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ــــشك ـــ ـــــر وتقديـ  رـ

 بسم ا﵀ الرحمن الرحيم

 صَالحًِا أعَْمَلَ  وَأنَْ  وَالِدَيَّ  وَعَلَى   عَلَيَّ  أنَْعَمْتَ  الَّتِي نعِْمَتَكَ  أشَْكُرَ  أنَْ  أوَْزعِْنِي رَب  " 
 " النحل﴾٩١﴿  الصَّالحِِينَ  عِبَـادِكَ  فِي بِرحَْمَتِكَ  وَأدَْخِلْنِي تَرْضَاهُ 

حمد ا﵀ الذي مكننا من إختتام ىذا  نفى والصلاة والسلام على المصطفى  الحمد ﵀ وك
 يجري في ملكو إلا بمشيئتو جل شأنو.  لشيءكان   العمل فما

دم  تقنو من بعيد في إنجاز ىذه المذكرة  تجاه كل من ساىم من قريب أعرفـانا بالجميل  
  وبالجواب الصحيح عبرة سائلي  ىبالشكر الجزيل إلى كل من أضاء بعلمو عقـل غيره أىد

 سامي"   لمشرفذ اسماحة العارضين إلى الأستا  فـأظير بسماتو تواضع العلماء وبرحباتو
 .أنار ا﵀ دربو  "عمري

 .جارية وعلوم التسييروكامل الإحترام التقدير للأساتذة كلية العلوم الإقتصادية والت

 –"  البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال" مؤسسةكما  نتقدم بالشكر والعرفـان الى  
 والقـائمين علييا وكل الذين ساعدونا في عملنا ىذا. -تبسة

كل من مدَانا يد العون من قريب أو من بعيد ولو بكلمة طيبة لإنجاز ىذا العمل    والى
 المتواضع.

 
 وســــالـــــم مخلوف                                                             
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ـــــــــامة  المقـــــدمة العـ
بكفاءة  اظروفا ومتغيرات عديدة ومتلاحقة في سعييا نحو تحقيق أىدافي الأعمالتواجو المنظمات 

وتسارعت وتيرة التقدم التكنولوجي والعولمة وزادت حدة المنافسة  ية، فقد ازدادت حاجات وتطمعات الأفرادوفعال
 وتعتبر ىذه التحديات المحك الرئيسيموحات العاممين وتوقعاتيم. ين المنظمات بالإضافة إلى زيادة طب

داري عمى التكيف مع ىذه الأوضاع، مما يتطمب البحث عن وسائل جديدة لمواكبة لاختبار قدرة الجياز الإ
 .ىذه التطورات

أىميا الاىتمام بالمورد البشري وتييئة بيئة عمل  ،يذه التحديات  تأخذ عدة طرقل ستجابة إن الإ
الذي يتوقف عميو نجاح اي منظمة وتطورىا، وىنا يبرز مفيوم  التمكين  المحوريمناسبة لو باعتباره العامل 

والاستقلالية في   كأحد الاساليب الادارية الحديثة والذي يقوم عمى منح العاممين الثقة وتفويضيم السمطات
العمل، مما يولد لدييم شعورا بالثقة والحافزية لمعمل وتحمل المسؤولية ويفجر لدييم الطاقات الكامنة والتي 
تظير عمى ىيئة ابداعات واقتراحات تزيد من دافعيتيم ايجابيا نحو أىمية العمل وانجازه بكفاءة عالية 

ة ادارية تفضي الى التحول من النمط اليرمي التقميدي الى ، ومن ىنا تستدعي الحاجة الى توفير بيئوفاعمية
وىي عبارة عن سموك   والذي يضمن تمكين العاممين وترسيخ سموك المواطنة التنظيمية لدييم، الحديثالنمط 

اختياري تطوعي ينبع من الدور الاضافي الذي يمكن ان يضطمع بو الفرد في بيئة عممو، وليس اليدف منو 
إذ أن الموظف الذي يتمتع بالثقة والتمكين والدعم يكون خصية ولا انتظار مكافآت تنظيمية، اشباع منفعة ش

لسموك الايجابي والعفوي قادرا عمى اتخاذ القرارات المناسبة ولديو الاستعداد عمى مبادلة الادارة نفس ا
          .والتطوعي

المنظمات  من أىم المواضيع التي تكتسي أىمية بالغة ومتزايدة في تحقيق المواطنة التنظيميةيعتبر 
كمصدر ومورد ىام بالمؤسسة   تمكين المورد البشريوبربط موضوع  الاقتصادية بل أصبحت ىدفا تسعى إليو

البريد وتكنولوجيات الاعلام تبرز صورة بحثية تستحق الدراسة مع اختيار مؤسسة  المواطنة التنظيميةمع  
 فييا. المواطنة التنظيمية عمى التمكين تأثيرلمتطبيق الميداني لمتعرف عمى مدى  -تبسة–وكالة  الوالاتص

 إشكالية الدراسة -1
في ظل التواجد في اقتصاد مبني عمى  لموضوع التمكين والمواطنة التنظيميةتبعا للأىمية المتزايدة  

 المعرفة تم صياغة الإشكالية التالية:
في مؤسسة البريد ما واقع ذلك و  ؟المواطنة التنظيمية إرساء في التمكينما مدى مساىمة  

 خصوصا؟ -تبسة–وكالة وتكنولوجيات الاعلام والاتصال 
 الفرعية تســــاؤلاتال -2

 تم طرح التساؤلات الفرعية التالية:انطلاقا من الإشكالية الرئيسية  
 ؟ هأبعاد أىم وماىي، بالتمكين دما المقصو  -
 ؟أبعادىا وعوامميا أىم ؟ وما ىينظمةفي المبالمواطنة التنظيمية  دما المقصو  -
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 ؟منظمةفي ال والمواطنة التنظيمية التمكينبين  ةما العلاق -
ىل توجد علاقة تأثير بين التمكين والمواطنة التنظيمية بمؤسسة البريد وتكنولوجيات الاعلام  -

 ؟-تبسة-والاتصال وكالة 
 الفرضيات  -3
 كما يمي:ات عمى ما سبق تم صياغة الفرضي اءابن  
شراكيم في القراراتو  تمكين ىو منح السمطة لمعاممينال  - عطائيم و  ا   ؛في العمل الاستقلاليةا 
   ج أوقات العمل مما يساىم في زيادة ىي سموك تطوعي إيجابي بقوم بو الموظفين خار  المواطنة التنظيمية -

 فعالية المنظمة؛
 ؛والمواطنة التنظيمية التمكينبين  طردية قويةتوجد علاقة  -
 يساىم التمكين بشكل كبير في إرساء المواطنة التنظيمية بمؤسسة البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال -

 .-تبسة –وكالة 
 أهمية موضوع الدراسة -4

 تتجمى أىمية الدراسة في مجموعة من النقاط يمكن إيجازىا فيما يمي:  
–وكالة  بريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصالعامة وفي مؤسسة  التمكينالتعرف عمى مستوى أىمية  -

 خاصة. -تبسة
 التمكين) نـوعيـر النظرية، لكلا الموضـتبرز أىمية الدراسة في ما يمكن ان تساىم بو من توضيح الاط -

واختبار ( من جية وتوحيد المصطمحات المتداولة وتعريفيا  فضلا عن عممية قياسيما والمواطنة التنظيمية
 علاقة الارتباط والانحدار المتعدد ليذين المتغيرين من جية أخرى.

ساعد ىذه الدراسة في اعطاء افكار جديدة يمكن لمدارسين والباحثين العمل عمييا والتطرق لجوانب قد ت -
الحديثة جديدة من سموك الافراد في المنظمات مثل السياسة التنظيمية والثقة التنظيمية وغيرىا من المفاىيم 

 في عمم الادارة.
 أهداف البحث -5

 ق جممة من الأىداف أىميا:يترمي ىذه الدراسة إلى تحق
التأثير في ، ستقلالية في العمل، الكفاءة في العملالإ، ىمية في العملالأ) بأبعاده التمكينالتعرف عمى  -

 ( ومدى توفره لدى المؤسسة محل الدراسة.العمل
 . تنظيميةمواطنة سموك  تحقيقالمؤسسة محل الدراسة عمى  التعرف عمى مستوى قدرة -
، ستقلالية في العمل، الكفاءة في العملالإ، ىمية في العملالأ) بأبعاده التمكينالتأكد من وجود علاقة بين  -

في المؤسسة ومنو معرفة مدى كفاءة المؤسسة محل الدراسة في  المواطنة التنظيمية( وبين التأثير في العمل
 .لمتمكين في تحقيق المواطنة التنظيميةاستخداميا واستغلاليا 

 



 عامةالمقدمة ال
 

 

 ج

 اختيار الموضوع دوافع -6
 ىذا الموضوع : في أسباب إختيار البحثمن بين أىم  

 الميول الشخصي لمموضوع. -
تحقق مواطنة تنظيمية أو لا  الحديثةنظمات المكون الموضوع حديث الفكر المعاصر حيث يشير إلى أن  -

 . تمكين موردىا البشريإلا وتكون مستمدة من  سموك حضاري
 الموضوع ضمن مجال التخصص. -
 .التمكين والمواطنة التنظيميةإبراز العلاقة بين  -
 المناهج المتبعة في موضوع الدراسة  -7

يح مختمف في معالجة ىذا الموضوع عمى المنيج الوصفي في الجانب النظري لتوض عتمادتم الإ 
وكذا اعتماد منيج دراسة ، عتماد عمى المنيج التحميمي في تحميل الوثائق والمعموماتالمفاىيم. إضافة إلى الإ

–وكالة  التصالبريد وتكنولوجيات الإعلام والإالحالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية عمى واقع مؤسسة 
 .-تبسة

 حدود الدراسة -8
 تم تحديد مجال الدراسة في: 

ومحاولة معرفة  لمتمكين والمواطنة التنظيميةالإطار الموضوعي: تناولت ىذه الدراسة الإطار النظري  -
 العلاقة التي تربط بينيما.

لكونيا  -تبسة–وكالة تصالبريد وتكنولوجيات الإعلام والإمؤسسة عمى  الإطار المكاني: وقع الاختيار -
 الرائدة في بيئة نشاطيا لمدراسة الميدانية لموضوع البحث.

ــدة بين  - ــ ــ ــ ــ مارس  23الإطار الزماني: أما المجال الزماني فقد تم تزويدنا بالمعمومات الخاصة بالفترة الممت
 .2027فريل أ 23  2027

 الصعوبات  -9
لجممة من الصعوبات لعل أىميا صعوبة الحصول عمى  تم تعرضناأثناء القيام بإنجاز ىذه الدراسة  

البريد وتكنولوجيات مؤسسة ل رغم من قيامنا بالزيارات الميدانيةبالالمعمومات المتعمقة بالجانب التطبيقي، ف
المتكررة في فترة التربص لم يتم الحصول عمى كافة البيانات والتقارير -تبسة  -لوكالة تصالالإعلام والإ

محل  الخاصة بالمؤسسة والقوانين والمراسيم بالموقع  الإلكترونيالدراسة لذلك تم الاستعانة  الخاصة بفترة
 الدراسة.
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 الدراسة هيكل -11
إلى جانبين  يم البحثتقسالدراسة واختبار الفرضيات الفرعية المطروحة سابقا تم  إشكاليةللإجابة عمى  

 معنونوالأول نظري والثاني تطبيقي حيث اشتمل الجزء الأول عمى فصمين والثاني عمى فصل واحد تطبيقي 
 كما يمي:

فالمبحث   ثلاث مباحثحيث تم تقسيمو إلى   متمكينل الاطاروالذي كان عنوانو مفاىيم  الفصل الأول: -
أثر والمبحث الثالث:  وعوائده التمكين آلياتما المبحث الثاني فشمل أو  لتمكينا ماىية عنوان الأول تحت

 .التمكين في المنظمة
وتم تقسيمو إلى ثلاثة مباحث. المبحث الأول تحت  لمواطنة التنظيميةمفاىيم عامة عن ا الثاني: الفصل -

التمكين  أثروالثالث أنماط المواطنة التنظيمية والعوامل المؤثرة فييا والثاني  المواطنة التنظيمية ماىية عنوان
 .المواطنة التنظيميةعمى العوامل المؤثرة في 

البريد وتكنولوجيات الإعلام بمؤسسة  التمكين بالمواطنة التنظيميةكان بعنوان علاقة  :الفصل الثالث -
البريد تقديم عام لمؤسسة  المبحث الأول تحت عنوان، وتم تقسيمو إلى ثلاثة مباحث -تبسة-وكالة تصال والإ

ـــإجراءات الدراسة أما المبحث الثالث   -تبسة-وكالة تصال وتكنولوجيات الإعلام والإ والمبحث الثاني ب
 فتمحور حول مناقشة وتحميل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات .
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 الإطار النظري لمتمكينالأول:  الفصل

  تمييــد:

فػػإ إاتػػ ؽ المػػرد مػػف الرق بػػل التسميديػػل ضال ي  ػػ ت مػػف المضاعػػيت ذات اةىميػػل الب ل ػػل  التمكػػيف يعتبػػر        
ضنجػ ح التمكػيف فػإ أن منظمػل تضجػب تػضفير منػ خ تنظيمػإ م ئػـ، الص رمل ضالمضائح الممزمل، كم  أف تطبيؽ 

ضا ػتعداد إدارن من  ػػب إعػػ فل إلػػا تػػضفر المضظػػؼ الػذن يمتمػػؾ الكمػػ حة ض الس بميػػل لتكمػػؿ الم ػػؤضليل ب ل ػػكؿ 
 تس يـ ىذا المصؿ إلا ث ث مب كث ىإ3ضاميو  المن  ب،

 ؛م ىيل التمكيفالمبكث اةضؿ 3  -
 ؛مكيف ضاضائدهآلي ت التالمبكث الث نإ3  -
 أثر التمكيف اما المنظمل.المبكث الث لث3  -
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 المبحث الأول: مــــاىية التمكين

يعتبر التمكيف ا تراتيجيل ض مي رة جديدة ض مدخؿ فع ؿ لمتطػضير ض تك ػيف مػردضد المنظمػل ض ىػض فػإ        
كم  أنػو اة ػمضب اةفعػؿ الػذن يتم  ػا مػت متطمبػ ت  ،تع مؿ مت العنصر الب رن ض إدارتومل كد ذاتو ض يمل

العصػػر فيػػض يعتمػػد امػػا الرق بػػل الذاتيػػل ب لتعػػ ضف مػػت الس ئػػد امػػا أنػػو مضجػػو، م ػػ اد ض مػػدرب نكػػض تكسيػػؽ 
 اةىداؼ الم تركل لمجميت.

 المطمب الأول: مفيوم التمكين

 ف ػػل ض أكثػر نج كػػ  مػف أن ضقػػت من ػتسؿ أكثػر يعػد التمكػيف طريسػػل جديػدة لت ييػػر المنظمػ ت ب تجػػ ه م      
 ؛معا

 التطور التاريخي لمتمكين -1

لا التمكػيف ضمضاكبػل إصضؿ ظيضر الك جل أتمكيف لابد مف العضدة الا جذضر ض لميـ التطضر الت ريخإ لم 
بعػػ د أتسيػػيـ ب المض ػػضملفػػإ درا ػػتو  ( 3002بضلػػدر )اذ ا ػػ ر  ،داريػػلالمعرفػػل اإبػػ ب التطػػضرات التػػإ طرقػػت 

 ػػ س الاىتمػ ـ بعمميػػل أكػدضا اف الدرا ػػ ت ك نػت امػا أف العديػد مػػف البػ كثيف ألػا إالتمكػيف  فػإ المنظمػػ ت  
 .   إ لمتمكيفك نت ت كؿ الكجر اةف مدر ل الع ق ت الان  نيل ىإ التإ ألا إم  ركل الع مميف ضيذىب 

اف بدايػػػل التمكػػػيف ن ػػػئت فػػػإ أضائػػػؿ اسػػػد الخم ػػػين ت مػػػف السػػػػرف   (Halvorsen,2005 )ض يػػػر   
بػ ف لتػدريب المػدراح  الي(   JOSEF)ض الػدكتضر  (W . E dwerdDoming )الم عػإ  انػدم  زار الػدكتضر

مريؽ ض التك يف الم ػتمر الاما فع ليل  أيع  أكداض  اةفرادجميت  أفك رمف   تم دةضالاضنصكيـ اما الجضدة 
الجػضدة بػدلا اػف تمتػيش  مبػدأ تبنػإ اتمػ داميمػيف فعػ  امػا  مػريفأمف خ ؿ كمس ت الجضدة المذاف يعتبراف 

جػزح مػػف  الي بػ نييفالعػ مميف  أصػبح ض فػإ مجػ ؿ تػدريب ىػؤلاح العػ مميف  ػتثم رالاض التئكيػد امػا  المنتجػ ت 
 1 .المنظمل

نػػدم  ق مػػت ا (أ ،ـ ض،)التمكػػيف ك نػػت فػػإ  ةن ػػئ أف إلػػا(  Ree and Porter,2008)ض يػػذىب  
الككضم ت الديمسراطيل فإ اسد ال تين ت مف السرف الم عإ بمك ضلل بن ح المجتمت العظيـ الػذن كػ ف ا ػتج بل 
كتميػػل مػػف ج نػػب الككضمػػ ت اتجػػ ه بعػػض المجػػ ميت ضذلػػؾ مػػف خػػ ؿ تنميػػتيـ ضلا ػػيم  المجػػ ميت التػػإ تمثػػؿ 

