة، و اف الفرد الدعلن للعلاقات، لاؿ نكر خ

و الانفصاؿ عن  ،و التخلي عن السلوؾ الدؤدي إلى التفككإلى تقونً الإحساس بالتماسك،و تلاحم المجموعة، 

 الجماعة.

و تركو لحقو  ،و معايتَ الجماعة من خلاؿ تنصل الفرد لدبادئو السابقة بدبادئو ىو الارتباط  الولاء المنضبط: .3

(2)و استسلامو الكامل للقرارات و سلطة الجماعة ،القرارات ذفي ابزا
 

 
 
 

 

                                                 
(1)

، رسالة ماجستتَ، فرع علوـ السعودي من وجهة نظرىم الشورىالروح المعنوية و علاقتها بالولاء التنظيمي للعاملين للمجلس بدر لزمد الجريسي،  -  
 .51، ص 2010الرياض، السعودية، إدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، 

 .12حمة، مرجع سبق ذكره، ص متٍ خلف ملا -  (2)



 الفصل الثاني: الولاء التنظيمي
 

 
44 

 (1). :" فقد حدد بعدين للولاء التنظيميSlanickأما " سلنك 

الفرد مع أىداؼ الدنظمة، و زيادة  ،و يقصد بو الحالة التي يتم من خلالذا تطابق أىداؼ: الاتجاىيالولاء  .1

 و الاستمرارية فيو. ،رغبتو في البقاء

و الوقت الذي قضاه في  ،و ىو الحالة التي يصبح فيها الفرد مرتبطا بالدنظمة، حيث أف الجهد الولاء السلوكي: .2

 .لغعلو يتمسك في البقاء فيهاالدنظمة 

 المطلب الثاني: مراحل تطور الولاء التنظيمي
و سنذكر بعض الدراحل على سبيل الدثاؿ  ،الولاء التنظيمي بعدة مراحل حيث تتنوع أراء الباحثتُ حوؿ ىذه الدراحللؽر   

 (2)و ليس على سبيل الحصر.

الفرد الدنظمة التي يعتقد انو غالبا ما لؼتار  مرحلة الانضمام إلى المنظمة التي يرغب الفرد العمل بها: -1

 و تطلعاتو. ،رغباتوبرقق 

     جهد لتحقيق أىداؼ الدنظمة  ،ىنا يصبح الفرد حريصا على بذؿ أقصىو  الولاء التنظيمي: مرحلة -2

 و النهوض بها

 (3)لؽكن حصر مراحل الولاء التنظيمي في ثلاث مراحل و ىي: بأنوOreily(  "1980 )كما يرى "أورالي 

التي لػصل عليها الفرد من  ،الفوائدحيث يكوف ولاء الفرد في البداية مبينا على الولادة:  أوالإذعان  -1

 و يلتزـ بدا يطلبونو. ،و من ثم فهو يقبل سلطة الآخرين ،الدنظمة

و تأثتَىم، رغبة منهم  ،حيث يقبل الفرد سلطة الآخرين مرحلة التطابق و التماثل بين الفرد و المنظمة: -2

 و الفخر بها. ،تشبع حاجاتو للانتماء لأنهافي الاستمرار في العمل في الدنظمة 

و ىنا لػدث  ،و قيمو ،و قيمها مطابقة لأىدافو ،حيث يعتبر الفرد أف أىداؼ الدنظمة مرحلة التبني: -3

 و القيم. ،الولاء نتيجة تطابق الأىداؼ

                                                 
، المجلة الأردنية للعلوـ التطبيقية، العلمية على الولاء التنظيمي في الجامعات الأردنية الأقسامالقيادة لرؤساء  الأنماطأثار  خشالي، شاكر جار الله، - (1)

 .124العدد الأوؿ، الأردف، ص 
، ص 2013مرباح، ورقلة، الجزائر، ، جامعة قاصدي 13، لرلة الباحث، العدد أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على الولاء التنظيميبديس بخلوة،  - (2)

180. 
، القيادة التحويلية و علاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباط المدنيين بقيادة حراس الحدودعبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي،  - (3)

 .48، ص 2011الرياض، السعودية، ـ الأمنية، رسالة ماجستتَ، قسم العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلو 
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 :أنواعوالولاء التنظيمي و مختلف  أىميةالمطلب الثالث: 
تي ألعية ، و التخفيف من مظاىرىا فتأالظواىر السلبية تنبع ألعية الولاء التنظيمي من تأثتَه الإلغابي على لرموعة من  

         دراسة الولاء التنظيمي من ألعيتو الدتزايدة في الدنظمة بدختلف أنواعو. 

 الفرع الأول: أىمية الولاء التنظيمي:
 (1)التالية: الجوانبالولاء التنظيمي في الدنظمات في  ألعيةتكمن    

 ة الدنظمة.يمؤشرا ىاما في التنبأ بالفعال ،يعتبر الولاء التنظيمي-     

 القومي. الإنتاجو ارتفاع معدلات  ،يساىم في برقيق النمو الاقتصادي -     

 و برستُ الأداء الوظيفي. ،و الحد من مشكلة التأختَ عن الدواـ ،يؤدي إلى الطفاض معدلات الغياب -     

 و الأفراد العاملتُ. ،لؽثل الولاء لظطا ىاما في الربط بتُ الدنظمة -

و النجاح لذا، و برقيق  ،حيث أنو لا لؽكن برقيق التقدـ ، و العملو النتائج السلبية للسلوؾ ،تقليل الخسائر -

 و ولاء عامليها.بالحصوؿ على رضا، و إخلاص، أىدافها إلا

 و النتائج الإلغابية الدتوقعة منو.من الغايات،و الأىداؼ، ألعيتواستمد الولاء  -

التي  الآثارلشا لػقق من  ،و الاستمرارية داخل الدنظمةليد الرغبة لدى العاملتُ بالبقاء، الولاء التنظيمي في تو يساعد  -

 و كثرة الغياب. ،تنتج عن دوراف العمل

 و الدهارات العالية. ،ما ىو متوفر في سوؽ العمل من العاملتُ ذو الخبرات ،استقطاب أفضليساعد على  -

 
 

                                                 

(1)
 بالاعتماد على: 

 .11متٌ خلف ملاحمة، مرجع سبق ذكره، ص  -

، رسالة ماجستتَ، قسم إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الإدارية، جامعة الولاء التنظيمي و عوامل تحقيقو  في منشآت الأعماللزمود مرزوؽ لزمد ىبكل،  -

 .05، ص 2002عدف، اليمن، 

 . 108بديس بحلوة، مرجع سبق ذكره، ص  -
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 الولاء التنظيمي أنواعالفرع الثاني: 
 (1)و سنحاوؿ ذكرىا من خلاؿ ىذا العنصر كالتالي ،للولاء التنظيمي أنواعتبعا لنظرة كل مفكر ىناؾ عدة 

حيث ينظروف إلى الولاء  ،و ىذا النوع من الولاء ىو تعبتَ عن وجهة نظر علماء السلوؾ التنظيميوقفي: مالولاء ال -1

و الشخصية، مثل السمات  ،على أنو صندوؽ أسود، و لزتويات ىذا الصندوؽ تتضمن بعضا من العوامل التنظيمية

خبرات العمل، بالدقابل فإف مستوى الولاء الناجم و  ،و خصائص الدور الوظيفي، و الخصائص التنظيمية ،الشخصية

و الغياب، الجهود التي  ،في الدنظمة من حيث التسرب الوظيفي، الحضور عن ىذه الخصائص لػدد سلوكيات الأفراد

 و مقدار الدساندة التي يقدمها الأفراد لدنظمتهم. ،تبذؿ في العمل

الذي تقوـ فكرتو على أساس  ،يعكس ىذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء النفس الاجتماعيالولاء السلوكي:  -2

حيث يصبح  ،الخبرات الدكتسبة على تطوير علاقة الفرد سلوؾ الفردي، و برديدن خلالذا الالعمليات التي يعمل م

و الدكافآت  ،من السلوؾ أو تصرؼ داخل الدنظمة، نتيجة استفادتهم من بعض الدزايا ،الأفراد مقيدين بأنواع خاصة

أف ىذا النوع  نلاحظ عن ىذا السلوؾ، وعلى ىذا السلوؾ، لشا لؼلق لديهم الخوؼ من فقداف ىذه الدزايا بالإقلاع 

 يدعم السلوؾ الدرغوب فيو، و يتجنب السلوؾ غتَ الدرغوب فيو.

لتي او طاقاتهم مقابل استمرار الدنظمة  ،و لؽثل الددى الذي يستطيع فيو الأفراد التضحية بجهودىمالولاء المستديم:  -3

 يعملوف فيها، لذا فإف ىؤلاء يعتبروف أنفسهم جزء من ىذه الدنظمة.

التي يتم تعزيزىا من خلاؿ  الدنظمةو  ،و يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ بتُ الفردالولاء التلاحمي:  -4

و تعتًؼ فيها بجهود الأفراد العاملتُ، إضافة إلى بطاقات الامتيازات التي  ،الاجتماعية التي تقيمها الدنظمة العلاقات

 صية.بسنحها تلك الدنظمات كالبطاقات الشخ

 

                                                 

(1)
 للمزيد من الإطلاع عد إلى: 

 .39-30، ص ص 1998، رسالة ماجستتَ، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، السعودية، الولاء التنظيمي للمدير السعودي، فعبد الرحماف أحمد خليجا -

علم النفس عمل و تنظيم، جامعة منتوري لزمد، قسنطينة، الجزائر،  ماجستتَرسالة  ، تنظيميالاتصال التنظيمي  و علاقتو بالولاء اللزمد شريف شربيط،  -

 .84، ص 2009
 



 الفصل الثاني: الولاء التنظيمي
 

 
47 

و ىو لؽثل الجانب السلبي في علاقة الدوظف مع الدنظمة التي يعمل فيها، حيث اندماج الفرد مع : الاغترابيالولاء  -5

ة من جهة، و ضغوط سوؽ و ذلك نظرا لطبيعة القيود التي تفرضها الدنظم ،الدنظمة غالبا ما يكوف خارج عن إرادتو

 ة أخرى.العمل من جه

      ،1990سنة  Allen and Mayerعند دراسة الولاء التنظيمي ىو التقسيم الذي اقتًحو كل من و لكن الشائع 

 (1)و الذي سنعتمده في دراستنا، كونو يعبر عن لرمل الأنواع السابقة الذكر، و التقسيم الذي اقتًحو الباحثاف كالتالي:

بددى إدراؾ الفرد للخصائص الدتميزة لعملو، من  يعبر عن الارتباط الوجداني بالدنظمة، و يتأثرالولاء العاطفي:  -1

و طبيعة علاقتو بالدشرفتُ، كما يتأثر بدرجة إحساس العامل بأف البيئة التنظيمية  ،الدهاراتو اكتساب  ،استقلالية

سواء بدا يتعلق بالعمل أو العاملتُ، كذلك فإف  ،في عملية ابزاذ القرارات ،التي يعمل فيها تسمح بالدشاركة الفعالة

 و ارتباطو بعلاقات اجتماعية تعكس التضامن الاجتماعي. ،ىذا الدكوف لػدد درجة اندماج العامل مع الدنظمة

   و ذلك لارتفاع تكاليف الدعيشة  ،و يشتَ إلى نزعة أو ميل الفرد للبقاء في الدنظمة: "لبقائي"االولاء المستمر  -2

الداسة للعمل، خاصة مع ارتفاع نسبة البطالة في سوؽ العمل، و يستند ىذا النوع من الولاء إلى افتًاض  و حاجتو

          يعبر عن تراكمات الدصافٌ الدشتًكة مثل التًقيات، التعويضات، الدكافآت بتُ الفرد ،أف الولاء التنظيمي

 ، أكثر من كونها عملية عاطفية و أخلاقية.ةو الدنظم

يعبر عن إحساس الفرد بالولاء الأدبي للبقاء في الدنظمة، و غالبا ما يكوف الدصدر : "الأخلاقي" ء المعياريالولا -3

الفرد قبل التحاقو بالدنظمة، أي من الأسرة أو عقب  ،الأساسي لذذا الإحساس نابع من القيم التي اكتسبها

  *الأعماؿ أخلاقياتمن  و لدا يعتقد انو  ،التحاقو بالدنظمة، و بالتالي يكوف سلوؾ الأفراد انعكاسا لدا يشعر بو

 

                                                 

(1)
 بالاعتماد على: - 

 .338،339، ص ص مرجع سبق  ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،  -

 .45،46لزمد صلاح الدين أبو العلا، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

اب في موقف أخلاقيات الأعماؿ : ىي لرموعة الدبادئ و الدعايتَ التي بركم سلوؾ الفرد أو الجماعة، و تربط ىذه الدبادئ على برديد ما ىو خطأ أو صو  -*

 معتُ. 
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 المطلب الرابع: النماذج المسفرة للولاء التنظيمي:
أو نتائجها  ،سواء ما يتعلق بأسبابها ،و تفستَ ظاىرة الولاء التنظيمي ،توجد العديد من الدراسات التي حاولت البحث

أو لظوذج لزدد لدراسة الولاء التنظيمي، و من بتُ  ،لم تستطع الخروج بددخل أنهاموضوعها أو مزيج من ذلك كلو، إلا  أو

 (1)ىذه النماذج ما يلي:

الكتابات الرائدة حوؿ موضوع الولاء التنظيمي، ففي  تعتبر كتابات " إتزيوني" من : Etzioniأولا: نموذج إتزيوني 

من اندماج الفرد مع  ،التي بسلكها الدنظمة على حساب الفرد ىي نابعة ، القوة أو السلطة أفكتاباتو عن القوة يرى 

 .أنواعيتخذ ثلاثة أشكاؿ أو  أفمن الدمكن  ،الالتزاـكما يسميو أحيانا بالولاء أو   أوالدنظمة، ىذا الاندماج 

     و قيم  ،النابع من قناعة الفرد بأىداؼ الدنظمةو  ،و لؽثل الاندماج الحقيقي بتُ الفردالولاء المعنوي:  -1

 و الدعايتَ. القيم، و، و بسثلو لذذه الأىداؼ ،و معايتَ الدنظمة التي يعمل بها

، من حيث اندماج من الولاء الدعنويو ىو أقل درجة الولاء القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة:  -2

ف ، حتى يتمكن أات الفردأف تلبيو، الدنظمة من حاجالفرد مع منظمتو و الذي يتحدد بدقدار ما تستطيع 

          بتُ الطرفتُ الفرد  منفعة متبادلة،و يعمل على برقيق أىدافها، لذا فالعلاقة ىنا علاقة  ،لؼلص لذا

 و الدنظمة.

السلبي في علاقة الدوظف مع الدنظمة التي يعمل بها، حيث إف اندماج  و ىو لؽثل الجانب: الاغترابيالولاء  -3

حيث أف  ،الفرد مع الدنظمة غالبا ما يكوف خارجا عن إرادتو، و ذلك كما ىو الحاؿ في نزلاء السجوف

ها و الدمارسات الاجتماعية الخارجية التي تفرض ،طبيعة اندماجهم مع ىذه الدنظمات عائد إلى القيود

و تطبق في منظمات  ،زيوني" أف ىذه الأنواع لستلفة عن بعضها البعضى نزلائها، و يرى "أتالسجوف عل

 لستلفة
    تكمدخلا معا تتفاعل ،و خصائص العمل ،يرى أف الخصائص الشخصية :Setters "7711ثانيا: نموذج " 

ها، و قبوؿ ىذه الأىداؼ          و قيم ،، و اعتقاده القوي بأىدافهاو مشاركتو لذا ،بدنظمتو للاندماجيكوف ميل الفرد ل

    في عدـ ترؾ الدنظمة التي يعمل فيها  ،و رغبتو الأكيدة في بذؿ أكبر جهد لذا، لشا ينتج عنو رغبة قوية للفردو القيم، 

                                                 
(1)

الدنظمة الشرقية، رسالة ماجستتَ في ، دراسة ميدانية على مستوى شرطة ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي في الأجهزة الأمنية، سريو سعد الد -  
 .99، ص 2005العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية، السعودية، 
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وذجو في لظ "setters"و الولاء لتحقيق أىدافو التػي ينشدىا، و قد بتُ  ،نسبة غيابو و بذؿ الدزيد من الجهد الطفاضو 

و السلوؾ في لرموعات كما  ،العوامل الدؤثرة، و لؽكن أف ينتج عنو سلوؾ متبعا منهج منظم و مصنف ىذه العوامل

 يوضحها الشكل التالي:

 :"Setters": يوضح نموذج 04الشكل رقم 
 الخصائص الشخصية:

 الحاجة للالصاز -
 التعلم -
 العمر -
 برديد الدور-

 خصائص العمل:
 التحدي في العمل -
 الرضا في العمل -
 فرصة للتفاعلات الاجتماعية -
 

 خبرات العمل:
 نوعية خبرات العمل في التنظيمطبيعة و  -
 ابذاىات العاملتُ لضو التنظيم -
 بالنسبة للتنظيم وظفألعية الد -
 الثقة بالتنظيم.-

 .24،ص 2005،  رسالة ماجستتَ، جامعة النجاح الوطنية، فلسطتُ،السمات الشخصية و الولاء التنظيميختاـ عبد الله علي غناـ، المصدر:

 

يوضح ىذا الشكل العوامل الدؤثرة، في خلق الولاء التنظيمي، و نتائجو حيث يري ستتَز أف الولاء التنظيمي لؽكن دراستو 

  ثلاث متغتَات، أو الخصائص و ىي  الخصائص الشخصية، خصائص العمل، و خبرات العمل.  من خلاؿ 

 

 

 

الولاء 
 التنظيمي

 الرغبة و الديل للبقاء في التنظيم -
 الطفاض نسبة دوراف العمل -
بالعمل طواعية تبرع الديل لل -

 لتحقيق أىداؼ الدنظمة.
الديل لبذؿ جهود اكبر لتحقيق -

 إلصاز أكبر.
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 Staw and salanick : نموذجاثالث
أساسيتُ من الولاء التنظيمي من خلاؿ النموذج لقد حدد شكلتُ  :(1)

 الذي قاما ببنائو، حيث أكد على ضرورة التفريق بينهما.

وجهة نظر علماء السلوؾ التنظيمي، و ينظر إليو  ىذا النوع من الولاء لؽثلو  :الاتجاىيأو  وقفيمالولاء ال -1

    من العوامل التنظيمية  احيث اف لزتويات ىذا الصندوؽ تتضمن بعض "الصندوؽ الأسود" علي أنو يشبو

خبرات العمل بالدقابل فإف مستوى الولاء و الخصائص التنظيمية،و   ،و الشخصية، مثل السمات الشخصية

الوظيفي، و الجهود التي   حيث التسرب الناجم عن ىذه الخصائص لػدد سلوكيات الأفراد في الدنظمة من

 و مقدار الدساندة التي يقدمها الأفراد لدنظماتهم. ،العملتبذؿ في 

ينتهجها التي  والتي تشتَ إلي السلوكياتحيث يعكس وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي،  الولاء السلوكي: -2

من أجل تطوير علاقتو بدنظمتو، حيث يصبح مقيدا بها داخل الدنظمة، و تعود أساسا لإطلاعو  ،الفرد العامل 

علي بعض الدزايا، و الدكفآت الدشجعة علي تبتٍ تلك السلوكيات، و التي جعلتو يدرؾ أف عدـ التحلي بها أو 

 سوؼ يؤدي بو إلي فقداف تلك الدزايا. ،الإقلاع عنها

 (2) يقسم ىذا النموذج الولاء التنظيمي إلي ابذاىتُ لعا:  :"et al Stevensفقائو" و ر  نموذج " ستيفنزا: رابع

العاملتُ و  ،متبادلة بتُ الدنظمة كمصافٌ  ،لى لسرجات الولاء التنظيميركز  ىذا الابذاه عيالاتجاه التبادلي:  -1

   ية الدتبادلة بينوو منافع الحما،لدا يستحقو الفرد من مزايا ،مع التًكيز على العضوية الفردية كمحدد أساسي فيها

يزداد بزيادة ما لػصل عليو من حوافز و تلبية  ،بدوجب ىذا الابذاه فإف انتماء الفرد للمنظمة ،و بتُ الدنظمة

 الحاجات.

و أىدافها، و ىذا يعطي  ،توجو إلغابي لضو الدنظمة بأنووصف ىذا الابذاه الولاء التنظيمي الاتجاه النفسي:  -2

التبادلي الذي يركز على بعض الحوافز، و درجة رغبة الفرد  في ترؾ الدنظمة مقياسا من الابذاه  ةشموليأبعاد أكثر 

 الفردية وأىدؼ عد الولاء التنظيمي نوعا من التوافق بتُ الأىداؼ ي ،لدرجة ولائو، و من منظور النموذج النفسي

      و يظهروف رغبة قوية في العمل فيها  ،بانتماء لذاالدنظمة، فالأفراد الذين يهتموف بأىداؼ الدنظمة يشعروف      

 و أىدافها. ،كبتَا في قيمها و إلؽانا

 
                                                 

 36ىيجاف عبد الرحماف، مرجع سبق ذكره، ص  - (1)
 35بدر لزمد الجريسي،مرجع سبق ذكره،ص  – (2)



 الفصل الثاني: الولاء التنظيمي
 

 
51 

النماذج التي تقوـ على أساس البحث  أفو لعا يعتقداف :Angle et Perry"(1) "نموذج " انجل و بيري خامسا:

 عن أسباب الولاء التنظيمي لؽكن تصنيفها في لظوذجتُ رئيسيتُ لتفستَ ظاىرة الولاء التنظيمي لعا:

 يبتُ على أساس خصائص ،جوىر الولاء التنظيمي أفىذا النموذج  يعتبر نموذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي: -

     و ثابتا  ،و واضحا ،يكوف ىذا السلوؾ عاما أفو  ،مصدر السلوؾ الدؤدي إلى ىذا الابذاه أنهاباعتبار  وو تصرفات الفرد

و الخبرات السابقة باعتبارىا ، و التعليم، و الجنس إنو ينظر إلى خصائص الفرد كالعمر،ف جالنموذ وفقا لذذا و  ،و تطوعيا

ما  إلى الدنظمة إلى جانب ،لأفراد من خصائص شخصيةلزددات سلوؾ الفرد، لذا فإف ىذا النموذج يركز على ما لػملو ا

 و التي يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لدنظماتهم. ،أيضا داخل الدنظمةلؽارسونو 

يتوقع التي و الأىداؼ  ،ينظر للفرد على أساس أف لديو بعض الحاجاتنموذج المنظمة كأساس للولاء التنظيمي: 

و طاقاتو  للمنظمة في  ،يسخر مهاراتو أفلا لؽانع من  ،برقيق ىذه الأىداؼ لدنظمة، و انو على سبيلبرقيقها من ا

جوىر ىذا  أفو ،و الدنظمة ،العملية ىنا عملية تبادلية بتُ الفرد أفو أىدافو، أي  ،مقابل أف تقوـ ىي بتلبية حاجاتو

و التعهدات التي  ،و الذي يتضمن لرموعة من الالتزامات ،التبادؿ ما يسمى بالعقد النفسي الذي أشار إليو "كوتر"

تؤدي بأي شكل من الأشكاؿ إلى رضا الفرد  أفو  ،لكنها لا بدو الدنظمة،  ، لزددة بالنسبة للفردتكوف لزددة أو غتَ

في أساسها بسثل  و تعافً بها حاجاتو ىي ،عن العمل في ىذه الدنظمة، و بالتالي فإف الطريقة التي تعامل بها الدنظمة الفرد

 أو عدـ ولائو للمنظمة التي يعمل بها. ،الآلية التي تقود إلى ولاء الفرد

 يري ىذا النموذج أف ىناؾ ثلاث أنواع من الولاء التنظيمي و ىي:Kanter:"(2)سادسا: نموذج " كانتر 

ترجع حاجة الفرد في البقاء و الإخلاص لضو منظمة معينة،  ،لؽثل الولاء لديها حالة من التفانيالولاء المستديم:  -1

 لشا لغعل ترؾ العمل في ضوء عامل التكلفة عملية مستحيلة. ،في ىذه الدنظمة نتيجة لعامل الاستثمار السابق

و التفاعل بتُ أفراد جماعة العمل، حيث يرتبط مستوى  ،و يشتَ إلى التقارب"التلاحمي":  التجانسيالولاء  -2

 .بدستوى الدافعية للبقاء في الجماعة التجانس

                                                 
 .54بدر لزمد الجريسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  (1)
، القرى، رسالة ماجستتَ في الإدارة التًبوية و التخطيط، كلية التًبية، جامعة أـ الرضا الوظيفي و علاقتو بالالتزام التنظيمي، إيناس فؤاد نواوي فلمباف - (2)

 .  28،29،ص ص 2009السعودية،
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التي تعمل على توجيو سلوكيات الأفراد لضو الغاية  ،و يقصد بو الارتباط بالدعايتَ التنظيميةالولاء الرقابي:  -3

   و يصبح الالضراؼ عنها مصدر الإحباط ،الدنشودة، فالدعايتَ ىي بدثابة توقعات مشتًكة عن السلوؾ داخل العمل

 .و القلق

  يعرؼ أيضا بنموذج العناصر الثلاثية للولاء التنظيمي  Allen and Mayer:"(1)سابعا: نموذج " آلين و ماير 

 و الدتمثلة في:

ولاء الفرد في ىذه الحالة متعلقة فدرجة  ،يتشابو في الدبدأ مع الولاء الدستدنً لنموذج "كانتً" الولاء المستمر: -1

أي بجهات أخرى  ؽالالتحالو قرر  ،لو استمر بالعمل مع الدنظمة مقابل ما سيفقده ،لػققها أفبالقيمة التي لؽكن 

يقوـ على الدنفعة التي لػصل عليها من الدنظمة، فما دامت الدنظمة التي يعمل فيها تقدـ لو  ،أنو ارتباط مصلحي

أصحاب ىذا الارتباط ىم تقدمو الدنظمات الأخرى، فيستمر بالارتباط بها، و  أفما لؽكن  فوؽو عوائد ت ،منافع

 و أصحاب الطموحات العالية. ،النفعيوف
السماح لو  يعمل بها، و ىذا نتيجة دعمها لو يعتٍ ابذاه الفرد لضو البقاء في الدنظمة التيالولاء العاطفي:   -2

            في وضع الأىداؼ ،و التفاعل الإلغابي ليس فقط في كيفية العمل، و لكن أيضا في الدسالعة ،بالدشاركة

    ألعيةالدميزة لعملو من  ،و رسم السياسات العامة للتنظيم، فهو يتأثر بدرجة إدراؾ الفرد للخصائص ،و التخطيط

بدرجة إحساس الفرد بأف البيئة التنظيمية التي  ،و مهارات و درجة استقلالية، و يتأثر أيضا ىذا الجانب من الولاء

ما لؼصو، فهو يتعلق  أوما يتعلق منها بالعمل  ، لرريات ابزاذ القرارات سواءفي ،تسمح بالدشاركة الفعالةيعمل بها 

وفق تقييم ذاتي لدتطلبات ظروؼ العمل الدختلفة، فيكوف  ،و أصحاب ىذا التوجو ىم يعملوف ،بتناسق الأىداؼ

 و الدنظمة وفق ما تقدمو الدنظمة. ،الارتباط بتُ الفرد

و ىذا نابع من القيم التي  ،لذذا النوع فإف الفرد يرغب بالبقاء في الدنظمةوفقا  :"الأخلاقي"الولاء المعياري  -3
و بالتالي يكوف سلوؾ  ،التحاقو بها أو عقب و البيئة الاجتماعية، ،اكتسبها قبل التحاقو بالدنظمة، أي من عائلتو

نظيمي فيما بينها، لتعبر عن و تتأثر ىذه الدكونات للولاء الت(2) ،الفرد انعكاسا لدا يشعر بو و يعتقد أنو أخلاقي
 مشتًكة بينها، تتمثل في اعتبار الولاء التنظيمي حالة نفسية تعكس علاقة الفرد بالدنظمة، و لؼتلف باختلاؼرابطة 

                                                 
(1)

 .209،210، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيميلزمد سعيد،  أنورسلطاف  - 
 .91سري سعد ، مرجع سبق ذكره، ص و لداسعد  -ا (2)  
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الذي يتمتع بولاء مستمر  أما ،طبيعة الولاء التنظيمي، فالفرد الذي لديو ولاء عاطفي يبقى في الدنظمة بدافع الرغبة
و من الدتوقع أف الفرد لؽكن اف  ،أما الذي لديو ولاء أخلاقي فيبقي بدافع أخلاقي لػتاج إلى ذلك، لأنويبقى 

 .لرتمعةالولاء  أنواعلػصل على تفهم أفضل لعلاقتو مع الدنظمة عندما ينظر إلى 
 لػدد بعدين للولاء التنظيمي على النحو التالي: Kidron:"(1)  ثامنا: نموذج "كيدرون

 و أىدافو. ،بسثل قيمو باعتبارىاو قيم الدنظمة  ،و يقصد بو تبتٍ الفرد لأىداؼالولاء الأدبي:  -1

برغم وجود عمل بديل في منظمة  ،في العمل داخل الدنظمة الاستمرارو يقصد بو تبتٍ الفرد الولاء المحسوب:  -2
 و بدزايا أفضل.  ،أخرى

 اكتسابو.و طرق  المبحث الثاني: محددات الولاء التنظيمي
أف الباحثتُ لم يتفقوا على لظوذج لزدد، و بالتالي  ،خلاؿ تطرقنا للنماذج الدفسرة للولاء التنظيمي من كما سبق و رأينا

كما حددنا طرؽ اكتساب الولاء   ،بدراستها في الدطلب الأوؿ وـ قسن و التي، و متغتَات مرتبطة بو ،فهناؾ مصطلحات
و ذلك في الدطلب الثالث، و في الأختَ  ،ثم متطلبات و ركائز الولاء ،في الدطلب الثاني و العوامل الدؤثرة فيو ،لتنظيميا

 دراسة الوسائل التي لؽكن بها قياس الولاء لدى العاملتُ في الدنظمة.
 المطلب الأول: محددات الولاء التنظيمي.