 تعمؿ مصطمح التمكػيف امػا نكػض متزايػد فػإ اػ لـ أقمي ت ارقيل ض ت يد تكدي ت فكريل ض م ديل ضبعد ذلؾ أ
ىػداؼ المنظمػل أدارة فػإ تكسيػؽ لػا م ػتضي ت دنيػ  لم ػ ادة اإإكيػ ف غمػب اةأذ نسمػت ال ػمطل فػإ إالاام ؿ 

يمػػ ف فػػإ اإ نعػػداـا ،التسمػػيصخػػر  كػػ لتضزيت ض اة تج ىػػ تالاضبيػػذا يكػػضف التمكػػيف قػػد تػػزامف مػػت العديػػد مػػف 
ك نت مرتبطل مت  رال الت يرات المتدخمل فإ العضلمػل ض الا ػتعم ؿ  تج ى تالاالتخطيط المركزن ضجمت ىذه 

                                                             

 .1،.ص30،23،،، دار صم ح لمن ر ضالتضزيت، ام ف، الطبعل اةضلا،إدارة التمكين والاندماجاك  ف دىش ج ب، كم ؿ ك ظـ ط ىر الك ينإ،  -  1
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مم ر ػل التمكػيف فػإ السطػ ع الخػ ص ب ػكؿ معػطر ض  نت ػ رادت الػا أالكديثل التإ  التكنضلضجي المتزايد فإ 
 مممت الانتب ه؛

ف كممػل أالله  ػبك نو ضتعػ لا نجػد  تػ بمميضمػو ضقضتػو مػف ك ا ػتمديف ف التمكػإالمكر العربإ ف أمػ  فإ 
مػدلضؿ الكممػل فييػ  كػضؿ  أ ػ رت إلػا آيل ، اثنا ا رة آيل مني  ف ض م تس تي  ضردت فيم  يبمغ مف ا ريفمك  

ف جعػؿ الله  ػبك نو أضىػض  لػا مميػضـ التمكػيف فػإ الثس فػل العربيػل الا ػ ميل إالمعنا الذن نريده فإ الضصػضؿ 
فإ الارض ان أئمل الن س ض الضلاة امييـ ض بيػـ تصػمح الػب د ضتخعػت ليػـ العبػ د ضتصػمح  خمم حالممكف ليـ 

 فإ ك ؿ تضلإ المؤمنيف ....تم ير ابف كثير؛

ف يكػضف ليػـ اليػد العميػ  ضب ػط نمػضذىـ امػا مػف يسػت تكػت أ يفف ي ػمح لمممكنػأمر ضمف  ئف ىذا اة 
ممػ  طضاػ  أ رافيـ في تطيت مف خ ؿ ذلؾ المضقت فرض أنظمتيـ ض ف قضانينيـ في  يرىـ فإ ذلػؾ إض أمرتيـ إ

 1.ض كرى  مف يست تكت دائرة تئثيرىـ

  لتمكينا تعريف  -2
اط ئيـ الكريل فػإ تكديػد إالسرار لمع مميف فإ الم تضي ت الدني  ض  اتخ ذدفت امميل  :(نروبي)تعريف  -

 2.احات ض كؿ الم  كؿ المخمل ب لعمؿاإجر الخي رات كضؿ الخطط ض 
تض ػػيت صػػ كي ت العػػ مميف ض إثػراح معمضمػػ تيـ، ضمعػػ رفيـ، ضميػػ رتيـ،  (:2002تعريـف الهــيراني)  -

رات ضتنميػػذى  فػػإ الظػػرضؼ الع ديػػل ض السػػرا اتخػػ ذلصػػسؿ خبػػراتيـ، ضتنميػػل قػػدراتيـ امػػا الم ػػ ركل فػػإ 
 3.ضمضاجيل الم ك تالط رئل، بيدؼ رفت م تض  أدائيـ فإ العمؿ 

زرع الثسػػل بػنمس الع مػؿ، ض إ ػع ره بئنػػو  اتجػ هالعمميػل التػػإ تصػب فػإ  (:2002تعريـف الهـاراوي ) -
ف العػ مميف امػا اخػت ؼ مػضاقعيـ إنمػ  ىػـ  ػرك ح ا  ا مؿ ميـ فإ تكسيػؽ أىػداؼ المنظمػل ضنمضىػ ، ض 

 4.ليـ قيمل ض أىميل رفيعل فإ ر ـ ر  لل المنظمل، ضفإ تكسيسي 
 

                                                             

 .1،.ص3،مرجع سابقاك  ف دىش ج ب، كم ؿ ك ظـ ط ىر الك ينإ،  -  1

 .،2،، دار الصم  لمن ر ضالتضزيت، ام ف، ص3الاستهراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميا دؿ الي دن ب دادن، رافد اكمد الجداضن،  -  2

كرة م ج تير فإ العمضـ اإداريل، ج معل ن يؼ العربيل لمعمضـ اةمنيل، ، مذدور التمكين في تحايق الأنهطة الرياضيةال يرانإ ابد الله اضض،  -  3
 .1،، ص30023الري ض، 

ىػػ،مكضر ال راكل بيف 440،ال عضدن كتا ا ـ  ل قتص د، ندضة النظرة الم تسبميل نحو أداء أفضل في الاطاع الحكوميال سراضن ابد الركمف،   -  4
 .301،ص3003السط ايف الع ـ ضالخ ص، الري ض،
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العمميػػل التػػإ يػػتـ فييػػ  تمكػػيف  : (Murrell and Merdith,2000مــورال و مرديــث ) تعريــف -
 1. خص م  ليتضلا السي ـ بم ؤضلي ت أكبر مف خ ؿ التدريب ضالثسل ضالداـ الع طمإ

لربط الرئيس ب لمرؤضس فإ تنميذ الميػ ـ فػإ المنظمػ ت المتككمػل  ضصؼ السضة بئداة :DAFTتعريف  -
 2.فير  أف التمكيف ىض مك ضلل ن ر ض م  ركل السضة فإ كؿ مك ف مف المنظمل

إذف ىض نمضذج جديد لعكس م ػ ركل م ػؤضؿ فػإ التػئثير ض ال ػيطرة امػا التػ بعيف لػو أثنػ ح أداح ذلػؾ  
يػػر كيميػػل تكسيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػل إذ يمػػنكيـ السػػدرة امػػا إدراؾ فػػإف الم ػػؤضؿ يسػػضـ ب  ػػراؾ المػػضظميف فػػإ تسر 
 .ضلد فيـ ض إدراؾ العمؿ ب كؿ ضاعحالمع نإ ض المن ق ل ض التسرير ال خصإ ىذا ي

  خصائص التمكين -3

 33لمتمكيف خص ئص اديدة مني  

 بو المضظؼ؛الضاإ ض اإك  س بإط ر العمؿ الك مؿ  -
 ائرة ضكتا المنظمل التإ يعمؿ بي ؛يتعمؽ بئداح الضكدة أض الد  ركل فإ تكمؿ الم ؤضليل فيم الم  -
 الم  حلل ض الم ؤضليل اف نت ئج أام ؿ الع مؿ؛ -
 .طرة ض التككـ فإ أدائو ب كؿ كبيرال عضر ب ل ي -

أف التمكػػػػيف لا يتكسػػػػؽ فػػػػإ المنظمػػػػل إلا بتمكػػػػيف افرادىػػػػ  امػػػػا اخػػػػػت ؼ    رأ الكب ػػػػإ  كيػػػػث أف 
 34م ؤضلي تيـ، ضمف خص ئصو يضجد

ض اةخذ  ف اؿ فإ منظم تيـ، ض إك  س اةخريف بيـ، أن يسيف اةفراد بئف ليـ دضر قدرتيم عمى التأثير: -
 بآرائيـ ض الا تم دة مف ذلؾ كمو.

عػمل بػػيف ، ضانتسػ ح أ ػػ ليب امميػـ، ض المم تيـاالعػ مميف فػػإ خيػ ر ض يسصػػد بيػ  إك ػ س  الأىميـة الااتيـة: -
 .تيـالصي غل قرار  بدائميـ

ــتيم  - مػػ   أداح، ضيثسػػضف بسػػدرتيـ امػػا ط قػػ تمػػف  ضمػػ  لػػدييـ، إمك نيػػ تيـف لعػػ ممضف يػػدركضف  بأنفســيم:ثا
 .يكممضف بو مف مي ـ

ــااتي: -  عػػمل بػػيف بػػدائميـ امميػػـ، ض المم أ ػػ ليبتيـ، ضانتسػػ ح اضيعنػػإ كريػػل العػػ مميف فػػإ خيػػ ر  التاريــر ال
 .تيـالصي غل قرار 

 
                                                             

1- K.L , Murrell and M, Meredith, Empowering Employee, New York : Mc Graw-Hill,2000,p :110.  -  
 .،2،، ص3مرجع سابقا دؿ الي دن ب دادن، رافد اكمد الجداضن،   -  2
 .2،،ص30023الس ىرة، ، الطبعل الث نيل، المنظمل العربيل لمتنميل الاداريل، التمكين كمفيوم إداري معاصريكا ممكـ،   -3

 .،4،، ص30043، المكتب الج معإ الكديث، الا كندريل، ادارة المعرفة وتطوير المنظماتالكب إ ا مر،  - 4
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 أنواع التمكين -4

 1ا3إف لمتمكيف ادة أنضاع أىمو 
يو ضتضعيح ضجيل نظره فػإ اةامػ ؿ ض الان ػطل أبداح ر إقدرة الع مؿ اما  إلاضي ير  لتمكين الظاىري:اأولا: 

 .الجضىرن لعمميل التمكيف الظ ىرن فالسرارات ىإ المكض   تخ ذاالتإ يسضـ بي ، ض تعتبر الم  ركل فإ 
 ت ػػػػػؿ الم كػػػػؿ كػػػػجأل مف ػػػػػػؿ فإ المجمضاػػػػػؿ اما العمػػػػػ مػػػػقدرة الع إلار ػػػػػػػػضي ي التمكين السموكي:ثانيا: 

الع مػؿ يػ ، ض ب لتػ لإ تعمػيـ ض تعريمي  ض تكديدى ، ض كذلؾ تجميت البي ن ت اػف م ػ كؿ العمػؿ، ضمستركػ ت كم  
 .داح العمؿأف ت تخدـ فإ أدة يمكف مي رات جدي

يػ ، ضكػذلؾ  ػب ب الم ػك ت ض كم  أض ي ػمؿ قػدرة الع مػؿ امػا تكديػد تمكين العامل المتعمق بالنتائج: ثالثا: 
 .ن يؤدن إلا زي دة فع ليل المنظملقدرتو اما إجراح التك يف ضالت يير فإ طرؽ أداح العمؿ ب ل كؿ الذ

    أىمية التمكين و أىدافو الثاني: المطمب

 ىدافو اما الترتيب، كم  يمإ3ضأضدضااإ تبنيو  ىميل التمكيف يتـ التعرض إلا أ 

 نيوبودواعي ت أىمية التمكين -1

 32ف أىميل التمكيف تبرز فإ الك لات الت ليلإ 

 ؛اميي بإ تضقع ت الزب ئف أض تزيد ج د قض  ا ممل ذات قدرات ف امل إنت ج  مت ض تسديـ خدم ت تميإ -
زيػ دة اػف كضنػو مػف أىػـ  إيس ؼ مك ضلل تكميز الع مميف بكضافز خ رجيػل ض بنػ ح بيئػل امػؿ تكمػزىـ داخميػ  -

 ؛ تمرار أيل منظملإ كيضيلالعم ن ت ال
 ةفراد م ؤضليل كبيرة؛يل لتسميؿ اةخط ح ض ذلؾ لتكمؿ ازي دة الدافع -
 مف أصك ب المص لح؛ تعزيز رضح الت يير بيف أاع ح المنظمل ض المتع مميف معي  -
تكرير م تضي ت اإدارة العمي  ض الض طا مف مم ر ل الرق بل الم ددة ض التضجو ب كؿ رئيس نكض اةام ؿ  -

 لممنظمل؛ الا تراتيجيلذات السيمل 
 ؛بتك راإزي دة فرص اإبداع ض  -
اتيـ، كمػػػ  م ػػ ىمتو فػػإ رفػػت رعػػ  ض كمػػ حة العػػ مميف، إذ ي ػػعرضف بإت كػػل المرصػػل إامػػ ؿ ض إبػػراز قػػدر  -

راح تمكيػػػرىـ ػػػػػػػػػػ ىـ فػػإ إثػػػػػػػػػػض ثستيػػ  بيػػػـ ، ىػػػذا الرعػػ  مػػػت كريػػل التصػػػرؼ ي  ي ػػتمتعضف بتسػػػدير اإدارة

                                                             

 .302-304ص ص3  ،30،2، دار البدايل ن  رضف ضمضزاضف، ام ف، الايادة الإدارية الحديثة في استراتيجية التنميةادن اط  كم دن،  - 1
 .20،-42،ص ص3 ، مرجع سابقرافد كميد الكدراضن،  ا دؿ ى دن الب دادن، - 2
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ض ال عإ لتك يف اةداح ، ن ىيؾ اما أف التمكيف ي  ىـ فإ  رال ض ر  قل مع لجػل  ػك ضن ض  اإبدااإ
 1م ك ت العم ح الداخمييف ض الخ رجييف؛

 2تدايـ ض تسضيل ض ت ريت ف اميل السي دة اإداريل؛ م  ىمتو فإ رفت ض -

 ض ىن ؾ منظضر آخر ةىميل التنظيـ ض أىمي 3 

 أىمية التمكين بالنسبة لممنظمة أولا:

لمضاجيػل التكػدي ت فيػض يك ػف  تسضـ اما داـ المعرفل كنػػلم  ف لتمكيف ىض أداة أ   يل لخمؽ منظمل م   
مف التصميـ اةفسإ لممنظمل ض يتيح تضزيعػ  جيػدا لممعرفػل ض الم ػؤضليل ض النتػ ئج لك فػل أق ػ ـ العمػؿ، ض ي يػر 
اإدارة الرئي ػػيل إلػػا إدارة المصػػمضف ت، ض ي ػػ اد المنظمػػل امػػا تبنػػإ طريسػػل إدارة الم ػػ ريت بػػدلا مػػف التئكيػػد 

لت  يميل ض ذلؾ مف خ ؿ التنظيـ المبنإ اما مجمضا ت متعددة الاختص صػ ت اما إدارة اةق  ـ الضظيميل ا
كمػ  يجعػؿ المنظمػل آلػل تػدريب دائمػل تكضن أفراد مف ادة  م تضي ت مختممػل مػف الت م ػؿ اليرمػإ لممنظمػل، 

يعػد  لمضاكبل الت يرات المكيطل فإ بيئل العمؿ الداخميل ض الخ رجيل ض ىض يؤدن إلػا ك ػف ا ػت  ؿ المػضارد ض
ض يعػػزز اةداح الكمػػإ فػػإ  كػػؿ ض ػػيط لتضزيػػت السػػضة مػػ  بػػيف اإدارة ض العػػ مميف ض يػػداـ إدارة الجػػضدة، ض يعظػػـ

 3.المنظمل

 34تكمف أىميل التمكيف اما م تض  المجمضال فإ التمكين عمى مستوى المجموعةأىمية  ثــــانيا:

ضذلؾ مف خ ؿ فع ليل تمضيض أداح العمؿ إلييـ اندم  تضكؿ ةاعػ ح المريػؽ أامػ ؿ  تطوير فرق العمل: -
 تن  ب  قدراتيـ أض تمضؽ قدراتيـ بسميؿ ضىذا يؤدن إلا ت جيت ض تطضير مي رات ض مع رؼ اةفراد؛

ؽ ض بتمضيض اإدارة بعض اةامػ ؿ إلػا المريػؽ ىػذا دليػؿ امػا ثسػل اإدارة بػ لمري بناء فريق قوامو الثاة: -
 بسدراتيـ ض ب لت لإ يسدـ المريؽ أفعؿ م  انده؛

 زي دة قدرة المريؽ اما التكميؿ؛ -
 الضقت ض تمرغ اإدارة ةداح اةام ؿ التإ يتعيف اميي  السي ـ بي ؛ ا ت  ؿ -
 .مي رات جديدة اكت  بم  ادة المريؽ اما  -

                                                             

، اةردف، ص 3001، ا لـ الكت ب الكديث لمن ر ض التضزيت ،الطبعل الاضلا ،الإدارة بالثاة والتمكينا دؿ   لـ مع يعل،  رامإ جم ؿ أندرضاس،  -1
 .42،-44،ص3 

 .40، ص3مرجع سابقإك  ف دىش ج ب، كم ؿ ك ظـ ط ىر الك ينإ،  -2
، بيرضت،التمكين الوظيفي ودوره في تعزيز الادرات البهريةجم ؿ أبض المجد مكمد،  - 3  .22،ص30013الطبعل الاضلا،  ، دار ابف كزـ
 .42،ض30023الس ىرة،، المنظمل العربيل لمتنميل الاداريل لمن ر، : مدخل لمتطوير والتحسين المستمر تمكين العامميناطيل ك يف أفندن،  -4



 الإطار النظري لمتمكين                                        الفصل الأول                              

 

 

8 

  أىمية التمكين عمى مستوى المدراء ثــالثا:

 الضظيمإ ض ي  اد اما الرع  الػضظيمإ ض الػضلاح المؤ  ػإ الا تبدادالتمكيف يم إ مبدأ الت مط ض إف  
دراح يميمػضف إلػا الػتعمـ بػدلا مػف الييمنػل ض ال ػيطرة مػأغراض المنظمل ض يجعؿ الض تم نييـ بئىداؼ لممضظميف ض 

التخطػػيط ض  امػػا تطػػضير العمػػؿ يتػػيح ليػػـ المرصػػلض الميمػػل  الا ػػتراتيجيلكمػػ  يجعميػػـ متمػػرغيف تم مػػ  لمسعػػ ي  
كمػ  ي ػػ ادىـ امػػا تنظػيـ العمػػؿ كػػضؿ يخمػػؽ بيػػنيـ منػ خ مػػف الثسػػل، ض  يػػداـ ا قػػتيـ بمرؤض ػييـض  لمم ػتسبؿ
الت ييػر التنظيمػإ كمػ  يكػ فظ امػا  ا ػتراتيجيلكيضيػ  لػداـ  ن يس كضؿ المي ـ ض يعد التمكيف مكض لض  العممي ت

 1.أثن ح الت يير انتم ئيـمكتضي ت المدراح ض 

 أىمية التمكين النفسي رابعا:

ض رعػ  ضظيمػإ، ض تبػرز  يف ةنػو  ػيكضف لػدييـ  ػعضر إيجػ بإالتمكيف النم إ ميـ جدا للأفراد الع مم 
ىذه اةىميل مف خ ؿ دامو أيع  لكم حة ض دافعيل اةفراد الع مميف ض ىذا بدضره  ػينعكس امػا إكمػ ؿ الميػ ـ 

قيػ دة أنم ػػيـ مػف خػػ ؿ  فػػراد الػذيف لػػدييـ السػدرة امػػاالمضكمػل إلػييـ، لػػذا فػإف أىميػػل التمكػيف النم ػػإ تنمػإ اة
ثر إيج بإ لمتمكيف النم إ فػإ  ػمضؾ المضاطنػل التنظيميػل ض إف تعزيػز ض ضجضد أ  ضمنوفإ التمكير  الا تس ليل

 2.تمكيف ض  مضؾ المضاطنل التنظيميلداـ  مضكي ت اةفراد الع مميف تكضف مف خ ؿ غرس قيـ ال

 التمكين أىداف -2

     3يمكف لمتمكيف تكسيؽ اةىداؼ الت ليل3 

 المنظمل فإ المسدمل دائم  ض مك ضلل جعمي  رائدة فإ المج ؿ الذن تعمؿ فيو؛ إبس ح -
 الا تم دة الم امل مف إمك ني ت  المضارد الب ريل المتضافرة؛ -
 زي دة ربكيل المنظمل ض زي دة المبيع ت فيي   ضمف ثـ تكسيؽ النمض؛ -
 ضظيمإ كبير ض ب لت لإ جعميـ يسدمضف أفعؿ أداح؛ تمتت الع مميف برع  -
 ىض ا تراتيجيل مع صرة ت تخدـ لمضصضؿ إلا الكم حة الع ليل ض الم اميل المتزايدة؛ -

                                                             

 .22ص3 جم ؿ أبض المجد مكمد، مرجت   بؽ، -  1
 .،4-40، ص ص3 مرجع سابقإك  ف دىش ج ب، كم ؿ ك ظـ ط ىر الك ينإ،  -  2
العربيل ، دار الي زضرن لمن ر ض التضزيت، ام ف ، اةردف، الطبعل إدارة التمكين و اقتصاديات الثاةزكري ح مطمؾ الدضرن، د3أكمد امإ ص لح،   -3

 .24-22، ص ص3 3002



 الإطار النظري لمتمكين                                        الفصل الأول                              

 

 

9 

التإ لا يمنت ا تخدامي  لتعزيز رضح الت يير بيف أاع ح  الا تراتيجي ت تخدامو كئداة ميمل لتطضير إيتـ  -
المجتمػت ض لتضجيػ ت المنظمل ض المتع مميف معي  مػف أصػك ب المصػ لح ض الميتمػيف بيػذا الت ييػر خدمػل 

 .أىدافو

 وــــــااجــــو نم التمكيــن المطمب الثالث: أبعاد

النظػر إلػا أبعػ د ضنمػ ذج التمكػيف فينػ ؾ مػف ركػز امػا الجضانػب  ضتب ينت فػإلسد اختممت الاتج ى ت  
 جضانب ال مضكيل  التمكيف النم إ ، ضىإ اما الترتيب ك لتػػ لإ3الم ديل ضىن ؾ مف ركز اما ال

 التمكين أبعاد -1

 31ىم لمتمكيف بعديف ىن ؾ مف ير  أف  

ضىػػض إك ػػ ب العػػ مميف ميػػ رات العمػػؿ الجمػػ اإ مػػف خػػ ؿ التػػدريب ض خ صػػل ميػػ رات  :يالميــار البعــد  أولا:
 التضافؽ ضكؿ النزاع ض السي دة ض بن ح الثسل؛

 ضىض إاط ح كريل ض ص كيل اتخ ذ السرار لكؿ أاع ح المنظمل؛ د الإداري:ــــالبعثــــانيـــا: 
 2مف أربعل أبع د ضىإ3 أف التمكيف يتكضف ضير   تضم س ض فمتي ضس   
فػػإف المعنػػا يتعػػمف  يسصػػد بػػو ا ت ػػع ر  المضظػػؼ قيمػػل العمػػؿ الػػذن يسػػضـ بػػو ض معنػػ ه ضلػػذلؾ :المعنــى -

ض السػيـ ض ال ػمضكي ت  الااتسػ داتمتطمب ت العمؿ ض اةدضار التػإ يسػضـ بيػ  المػرد مػف جيػل ،ض التضافؽ بيف 
من ػجمل فػإف الضظيمػل بػ   ػؾ ذات قيمػل ض إذا ك نػت  اتبػ راتاإمف جيل أخر ، فإذا ك نت  جميت ىذه 

 ؛متن قصل، فيذا يكرس  عضر المضظؼ بنسص المعنا، أن أف الضظيمل لا معنا لي 
ض الميػػ رة ض الكمػػ حة أمػػر ىػػ ـ جػػدا ض ىػػذا فػػإ كسيسػػل اةمػػر يعبػػر اػػف مػػد   قتػػدارب إل ػػعضر ا :الكفــاءة -

 المرد ض ثستو بسدرتو اما السي ـ بمي ـ اممو بمي رة ا ليل؛ ااتس د
تعبػر اػف  ػعضر   ػتس ليلاإض الكمػ حة فػإف  قتدارب إإع فل إلا ال عضر  :و حرية التصرف ستالاليةالإ  -

البػديؿ  ختيػ رإاندم  يرتبط اةمر ب إنجػ ز ض امػؿ اة ػي ح فيصػبح لػو الكػؽ فػإ  ختي رب إالمرد بكريتو 
 لتنميذ العمؿ، بم  يتن  ب مت ضجيل نظره، ضتسديره الخ ص؛

 .ض اإداريل ض الت  يميل  تراتيجيلاإضىإ درجل تئثير المرد فإ نت ئج المنظمل  :التأثير  -

                                                             

، المجمل الع لميل لمتج رة ض التمضيؿ، العدد الث نإ، كميل التج رة، ج معل دراسة العوامل المؤثرة عمى استخدام تمكين العاممينفيمإ كيدر مع لإ،   -1
Vaib،300،332،ص. 

 .22،، ص3مرجع سابقرامإ جم ؿ أندراضس، ا دؿ   لـ مع يعل ،   -2
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     نمااج التمكين -2

مػػف التمكػػيف تكتػػ ج كػػؿ منظمػػل أف تػػتميـ التمكػػيف ضفسػػ  لظرضفيػػ  ض مكػػيط البيئػػل  قتػػراباإلبمػػضغ أض  
للأدبيػػ ت أمثمػػل لمختمػػؼ نمػػ ذج التمكػػيف ضالتػػإ يمكػػف أف ت ػػ اد امػػا الداخميػػل ض الخ رجيػػل، ضتظيػػر مراجعػػل 

 تكميؿ ضفيـ مميضـ التمكيف، ض فيم  يمإ  ضؼ نتعرض ةىـ نم ذج التمكيف، ضمني 3

 CONGER and Kanungo1988نمواج أولا: 
التمكػيف كمميػضـ تكميػزن لمم اميػل الذاتيػل، ض تبنػا الك تبػ ف  (CONGER and Kanungo )اػرؼ 

التكميػػز المػػردن لمتمكػػيف، ضاقتػػرح أيعػػ  اف التمكػػيف مم ثػػؿ لمميػػضـ السػػضة كيػػث يػػتـ النظػػر إليػػو مػػف زاضيتػػيف، 
ض الث نيػل3 النظػر اليػو كمركػب  (فػ لتمكيف يػدؿ عػمن  امػا تمػضيض السػضة )ينظر لػو كمركػب اتصػ لإ  اةضلا3
، ض لتسريػػر م ػػتض  (كثػر مػػف معنػا الم ػػ ركل فػإ السػػضة أض ال ػمطلأيػػدؿ عػمن  ض بكػػؿ ب ػ طل امػػا  )تكميػزن

 31التمكيف فإ أن منظمل تضلا الك تب ف خمس مراكؿ لعمميل التمكيف، ض تتعمف
خؿ المنظمل التإ ت بب ال عضر بمسداف السضة بيف العػ مميف، ضيمكػف ت خيص الظرضؼ داالمرحمة الأولى:  -

تصنيؼ ىذه العن صر إلا اضامؿ تنظيميل كػ لت يرات التنظيميػل الرئي ػيل، المنػ خ البيرضقراطػإ، العػ ضط 
مػ  ان صػر ا ػمضب اإ ػراؼ أتضزيػت لممػضارد، ال، ضالمركزيػل الع ليػل فػإ الاتصػ لاتالتن ف يل، ععؼ نظ ـ 

، عػػػعؼ قػػػيـ التكميػػػز، غيػػػ ب لممك فػػػآترن اتبػػػ الاضنظػػػ ـ المك فػػػآت فت ػػػمؿ الت ػػػمط، ال ػػػمبيل، التكديػػػد 
اإبػػداع، ضت ػػمؿ ان صػػر تصػػميـ العمػػؿ غيػػ ب ضعػػضح الػػدضر ، عػػعؼ التػػدريب ض الػػداـ المنػػإ، نسػػص 

بػيف السيػ دات  تصػ ؿالاعيل، مكدضديػل ال مطل المن  بل، ادـ التكديد المن  ب لممضارد، اةىداؼ غير الضاق
 اإداريل ض الع مميف، الرضتيف ال ديد فإ العمؿ، ضععؼ التنضع فإ العمؿ؛

بنػإ ا ػتراتيجيل طيت تتضاندم  تتعرؼ المنظمل اما الظرضؼ التإ جعمت ام لي  ي عرضف ب لعجز ت ػ 
 .التمكيف إزالتي 

  ليب اداريل مثؿ اإدارة ب لم  ركل ض متطمب تو كتكديد اليدؼ، إثراح الضظيمل، أا تخداـ  المرحمة الثانية: -
 إزالػل، ض يجػب اف يكػضف اليػدؼ مػف ا ػتخدـ تمػؾ الا ػتراتيجي ت لػيس فسػط المرتبطل بػ ةداح المك فآتض 

أيع  ض ب كؿ   تخدامي الع مميف بمسداف السضة ض لكف يجب الظرضؼ ض العضامؿ الخ رجيل الم ببل ل عضر ا
 .يف بمعمضم ت اف فع ليتيـ الذاتيلرئيس فإ تزضيد المرؤض 
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تسػديـ معمضمػ ت اػف الم اميػل الذاتيػل لمعػ مميف ض ذلػؾ ب  ػتخداـ أربػت مصػ در3 المك  ػب  المرحمة الثالثة: -
 .الع طميل الا ت  رةال ير فع لل، التج رب المنجزة، اإقن ع الممظإ، ض 

ضنتيجػل لا ػتسب ؿ المرؤض ػػيف لتمػؾ المعمضمػػ ت  ي ػعر المرؤض ػيف بػػ لتمكيف مػف خػػ ؿ  المرحمـة الرابعــة: -
 .الذاتيل ب لم اميلالزي دة فإ الجيد المبذضؿ، ض تضقع ت اةداح، ض الااتس د 

 ػػيف إنجػػ ز أىػػداؼ الميمػػل الت ييػػر فػػإ ال ػػمضؾ مػػف خػػ ؿ إصػػرار ض مبػػ دأة المرؤض  المرحمــة الخامســة: -
 .المعط ة

 ،اف ف اميتو الذاتيػل تتك ػف    العمميل التإ مف خ لي  يعتسد المردىض  اف التمكيفضؿ ػػف السػػػيمك ضمنو  
عػع ؼ اض التسميػؿ مػف عنإ اف ت عا اما تسضيل ااتس د المرد بم اميتػو الذاتيػل أض تعمػؿ امػا ايتمكف الاف أن 

 .بمسداف لمسضة ااتس د المرد

 Thomas and Velthouse 1990نمواج ثــــانيا: 
  ػػػػػ، ض ارفاإدراكػإنمػضذج التمكػيف  فبنػإ CONGER and Kanungoالعمػؿ الػذن انجػزه  بإكمػ ؿ 

 ةتتعػػمف الظػػرضؼ الع مػػل لممػػرد التػػإ تعػػضد بصػػمل مب  ػػر  )التمكػػيف كزيػػ دة فػػإ تكميػػز الميػػ ـ الداخميػػل ضالتػػإ 
يبدأ مف الذات ض  أفالتمكيف يجب  ئفا بإل ضأ  را، (التإ بدضرى  تنتج الرع  ض التكميز بي ضلمميمل التإ يسضـ 

، ضيتعمف نظ ـ المعتسدات كيميل النظرة لمع لـ الخ رجإ ضمميضـ الذات الذن ي جت ال مضكي ت المعتسداتنظ ـ 
لمتمكػيف  أبعػ د أربعػلالك تبػ ف  ضمنيجيػ ت التمكػيف التػإ تطبػؽ فػإ المنظمػل، ضكػدد أىػداؼالي دفل ضربطي  مت 

 31ضىإ
عمؿ اخت ف   فيم  يإ ينظر لم مضؾ  اما انو يمكف اف ضيسصد بو  الدرجل الت3 الإدراكيالتأثير الحسي أو  -

مرد ، ضيسيـ التئثير ب لااتس د ض الميمل التإ بدضرى  تكدث التئثير المسصضد فإ بيئل الأاليدؼ  بإنج زيتعمؽ 
 .التإ يمكف اف تتخذ كؿ الم تضي ت ف يؤثر فإ امؿ الآخريف ضكذلؾ السراراتأ ف المرد يمكفئب

 داح تمػؾ الان ػػطل بميػ رة ا ليػل انػػدم  يسػضـ ب لمك ضلػػل أيػػل درجػل يمكػف لممػػرد أ ضيسصػد بيػػ  الػا  :الكفايـة -
ف ةفراد الذيف يتمتعضف ب لكم يل ي عرضف بئنيـ يجيدضف المي ـ التإ يسضمضف بي  ض يعرفضف جيدا بئنيـ يمكف 

 ػكؿ اف ىـ بػذلضا جيػدا، ض ال ػعضر ب لكم يػل يتعػمف الاك ػ س بػئداح الميػ ـ ب بإتس فاف يؤدضا تمؾ المي ـ 
 .جيد، ضالجضدة فإ أداح المي ـ

فكػ ر المػرد  أض أمػف خػ ؿ معػ يير  فييػ يػتـ الككػـ ض الميػ ـ التػإ أ تيتـ بسيـ اليدؼ : اء معنى لمعملإعط -
ف أتسػػدات المػػرد ك اتسػػ د المػػرد مػػث  ضي ػػمؿ ااطػػ ح معنػػا لمعمػػؿ مس رنػػل بػػيف متطمبػػ ت دضر العمػػؿ ض مع
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مم ر ػػتو ميػػ ـ لعمػػؿ تعنػػإ اف ي ػػعر المػػرد ب لمرصػػل الميػػ ـ التػػإ يسػػضـ بيػػ  ذات قيمػػل ، فإاطػػ ح معنػػا لم
نو يؤدن أ، ض ف ل عضر ب لمعنا لمعمؿ يمثؿ اك     اف المرد فإ طريؽ ي تكؽ جيده ضضقتو ةغراض نبيمل،
 .ر  لل ذات قيمل

أف ي عر المرد ب لمرصل فإ اختي ر المي ـ ذات المعنا لو الاختي ر  : المسببة لتصرفات الفرد المسؤولية -
، ضىػذا ال ػعضر ب لاختيػ ر يػضفر  ػعضرا أف المػرد كػرا فػإ اختيػ ره، ضاإك ػ س ض أدائي  بطريسل تبدض م ئمػل

 .ـ بي خ ؿ تميمو لمميمل التإ يسض بئنو ق درا اما ا تخداـ ككمل ال خصإ ض التصرؼ مف 

 نمواج ديانا تريسي :ثـــــالثـــا
 31ي تند ىذا النمضذج اما ادة مب دئ مف أىمي  

 معرفل ض تكديد اةفراد لم ؤضلي تيـ؛ -
 ضعت م تضي ت اإنج ز المتميز؛ ض اد ب ل مط ت الم  ضيل لمم ؤضلي تاةفر  إتكم -
 عرضرة تدريب اةفراد، ضتنميتيـ ليكضنضا ق دريف اما تكسيؽ الامتي ز؛ -
 داـ الثسل فييـ؛ض  ضتسديرى  الااتراؼ بإنج زاتيـ ض تزضيدىـ ب لمع رؼ ض المعمضم ت -
 مدىـ ب لت ذيل العك يل اف العك يل اف م تضي ت أدائيـ؛ -
       .التع مؿ معيـ ب رؼ ض اكتراـض  ادـ لضميـ فإ ك ؿ الم ؿ -

   فإ التمكيف؛ ديانا تريسييضعح ان صر ض خطضات نمضذج    الت لإضال كؿ  
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 .كين" يوضح عناصر و خطوات نمواج " ديانا تريسي " في التم01الهكل رقم"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .21مطر بف ابد المك ف الجميمإ، مرجت   بؽ، ص3المصدر: 
ك   يـ بي   ضب لت لإ يمكف السضؿ  أف اةفراد فإ المنظمل إذا تـ تزضيدىـ بيذه المب دئ ضتـ لم ي  ضا 

مف ثسل ضادالل فإ الم ؤضلي ت ضالاجراحات ضبرامج تنميل ضتدريب ضمنح ال مط ت ضالم ؤضلي ت مم  ينمإ لديـ 
 مف مجيضدات ضانج زات لمنظمتيـ. م  لدييـرع  ضظيمإ ضضلاح منظمإ مم  يجعميـ يسدمضف أكثر 

 وأساليبو التمكين خطواتالمطمب الرابع: 

ىن ؾ ادة خطػضات ضأ ػ ليب ضمسضمػ ت  لتمكػيف العػ مميف تػؤدن إلػا الضصػضؿ إلػا اةىػداؼ المرجػضة،  
إ ىيكؿ ضاعح ضمن  ب مػت اػدد أقػؿ مػف اة ػس التػإ  ػنتطرؽ إلييػ  فػلي  ل يكضف كنالمنظمل المم   أف كيث

 ىذا المطمب.