و ىي عبارة عن لرموعة من  ،تسهم في شرح الولاء أفمرادفة لؽكن  أو ،ىناؾ كلمات مكافئة أفلؽكن القوؿ   
 (2)و التي لؽكن ذكرىا فيما يلي: ،و الدتغتَات الدرتبطة بو ،الدصطلحات

في لغة أصلها لظا الشيء أي زاد و كثر و ارتفع، و يقاؿ انتمى الولد إلى أبيو أي انتسب أليو، إذف : الانتماء -1
شخص أو  أوالانتماء إلى شيء من مكاف،  أفالانتماء يعتٍ الانتساب إلى الشيء، و يقصد من ىذا التعريف 

  .و برتاج إلى الإشباع ،أما اصطلاحا الانتماء حاجة نفسية لدى الفرد  ،فكرة، عقيدة ىو الانتساب إلى أي منها
 متحدو كأنو لشثل لذا أو  ،ف الانتماء ىو شعور الفرد بكونو جزء من جماعة ينتمي إليهاأ ،و يشتَ ىذا التعريف

 .ميزة لذا ىي ميزتو الخاصة فيها، و كاف كل

                                                 

 ية العربية السعودية،، دراسة تطبيقية على فردي الخطوط الجو العلاقة بين الولاء التنظيمي و بعض العوامل الاجتماعية و التنظيمية، لذاجري خالد ظافرا -(1) 
 .34، ص  2002السعودية،  جامعة الدلك السعود، رسالة ماجستتَ،

،  القاىرة، ولىالأطبعة ال، دار ايتًاؾ للنشر و التوزيع، ،تنمية مهارات بناء و تدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمة، مدحت أبو النصر  -(2) 
  .39، ص2005
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         و رد الجميل بالجميل.الاحتًاـ، و  ،يشتَ الوفاء إلى خصلة أخلاقية رفيعة الدستوى، و فيها معتٌ الصدؽالوفاء:  -2
الوفاء و نكراف الجميل، و لأف  ،و ىي الغدر، الخيانة، الكذب ،و الدفاىيم الدضادة ،و الأمانة في القوؿ و الحب

 و مثقفة ثقافة إنسانية عالية جدا. ،أخلاقية سامية جدا فإنها برتاج لتكوف سلوؾ في نفوس نبيلة خصلة
(1)

 

بها، و يعتٍ  أوفىأي ، النصيحةفي اللغة تقوؿ ذىب خالص، أي خاؿ من الشوائب، و يقاؿ أخلص الإخلاص:  -3
 و اخلص الشيء ،صفا و زاؿ عنو شوبو :و يعرؼ أيضا لغويا (2)و خلوة من أية شائبة. ،صدؽ توجو القلب

  .و النقاء ،و نقاه من شوبو فكلمة الإخلاص تدؿ على الصفاء ،أصفاه
 و الابتعاد عن الاختلاط بأشياء أخرى. ،و النقاوة ،الإخلاص يعتٍ الصفاء أفو يشتَ ىذا الدفهوـ إلى 

(3)لا يفارقو، و الدلازـ للشيء الدداوـ عليو. ءالشيفي اللغة العهد و يلزـ  الالتزاـيعتٍ : الالتزام -4
 

اصطلاحا ىو ارتباط الفرد بدجموعة لزددة من الدهاـ  أما و الدداومة عليو. ،و يقصد بهذا التعريف التمسك بالشيء
 (4)و يسعى لتحقيقها. ،الأىداؼ أو ،أو الدواقف ،الدبادئ أو

و التمسك بها، حيث أف الالتزاـ بشيء  ،الابراد مع الجماعةإف الالتزاـ شعور إلغابي في أقصى شدتو يصل إلى درجة  
 خص أو عقيدة يعتٍ الانتساب إليها.ش أو ،سواء كاف فكرة

          
" على انو Mowdyالالتزاـ ىو الابراد و التمسك و الانتساب لشيء ما كما عرؼ "مودي  أفيشتَ ىذا التعريف 

قيم الفرد مع قيم الدنظمة، الرغبة في الانتماء إلى التنظيم، الاستعداد  ديد الأىداؼ، تطابقتكوف من ثلاثة عناصر: بري
 (5) لبذؿ جهد نيابة عن الدنظمة.

السابقة نستنتج أف ىذه الدصطلحات كلها تؤدي إلى معتٌ الولاء، فالولاء في معناه يشمل كل ىذه  التعارؼمن ىذه 

 "بتصرؼ" الدصطلحات.
                                                 

(1)
 - www.bladnaonline.net                            10:01علي الساعة   2015/  4/ 20أطلع عليو بتاريخ        

 

(2)
 - www.islameiat.com                                      11:29علي الساعة  2015/ 20أطلع عليه بتاريخ      

 
(3)

 .24إيناس فؤاد نواوي فلمياف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
، 43، لرلة كلية التًبية بالزقازيق، جامعة الإسكندرية، عدد الالتزام التنظيمي لأستاذ الجامعة و علاقتو بفاعلية المنظمة الجامعيةعادؿ السيد،  -  (4)

 .96ص ، 2003
(5)

كلية التجارة، الجامعة   ، رسالة ماجستتَ، إدارة الأعماؿ،أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء السياقيصابرين مراد أبو جاسر،  -  
 .29، ص 2010الإسلامية بغزة، فلسطتُ، 

http://www.islameiat.com/
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 (1)الدتغتَات نذكر منهايرتبط الولاء التنظيمي بدجموعة من 

و العاملتُ بها على استغلاؿ البيئة في الحصوؿ على الدوارد  ،قدرة إدارة الدنظمة بأنهاتعرؼ الفاعلية التنظيمية:  -1

و القيمة لأمر الذي ينتج عنو تعظيم العائد، الدناسبة بشكل مناسب، لؽكن من برقيق أىدافها الدرسومة، ا

 و الاجتماعية للمنظمة. ،الاقتصادية

و التطور التنظيمي، و ىذا  ،الإنتاجيةإذف فاعلية الدنظمة تكمن في رضا العاملتُ على إدارة الدنظمة، لشا يؤدي إلى 

 و برقيق الأىداؼ الدنشودة، و منو الولاء التنظيمي شرط لتحقيق الفاعلية. ،بالقدرة على استثمار الدوارد

من أفرادىا طلب ت في علاقات متبادلة، فالدنظمة أعضائهاو ، تبادلي لغعل الدنظماتىو ابذاه التوازن التنظيمي:  -2

 او عدـ تركه االولاء لذو كذلك  ،الإنتاجو أفضل نوعية لشكنة من كمية،   أعلى، و تقدنً اأىدفهو  ،اهالالتزاـ بقيم

و بالدقابل فإف ، لإعدادىمو الوقت  ،و الجهد ،الكثتَ من الداؿ تتكلف أفبعد ، أخرى منظماتإلى و ذىاب 

و الاستقرار  ،و الأمن ،توفر لو الدكانة أفتساىم في إشباع حاجاتو الدختلفة، و  أفمنظمتو  من العامل يطالب

و مدى قوتها التي بردد من خلاؿ  ،و الدنظمة ،و العلاقات التبادلية ىي الدشاعر النابذة أثناء تفاعل الفرد ،فالتوازف

كمسار   الإنتاجو ضعف  ،و الحماس الكبتَ لأداء العمل كمسار إلغابي، أو الصراع التنظيمي ،الروح الدعنوية العالية

 (2)سلبي، و من خلاؿ نوع الدسار لػدد مدى ولاء الأفراد لدنظمتهم.

ما ينتسب إليو، و يتحدد سلوؾ الفرد بذاه ما ينسب و يعتٍ شعور الفرد بالمحبة لضو الدوضوع الانتماء التنظيمي:  -3

   (3) العاطفة التي لؽتلكها. أوإليو بدقدار درجة الحب 

و أشمل منو، و لذلك  ،الولاء التنظيمي أعم أفو ارتباطو بها، إلا  ،الانتماء انتساب الفرد إلى منظمة مالذي يعتبر 

 و اللازمة لوجوده. ،الانتماء ىو أحد العوامل الدسببة للولاء

 

 

                                                 
(1)

 .19عادل السيد، مرجع سبق ذكره، ص -  
(2)

 .207، ص 2007"، دار الدشرؽ العربي، الأردف، التنظيم الإداري "مبادئو و أساسياتوزيد منتَ عبوي،  - 
(3)

 .193،194، ص 2001، 2في جامعة صنعاء، لرلة دمشق، عدد  أعضاء ىيئة التدريس أىمية الولاء التنظيمي و الولاء المهني لدىلزمد الدخلافي،  
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             جل تزويد الدنظمة بالحيوية ، من أو ىو الرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعيالالتزام التنظيمي:  -4

            و قيمها ،و منحها الولاء، و لؽكن القوؿ باف الالتزاـ ما ىو إلا عملية الإلؽاف بأىداؼ الدنظمة ،و النشاط

(1) و بذسيد تلك القيم ،و العمل بأقصى طاقة لتحقيق تلك الأىداؼ
 

و التفاعل بالأسلوب  ،و الذي يظهره للعمل ،الالتزاـ التنظيمي ىو الشعور الداخلي للفرد أفو منو لؽكن القوؿ 

       .الولاء التنظيمي سبب من الأسباب الدؤدية إلي الذي لؽكنو من برقيق مصافٌ الدنظمة، فهو بذلك 

 أوالطرؼ الآخر يعيق أو لػبط  أفيدرؾ  وأ ،ىو العملية التي تبدأ عندما يرى أحد الطرفتُالتنظيمي:  الصراع -5

رض الذي ينشأ نتيجة عدـ الاتفاؽ على االتع بأنو، و عرفها "سلوكم" اىتماماتلػبط  أفعلى وشك 

 (2)الفرؽ أو دوائر العمل. أوبتُ الأعضاء  ،الأىداؼ، الأفكار، العواطف
و بالتالي  ،و الدنظمة في الأىداؼ، لشا يؤدي إلى اختلاؼ الدساعي ،لذا فالصراع التنظيمي ىو عدـ التوافق بتُ الأفراد

و العلاقات بتُ  ،إنتاجيةو  ،و التأقلم أو عدـ التوازف التنظيمي، و بهذا تكوف الدنظمة أقل بساسكا ،عدـ التفاعل

 أحد مهمات الولاء التنظيمي"بتصرؼ" ،يعتبرو الأفراد أقل تركيز، فالصراع التنظيمي  ،إدارات الدنظمة

من  المحصلةالقيمة  بأنها" العدالة التنظيمية Sall et Mooerعرؼ " ساؿ و مورو  (3) العدالة التنظيمية -6

 ة الدخرجات الحاصلة في الدنظمة.يو موضوع ،الإجراءاتجراء إدراؾ الدوظف لنزاىة 

بشكل  و العوائد الدتحققة منها ،الاتفاؽ بتُ الجهود الدبذولةلزصلة  بأنها" فقد عرفها B yaraurueور ر " باي أما

 Grepanzanoجرينبتَغ  ومنظمة، و قد عرفها " كروبا نز يساىم في برقيق الأىداؼ الدطلوبة لل

grennbery( "1997)، يتعاملوف بها من قبل منظماتهمدراؾ الأفراد لحالة الإنصاؼ في الدعاملة التي بأنها إ" 

لشا يؤدي بهم إلى بذؿ  ،و الواجبات من طرؼ الدنظمة ،بتُ العماؿ في الحقوؽ العدؿإذف العدالة التنظيمية ىي 

و بالتالي برقيق أىداؼ الدنظمة فالعدالة التنظيمية من أسباب ارتفاع  ،و ارتفاع الروح الدعنوية لذم ،الدزيد من الجهود

 مي.الولاء التنظي
                                                 

(1)
لة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية اس، ر المناخ التنظيمي و علاقتو بالالتزام التنظيمي، خالد لزمد أحمد الوزاف - 

 .34، ص 2006للعلوـ الأمنية، السعودية، 
(2)

 .343، ص 2011،  الأردف  ،، طبعة الأولي ، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيعالسلوك التنظيمي في المنظماتعبد الرزاؽ الرحاحلة،  - 
(3)

بالولاء التنظيمي  درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية و علاقتو، راتب العود و سوزاف سلطاف - 
 .195، ص 2009، 1، العدد 25لرلة جامعة دمشق، المجلد  ،لأعضاء ىيئة التدريس فيها
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و يتفاعل معها  من خلاؿ  ،و عملو ،عن الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفتوىو عبارة الرضا الوظيفي:  -7
و ىذا التفاعل قد   ،و الاجتماعية ،و التقدـ، و برقيق الأىداؼ الدادية ،و الرغبة في النمو ،طموحو الوظيفي

ا يشعر الفرد بعدـ مو قد يكوف سلبيا عند ،و عملو، و عندما يتحقق الرضا عن العمل ،بتُ الفرد إلغابييكوف 
(1)الرضا عن العمل الذي يقوـ بو نتيجة لعوامل مادية أو معنوية.

 

    و مهاـ عملو، فتؤدي إلى الانسجاـ بينهما  ،لذا الرضا الوظيفي حالة شعورية تنتج عن تفاعل الفرد مع الدنظمة
 و مرتبط بو. ،قيق أىداؼ كل منهما، و بالتالي الرضا الوظيفي ىو من مسببات الولاء التنظيميو التكامل لتح

     خارجها أو ،ىو نتاج التفاعل بتُ العديد من الدتغتَات داخل الدنظمة: "العمل و جوأ"المناخ التنظيمي  -8
لي عميق ع تأثتَو ذات  و سمات بسيزىا عن غتَىا ، ،،لشا لغعل للمنظمة شخصية معنوية ذات خصائص

  .(2)الإداريو  ،و سلوكهم الوظيفي ،الدنظمة و ابذاىات أعضاء ،دراكاتإ

 طرق اكتساب الولاء و العوامل المساعدة في تكوينو. الثاني:المطلب 
 و تكوينو لدي العاملتُ. ،لاكتساب ولاء العاملتُ لبدا علي الدنظمة اف تتبع طرؽ ، تساعدىا في اكتساب الولاء

 يمي طرق اكتساب الولاء التنظ :الأولالفرع   
 التالية : الإجراءاتابزاذ  دارةالإتعتُ علي يللحصوؿ علي ولاء الدوظفتُ للمنظمة 

 احتياجاتو.و تهم إشباع  ،منح الدوظف الدزايا التي تهمو -1
 الدنظمة.لدي كافة عماؿ  ،الحرص علي زيادة مستوي الرضا الوظيفي -2
      و قدراتو  ،ف الوظيفة اقل من كفاءة الشخصبأ ،تؤدي إلي عدـ الرضا الوظيفي كالشعورإزالة كافة العوائق التي  -3

 و التخلص من النفسية السلبية .
 طريق: و ذلك عن قلوبهم،و الاستحواذ علي  ،الدوظفوفكسب ود  -4

رؤية  مو ذلك عندما تكوف لديه ،مكافة الطاقة الدوجودة لديهاستغلاؿ  و  ،مساعدة الدوظفتُ علي اكتشاؼ -
 الدنظمة.لزددة عن ىذه  و ،واضحة

، و بسليك ة اجتماعيةطنشلك من خلاؿ تكوين برامج عائلية وأمساعدة الدوظف علي الاستقرار العائلي ،وذ -
 العامل .ولاء علي  االغابيفكل ذلك ينعكس  ،و غتَىا ،الدساكن

                                                 
(1)

رسالة ماجستتَ، جامعة نايف  ،قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين الفنيين في الخدمات الطبية للقوات المسلحةعبد الله بن المحسن الدقلح،  - 
 .23، ص 2003، السعودية، للعلوـ الأمنية، الرياض

(2)
 11خالد الوزاف ،مرجع سبق ذكره ،ص - 
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 علامات التلاحم. أىمو من و الاندماج داخل الدنظمة،  ،التلاحمتهيئة الدناخ لتحقيق  -5

 بحرية كاملة . رأيوو التعبتَ عن  ،منح جميع الصلاحيات الكافية للعامل ليؤدي العمل الدطلوب -

 التبادؿ الحر للمعلومات . مبدأ انتهاجو  ،سياسة الكتاب الدفتوح الإدارة إتباع -

 العقوبات.و ليس خوفا من  ،فيو يكوف القياـ بالعمل حبا أف -

و كذلك تفهم الدوظف ث تتفهم الدنظمة احتياجات الدوظف، و الدنظم حيظف، تبادؿ التفاىم بتُ الدو  -

 العمل.ظروؼ 

 و منها: ،بعض السياسات إتباعو ذلك من خلاؿ و شريك فيها،  ،مالك للمنظمة بأنوتعزيز شعور الدوظف  -6

         و تنمية الشعور بالانتماء للمنظمة  ،و احتواءه ،و الدوظف ،من الحواجز الدعنوية بتُ العامل صالتخل -

 الدستويات.عوض عن الذيكل الذرمي متعدد  ،علي ىيكل تنظيمي مسطح و الاعتماد

 . الأرباحبالدشاركة في تلك  إشعارىمو  ،التي بذنيها الدنظمة أرباحاطلاع الدوظفتُ علي  -

من الاستقلالية في العمل، و منحو كافة و ذلك من خلاؿ منح الدوظف درجة كبتَة التمكتُ و بررير الفعل،  -7

   الغتَ الدقصودة  الأخطاءو التجاوز عن بعض لصاز مسؤوليات العمل الدكلف فيها، الصلاحيات التي بسكنو من ا

 لديو. الإبداعو  ،مع تشجيع روح الابتكار

 الولاء.العوامل المساعدة في تكوين  الثاني:الفرع 

(1)و ىي: ،علي تشكيل الولاء التنظيمي ىناؾ بعض العوامل تساعد         
 

ا رد قادر يكوف الف أففي الدنظمة بشرط  ،العاملتُ الأفرادحاجات  إشباعوجود سياسات عمل داخلية تعمل علي  -

لظط سلوكي الغابي يسمي  إتباعفسيتًتب علي ذلك  ،ىذه الحاجات فإذا ما أشبعت ،ىده الحاجات إشباععلي 

   و من ثم درجة عالية من الولاء التنظيمي   ،و الاطمئناف ،الشعور بالرضا إليقود بدوره بالسلوؾ الدتوازف ، و الذي ي

 نظريات التحفيز . إليو أشارتو ىذا ما 

رسوخا لدي  أكثرو واضحة  تكونت قناعات لزددة،  الأىداؼ، فكلما كانت  ةالتنظيمي الأىداؼالوضوح في  -

 و من ثم كلما كاف الولاء التنظيمي اكبر . ،و الالتزاـفي الانتماء،  الأفراد

                                                 
(1)

 العدد ،27،لرلة جامعة دمشق العلوـ الاقتصادية و القانونية ،المجلد اثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامة، سليماف فارس  - 
 .79،80 ص ص2011دمشق  الأوؿ،
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 الأىداؼاكبر لتحقيق  ىذا يشجع الفرد علي الدسالعة بحماسو وجدانيا لاف  ،االدشاركة، فكري مبدأ إشاعة -
 .ةالتنظيمي

و علي لضو يساىم في تشكيل يمي في بيئة العمل بكل تفاعلاتها، و خصائصها، العمل علي برستُ الدناخ التنظ -
ا بطبيعة ذو ى ،في العمل بألعيتهمالغابية يشعر فيها العاملوف  أجواءو خلق لدي العاملتُ،  أخلاقيوظيفي و  سلوؾ

 و الولاء التنظيمي . ،و الروح الدعنويةزيادة درجة الرضا،  إليالحاؿ يقود 

 بة.الدطلو  الإشباعمع درجة  ةمناسبة، مطابقلتكوف دوما  ،النظر باستمرار في نظم الحوافز إعادة -

 الأطراؼو الثقة الدتبادلة بتُ  ،الاحتًاـيسدوه  و توفتَ جو ،للأفرادبراوؿ ترسيخ معايتَ متميزة  ةتنظيميبناء ثقافة   -

 المطلب الثالث: متطلبات الولاء التنظيمي و ركائزه
      برديد متطلبات لتحقيق الولاء التنظيمي مستمر وجبو نظمات من برقيق ولاء تنظيمي فعاؿ، لكي تتمكن الد   

 .واستمرار يتو بقائو و تساعد على بساسك الولاء التنظيمي، و ذلك بالاعتماد على ركائز إف توفرت فإنها 
 : متطلبات تحقيق الولاء التنظيميالفرع الأول

 (1)لتحقيق الولاء التنظيمي يتطلب
و الخطط وحدىا لا تكفي لتحقيق الولاء التنظيمي، بل لا بد من وضع آليات عمل لزددة لتنفيذ  ،الأمانيإف  -1

  .و تنفيذىا بالحماس ،و من ثم تأىيل إطارات بشرية قادرة على تبتٍ ىذه الخطط ،ىذه الخطط
و توفر الدوارد الدادية، بل لا بد من توفر إطارات بشرية  ،إف النجاح التنظيمي لا يتحقق فقط بسبب دقة الخطط -2

 و المحبة للمنظمة التي تعمل فيها. ،و تتمتع بدرجة عالية من الولاء ،لديها مهارات
و حب للمنظمة التي  ،و إداريتُ لذم ولاء ،إف أعظم الإلصازات التي حققتها الدنظمات كانت بسبب عماؿ -3

 ينتموف إليها.
 ائز الولاء التنظيميالفرع الثاني: رك

 يرتكز الولاء التنظيمي علي:
 و يضحي بدصالحو لبقاء استمرارية الجماعة. ،يكرس الفرد حياتو أفكيزة الولاء الدستمر: ر  -1

    كيزة الولاء التلاحمي: تشتَ إلى العلاقات الاجتماعية التي تربط الفرد بغتَه بشكل يؤدي إلى بساسك الجماعةر  -2
 .استمراريتهاو 

    و مبادئها. ،قيم الجماعةبكيزة الولاء الدوجو: تشتَ إلى ارتباط الفرد ر  -3

                                                 
(1)

 238، ص 2011،  الجزائر،  ، الطبعة الأولي، دار الأمة للطباعة و النشر و التوزيع، الموارد البشريةإدارة نورد بن حاروش،  - 
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 المطلب الرابع: وسائل قياس الولاء التنظيمي.

قياس الولاء التنظيمي لػمل الدنظمة تكاليف و جهود، إلا انو لػقق فوائد كبتَة للمنظمة تساعد على  أفبالرغم من     
 .    و نظرا للارتباط القائم بتُ ما برققو الدنظمات للأفراد من مكاسب مادية ،في الدمارسات الإدارية ،ح الأخطاءتصحي

و بتُ ولائهم لذا فإنو لؽكن قياس مدى ولاء الأفراد لدنظماتهم لتقدير لصاح ىذه الدنظمات أو فشلها، لذا  ،و معنوية  
 شرة للتعرؼ على مستويات الولاء التنظيمي للعاملتُ فيها.و غتَ مبا ،فإنها تستخدـ الكثتَ من الأساليب مباشرة

 وسائل قياس الولاء التنظيمي كما يلي: ،بوي"عحيث يصنف "
و الشائعة الاستخداـ بحيث لػلل عدد من الظواىر الدعبرة  ،و ىي من الطرؽ البسيطة :(1) الموضوعية سالمقايي -1

 و ىي تستخدـ وحدات قياس موضوعية لرصد السلوؾ مثل: ،من درجة الولاء التنظيمي للعاملتُ
 رغبة الأفراد في البقاء في الدنظمة. -

 مستوى أداء العاملتُ. -

 عن العمل. الغياب -

 دوراف العمل. -

 تعطل الآلات. -

 كثرة الحوادث في العمل. -

التي قد بردث لكنها  ،التنظيميل الدشكلات الخاصة بالولاء بحو يرى "عبوي" أف ىذه الدقاييس السلوكية تفيد في تنبيو 
 تبتُ أسباب الدشكلات أو علاجها. ،لا توفر بيانات تفصيلية

ولاء العاملتُ مباشرة بأساليب تقديرية ذاتية، و ذلك عن طريق لىذا النوع من الدقاييس  (2) المقاييس الذاتية: -3
   للحصوؿ على تقدير من جانبهم عن درجة الولاء التنظيمي  ،قائمة تتضمن أسئلة توجو للأفراد العاملتُ بالدنظمة

ة لتطبيق ىذا الدقياس ىي و أفضل طريق ،ا أو إلغاباسلب ،قدرة على تشخيص درجة الولاء و يعد ىذا النوع الأكثر
 عن طريق أسلوبتُ: الاستبانةقائمة 

 

                                                 
(1)

ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ رسالة ، البرامج التدريبية في رفع مستوى الولاء التنظيمي ،دور العتيبيشعاف ممشعل بن حمص بن  
 .07، ص 2008السعودية،  الرياض، الأمنية،

 
(2)

 .74، ص نفسو - 
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و مدى حبهم  ،يتم توجيو سؤاؿ أو لرموعة الأسئلة مباشرة للأفراد، و يطلب منهم برديد مستوى ولائهم أفإما  -2-1

 للعمل، و بستاز ىذه الطريقة بسهولتها.

    حوؿ فتًات متعددة تتعلق بالعمل ،ليس ىناؾ سؤاؿ واحد عن مستوى ولاء الفرد بل ىناؾ أسئلة عديدة تدور -2-2

و من خلاؿ الإجابة لػدد مستوى ولاء  ،سئلة بدستوى يتلاءـ مع مستويات الأفراد الدبحوثتُو تنظم ىذه الأو البيئة، 

 الفرد.

و العاملتُ من ورائها فوائد كثتَة من  ،و ىادفة بذتٍ الدنظمة ،و تعتبر عملية قياس الولاء التنظيمي ظاىرة إدارية واعية

 أبرزىا ما يلي:

و ىذا لؽكن الدنظمة من أف  ،الوظيفي ءالأدارات دالة على مستوى يقدـ قياس الولاء التنظيمي للإدارة مؤش -

تستخدـ أسلوب الدقارنة لدستوى  أنهافتًة سابقة من الوقت، أو  إلي و ابذاىها قياسا ،تعمل على برديد موقعها

 أو فئات العاملتُ فيها. ،لى مستوى إدارات الدنظمةع أو للفتًة نفسها، أخرىمع منظمات  ولاء العاملتُ فيو

            و معرفة الدشكلات ،قياسالإدارة الناجحة على استخدامها  تشخيصية جيدة تعتمد أداةيعتبر بدثابة  -

 و من ثم العمل على إلغاد الحلوؿ الدناسبة لذا. ،و التنظيم ،و الدعوقات التي تواجو الأفراد

و الأفراد لشعور الأفراد بالألعية  ،على الدنظمةإف البحوث الإنسانية الدتعلقة ببحث الولاء التنظيمي تعود بالنفع  -

 للإدارة.و نقلها  ،و الدقتًحات ،الآراءنتيجة اىتماـ الإدارة بهم، كما تعد فرصة للتعبتَ عن 

        من حيث القدرات على إحداث تغتَات في الإدارة  ،برقق ىذه الأبحاث فائدة كبتَة للمنظمة في العمل -

 و ظروؼ العمل.

أملا في الحصوؿ على ولائهم، لأف العلاقة بتُ  ،و لؽكن القوؿ باف الدنظمات تسعى لإشباع حاجات العاملتُ فيها

 يق أىداؼ الدنظمة.و العامل ىي علاقة تبادلية بحيث يوفر التنظيم ما لػتاجونو، و ىم بدورىم يسعوف لتحق ،الدنظمة

لكي للتعرؼ على أراء العاملتُ لضوىا لتصحيح الأخطاء  ،لذلك لغب على الدنظمة متابعة نشاطها من وقت لآخر

 بتصرؼ"" تضمن ولاء العاملتُ.
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 المبحث الثالث: آثار الولاء التنظيمي و علاقتو بتمكين العاملين.
لو آثار إلغابية فقد يكوف للولاء التنظيمي أثار سلبية  أفو الدنظمة، و كما  ،تتعدد أثار الولاء التنظيمي لتشمل الفرد     

و الحصوؿ على  ،الإلغابية، تقوـ الدنظمات اليوـ بتمكتُ العاملتُ من اجل كسبهم الآثارو لتعزيز  ،في بعض الحالات

و في برقيق الولاء  ،تُ العاملتُولائهم و ثقتهم، لذا سنقوـ بتحديد ىذه الآثار في ىذا الدبحث و كذلك نبتُ دور بسك

 و طبيعة العلاقة التي بذمع بتُ ىذين العنصرين في الدنظمة. ،التنظيمي

 المطلب الأول: آثار الولاء التنظيمي
و على الفرد، لذا تسعى  ،و ذلك لدا لو من أثار إلغابية على الدنظمة ،ىتماـ بالولاء التنظيمي في الدنظماتتزايد الا     

 السلبية النابذة أحيانا. الآثارو برستُ  ،و تفادي ،و القياـ بتعزيزىا ،الدنظمات إلى البحث عن ىذه الآثار الإلغابية

 (1) أثار الولاء التنظيمي على الفرد :أولا 

و لستلف سلوكياتو من جراء الولاء التنظيمي، و التي لؽكن  ،و الآثار التي تنعكس على الفرد ،بسثل لرمل النتائج     

 نطاؽ العمل، و ضمن مساره الدهتٍ إدراكها في

أف للولاء التنظيمي تأثتَ على الفرد خارج نطاؽ، سواء كاف ىذا التأثتَ إلغابيا أو سلبيا، فقد خارج نطاق العمل:  -

لعملو، و بالتالي يزداد رضاه الوظيفي لشا  أداءهعلو مستمتع عند و لغ ،يقوى رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالدنظمة

الجانب السلبي لتأثتَ الولاء على الفرد لغعلو يستثمر كل جهوده  أماالدنظمة، و ىذا في جانبو الإلغابي، لغعلو يتبتٌ أىداؼ 

عزلة عن الآخرين إضافة إلى  و ىذا لغعلو يعيش في ،و وقتو للعمل، و لا يتًؾ أي وقت للنشاط خارج العمل ،و طاقتو

 العمل و لعومو تسيطر على تفكتَه خارج العمل. أف

تأثتَ الولاء ينعكس على التقدـ الوظيفي للفرد، حيث اف الفرد ذو الولاء الدرتفع يكوف عادة على المسار المهني:  -

 و اجتهادا في برقيق أىداؼ الدنظمة  ،لردا في عملو، و أكثر و أسرع ترقية و تقدما في الدراتب الوظيفية، و أكثر إخلاصا

 ستكافئو على شدة إخلاصو و التزامو. بأنهاو تزداد ثقتو في الدنظمة 

 

 

                                                 
(1)

 الرياض، ،الأمنية ، رسالة ماجستتَ، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف للعلوـالتنظيمي لالتزامالثقافة التنظيمية و علاقتها بالزمد بن غالب العوضي،  - 
   .22، ص2005السعودية، 



 الفصل الثاني: الولاء التنظيمي
 

 
63 

 (1)ثار الولاء التنظيمي على المنظمة:آ -ثانيا

 يؤثر الولاء التنظيمي على الدتغتَات التنظيمية التالية: 

مشاركة الذي يهيئ للعاملتُ  ،الدعنوية الاستعداد الوجدانيحيث يقصد بالروح شعور العاملين بالروح المعنوية:  -   

لولاء التنظيمي دورا مهما في رفع الروح الدعنوية للأفراد فيجعلهم زملائهم للأنشطة الدختلفة، و لذلك تبتُ الدراسات بأف ل

 التنظيميةىداؼ و حماس كبتَ لتحقيق الأ ،و يدفعهم للعمل بتعاوف ،و الدنظمة التي ينتموف إليها ،لػبوف عملهم

و بالتالي تتبتُ لديهم  ،رفع الروح الدعنوية للعاملتُ، و برفز أداء أعمالذم عليمبدأ الدشاركة تعمل  تهيأفالدنظمات التي 

 و زيادة التزامهم لذا. ،الدسؤولية ابذاه العمل

      من الظواىر السلبية التي تهدد حياة الدنظمات ،ركهم لأعمالذمت أو يعتبر تسرب العاملتُ عدم تسرب العاملين:  - 

و الدشاركة، تركهم للعمل  ،و الاتصاؿ ،و كفاءات عالية من حيث الأداء ،و بسنع تقدمها، فالأفراد الدتمتعوف بدهارات

و تعوؽ  ،لهاو تكام ،و أيضا يؤثر على درجة بساسك الجماعة ،الإنتاجسيؤثر على ثقة زملائهم بالدنظمة، و بالتالي يتدنى 

 تعزيز التماسك فيضعف الالتزاـ.
بالأداء  ،الذين تتوافر لديهم درجات عالية من الولاء التنظيمي في بيئات عملهملؽتاز الأفراد الأداء المتميز:  - 

و الدراسات  ،و التزامهم بأىداؼ الدنظمة، و تشتَ الأبحاث ،و حماسهم للعمل ،الوظيفي الجيد، الناتج عن حب الأفراد

و دعمو  ،قياـ الإدارات بتعزيز قيم الولاء التنظيميالولاء من أىم مقومات الإبداع الوظيفي، كما يشار إلى ضرورة  أفإلى 

(2)في المجاؿ الوظيفي. ،و تشجيعو للحصوؿ على مزيد من الإبداعات
 

و الدنظمة، و لذذه الضغوط  ،ف مصادر ضغوط العمل ىي من أشد العوامل التي تأثر على الفردإ ضغوط العمل:    - 

و فاعليتها في سعيها لتحقيق أىدافها، كما  ،على كفاءة الدنظمةأثر مباشر على الولاء التنظيمي للأفراد، و أكثرىا تأثتَ 

(3)حوؿ مكاف الفرد في الدنظمة. الإنسانيةو  ،و بناء التقييمات الذاتية ،أف الولاء التنظيمي يسهم في خلق التصورات
 

 
                                                 

(1)
رسالة ماجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، كلية ، التنظيمي مع وجود متغير وسيط الالتزامأثر التسويق الداخلي في لزمد حستُ عبد المحسن أبو سنينة،  - 

 .31،32ص  ، ص2013لدراسات العليا، الأردف، الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط ل
 .40لزمد بن غالب العوضي، مرجع سبق ذكره، ص  - (2)

 .32، ص نفسولزمد حستُ عبد المحسن أبو سنينة، الدرجع  - (3)

 
 



 الفصل الثاني: الولاء التنظيمي
 

 
64 

 الجدوؿ الدوالي عرض لستصر لبعض الآثار الإلغابية و السلبية الدتًتبة عن الولاء التنظيمي:و في 

 : الآثار المترتبة عن الولاء التنظيمي.  22  جدول رقم
 الآثار الممكنة مستوى التحليل

 سلبية إيجابية

 الفرد

 الأماف

 الأىداؼ و الابذاه الطفاض القدرة على الحركة

 الذاتي الإلغابيالتصور 

 الدكافآت التنظيمية
و العلاقات  ،زيادة الضغوط الدرتبطة بالعائلة

 الاجتماعية
 الجاذبية للعاملتُ المحتملتُ

 الشعور بالانتماء و الارتباط

 جماعة العمل

 ثبات العضوية
 التفكتَ الجماعي

 فعالية الجماعة

 الصراعات بتُ الجماعات التماسك

 الدنظمة

 يرجع إلى: الفاعليةالطفاض  زيادة الفاعلية يرجع إلى:

 جهد الفرد

 و التكييف ،الطفاض القدرة على التطوير

 الطفاض نسبة الغياب

 الطفاض معدؿ الدوراف

 الطفاض نسبة التأختَ

 الجاذبية للأعضاء الدوجودين خارج التنظيم

 

أثر الإدراؾ العاملتُ للعدالة التنظيمية علي أبعاد الأداء السياقي، رسالة ماجستتَ، إدارة أعماؿ، كلية التجارة، الجامعة  صابرين مراد نور أبو جاسر، المصدر:

 .29، ص 2010الإسلامية، غزة، فلسطتُ،
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 المطلب الثاني: دور تمكين العاملين في تحقيق الولاء التنظيمي:

     و الدسؤوليات ،و مهارة جديدة تهدؼ إلى إعطاء  العاملتُ الصلاحياتيمية، تنظ استًاتيجيةبسكتُ العاملتُ يعد      

و بيئة العمل الدناسبة  ،الحرية لأداء العمل بطريقتهم، دوف تدخل مباشر من الإدارة مع توفتَ كافة الدواردو منحهم 

فيهم، فهو بذلك لػقق فرصة لأعماؿ و سلوكيا للمشاركة في ابزاذ القرارات لأداء العمل، مع الثقة التامة  ،لتأىيلهم مهنيا

 يؤثر في الولاء التنظيمي للعاملتُ       ،، و يساىم إلى حد كبتَ في إلغاد مناخ تنظيمي مناسبالإداريو الإبداع  ،العقل

و الاعتزاز لدى قوى العمل، و يعتبر الأساس  ،و بسكتُ العاملتُ موضع اىتماـ بتُ لستلف الباحثتُ لتًسيخ روح الدسؤولية

سؤولية الدهنية لدواجهة و برمل الد ،و بسكينهم من لشارسة السلطة الكاملة ،لتمكتُ القادة من ترسيخ روح الدسؤولية

التمكتُ ىو إعطاء الصلاحية للعاملتُ في  أفدة، و بدا او بناء سلوكيات تتلاءـ مع عمل القو التطورات،  التحديات،

و سلطاتهم، و بالتالي فهو   ،و حل الدشكلات في  نطاؽ مسؤوليتهم ،و ابزاذ القرارات ،وضع الأىداؼ الخاصة بعملهم

    قيمة  أكثريضمن فعالية الأداء، و كذلك فعالية استغلاؿ الدوارد البشرية على أفضل وجو، كما يؤدي إلى جعل العمل 

لولاء التنظيمي بقيم العمل و ولائهم  بالدنظمة، و يرتبط ا ،و ىذا ما يزيد من إخلاص العاملتُ ،برفيزا أكثرو  ،و معتٌ

و الإبداع، و يعد من القيم الدهمة التي  ،و يدعم الابذاىات  الإلغابية لضو العمل، إضافة إلى الدبادرة ،السائدة في الدنظمة

 "بتصرؼ"و لؽكن الحصوؿ على ولائهم من خلاؿ رضاىم عن العمل.  ،يتصف بها سلوؾ العاملتُ أفلغب 

 ن تمكين العاملين و الولاء التنظيمي.المطلب الثالث: العلاقة بي

و تسمح من خلالو للعاملتُ  ،إف بسكتُ العاملتُ يعد أحد أىم الأساليب التي تعمل على رفع الروح الدعنوية للعاملتُ    

و وظائفهم بغية الوصوؿ إلى  ،و الرقابة على مهامهم ،و التخطيط ،و التنمية ،و في التدريب ،بالدشاركة في الدعلومات

و رفع قدراتهم على برمل الدسؤولية، و بالتالي رفع مستوى ولائهم التنظيمي، و يقوـ التمكتُ  ،نتائج إلغابية في العمل

و بتقديرىا  ،و برمل الدسؤولية لشا لغعلهم يشعروف بألعيتهم عند الإدارة ،و قوة التصرؼ ،عمليا على منح العاملتُ حرية

بحرية في و التصرؼ  ،ابزاذ القرارات الدختلفة فيتها بهم، و يرمي إلى إشراؾ العاملتُ في الدستويات الإدارية لذم و ثق

 .الدواقف التي يواجهونها
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القوى  يتضح أف بسكتُ العاملتُ يشتَ إلىو الدسؤولتُ في منظمات الأعماؿ  ،و من خلاؿ  آ راء و نظريات الدمارستُ

و ولائهم ، و القدرة على التصرؼ و رفع مستوى انتمائهم  ،لذا القدرة، و تزيد ثقتهمالتي يكتسب الأفراد من خلا

في لستلف المجالات  ،الدتطلبات الأساسية للعملاءو يتفاعلوف مع العمل من أجل إشباع  ،و العمليات ،لتحستُ الأنشطة

 ةنتائج إلغابي قيقو الوسائل اللازمة لح ،و بالتالي لا بد من تزويد العاملتُ بالأدوات ،و غايات الدنظمة ،بهدؼ برقيق قيم

و حرية التصرؼ في العمل يعلم  ،منها زيادة ولاء العاملتُ للمنظمة، فعندما يشعر العامل بالتمكتُ ،تنعكس على الدنظمة

و ىذا بدوره يساىم في برستُ مستوى  ،و العامل ،و صحيحة و قوية بتُ الإدارة ،بأف ىذه الحرية جزء من علاقة إلغابية

 "بتصرؼ" و للمنظمة بشكل عاـ. ،ولاء العاملتُ للعمل بشكل خاص
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 خــلاصـة:
         و ىذا بلا شك يعتمد بشكل كبتَ على قدرة أفرادىا  ،يرتبط لصاح أي منظمة بقدرتها على برقيق أىدافها      

ىذه الدنظمة و كلما كاف الأفراد بالدنظمة على مستوى عالي من الولاء لعملهم كلما استطاعت  ،أدائهمو قوة  ،و كفاءتهم

التنظيمي نظرا لعلاقتو الدباشرة مع و برقيق أىدافها الدرجوة لاعتبار الولاء أحد المحددات الأساسية للسلوؾ  ،القياـ بدورىا

 لرموعة من الدتغتَات التنظيمية.

و رغبتو الشديدة  ،بأف الولاء التنظيمي يعبر عن استعداد الفرد لبذؿ أقصى جهد لشكن لصافٌ الدنظمة تَى البعضف     

     و قيمها، فتعدد العناصر الدكونة للمنظمة الدتمثلة في الدوظفتُ التنفيذيتُ ،و إلؽانو بأىدافها ،و من ثم قبولو ،في البقاء فيها

ليا و الدواطنتُ عموما يعود إلى تعدد أبعاد الولاء التنظيمي، حيث لكل فئة من و الإدارة العستفيدين، و الد ،و العملاء

 لشا أدى إلى اختلاؼ أبعاد الولاء.ىذه الفئات أىداؼ خاصة براوؿ برقيقها 

و سلوكيات الأفراد داخل الدنظمة، لشا أدى  ،و نظرا لألعية الدور الذي يلعبو الولاء التنظيمي لكونو أساسا لابذاىات    

و لظاذج مفسرة للولاء لتبرىن أنو مرتبط بدجموعة من الدتغتَات التنظيمية، كما  ،و برزت دراسات ،إلى ظهور أنواع عديدة

فالدنظمة لا تسعى لكسب ولاء  ، و ركائزهو ذلك بتحديد متطلباتو ،يتم تكوينو بالاعتماد على لرموعة من العوامل

  ذلك سيعود عليها إلغابيا سواء على الدنظمة أو الفرد، و لتفعيل الولاء  أفعمالذا فقط لمجرد ذلك فقط بل لتأكدىا من 

 و برقيقو بشكل جيد وجب على الدنظمة تبتٍ توجو فكري معاصر ألا و ىو بسكتُ العاملتُ. 

 
 

 

 

 

 



 

 

 
شركة ظيمي ي الولاء التنفأثر تمكين العاملين 

 الإسمنت بسور الغزلان
 -  البويرة-

الثالثالفصل   
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 تمهيـــد:
من  و العلبقة بينهما ،و الولاء التنظيمي ،الدراسة، تدكين العاملين يبعد استعراض أىم الدفاىيم النظرية الخاصة بمتغي      

لواقع بشركة على أرض ا و الأثر بين الدتغيين، العلبقةىذه سنحاول من خلبل ىذا الفصل دراسة الجانب النظري، 
بالشركة لزل الدراسة كمجتمع بحث، و سيتم  حيث اختًنا لأجل ذلك العمال ، -ويرةالب - نالإسمنت بسور الغزلا

تقديم عام لشركة الاسمنت بسور الغزلان، ثم بعدىا يتم التعرف علي ىذه الشركة، ثم إعداد التطرق في ىذا الفصل إلى 
 الإطار الدنهجي لذذه الدراسة، و في الأخي عرض و تفسي نتائج الدراسة.
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 -البويرة- المبحث الأول: تقديم عام لشركة الاسمنت بسور الغزلان

و التي يتمثل دورىا في تزويد  ،الدتواجدة في القطر الجزائري الشركاتتعتبر شركة الاسمنت بسور الغزلان من أىم      
  السنوات الأخية. تويي ىذه الدادة خاصة فيفيو ىي تلعب دور أساسي  ،السوق الداخلي بمادة الاسمنت

 .المطلب الأول:نشأة وتطور الشركة 
 نشأت و تطورت شركة الاسمنت بسور الغزلان ويق ما يلي :

 نشأة هذه الوحدة :أولا
 f.smidthتم إنشاء ىذه الدؤسسة بموجب عقد عمل تم إمضاءه بين الدؤسسة الوطنية لدواد البناء و شركة ف سميدث 

مفتاح –م ،و لؼول ىذا العقد للشركة الدالظركية مهمة تركيب و تجهيز مصنع الاسمنت 1646-11-63الدالظركية بتاريخ 
 كر يوميا.ينطن من الكل0333مليون طن سنويا و  1بطاقة إنتاج تصل -اليد

 و في مايلي لسطط إنشاء ىذه الوحدة 
 م.1646-11-63إمضاء العقد: -
 م 1646-36-63سريان مفعول العقد: -
 م.1653-35-63انطلبق أشغال الالصاز : -
 1650-13-63بداية الإنتاج: -
 م1650-16-32بيع أول ديعة من الدتوج : -
 م1651-36-63الاستلبم الجزئي للوحدة: -
 م1653-36-63الاستلبم النهائي )الكلي(: -

 ثانيا :إعادة هيكلة المؤسسة الأم و استقلالية وحدة سور الغزلان 
 لأم ب:الدؤسسة الوطنية لدواد البناء عدة تغيات منذ نشأتها الدؤسسة ا عريت الأخرىعلي غرار الدؤسسات الجزائرية 

 ريت بذلك بعدة تسميات نذكر منها و ع
 الوطنية لدواد البناء ةكانت: الدؤسسأول تسمية   -1
أصبحت ىذه الشركة تعرف  ثالتسمية الثانية ظهرت مباشرة بعد إعادة ىيكلة الدؤسسات الوطنية، حي -6

 .الوسط للئسمنتبالدؤسسة الوطنية 
 بعد ذلك تم تجميع لستلف شركات و مواد البناء  -0
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تم تقسيم الدؤسسة الوطنية إلي يروع ،و منو ظهرت التسمية الجديدة شركة الاسمنت لسور  1665في جانفي -1
 ."وسط للئسمنتيرع الدؤسسة الوطنية "الغزلان 

ر ب وىي شركة عمومية ذات أسهم ورأس مالذا الاجتماعي يقد،1665تاريخ الإنشاء جانفي  -2
 .6311عاملب سنة  126و يبلغ عدد عمالذا  ،دج1063303330333

 و شركة متحصلو علي شهادة الجودة  ،مبنية 6م 1110333منها  6م 0560634و تتًبع علي مساحة إجمالية تقدر ب 
 .6336تاريخ الحصول عليو أيريل  6336ايزو  -
 .6330تاريخ الحصول عليو سبتمبر  6331ايزو  -

أن تعرف نظامها لإدارة الجودة من خلبل شهادة التطابق للنظام  6335ور الغزلان سنة سنت بو قررت شركة الاسم 
 الذي يستند إلي المحاور التالية : ،و 6335/6331isoالعالدي للجودة 

 تحسين أداء الشركة بكل الوسائل بما في ذلك خفض التكاليف  -
 م في الآجال.ضمان تسي يعال لنشاطات الشركة بتحسين التكاليف و التحك -
 الدتعلقة بالبيئة و الصحة  و السلبمة في مكان العمل . ةالتوايق مع الدتطلبات القانونية و التنظيمي -

 .6316 أيريلوقد تم الدصادية علي ىذه الوثيقة سياسة الجودة من طرف الددير العام في 
 الموقع الجغرافي للوحدة  :ثالثا

جنوب شرق الجزائر العاصمة، كما تبعد عن مدينة البويرة كلم 163تقع ىذه الشركة علي بعد حوالي  
كلم ،وىي تحتل موقعا استًاتيجيا متميزا بحيث أنها تتوسط كل من التل و الذضاب العليا ،وتسمح لذا ىذه 62ب:

الوضعية بلعب دور اقتصادي مهم بالجهة الوسطي من البلبد كما تسمح بتلبية حاجات العديد من الولايات 
 الدسيلة ،الددية الجلفة ، ،تيزي وزو، الجزائر، ،تدنراست ،البويرة ،البليدة ، بجايةاطي:الاغو ىىذه الولايات بالاسمنت و 
 و غرداية. ،واد سوف ،رةبسك برج بوعريرج، عين الديلي، تيبازة ، بومرداس ،

 ثاني: المكانة الاقتصادية للشركةالمطلب ال
عبر التًاب الوطني التي تسعي إلي تلبية  ةنت الثلبثة عشر الدتواجدتعتبر وحدة سور الغزلان واحدة من شركات الاسم

ذا العجز في بداية ىذه الألفية الأربعة ىو قد ياق  ،حاجات السوق الوطنية من الاسمنت ،الذي يسجل عجزا كبيا
الاسمنت خاصة بإطلبق يقد ازداد الطلب علي مادة  نالأ، أما ع بالدولة إلي يتح باب الاستيادلشا دي ملبيين طن سنويا،

و ىي شركة  ،غي إن الإنتاج انتعش ىو الأخر مع دخول الشركة الجزائرية للبسمنت السوق ،الاقتصادي شمشروع الإنعا
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ي دائما السوق الوطنية غي و لكن تبق سنويا ، ن طنمليو  6و تصل طاقة إنتاجها الحالية  ،)اورسكوم الدصرية( ةخاص
 .صل الصيفيو خاصة في  ،ة الاسمنتو تعاني عجزا في مادمشبعة، 

 لكل واحدة منها . الإنتاجيةو في الجدول الدوالي توزيع لستلف وحدات الاسمنت بالجزائر مع الطاقة 
 شركات الاسمنت بالجزائر :03 جدول رقم 

 قابلة مع الدكلف بإعداد الديزانيةالدالمصدر :
 جية ب:إنتايتضح من ىذا الجدول أن وحدة سور الغزلان لديها طاقة 

 6311إلي  6333مليون طن،و في الجدول التالي سنبرز تطور الإنتاج من سنة  1
 

 . 0000الي 0000 تطور الإنتاج من:  00جدول رقم 
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 مديرية الإنتاجالمصدر :

 السنوية الإنتاجيةالطاقة  اسم الوحدة السنوية الإنتاجيةالطاقة  اسم الوحدة
 وحدة الرايس حميدو

 مفتاح وحدة
 وحدة الحجر الأسود

 وحدة زىانة
 وحدة سعيدة
 وحدة الشلف

 وحدة عين الكبية

 

 طن ألف 0333
 مليون طن1
 مليون طن1
 مليون طن 1
 مليون طن 1
 مليون طن 6
 مليون طن 1

 

 وحدة حمام بوزيان
 وحدة سور الغزلان
 وحدة عين التوتة

 وحدة تبسو
وحدة حمام الضلعة. و 

 ىي وحدة خاصة.

 نمليون ط 1
 مليون طن 1
 مليون طن 1

 ألف طن 233
 مليون طن 6
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، و بحكم توسطها شمال البلبد يهي تعتبر بلعب دور ىام في الاقتصاد الوطنيذه لوحدة لذيسمح الدوقع الاستًاتيجي       
وقد حققت أرباحا سنوية معتبرة ياقت  ،أنفا، إضاية إلي البيع بالتجزئة للعديد من الولايات كما اشرنا إليو يالدمون الرئيس

و بلغت الأرباح سنة  ،6332نتيم سنة سمليار  11و  ،6330مليار سنتيم في  14و  6333مليار سنتيم في  36
 مليار سنتيم . 33ب  6333

  التنظيم العام للشركة المطلب الثالث:
وىي الدالية  ،مديريات 2 حيث أصبحت تحتوي ىذه الشركة علي 6332ماي  5لقد تم تعديل الذيكل التنظيمي بتاريخ 

و مديريات يرعية  ،مديرية الاستغلبل ،مديرية التطوير ،مديرية تجارية وتحتوي كل مديرية علي دوائر يرية الدوارد البشرية،مد
و البيئة و مصلحتين تضم مراقبة  ،لكل واحدة منها لرموعة من الدصالح و يتًأس رئيس مدير عام يساعده مساعد الأمن

 يبرز ذلك أكثر. (1)لشركة حسب الدلحق رقم يكل التنظيمي و الذ ،و مهندس الإعلبم الآلي ،الحسابات
 و الدوائر و الدصالح بإلغاز: ،و سنشرع ييما يلي بشرح جميع ىذه الدديريات

 و لو مساعدين:يان شركة يتًأسها رئيس مدير عام حيث انو يقع في قمة الذرم التنظيمي سابقا و كما اشرنا إليو 
 مساعد الجودة: -0

 حة الدكلف بمراقبة الجودة لان شركة متحصلة علي شهادة الجودة .لصو لصد في ىذه الد
 6336 أيريلتاريخ الحصول عليها 6336ايزو  -
 6330تاريخ الحصول عليها سبتمبر  6331ايزو  -

 (4)0 حسب انمهحق رقم 6335تاريخ انحصىل عهيها  6331ايزو  -
،و ىذا الدكتب  6333 أيريليخ الحصول عليها بمنتوج الاسمنت تار  و ىي متحصلة علي حق و ضع علبمة تاج الخاصة.

 يقوم بالمحايظة علي مكتسبات الدؤسسة في تطبيق نظام الجودة و إرضاء الزبون و إعداد كتاب وجيز للجودة.
كما تقوم ىذه الدصلحة بمراقبة نوعية الاسمنت حيث إن شركة تتوير علي لسبر لرهز بما يسمح بمراقبة نوعية الاسمنت في 

من خلبل يحص لرموعة من العينات يوميا ، و التدخل حالة وجود عينات غي مطابقة  الإنتاجيةحل العملية لستلف مرا
 للمواصفات قصد الحصول علي اسمنت في حدود الدعايي الدعمول بها في السوق .

 مساعد الأمن و البيئة: -0
 نع التلوث.بملي البيئة يتمثل دورىا في الاىتمام بالأمن الداخلي و الخارجي للمؤسسة، المحايظة ع

 مراقب الحسابات : -3
 إعداد الديزانيات التقديرية و مراقبة الحسابات و إعداد تقارير مع لزايظ الحسابات.
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 مهندس الإعلام الآلي: -0

 ة الإعلبم الآلي و خاصة بالدديرية العامة و صيانة البرامج التي يعمل بها الدصالح الدختلفة كتتمثل مهمتو في متابعة شب

تصليح الاعطاب و تقديم الطلبات لشراء أجهزة الإعلبم الآلي يعني يكمن دوره في المحايظة علي نظام الإعلبم الآلي في و 
ة أجهزة الحاسوب الدوزعة علي دوائر مصالح نالدعلومات الداخلية إضاية إلي صيا لسهر علي سي الحسن لشبكةالشركة و ا
 الدؤسسة.

 مديرية المالية  الفرع الأول:
 مصلحةو  ،التي تتكون من سكرتارية للمديرية و مديرية يرعية تنقسم بدورىا إلي ثلبث مصالح و ىي :مصلحة الديزانية و

 المحاسبة  مصلحةو  ،الدالية
 مديرية الاستغلال الفرع الثاني:

يرية يرعية للتموين يرعية للصيانة و مد ةتتكون ىذه الدديرية من ثلبث مديريات يرعية و ىي مديرية يرعية للئنتاج، مديري
 ىذه الدديريات تنقسم بدورىا إلي مصالح كما يلي:

مصلحة الدواد الأولية، مصلحة مكتب مناىج الإنتاج، مصلحة الصنع، مصلحة  :تتكون من مديرية فرعية للإنتاج أولا:
 الإرسال

مصلحة صيانة تخطيط، تتكون من مصلحة الأمن الصناعي، مصلحة الدراسات و ال :ثانيا: مدرية الفرعية للصيانة
 الدعدات، مصلحة مناىج الصيانة، مصلحة العمليات.