 خطوات التمكين -1

 خطػضات التمكػيف  قػد كػدد، ض 1أف اة مضب التدريجإ أفعؿ الطرؽ لتمكيف فرؽ العمػؿ  فكضدر  أضعح  
 3م  يمإفي

                                                             
1-S,caudron, create an empowermentenvironment, personnel journal,1995,p,74. 

 عرف الافراد بمسؤولياتهم

 السمطات المعادلة لممسؤولياتامنحيم 

 ضع مستويات الانجاز المتميز

 التدريب و التنمية لتحايق المستويات

 زودىم بالمعارف و المعمومات

 دائيمالتغاية العكسية لأ

 تيمااعترف بانجاز 
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 تحديد أسباب الحاجة لمتغيير الأولىالخطوة  أولا:
تكديد ض  امدير لتبنإ برن مج التمكيف، بمعنىإ أضؿ خطضة يسررى  الم ؤضؿ اةضؿ فإ المنظمل ضىض ال 

تضعػػيح اة ػػب ب المختممػػل التػػإ تدفعػػو إلػػا ذلػػؾ ،ضأيػػ  ك نػػت ىػػذه اة ػػب ب فػػإف  ػػركي  ي ػػ اد فػػإ تخميػػؼ 
 ال مضض ض ادـ التئكد لد  المرؤض يف، ضمني 3

 زي دة اإنت جيل؛ ض رفت م تض  الجضدة -
 ؛تخميؼ ابح العمؿ اف المدير -
 ؛تك يف خدمل العم ح -
 .تنميل قدرات ض مي رات المرؤض يف -

 لثانية: التغير في سموك المديرينالخطوة ا ثانيا:

يعتبر مف بيف أكد التكػدي ت الي ئمػل التػإ يجػب أف يت مػب امييػ  المػديرضف إيجػ د بيئػل امػؿ ممكنػل  
فسبػػؿ المعػػإ قػدم  ض ب ػػكؿ جػدن فػػإ تنميػػذ برنػ مج لمتمكػػيف ىنػػ ؾ تتصػؿ بػػتعمـ كيميػل التخمػػإ اػػف ال ػمطل، 

  1ض داـ المديريف؛ك جل م  ل لمكصضؿ اما التزاـ 
ف لمديريف بك جػل لت ييػر اةدضار التسميديػل التػإ كػ نضا يسضمػضف بيػ  فػإ ال ػ بؽ، فخػ ؿ امميػل التمكػيف  

يكتػػ ج المػػديريف أف يمعبػػضا دضر الم ػػيؿ ض المػػدرب لمعػػ مميف فضجػػضد المػػدير كمػػدرب جػػزح أ   ػػإ مػػف امميػػل 
درات المضظميف إداراتيـ العمؿ مف خ ؿ زي دة ق التمكيف، ض اليدؼ مف ضجضد المدير كمدرب ىض تك يف أداح

 2.ةدائيـ
 رارات التي يهارك فييا المرؤوسينالخطوة الثالثة: تحديد الا ثالثا:

ت ػكؿ امميػل تكديػػد السػرارات التػإ  ػػيتخما انيػ  المػػديريف لممرؤض ػيف، أكػد أفعػػؿ الض ػ ئؿ ب لن ػػبل  
لممديريف ض الع مميف لمتعرؼ اما متطمب ت الت يير فإ  مضكيـ، ف لمدراح ا دة لا يكبذضف التخمإ اػف ال ػمطل 

ايػل السػرارات التػإ تػتـ ب ػكؿ ض السضة التإ يمكػف أف ي ػ رؾ فييػ  المرؤض ػيف ب ػكؿ تػدريجإ، ض يجػب تسيػيـ نض 
ي ػ رؾ فييػ  المرؤض ػيف ب ػكؿ يضمإ، كتا يمكف لممديريف ض المرؤض يف تكديد نضايل السرارات التإ يمكف أف 

 3.مب  ر
 
 

                                                             
1-P,Kizolos, crazy about Empowerment, Training,1990,vol,27,no,12,p.47. 

، 3002أفريؿ  1،-1،، الممتسا ال نضن الع  ر إدارة الجضدة ال  ممل، الري ض،جوىر تمكين العاممين: إطار مفاىيمي عد بف مرزضؽ العتيبإ،  -2
 .20كميل العمضـ اإداريل، ج معل الممؾ  عضد، ص3

 .،2، ص3 مرجع سابق نفس عد بف مرزضؽ العتيبإ، -  3
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 الخطوة الرابعة: تكوين فرق العملرابعا: 
السػدرة امػا كإ يكضف لممرؤض يف برن مج التمكيف لابد أف يتعمف ض ي مؿ ا تخداـ أ مضب المريؽ، ضل 

بػداح الػرأن فيمػػ  يتعمػؽ بضظػ ئميـ يجػػب أف يكضنػضا امػػا ضاػإ ض تميػـ بكيميػػل تػئثير ضظػ ئميـ امػػا غيػرىـ مػػف إ
الع مميف ض المنظمل ككؿ، ض أفعؿ الض  ئؿ لتكضيف ذلؾ اإدراؾ أف يعمؿ المرؤض ػيف ب ػكؿ مب  ػر مػت أفػراد 

 .1أفعؿ مف المرد الذن يعمؿ منمردا ض قراراتيـآخريف، ف لمضظميف الذيف يعممضف ب كؿ جم اإ تكضف أفك رىـ 
 الخامسة: المهاركة في المعمومات الخطوةخـــامسا: 
يكتػ ج المرؤض ػيف إلػا معمضمػػ ت كػضؿ ضظػ ئميـ ض المنظمػل ككػػؿ ليتخػذضا قػرارات أفعػؿ لممنظمػػل، ض  

 يميػل أف ضظػ ئميـيجب أف يتضفر لممضظميف الممكنيف فرصل الضصػضؿ إلػا المعمضمػ ت التػإ تمكػنيـ مػف تميػـ ك
ا فيي  تسدـ م  ىمل لنج ح المنظمل، فكممػ  تػضفرت معمضمػ ت م ئمػل لممرؤض ػيف اػف فرؽ العمؿ التإ ي تركض ض 

 2.ل أداح امميـ كمم  زادت م  ىمتيـطريس
 سادسة: اختيار الأفراد المناسبينالخطوة ال سادسا:
الػػػذيف يمتمكػػػضف السػػػدرات ض الميػػػ رات لمعمػػػؿ مػػػت اةخػػػريف ب ػػػكؿ  يختػػػ رضا اةفػػػرادامػػػا المػػػديريف اف  

اختيػػػ ر اةفػػػراد المتسػػػدميف  جمػػ اإ، ض ب لتػػػ لإ يمعػػػؿ أف تتػػػضافر لممنظمػػل معػػػ يير ضاعػػػكل ض مكػػػددة لكيميػػل
 3.لمعمؿ

 الخطوة السابعة: توفير التدريبسابعا: 
كيث يكضف اما المنظمل أف تبذؿ جيضدا  يعد التدريب مف المكضن ت اة   يل لتنميذ برن مج التمكيف، 

التكميػػز لرفػػػت  ، إدارة الصػػراع، العمػػػؿ مػػت المػػػرؽ،الاتصػػػ ؿكبيػػرة فػػػإ تػػضفير بػػػرامج تدريبيػػل ككػػػؿ الم ػػ كؿ، 
 .م تض  المي رن ض المنإ لمع مميفال

 لتوصيل التوقعات الاتصالالخطوة الثامنة:  ثــامنا:
فيمػػ  يتعمػػؽ  بػػ لتمكيف، ضمػػ ذا يمكػػف أف يعنػإ التمكػػيف لمعػػ مميف لمسصػضدامػػ  لابػد أف ي ػػرح ض يضعػػح  

بضاجبػػػ ت ض متطمبػػػ ت ضظػػػ ئميـ، ضيمكػػػف أف ت ػػػتخدـ خطػػػل امػػػؿ اإدارة ض أداح العػػػ مميف كض ػػػ ئؿ لتضصػػػيؿ 
 .ؤض يف أىداؼ يجب تكسيسي  كؿ  نلريف لممر يتضقع ت اإدارة لممضظميف، كيث يكدد المد

 التاسعة: وضع برنامج لممكافآت وةالخطتـــاسعا: 
التإ يكصؿ اميي  المضظميف بئىػداؼ المنظمػل، إذ  اتلنج ح التمكيف لابد مف ربط المك فآت ض التسدير  

نكض تمعيؿ أداح العمؿ مف خ ؿ فرؽ العمػؿ، فئكػد اما المنظمل اف ت طر نظ ـ لممك فآت يت حـ ضاتج ىي  

                                                             

 .23،ص3نفس المرجع السابق -  1
 .22،ص3نفس المرجع السابق -  2
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ب ػػمضكيـ  ل اتػػراؼتتمثػػؿ فػػإ إيجػػ د ضتسػػديـ مك فػػآت لمعػػ مميف  ان صػػر الػػداـ اة   ػػيل ض الم ػػ ندة لمتمكػػيف
 .لمتمكيف

 وة العاهرة: عدم استعجال النتائجالخطعـــاهرا: 
ت ييػر بيئػل العمػؿ  لا يمكػفت يير، كمػ  يعػرؼ الأف المنظمل  تتبنا برن مج التمكيف ضىض يتعمف   بم 

ضقتػ  طػضي  إيجػ د المتطمبػ ت الجديػدة لبرنػ مج  كم  نتضقت أف تئخذ المنظمل ض المضظميف فإ  ليمل ض عك ى ،
التمكيف، ض ب لت لإ يجب الكذر مف مس ضمل الت يير، ضاػدـ ا ػتعج ؿ الكصػضؿ امػا النتيجػل، فػ لتمكيف امميػل 

 1.ضتتعمف جميت اةطراؼ فإ المنظمل   ممل ضتئخذ ضقت  طضي 
       أساليب التمكين -2

 أنو يضجد أربعل أ  ليب لمتمكيف كديث  ضك  يكي  مثمم   يتـ التطرؽ إليي 3 اتمؽ أغمبيل الب كثيف اما 

 أسموب الايادة أولا:
يعػػد ىػػذا اة ػػمضب مػػف اة ػػػ ليب الكديثػػل التػػإ ت ػػ ىـ فػػإ زيػػػ دة ف اميػػل المنظمػػل ، كمػػ  يسػػضـ ىػػػذا  

المنظمػل الممكنػل ىػإ تمػػؾ أنػو ي ػػير إلػا أف   اة ػمضب امػا دضر الس ئػد أض المػدير فػػإ تمكػيف المػضظميف، كمػ
المنظمل التإ تتعمف نط ؽ إ راؼ ضا ت، بمعنا أف ن ػبل المػضظميف إلػا المػديريف ن ػبل ا ليػل ب لسيػ س إلػا 

ضتتعػػمف أيعػػ  مػػنح صػػ كي ت أكبػػر لمم ػػتضي ت اإداريػػل الػػدني  فػػإ  ىػػذه الن ػػبل فػػإ المنظمػػ ت التسميديػػل،
 2.ؿالص كي ت أض ال مط ت مف أاما إلا أ مالمنظمل، ضىذا اة مضب يركز ب كؿ خ ص اما تمضيض 

 أسموب تمكين الأفراد ثانيا:
بم  ي ما  بتمكيف الذات  ، ضيبرز ىن  التمكػيف انػدم  تبػدأ العضامػؿ  ىذا اة مضب يتمكضر كضؿ المرد 

فػػإ اتخػػ ذ السػرار، ىػػذا ض أف المػػضظميف المتمكنػػيف  الا ػتس ليلاإدراكيػل لممػػرد ب لتضجػػو نكػض قبػػضؿ الم ػػؤضليل ض 
يمتمكضف م تضي ت أكبر مف ال يطرة ض التككـ فإ متطمب ت الضظيمل، ضقدرة أكبر اما ا ػتثم ر المعمضمػ ت، ض 
المضارد اما الم تضي ت المرديل، ضاما الرغـ مف أف التمكيف ىن  ينظر لو اما أنو تجربػل فرديػل فػإ الػتككـ ض 

 3.إ ض تمكيف المريؽؿ الم ؤضليل، إلا أف ىن ؾ أ  ليب أخر  تسضـ اما التمكيف الجم اال يطرة ض تكم
 أسموب تمكين الفريق ثالثا:

إف امػػػؿ المريػػػػؽ يعػػػد أ ػػػػمضب  ي ػػػتخدـ لتمكػػػػيف العػػػ مميف ضم ػػػػضغ  لتطػػػضير قػػػػدراتيـ ض تعزيػػػػز اةداح  
فإ المنظم ت، مف كيث تض ػيت نطػ ؽ الا ػراؼ ض  الييكميلالمؤ  إ، ضأف تمكيف المريؽ ين جـ مت الت يرات 

التكضؿ الا المنظمل الافسيل ض التنظػيـ المنب ػط ، بػدلا مػف التنظيمػ ت اليرميػل، ىػذا ضاف مػنح التمكػيف لممريػؽ 

                                                             

 .322 ، صمرجع سابق عد مرزضؽ  -1
 .40، ص3مرجع سابق يكا  ميـ ممكـ،  - 2
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اع ح المريؽ تػؤدن الػا قيمػل كبػر  مػف أف الااتم ديل المتب دلل بيف كبر فإ تك يف م تضي ت اةداح ةأدضرا 
المعرفػل  كم  تتكسؽ السيمل المع فل مػف تعػ ضف ااعػ ح المريػؽ انػدم  تتكسػؽ  ػرضط الميػ رة ض ا تس ليل المرد

 1.اع ح المريؽأمف  ضلكؿ اع
 الجودة الهاممةسموب أ رابعا:

دارة الجضدة ال  ممل، إذ يسضـ مميضـ  (إدضارد ديمينؽ) مضب الا آراح يعضد ىذا اة  ضأفك ره كضؿ الجضدة ضا 
ادارة الجػػضدة ال ػػ ممل امػػا مبػػدأ أ   ػػإ ضىػػض امميػػل التك ػػيف المتضاصػػؿ ضالتػػدريجإ فػػإ كػػؿ أبعػػ د المنظمػػل 

 2.فإ امميل التطضير ضتك يف الجضدة ضمج لاتي ، مف خ ؿ انخراط الجميت ضم  ركتيـ الم امل
 المتعددةسموب الأبعاد أ :خامسا
ك دن الج نب لتم ػير مبػدأ أبعد  اتم دا  ليب ال  بسل ض يرفض  مضب اما الجمت بيف اةيسضـ ىذا اة       

ف تسضـ امػا جضانػب أنو كتا تكضف امميل التمكيف ف امل ض ن جكل ف بد مف ئب (221،) التمكيف فيسضؿ ىضلند
، ضالداػػػـ ضالت جيت الم تمػػر ل،ػالن جكل، ضالمراقبل الم امـ، ض السي دة ػػػ س ىإ3 التعمي س متعددة، ضىذه اةأض 

خػذضف زمػ ـ المبػػ درة ف الجميػت يعممػضف  ػرك ح ض يئإىنػ  فػمػف ض  لمن  ػبل، ضالتم اػؿ بػيف ىػذه جميعػ ل اض الييكمػ
ض امػا ىػذا   ػتراتيجيلالايع  اما صنت السػرارات أب كؿ جم اإ، مف خ ؿ تم اؿ المريؽ المنظـ، ضيعممضف 