 : و تتكون من  مصلحة الشراء المحلي، مصلحة الاستياد، ثالثا: مدرية فرعية للتسيير المخزون
 مديرية التطوير. الفرع الثالث:

 طوير و اختيار الآلات الجديدة و تتكون ىذه الدديرية من سكرتارية و إدارة يكمن دورىا الأساسي في البحث و الت

 و الدسالعة في بعث برامج الإنتاج الجديدة .
 المديرية التجارية. الفرع الرابع:

 قسم الدبيعات. ،قسم التغطية قسم الفوترة، و يتمثل دورىا في تسويق الدنتج و تتكون من ثلبثة أقسام:
 إدارة الموارد البشرية. المطلب الرابع:

 بأقصىأعمال الشركة من اجل السماح باستقطاب و تنمية الدوارد البشرية و الاحتفاظ بها و ىذا علي تنظيم تسهر     
يعالية لشكنة و تتكون مديرية الدوارد البشرية من سكرتارية للمديرية و من دائرة الدوارد البشرية التي تنقسم إلي ثلبث مصالح 
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التكوين و ىذه الدصالح تنقسم بدورىا إلي يروع و تعتمد  و ىي مصلحة الدستخدمين ،مصلحة الوسائل العامة و مصلحة
الدتعلق بعلبقات  63/11لتنظيم الدوارد البشرية ويقا للقوانين سارية الدفعول الدتعلقة بقوانين العمل و خاصة القانون 

 كل التاليالبشرية و ىو علي الش العمل و علي الاتفاقية التي تنظم العمل و الذيكل التنظيمي للئدارة الدوارد

 : الهيكل التنظيمي لدائرة الموارد البشرية:  00الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية الدوارد البشريةالمصدر: 
 

 ومن أىم مهام مديرية الدوارد البشرية لصد :
 الدسالعة في تنمية أنظمة الدوارد البشرية . -
 ، الاتصال، الإعلبم، تقيم الأداء.إعداد و تسي أنظمة التعويض، التكوين -
 و جمع الدعلومات الدتعلقة بذلك . ،تسي الدلفات الإدارية للموظفين -
 ، الدزايا الاجتماعية (تالسهر علي تطبيق نظام التعويض )الأجر، العلبوا -
 شركة  جمع الدعلومات و تحليلها لدعرية حاجات الشركة من توظيف و تكوين من خلبل الرجوع ألي لستلف ىياكل -

 مديرية الدوارد البشرية

 دائرة الدوارد البشرية

 سكرتارية

 سكرتارية

 مصلحة الدوظفين امةمصلحة الوسائل الع مصلحة التكوين

 يرع
 التسيي

 الفرع
 البداغوجي

 يرع
 الدنقولات

 يرع
 الحضية

 يرع
 الإطعام

 الفرع
 الاجتماعي

يرع تسيي 
 الدستخدمين

 يرع
 التخليص



بسىر انغزلان             تانفصم انثانث7 أثر تمكيه انعامهيه في انىلاء انتنظيمي في شركت الإسمن

 -انبىيرة  -

 

 
76 

 السهر علي تطبيق نظام الأداء  -
 تنشيط و تسي و تفعيل الدوارد البشرية و تنميتها من خلبل التًقية و النقل . -
  تقديم الدساعدة و النصائح لكل الذياكل الدصنع ييما لؼص تسي الدوارد البشرية. -

 الفرع الأول: مصلحة الموظفين.
 و تقوم بالوظائف التالية :

  ظيف و ترقية العمال.تحضي الخطط التو 
 .) السهر علي تطبيق كل القرارات الإدارية )عقاب، ترقية 
 .و تتكون ىذه الدصلحة من يرع التخليص، يرع تسي الدوظفين، الفرع الاجتماعي 

 الفرع الثاني: مصلحة الوسائل العامة 
 : ةتقوم عموما بالوظائف التالي

 .و الدكاتب و وسائل التنظيف و الصيانة.برلرة و متابعة مشتًيات الدنقولات و التجهيزات  -

 تامين تسي وسائل الإيواء الفردية و الجماعية، إضاية إلي إيواء الزائرين  -

 الصحة، بيع التذاكر، الإطعام، الدخزون ( طالسهر علي تسي الدطعم )تنظيم، تحضي الإطباق، شرو  -
 ولات.و تتكون ىذه الدصلحة من: يرع الحظية، يرع الدطعم، يرع الدنق

 الفرع الثالث: مصلحة التكوين 
 : يما يلو الفرع البيداغوجي و لصد من جملة مهام ىذه الدصلحة  و تتكون من يرعين يرع التسيي

 الدسالعة في تحديد حاجيات الشركة من تكوينات و مناىج بيداغوجية.  -
 ؤطرين للمحايظة علي نظام الجودةالدسالعة في تكوين الد -

 يم القوة العاملة .الفرع الرابع : تنظ

 أولا : تطور القوة العاملة    
موزعين في ثلبث يئات مهنية ىي  عاملب 122 7(6312)عمال ىذه الوحدة خلبل سنة بلغ عدد     

، و تجدر الإشارة أن كل واحدة من عامل 33و أعوان التنفيذ  ،عامل 145إطار ، أعوان التحكيم : 614الإطارات:
 م بدورىا إلي لرموعة من الدراتب و ذلك علي الشكل التالي :ىذه الفئات الثلبثة تنقس

و ىم رؤساء الدوائر، حاملو الشهادات ويتم ترتيبهم حسب النقطة الاستدلالية التي تتضمنها  الإطارات: -
 الاتفاقية.
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ؤساء ن مثل : رؤساء الفرق ، ر أعوان التحكم : و ىم العمال و الدسؤولين الذين لذم علبقة مباشرة مع الدنفذو  -
 ، التقنيون الساميون .تراشاالو 

 لف الأشغال التي تتطلب جهد عضلي.أعوان التنفيذ : و ىم العمال الذين يقومون بمخت -

 0000إلي  0000: عدد العمال من 00جدول رقم  

 عــدد العمــال السنـــة
0000 000 

0000 080 

0003 008 

0000 000 

0000 000 

 .ةريمديرية الدوارد البشالمصدر :

 0000إلي  0000القوة العاملة من يمثل منحني تطور : 00الشكل رقم 

 05بالاعتماد علي الجدول  رقم  ةالطلب إعداد من صدر:الم
 

 و ىو يتغي من سنة إلي أخري سواء بزيادة   ،عدد العمال غي مستقر(05, 06)رقم نلبحظ من خلبل الشكل و الجدول 

لصد ىناك اختلبف حيث بلغ الإنتاج  6312إلي  6311ع الإنتاج السنوي خلبل يتًة أو نقصان و بمقارنة عدد العمال م
 طن    905068 حيث بلغ الإنتاج 6316بينما ىناك تناقص في سنة  6311طن في سنة  1110 342

مال في ىذه تناقص عدد الع هما يبرر و ىذا أن دل يهو يدل علي أن اليد العاملة لذا اثر كبي في تناقص الإنتاج و ىذا    
 وما نربططن يزاد الإنتاج بالنسبة للسنوات السابقة ، و ىذا  13 133 46بلغ الإنتاج  6311أما في سنة  السنوات.

ىناك تراجع في عدد  6312عامل ، أما خلبل الفصل الأول من سنة  126بزيادة اليد العاملة التي بلغت في ىذه السنة 
 طن . 150 113ناقص في الإنتاج حيث بلغ عامل و ىنا أيضا ت 122العمال حيث بلغ 
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 و منو نستنتج أن ىناك علبقة طردية بين الإنتاج و عدد العمال .
 

 0000-0003: توزيع العمال حسب الصنف لسنتي 00الجدول رقم
 الفرق   0000 0003 

 00+  000 000 إطار 

 00+  070 000 تحكم 

 0+  70 00 تنفيذ 

  30+  009 008 المجموع 

 مديرية الدوارد البشريةصدر: الم
التوظيف  هما يبرر عامل و ىذا  01ىناك تزايد في عدد العمال ب  6311الجدول أن في سنة نلبحظ من خلبل 

 عمال. 0تحكم عامل ، تنفيذ  ،عامل 64إطار  :عامل موزعين كما يلي 01الذي تم في ىذه السنة ب 
 . : التوظيف في شركة 07جدول رقم 

 

 

 مديرية الدوارد البشريةالمصدر: 

شركة تساىم في توقي مناصب أن ىناك زيادة في توظيف العمال لذا لؽكن القول بان ىذه ال هأعلب الجدولمن خلبل ىذا 
 .العمل

 

 : نهاية عقد العمل 08  جدول رقم
 6316 6310 6311 

 10 36 31 التقاعد

 3 3 31 الاستقالة

 3 3 31 العزل

 3 3 3 التحويل

 3 36 3 الوياة

 33 33 33 أسباب أخري

 10 41 36 المجموع

 مديرية الدوارد البشريةالمصدر : 

 0000 0003 0000 

 07 8 07  إطار

 0 0 0  حكمت

 3 00 0 تنفيذ

 30 09 00 المجموع
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و الخاص بنهاية عقد العمل نلبحظ أن نهاية عقد العمل يعود لأسباب داخلية في إطار  35رقم من خلبل الجدول 
 عد أو استقالة أو وياة و غيىا .العادي سواء تقا العمل

 : توزيع العمال حسب شريحة العمر . 09جدول رقم 
 العمر

 الصنف
63- 61 62- 66 01- 03 06- 02 11- 13 16- 12 21- 23 26- 22 

 انمجمىع

 612 6 06 13 03 60 23 06 3 إطار

 146 3 12 21 02 66 63 66 3 تحكم

 46 0 0 61 12 2 5 11 0 تنفيذ

 126 2 23 115 53 24 45 35 0 عو المجم

 %133 1036 13056 62041 14010 16016 14 11051 3032 النسبة%

 مديرية الدوارد البشرية  المصدر:
 ضيح أكثر نقوم برسم الشكل التاليو تو 

 : توزيع العمال حسب شريحة العمر .07 الشكل رقم

 من إعداد الطلبةالمصدر : 

   سنة  12من لرموع العمال تتًاوح أعمارىم مابين  62041نستنتج أن نسبة  34و 36الشكل  و من خلبل الجدول

 و أغلبية ىؤلاء لؽثلون إطارات في شركة . ،سنة 16و 
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 : توزيع العمال حسب الاقدمية 10جدول رقم 

 الاقدمية
 الصنف

 2اقل من 
 02-01 03-63 62-61 63-13 12-11 13-3 سنوات

 مهأكثر

02 
 انمجمىع

 612 1 16 06 12 16 63 63 50 إطار

 146 3 11 16 2 2 33 13 00 تحكم

 46 3 3 14 1 3 66 0 66 تنفيذ

 126 1 60 65 61 61 135 06 112 المجموع

 %133 3066 2031 6102 1025 2060 60020 5023 01026 اننسبت%

 

 مديرية الدوارد البشرية .المصدر : 
سنوات ثم تليها نسبة  2من العمال لديهم خبرة اقل من  %31.59بة نستنتج أن نسأعلبه من خلبل الجدول 

 خبرة مهنية  نلا لؽلكو سنة لشا يعني أن أغلبية العاملين جدد  12و  11من العمال لديهم خبرة تتًاوح بين 23.53%

 ديدة و ىذا ما يبين أن شركة تقوم بتوظيف يد عاملة جديدة خاصة في يئة الإطارات يهي تعتمد علي مهارات ج

 خرلغي الجامعاتو 
 .0000في سنة في الشركة  الغياب:  11جدول رقم 

 الفرق النسبة عدد الأيام النسبة عدد الأيام 
 +63 12043 513 12031 463 حوادث العمل

 +563 40043 0513 33066 6663 العطل المرضية

 -041 2013 636 10004 313 مرخص غياب

بدون  غياب
 ترخيص

163 5044 66 3023 061- 

 +53 6045 111 1001 31 عطلة استثنائية

 53 6 131 3023 61 عقوبات

  133 2145 133 1455 المجموع

 مديرية الدوارد البشريةالمصدر :
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و ىذا ما يلبحظ من خلبل ىذا  ،زادت بسب زيادة العطل الدرضية الغيابنلبحظ من خلبل ىذا الجدول أن نسبة  
نسبة قليلة ىذا يدل علي  أيضابدون ترخيص  الغيابقليلة جدا و أيضا نسبة  6310ة الجدول أن نسبة العقوبات في سن

 نضباط في شركة و صرامة في العمل .أن ىناك ا

 الإطار المنهجي للدراسة التطبيقيةالمبحث الثاني: 
 ي جمع البياناتأداة : منهج الدراسة و خطوات إعداد الأولالمطلب 

و يصفها  ،هج الوصفي الذي يعبر عن الظاىرة الددروسة كما ىي على أرض الواقعيستند ىذا البحث على الدن      
و تحديدىا كميا ، ددةالمحلوصف مشكلة و منهج دراسة حالة الدنهج التحليلي  و أيضابشكل دقيق وصفا كميا و كيفيا، 

 و تحليلها. ،و تصنيفها ،و الدعلومات عن الدشكلة الددروسة ،عن طريق جمع البيانات
و يرضياتها تم استخدام أداتين  ،الدراسة يبعد ان تم تحديد أسئلة الدراسة أداةعن  أماىذا عن منهج الدراسة،        

 و الاستبيان. ،و لعا الدقابلةلجمع البيانات 
 القسم أماو الوظيفية للمبحوثين،  ،و لقد تم تقسيم الاستبيان إلى قسمين، يبين القسم الأول البيانات الشخصية     

عبارة  04اشتمل ىذا القسم على و الولاء التنظيمي حيث  ،الثاني يقد كان لسصصا لتحديد العلبقة بين تدكين العاملين
 توزعت كما يلي:

 عبارة. 66ضم أولا: تمكين العاملين: 
 عبارة، حيث خصصت خمس العبارات الأولى 12بالنسبة للولاء التنظيمي يقد خصصت لو ثانيا: الولاء التنظيمي: 

 و بقية العبارات لبعد الولاء الدستمر. ،لبعد الولاء الشعوري، و خمس عبارات الثانية لبعد الولاء الأخلبقي
 بإعطاء كل إجابة وزنا كما يظهر في الجدول التالي: الدبعوثينالخماسي لقياس آراء  Likertلقد تم اختيار مقياس   

 الخماسي Likertدرجات مقياس  :   00الجدول رقم 
 موايق جدا موايق لزايد غي موايق غي موايق تداما ة الدوايقةدرج

 2 1 0 6 1 الدرجة

 
 الخماسي Likertدرجات مقياس المصدر: 
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 المطلب الثاني: مجتمع عينة الدراسة و أساليب التحليل:
للدراسة التطبيقية، و تم   - رةالبوي   -أما عن لرتمع و عينة الدراسة، يقد تم اختيار شركة الإسمنت بسور الغزلان       

عامل، تم اختيار من بعد ذلك  126أخذ جميع العاملين بغض النظر عن الدستوى الإداري لذم، و قد بلغ عدد أيرادىا 
استبيان، و ىو لؽثل حجم  25عامل لكن بعد استًجاع الاستبيانات الدوزعة تم الحصول يقط على  33عينة تكونت من 

 العينة الحقيقي.
وظيفية و الدتمثلة في: الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، عدد  أخرىو  ،تتصف عينة الدراسة بعدة خصائص شخصية     

 و طبيعة الوظيفة. ،سنوات الخبرة
 "الحزمة الإحصائية الاجتماعية"    SPSSالإحصائي أما ييما يتعلق بأساليب التحليل، يلقد تم استخدام نظام        

و منها التطبيقات الإحصائية  ،و تحليلها في لرالات متعددة ،تقدمة التي تستخدم في إدارة البياناتو ىو من الأنظمة الد
و تلخيصها، و عرضها بأشكال  ،حيث يستخدم ىذا النظام في إجراء التعديلبت الإحصائية من إدخال البيانات

و معامل الالضدار ىذا  ،واء و معامل الارتباطو الالت ،و التشتت ،مقاييس النزعة الدركزية حساباتو  ،و بيانات ،ىندسية
 (1).ةبالإضاية إلى تحليلبت إحصائية متقدم

(6)و في دراستنا ىذه نستخدم الأساليب التالية:
 

مع العلم أنو الرئيسية، و ذلك لدعرية مدي ارتفاع أو الطفاض إجابات أيراد عينة الدراسة عن المحاور  المتوسط الحسابي:
  سئلة حسب أعلي متوسط حسابي.في ترتيب الأيفيد 

لكل عبارة من عبارات متغيات الدراسة   ،للتعرف علي مدي الضراف إجابات أيراد عينة  الدراسةالانحراف المعياري: 
 عن متوسطها الحسابي، يكلما اقتًبت قيمتو من الصفر تركزت الإجابات و الطفض تشتتها.  

  جدول في جدول واحد بناء علي الدتغيات.: يستخدم في عرض أكثر من المتقاطعةالجداول 
(، حسبنا القيم الدعيارية لذذين yi xiمن القيم الدتناظرة ) Nو حصلنا على  x,yإذا كان لدينا متغيين معامل بيرسون: 

 الدتغيين، يإن معامل ارتباط بيسون يقيس العلبقة بين ىذين الدتغيين.

استخدام نفس الدقياس، و إعادة اختباره مرات أخرى يإن النتائج سوف تكون يشي إلى مدى إذا قمنا ب:  خكرو نبا  ألفا
 %. 23أكبر من  خكرو نبا   نفسها من خلبل إلغاد معامل ألفا

_______________________ 
 .0، دار الذجرة، السعودية، ص SPSSالإحصائي  جالبرناموليد عبد الرحمان، تحليل بيانات الاستبيان باستخدام  -1

 34، ص 6335دار الدناىج، الأردن، ، SPSSق العثوم، طرق الإحصاء )تطبيقات اقتصادية و إدارية باستخدام شفي -6
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 أداة الدراسةالمطلب الثالث: اختبار صدق و ثبات 
الدراسة، و تكون ىذه الأداة  ايعد صدق الأداة من الشروط الضرورية التي ينبغي تويرىا في الأداة التي تعتمد عليه     

و يقصد  الأداة، الثبات يهو عبارة عن الاتفاق في نتائج  أماقة إذا كان بمقدورىا ان تقيس يعلب ما وضعت لقياسو، صاد
 مرة ثانية لتحليل نفس المحتوى. الأداةو لو  أعيد استخدام نفس  ،بو إمكانية الحصول على نفس النتائج ييما

 أولا: الصدق الظاهري    
يقرات الاستبانة تم التحقق من صدق الفقرات من خلبل لرموعة من المحكمين من الأساتذة  بعد القيام بصياغة         

و قد بلغ عدد المحكمين  ،ذوي العلبقة بموضوع الدراسة، و لقد تم الأخذ بعين الاعتبار بكل الدلبحظات الدقدمة منهم
 36أساتذة كما ىو مبين في الدلحق رقم  30

 ثانيا: صدق الاتساق الداخلي 
النتائج في  وضعو تم  crombach’s Alphaو صدق أداة الدراسة تم تطبيق مقياس  ،لغرض بيان ثبات     

 الجدول التالي:
 .خكرو نبا  : معاملات الثبات لمحاور الدراسة ألفا   03الجدول رقم 

 معامل الثبات عدد العبارات المحاور
 30520 66 لزور تدكين العاملين

 الولاء الشعوري
 الأخلبقيالولاء 

 الولاء الدستمر
 المجموع الكلي للولاء

2 

2 

2 

 

00 

30326 

30356 

30451 

 

09790 

 09808 37 المجموع لفقرات الاستبيان

 SPSSمن إعداد الطلبة باعتماد على لسرجات المصدر: 
ثبات ما بين و أجزاء الاستبيان كلها تتسم بالثبات، حيث تتًاوح معاملبت ال ،نلبحظ من الجدول أعلبه أن لزاور  
و ىذا يدل على ثبات ، %85.3أي  30520، و معدل الثبات الكلي للمحور تدكين العاملين (30520 – 30326)

      %79.5و على غرار ىذا الجزء لصد أيضا الجزء الثاني الدتعلق بالولاء يتسم بثبات قدر بـ  ،عالي لمحور تدكين العاملين
و بالتالي تم التحقق من  ،، و ىو جد مقبول30525وريو الأول و الثاني بلغ و الثبات الكلي لفقرات الاستبيان بمح

 صدق الاتساق الداخلي للؤداة
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 :المبحث الثالث: عرض و تفسير نتائج الدراسة

 : النتائج المتعلقة بوصف أفراد عينة الدراسة:الأولالمطلب      
 خصية.عرض لعينة الدراسة ويق الخصائص و السمات الش             

 يع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس:توز  -0
 و الشكل الآتيانالعينة حسب الجنس كما في الجدول لؽكن توضيح أيراد 

          توزيع أيراد عينة الدراسة: 14 الجدول رقم            توزيع أيراد عينة الدراسة حسب الجنس 08  الشكل رقم
                                                                                                                                         

  حسب انجنس                                                                                                                                           

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 
 SPSSمن إعداد الطلبة باعتماد على لسرجات ر: المصد                                       

 

 

مل حيث لؽثلون الأغلبية مقارنة بنسبة الإناث عا 10 أي 4101%أن نسبة الذكور تدثل أعلبه و الشكل يوضح الجدول 

على الذكور في لستلف الدستويات و لعل السبب  أكثرعاملة حيث أن ىذه الشركة تعتمد  12أي %25.9 التي بلغت 

  .العمل طبيعة تطلبوفي ذلك ىو الجهد العضلي الذي 

 

 

فئات  تغيرالم
 المتغير

النسبة  التكرار
 المئوية

 
 الجنس 

 4101 10 ذكر

 6206 12 أنثى

 133 25 المجموع
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 :عمرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ال -0
 الآتيانو الشكل في الجدول  عمر عينة حسب اللؽكن توضيح توزيع أيراد ال

 توزيع أيراد عينة الدراسة 7 12ل رقم الجدو             أيراد عينة الدراسة حسب العمر توزيع7 09 رقم لشكلا

 حسب العمر               

 

                                        

 

 

 

 

 

 

 SPSSمن إعداد الطلبة باعتماد على لسرجات المصدر: 

أعمارىم  01%سنة و  02إلى  62أعمارىم تتًاوح ما بين  %48.3 ان ما نسبتو  و الشكل العمريوضح جدول 

 .سنة 62أعمارىم أقل من  %3.4سنة ثم  23أعمارىم أكثر من  %17.2و سنة،  23إلى  03ما بين تتًاوح 

و ىذا ما يتماشى مع طبيعة نشاط  ،و تهتم بتوظيف الفئة الشبابية ،ىذه النتائج تشي إلى أن الشركة لزل الدراسة تعتمد

 الشركة الذي يتطلب الجهد العضلي.

 

 

 

 

 

 

النسبة  التكرار فئات المتغير المتغير
 المئوية

 

 السن

 001 6 62أقل من 
 1506 65 سنة 62-02
 0103 15 سنة 03-23

 1406 13 23أكثر من 
 133 25 المجموع
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 :المؤهل العلمياسة حسب توزيع أفراد عينة الدر  -3
 الآتيانو الشكل كما يلي في الجدول   الدؤىل العلميلؽكن توضيح توزيع أيراد العينة حسب 

 
 توزيع أيراد العينة حسب    16:  مالجدول رق            أيراد العينة حسب الدؤىل العلمي : توزيع10الشكل رقم 

    الدؤىل العلمي

 
 
 
 
 
 

 SPSSمن إعداد الطلبة باعتماد على لسرجات المصدر: 
 

    من الدستوى الثانوي %12.1و ما نسبتو  من الدستوى الجامعي %63.8أن ما نسبتو  أعلبه و الشكل يوضح الجدول
من الدستوى الابتدائي  104%من مستوى آخر و  %5.2 من الدستوى الدتوسط و دراسات عليا، و ما نسبتو %8.6و 

 .لشا يدل على ان الشركة تعتمد على خرلغي الجامعات أكثر في العمل

 

 

النسبة  ارالتكر  فئات المتغير المتغير
 المئوية

مي
العل

ىل 
مؤ

 

 104 1 ابتدائي

 503 2 متوسط

 1601 4 ثانوي

 3005 04 جامعي

 503 2 دراسات عليا

 206 0 أخري

 133 25 المجموع
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 سنوات الخبرة.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  -0

 كما يلي في الجدول و الشكل الآتيان  ،سنوات الخبرةضيح توزيع أيراد العينة حسب لؽكن تو 
 

: توزيع أيراد عينة الدراسة   17الجدول رقم               : توزيع أيراد العينة حسب سنوات الخبرة 11 شكل رقمال
 حسب سنوات الخبرة

  
 
 

 
 SPSSمن إعداد الطلبة باعتماد على لسرجات المصدر: 

 
 

تتًاوح   %29.3سنوات، و  32عدد سنوات الخبرة لديهم أقل من  %31أن ما نسبتو  أعلبهو الشكل   دوليوضح الج
 63إلى  13تتًاوح خبرتهم بين %12.1سنة و ما نسبتو  63خبرتهم أكثر من  %27.6سنة و  12إلى  2خبرتهم بين 

 . و ىذا راجع إلى السياسة التشغيلية التي تعتمدىا الشركة و الدتمثلة في استقطاب كفاءات جديدة.سنة

 

 

النسبة  التكرار فئات المتغير المتغير
 المئوية

لخبرة
ت ا

سنوا
 

 01 15 سنة2أقل من 
 6600 14 سنة12إلى  2من 

 63إلى  13من 
 سنة

4 1601 

 6403 13 سنة 63أكثر من 
 133 25 المجموع
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة الوظيفة: -0
 و الشكل الآتيانن توضيح توزيع أيراد العينة حسب طبيعة الوظيفة كما يلي في الجدول لؽك

 
                                توزيع أيراد عينة الدراسة  18:مرق الجدولتوزيع أيراد عينة الدراسة حسب طبيعة الوظيفة      12:الشكل رقم 

 حسب طبيعة الوظيفة       

  
 

 

 

 SPSSمن إعداد الطلبة باعتماد على لسرجات المصدر: 

 

أعوان تنفيذ  %19أعوان تحكم و نفس النسبة أيضا  %19إطارات و  %62.1ان ما نسبتو  أعلبه يوضح ىذا الجدول

 .الشكل أعلبهكما ىو موضح في   ىذا ما يعكس اعتماد الشركة على خرلغي الجامعات و

 

 

 
 

النسبة  التكرار يرفئات المتغ المتغير
 المئوية

يفة
لوظ

عة ا
طبي

 

 3601 03 إطار
 16 11 عون تحكم

 16 11 تنفيذ

 133 25 المجموع
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 المطلب الثاني: النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة:
     و الولاء التنظيمي و ذلك بالاعتماد علي التكرارات  ،سيتم في ىذا الدطلب تحليل كلب من عبارات تدكين العاملين  

 يلي عرض لذالك. اييم لحسابية و الالضرايات الدعيارية و الجداول الدتقاطعةو النسب، الدتوسطات ا

 تمكين العاملين .  :الأولالفرع 
 .لمحور تمكين العاملينالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية  أولا: 

بسور كة الاسمنت : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحور تمكين العاملين في شر 19 الجدول رقم
 مرتبة تنازليا. -البويرة   -الغزلان 

رقم
ال

 

 العبارة

اس
مقي

 

غي 

موايق 

 تداما

غي 

 موايق

موايق  موايق لزايد

 جدا

متوسط  لرموع

 حسابي

الضراف 

رجة معياري
د

 

1 
أسيطر بدرج كبية علي الطرق 

 التي أؤدي بها عملي

 

رار 
تك

F 

1 / 1 66 01 25 

رتفع 3044 1011
م

 

سبة 
الن

% 

104 / 306 0406 2001 133 

6 
إن عملي يعتبر ىام جدا 

 f / 1 2 66 03 25 بالنسبة لشركة
رتفع 3046 1013

م
  / 104 503 0406 2104 133 

0 
أنا أعرف مهامي و مسؤوليتي 

 F 0 0 0 / 11 05 بدقة ووضوح
رتفع 1036 1013

م
 % /206 206 206 / 6101 3202 

1 
 رئيسك لديو ثقة ييك

F / 6 3 66 65 25 
رتفع 3053 1001

م
 % / 001 1300 0406 1500 133 

2 
لؽكنني التعامل بكفاءة مع أي 

و تتطلب  توجهنيمشكلة 
 حلب عاجلب

F 1 1 0 03 60 25 

رتفع 3045 1065
م

 % 104 104 206 2104 0604 133 
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3 
إنا اعرف بوضوح الدطلوب و 
الدتوقع مني و الأىداف و 

 الواجب تحقيقهاالنتائج 
F 0 0 1 61 03 25 

رتفع 1035 1061
م

 % 206 206 104 0306 2104 133 

4 
إنا أحب العمل في مكاني 

 F / 4 6 64 66 25 الحالي بشركة
رتفع 3062 1013

م
 % / 1601 001 1303 0406 133 

5 
تتوقع منك الشركة النتائج و 

 F 6 1 0 65 61 25 الإعمال الجيدة باستمرار
رتفع 1033 1035

م
 % 601 306 206 1500 0306 133 

6 
إنا اعمل مع العاملين معا لحل 

 F 0 1 1 62 66 25 الدشكلبت التي تواجهنا
رتفع 1013 1036

م
 % 206 306 306 1001 0406 133 

13 
يسمح لي بإلغاد حلول 

 F 6 1 2 65 16 25 لدشكلبت عملي
رتفع 101 1

م
 % 001 306 503 1500 0605 133 

11 
يشعرك مديرك بألعية عملك و 
مكانك كجزء حيوي بالنسبة 

 للشركة

F 0 2 3 61 63 25 
رتفع 1010 0061

م
 % 206 503 1300 1101 0102 133 

16 
إنا اشعر بالأمان و الثقة في 

 F / 5 4 66 11 25 اتخاذ القرارات
رتفع 3062 0051

م
 % / 1005 1601 23 6101 133 

10 
تعتقد انو عندما تتلقي 

التدريب يعطي لك حرية أكثر 
 للتصرف

F / 1 3 11 1 25 
رتفع 3032 0050

م
 % / 306 1300 4206 306 133 

11 
لؽنحك مديرك السلطة و 

الدسؤولية لأداء عملك بشكل 
 متكامل

F 1 5 13 66 14 25 
رتفع 1034 0046

م
 % 104 1005 1406 0406 6600 133 

12 
إذا لم اتبع الإجراءات التي 

سط F 3 13 13 14 12 25 0010 1000يتضمنها عملي بصورة دقيقة 
متو
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 يأنني أتعرض للعقاب
% 1300 1406 1406 6206 6206 133 

13 
 لك حرية التصرف في نشاط

 F 4 11 6 63 11 25 
سط 1001 0066

متو
 % 1601 16 1202 0102 16 133 

14 
تتخذه الشركة من إنا أثق ييما 

 قرارات

 

F 3 6 12 63 5 25 
سط 1016 0063

متو
  

% 1300 1202 6206 0102 1005 133 

15 
 لك حرية اتخاذ القرارات

F 6 11 5 12 16 25 
سط 1013 0016

متو
 % 1202 6101 1005 6206 6304 133 

16 
امتلك الصلبحية و الدسؤولية 

دون  ملاتخاذ القرار اللبز 
 إلي رئيسي ءاللجو 

F 5 15 5 13 5 25 
ض 1001 6064

خف
من

 % 1005 01 1005 6403 1005 133 

63 
إنا لررد أداة لتنفيذ أيكار 

 F 16 13 4 16 11 25 الإدارة
ض 1012 6063

خف
من

 % 6304 6403 1601 6304 16 133 

61 
لا احتاج موايقة الإدارة قبل 

أن أتعامل بنفسي مع 
هني في الدشكلبت التي تواج

 عملي

F 6 63 4 11 5 25 
ض 1000 6053

خف
من

 % 1202 0102 1601 6101 1005 133 

66 
الإدارة تبذل قصارى جهدىا 
لتطبيق نظام يعال للمكايآت 

و عادل يرضي العمال و 
 لػفزىم علي العمل أكثر

F 6 06 3 6 6 25 
ض 3066 6015

خف
من

 % 001 3406 1300 1202 001 133 

رتفع 3021 0046 و الانحراف الكلي لتمكين العاملينالمتوسط 
م

 

 spssمن إعداد الطلبة بالاعتماد علي لسرجات  المصدر :
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 (0.54)   و بالالضراف معياري (3.72) الدتوسط الحسابي الكلي قدر ب  أن  19نلبحظ من خلبل الجدول رقم  

الشركة ، و كانت أغلبية الإجابات بمتوسط حسابي وجود تدكين في ىذه  إلىحيث جاء ىذا الدتوسط مرتفع لشا يشي 

و واجباتهم يهم  ،و مهامهم ،و النتائج ،الأىدافالعاملين يعريون بوضوح الدطلوب منهم و  أنمرتفع لشا يدل 

، يالددير  يوجههمو القدرة علي تعامل مع أي مشكل  ،بها العمل درجة كبية علي الطرق التي يؤدونيسيطرون ب

و اتخاذ القرار   ،العمل للؤداءو صلبحية  ،و ذالك لؽنحهم سلطة ،و مكانتهم في شركة ،عملهم بألعية يشعر العاملين

 إلغادو حسب طبيعة القرار الواجب اتخاذه يهو يشجع علي  ،إليولكن في بعض الحالات التي لا تحتاج العودة 

ما  وسطاتهاتمىناك عبارات تراوحت  أن اأيض، و نلبحظ ذيةيالحلول الفورية للمشكلبت خاصة في الدستويات التنف

الدتعلقة بالامتلبك الصلبحية و الدسؤولية في اتخاذ القرار  (1.31-0.29)و بالضرايات معيارية ، (3.29-2.83) بين

     يرضي العمال للمكايآتالدتعلقة بتطبيق نظام يعال  أيضابالدوايقة و  الأخذو  ،الأعلى لؤو الدس إليدون اللجوء 

التمكين في ىذه الشركة موجود و لكن ليس بصفة مطلقة ، يدائما ىناك  أنلشل يدل  أكثرعلي العمل م ىو لػفز 

 من اجل تنفيذىا . الأعلىؤول الدسلدوايقة  الأخذحالات و قرارات تتطلب الرجوع و 

ات الشخصية    الدتغي و لتأكد أكثر سيتم استخدام الجداول الدتقاطعة لبعض عبارات من ىذا المحور، و مقارنتها مع 

 الدوضوع.أساس العبارات التي تخدم  الاختيار علييكون ىذا و  و الوظيفية

 " لأسئلة المحور الأول من الاستبيان:Chi-squareثانيا: الجداول المتقاطعة و اختبار "
امج الإحصائي عبارة، حيث قمنا بالاستعانة بالبرن 66يتعلق المحور الأول من الاستبيان بتمكين العاملين و يتضمن 

SPSS  لاستخراج الجدول الدتقاطع، و اختبار"Chi-square" :للعبارات التالية 

، و ذلك بمقارنة كل عبارة مع الدتغيات الشخصية و الوظيفية، و ىي الجنس، العمر، 66، العبارة 14، العبارة 5العبارة 

 الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة و طبيعة الوظيفة.

 مع متغير الجنس: 00، 07، 8للعبارة  ةطعول المتقااالجد -0
تنص على ما يلي " أنا أشعر بالأمان و الثقة في اتخاذ القرارات"، لدعرية  (5)، يإن العبارة (30)كما يظهر في الدلحق رقم 

نت بسور و الحرية في اتخاذ القرارات في شركة الإسم، و الثقة، ، على مدى شعور العاملين بالأمانللمبعوثيندرجة الدوايقة 

( 5)لدعالجة البيانات الإحصائية للعبارة  SPSSلزل الدراسة، حيث تم استخدام البرنامج الإحصائي  -البويرة-الغزلان  

 مع متغي العمر، و الجدول التالي يوضح ذلك:
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 مع متغير الجنس (8)" للعبارة Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -0-0
 

 بالأمان و الثقة في اتخاذ القرارات.أنا أشعر  

غير موافق   

 تماما

موافق  موافق محايد غير موافق

 جدا

 المجموع

 الجنس

 ذكور
 العدد

 النسبة
2 

1103% 

2 

1103% 

61 

1505% 

16 

6406% 

 10 

133% 

 إناث
 العدد

 النسبة
3 

3% 

0 

63% 

6 

1000% 

5 

2000% 

6 

1000% 

12 

133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة
3 

3% 

5 

1005% 

4 

1601% 

66 

23% 

11 

6101% 

25 

133% 

Chi-square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

10312 0 30323 
 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

و الثقة في اتخاذ القرارات من طرف الذكور كانت  بالأمانأن نسبة الدوايقة على الشعور  أعلبهنلبحظ من خلبل الجدول 

ىم موايقين على ذلك  أي  ،حيث تدل ىذه النسبة أن أغلبية الذكور أي العمال (76.7%=27.9%+48.8%)

كانت إجابات العاملبت )إناث( حيث تدثل (%74.1=%24.1+%50)ما نسبتو  أما، القرارىناك حرية في اتخاذ 

و ىذا       و الثقة في اتخاذ القرارات بالأمانلشا يعني  أن ليس ىناك اختلبف على الشعور  العبارةنسبة الدوايقة على ىذه 

أكبر من  (30323)الغي دال إحصائيا، حيث كان مستوى الدلالة  (5)" للعبارة chi-squareما يؤكده اختبار "

         لشا يشي ان توزيع التكرارات على درجة الدوايقة في ىذه العبارة متساوية بين الذكور ،(%0.05)مستوى الدعنوية 

 .الإناثو 
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 مع متغير الجنس (07)" للعبارة Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -0-0

 يشعرك مديرك بألعية عملك و مكانتك كجزء حيوي بالنسبة للشركة.  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 الجنس
 ذكور

 العدد

 النسبة

0 

4% 

6 

104% 

0 

4% 

16 

1106% 

13 

0406% 

10 

133% 

 إناث
 العدد

 النسبة

3 

3% 

0 

63% 

0 

63% 

2 

0000% 

1 

6304% 

12 

133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة

0 

206% 

2 

503% 

3 

1300% 

61 

1101% 

63 

0102% 

25 

133% 

Chi-square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

30251 1 3013 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

غي دال إحصائيا، حيث بلغ مستوى الدلالة  (14)" للعبارة Chi-squareأن اختبار " أعلبهنلبحظ من الجدول 

لشا يعني ان إجابات الدبحوثين ذات توجو واحد لضو الدوايقة في  ،(a=0.05%) ةالدعنويو ىو اكبر من مستوى  ) 3013(

 .داخلهابعاملين ييها بألعية عملهم و مكانتهم كجزء حيوي العينة الددروسة، لشا يدل ان مدير ىذه الشركة يشعر ال

 اكانو التصرف مع العاملين سواء   أوسواء في التعامل يلب يوجد اختلبف في رأي حسب الجنس، أي ليس ىناك اختلبف  

و ىي نسبة كبية %81.4=%73.2+%44.2))ذكور أم إناث، و ىذا ما تؤكده نسبة الدوايقة عند الذكور التي بلغت 

       ، حيث يوجد اتفاق بين العمال (%75.9=%41.4+%34.5)يبلغت نسبة الدوايقة عندىن  الإناثجدا، أما 

 و العاملبت على ىذه العبارة.
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 مع متغير الجنس (00)" للعبارة Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -0-3

 عطى لك حرية أكثر للتصرفتعتقد انو عندما تتلقى التدريب و التكوين ت  

غير موافق  

 تماما

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق

 الجنس

 ذكور
 العدد

 النسبة

3 

3% 

6 

104% 

3 

11% 

06 

4101% 

0 

4% 

10 

133% 

 إناث
 العدد

 النسبة

3 

3% 

6 

1000% 

3 

3% 

16 

53% 

1 

304% 

12 

133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

3 

1300% 

11 

4206% 

1 

306% 

25 

133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

00223 0 30013 
 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

 "رفالتكوين يعطي لك الحرية أكثر لتص و ،تعتقد انو عندما نتلقى التدريب"أعلبه أن العبارة  الجدولنلبحظ من خلبل 

 صلبحياتو تكوين أكثر تدكنهم ذلك من حرية أكثر للتصرف و تعطى لذم  ، على تدريبلشا يعني ان حصول العاملين

أكبر، حيث نلبحظ ان أغلبية العاملين أجابوا بالدوايقة حيث بلغت نسبة الدوايقة بالنسبة للذكور 

لشا  (%81.4=%74.4+%7)يكانت لذم نفس الإجابة أي الدوايقة بنسبة  الإناث أما (81.4%=74.4%+7%)

" حيث Chi squareعلى الإجابة و ىذا ما يؤكده اختبار " الإناثو  ،الذكور اختلبيات بينعني أنو لا توجد ىناك ي

أي نسبة التكرارات على درجة الدوايقة في  (a=0.05)و ىي أكبر من مستوى الدعنوية  )30013(بلغ مستوى الدلالة 

 ىذه العبارة متساوية تقريبا في ىذه العبارة.
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 مع متغير العمر 00، 07، 8 اتللعبار  ةول المتقاطعاالجد -0
 مع متغير العمر (8)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "03الجدول رقم  -0-0

 أنا أشعر بالأمان و الثقة في اتخاذ القرارات 

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 العمر

 سنة 62أقل من 
 العدد

 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

23% 

1 

50% 

3 

3% 

6 

133% 

 سنة 02إلى  62من 
 العدد

 النسبة

3 

3% 

3 

6101% 

6 

401% 

10 

1301% 

4 

62% 

65 

133% 

 سنة 23إلى  03من 
 العدد

 النسبة

3 

3% 

1 

203% 

0 

1304% 

11 

3101% 

0 

1304% 

15 

133% 

 سنة 23أكثر من 
 العدد

 النسبة

3 

3% 

1 

13% 

1 

13% 

1 

13% 

1 

13% 

13 

133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة

3 

3 

5 

1005% 

4 

1601% 

66 

23% 

11 

6101% 

25 

133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

50110 6 30160 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

كانت إجابة العمال الذين ىم  القرارات"و الثقة في اتخاذ  بالأمانأشعر  انأأن العبارة " أعلبهنلبحظ من خلبل الجدول 

 موايقين. %50 لزايدين و نسبة %50سنة كانت بنسبة  62 أقل من

، أي أنهم يشعرون (%71.4=%46.4+%25)سنة كانت إجاباتهم بالدوايقة بلغت نسبة  02إلى  62 أما يئة من

و ىم  ،سنة 23إلى  03لفئة من  كانت  (%77.8=%16.7+%61.1)و الثقة في اتخاذ القرارات، و نسبة  بالأمان   

 أيضا موايقين على ىذه العبارة.
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و الثقة في اتخاذ القرارات، و ىذا يعود إلى  بالأمانو ىم أكثر شعورا  %80سنة كانت بنسبة  23 يئة أكثر من أخياو  

ا ما يؤكده اختبار و ىذ ،عمرىم و خبرتهم في لرال العمل، ينلبحظ ان الإجابات كانت تقريبا متساوية بين كل الفئات

"chi square الذي ىو اكبر من مستوى الدلالة  (30160)" الذي بلغ(3032 =a)  أي أن الدبحوثين لديهم نفس

 الاتجاه في الرأي حول ىذه العبارة. 
 مع متغير العمر (07)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -0-0

 عملك و مكانتك كجزء حيوي بالنسبة للشركةيشعرك مديرك بألعية   

 المجموع موايق جدا موايق لزايد غي موايق غي موايق تداما

 العمر

 سنة 62أقل من 
 العدد

 النسبة
3 

3% 

3 

3% 

1 

23% 

3 

3% 

1 

23% 

6 

133% 

 سنة 02إلى  62من 
 العدد

 النسبة
6 

401% 

0 

1304% 

0 

1304% 

16 

1606% 

5 

6503% 

65 

133% 

 سنة 23 إلى 03من 
 العدد

 النسبة
1 

203% 

6 

1101% 

6 

1101% 

2 

6405% 

5 

1101% 

15 

133% 

 سنة 23أكثر من 
 العدد

 النسبة
3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

4 

43% 

0 

03% 

13 

133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة
0 

206% 

2 

503% 

3 

1300% 

61 

1101% 

63 

0102% 

25 

133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

130524 16 30211 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

على ىذه  %50موايق جدا بنسبة  احدلعاسنة ىناك عاملين  62 من خلبل ىذا الجدول نلبحظ أن الفئة أقل من

 العبارة، أي ان الددير يشعره بألعية عملو و مكانتو بالشركة و ىو يدل على تشجيع و تحفيز ىذا العامل.
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سنة كانت نسبة  02إلى25من الفئة  و%50بنسبة امل الثاني كانت إجاباتو لزايدة الع أما 

موايقين على ان الددير يشعرىم  اسنة كانو  23إلى  03درجة الدوايقة و أيضا الفئة من  (71.5%=42.9%+28.6%)

 أكثر لدرجة الدوايقة بنسبة سنة يكانت إجاباتهم 23بألعية عملهم و مكانتهم بالشركة، و أخيا الفئة الذين ىم أكثر من 

و  ى ان مديرىم يشعرىم بألعية عملهمو ىذا ما يعني ان كل الفئات من لستلف الأعمار ىم موايقين عل 100%

 chiوىذا ما يؤكده اختبار  مكانتهم في الشركة من اجل بذل جهد أكبر من طريهم لتحقيق أىداف الشركة.

square"    و ىو أكبر من مستوي الدعنوية  (0.541)وي دلالتو الغي دال إحصائيا حيث بلغت مست(a=0.05) 

 .وثينحالدبعدم و جود اختلبيات بين أراء لشا يعني 

 مع متغير العمر (00)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -0-3

 فتعتقد انو عندما تتلقى التدريب و التكوين يعطى لك الحرية أكثر للتصر   

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق تماماغير موافق 

 العمر

 سنة 62أقل من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

23% 

1 

23% 

3 

3% 

6 

133% 

 سنة 02إلى  62من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

0 

1304% 

0 

1304% 

66 

4503% 

3 

3% 

65 

133% 

 سنة 23إلى  03من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

203% 

1 

2032 

10 

4606% 

0 

13042 

15 

133% 

 سنة23أكثر من 
 العدد
 العدد

3 

3% 

3 

3% 

1 

13% 

5 

53% 

1 

13% 

13 

133% 

 العدد المجموع 
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

3 

1300% 

11 

4206% 

1 

306% 

25 

133% 

  

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة
60535 6 30031 

 .SPSSاد لسرجات : من إعداد الطلبة باعتمالمصدر
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سنوات التي توجد ييها عامل موايق على انو عندما يتلقى التدريب  2 الفئة العمرية الأقل من 62رقم  من خلبل الجدول
سنة بنسبة  02إلى  62و التكوين يعطى لو حرية التصرف أكثر، و ىذا أيضا يتطابق مع إجابات الفئة العمرية من 

 إلى 03ىي نسبة الدوايقة على ىذه العبارة من الفئة  (%88.9=%16.7+%72.2)لدرجة الدوايقة، و نسبة   78.6%

العاملين  أغلبية. و ىذا يعني ان  %6390 سنوات يكانت نسبة الدوايقة لديهم 2 من أكثرالذين ىم  أماسنة،  23
عطي لو حرية أكثر و التكوين ي ،حيث ان تلقي التدريب، التكوين ىو الأساس لعملية التمكينموايقون على التدريب و 

عند  تأكيده، يهو قادر على تحمل الدسؤولية و نتائج أعمالو، و ىذا ما تم رو صلبحيات أكبر لاتخاذ القرا  للتصرف 
( a=0.05)و ىي أكبر من مستوى الدعنوية  )30031(الذي قدرت مستوى الدلالة بـ  "chi square"إجراء اختبار 

 اسة ذات توجو واحد لضو الدوايقة و ليس ىناك اختلبف كبي بين الفئات العمرية.أي ان توجهات الدبحوثين في عينة الدر 
 مع متغير المؤهل العلمي:( 00(،)07( )8)" للعبارة Chi squareالجدول المتقاطع و اختبار " -3
 مع متغير المؤهل العلمي (8)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -3-0
 أنا أشعر بالأمان و الثقة في اتخاذ القرار  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 العدد ابتدائي
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

1 

133% 

3 

3% 

1 

133% 

 متوسط
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

0 

33% 

6 

13% 

2 

133% 

 ثانوي
 العدد
 النسبة

3 

3% 

6 

6503% 

3 

3% 

6 

6503% 

0 

1606% 

4 

133% 

 العدد جامعي
 النسبة

3 

3% 

0 

501% 

4 

1506% 

16 

2101% 

5 

6103% 

04 

133% 

 العدد دراسات عليا
 النسبة

3 

3% 

6 

13% 

3 

3% 

6 

13% 

1 

63% 

2 

133% 

 العدد أخرى
 النسبة

3 

3% 

1 

0000% 

3 

3% 

6 

3304% 

3 

3% 

0 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

3 

3% 

5 

1005% 

4 

1601% 

66 

23% 

11 

6101% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

110621 12 30233 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
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و الثقة في اتخاذ القرارات  من طرف الدستوى  بالأمانان نسبة الدوايقة على الشعور  63نلبحظ من خلبل الجدول رقم 

، في حين الدستوى الثانوي كانت النسبة (%100=%60+%40)الدستوى الدتوسط بلغت  أما %100 تالابتدائي بلغ

        %73=%51.4+%21.6))، أما ييما لؼص الدستوى الجامعي بلغت النسبة (71.5%=28.6%+42.9%)

، (%74.1=%50+%24.1)، و أخيا الدستويات الأخرى بنسبة (%60=%40+%20)الدراسات العليا بنسبة و 

    و الثقة و الحرية في اتخاذ القرار، و ىذا ما يؤكده اختبار   بالأمانلشا يعني ان ليس ىناك اختلبف على الشعور 

"Chi square " أكبر من مستوى الدعنوية  (30233)لذذه العبارة الغي دال إحصائيا، حيث كانت مستوى الدلالة

(a=0.05،)  الدوايقة لذذه العبارة متقاربة بين لستلف مستويات التعليم. لشا يدل ان توزيع التكرارات على درجة       

مع متغير المؤهل  (07)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "07الجدول رقم  -3-0
 العلمي

 يشعرك مديرك بألعية عملك و مكانتك كجزء حيوي بالنسبة للشركة  
 المجموع موافق جدا فقموا محايد غير موافق غير موافق تماما

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 العدد ابتدائي
 النسبة

1 

133% 

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

1 

133% 

 العدد متوسط
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

63% 

1 

63% 

0 

33% 

2 

133% 

 العدد ثانوي
 النسبة

3 

3% 

1 

1100% 

3 

3% 

0 

1606% 

0 

1606% 

4 

133% 

 العدد جامعي
 النسبة

6 

201% 

1 

1305% 

1 

1305% 

13 

1006% 

11 

6604% 

04 

133% 

 العدد دراسات عليا
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

63% 

1 

63% 

0 

33% 

2 

133% 

 العدد أخرى
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

0 

133% 

3 

3% 

0 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

0 

206% 

2 

403% 

3 

1300% 

61 

1101% 

63 

0102% 

25 

133% 

Chi square مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة 
660511 63 30346 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
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لدرجة عدم الدوايقة علي  %100إن إجابة الدستوي الابتدائي التي تضم عامل واحد بنسبة  27رقم من خلبل الجدول 

إما الدستوي الدتوسط ىذه العبارة ، أي أن الددير لا يشعر ىذا العامل بألعية عملو و مكانتو كجزء حيوي بالنسبة لشركة، 

، إما الدستوي الثانوي كانت الإجابة بالدرجة الدوايقة عليها (%80=%20+%60)يكانت الإجابة بالدرجة الدوايقة 

، في حين الدستوي الجامعي يالإجابة الدبحوثين بالدرجة الدوايقة بنسبة (%85.8=%42.9+%42.9)بنسبة 

، أما الدستوي ( %80=%20+%60)لدرجة الدوايقة بنسبة ، أما دراسات العليا با (72.9%=43.2%+29.7%)

لشا يدل أن أيراد عينو الدراسة متفقين بان مديرىم يشعرىم  %100الأخرى يالإجابة كانت بالدرجة الدوايقة و بنسبة 

ال لذذه العبارة الغي د "chi-square" بألعية عملهم و أنهم جزء حيوي بالنسبة لشركة ، و ىذا ما يؤكده اختبار 

أي أن الدبحوثين لديهم نفس ( =3032a)اكبر من مستوي الدعنوية  (30346)إحصائيا ، حيث كانت مستوي الدلالة 

 الاتجاه في الرأي حول ىذه العبارة 
( مع متغير المؤهل 00ارة )" للعبChi square": الجدول المتقاطع و اختبار 08الجدول رقم  -3-3

 العلمي
 تدريب و التكوين تعطى لك الحرية أكثر للتصرفتعتقد انو عندما تتلقى ال  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 العدد ابتدائي
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

133% 

3 

3% 

3 

3% 

1 

133% 

 العدد متوسط
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

6 

13% 

0 

33% 

3 

3% 

2 

133% 

 العدد ثانوي
 النسبة

3 

3% 

1 

1100% 

1 

1100% 

1 

2401% 

1 

1100% 

4 

133% 

 العدد جامعي
 النسبة

3 

3% 

0 

501 % 

1 

604% 

01 

5005% 

6 

201% 

04 

133% 

 العدد دراسات عليا
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

2 

133% 

3 

3% 

2 

133% 

 العدد أخرى
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

0000% 

1 

0000% 

1 

0000% 

0 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

3 

1300% 

11 

4206% 

1 

306% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

6101655 12 3032 
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 أكثرتعتقد انو عندما تتلقي التدريب و التكوين تعطي لك حرية "نلبحظ العبارة التي تتضمن  65رقم  من خلبل الجدول
 الإجابةالدستوي الثانوي يكانت  أما %100عليها من الدستوي الابتدائي بالدرجة المحايد  الإجابةو كانت  "،ففي التصر 

 الأخرىالدستوي الجامعي كذلك ىي  إجابات، في حين )1100% +2401%71.4=%) بالدرجة الدوايقة بنسبة 
بالدرجة الدوايقة  الإجابةكانت   أخري دراسات الدستوي أما ،( %66.6=%33.3+%33.3) بالدرجة الدوايقة بنسبة 

ن الفرد لأالعينة الددروسة  أيراد إجاباتالاختلبيات في  دلا توجلشا يشي انو  )4206% +306(%82.8=%بنسبة 
 "chi square نلبحظ أيضا أن مستوي الدلالة اختبار "التدريب و التكوين تزيد من قدراتو في العمل ، و  يتلقىعندما 

 وجد اختلبيات كبي أراء الدبحوثين.ما يعني لا ت (a=0.05)عنوية يساوي مستوي الد

 مع متغير سنوات الخبرة . (00(،)07)،(8)للعبارات  chi squareالجداول المتقاطعة و اختبار  -0
 0مع متغير سنوات الخبرة )8(للعبارة  chi squareالمتقاطع و اختبار  الجدول29:الجدول رقم  -0-0

 ان و الثقة في اتخاذ القراراشعر بالأم أنا  

غير موافق 

 تماما

 المجموع  موافق جدا  موافق  محايد  غير موافق 

ــــــرة
لخبـــ

ت ا
سنوا

 

 سنوات2اقل من
 العدد

 النسبة
3 

3%  

2 

6402% 

0 

1304% 

4 

0506% 

0 

1304% 

15 

133% 

 سنة12الى2من
 العدد

 النسبة
3 

3%  

1 

206% 

3 

3% 

13 

2505% 

3 

0200% 

4 

133% 

 سنة63الى13نم
 العدد

 النسبة
3 

3%  

3 

3% 

1 

1100% 

1 

2401% 

6 

6503% 

4 

133% 

 سنة63اكثر من
 العدد 

 النسبة

3 

 

3% 

6 

1602% 

0 

1505 

5 

2303% 

0 

1505% 

3 

133% 

 المجموع
 

 
5 

1005 

4 

1601% 

66 

23% 

11 

6101% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوي الدلالة درجة الحرية القيمة

60351 6 30056 

 .spssالطلبة باعتماد علي لزرجات  إعداد: من مصدر ال
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العمال الذين لديهم  إجابة، كانت  "و الثقة في اتخاذ القرار بالأماناشعر   أنا " ان العبارة   66 رقم نلبحظ من الجدول
  سبةبالدوايقة بن إجابتهمسنة كانت  12 إلي 2يئة من  أما،  ( 1304% +0506= %2203%) سنوات  2خبرة اقل من 

موايقين علي ىذه العبارة بنسبة  أيضاهم يسنة  63 إلي 13يئة من  أما، +35.3%)%0 =2505(%  
   ( 6101% + 23 %=4101 %)سنة بنسبة موايقة  63من  أكثريئة  أخيا، و (  68.8%=50%+18.8%)

 chi square، و ىو ما يؤكده  و الثقة في اتخاذ القرار نظرا لطول مدة عملهم في ىذه الشركة بالأمانشعورا  أكثروىم 

أي أن ( a=0.05)اكبر من مستوي الدعنوية  (30056)، حيث كانت مستوي الدلالة  إحصائيالذذه العبارة الغي دال 
 .الاتجاه، يلهم نفس و الثقة عند اتخاذ أي قرار لؼص العمل بالأمانالدبحوثين لديهم شعور 

مع متغير سنوات  (07)" للعبارة Chi squareار ": الجدول المتقاطع و اختب30الجدول رقم  -0-0
 الخبرة

 يشعرك مديرك بألعية عملك و مكانتك كجزء حيوي بالنسبة للشركة  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

لخبرة
ت ا

سنوا
 

 سنة 2أقل من 
 العدد
 النسبة

1 
5.6% 

2 
11.1% 

3 
16.7% 

7 
38.9% 

5 
27.85 

18 
100% 

 سنة 12إلى  2من 
 العدد
 النسبة

1 
5.9% 

1 
5.9% 

2 
11.8% 

6 
35.3% 

7 
41.2% 

17 
100% 

 63إلى  13من 
 سنة

 العدد
 النسبة

0 
0% 

0 
0% 

0 
0% 

3 
42.9% 

4 
57.1% 

7 
100% 

 سنة 63أكثر من 
 العدد
 النسبة

1 
6.2% 

2 
12.5% 

1 
6.2% 

8 
50% 

4 
25% 

16 
100% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

3 
5.2% 

5 
8.6% 

6 
10.3% 

24 
41.4% 

20 
34.5% 

58 
100% 

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

20344 16 3012 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر



بسىر انغزلان             تانفصم انثانث7 أثر تمكيه انعامهيه في انىلاء انتنظيمي في شركت الإسمن

 -انبىيرة  -

 

 
104 

التي تنص "يشعرك مديرك بألعية عملك و مكانتك كجزء حيوي بالنسبة  العبارة 30 رقم نلبحظ من خلبل الجدول
 أما، (   6405% + 0506 %= 3304 %)سنوات خبرة بالدرجة الدوايقة بنسبة  2الفئة أقل من  للشركة"، حيث إجابة

إلى  13جابة الفئة من إبالدرجة الدوايقة، في حين  ( 1106 %+ 0200 %= 4302 %)سنة بنسبة  12إلى  2الفئة من 
سنة يالإجابة كانت  63ثر من الفئة الأك أخيا، و (2401% +1606% = 133% )سنة بالدرجة الدوايقة بنسبة  63

داخل الشركة لشا يعني  ،بألعيتهم ىم يشعرو الددير يالكل متفقين ان  (،62 %+ 23% =42% )بالدرجة الدوايقة بنسبة 
الغي دال إحصائيا،  chi squareأن إجابات أيراد عينة الدراسة ذات توجو واحد لضو الدوايقة، و ما يؤكده اختبار 

أي توزيع التكرارات على درجة الدوايقة  (a=0.05)أكبر من مستوى الدعنوية ( 3012)ة حيث كانت مستوى دلال
 متقاربة.