ؿ دضف ػػػػفيػػذا م تكي ( ػػعر بػػ لتمكيفأنػػ  اليػػضـ أ ) ػكدنػػأضؿ ػػػػف يسئػػػػ س فػػ لتمكيف لػػيس  ػػعضرا  خصػػي  كػػػػ اة
 ت ىيكميػػل ض اضامػػؿ تنظيميػػل م ئمػػل، اعػػ فل الػا م ئمػػل الع قػػ ت بػػيف المػػديريف ض المرؤض ػػيف امػػا ػػػمسضم

 س مف الثسػل ض الػداـ ض التضاصػؿ، ض تزضيػد الآخػريف ب لمعمضمػ ت العػرضريل ض غيػر العػرضريل لكػإ ي ػعر أ
 3.تج ه نت ئج اةداح المرغضبلاالمرد ض المريؽ ب إح مف الم ؤضليل 

  ماومات التمكين -3
   ػػيل ضتضطيػػدى  قبػػؿ تمكػػيف ميػػل خمػػؽ ض تضطيػػد بعػػض المسضمػػ ت اةىأدبيػػ ت امػػا تؤكػػد بعػػض اة 

ربعػػل مسضمػػ ت أ   ػػيل ضالتػػإ ت ػػتمؿ امػػا اةالعػػ مميف فػػإ المنظمػػل ، مػػف ىنػػ   ػػيتـ التطػػرؽ لتمػػؾ المسضمػػ ت 
 4ضىإ3، (لير ضلاض ب ضرف )ضرك ئز اع فل الا مسضم ت اخر ، ضاىمي  ذكرى  كؿ مف

 المعرفة و الميارة أولا:
 مػػ  بعػػدن ػ ف السػػرف الضاكػػد ضالع ػريف الكػػـ الي ئػؿ مػػف المعرفػػل التراكميػل التػػإ تكضنػت إامػػا  لا يخمػا 

ي ػػيده ضيمم ػػو المػػرح مػػف تطػػضرات  ن مػػدير مػػ أامػػا  لا يخمػػاكمػػ   الكػػرب الكضنيػػل الث نيػػل كتػػا يضمنػػ  ىػػذا،
 ة المػضارد الب ػريلدار إنم ط الاداريػل التسميديػل، ضت ييػر فػإ ضمعرفيل ضامميل ت تداإ ت يرات فإ3 اة تكنضلضجيل

                                                             

 .40، ص3سابقمرجع  ، يكا  ميـ ممكـ - 1
 .40ص3 ،نفس المرجع السابق - 2
 .،4، ص3نفس المرجع السابق - 3
 .42،ص3مرجع سابقمطر بف ابد المك ف الجميمإ،  -4
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ض  ضم ػػ ىميفقطػػ ب المعبػػل الاقتصػػ ديل فػػإ المنظمػػل، مػػف مػػديريف أضت ييػػر فػػإ  ػػكؿ الع قػػ ت بػػيف مختمػػؼ 
3 بػػإدارة المعرفػػل مػػ  ي ػػمااػػ مميف ضزبػػ ئف ضمجتمػػت بئكممػػو، ضمػػف اىػػـ الممػػ ىيـ المع صػػرة فػػإ ضقتنػػ  الك عػػر 

دارتيػ  فػػإ  اـ ػتخداضاعػػح نكػض  ضا مػؿ المعرفػل،  ضغيرىػ  مػف المصػػطمك ت التػإ تػدؿ امػا تكػضؿ المعرفػل ضا 
 .المنظم ت

 الاتصال وتدفق المعموماتثانيا: 
بعػد ا ػتعراض دضر المعرفػل ض الميػ رة كمتطمػب عػػرضرن ضكيػضن مػف متطمبػ ت تمكػيف العػ مميف، فػػإف  

ابػػر ىميػػل ىػػض الاتصػػ ؿ ضتػػدفؽ المعمضمػػ ت ضتػػداضلي  ضالم ػػ ركل الم امػػل بيػػ  أ لا يسػػؿالعنصػػر الثػػ نإ الػػذن 
فإ امميل اتخ ذ السرار ضفػإ كػؿ  المنظمل جميعي ، ضتعد المعمضمل   ك  ى م  يعتمد اميو المضظؼ م تضي ت

طيت كػؿ م ػ كؿ تلا ت ػ م  كؿ العمؿ ضم  كؿ الم تيمكيف، فدضف المعمضمل الصػكيكل أض المعمضمػل المتجػددة
 .يمكيف ضلا اتخ ذ قرار ر يد ضغيرهالعمؿ مف مضظميف ضم ت

 الثاـــة ا:ثـــالثـــ
المرؤض ػيف  ض المػديرالمسضـ الث لث بعد المعرفل ض المي رة ض الاتص ؿ ضتدفؽ المعمضم ت ىض الثسػل بػيف  

فيذا مسضـ جضىرن مف مسضمػ ت التمكػيف، ألا ضىػض الثسػل ض التمػ ىـ، ف لثسػل3 ا ػتعداد المػرد لمتع مػؿ مػت اةخػريف 
 .يـبمصمكتو ضادـ تضقت إ  حتاىتم ميـ معتسدا بكم حتيـ أض أم نتيـ أض صدقيـ ض 

 المعنويةالحوافز المادية و رابعـــا: 
   ػػيل فػػإ تػػدفؽ كػػر لممعمضمػػ ت مػف العضامػػؿ اةالعضامػؿ التػػإ تػػـ تن ضليػ  ض ػػركي  مػػف معرفػػل ضثسػل ض  

الػا مػف تك يف من خ التمكيف فإ المنظم ت، ض الع مؿ الرابت يكضف مكمػ  لمعضامػؿ ال ػ بسل، فػ لتمكيف يكتػ ج 
 .1ض التمكير الخ ؽ ضالعصؼ الذىنإاب ح ضخ صل تكمؿ الم ؤضليل ضالم  ركل ضيتكمؿ مزيدا مف اةي  اد 
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  هعوائد الثاني: آليـــات التمكين والمبحث 

ام ؿ يتبنضف ف أىـ اة ب ب التإ جعمت رج ؿ اةتعد الت يرات الي ئمل التإ تكدث فإ بيئل اةام ؿ م 
ض مختمػؼ آلي تػو  إلػاضاىميػل  ػنتطرؽ فػإ ىػذا المبكػث  مضب ادارن كديث ضىض التمكيف، ضلم  لو مػف فضائػد أ

 .بئ  ليبو ضنظري تو المتعددة ضكؿ معضق تو ضكيميل إنج كو ه اضائد

 المطمب الأول: مستويات و نظريات التمكين

  يمكف تمصيؿ م تضي ت التمكيف ضنظري تو اما الترتيب كم  يمإ3 

 مستويات التمكين -1

عػػرضرن  مػػ  ىػػضاف تمكػػيف العػػ مميف يعنػػإ الخػػرضج الػػا م ػػتض  جديػػد، ضىػػض جعػػؿ العػػ مميف يمعمػػضف  
 ػمؿ أيضيل لمنظم تيـ لابػد اف تكػدث مػف ف امميل اا دة الكأ المنظمل، ضيعرؼ معظـ المديريف ضتكت جو فع 

نػػضع مػف العػػ ضط ضف ا تكعػ ر ذلػؾ الامػا، لكػػف الم ػكمل ىػإ كيميػػل نسػؿ ىػػذه الر ػ لل الػا العػػ مميف دأالػا 
اتراؼ بئنو كثر  يضلل مم  نعتسد مت الاأه الم كمل يكضف فإ التمكيف، ضىض قؿ انت جيل، ضكؿ ىذأ التإ تجعميـ

يتطمب م تض  ا لإ مف الانمتػ ح ض النزاىػل مػف قبػؿ الادارة العميػ ، ضيطمػؽ الكثيػر مػف المنظمػ ت اليػضـ بػرامج 
ذلػػؾ يػػتـ بػػدرج ت متم ضتػػل، فمػػإ بعػػض المنظمػػ ت يعنػػإ التمكػػيف ت ػػجيت العػػ مميف امػػا طػػرح  التمكػػيف، لكػػف

اطػ ح إخػر  يعنػإ التمكػيف اةرة لاتخػ ذ السػرار، ضفػإ المنظمػ ت الافك ر، بينم  يكتمظ المديريف ب ل مطل الاخيػ
      .ل لاتخ ذ السرار ضتجربل التصضراتالع مميف كريل ض مطل ك مم

 1التمكيف إلا ث ث م تضي ت، تتمثؿ فإMC SHAME and GLINOW  "3ضلسد ق ـ          

فػػإ ىػذا الم ػػتض ، يطمػب مػف العػػ مميف ضب ػكؿ فػردن معمضمػػ ت مكػددة، أض آراح كػػضؿ  المسـتوى الأدنـى: -
التإ ت تخدـ  يسدـ الع ممضف الكمضؿ، بكيث قد لا يعرفضف تم صيؿ الم كمل بعض جضانب السرارات، ضىن  لا

 .مف أجمي  المعمضم ت
 اح ب ػكؿ فػردن أض جمػ اإفإ ىذا الم تض ، يتـ ا ت  رة الع مميف ب ػكؿ أض ػت،  ػض  المستوى المتوسط: -

تسػػدـ ليػػـ تم صػػيؿ الم ػػكمل، انػػدى  يسػػدمضف ت خيصػػيـ لمم ػػكمل ض تضصػػي تيـ ضلكػػف السػػرار النيػػ ئإ لا  ض
 .دضائر الجضدة عمف ضيدخؿ ىذا الم تض  عمف نط ؽ  مطتيـ، يندرج

بػػ مت ؾ العػػ مميف زمػػ ـ ال ػػيطرة الك ممػػل امػػا امميػػل صػػنت  يت ػػـ الم ػػتض  اةامػػا :ىعمــالمســتوى الأ -
 اختيػػ رالسػػرارات، ضفػػإ ىػػذا الم ػػتض  نجػػدىـ يعممػػضف امػػا اكت ػػ ؼ ض تكديػػد الم ػػك ت، إيجػػ د الكمػػضؿ، 
التضجيو،  البديؿ اةفعؿ، ضمراقبل نت ئج السرار الذن يتخذضنو، ضيدخؿ عمف ىذا الم تض ، فرؽ امؿ ذاتيل

                                                             

 .21،-22،، ص ص3مرجع سابقرامإ جم ؿ اندراضس ضآخرضف،   -1
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 جػزح معػيف مػف العمػؿ، ضىػإ تتمتػت ب  ػتس ليل بإكمػ ؿىذه اةخيرة ىإ اب رة اف مجمضا ت امػؿ، تسػضـ 
 .ا ليل فيم  يتعمؽ بتنميذ المي ـ

 نظريات التمكين  -2

ضنػػذكر ىنػػ ؾ اػػدة نظريػػ ت ابػػر المراكػػؿ الت ريخيػػل التػػإ مػػر  امييػػ  التمكػػيف ضرافسػػت تطػػضر مميضمػػو        
 31أىمي 

 ك لآتإ3 ىإض 3 تنس ـ ىذه اة  ليب إلا ث ثل أق  ـ الأساليب الكلاسيكية في الإدارةأولا: 
، قػ ـ بضعػت ،،2،  فإ اػ ـ Fredrick Taylorك نت مف طرؼ فريدريؾ تيمضر  :نظرية الادارة العممية -

ؿ عػػم ف نتػػ ئج قضااػػد مكػػددة لمع مػػؿ لمسيػػ ـ بيػػ  دضف أن مجػػ ؿ مػػف المرضنػػل أض التمػػ ضت، ضذلػػؾ مػػف أجػػ
أمػ  فػػإ مجػ ؿ التمكػيف ضنظريػل اإدارة العمميػل فيمػػ  امػا طرفػإ نسػيض، ضلػـ يكػػف ، مكػددة تكديػدا م ػبس 

 آنػذاؾ بعيػدا اػف مصػطمح التمكػيفأص  مميضـ التمكيف معرضف  فإ ذلؾ الضقػت، لػذلؾ كػ ف المكػر ال ػ ئد 
، ضذلؾ ب بب الظرضؼ التإ ك نت   ئدة آنذاؾ، ضخ صػل عػعؼ الممػ ىيـ ذات الع قػل أض كتا التمضيض
 . يطرة المم ىيـ ذات البعد الم دنب لبعد اإن  نإ ض 

 ، كػػرد فعػػؿ230،بػػدأ التركيػػز امػػا الجضانػػب اإن ػػ نيل فػػإ العمػػؿ اػػ ـ  الأســاليب الســموكية فــي الإدارة: -
ف تعرعػػت لمجضانػػػب  لمنظريػػ ت التسميديػػل ال ػػ بسل التػػػإ لػػـ يكظػػا فييػػػ  الج نػػب اإن ػػ نإ بكػػػظ ضافػػر، ضا 

 .إن  ف ضتمبيل رغب تو ضكؿ م  كمواإن  نيل فبيدؼ زي دة اإنت جيل ضليس بيدؼ ا
كيػث بػدأت بدرا ػل العضامػؿ الم ديػل مثػؿ   :"Hawthornدراسات ىوثورن وحركـة العلاقـات الإنسـانية " -

ظػػرضؼ العمػػؿ ض م ػػتض  اإعػػ حة  امػػا انت جيػػل الع مػػؿ ثػػـ اتجيػػت مػػف غيػػر قصػػد إلػػا أىميػػل التعػػ ضف 
يل ب لعضامؿ اإن  نيل التإ تؤدن إلا تكسيؽ إنت جيل أفعؿ، كم   يمت ظيضر الع قػ ت اإن ػ ن ضالاىتم ـ

 .ضميدت لدرا ل ال مضؾ التنظيمإ
 الأساليب الحديثة في الإدارةا: ثــــاني
أبػػرز النظريػػ ت التػػإ بػػدضرى  تيػػتـ بػػدضر المػػرد داخػػؿ  نػػذكر منيػػ ىنػػ ؾ اػػدة ا ػػ ليب كديثػػل فػػإ اإدارة       

 23فيي  ضليس منمذ للأضامر، ضىإ  المنظمل ضتجعمو  ريك
تعنإ أف يسضـ الم ؤضؿ بتك يف دائـ ضم تمر فإ مختمؼ نضاكإ المنظمل مف  التإ حركة الجودة والتميز: -

مف جضدة أداح الع مؿ ضقدرتو اما المب درة ضتكمؿ الم ؤضليل، ةف أن م ؤضؿ لا ي تطيت  الا تم دةخ ؿ 
تكسيؽ قدر مف الجضدة ال  ممل ض الم تمرة ضب كؿ تدريجإ دضف المضظؼ ةنو  العنصر المكضرن فإ تمؾ 

                                                             

 .22-22، ص ص3 مرجع سابقيكإ  ميـ ممكـ،   -1
 .31ص3 ،نفس المرجع السابقيكإ  ميـ ممكـ،  -2
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المضظؼ ضقن اتو الداخميل ببرامج الجضدة ضتع ضنو مت  انتم حمميل، ةف الضصضؿ إلا التمكيف يكت ج إلا الع
 .ظمل لتكسيسي المن

  ل  مضكي ت النظـ النظريػل البكتػل  الذن اىتـ بدراBERTALAMELYضتن ب إلا الع لـ  نظرية النظم: -
إ تتم اػػؿ فيمػػ  بينيػػ  ضت ػػتمد ط قتيػػ  مػػف ضيسصػػد ب لنظػػ ـ مجمضاػػل مػػف اةنظمػػل المرايػػل أض الضظػػ ئؼ التػػ

البيئل الخ رجيل لتكسيؽ أىداؼ م تركل، ضىذه النظريل   ىمت فإ ت يير نظرة العػ مميف إلػا المنظمػل مػف 
النظػػرة الجزئيػػل المكػػددة إلػػا النظػػرة الكميػػل ال ػػمضليل ضاةىػػداؼ الم ػػتركل، فبػػدلا مػػف أف ييػػتـ الع مػػؿ أض 

مف خ ؿ رؤيتي  ككؿ متك مػؿ،  ب ةىداؼ الع مل لممنظمل الاىتم ـصبح المدير ب ؤضف ضظيمتو المكددة أ
مف خ ؿ ضظ ئؼ مترابطل ضمتع ضنل ضمن جمل مت بععي  البعض، مم  كرس مبػ دئ التعػ ضف ض التن ػيؽ 
ض العمؿ الم ترؾ مػف خػ ؿ المريػؽ المتعػ ضف ضالع مػؿ المؤىػؿ ض السػ در امػا الم ػ ىمل الم امػل، لاف مػف 

يمل إع فيل ضم  ىمل نضايػل يـ قدرة اما تسديـ قمسضم ت أاع ح المريؽ المتج نس اف يكضف لكؿ ضاكد من
 .لممريؽ

إذ تعتبػر مػف   Rechard tanner, William ouchiب نيػل ، أمريكيػل قػدمي     ىػإ نظريػل ي :Zنظريـة  -
أكػػدث النظريػػ ت فػػإ اإدارة، ضتركػػز امػػا الكركػػل اةفسيػػل لمعػػ مميف، ضىػػإ التػػإ تعنػػإ أف يػػتسف العػػ ممضف 

بتخطػيط المينػل ض  الاىتمػ ـالضظ ئؼ المختممل قبؿ ال عإ لمترقيل إلا ضظ ئؼ أاما فإ ال مـ الػضظيمإ ض 
ف العػ مميف ضانخػراطيـ فػإ المريػؽ ضتمكػي التنميل المينيل ضاتخ ذ السرار ب كؿ جمػ اإ، ضالتركيػز امػا امػؿ