مع متغير سنوات  (00)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "30الجدول رقم  -0-3
 الخبرة

 تعتقد انو عندما تتلقى التدريب و التكوين تعطى لك الحرية أكثر للتصرف 

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

لخبرة
ت ا

سنوا
 

 سنة 2أقل من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

203% 

0 

1304% 

11 

4405% 

3 

3% 

15 

133% 

 سنة 12إلى  2من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

6 

1105% 

1 

206% 

10 

4302% 

1 

206% 

14 

133% 

 63إلى  13من 

 سنة

 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

4 

133% 

3 

3% 

4 

133% 

 سنة 63أكثر من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

6 

1602% 

13 

3602% 

0 

1505% 

13 

133% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

3 

1300% 

11 

4206% 

1 

306% 

25 

133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

50542 6 3011 

 .SPSSلسرجات  : من إعداد الطلبة باعتمادالمصدر
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نلبحظ أن العبارة " تعتقد انو عندما تتلقى التدريب و التكوين تعطى لك الحرية أكثر للتصرف"،    01 رقم من الجدول

  سنة بدرجة الدوايقة بنسبة  12إلى  2الفئة من  أما، %77.8 سنوات خبرة بدرجة الدوايقة 2حيث إجابة الفئة أقل من 

و أخيا  %100سنة و ىم أيضا موايقين بنسبة  63إلى  13حين الفئة من ، في ( 206 %+ 4302 %=5601 %)

لشا يدل انو لا توجد  (، 1505 %+ 3602%=5100 %)سنة بدرجة موايقة قدرت بنسبة  63 الفئة أكثر من

ذا الاختلبيات في إجابات أيراد عينة الدراسة، يهم يرون بأن التدريب يكسبهم مهارات و قدرات أكثر في العمل، و ى

و ىي اكبر من مستوى ( 3011)الغي دال إحصائيا، حيث بلغت مستوى الدلالة  "Chi square"ما يؤكده اختبار 

 ، أي أن الدبحوثين لديهم نفس الاتجاه في الرأي حول ىذه العبارة.(a=0.05) الدعنوية

 الوظيفة. مع متغير طبيعة (00(،)07()8)للعبارات  chi squareالجداول المتقاطعة و اختبار  -0

 مع متغير طبيعة الوظيفة (8)" للعبارة Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "30الجدول رقم  -0-0

 أنا أشعر بالأمان و الثقة في اتخاذ القرار  

 المجموع موايق جدا موايق لزايد غي موايق غي موايق تداما

يفــة
لوظ

عة ا
طبي

 

 إطار
 العدد
 النسبة

3 

3% 

2 

1006% 

1 

1101% 

63 

2203% 

4 

1601% 

03 

133% 

 عون تحكم
 العدد
 النسبة

3 

3% 

6 

1506% 

0 

6400% 

1 

0301% 

6 

1506% 

11 

133% 

 عون تنفيذ
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

601% 

3 

3% 

2 

1202% 

2 

1202% 

11 

133% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

3 

3% 

5 

1005% 

4 

1601% 

66 

23% 

11 

6101% 

25 

133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة الحريةدرجة  القيمة

4030 3 3001 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
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عليها  الإجابة، أن العبارة تنص على" أنا أشعر بالأمان و الثقة في اتخاذ القرار"، حيث كانت 06 رقممن خلبل الجدول 

ئة أعوان التحكم يالإجابة كانت ي أما ،(%75=%55.6+%19.4)الدوايقة بنسبة بدرجة  الإطاراتمن طرف يئة 

، و أخيا يئة أعوان التنفيذ كانت الإجابة عليها ىي الأخرى (%54.6=%36.4+%18.2)بدرجة موايقة بنسبة 

لشا يدل انو لا توجد اختلبيات في إجابات أيراد عينة الدراسة  (،%91=%45.5+%45.5)بدرجة الدوايقة أيضا بنسبة 

الغي دال  chi squareفي اتخاذ القرار أثناء أدائهم لعملهم، و ىذا ما يؤكده اختبار و الثقة  بالأمان،حول شعورىم 

أي توزيع التكرارات على ( a=0.05)و ىي أكبر من مستوى الدعنوية ( 3001)إحصائيا حيث بلغت مستوى الدلالة 

 درجة الدوايقة متقاربة.

 ( مع متغير طبيعة الوظيفة07" للعبارة )Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "33الجدول رقم  -0-0

 يشعرك مديرك بألعية عملك و مكانتك كجزء حيوي بالنسبة للشركة  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

يفــة
لوظ

عة ا
طبي

 

 إطار
 العدد
 النسبة

1 

605% 

6 

203% 

2 

1006% 

14 

1406% 

11 

0303% 

03 

133% 

 عون تحكم
 دالعد

 النسبة
1 

601% 

6 

1506% 

1 

601% 

0 

6400% 

1 

0301% 

11 

133% 

 عون تنفيذ
 العدد
 النسبة

1 

601% 

1 

601% 

3 

3% 

1 

0301% 

2 

1202% 

11 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

0 

206% 

2 

503% 

3 

1300% 

61 

1101% 

63 

0102% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة
2032 5 303 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات درالمص

غي دال إحصائيا حيث بلغت مستوى دلالة  (14)للعبارة  chi squareأن اختبار  أعلبهنلبحظ من خلبل الجدول 

أيراد عينة الدراسة ذات توجو واحد لضو  إجابات، لشا يعني  أن (a=0.05)و ىي أكبر من مستوى الدعنوية  (303)

ل أن مدير ىذه الشركة يشعر العاملين ييها بألعية عملهم و مكانتهم كجزء حيوي بداخلها، و لا يوجد الدوايقة، لشا يد
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اختلبف في رأي حسب طبيعة الوظيفة، لشا يدل أن مدير ىذه الشركة، يشعر العاملين ييها بألعية عملهم و مكانتهم  

 .و لا يوجد اختلبف في الرأي حسب طبيعة الوظيفة كجزء حيوي بداخلها،

 ( مع متغير طبيعة الوظيفة00" للعبارة )Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "30الجدول رقم  -0-3

 تعتقد انو عندما تتلقى التدريب و التكوين تعطى لك الحرية أكثر للتصرف 

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

يفــة
لوظ

عة ا
طبي

 

 إطار
 العدد
 النسبة

3 

3 

6 

203 

1 

605 

01 

5301 

6 

203 

03 

133% 

 عون تحكم
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

601% 

6 

1506% 

3 

2102% 

6 

1506% 

11 

133% 

 عون تنفيذ
 العدد
 النسبة

3 

 

1 

601% 

0 

6400% 

4 

3003% 

3 

3% 

11 

133% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

3 

3% 

11 

4206% 

1 

306% 

25 

133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة ة الحريةدرج القيمة

13016 3 3011 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

تعتقد انو عندما تتلقى التدريب و التكوين تعطى لك الحرية أكثر  نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه العبارة تنص "

في حين كانت الإجابة %91.7=%86.1+%5.6))الإجابة من يئة الإطارات بدرجة موايقة بنسبة  للتصرف" يكانت

لشا يدل انو لا توجد الاختلبيات للؤيراد  ،(%72.7=%54.5+%18.2)من يئة أعوان التحكم بدرجة موايقة بنسبة 

و ىي ( 3011حيث بلغت مستوى الدلالة ) Chi squareعينة الدراسة حول ىذه العبارة، و ما يؤكد ذلك اختبار 

 توزيع التكرارات على درجة الدوايقة متقاربة.، أي (a=0.05)أكبر من مستوى الدعنوية 
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 الفرع الثاني: الولاء التنظيمي.
 المعيارية لمحور الولاء التنظيمي.  تأولا: المتوسطات الحسابية و الانحرافا

: المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لبعد الولاء الشعوري لدى العاملين في شركة 30الجدول رقم 
  ازليامرتبة تنالاسمنت 

رقم
ال

 

 العبارة

اس
مقي

 

غي 

موايق 

 تداما

غي 

 موايق

موايق  موايق لزايد

 جدا

متوسط  لرموع

 حسابي

الضراف 

رجة معياري
د

 

أىتم بتصحيح الأيكار السلبية  1

لدى الآخرين عن الشركة 

 داخلها و خارجها.
رار 

تك
F 

0 1 11 61 16 25 

رتفع 1016 0051
م

 

% 
سبة

الن
 

206 306 16 03.6 0605 133 

6 
أشعر بأن الشركة التي أعمل 
بها جزء من حياتي و من 

 الصعب الابتعاد عنها
F 5 1 6 15 16 25 

رتفع 1004 0036
م

 % 1005 306 1202 01 06 133 

0 
لدي الرغبة في قضاء ما تبقى 
من حياتي الدهنية في الشركة 

 التي أعمل بها.
F 6 6 4 14 13 25 

سط 1010 0004
متو

 % 1202 1202 1601 6600 6403 133 

1 
تعد ىذه الشركة أيضل مكان 

 F 2 12 13 12 10 25 لؽكن العمل ييو.
سط 1001 0064

متو
 % 503 6206 1406 6206 6601 133 

2 
إذا تلقيت عرض أيضل من 
عملي الحال، لن اترك الشركة 

 الحالية.

F 13 16 4 6 10 25 

6060 1012 

ض
خف

من
 

% 1406 0605 1601 1202 6601 133 

رتفع 0.60 0033 الكلي لبعد الولاء الشعوري و الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي
م

 

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:



بسىر انغزلان             تانفصم انثانث7 أثر تمكيه انعامهيه في انىلاء انتنظيمي في شركت الإسمن

 -انبىيرة  -

 

 
109 

حظ ان أي أن درجتو مرتفعة و يلب (3.60)نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن الدتوسط الكلي لبعد الولاء الشعوري بلغ 

 .(3033)إجابات أيراد عينة الدراسة على العبارات متقاربة بشكل كبي مفسرة الالضراف الدعياري 

العاملين يشعرون بالولاء لشركتهم و يبذلون جهد لتحقيق أىدايها و الدياع عنها، إلا ان العبارة رقم  أكثرلشا يدل أن  

ها متباعدة بشكل كبي و يعود ذلك أن أيراد العينة متفقين و كانت الإجابة علي (6060)بلغ متوسطها الحسابي  (32)

 على انو إذا قدم لذم عرض عمل أيضل سيتًكون الشركة لبحثهم دائما عن الأيضل.

 الولاء الأخلاقي: -0
 تنازليا امرتب الأخلاقي: المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لبعد الولاء 36الجدول رقم 

رقم
ال

 

 العبارة
 قياسالد

غير  غير موافق تماما

 موافق

موافق  موافق محايد

 جدا

متوسط  مجموع

 حسابي

انحراف 

 معياري

رجة
د

 

تستحق ىذه  1
الشركة إخلبصي 

 و ولائي لذا 

 58 25 24 6 3 / التكرار

فع  0.84 4.22
مرت

 133 1001 1101 1300 206 / النسبة 

بالكثي لذذه  أدين 6
 الشركة 

 25 66 61 6 6 1 التكرار

فع  3061 1013
مرت

 133 0406 1106 1202 001 104 النسبة 

التزامي كبي جدا  0
اتجاه زملبئي في 

 الشركة 

 25 12 02 2 6 1 التكرار

فع  305 1032
مرت

 133 6206 3300 503 001 104 النسبة 

اشعر باني ملزم  1
بالبقاء بعملي 

 بهذه الشركة 

 25 5 15 5 11 13 التكرار

سط 1002 0033
متو

 133 1005 01 1005 6101 1406 النسبة 

اشعر باني ملزم  2
بالبقاء بعملي 

 بهذه الشركة 

 25 3 10 11 15 13 التكرار

ضة  1064 6044
خف

من
 

 133 1300 6601 16 01 1406 النسبة

تفع 3033 0033 و الالضراف الدعياري الكلي لبعد الولاء الشعوري الدتوسط الحسابي
مر

  

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:
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بمستوي مرتفع و تجانس الإجابات علي  ( 0033) يتضح من الجدول أعلبه أن متوسط الحالي لبعد الولاء الأخلبقي بلغ 

شركتهم و ىذا ما لشا يعني أن أيراد العينة لؽتعون بالولاء عالي اتجاه زملبئهم و  ( 3033) عبارات البعد بالضراف معياري 

 يفسر أيضا تداسك و التزام الأيراد العينة يبعضهم و إخلبصهم لشركة .

 تنازليا امرتب المستمر: المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لبعد الولاء 37الجدول رقم 

رقم
ال

 

 مقياس العبارة
غير موافق 

 تماما
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 مجموع جدا

متوسط 
 يحساب

انحراف 
 درجة معياري

إن بقائي في العمل نابع  1

 من حاجتي للعمل ييها 
 25 1400 1500 4 1 / تكرار 

فع  3051 1030
مرت

 25 14 65 5 2 / النسبة 

6 
 ةاحد الأسباب الرئيسي

لاستمرا في ىذا العمل 
في ىذه الشركة ىو أنها 
تقدم مزايا لا تتوير في 

 شركة أخري

 25 14 65 5 2 / تكرار

فع  3055 0065
مرت

 

 133 6600 1500 1005 503 / النسبة

0 
بقائي في الوقت الحاضر 
في ىذه الشركة مسالة 

 ضرورية جدا 

 25 14 62 6 0 1 تكرار
فع  1010 0050

مرت
 133 6600 1001 1202 206 306 النسبة 

1 
ستتأثر أمور حياتي كثر 
إذا ما قررت ترك العمل 

 في ىذه الشركة 

 25 16 63 5 13 6 تكرار

رتفع 1013 0036
م

 133 6304 1105 1005 1406 001 النسبة 

2 
اشعر بالخوف من ترك 
العمل في ىذه الشركة 
بصعوبة الحصول على 

 عمل أخر 

 25 14 11 16 2 13 تكرار

0013 1011 

سط
متو

 

 133 6600 6101 6304 503 1106 النسبة

رتفع 0.60 3.60 الدعياري الكلي لبعد الولاء الشعوريو الالضراف  الدتوسط الحسابي
م

 

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:
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حيث جاء مرتفع و ىذا يدل أن أيراد (  0033) من الجدول نلبحظ أن الدتوسط الحسابي لبعد الولاء الدستمر يقدر ب 

وبة إلغاد يرص عمل أخري أو لحاجتهم للعمل ييها أو أن الشركة عينة دراسة بأنهم لربرون البقاء في الشركة و ذلك لصع

 تقدم لذم مزايا لا تتوير في شركة أخري .

 و أخيا لؽكن تخفيض الدتوسطات الحسابية و الالضرايات الدعيارية . لإجابات أيراد العينة على مستويات الولاء التنظيمي .

 الولاء التنظيمي . لأبعادفات المعيارية : المتوسطات الحسابية و الانحرا  38الجدول رقم 

 الالضراف الدعياري الحسابيالدتوسط  البعد

 3033 0033 الولاء الشعوري
 3033 0033 الولاء الأخلبقي

 3033 0033 رالولاء الدستم
 3033 0033 الولاء التنظيمي

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

       ( 3033) الدعياري  فو بالالضرا ،( 0033) ل أعلبه أن الدتوسط الحالي للولاء التنظيمي ىو نستنتج من  الجدو    

و بالدرجة اكبر يشعرون بالولاء الاستمراري ، و ىذا  ،و ىذا دليل أن أيراد العينة يشعرون بالولاء التنظيمي اتجاه شركتهم

 يعود إلي لزدودية يرص العمل .

 لأسئلة المحور الثاني من الاستبيان  chi squareطعة و اختبار ثانيا : الجداول المتقا
عبارة ، موزعة علي ثلبث أبعاد للولاء التنظيمي ، حيث  12لق المحور الثاني من الاستبيان بالولاء التنظيمي و يتضمن يتع

من  ( 1)لتالية : العبارة للعبارات ا chi squareلاستخراج الجداول الدتقاطعة ، و اختبار  spssتم الاستعانة ببرنامج 

من بعد الولاء الدستمر ، و ذلك بمقارنة كل  ( 0) من بعد الولاء الأخلبقي ، العبارة  ( 0) بعد الولاء الشعوري ، العبارة 

 عبارة مع الدتغيات الشخصية و الوظيفة .
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 الجنس مع متغير  (3)، ( 3)، ( 0)للعبارة  Chi-square" الجدول المتقاطع و اختبار -0

الولاء الشعوري  من بعد (0)" للعبارة Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "39الجدول رقم  -1-1
 مع متغير الجنس 

 اشعر بان الشركة التي اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب الابتعاد عنها . 

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 الجنس

 ذكور
 العدد

 النسبة
2 

1103% 
6 
104% 

5 
1503% 

10 
0306% 

12 
0106% 

10 
133% 

 إناث
 العدد

 النسبة
0 
63% 

6 
1000% 

1 
304% 

2 
1000% 

1 
6304% 

12 
133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة
5 

1005% 
1 

306% 
6 

1202 

15 
01% 

16 
0605 % 

25 
133% 

Chi 

square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

00333 1 30214 
 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

من خلبل الجدول أعلبه ، عان العبارة التي تنص  علي اشعر بان الشركة التي اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب 

الابتعاد عنها يكانت إجابة عينة الدراسة علي ىذه العبارة كما يلي كانت نسبة الدوايقة بالنسبة للذكور ب  

على  (%60=%3.3+%26.7)أما الإناث يكانت نسبة الإجابة على ىذه العبارة (65.1%=30.2%+34.9%)

درجة الدوايقة لشا يعني انو لا يوجد اختلبف بين الذكور و الإناث حول بعد الولاء الشعوري يكلب الجنسين تربطهم علبقة 

الغي دال إحصائيا حيث  Chi squareتبار مودة و وياء و إخلبص بالدنظمة التي يعملبن ييها ، و ىذا ما يؤكده اخ

، لشا يدل على درجة الدوايقة في ىذه العبارة  (a=0.05)اكبر من مستوي الدعنوية  (0.54)كانت مستوي الدلالة 

متساوية لا توجد اختلبيات  في الإجابة حيث يدل على أن العاملين سواء ذكورا أو إناث متفقين على أن لديهم ولاء 

 هم .عاطفي لدنظمت
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( من بعد الولاء الأخلاقي  3" للعبارة )Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم 2-1-
 مع متغير الجنس 

 التزامي كبي جدا اتجاه زملبئي في الشركة  .  

غير موافق  

 تماما

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق

 الجنس
 ذكور

 العدد

 النسبة

1 

600% 

3 

3% 

1 

600 % 

64 

3605% 

11 

6203% 

10 

133% 

 إناث
 العدد

 النسبة

3 

3% 

6 

1000% 

1 

304% 

5 

2000% 

1 

6304% 

12 

133% 

 المجموع
 العدد

 النسبة

1 

104% 

6 

001% 

2 

503% 

02 

3300% 

12 

6206% 

25 

133% 

Chi square 
30016 1 30142 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

ول أعلبه ، إن العبارة التي تنص علي التزامي كبي جدا اتجاه زملبئي في الشركة تحصلت علي نسبة نلبحظ من خلبل الجد

من طرف (%80=%53.3+%26.7)من طرف الذكور ، و نسبة  (%88.4=%62.8+%25.6)الدوايقة بلغت 

، أي لا يوجد اختلبف  الإناث و ىذا يعني أن إجابات عينة الدراسة متفقة علي ان التزامهم كبي اتجاه بعضهم البعض

بين الذكور و الإناث حول ولائهم الأخلبقي لزملبئهم و ىذا نابع من القيم الأخلبقية التي اكتسبوىا يبل او بعد 

الغي دال إحصائيا حيث بلغ مستوي  Chi squareبالدنظمة ، و ىذا ما تم تأكيده من خلبل اختبار  التحاقهم

أي لا توجد اختلبيات بين أراء الدبحوثين حول وجود الولاء  (=a 3032)الدعنويةو ىي اكبر من مستوي  (0.17)الدلالة 

الأخلبقي في داخل الدنظمة أي العاملين سواء ذكور أو إناث متفقين علي شعورىم بالولاء الأخلبقي لزملبئهم داخل 

 الدنظمة .
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المستمر  ( من بعد الولاء3" للعبارة )Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -0-3
 مع متغير الجنس 

 إن بقائي في الشركة نابع من حاجتي العمل ييها  . 

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 الجنس
 ذكور

 العدد
 النسبة

3 
3% 

0 
4% 

2 
1103% 

62 
2501% 

1. 
6000% 

10 
133% 

 إناث
 العدد
 النسبة

3 
3% 

1 
304% 

6 
1000% 

2 
0000% 

4 
1304% 

12 
133% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

3 
3% 

1 
306% 

4 
1601% 

03 
2104% 

14 
6600% 

25 
133% 

Chi square 

 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة
0010 0 3000 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

 شركة نابع من حاجتي للعمل ييها كانت درجة  ن  العبارة التي تنص أن بقائي فيأنلبحظ من خلبل الجدول أعلبه ، 

من طرف الذكور ، أما إجابات الإناث كانت بنسبة   (%81.4=%58.1+%23.3)الدوايقة عليها بنسبة  

و ىذا يعني انو لا يوجد اختلبف بين الذكور و الإناث حول ىذه العبارة ، لشا يعني ان  (80%=33.3%+46.7%)

ة عاطفية أو أخلبقية بل يقوم على أساس القيمة النفعية التي لػصل عليها العاملين من ىذه ىذا الولاء لا يقوم علي عملي

الدنظمة ، يسبب قلة يرص العمل في سوق العمل .ذلك الذين تربطهم علبقة مصلحة بالشركة ، و ىذا ما يؤكده اختبار 

Chi square ( 3000الغي دال إحصائيا حيث كانت مستوي الدلالة) ستوي الدعنويةاكبر من م 

  (3032 a= )  الذين يشعرون بو لضو  الدستمر،لشا يعني انو لا يوجد اختلبف بين الذكور و الإناث حول مستوي الولاء

 الشركة .
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 مع متغير العمر : (3( ،  )3) ( ،0)" للعباراتChi-squareالجداول المتقاطعة و اختبار " -0
الولاء الشعوري  من بعد (0)للعبارة " Chi-squareاختبار ": الجدول المتقاطع و 22الجدول رقم  -2-1

 .مع متغير العمر 

 أشعر بان الشركة التي اعمل بها جزء من حياتي ومن الصعب الابتعاد عنها .  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

 العمر

 سنة 62أقل من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

23% 

3 

3% 

1 

23% 

6 

133% 

 سنة 02إلى  62من 
 العدد
 النسبة

4 

6203% 

6 

401% 

2 

0601% 

6 

0601% 

2 

1406% 

65 

133% 

 سنة 23إلى  03من 
 العدد
 النسبة

1 

203% 

1 

203% 

6 

1101% 

3 

0000% 

5 

1101% 

15 

133% 

 سنة 23أكثر من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

13% 

1 

13% 

0 

03% 

2 

23% 

13 

133% 

 المجموع
 العدد
 بةالنس

5 

1005% 

1 

306 

6 

1202% 

15 

01% 

16 

01% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

11054 16 301 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

بتعاد يأن العبارة  التي تنص " أشعر بان الشركة التي اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب الاأعلبه  من خلبل الجدول 

للعامل الأول لدرجة لزايد ،  %50تحتوي علي عاملين حيث كانت نسبة  سنة التي 62كانت الإجابة الأقل من  عنها "

        سنة كانت درجة الدوايقة بنسبة  02إلي  62لعامل الثاني بدرجة موايق جدا ، و الفئة العمرية من  %50 و نسبة

سنة كانت درجة الدوايقة على ىذه العبارة بنسبة  23إلي  03 ية من، و أيضا الفئة العمر  (50%=32.1%+17.9% )

سنة نسبة الدوايقة على ىذه العبارة  23، و في الأخي الفئة أكثر من 77.7%=33.33%+44.4%))

بين العاملين مهما كانت أعمارىم ، يهم يشعرون  يوجد اختلبف، و ىذا يشي إلى انو لا  (62%=31%+31%)

  ص و الوياء لشركتهم .لاء و الإخلببالو 
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اكبر من مستوي الدلالة الدعنوية   (301)الذي بلغت مستوي دلالتو  Chi squareو ىذا ما يؤكده اختبار 

(a=0.05) لشا يشي انو لا توجد اختلبيات بين أراء العينة الددروسة مهما اختلفت أعمارىم يهم يسلكون ولاء عاطفي ،

 اتجاه شركتهم .

الولاء الأخلاقي من بعد ( 3)" للعبارة Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "03الجدول رقم  -0-0
 مع متغير العمر 

 التزامي كبي جدا اتجاه زملبئي في الشركة . 
 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 العمر

 سنة 62أقل من 
 العدد
 النسبة

3 
3% 

3 
3% 

3 
3% 

6 
133$ 

3 
3% 

6 
133% 

 02إلى  62من 
 سنة

 العدد
 النسبة

1 
003% 

1 
003% 

0 
1304% 

13 
2401% 

4 
62% 

65 
133% 

 23إلى  03من 
 سنة

 العدد
 النسبة

3 
3% 

1 
203% 

1 
203% 

11 
3101% 

2 
6405% 

15 
133% 

 سنة 23أكثر من 
 العدد
 النسبة

3 
3% 

3 
3% 

1 
13% 

3 
33% 

0 
03% 

13 
133% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

1 
104% 

6 
0.1% 

2 
503% 

02 
3300% 

12 
6206% 

25 
133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة  درجة الحرية القيمة
0010 16 306 

 .SPSSالدصدر: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج 
تحصلت على درجة الدوايقة من  "التزامي كبي جدا اتجاه زملبئي في الشركة"العبارة التي تنص  أعلبهنلبحظ من الجدول 

سنة كانت درجة الدوايقة عليها  02إلي  62 ، و الفئة العمرية من %100سنة بلغت نسبة  62الأقل من الفئة 
                  سنة تحصلت على درجة موايقة بنسبة 50إلي 36أما الفئة العمرية من ، (83.1%=57.1%+25.1%)

                             ة الدوايقةسنة كانت نسب 50 كثر منوأخيا الفئة العمرية أ  (88.9%=61.1%+27.8%)
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، و ىذا يدل إلي انو لا يوجد اختلبف بين العاملين مهما بلغت أعمارىم حول (  %30+%60=%90  (  ب
التزامهم اتجاه زملبئهم ، يهم يعطون ألعية للعلبقات الإنسانية مع زملبئهم في العمل ، يهذا الولاء نابع من القيم 

الغي الدال إحصائيا  Chi squareبوىا قبل أو بعد الالتحاق بالشركة ،و ىذا ما يؤكده اختبار الأخلبقية التي اكتس
، لشا يعني أن ىناك توجو للآراء (  =a 3032) يهي اكبر من مستوي دلالتو الدعنوية  (306)حيث بلغت مستوي دلالتو 

 الأخلبقي في اتجاه بعضهم البعض . العاملين لضو الولاء

من بعد الولاء المستمر   (3)" للعبارة Chi-square: الجدول المتقاطع و اختبار "00رقم الجدول  -0-3
  .مع متغير العمر

 التزامي كبي جدا اتجاه زملبئي في الشركة .  
 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

 العمر

 سنة 62أقل من .
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

6 

133% 

6 

133% 

 العدد سنة 02إلى  62من 
 النسبة

3 

3% 

0 

1304% 

6 

401% 

12 

2003% 

5 

6503% 

65 

133% 

 العدد سنة 23إلى  03من 
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

6606% 

5 

1101% 

3 

0000% 

15 

133% 

 العدد سنة 23أكثر من 
 النسبة

3 

3% 

1 

13% 

1 

13% 

4 

43% 

1 

13% 

13 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

4 

16% 

03 

2104% 

14 

6600% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة  درجة الحرية القيمة

11012 6 3063 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد برنامج المصدر

 ، يكانت نسبة الإجابة عليها "إن بقائي في الشركة نابع من حاجتي للعمل ييها"من ىذا الجدول يان العبارة التي تنص 

لدرجة الدوايقة  %100سنة بنسبة  62من قبل العينة الددروسة حيث كانت الإجابة عليها من قبل الفئة العمرية اقل من 

، و الفئة العمرية %82.8=%53.6+%28.6))سنة يبلغت درجة الدوايقة عليها  02إلي  62، أما الفئة العمرية من 

و أخيا الفئة العمرية أكثر من  ( ،%77.7=%44.4+%33.3)سنة كانت درجة الدوايقة عليها بنسبة  23إلى  03من 

، لشا يشي إلى إن كل العاملين بمختلف أعمارىم متفقين بان  ( %80=%70+%10) سنة درجة الدوايقة بنسبة 23
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بقائهم بشركة نابع من الحاجة إلى العمل و قلة يرص العمل الأخرى ، يالعامل دوما يطمح إلي الأيضل ، ما يؤكده 

، ىذا يدل أن  ( =a 3032) اكبر من مستوي الدعنوية  (3063)غي دال إحصائيا حيث بلغ  Chi squareبار اخت

 بقاء العاملين بالشركة نابع من حاجتهم للعمل ييها .
الشعوري  ( من بعد الولاء 0" للعبارة )Chi square: الجدول المتقاطع و اختبار "00الجدول رقم  -3-0

 لمي.مع متغير المؤهل الع
 اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب الابتعاد عنها . التياشعر بان الشركة  

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 العدد ابتدائي
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