 .المنظمل
 المطمب الثـــاني: استراتيجيــة التمكين وعوائــده

بعدم  تطرقن  فإ المطمب اةضؿ مػف ىػذا المبكػث الػا م ػتضي ت التمكػيف ضمختمػؼ نظري تػو  ػنك ضؿ        
 .التمكيف ،ضمعرفل اضائده  تراتيجيلل فإ ىذا المطمب تكديد مميضـ ضاعح ض  مؿ 

 استراتيجية التمكين -1

عمميػ ت التػإ النظـ ض الػينب إ اما المنظم ت التإ ت عا إدخ ؿ ثس فل التمكيف أف تتبنا أ ػمضب لبنػ ح        
 31تطمؽ قدرات ض إمك ني ت الع مميف، ض يمكف لممنظمل أف تكسؽ ذلؾ مف خ ؿ

 التركيز اما ال مضؾ المرغضب مف قبؿ المنظمل؛ -
  مضب المرغضب؛ت يير البن ح التنظيمإ التسميدن لمكصضؿ اما اة -

                                                             

 .01ص3 ،30،3،، الطبعل اةضلاام ف، اةردف، دار الك مد لمن ر ضالتضزيت، التمكين الاداري في العصر الحديثمكمد ك يف الضادن،   - 1
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 بن ح من خ مف الثسل بيف اإدارة ض الع مميف؛ -
 فتح قنضات الاتص ؿ فإ جميت الاتج ى ت؛ -
 ت جيت الع مميف اما التعمـ ض التطضير الذاتإ؛ -
 ايج د فرؽ الادارة الذاتيل؛ -
 داـ م  ركل الع مميف فإ اتخ ذ السرار؛ -
 .الصراع التنظيمإ بم اميل ض كم حةت التع مؿ م -

ضلتكسيؽ ذلؾ لابد مف اكداث تكضؿ فإ فكر ض ا تراتيجيل الادارة، ضتعتمد ثس فل التمكيف امػا انػدم ج  
 ػػضاح لتكسيػػؽ النجػػ ح، فػػ لالتزاـ ض م ػػ ركل السيػػػ دات  كػػؿ مػػف الادارة ضالعػػ مميف امػػا كػػد ض م ػػ ركل الجميػػت

الاداريػػل  ػػرط أ   ػػإ إيجػػ د ثس فػػل  ػػ ممل لمتمكػػيف، ض تمكػػيف العػػ مميف لا يعنػػإ بكػػ ؿ مػػف اةكػػضاؿ  ػػكب 
 .ير الضقت ض الجيد لممديريف لمعمؿالب  ط مف المديريف ض لكف التركيز بدلا مف ذلؾ اما تضف

 عـــوائـــد التمكين-3

 1ف التمكيف يميد ك  مف المنظمل ضالمرد اما النكض الت لإ3إ       

 3ب لن بل لممنظمل أولا:
 تك يف جضدة الانت ج أض الخدم ت؛ض  ارتم ع الانت جيل -
 انخم ض ن بل ال ي ب ضدضراف العمؿ؛ -
 زي دة السدرة التن ف يل؛ض  تكسيؽ مك نل متميزة -
 .الابتك ريلارتم ع السدرات ض  زي دة التع ضف اما كؿ الم ك ت -

 ب لن بل لممرد يميده ك لت لإ3ثـــانيــــــا: 
ثب ت لمذات؛ -  إ ب ع ك ج ت المرد مف تسدير ضا 
 ارتم ع مس ضمل المرد لع ضط العمؿ؛ -
 رؤ  ئو؛ ب لرع  اف ضظيمتو ض وإك    ض ارتم ع ضلاح المرد لممنظمل -
 .تنميل ال عضر ب لم ؤضليلض  ارتم ع الدافعيل الذاتيل لممرد -
 
 

                                                             
1 - William, Umiker, Empowerment The LastetStrategy, Health Care Supervision,1992,vol.11,N.12,p.233. 
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 متطمبات نجــــاحو التمكين و تطبيق مب الثـــالث: معوقــــاتالمط

اف امميل التمكيف لي ت امميل  يمل خ صل، إذا م  اتعح اف ىن ؾ اددا مف المكددات الرئي يل التػإ       
لػذا  ػيتـ تنػ ضؿ مختمػؼ اضائػؽ تطبيػؽ التمكػيف ضمتطمبػ ت نج كػو ، تسؼ ا ئس  أم ـ تكسيؽ فع ليل ىذه العمميل

 ىذا المطمب.فإ  

 عوقــــــــــــات التمكيــــــنم -1

ف ىنػ ؾ اػددا مػف المكػددات الرئي ػيل أ تعػحاذا م  إف تطبيؽ برامج التمكيف ليس ب ل يؿ خ صل إ          
 1أىمي 3 ض  ىذه المعضقػػػػػ ت، سد أ  ر العديد مف الكت ب إلام ـ تكسيؽ نج كي ، ضلأ اػػ ئس  تسؼ

ضضاجبػػ ت  مثسمػػضف بػػو مػػف أامػػ ؿ رضتينيػػل، مػػ  ىػػـعػػ ط الضقػػت ضكثػػرة الاابػػ ح الممسػػ ة امػػا العػػ مميف مػػت  -
 ف؛يينطبؽ ايع  اما المدراح ض السي دي ضظيميل ت ت رؽ جؿ ضقتيـ الضظيمإ ضال خصإ أكي ن ، ضىضم 

م ػؤضلي ت ض أابػ ح غمب المرؤض يف لممب دأة ض الابتك ر، فع  اف ادـ الرغبػل فػإ تكمػؿ أ  تعداداادـ  -
 إع فيل؛

 المرؤض يف منخمعض الكم حة يخ ضف انك  ؼ أمرىـ إف ىـ تضلضا م ؤضليل التصرؼ ضصنت السرار؛ -
 ؛د يكضف ق ئم  مف فم مل ض أ  ليب التمكيفػػػػػػق قد يئتإ مدير جديد يضد ضعت بصمتو في ير م  -
 التمكيف إف لـ ي عر ب ةمف الضظيمإ؛ض يعمؿ بجد تكت مظمل أب اةمف الضظيمإ، فمف يبدع مضظؼ غي  -
 ا  حة ا تخداـ اضامؿ السضة الممنضكل لمع مميف؛ -
 ضتمعيمو اما نج ح المنظمل؛ بعض الع مميف اما نج كيـ ال خصإ تركيز -
 زي دة التك ليؼ التإ تتكممي  المنظمل نتيجل تعميـ ضتدريب الع مميف؛ -
 المضعضايل ضفع ليل التطبيؽ؛ ر مف إقب ليـ اماب ؿ الع مميف اما المم ىيـ النظريل ضال كميل أكثإق -
 زي دة الصراع ضتم إ النزاع بيف الع مميف اند أداح العمؿ الجم اإ؛ -
 ادـ الثسل ب إدارة؛ -
 خضؼ الادارة العمي  مف فسداف السضة؛ -
 خضؼ الادارة الض طا مف فسداف ضظ ئميـ؛ -
 خضؼ الع مميف مف تكمؿ الم ؤضلي ت ض الم  حلل؛ -
 الادارة؛ععؼ مصداقيل  -
 ؛البيرضقراطإ التسميدن ال  ئد البن ح -
 انمص ؿ الادارة اف الع مميف م دي  ضىرمي ؛ -

                                                             

 .21ص3 ،مرجع سابقا دؿ   لـ مع يعل،  أكمد الخطيب،  -1
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 .لتسبؿ الت يير، ضادـ الرغبل فيو ادـ الا تعداد -

 1ف معضق ت التمكيف تتمثؿ فإ3أضىن ؾ مف ير         

 لا تكػػرؾالافتسػػ ر الػػا الالتػػزاـ المعمػػإ مػػف قبػػؿ الادارة العميػػ  ب لعمميػػل، فيػػإ قػػد تضافػػؽ امػػا تطبيسيػػ  لكػػف  -
 لتكضف مث لا يستد  بو مف قبؿ الت بعيف لي ؛   كن 

 الافتس ر الا الالتزاـ المعمإ بخصضص فضائد تطبيؽ التمكيف؛ -
 امييـ السي ـ بو، ضكيميل ت ييؿ تطبيسو؛الاخم ؽ فإ تعريؼ ضتدريب المديريف اما الدضر الذن يتضجب  -
 غي ب بيئل ضرضح المريؽ؛ -
 . ؤضلي ت لك فل الع مميف ب لمنظملدضار ض المادـ ضعضح اة -

 2ضالمنظم ت العربيل قد تضاجو اع فل الا ذلؾ بعض المعضق ت مني 3       

 البن ح اليرمإ؛ -
 المركزيل ال ديدة فإ  مطل اتخ ذ السرارات؛ -
 الرغبل فإ الت يير؛ ادـ -
 اما المب درة ضالابداع؛ لا ت جتنظمل ضالاجراحات الص رمل التإ اة -
 ال ريل فإ تب دؿ المعمضم ت؛ -
 .ععؼ نظ ـ التكميز -

 متطمبات نجاح التمكين -2

 33م  يمإ، نسترح المنظملضإنج ح امميل التمكيف فإ         

 تطبيؽ اإدارة العس ئديل؛ -
 نكض البن ح التنظيمإ المرف؛ الاتج ه -
 التكضؿ لتطبيؽ مميضـ السي دة التكضليل؛ -
  ح المنظمل التإ ت جت اما التعمـ الذاتإ؛ػػػػبن -
 ال م ح بتداضؿ المعمضم ت؛ -
 التكضؿ مف نظ ـ اإ راؼ الس ئـ اما التضجيو ضالتككـ؛ -

                                                             

، 30،3، المكتبل العصريل لمن ر ضالتضزيت، المنصضرة، الطبعل اةضلا،المعاصرة في إدارة المورد البهري الإتجاىاتابد الكميد ابد المت ح الم ربإ،  -1
 .03،-00،ص ص3

 .2،، ص3مرجع سابق عد بف مرزضؽ العتيبإ،  -2
 .3،1 ، ص مرجع سابق عد بف مرزضؽ العتيبإ،  - 3
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 إا دة النظر فإ نظ ـ المك فآت؛ -
 ؛تضفر التدريب الم ئـ لمسي دات الاداريل -
اختي ر المدراح الذيف يؤمنضف ب  تراتيجيل تمكيف الع مميف ضلا يع رعضف تكضيؿ  مط ت اتخ ذ السػرار لػدييـ  -

 الا المرؤض يف؛
 بن ح المن خ المن  ب لمعمؿ ضالذن يؤدن الا ضجضد الثسل المتب دلل بيف الرؤ  ح ضالمرؤض يف؛ -
 ف الرؤ  ح ضالمرؤض يف؛اختي ر الع مميف اةكم ح الذيف لدييـ السدرة المتب دلل بي -
 ضعضح الر  لل، الرؤيل ضالسيـ التنظيميل؛ -
 . فآت الع مميفالتكديد ب كؿ ضاعح لممي ـ، ضاةدضار ضمك -
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 المبحث الثالث: أثر التمكين عمى المنظمة

الع قػػل بػػيف التمكػػيف ضالمنظمػػل ضم لػػو مػػف دضر فعػػ ؿ ض أبعػػ د مختممػػل مػػف تمػػضيض ال ػػمطل ضقيػػ دة  إف       
 ضتسني ت تمكيف الع مميف مف فرد ضفريؽ أضجب التطرؽ لمد  تئثيره اما المنظمل.

 المطمب الأول: دور تفويض السمطة في المنظمة

اةمضر الي مل ضالعرضريل، كيث بدضني  تسؼ الادارة اف امميل التمضيض ب لن بل ةن منظمل تعتبر مف        
ا جزة اف مم ر ل ن  ط تي  ضتكسيؽ أىدافي ، ضفإ غي ب التمضيض تصؿ المنظمل إلا ك لل لا يممؾ فيي  أن 

 فرد، ب  تثن ح مديرى ، أف يسضـ بعمؿ مف اةام ؿ، ضب لت لإ يصعب تكسيؽ اةىداؼ المر ضمل لممنظمل؛

 عناصر تفويض السمطة -1
 1 3لتمضيض ال مطل ادة ان صر مني        
 أف يتـ التمضيض مف أاما إلا أ مؿ ضالعكس ليس صكيك ؛ -
 أف يتـ التمضيض بسرار مف الممضض ضليس بككـ تس يـ العمؿ؛ -
 ألا يتج ضز الس ئـ بعمميل التمضيض مف يميو مب  رة ضيسمز إلا مف ىـ ذلؾ فإ اليرـ الضظيمإ؛ -
 يتـ التمضيض ضفؽ السضانيف ضالمضائح؛ أف -
 أف يكضف التمضيض لعمؿ مكدد يتـ تكديده؛ -
 أف تتـ تييئل ال خص الممضض لم  فضض لو؛ -
 .تص ؿ بينيم  ممتضكلأف يخعت ال خص الممضض لمك  بل الرئيس ببس ح قنضات الا -

 تفويض السمطة خطوات -2

الك جػػل إلػػا تض ػػيت تمػػضيض  ازدادتتض ػػت المنظمػػل ضتعػػددت الم ػػتضي ت التنظيميػػل فييػػ ،  ازدادكممػػ         
ال ػػمطل ضخمػػؽ مػػ  يعػػرؼ ب م ػػمل تػػدرج ال ػػمط ت، ضميمػػ  ك نػػت درجػػل التمػػضيض التػػإ تتخمػػؿ ىػػذه ال م ػػمل 

بينػل م ىإ كم  ين ؾ ث ث خطضات مترابطل لعمميل تمضيض ال مطلفلابد ليذه العمميل مف خطضات،  المتدرجل،
 3المػػػػضالإفإ ال كؿ 

 

 
                                                             

 .22، ص3مرجع سابقمطر بف ابد المك ف الجميمإ،   - 1
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 (: خطوات تفويض السمطة02كل رقم)اله

 

 

 

 

 

 .22مرجت   بؽ، ص3 مطر بف ابد المك ف الجميمإ،المصدر: 

 تفويض السمطة أسباب -3

رجت أ ب ب تمضيض ال مطل فإ كثير مف المنظم ت إلا التطضر الذن ص كب نمض المنظم ت ض إلا ػػػت       
فم مل الادارة اتجػ ه المركزيػل أض ال مركزيػل ال ػمطل، ضبػذلؾ يعتبػر تمػضيض ال ػمطل مػف اةمػضر العػرضريل فػإ 

 13ب ب اديدة ىإامميل التنظيـ، ضيجب اما المدير السي ـ ب لتمضيض ة 

 إف المي ـ الم ندة إلا المدير قد تمضؽ بكثير تمؾ التإ تمكنو السي ـ بي   خصي ؛ -
إف تمػػضيض ال ػػمطل ىػػض العنصػػر اة   ػػإ ضالخطػػضة الجضىريػػل فػػإ أن برنػػ مج لتنميػػل المرؤض ػػيف، فكػػؿ  -

 إذ تج ىؿ المدير امميل تمضيض ال مطل؛ مك  ب ضفضائد ضبرامج التدريب بئ ك لي  المختممل تذىب ىب حا
إف كػؿ منظمػل مػف المنظمػػ ت تكتػ ج ب لعػرضرة إلػا امػػؽ فػإ تنظيميػ ، فمػإ أيػػل لكظػل قػد تخمػض بعػػض  -

ضفػإ ىػػذه الك لػػل يجػب امػػا غيػػرىـ المن صػب اإداريػػل ب ػبب ضفػػ ة  ػػ غميي  أض تػرقيتيـ أض نسميػػـ أض......
   ؿ ىذه المن صب لكإ ي تمر التنظيـ فإ  يره؛

ضمم   بؽ نجد أف تمضيض ال مطل ليس طريسل لمت مب اما النسص فإ ادد المضظميف، ضلػيس لمػتخمص   
مػػف اةابػػ ح ال خصػػيل ضاةابػػ ح الثسيمػػل غيػػر المريكػػل، ضلكنيػػ  طريسػػل مميػػدة ضأ ػػمضب إدارن كػػديث فػػإ 

 .ضتنميل مي رات ضخبرات المرؤض يف ا تخداـ المضظميف بم اميل أكبر
 

                                                             

، دار ك مد لمن ر ضالتضزيت ، الاتصال الإداري و أساليب الايادة الإدارية في المؤسسات التربويةصرة ، مكمد مكمضد العضدة الم عؿ، امإ اي  - 1
 .232، ص30023ام ف، 

 

تحديد الاختصاصات: 
أن يتـ تكديد ضاعح 
لمجمضال اةام ؿ، 

ضالمي ـ  ضاةن طل،
ضالضاجب ت التإ  يسضـ 

بمم ر تي  الممضض إليو 
 مف قبؿ الممضض

اختيار الهخص أو 
الجية المناسبة لأداء 

ضىذا يتـ بمنح العمل: 
ال مطل ال زمل لتنميذ 
الاختص ص ت بكيث 
يكضف ىن ؾ تط بؽ بيف 

 ال مطل ضالم ؤضليل

ضيتـ اما وضع المعايير الرقابية: 
أ   ي  م  حلل المرؤضس أم ـ الرئيس 
ام  تـ تمضيعو إليو مف ص كي ت 

 .ض مط ت
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 مميزات التفويض -4

يتمؽ الب كثضف ضالع ممضف فإ الادارة لممم ر ل الن جكل لمتمضيض إيج بي ت ضمميزات تعضد امػا كػؿ مػف        
 31الرئيس ضالمرؤضس ضالمنظمل اما كد  ضاح ضذلؾ فإ ك ؿ ا تخداـ التمضيض ب كؿ من  ب

 مميزات تعود عمى الرئيس أولا:
اة   يل دضف التعرض لع ط الضقت كمػ  يييػل لػو قػدرا  اإبداع ضالتمكير ضالابتك ر كيث يتمرغ لمي مو       

 .ص  اليضة بيف الرؤ  ح ضالمرؤض يفمف صم ح الذىف، ضيج ر  يسم
 مميزات تعود عمى المرؤوسينثــــانيـــا: 
ضالمرضنػػػل دضف عػػػ ضط، ضالتمتػػػت بسػػػدر مػػػف ال ػػػمطل  ضالاجتيػػػ دكيػػػث يتػػػيح ليػػػـ كػػػ فزا معنضيػػػ  لمعمػػػؿ        

 .اد جيؿ جديد مف الكضادر السي ديلضاإك  س ب لم ؤضليل، ضزي دة ف اميل اةداح، ض إاد
 مميزات تعود عمى المنظمة ثـــــــــالثـــــا:

جيػػؿ مؤىػػؿ  كيػث يخمػػؽ التمػػضيض جػػض مػف التنػػ فس يكمػػز العػػ مميف امػػا إتسػ ف ضتجضيػػد اةداح، ضخمػػؽ       
 .لمسي دة
 معوقات التفويض -5

رغـ المميزات التإ تـ التطرؽ إليي  لمتمػضيض امػا مختمػؼ الم ػتضي ت إلا أنػو تبسػا م ػ كؿ ضمعضقػ ت        
 32تكضؿ دضف تمضيض الرؤ  ح لمص كي ت فإ كثير مف المنظم ت ضىإ

 معوقات تتعمق بالرئيسأولا: 
 الذن تنسصو الخبرة العمميل فإ ك لل مف التردد فيم  يضاجو مف اتخ ذ السرارات؛ الرئيس -
ادـ ضجضد الثسل مف الرئيس لممرؤض يف، ضادـ نعػضج فكػرن لػد  بعػض الرؤ ػ ح، فػ  يتخمػا اػف بعػض  -

  مط تو كم ظ  اما ىيبتو الاجتم ايل؛
 ادـ الرغبل فإ تنميل المرؤض يف ضفإ تكضيف صؼ ث نإ؛ -
 .ادـ ال ريل الخضؼ مف -
 
 

                                                             

 .232، ص3مرجع سابقامإ اي صرة ، مكمد مكمضد العضدة الم عؿ،  -1
 .1، ص30،03، ج معل الام ـ مكمد بف  عضد،الايادة واتخاا الارارمدونة تفويض السمطة" م عؿ بف  ميم ف العدضانإ،  - 2
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 معوقات تتعمق بالمرؤوسينثـــانيــــا: 
رغبل المضظميف فإ التنصؿ مف الم ػؤضلي ت3 فينػ ؾ مػف المػضظميف مػف تعػضد امػا اػدـ تكمػؿ الم ػؤضليل  -

 أم  لجيؿ أض لععؼ فيكمضف اف العمؿ خضف  مف الم ؤضليل؛
 ضؾ الن جح الذن ق ـ بو المرؤضس؛ادـ تضفر كضافز فع لل بعد انتي ح امميل التمضيض تعمؿ اما داـ ال م -
 .تس ر الخبرة ضادـ تضفر المعمضم تاف -

 ةمعوقات تتعمق بالمنظم ثـــــالثــــا:
ص ر كجـ المنظمػل  ضتمركزىػ  فػإ مكػ ف ضاكػد، كممػ  ات ػت كجػـ المنظمػل كممػ  كػ ف مػف الصػعب امػا  -

 تنميذ معظـ م ؤضلي ت المنظمل؛ ييفار ادد مكدضد مف اإد
 ئيس تمضيض  مط تو إلا مف ىض دضنو؛ضب لت لإ يخ ا الر  المركزيل ال ديدة -
اػػػف السيػػػ ـ  مػػػوال  لػػػب أكج اػػػدـ الا ػػػتسرار الػػػضظيمإ ضتعرعػػػو الم ػػػتمر لمنسػػػؿ أض اإاػػػ رة يػػػؤدن فػػػإ  -

 ب لتمضيض؛
إ لا اةمػضر التػإ يمكػف لػػ دارن تمضيعػي  ضتمػؾ التػػ بعػػض المم كنػلمب  ػرة مػػف ميػداف اإدارة  إضقػد أاطػ -

 31الت لإ ك ب الجدضؿيمكف تمضيعي ، ضىإ 
 يمكن تفويضيا داخل المنظمة (:الصلاحيات التي يمكن تفويضيا ولا01الجدول رقم ) 

 يمكن تفويضيـــا صلاحيـــات لا صلاحيــــات يمكـــن تفويضـــيا
 قع ي  اةمف ضالنظ ـ فإ المنظمل؛ 
 تنظيـ ا تخداـ اةجيزة، ضالمعدات التنظيميل؛ 
 امؿ ال ج ت ضالممم ت ضالاكتم ظ بي ؛ 
 مراقبل الم تض  الصكإ ضالنظ فل؛ 
  انصراؼ المضظميف؛ض  كعضرالا راؼ اما 
 تدريب المضظميف الجدد اما العمؿ؛ 
 ت يير الن  ط الاجتم اإ ض الترفييإ؛ 

 كؽ تمضيض ال مطل؛ 
 الم ؤضليل الني ئيل لجضدة العمؿ؛ 
 رفت التس رير اف  ير العمؿ لمرؤ  ح؛ 
 تخطيط برامج التدريب أثن ح الخدمل؛ 
 المصؿ فإ الخ ف ت الداخميل بيف المضظميف؛ 
 البت الني ئإ فإ الترقي ت ، العسضب ت ض إني ح الخدمل؛ 
 الع ق ت الخ رجيل بيف المنظم ت؛ 

 
 .31ص، مرجت   بؽ العدضانإ،  ميم ف بف م عؿ :المصدر

 

 

                                                             

 .232، ص3مرجع سابقامإ اي صرة ، مكمد مكمضد العضدة الم عؿ،   -1



 الإطار النظري لمتمكين                                        الفصل الأول                              

 

 

30 

 واللامركزيةالعلاقة بين تفويض السمطة والمركزية  -6

ضال مركزيػػل مػػف الممػػ ىيـ التنظيميػػل الي مػػل ضالمرتبطػػل ارتب طػػ  ضثيسػػ  بم ػػئلل تمػػضيض ال ػػمطل  المركزيػػل      
ضيعكس مميضـ المركزيػل تركيػز ال ػمطل، بينمػ  يعبػر مميػضـ ال مركزيػل اػف ت ػتيت ال ػمطل ضتضزيعيػ ، فتركيػز 

 1.مطلاما نضع ال ال مطل أض ت تيتي  يتضقؼ كميل اما درجل أض كجـ ال مطل الممضعل لا 
 درجة تفويض السمطة ( 03)الهكل رقم               

 تفويض أقل                                                تفويض أكثر                                        

 ميل إلى المركزية                                                          ميل الى اللامركزية                     
 
 
 
 
 

 

 

 .31ص ،  مرجت   بؽالعدضانإ،   ميم ف بف م عؿ المصدر:

ال ػػكؿ نجػػد أف المنظمػػ ت ضالمػػديريف يختممػػضف فػإ أضجػػو تمػػضيض ال ػػمطل، فكممػػ  اتجيػػت المنظمػػل  مػف       
تتػئثر درجػل ن كيل ال مركزيل زادت درجل التمضيض، أمػ  فػإ ك لػل المركزيػل فػإف امميػل التمػضيض تػتسمص كمػ  

 .التمضيض بعضامؿ كثيرة

 الايادة الإدارية ومدى فعاليتيا في المنظمة المطمب الثاني:

لمسيػ دة دضر ميػـ جػدا فػإ نجػ ح بػػرامج الم ػ ركل ضالتمكػيف ، ةف التمكػيف يتطمػب مػف السيػػ دة ضاإدارات        
ا دة تضزيت ذلؾ النمضذ اما  العمي  التن زؿ اف  إح مف النمضذ الذن تتمتت بو ضالا تعداد السضن لذلؾ التن زؿ، ضا 

 .فإ مختمؼ م تضي ت المنظمل ع مميفال

 

 
                                                             

 .1-2، ص ص3 مرجع سابقم عؿ بف  ميم ف العدضانإ،  - 1

 تمعؿ التمضيض
 قديمل را خل
 متضفرضف 
 ا ليل

 ضاعكل مكددة
 جيدة،  ميمل
 جيدة، متضافرة

 فم مل اإدارة العمي 
 امر المنظمل ضدرجل ر ضخي 

 المديرضف اةكم ح
 الثسل ب لمرؤض يف

 خطضط ال مطل ضالم ؤضليل
 نظـ المعمضم ت

 ض  ئؿ ضأدضات المراقبل

 المركزيل تمعؿ
 كديثل، جديدة
 غير متضافرضف

 متض طل ، منخمعل
 غير ضاعكل
 مكدضدة
 مكدضدة
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 تعريف الايادة -1
المسػدرة امػا إنجػ ز ) قدرة التئثير اما اةفراد لتكسيؽ أىداؼ الجم ال برغبتيـ ضبعبػ رة أخػر  ىػإ ىإ        

ضكتػا يػتـ ذلػؾ فػػإف امػا الس ئػد فيػـ ىػؤلاح اةفػراد ضرغبػ تيـ ضك جػ تيـ، ضالعمػػؿ  (اةامػ ؿ مػف خػ ؿ الآخػريف
دارتيـ اف طر   1.يؽ ىذه المعرفلاما تكميزىـ ضا 

 الايادة أساليب -2
ضىػػإ ابػػ رة اػػف اة ػػ ليب التػػإ يعتمػػدى  الس ئػػد فػػإ التػػئثير امػػا اةفػػراد ضيتمػػؽ الميتمػػيف بتصػػنيمي  إلػػا      

 أربعل3
 الأوتوقراطية " الاستبدادية"الايادة أولا: 

ضمػػ  يميػػز الس ئػػد الم ػػتمد ىػػض مك ضلتػػو التركيػػز امػػا جمػػت ال ػػمط ت ك فػػل بيػػده، ضالا ػػراؼ امػػا كػػؿ        
جب رىـ امػا إط اػل ىػذه اةضامػر دضف أف  ص يرة ضكبيرة مف خ ؿ إصدار اةضامر ضالتعميم ت إلا مرؤض يو ضا 

يػػئمر بػو دضف أف ي يػر اىتم مػو أض تسػػديره لظػرضفيـ ضأكػضاليـ، فيسػػضـ ي ػمح ليػـ ب لمن ق ػل أض إبػػداح الػرأن فيمػ  
ب تخ ذ السرارات منمردا، ضيعت لي  الكمضؿ، ضبعد ذلؾ يخبر مرؤض يو اف الخطضات التإ يجػب أخػذى ، ضيػئمر 

ؼ كؿ فرد بم  يجب أف يسضـ بو، ضفس  لذلؾ تنظيـ العمؿ ضتصميـ اةنظمل ضمع يير اةداح ضيكػدد الس ئػد اةىػدا
التإ يػتمكف مػف خ ليػ  ب لتيديػد  ؿ ىذا ال مضؾ أف ال مطل ىإ اةداةضير  الس ئد مف خ  التإ يجب تكسيسي ،

ذا أخطػػئ أكػػد  ضالضايػػد، العػػ ط امػػا المرؤض ػػيف لتنميػػذ العمػػؿ المطمػػضب، فيػػض دائمػػ  انتس ديػػ  ضييػػدد كثيػػرا ضا 
ضرغبػػ ت  ك جػ ت لا يمبػإلػو ب ػيضلل، ضيعػػت انجػ ز العمػؿ فػإ مسدمػل ااتب راتػػو لػذلؾ فيػض  لا ي مػرمرؤض ػيو 

ل إلػا تػرؾ العمػؿ افراد المنظمل، فيض ليس لديو مك ف لمع ق ت الان  نيل، مم  يعطر الكثير مف أفراد المنظم
 2.ض الا ت ن ح انو

 ادة الديماراطية "المدعمة"ــــالايثـــــــانيـــــا: 
ضت ما بت مي ت مختممل ك لسي دة الم تركل ضالمدامػل ضغيرىػ  كيػث يسػضـ ىػذا الا ػمضب امػا الع قػ ت        

الان  نيل ضالم  ركل بيف الس ئػد ضمرؤض ػيو ضذلػؾ مػف خػ ؿ ا ػب او لكػ جتيـ ضا ػب ع رضح التعػ ضف فيمػ  بيػنيـ 
الا مضب اما ت ػ ضر الس ئػد مػت  ليسضمضا جميع  بئداح العمؿ المطمضب ضتكسيؽ اليدؼ الم ترؾ، كم  يعتمد ىذا

 3قبؿ أف يتخذ السرار؛ ضاقتراك تيـمرؤض يو ضأخذ آرائيـ 
                                                             

 .33، ص300،3، اةردف،المفاىيم الإدارية الحديثةابد العزيز مصطما أبض نب ل،  -1
، الممتسا تفعيل الأداء المتميز لممؤسسة الاقتصادية من خلال عممية الايادة في ظل التحديات والرىانات التي تفرضيا العولمةمكمد ك جإ،  - 2

 .04،ص30023الدضلإ اةضؿ كضؿ الت يير المع ؿ فإ المؤ  ل الاقتص ديل ، ج معل مكمد بضعي ؼ ،الم يمل، م ن،
 

 .321ص3، 212،الدار الج معيل، بيرضت،  ،والإدارة التنظيـم ،ضآخرضف امإ  ريؼ، -3
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كم  يسضـ ب  راؾ المرؤض يف فإ بعض المي ـ السي ديل ضتمضيض ال مطل لـ يراه مف ذضن الكم يػل ضالخبػرة        
العمػؿ لي ػ اد امػا تكسيػؽ  الممس ة امػا ا تسػو، مػت تييئػل الجػض الػديمسراطإ فػإ التإ تخضلو لتكمؿ الم ؤضليل

التم اؿ بيف الع مميف ضتسديـ الداـ ضالم  ادة فإ إنج ز أام ليـ ليكضنضا فريس  ضاكدا ضجم ال متع ضنل ضمنتجل، 
بيف  الاندم ج  بيف الس ئد ضمرؤض يو ةف الس ئد يعمؿ ب  تمرار اما تممس م  ار مرؤض يو ضتكسيؽ التآلؼ ض

 1.أفراد التنظيـ فإ المنظمل
 الحرة" الطمياة" الايادةـــالثـــــا: ثــ

 مضب بإاط ح الكريل الك ممل لممرؤض يف فػإ تكديػد الميمػ ت ضاةن ػطل مػت أدنػا كػد مػف يسضـ ىذا اة       
تدخؿ الس ئد ضم  ركتو فإ قي دة العمؿ أض الن  ط، كيث يستصػر دضر الس ئػد امػا تسػديـ الم ػتمزم ت اة   ػيل 

ضير  ادد مف امم ح الادارة أف أ مضب السي دة الذن يسضـ اما ترؾ الكريل غير ، عرضريلمف مضاد ضمعمضم ت 
مجد فإ التطبيؽ العممإ، لكضنو يسضـ أ     امػا كريػل المرؤض ػيف الك ممػل فػإ العمػؿ، ضةف الس ئػد الػذن يتبػت 

رؤض ػػيو دضف ىػذا اة ػػمضب يمثػػؿ فػػإ نظػػرىـ الس ئػػد الػػذن لا يسػضد  لكضنػػو يمسػػإ م ػػؤضليل انجػػ ز العمػػؿ امػػا م
 مضب السي دن لو ضجضده فإ التطبيؽ العممػإ ضأنػو يمكػف أف ىذا اة عبط ل مضكيـ أض تضجيو لجيضدىـ، ض ير 

 2.مضاقؼ ضظرضؼ معينل تستعإ تطبيسو يكضف مجدي  فإ ظؿ
 الايادة المؤثرة " التفاعمية"رابعــــا: 
التم اػػؿ بػػيف أفػػراد التنظػػيـ ةداح الضظػػ ئؼ ىػػذا الا ػػمضب مػػف السيػػ دة يتعػػمف قػػدرة الس ئػػد امػػا تكسيػػؽ        

اإداريػػل كػػ لتخطيط ضالتنظػػيـ ضالرق بػػل بمع ليػػل، كمػػ  أف نجػػ ح السيػػ دة يػػرتبط بسػػدرة الس ئػػد امػػا تكسيػػؽ التم اػػؿ 
ضالتػئثير المتبػػ دؿ مػػت المرؤض ػيف فػػإ كػػؿ م ػػ كميـ ض إ ػب ع ك جػػ تيـ، ليتػػئثرضا بػػو ضيسبمػضا امػػا تنميػػذ العمػػؿ 

 تطيت الس ئػد مػف خػ ؿ تكسيػؽ أىػداؼ المنظمػل ضمػ  يرغػب ب لضصػضؿ إليػو، ف لصػم ت التػإ بطضاايل، ضبيذا ي
 اإداريػلالمب دأة، الاتػزاف، ال ػج ال ضالميػ رات  يجب تضافرى  فإ الس ئد الن جح ك ب ىذه النظريل ىإ3 الذك ح،