133% 

3 

3$ 

3 

3% 

1 

133% 

 العدد متوسط
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

63% 

6 

13 % 

6 

13% 

2 

133% 

 العدد ثانوي
 النسبة

3 

3% 

6 

6503% 

1 

1100% 

3 

3% 

1 

2401% 

4 

133% 

 العدد جامعي
 النسبة

4 

1506% 

6 

102% 

3 

1306% 

11 

6604% 

11 

6604% 

04 

133% 

 العدد دراسات عليا
 النسبة

1 

63% 

3 

3% 

3 

3% 

6 

3304% 

1 

0000% 

0 

133% 

 العدد أخرى
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

6 

3304% 

1 

0000% 

0 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

5 

1005% 

1 

306% 

6 

1202% 

15 

01% 

16 

0605% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

66034 63 3000 
 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

ل بها جزء من حياتي و من الصعب اشعر بان الشركة التي اعم"نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه العبارة التي تنص علي   
، أما الدستوي الدتوسط كانت %100، يكانت الإجابة من طرف الدستوي الابتدائي بالدرجة لزايد بنسبة  "الابتعاد عنها

أما ييما لؼص الإجابة الدستوي الثانوي يكانت الإجابة ، (%80=%40+%40)الإجابة بالدرجة الدوايقة بنسبة 
بالدرجة الدوايقة بنسبة ، الدستوي الثانوي يكانت الإجابةفي حين ،%57 بالدرجة الدوايقة بنسبة

دراسات عليا يالإجابة عليها بالدرجة الدوايقة بلغت نسبة و (،59.4%=29.7%+2.7%)
                      و أما دراسات أخري كانت الإجابة عليها بالدرجة الدوايقة بنسبة ، (100%=66.7%+33.3%)



بسىر انغزلان             تانفصم انثانث7 أثر تمكيه انعامهيه في انىلاء انتنظيمي في شركت الإسمن

 -انبىيرة  -

 

 
119 

، لشا يعني انو يوجد اتفاق في الإجابات العينة الددروسة من لستلف مستويات التعليم (100%=66.7%+33.3%)
     على أن من الصعب الابتعاد عن الشركة التي يعملون بها و ذلك بسبب العاطفة التي يكنها للشركة و مشاعر الدودة 

ئيا حيث كان اكبر من مستوي دلالتو غي دال إحصا ،Chi square (3000)الإخلبص و ىذا ما يؤكده اختبار  و  
 شركتهم.لشا يدل علي وجود اتفاق من طرف عينة الدراسة على أنهم لػملون ولاء شعوري اتجاه  =a) 3032   (الدعنوية  

من بعد الولاء   (3)" للعبارة Chi square": الجدول المتقاطع و اختبار 0 6الجدول رقم -3-2
 .ميير المؤهل العلالأخلاقي   مع متغ

 التزامي كبي جدا اتجاه زملبئي . 
 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 ابتدائي
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

1 

133% 

3 

3% 

1 

133% 

 متوسط
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

63% 

6 

13% 

6 

13% 

2 

133% 

 العدد ثانوي
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

0 

1606% 

1 

2401% 

4 

133% 

 العدد جامعي
 النسبة

1 

604% 

6 

201% 

1 

1305% 

60 

3606% 

4 

1506% 

04 

133% 

 العدد دراسات عليا
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

0 

33% 

6 

13% 

2 

133% 

 العدد أخرى
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

3 

3% 

0 

133% 

3 

3% 

0 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

1 

104% 

6 

001% 

2 

503% 

02 

3300% 

12 

6206% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

13061 63 306 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
العبارة التي تنص التزامي كبي اتجاه زملبئي يكانت إجابة عينة الدراسة على ىذه العبارة   (46)رقم نلبحظ من الجدول 

للمستوي الابتدائي ، أما الدستوي الدتوسط يكانت الإجابة بالدرجة الدوايقة  %100وايقة بنسبة كما يلي كانت درجة الد
               كانت بدرجة الدوايقة و بلغت نسبتها   الدتوسط، في حين أن إجابة الدستوي  ،  (80%=40%+40%)

      لدوايقة بنسبة، أما الدستوي الثانوي يكانت الإجابة بالدرجة ا( 57.1%+42.9% =100%)   

 دراسات عليا يالإجابة على ىذه العبارة بالدرجة الدوايقة بنسبة ، و ( 62.2%+18.9%=(81.1%
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، لشا يعني انو لا  %100 ، و أخيا دراسات أخري يالإجابة كانت بدرجة الدوايقة بنسبة(100%=40%+60%)
تزام و الإخلبص و روح الجماعة بين العمال داخل يوجد اختلبف في إجابات العينة الددروسة لشا يدل أن ىناك الال

الغي  (306)الذي بلغ مستوي دلالتو  Chi squareالشركة ، بسبب القيم الأخلبقية التي لػملونها و ىذا ما يؤكده اختبار 
ة الدوايقة على درج ت، لشا يشي أن توزيع التكرارا ( =a 3032 )الدال إحصائيا حيث كان اكبر من مستوي دلالة الدعنوية 

 العينة الددروسة ، لشا يدل أن ىناك ولاء مستمر لدي العاملين . تمن بعد الولاء الدستمر متقاربة للبجا با (0)للعبارة 
مستمر    من بعد الولاء  ال (3)" للعبارة Chi square": الجدول المتقاطع و اختبار 07الجدول رقم -3-3

 مع متغير المؤهل العلمي
 جدا اتجاه زملبئي .التزامي كبي   

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 العدد ابتدائي
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 
3 

3% 

1 

133% 

3 

3% 

1 

133% 

 العدد متوسط
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 
3 

3% 

0 

33% 

6 

13% 

2 

133% 

 العدد ثانوي
 النسبة

3 

3% 

1 

1100% 
3 

3% 

6 

6503% 

1 

2401% 

4 

133% 

 جامعي
 العدد
 النسبة

3 

3% 

0 

501% 
4 

1506% 

16 

2101% 

5 

6103% 

04 

133% 

 دراسات عليا
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 
3 

3% 

6 

13% 

0 

33% 

2 

133% 

 العدد أخرى
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 
3 

3% 

0 

133% 

3 

3% 

0 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 
4 

1506% 

03 

2104% 

14 

6600% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

13061 63 306 
 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

يان الدستوي   "،أن بقائي في الشركة نابع من حاجتي للعمل ييها"نلبحظ من الجدول أعلبه بان العبارة التي تنص 
،في حين أن  (%100=%60+%40)الدتوسط درجة الدوايقة نسبة  ، و الدستوي %100الابتدائي درجة الدوايقة كانت 

، أما الدستوي الجامعي بلغت درجة الدوايقة  (%85.7=%28.6+%57.1)الدستوي الثانوي بلغت درجة الدوايقة بنسبة 
، أما  (%100=%40+%60)، أما دراسات عليا كانت الدوايقة عليها بنسبة (%75=%51.4+%21.6)بنسبة 
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لشا يعني انو يوجد اتفاق في الإجابات  (%80=%51.7+%29.3)أخري نسبة الدوايقة عليها بنسبة  أخيا دراسات
العاملين من لستلف الدستويات بان بقائهم في الشركة بسبب الحاجة للعمل و خويا من تغي أمور كثية في حياتهم بسبب 

 غي دال إحصائيا حيث كان اكبر من Chi square (302)ترك العمل و قلة مناصب العمل ، و ىذا ما يؤكده اختبار 
من بعد الولاء الدستمر  (0)لشا يشي إلى أن توزيع التكرارات على درجة الدوايقة للعبارة  ( =a 3032)  مستوي الدعنوية
 أن ىناك ولاء مستمر لدي العمال.العينة الددروسة ، لشا يدل  تمتقاربة للبجا با

 مع متغير سنوات الخبرة   (3(  ،  )3( ، )0)" للعبارات Chi-square" الجداول المتقاطعة  و اختبار -0-
من بعد الولاء الشعوري  (0)" للعبارة Chi-square": الجدول المتقاطع و اختبار 08الجدول رقم  -0-0

 سنوات الخبرة . مع متغير

 
 اشعر بان الشركة التي اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب الابتعاد عنها  . 
 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

سنوات 
 الخبرة

 2أقل من 
 سنوات

 العدد
 النسبة

3 

0000% 

3 

3% 

0 

1304% 

2 

6405% 

1 

6606% 

15 

133% 

 12إلى  2من 
 سنة

 العدد
 النسبة

1 

2062 

6 

1105% 

1 

6002% 

1 

6002% 

3 

0200% 

14 

133% 

 63إلى  13من 
 سنة

 العدد
 النسبة

1 

1100% 

3 

3% 

3 

3% 

0 

1606% 

0 

1606% 

4 

133% 

 63أكثر من 
 سنة

 العدد
 النسبة

3 

3% 

6 

1602% 

6 

1602% 

3 

0402% 

3 

0402 

13 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

5 

1005% 

1 

306% 

6 

1202% 

15 

0% 

16 

0605% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة

11044 16 306 

 .SPSSاد الطلبة باعتماد لسرجات : من إعدالمصدر
اشعر بان الشركة التي اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب الابتعاد "أن العبارة التي تنص أعلبه نلبحظ من الجدول 

لدرجة الدوايقة و  %50 سنوات موزعة بالتساوي 2يكانت الإجابة من طرف العاملين الذين لديهم خبرة اقل من   "عنها
سنة كانت بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة  12إلى  2و الإجابة الفئة من الدوايقة،  لدرجة غي50% 

سنة كانت بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة  63إلى  13، أما الإجابة الفئة من  (58.8%=23.5%+35.3%)
سنة كانت بالدرجة الدوايقة بنسبة  63، و أخيا الإجابة الفئة أكثر من  (85.8%=42.9%+42.9%)
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، نلبحظ من خلبل ىذه النسب أن العمال الدتفقين على ىذه العبارة ، يهم يشعرون بان  (75%=37.5%+37.5%)
الشركة جزء من حياتهم و من الصعب الابتعاد عنها ، و ىذا بسبب الددة التي قضوىا في العمل و العلبقات التي 

 إجابتهم و ىذا ما يؤكده اختبار تشكلت بينهم من خلبل تعاملبت اليومية ، لذلك لا يوجد اختلبف في 
Chi square  الذي ىو اكبر من مستوي الدعنوية  (306)غي دال إحصائيا بمستوي دلالة(3032 a= )  لشا يشي أن

 على درجة الدوايقة لذذه العبارة لبعد الولاء العاطفي متجانسة بين أيراد عينة دراسة . تتوزيع التكرارا

من بعد الولاء الأخلاقي  (3)" للعبارة Chi-square"المتقاطع و اختبار : الجدول 09الجدول رقم  -0-0
 .الخبرة  تمع متغير سنوا

 التزامي كبي اتجاه زملبئي في الشركة . 
 المجموع موايق جدا موايق لزايد غي موايق غي موايق تداما

سنوات 
 الخبرة 

 العدد سنوات 2أقل من 
 النسبة

1 

203% 

3 

3% 

1 

203% 

16 

3304% 

1 

6606% 

15 

133% 

 العدد سنة 12إلى  2من 
 النسبة

3 

3% 

1 

206% 

6 

1105% 

11 

3104% 

0 

1403% 

14 

133% 

 العدد سنة 63إلى  13من 
 النسبة

3 

3% 

1 

1100% 

3 

3% 

1 

2401% 

6 

6503% 

4 

133% 

 العدد سنة 63أكثر من 
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

6 

1602% 

5 

23% 

3 

0402% 

13 

133% 

 العدد المجموع
 بةالنس

1 

104% 

6 

001% 

2 

503% 

02 

3300% 

12 

6206% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة  درجة الحرية القيمة
6063 16 3035 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
بة العاملين حيث كانت الإجا "التزامي كبي اتجاه زملبئي في الشركة"أن العبارة التي تنص  أعلبه الجدولنلبحظ من خلبل 

، أما الفئة  (%88.9=%66.7+%22.2)سنوات كانت إجابتهم بالدرجة الدوايقة حيث بلغت النسبة  2اقل من 
، في حين إجابة  (%82.3=%64.7+%17.6)سنة كانت بالدرجة الدوايقة عليها حيث بلغت النسبة  12إلى  2من 

و أخيا الفئة  (%85.7=%57.1+%28.6)بنسبة  سنة كانت بالدرجة الدوايقة عليها 63إلي  13أيراد الفئة من 
، تدل ىذه النسب بدرجة ( %86.2=%60.3+%25.9)سنة كانت بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة  63الأكثر من 
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      الدوايقة على أن العاملين ملتزمين اتجاه بعضهم البعض و ذلك احتًاما للعلبقات الدهنية و الشخصية الدوجودة بينهم 
ي ذلك ىو توجههم لرأي واحد ، يكل عامل لػمل بداخلو قيم أخلبقية مكتسبة قبل أو بعد التحاقو بالشركة و دليل عل

و التي ىي  (3013)غي دال إحصائيا بمستوي دلالة  Chi squareتجعلو ملتزم اتجاه زملبءه ، و ىذا ما يؤكده اختبار 
 تلبف علي توزيع التكرارات علي الدرجة الدوايقة .، أي أنها لا يوجد اخ ( =a 3032) اكبر من مستوي الدعنوية 

من بعد الولاء المستمر   (3)" للعبارة Chi-square": الجدول المتقاطع و اختبار 50الجدول رقم  -4-3
 .الخبرة تمع متغير سنوا

 ان بقائي في الشركة نابع من حاجتي العمل ييها  .  
 المجموع فق جداموا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما 

سنوات 
 الخبرة 

 سنوات 2أقل من 
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

203% 

1 

203% 

6 

23% 

4 

0506% 

15 

133% 

 12إلى  2من 
 سنة

 العدد
 النسبة

3 

3% 

6 

1105% 

6 

1105% 

13 

2505% 

0 

1403% 

14 

133% 

 63إلى  13من 
 سنة

 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

1100% 

0 

1606% 

0 

1606% 

4 

133% 

 العدد سنة 63من أكثر 
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

0 

1505% 

5 

23% 

1 

62% 

13 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

4 

1601% 

03 

2104% 

14 

6600% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة  درجة الحرية القيمة
1023 6 3054 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر

إن العبارة التي تنص إن بقائي في الشركة نابع من حاجتي للعمل ييها و الإجابة عليها  أعلبه لنلبحظ من خلبل الجدو 

أما الفئة ( ، %88.9=%50+%38.9)سنوات بالدرجة الدوايقة عليها بلغت  2من العاملين الذين لديهم خبرة اقل من 

إلى  13، في حين الفئة من ( %76.4=%58.8+%17.6)سنة يالإجابة عليها بالدرجة الدوايقة بنسبة  12إلي  2 من

سنة كانت  63، أما الفئة أكثر من ( %85.8=%42.9%42.9)سنة يالإجابة عليها بالدرجة الدوايقة بنسبة  63

لشا يدل انو لا توجد الاختلبيات للئجابات أيراد عينة الدراسة  ( ،%75=%50+%25)بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة 
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بب الحاجة للعمل و عدم توير يرص عمل أخري أيضل ، و بسبب الدنايع التي لػققونها من بان بقائهم في الشركة بس

و ىو اكبر  (3054)غي دال إحصائيا حيث بلغت مستوي الدلالة  Chi squareىذه الشركة ، و ىذا ما يؤكده اختبار 

العبارة ، أي أن ىناك اتفاق بين آراء أي  أن توزيع التكرارات بالدرجة الدوايقة لذذه (  =a 3032) من مستوي الدعنوية 

 عينة الدراسة حول وجود الولاء الدستمر للشركة .

 مع متغير طبيعة الوظيفة     (3( ،  )3( ،)0)" للعباراتChi-squareالجداول المتقاطعة و اختبار " -0

 طبيعة الوظيفة   متغيرمن بعد الولاء الشعوري  مع  (0): الجدول المتقاطع  للعبارة 00الجدول رقم  -0-0
 اشعر بان الشركة التى اعمل بها جزء من حياتي و من الصعب الابتعاد عنها   . 

 المجموع موايق جدا موايق لزايد غي موايق غي موايق تداما

ة  
ظيف

 الو
يعة

طب
 

 إطار 
 العدد
 النسبة

4 

1601% 

1 

605% 

3 

1304% 

16 

0000% 

13 

6405% 

03 

133% 

 عون تحكم
 العدد
 النسبة

3 

3% 

6 

1506% 

1 

601% 

1 

0301% 

1 

0301% 

11 

133% 

 عون تنفيذ 
 العدد
 النسبة

1 

601% 

1 

601% 

6 

1506% 

6 

1506 

2 

1202% 

11 

133% 

 المجموع
 العدد
 النسبة

5 

1005% 

1 

306% 

6 

1202% 

15 

01% 

16 

0605% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة  درجة الحرية القيمة
402 5 301 

 

 .SPSSإعداد الطلبة باعتماد لسرجات : من المصدر

 "اشعر بان الشركة التي اعمل ييها جزء من حياتي و من الصعب الابتعاد"العبارة تنص  أعلبه نلبحظ من خلبل الجدول

و ، (%61.6=%33.3+%27.8)عنها ، يكانت الإجابة من يئة الإطارات بالدرجة الدوايقة عليها حيث بلغت النسبة 

، و أخيا يئة أعوان التنفيذ  (%72.8=%36.4+%36.4)ان التحكم بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة الإجابة من يئة أعو 

، لشا يدل انو لا توجد الاختلبيات في إجابات  (63.7=%18.2+%45.5)يالإجابة بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة 

تهم و لغدون صعوبة في الابتعاد عنها ، و ىذا أيراد عينة الدراسة ، يهم يشعرون بان الشركة التي يعملون بها جزء من حيا
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و ىي اكبر من مستوي  (301)الغي دال إحصائيا حيث بلغت مستوي الدلالة  Chi squareما يؤكده اختبار 

ياء و الإخلبص اتجاه الشركة يدل أن العاملين بالشركة لديهم و متساوية لشا  تأي أن توزيع التكرارا (a=0.05) الدعنوية 

 ون بها .التي يعمل

 مع متغير طبيعة الوظيفة  : ( من بعد الولاء الأخلاقي3ارة ): الجدول المتقاطع  للعب00الجدول رقم  -0-0

 
 التزامي كبي اتجاه زملبئي في الشركة    .

غير موافق 
 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق تماما

يفة
لوظ

عة ا
طبي

 

 العدد إطار
 النسبة

3 
3% 

6 
203% 

1 
11.1% 

66 
3101% 

5 
6606% 

03 
133% 

 العدد عون تحكم
 النسبة

3 
3% 

3 
3% 

1 
601% 

3 
2102% 

1 
0301% 

11 
133% 

 العدد عون تنفيذ
 النسبة

1 
601% 

3 
3% 

3 
3% 

4 
3003% 

0 
6400% 

11 
133% 

 العدد المجموع
 النسبة

1 
104% 

6 
001% 

2 
503% 

02 
33% 

12 
6206% 

25 
133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة ةدرجة الحري القيمة
4012 5 3015 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات لمصدرا

العبارة تنص التزامي كبي اتجاه زملبئي في الشركة ، يكانت الإجابة من يئة الإطارات  أعلبه نلبحظ من خلبل الجدول

تحكم  كانت بالدرجة الدوايقة ، و الإجابة عليها من يئة أعوان   (%83.3=%61.1+%22.2)بالدوايقة عليها بنسبة

، و الإجابة من يئة أعوان التنفيذ بالدرجة الدوايقة عليها بنسبة  (%90.8=%54.5+%36.4)عليها حيث بلغت نسبة 

 لشا يدل على انو لا توجد الاختلبيات في إجابات الدبحوثين. (90.9%=63.6%+27.3%)

حيث بلغ مستوى  chi squareض، و ما يؤكد ذلك اختبار يالعاملين بالشركة لديهم الالتزام اتجاه بعضهم البع 

أي توزيع التكرارات على درجة الدوايقة في ىذه العبارة  (a=0.05)الدعنوية و ىي اكبر من مستوى  (0.48)الدلالة 

 متساوية تقريبا.
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 الوظيفة  :من بعد الولاء المستمر مع متغير طبيعة  (3): الجدول المتقاطع  للعبارة 03الجدول رقم  -0-3
 التزامي كبي اتجاه زملبئي في الشركة    . 

 المجموع موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

يفة
لوظ

عة ا
طبي

 

 إطار
 العدد
 النسبة

3 

3% 

1 

1101% 

1 

1101% 

63 

2203% 

5 

6606% 

03 

133% 

 عون تحكم
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

1 

601% 

1 

0301% 

3 

2102 

11 

133% 

 عون تنفيذ
 العدد
 النسبة

3 

3% 

3 

3% 

6 

1506% 

3 

2102% 

0 

6400% 

11 

133% 

 العدد المجموع
 النسبة

3 

3% 

1 

306% 

4 

1601% 

03 

2104% 

14 

6600% 

25 

133% 

Chi square 
 مستوى الدلالة درجة الحرية القيمة
3020 3 300 

 .SPSS: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
العبارة " إن بقائي في الشركة نابع من حاجتي للعمل ييها"، يكانت الإجابة من طرف  أعلبهدول نلبحظ من خلبل الج  

و الإجابة من طرف أعوان التحكم كانت  (%77.8=%55.6+%22.2)الإطارات بالدرجة الدوايقة عليها بلغت نسبة 
طرف أعوان التنفيذ بدرجة  من الإجابةفي حين كانت  (%81.8=%54.5+%27.3)أيضا بدرجة موايقة عليها بنسبة 

 لشا يدل انو لا توجد اختلبيات في إجابات العمال.، (%63.7=%18.2+%45.5)موايقة عليها بنسبة 
يهم متفقين على ان بقائهم في الشركة بسبب الحاجة إلى العمل و قلة يرص العمل أخرى، يهناك توجو واحد للعمال،  

الذي ىو اكبر من مستوى  (300)إحصائيا بمستوى دلالة  غي دال chi squareو ىذا ما يؤكده اختبار 
 أي أن ىناك توزيع التكرارات على درجة الدوايقة متقاربة بين العمال حسب طبيعة الوظيفة.  (a=0.05)الدعنوية
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 التطبيقية. المطلب الثالث: النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة
H0 :عند مستوي الدلالة   لالة إحصائيةالفرضية الصفرية: لا توجد علبقة ذات د(a=0.05) . 

H1  الفرضية البديلة: توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة :.(a=0.05) 
 إن الفرضية الرئيسية ىي كالتالي:

 لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تدكين العاملين و الولاء التنظيمي في شركة الإسمنت عند مستوى دلالة -
(a=0.05) .:يتفرع منها الفرضيات 

 الفرضية الفرعية الأولى:
و بعد الولاء الشعوري  ،تدكين العاملين بين (a= 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائيةلا توجد علبقة ذات دلالة 

 للعاملين في شركة الإسمنت.
 الفرضية الفرعية الثانية:

و بعد الولاء الأخلبقي في شركة  ،بين تدكين العاملين (a=0.05)عند مستوى  إحصائيةلا توجد علبقة ذات دلالة 
 الاسمنت.

 الفرضية الفرعية الثالثة:
في  الدستمر للعاملينو بعد الولاء  ،بين تدكين العاملين (a=0.05)عند مستوى  إحصائيةلا توجد علبقة ذات دلالة 

 شركة الاسمنت.
 سيتم اختبار الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية

 :الأولىاختبار الفرضية الفرعية  :أولا
و بعد الولاء الشعوري  ،في تدكين العاملين (a=0.05)عند مستوى دلالة  إحصائيةلا توجد علبقة ذات دلالة       

 للعاملين في شركة الإسمنت.

 : معامل الارتباط بيرسون بين تمكين العاملين و بعد الولاء الشعوري:00الجدول رقم 
 ء الشعوريبعد الولا الدتغي

 تدكين العاملين
 30011 معامل الارتباط

 30313 مستوى الدلالة

 spss: من إعداد الطلبة بالاعتماد علي لسرجات المصدر
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يتضح لنا ان ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين تدكين العاملين و بعد الولاء  54 رقم  من خلبل نتائج الجدول
 . )30313(  و مستوى معنوية ،)30011( إذ بلغ معامل الارتباط (a=0.05)الشعوري عند مستوى الدلالة 

  منو ىناك علبقة طردية موجبة لكن ضعيفة بين تدكين العاملين و بعد الولاء الشعوري.  
 نريض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و بناء على ما سبق:

 
 الولاء الشعوري توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تمكين العاملين و بعد

 a=0.05في شركة الإسمنت عند مستوى دلالة  
 

 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية:
و بعد الولاء الأخلبقي في شركة  ،بين تدكين العاملين (a=0.05)حصائية عند مستوىإلا توجد علبقة ذات دلالة 

 الاسمنت.
 ملين و بعد الولاء الأخلاقي:: معامل الارتباط بيرسون بين تمكين العا00الجدول رقم 

 بعد الولاء الأخلبقي الدتغي

 تدكين العاملين
 30016 معامل الارتباط

 30312 مستوى الدلالة

  spss: من إعداد الطلبة بالاعتماد علي المصدر

 مستوى بين تدكين العاملين و بعد الولاء الشعوري عند يتضح من الجدول أعلبه ان ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية
، إذا ىناك علبقة طردية موجبة لكن ضعيفة بين )30312(و مستوى معنوية )  (0.319 إذ بلغ معامل الارتباط الدلالة، 

 تدكين العاملين و بعد الولاء الأخلبقي.
 نريض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلةسبق:  بناء علي ما

 
 ملين و بعد الولاء الأخلاقيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تمكين العا

 a = 0.05في شركة الإسمنت عند مستوى دلالة  
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 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:
في  الدستمر للعاملينو بعد الولاء  ،بين تدكين العاملين  (a=0.05)عند مستوى إحصائيةلا توجد علبقة ذات دلالة 

 شركة الاسمنت.
 ط بيرسون بين تمكين العاملين و بعد الولاء المستمر:: معامل الارتبا00الجدول رقم 
 بعد الولاء الدستمر الدتغي

 تدكين العاملين
 30311 معامل الارتباط

 30424 مستوى الدلالة

 spss: من إعداد الطلبة بالاعتماد علي المصدر

 عد الولاء الشعوري عند مستوىبين تدكين العاملين، و ب يتضح من الجدول أعلبه ان ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية
، إذا ىناك علبقة طردية موجبة )30312(و مستوى معنوية ، (0.041)إذ بلغ معامل الارتباط  ، (a=0.05) الدلالة  

 لكن ضعيفة جدا بين تدكين العاملين و بعد الولاء الدستمر.
 سبق نريض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلةا بناء علي م

 

 ة ذات دلالة إحصائية بين تمكين العاملين و بعد الولاء الأخلاقيتوجد علاق

 a = 0.05في شركة الإسمنت عند مستوى دلالة  

 رابعا: اختبار الفرضية الرئيسية:
و الولاء التنظيمي في شركة الإسمنت عند مستوى دلالة  ،لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تدكين العاملين

(a=0.05). 
 : معامل الارتباط بيرسون بين تمكين العاملين و الولاء التنظيمي:07م الجدول رق

 الولاء التنظيمي الدتغي

 تدكين العاملين
 30664 معامل الارتباط

 30361 مستوى الدلالة

 .spss: من إعداد الطلبة بالاعتماد علي لسرجات المصدر
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دلالة إحصائية بين تدكين العاملين و الولاء التنظيمي  يتضح لنا أن ىناك علبقة ذات 24رقم  من خلبل نتائج الجدول
، و مستوى )30664(، أي ان ىناك علبقة طردية موجبة بينهما إذ بلغ معامل الارتباط (a=0.05)عند مستوى دلالة 

 من درجة الولاء التنظيمي، و قد جاء %29.7، و ىذا إحصائيا يعني ان التمكين يفسر لنا ما نسبتو )30361(معنوية 
لشا يعني أن العاملين يطمحون ،)30361 ( مستوى معنوية، )30311(بدرجة ارتباط  الأولىفي الدرتبة  الدستمربعد الولاء 

، و أخيا في الدرتبة )30313(و مستوى معنوية ، (0.314)يليو بعد الولاء الشعوري بدرجة ارتباط  إلي ما ىو أيضل.
 أنهالكن ما يلبحظ عن علبقة ، 0.015) (و مستوى معنوية   ( 0.319)بدرجة ارتباط الأخلبقيبعد الولاء  الثالثة

الذي يؤثر على ولاء العمال للشركة، و ىو  الأمرو ىذا ما يوضح ان تدكين العاملين لا لؽارس بصورة جيدة  ،ضعيفة
ضاية إلى عدم راجع إلى طبيعة عمل الشركة باختلبف الدستويات التي لا تتوير على ظروف و مناخ ملبئم لتمكين بالإ
 استعداد العمال و قابليتهم لدزيد من الدهام و الارتباطات و الخوف من تحمل الدسؤولية الناتجة عن التمكين.

 الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة سبق نريضو بناء على ما 

 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تمكين العاملين و بعد الولاء التنظيمي

 a=0.059الإسمنت عند مستوى دلالة في شركة  

 الفرضية الرئيسية الثانية:
        الشخصية  تبعا للمتغياتلا توجد يروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى تدكين العاملين 

 (a=0.05)و الوظيفية )الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة و طبيعة الوظيفة( عند مستوى الدلالة 
 أولا: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى:

في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى تدكين  ،(a=0.05)لا توجد يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 لدتغي الجنس . ملين بشركة الإسمنت لزل الدراسة تبعاالعا

و كانت النتائج  ،Independent sampler T-testلة للعينات الدستق Tلاختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 .الأتيموضحة في الجدول 
 لاختبار الفروق في مستوى تمكين العاملين حسب متغير الجنس: T: نتائج اختبار 85الجدول رقم 

 مستوى الدلالة Tقيمــة 
30642 30101 

 spss.: من إعداد الطلبة باعتماد لسرجات المصدر
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و ىي أكبر من  ، (0.14)و مستوى الدلالة المحسوبة  ، (0.975)ىي " T"ل لصد أن قيمة من خلبل نتائج الجدو 
في (a=0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة قو ىذا يشي إلى عدم وجود يرو  ، (a=0.05)مستوى الدلالة 

ها الصفرية و نريض الفرضية لدتغي الجنس يعني نقبل الفرضية بصيغت تبعامستوى تدكين العاملين لدى شركة الإسمنت 
 البديلة.

 في مستوى تمكين العاملين a=0.05لا توجد فورقات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 لدى عمال شركة الاسمنت  تبعا لمتغير الجنس
  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية:  ثانيا

في اتجاىات الدبحوثين حول مستوي تدكن ،(a=0.05)الدلالة لا توجد يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي   
 لدتغي العمر . تبعاالعاملين بالشركة لزل الدراسة 

 و كانت النتائج موضحة في الجدول ( one way Anova) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي 
مستوي تمكين العاملين حسب لاختبار الفروق في   Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي  09جدول رقم 

 متغير العمر .
 مستوي الدلالة المحسوبةFقيمة  متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 30031 0 30616 بين المجموعات

 30655 21 120211 داخل المجموعات 30042 10323

  24 130120 المجموع

 .SPSS: عن لسرجات المصدر
          (a=0.05)دلالة إحصائية عند مستوي الدلالةيظهر عدم وجود يروق ذات  26ئج الجدول رقم من خلبل نتا

مستوي  و ىي اكبر من ،(0.375)حيث بلغ مستوي الدلالة المحسوبة  ،رلدتغي العم تبعافي مستوي تدكين العاملين 
تدكين العاملين لشركة الاسمنت و ىذا من وجهة  لشا يشي إلي عدم وجدود اثر لدتغي العمر في مستوي (a=0.05)الدلالة 

 نظر الدبحوثين و بالتالي تريض الفرضية البديلة و تقبل الفرضية الصفرية التي تشي إلي :
 

 في مستوي تمكين العاملين a=0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة  لا

 لمتغير العمر تبعا
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  الثالثةالفرعية   ثالثا : نتائج اختبار الفرضية
في اتجاىات الدبحوثين حول مستوي تدكن العاملين في  a=0.05لا توجد يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة 

 العلمي. للدتغي الدؤى تبعاشركة الاسمنت  الدراسة 
ئج موضحة في الجدول و كانت النتا ،( one way Anova  استخدام تحليل التباين الأحادي )لاختبار ىذه الفرضية تم

 الأتي 
الفروق في مستوي تمكين العاملين حسب  لاختبار Anovaتحليل التباين الأحادي  نتائج: 00 جدول رقم

 .المؤهل العلميمتغير 
 مستوي الدلالة المحسوبة Fقيم  متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 30126 2 60631 بين المجموعات

 30640 26 110166 داخل المجموعات 30136 10324

  24 130120 المجموع

 .SPSS: عن لسرجات المصدر
يظهر عدم وجود يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي دلالة  (f)اختبار يتبين أن  أعلبهمن خلبل الجدول 

(a=0.05)  و ىي اكبر من  ،30136دلالة لدتغي الدؤىل العلمي حيث بلغ مستوي ال عابتفي مستوي تدكين العاملين
و ىذا  ،لشا يشي إلي عدم وجود اثر لدتغي الدؤىل العلمي في تدكين عاملين شركة الاسمنت  ،(a=0.05)مستوي الدلالة 

 من وجهة نظر الدبحوثين و بالتالي تقبل الفرضية الصفرية و تريض الفرضية البديلة 

 

 

في اتجاهات المبحوثين حول مستوي   (a=0.05)دلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي التلا 
 التمكين العاملين في شركة محل الدراسة تبعا لمتغير المؤهل العلمي
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  : رابعا : نتائج اختبار الفرضية  الرابعة

ين في اتجاىات الدبحوثين حول مستوي تدكن العامل (a=0.05)لا توجد يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة 
 لدتغي سنوات الخبرة   . تبعاالدراسة    لبالشركة لز

و كانت النتائج موضحة في  ،( one way Anova) لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي 
 الجدول الأتي 

 حسبلاختبار الفروق في مستوي تمكين العاملين   Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي  :00جدول رقم 
 . سنوات الخبرة  تغير م

 مستوي الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 30241 0 10410 بين المجموعات

 30640 21 110411 داخل المجموعات 30116 60361

  24 130120 المجموع

 .SPSS: عن لسرجات المصدر

 يظهر عدم وجود يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي دلالة  (F) أن اختبار يتبين  أعلبهمن خلبل الجدول 
(a=0.05) ، و ىي اكبر من  ،(0.112)لدتغي سنوات الخبرة  حيث بلغ مستوي الدلالة  تبعافي مستوي تدكين العاملين

و ىذا من  ،ين شركة الاسمنتلشا يشي إلي عدم وجود اثر لدتغي سنوات الخبرة  في تدكين عامل (a=0.05)مستوي الدلالة 
 : إليوجهة نظر الدبحوثين و بالتالي و تريض الفرضية البديلة و  تقبل الفرضية الصفرية التي تشي 

 

 في اتجاهات المبحوثين حول (a=0.05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي دلالة لا توجد 
 ات الخبرة  .سنو  لمتغير تبعاالعاملين في شركة محل الدراسة  تمكين مستوي

 
 
 
 
 
 



بسىر انغزلان             تانفصم انثانث7 أثر تمكيه انعامهيه في انىلاء انتنظيمي في شركت الإسمن

 -انبىيرة  -

 

 
134 

 الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية  خامسا:
في اتجاىات الدبحوثين حول مستوي تدكن العاملين   (a=0.05)لا توجد يروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي دلالة   

 لدتغي طبيعة الوظيفة    . تبعاالدراسة    لبالشركة لز
لاختبار الفروق في مستوي تدكين  ( one way Anova )الأحادي التباين  لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل

  الوظيفة.العاملين حسب متغي طبيعة 
 لاختبار الفروق في مستوي تمكين العاملين حسب  Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي  : 00جدول رقم 

 . طبيعة الوظيفة   متغير 
 مستوي الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين
 30536 6 10405 بين المجموعات

 30635 22 110412 داخل المجموعات 30313 00615

  24 130120 المجموع

 .SPSS: عن لسرجات المصدر
مستوي دلالة  يظهر عدم وجود يروق ذات دلالة إحصائية عند (F) يتبين أن اختبار  أعلبه نتائج الجدولمن خلبل 
(a=0.05)  و ىو اقل  من  ،30313حيث بلغ مستوي الدلالة تبعا لدتغي طبيعة الوظيفة  في مستوي تدكين العاملين

و ىذا  ،الشركةوجود اثر لدتغي طبيعة الوظيفة في تدكين العاملين لدي عمال  لشا يشي إلي (a=0.05) الدلالة مستوي 
 .البديلةو  تقبل الفرضية  بصيغتها الصفريةريض الفرضية من وجهة نظر الدبحوثين و بالتالي ت

 

 في اتجاهات المبحوثين حولa=0.05   فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي دلالةتوجد 
 طبيعة الوظيفة لمتغير تبعاالعاملين في شركة محل الدراسة  مستوي تمكين
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 خلبصة:
 

الاسمنـت شـركة والـتي مـن بينهـا  ،البنـاء شـركات الجزائـر تم  إنشـاء  اتبعتهـا في إطار لسططات التنمية الاقتصادية الـتي       
وىـي متحصـلة  منتجوىـاالأم وىـي تسـعى لتحسـين نوعيـة الشـركة عـن  اسـتقلبلذاإلا أن ىذه الوحدة تم مـؤخرا  بسور الغزلان
، 2003هــا ســبتمبر تــاريخ الحصــول علي 9001وإيــزو  ،2002تــاريخ الحصــول عليهــا أيريــل  ، 9002 إيــزوعلــى شــهادة 

وللشــركة  ،2006أيريــل  وىــي متحصــلو كــذلك علــى حــق وضــع علبمــة تــاج الخاصــة بمنتــوج الإسمنــت تــاريخ الحصــول عليهــا
 .تسييالي تسعى دائما لتطوير طريقة وى     حيث أن أغلبية موظفيها تم تكوينهم  ،مصلحة تعمل على تكوين الدوظفين

عامــل اســتًجعنا  60الاســتبيان، الــذي وزع علــي عينــة  مــن الدــوارد البشــرية، قوامهــا  بعــد تفريــغ و تحليــل بيانــات لزــاور      
منهــا، تبــين لنــا أن العمــال في ىــذه الشــركة لشكنــين، نســبيا حيــث أن ىنــاك دائمــا قــرارات لا تتخــذ إلا بعــد العــودة إلي  58

و ىنــاك تجــانس بــين كــل أبعــاد الــولاء ،  الدســؤول، كمــا توصــلنا أيضــا أن مســتوي الــولاء لــدي أيــراد العينــة الددروســة، مرتفــع
العاطفي، الأخلبقي، الدستمر، و لغرض معريـة طبيعـة العلبقـة الـتي تـربط بـين التمكـين و الـولاء قمنـا بحسـاب معامـل ارتبـاط 

يفســر نســبة مــن  بيســون بــين الدتغــيين، وتبــين لنــا أنــو توجــد علبقــة ارتبــاط طرديــة موجبــة، لكنهــا ضــعيفة حيــث ان التمكــين
 يمي.  ظوي الولاء التنمست
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  الخاتمة:

الركيزة الأساسية لاستمرار الدنظمات، و أنو القادر علي انتزاع مكانة لذا في الأسواق الدورد البشري   يعتبر     
التكنولوجية بفعل ظاىرة العولدة، فالدورد البشري في المحلية و العالدية في ضل اشتداد الدنافسة و تقارب الدستويات 

كا العقل في الإنسان، فالدنضمة لا تستطيع الاستمرار دون وجود عقل يديرىا، ومن ىنا فان أهمية الدورد  الدنظمة
تداما كأهمية العقل عند الإنسان.البشري في الدنضمة   

فة الإنسانية بدراسة ىذا الدورد بتعمق من بينهم علماء لذلك اىتم العديد من الباحثين في لستلف حقول الدعر     
، حيث بحثوا فيما يجعل الفرد العامل، في ذروة عطائو فخلفوا لنا جملة من ، و علم الاجتماعو علم النفس ،الإدارة

 النظريات، تدرس 

يعطي كل ما لديو.، و لازلت البحوث جارية فتوجهوا إلي مفاىيم جديدة تجعل الفرد العامل الأخيرسلوك ىذا   

و السلطات فبذلك الصلاحيات،و تفوض لو  ،و العمل الجماعي ،القرارات اتخاذفي  إشراكومن خلال  ذلكو   

و يسعي لتحقيقها، كأنو أىدافو الشخصية، فسمي ىذا  ،و أىدافها ،أصبح العامل ىو مالك الدنظمة، يتبني قيمها
و دلالة تعتمد عليو الدنظمات في التنبؤ بمدي استعداد عمالذا  ،قاالرابط بالولاء التنظيمي، فهو الدؤشر الأكثر صد  

و الأسباب ،و الوقوف بجانبها في أوقات الأزمات، و من ىنا جاء الاىتمام بالبحث في العوامل ،لتحقيق أىدافها  

ة علي عينة في التي تنمي و تقوي ىذا الرابط فتبين لنا أن التمكين ىو العامل الذي يقويو، فتم إسقاط ىذه العلاق
 شركة الاسمنت و توصلنا إلي النتائج من الجانبين النظري و التطبيقي نوردىا فيما يلي.

   أولا: النتائج    

النتائج النظرية: -1  
 لاتخاذ القرارات، و الإسهام ، والسلطة، و الدسؤولية، التمكين ىو عملية اكتساب القوة اللازمة -

في وضع الخطط التي تدس وظيفة الفرد و استخدام الخبرة الدوجودة لدي الأفراد لتحسين أداء 
 الوظيفة.
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يهدف التمكين إلي استغلال الكفاءة التي داخل الفرد استغلالا كاملا. -  

السلطة   يواجو تدكين العاملين معوقات تظهر أغلبها في رفض أفراد السلطة و النفوذ في الدنظمة الاستغناء عن  -
 و تخوف العمال من تحمل الدزيد من الدسؤوليات، و غياب الثقة الدتبادلة بين الطرفين.

عامل أساسي في تحديد الارتباط و التوافق بين الأفراد و منظمتهم          تبر الولاء التنظيمي عامل أساسييع -
 و مدي رغبتهم في عدم تركها.

الإنسان و إنما ىو شعور مكتسب.الولاء التنظيمي ليس فطرة في  -  

الولاء التنظيمي عقد معنوي بين العامل و الدنظمة. -  

التمكين و الولاء التنظيمي من الدصطلحات الحديثة التي ظهرت مع بداية القرن العشرين.   -  

:النتائج التطبيقية -2  

بشركة لزل الدراسة عند مستوي  الشعوري، الولاء  بعد و ،توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تدكين العاملين -
.a=0.05 الدلالة    

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تدكين العاملين و بعد الولاء الأخلاقي،  بشركة لزل الدراسة عند مستوي  -
.a=0.05 الدلالة    

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تدكين العاملين و بعد الولاء الدستمر،  بشركة لزل الدراسة عند مستوي  -  

  a=0.05 .الدلالة  
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 و من ىنا نتوصل إلي رفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة للفرضية الرئسية الأولي

 الولاء التنظيمي في شركة محل الدراسة عند تمكين العاملين وبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
 a=0.05 مستوي الدلالة

 الثانية: الرئيسيةالفرضية 

حول مستوي تمكين العاملين تبعا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين -
  a=0.05للمغيرات الشخصية و الوظيفية عند مستوي الدلالة 

 تبعا لدتغير الجنس -1 

في مستوي تدكين    a=0.05عند مستوي الدلالة  إحصائيةنقبل الفرضية الصفرية : لا توجد علاقة ذات دلالة 
 العاملين لدي عمال شركة لزل الدراسة.

 تبعا لدتغير العمر -2

في مستوي تدكين    a=0.05نقبل الفرضية الصفرية : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة 
 العاملين لدي عمال شركة لزل الدراسة.

 تبعا لدتغير الدؤىل العلمي -3

في مستوي تدكين    a=0.05نقبل الفرضية الصفرية : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة 
 العاملين لدي عمال شركة لزل الدراسة.

 تبعا لدتغير سنوات الخبرة -4

في مستوي تدكين    a=0.05نقبل الفرضية الصفرية : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة 
 العاملين لدي عمال شركة لزل الدراسة.
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 تبعا لدتغير طبيعة الوظيفة -5

 نرفض الفرضية الصفرية، و نقبل الفرضية البديلة :  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة
a=0.05   .في مستوي تدكين العاملين لدي عمال شركة لزل الدراسة 

 ثانيا: التوصيات

 يجب علي إدارة الدنضمات النظر إلي العمال كرأس مال بشري و ليس لررد تكلفة. -

علي غدارة الدنظمات عند اكتشاف ان ىناك موظف لديو قدرات لسزنة و طاقات غير مستغلة و ثقة عالية  -
 تشجعو و تدعمو و تدكينو من خلال منحو الدزيد من الصلاحيات و إشراكو في اتخاذ القرار.بالنفس ان 

منح العاملين الدزيد من تفويض السلطة فيما يخص مهام أعمالذم، وذلك القدرة علي اختيار أسلوب أداء  -
 أعمالذم.

وعي الإداريين ان تفويض السلطة من خلال الفرصة لكافة العاملين بالدشاركة في اتخاذ القرار و ذلك  إتاحة -
 ساعد في تسير العمل . 

 حث الددراء في شركة الاسمنت بسور الغزلان علي دعم و تشجيع أسلوب العمل الجماعي في حل الدشكلات . -

  و أيضا إتباع نظام عادل و جيد للمكفآت، و الحوافز حتى يشعر العاملون جميعا بالعدل بينهم.  

 ثالثا: آفاق البحث

ختام ىذه الدراسة نقتًح  بعض الدواضيع التي يمكن ان تكون بحوث مستقبلية وىي: في  

دراسة مقارنة بين مستويات التمكين في القطاع الخاص و القطاع العام في الجزائر. -  
ربط متغير التمكين بالرضا الوظيفي.  -  

مساهمة التمكين في تقبل التغير التنظيمي من طرف العمال.  -  

التمكين في تحقيق الديزة التنافسية للمنظمة.دور  -  
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.1،2009،العدد25لرلة جامعة دمشق،المجلد  

لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي في الدؤسسات العام، سليمان الفارس، -4
.1،2011، العدد27المجلد  و القانونية،  

بالفعالية الدنظمة الجامعية ،لرلة كلية التربية بالزقازيق، جامعة عادل السيد، الالتزام التنظيمي للأستاذة الجامعة وعلاقتو  -5
.2003، 43الإسكندرية، مصر، العدد  

 لرلة سبها العلوم الإنسانية، تمكين العاملين في تنمية رأس الدال الفكري، استراتيجيةأثر  عبد السلام مسعود ىندر، -6
.2012، 1،العدد11لرلد    

 لرلة مؤتة للبحوث والدراسات، التنظيمي وعلاقتو بالعوامل الشخصية و التنظيمية،الالتزام  العضايلة علي لزمد، -7
.1995،الأردن،6،العدد 10المجلد      

.2012، 2، العدد28لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد -8  

التجارة، جامعة ضبط، المجلة العلمية معالي فهمي حيدر، دراسة العوامل الدؤثرة علي استخدام تمكين العاملين، كلية  -9
.2001، 2للتجارة، و تمويل، العدد   
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 الملتقيات و المؤتمرات -4

دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال ورقة بحثية مقدمة ضمن الدؤتمر العلمي  أحمد يوسف عريقات،-1
 الأردن. جامعة عمان الأىلية، ية،السابع حول تداعيات  الأزمة الاقتصادية العالدية علي منضمات العالد

الدؤتمر العلمي الدولي حول الأداء الدتميز  اىر الأداء الاستراتيجي و الديزة التنافسية،سناء عبد الكريم الخناف، مظ -2
 .2005مارس  الجزائر، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، للمنظمات و الحكومات،

 المنشورات   -5

 . 2010مصر،  القاىر، ،الإداريةمنشورات الدؤسسة العربية  كين الدوظفين،تم عدنان والي ماشي،-1

    الاقتصادكلية  ،الإداريةالدنظمة العربية لتنمية  دليل إرشادي، "مدخل لتحسين و التطوير الدستمر"، تمكين العاملين-2
  عة القاىرة.جام و العلوم السياسية،

  باللغة الأجنبية ثانيا:
 

1- Bowen ,E, and  Lawler ,Empowring service employees,sloan                   

       management reveiw ,summer,1995.                                                    

       

2- Shack beton,v business leadership,retledge,london,1995                                      

 ثالثا: مواقع الانترنت

 الدؤثرة، نقلا عن الرابط التالي: والدقاييسسيد مصطفي،تمكين العاملين و السمات الدميزة  

http://pr.se.net/sow/2004  novembre/statijo.,htm. 
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 الهيكل التنظيمي لشركة الإسمنت بسور الغزلان  :   10الملحق رقم                                     

 مدير عامئيس ر

 مساعد الجودة

 ةئمساعد الأمن والبي

 مراقبة الحسابات 

 يلمهندس الإعلام الآ

 سكرتارية

 سكرتارية

 سكرتارية

 سكرتارية

الميزان
 ية

 المالية

مصلحة 
 الموظفين

المحا
 سسبة

 مصلحة الوسائل العامة مصلحة التكوين

 سكرتارية سكرتارية

تسيير 
 المخزون

الشراء 
 المحلي

 سترادالإ

مصلحة الأمن 
 الصناعي

مصلحة 
المعدات 

 السائرة

مصلحة 
 العمليات

 جمصلحة مناه
 الصيانة

 مديرية الإستغلال مديرية الموارد البشريية مديرية المالية
 إإ

 مديرية التطوير المديرية التجارية

 سكرتارية

 تجارية الفوترة التحصيل

 مديرية فرعية

 سكرتارية

 مديرية فرعية للتموين مديرية فرعية للصيانة

 سكرتارية

 سكرتارية

 مديرية فرعية للإنتاج

 دائرة الموارد البشرية

مصلحة مناهج  المواد الأولية
 الإنتاج

 مصلحة التصنيع مصلحة الإرسال



02الملحق رقم :   

.قائمة الأساتذة المحكمين  

 أسماء المحكمين صفة المحكمين

 أستاذ بكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
-بويرةالجامعة أكلي محند والحاج  -  

فاطمة  : فاسيالأستاذة
   الزهراء

 أستاذ بكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
-بويرةالجامعة أكلي محند والحاج  -  

 
مولود : حواسالأستاذ  

 أستاذ بكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
-بويرةالجامعة أكلي محند والحاج  -  

 

محند  : علي زيانالأستاذ
   وعمر

 



 لزاور الإستبانة: القسم الثاني

 تدكنٌ العاملنٌ: المحور الأول

فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس درجة تدكنٌ العاملنٌ لعمال شركة الإسمنت، والدرجو تحديد وجهة نظرك 
 أمام كل عبارة وفق ما ترونو مناسباً من الخيارات الدتاحة. (x)بوضع العلامة 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

  العبارة موافق جدا موافق محايد
 الرقم

  بوضوح الدطلوب و الدتوقع منى أنا أعرف      
الأىداف و النتائج الواجب تحقيقها.و   

10 

بدقة و وضوح. تيمسؤوليأنا أعرف مهامي و        10 

شركة.إن عملي يعتبر ىام جدا بالنسبة ل       10 

 10 .رئيسك لديو ثقة فيك     

 أؤدي بهاة علي الطر  التي أسيطر بدرجة كبنً      
ليعم  

10 

يمكنني التعامل بكفاءة مع أي مشكلة تواجهني      
 و تتطلب حلا عاجلا و فوريا

16 

.الحالي بشركة مكانيالعمل في  ا أحبأن       17 

.القراراتبالأمان و الثقة في اتخاذ  عرا أشأن       18 

.أداة لتنفيذ أفكار الإدارة أنا لررد       19 

 اللازمالقرار  اذلاتخ والدسؤوليةالصلاحية  أمتلك     
سي.إلي رئيدون اللجوء   

01 



.حلول لدشكلات عملي بإيجاديسمح لي        
 

00 

.لك حرية في اتخاذ  القرار       00 

.لك سلطة التصرف في نشاط       00 

بنفسي  أتعامل نأقبل  الإدارةحتاج موافقة أ لا     
 مع الدشكلات التي تواجهني في عملي

00 

التي يتضمنها عملي  الإجراءاتتبع ألم  إذا     
للعقاب . فإنني أتعرضبصورة دقيقة   

00 

 أنا أثق فيما تتخذه الشركة من قرارات.     
 

06 

و مكانتك كجزء  ،عملكبأهمية يشعرك مديرك      
شركة.حيوي بالنسبة ل  

07 

النتائج و الأعمال الجيدة لشركةتتوقع  منك ا       
.باستمرار  

08 

العاملنٌ معا لحل الدشكلات التي  مع عملا أأن     
.ناتواجه  

09 

و الدسؤولية لأداء عملك طة ليمنحك مديرك الس     
بشكل متكامل.   

01 

الإدارة تبذل قصارى جهدىا لتطبيق نظام فعال      
و عادل يرضي العمال، ويحفزىم علي  للمكفآت

.العمل أكثر  
21 

تعتقد أنو عندما تتلقي التدريب و التكوين يعطي      
 00 لك حرية أكثر لتصرف.



 .الولاء التنظيمي :المحور الثاني

الدرجو تحديد وجهة  فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس درجة الولاء التنظيمي لدي عمال شركة الاسمنت و
 .مناسب من الخيارات الدتاحة ما ترونووفق  أمام كل عبارة   (x)بالتأشنً بالعلامةنظرك 

 

موافق  الولاء التنظيمي و العبارات أبعاد الرقم
 جدا

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 "العاطفي"الشعوري بعد الولاء 
التي اعمل بها جزء من  الشركةأشعر بأن  10

 عنها.حياتي و من الصعب الابتعاد 
     

لدي الرغبة في قضاء ما تبقي من حياتي  10
 فيها.أعمل  الشركة التيالدهنية في 

     

أفضل مكان يمكن العمل  الشركةتعد ىذه  10
 .فيو

     

إذا تلقيت عرض عمل أفضل من عملي  10
 الحالية.لشركة أترك ا ، لنالحالي

     

أىتم بتصحيح الأفكار السلبية لدي  10
 لشركة داخلها و خارجهاالآخرين عن ا

     

 "المعياري"الأخلاقي بعد الولاء 
      الشركةإذا غادرت ىذه سأشعر بالذنب  10
      الشركةأشعر بأني ملزم بالبقاء بعملي بهذه  10
      الشركةالتزامي كبنً جدا اتجاه زملائي في  10
      و ولائي لذاإخلاصي  لشركةتستحق ىذه ا 10
      الشركةأدين بالكثنً لذذه  10



 
 "المستمر"بعد الولاء 

لشركة أشعر بالخوف من ترك العمل في ا 10
 .أخرلصعوبة الحصول علي عمل 

     

 في ىذا  الرئيسية لاستمراريأحد الأسباب  10
ىو أنها تقدم مزايا لا  لشركةالعمل في ىذه ا

 أخري. شركةتتوفر في 

     

من حاجتي للعمل نابع  الشركة إن بقائي في  10
 فيها.

     

إذا ما قررت ترك ستتأثر أمور كثنًة في حياتي  10
 العمل في ىذه الشركة.

     

شركة بقائي في الوقت الحاضر في ىذه ال 10
 .مسألة ضرورية جدا

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  وزارة التعلين العالي و البحث العلوي 

     -بويرةال - ولحاجأ  هحنذ أكليجاهعت 

                                التسييركليت العلوم الاقتصاديت  و علوم 

  التسييرقسن علوم 

الاستراتيجيتالأعوال  إدارةتخصص   

30الملحق رقم:  

 

الفاضلة  ، سيدتيسيدي الفاضل  

 تحية طيبة و بعد

 أثره"التمكين العاملين  و  موضوع حول  ،الاستراتيجية عمالالأ إدارةفي  في إطار التحضنً لنيل شهادة الداستر       
راجية منكم التكرم دراسة حالة  شركة الاسمنت  بسور الغزلان، أتقدم إلي سيادتكم الدوقرة   "الولاء التنظيمي علي 

و قبولكم  ،حسن تعاونكم وضوعية و التعبنً عن رأيكم بكل دقة شاكرين لكمبم ،بالإجابة علي أسئلة  ىذا  الاستبيان
و تقبلوا منا فائق التقدير و  الاحترام. ،مع تأكيدنا بالسرية التامة لكل الدعلومات الدشاركة في ىذا العمل،  

 

         العمل.ارد وحرية و الدو  ،و الدزيد من السلطة ،علما أن تدكنٌ العاملنٌ يعني منع العاملنٌ قوة التصرف     
و الرقابة الذاتية علي أعمالذم. ،و تحمل الدسؤولية ،و حل مشاكلو ،و الدشاركة الفعلية في إدارة الدؤسسة  

 

و الوفاء  ،و الإخلاص ، و الالتزام،و الانتماء ،أما الولاء التنظيمي عبارة عن شعور بالمحبة      
بنٌ الطرفنٌ "الدنظمة و العامل" فالعامل يحرص علي تحقيق  قوي متبادلىناك ارتباط   و أن  للمؤسسة،

 أىداف الدنظمة قبل أىدافو الخاصة و تفضيلها علي باقي الدنضمات. 

 



البيانات الشخصية القسم الأول:  

بغرض تحليل  يهدف ىذا القسم إلي التعرف علي بعض الخصائص الاجتماعية و الوظيفية لعمال شركة الاسمنت،
في )   x (  و ذلك بوضع إشارة  ،،بعد ،لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة الدناسبة علي التساؤلات التاليةالنتائج فيما 

 الدربع الدناسب لاختيارك.

 

 الجنس:          ذكر                                أنثي 1-

 

 سنة 00إلي  00سنة                       من  00العمر:         أقل من -0

 سنة  01سنة                   أكثر من  01إلي  06من                   

 

 متوسط                               ابتدائي         الدؤىل العلمي: -0

 امعيج                         التعليم الثانوي                         

 أخري                 حددىا:                           دراسات عليا                        

 

 سنوات        00إلي  0من     سنوات               0أقل من    سنوات الخبرة:-0

 

 سنة 01أكثر من       سنة            01إلي 06من                    

 

 عون تحكم                عون تنفيذ                   :       إطار          طبيعة الوظيفة-0
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