 تب رىػ أفػراد التنظػيـ ضاامنو ق ئدا بمعزؿ اف الجم ال، ضلكف تجعمو ىذه الصػم ت ق ئػدا انػدم  يسبػؿ بػو  لتجعؿ
 .3ب ني  صم ت الس ئد الن جح

 
 
 

                                                             

 .341، ص2223،، مطبعل ابف كي ف، دم ؽ، وظائف الإدارةك مف المنصضر، يض ؼ اضاد،  -1
 .322، ص2233،، دار الثس فل، الطبعل الرابعل، ام ف، الايادة الإداريةنضاؼ كعن ف،  - 2
 .0،، ص3مرجع سابقك مف المنصضر، يضنس اضاد،  - 3
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 الايادة والتمكين في المنظمة -3

فإ  لخبرتيـ ضمعرفتيـ ضاس نيتيـ اةمثؿالسي دة ب لتمكيف ىإ السي دة التإ ت جت اةفراد اما الا تخداـ        
مس ربل العمؿ ضانج زه، كيث أف السي دة بػ لتمكيف ىػإ أ ػمضب  قيػ دن ين ػجـ مػت قػضة الخبػرة ضقػضة المعرفػل ضقػضة 
الااج ب ب خص الس ئد   الك ريزم  ، ف لس دة المع لضف ىـ الديف يسضدضف بتمكيف مرؤض ييـ ضبتػضفير المعمضمػ ت 

السػرار ضالتصػرؼ ب  ػتس ليل فػإ مجػ لات العمػؿ التػإ ضالم ؤضليل ضالص كيل لممرؤض يف ضالثسل بيػـ فػإ اتخػ ذ 
يعممضف بي ، ىؤلاح الس دة يعممضف أنيـ اندم  يمنكضف مرؤض ييـ مزيدا مف التمكيف ضكريل التصػرؼ بم ػؤضليل 

 .1متميز ضجضدة ا ليل ضانتم ح لمعمؿضاقتدار ينتج اف ذلؾ أداح 

 تانيات تمكين الفرد والفريق المطمب الثالث:

  ركو فإ ىذا المطمب. م   يتـضىذا  ىن ؾ اخت ؼ فإ تسني ت ضطرؽ تمكيف الع مميف مف أفراد ضفرؽ       

 2ربعل3أف تمكيف امؿ المجمضا ت يصنؼ الا إمستوى الفريق :  -1

 تطوير فرق العمل أولا:
المريػػؽ  اعػػ حةداح العمػػؿ إلػػييـ انػػدم  تضكػػؿ  أفػػرؽ العمػػؿ مػػف خػػ ؿ فع ليػػل تمػػضيض يمكػػف تطػػضير        

فراد، الػا ا ت جيت ضتطضير مي رات ضمع رؼ اةام ؿ تن  ب قدراتيـ اض تمضؽ قدراتيـ بسميؿ ف ف ىذا يؤدن الأ
مػ ؿ الميمػػل لم  يػل، فيػإ  تظيػػر اؿ ضالكيميػػل التػإ ت ػند بيػػ  تمػؾ اةاعػػ ح فريػؽ العمػامػ ؿ التػإ ت ػند ةاة
 33ىمي أ فريؽ العمؿ تعددت فسد يكضفليذا ف ف فضائد اع ح المريؽ مد  ثسل الادارة بيـ ضتسديرى  لسدراتيـ ض ة
 د ال عضر ب لتركيز اما اليدؼ بيف الع مميف؛يضتز  ،ؿ فرؽ العمؿ مف ال عضر ب لضكدةتسم -
 تخمؽ بيئل ا ليل لمتكميز ضتضفر من خ  من  ب  لمعم ؿ؛ض  الجم اإ بئدائيـت عرىـ ب لمخر  -
 الااتم د اما الضصؼ الضظيمإ؛تسمؿ ض  ن الا ا تج بل  ريعل لمتكنضلضجي تؤد -
ضتسػػدـ كمػػضلا  تتػػيح تضقػػت الم ػػك ت قبػػؿ كػػدضثي ،كمػػ   ض فعػػ ؿ لمميػػ ـ مػػت زي دتيػػ  ضدقتيػػ تسػضد الػػا تمػػضي -

 مبتكرة لي ؛
 .، ضتك يف م تض  مي راتي اةاع حفع ليل الاتص لات بيف  مف زيدمم  ي تك يف م تض  نضايل السرارات -

                                                             

 .،43، ص30023، دار النيعل العربيل، بيرضت، الطبعل اةضلا، المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتك ف إبراىيـ بمضط،   - 1
 الج معل، المؤتمر العممإ الدضلإ الخ مس اقتص د المعرفل ضالتنميل الاقتص ديل، تغيير الثاافة التنظيمية كأحد مداخل إدارة المعرفةمي  ميدن ق  ـ،   -2

 .،،، ص30023 نل  31-32الزيتضنيل اةردنيل مف
 .43، صمرجع سابقاطيل ك ف أفندن،  - 3
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 فريق قوامو الثاة بناء ثــــــانيــــا:
، ضب لتػ لإ بػ إدارةف ىذا يدؿ بثسل المريػؽ إالمريؽ ف اع حةام لي  أفعندم  تسضـ الادارة بتمضيض بعض        

 .م  اندهفعؿ أيسدـ المريؽ 
  بتكارزيادة قدرة الفريق عمى الابداع واثــــالثــــا: 
الم ػػػ ركل مػػػف قبػػػؿ  بئىميػػػلىػػػـ مسضمػػػ ت الابػػػداع ضالابتكػػػ ر فػػػإ المنظمػػػل ىػػػض اػػػدـ الايمػػػ ف أاف مػػػف        
اليضميػػل الرضتينيػػل ضرفػػض اةفكػػ ر الجديػػدة ب اتب رىػػ  معػػيعل لمضقػػت ،  ب ةامػػ ؿ، ضان ػػ  ؿ المػػديريف العػػ مميف
 1.لمع مميف الب يطل الرضتينيلام ؿ تمضيض اة بئىميلالا مركزيل الادارة ضادـ الايم ف  ب إع فل
 زيادة قدرة الفريق عمى التحميل رابعـــــا:
 32كمف فضائد التمكيف فريؽ العمؿ ب لطريسل الصكيكل، فيم  يمإضت      

 ا ت  ؿ الضقت ضتمرغ الادارة ةداح الاام ؿ التإ يتعيف اميي  السي ـ بي ؛ -
 م  ادة المريؽ اما اكت  ب مي رات جديدة ضاثراح معرفتيـ؛ -
 ؛م  اندىـالادارة ضب لت لإ يسدمضف افعؿ  مف قبؿ اما العمؿكث المريؽ  -
 اما م تض  الادارة؛ لا تتضفرقد  التإ ا تخداـ الخبراح الذيف لدييـ المعرفل -

ير  مض ا المضزن أف أىػـ أىػداؼ التمكػيف ىػض إاطػ ح المرصػل الك ممػل لممػدير لمسيػ ـ بئام لػو الرئي ػيل        
انػػدم  يمكػف للأفػراد أف يسضمػضا ب ةامػػ ؿ دضف الرجػضع لػ دارة ضالكصػضؿ امػػا مثػؿ التخطػيط الا ػتراتيجإ أن 

فػػػراد بيػػػذه الطريسػػػل يمكػػػنيـ المضافسػػل منيػػػ  فػػػ ف التك ػػػين ت تػػتـ ب ػػػكؿ أ ػػػرع فػػػإ المنظمػػػل أيعػػ  ، أن أف اة
 ال مطل ضالم  ركل أكثر فإ المنظمل؛ يممكضفنيـ  رع ةأالم  كؿ ضكمي  ب كؿ  بم كظل

اند زي دة م ؤضلي ت المضظميف ف ف ىذا يؤدن الػا زيػ دة انتمػ ئيـ لعمميػـ ، ضىػذا بػدضره يسمػؿ مػف معػدلات  -
الػػا تكػػ ليؼ تضظيػػؼ  لا تكتػػ جالػػدضراف الػػضظيمإ، ضالػػذن يسمػػؿ ضيػػضفر تكػػ ليؼ المنظمػػل ، ان اف المنظمػػل 
 تك ليؼ؛الضجذب مضظميف جدد نتيجل تض يت م ؤضلي ت المضظميف، ضايع  تسمؿ مف 

يـ فػ ف  ي ػ ادىـ امػا الاجػ دة زي دة الرع  الضظيمإ فعندم  يتعمـ المضظميف مي رات جديدة نتيجػل تمكيػن -
 ام ليـ، ضب لت لإ  عضرىـ ب لرع ؛أفإ 

يػػػتـ مػػػف خػػػ ؿ تزضيػػػدىـ ب لمعمضمػػػ ت  المػػػضظميفتنميػػػل ميػػػ رات ضقػػػدرات المرؤض ػػػيف 3 كيػػػث اف تمكػػػيف  -
 .نم يـ، ضالخرضج مف منطسل الرضتيفضالمي رات يؤدن الا م  ادة المضظميف لتنميل أ

                                                             

 .،،،ص3مرجع سابقمي  ميدن ق  ـ،   - 1
 .،،،ص3سابقالمرجع النفس  - 2
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 : الأول الفصـــــل لاصةــــــخ

فإ ىذا المصؿ يمكػف السػضؿ بػئف تمكػيف العػ مميف ىػض أكػد المضاعػيت ذات  طرؽ لوتـ التاما عضح م         
يػل التكػدي ت المرتبطػل اةىميل الب ل ل، ضالتػإ تمثػؿ أكػد ضأىػـ أ ػمكل المنظمػ ت الكديثػل ضالمع صػرة فػإ مضاج

 كػويمم مػ تمكيف الع مميف يتيح لممنظمل الكصضؿ امػا أقصػا أف المن ف ل ضالعضلمل ضالجضدة، بكيث ب ة ضاؽ 
ةبعػػ د المكضنػػل ا تن ف ػػيتي ، ضذلػػؾ مػػف خػػ ؿ  اةفػػراد مػػف فكػػر ضجيػػد لخػػدمتي  ضالعمػػؿ امػػا رفعتيػػ  ضتكسيػػؽ

 مل ضالعسب ت التإ تكد مف فع ليتو.لتمكيف الع مميف ضفضائد ضخطضاتو ضم تضي تو المختم
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 لمواطنة التنظيميةا عن عامة مفاىيم: الثاني لـــــالفص

 :تمييــد

 وشغمت المعاصر، الاداري الفكر أنتجيا التي الحديثة الادارية المفاىيـ مف التنظيمية المواطنة تعتبر         
 تحقيؽو  تحسيف مستوى الكفاءة والأداء في الرئيسية الأداة وأصبحت والدارسيف، الباحثيف مف الكثير أذىاف
 :الآتية المباحث إلى الفصؿ ىذا تقسيـ تـعميو و  الحديثة، المنظمات في التنظيمية الفعالية

 التنظيمية؛ المواطنة ماىيةالمبحث الأوؿ5  -
 ومعوقاتيا؛ فييا المؤثرة العوامؿ التنظيمية المواطنة أنماطالمبحث الثاني5  -
 التنظيمية. بالمواطنة التمكيف علبقةالمبحث الثالث5  -
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ـــاىية: الأول المبحث  التنظيمية المواطنة مـ

 مف الكثير اىتماـ عمى استحوذت وقد الحديثة، الادارية المفاىيـ أحد التنظيمية المواطنة مفيوـ يعد        
 ىذا رتكازإ محو يدور حيث الحديثة، المنظمات ستطور التي السموكيات أىـ أحد يعتبر كونو الباحثيف
  تنظيمي أساس أي وجود يتصور لا وباختفائو التنظيمية، الموارد أىـ أحد يعد الذي الموظؼ عمى المفيوـ

 تسمية حوؿ الباحثيف اختمؼ ولقد ، ومجتمع منظمة أي في والتقدـ التطور ركيزة يمثؿ البشري فالعنصر
 المواطنة سموؾ اسـ عمييا اطمؽ ومف الاضافي الدور بسموؾ سماىا مف فيناؾ يتفقوا ولـ التنظيمية المواطنة
 وسموؾ المفروض أغير مكمؼ الغير والسموؾ الاجتماعي التأييد أو الدعـ أو الموالاة وسموؾ التنظيمية
   المؤسسية. التمقائية

 التنظيمية المواطنة مفيوم: الأول المطمب

جمع الكثير مف الباحثيف الذيف تناولوا موضوع المواطنة عمى الربط بينيا كمفيوـ والحقوؽ لقد أ         
تمع الاخريف وافراد المج بالأرضوالواجبات او المسؤوليات والالتزامات، فالمواطنة شعور وجداني للبرتباط 

  الاجتماعية والتراث التاريخي المشترؾرض، وىذا الارتباط تترجمو مجموعة مف القيـ الساكنيف عمى تمؾ الأ
 .ومف ثـ فإف المواطنة ىي جذر اليوية الاجتماعية وعصب الكينونة الاجتماعية

 التنظيمية المواطنة نبذة تاريخية عن -1

فقد طرح مفيوـ التنظيـ غير الرسمي، والحاجة إلى أف يكوف لدى  8493بالعودة إلى الوراء حتى عاـ 
" ليؤكد Katz,1964ؽ مصالح المنظمة، ثـ إلى أف جاء "لمتعاوف مف أجؿ تحقي الاستعداد أعضاء المنظمة 

الدور الرسمي ميـ لأداء وظائؼ التنظيـ، وقد ميدت  ما وراءعمى اف التعاوف والمساعدة المذاف يذىباف إلى 
ىذه الآراء لما يدعى اليوـ بالمواطنة التنظيمية، إلا أف دراسة ىاتو الأخيػػػػرة ظيرت بشكػػؿ بارز في بدايػػة 

اعي ليذا " الذي يعتبر الأب الر  Dennis W .Organالثمػػػػانينػػػػػػػات مف القػػػرف المػػػػػاضػػي عمػػػػػى يػػػػػد "
" إلى البحث في ىذا المفيوـ بعمؽ ليصبح مجالا مف مجالات السموؾ Organوقد عمد " 1،المفيوـ الإداري

                                                             

مجمد  جامعة القادسية، العراؽ،، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقيالعطوى، عامر عمي حسيف  -1
 .39ص5 ،7992، 99ددع  ،94
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بمفيوـ التنظيمي، وذلؾ مف خلبؿ اعتماده عمى مفاىيـ الفمسفة السياسية، والعموـ السياسية المذاف ييتماف 
 1.المواطنة التنظيمية عموما

مؿ التطوعي، وحث عمى مساعدة الإنساف لأخيو الإنساف، وقد انتشر فقد أكد الإسلبـ عمى أىمية الع
 "الىػو تعػ" مرة، بعدما جاء التوجيو الإلاىي في قول821الذي ورد ذكره في القرآف الكريـ" مفيوـ الخير

وقد ظير حرص الإسلبـ عمى تشجيع العمؿ  2،وتعاونوا عمى البر والتقوى ولا تعاونوا عمى الإثم والعدوان"
التطوعي في فكرة التكافؿ الإجتماعي الذي بدأ في عصر النبوة في5" نظاـ الوقؼ" الذي انتيجو المسمموف 

يأييا الذين آمنوا  " ير بالركوع والسجودلتحسيف أحواؿ مجتمعيـ، استجابة لقولو تعالى الذي قرف فعؿ الخ
كما أف تعميـ ديننا الحنيؼ فييا تطبيقا للؤبعاد  3 ،وافعموا الخير لعمكم تفمحون" أركعوا واسجدوا واعبدوا ربكم

المواطنة التنظيمية التي ينادي بيا الباحثوف ىذه الأياـ كحؿ لمعديد مف المشاكؿ الإدارية التي تواجو 
بة رضواف الله المنظمات، فبعد الإيثار مثلب وىو مساىمة الفرد طواعية في مساعدة الآخريف قاـ بو الصحا
" ويؤثرون عمى عمييـ عندما ىاجر المسمموف مف مكة إلى المدينة، وامتدحيـ رب العزة والجلبلة بقولو

أما مفيوـ الطاعة العامة وىو أيضا مف أبعاد المواطنة التنظيمية، فقد  4،أنفسيم ولو كان بيم خصاصة"
وطاعة الرسوؿ صمى الله عميو وسمـ والالتزاـ  أمرنا ديننا الاسلبمي بوجوب طاعة تعاليـ الشريعة الاسلبمية

ومنو فإنو عمى المسمـ اف  5،بالتعاليـ الإسلبمية، فقاؿ سبحانو" يأييا الذيف آمنوا أطيعوا الله وأطيعوا الرسوؿ"
يتحمى بكؿ ما تطمبو المفاىيـ الادارية الحديثة ليس مف منطمؽ إداري فحسب، بؿ مف منطمؽ الالتزاـ بالتعاليـ 

 6كامؿ متكامؿ صالح لكؿ مكاف وزماف.مية ايضا التي ىي منياج حياة الاسلب

 

 

 

                                                             

 ، مذكرة ماجستير عموـ اداريةالعلاقة بين سموك المواطنة التنظيمية ونية ترك العمل في البنوك التجارية الاردنيةأسماء يوسؼ،  -1
 .89،ص79885الاردف،

 سورة المائدة. مف 97الأية5 -2
 سورة الحج.مف 22الآية5 -3
  سورة الحشر.مف  54الآية  -4
 سورة محمد.مف  99الآية5 -5
 سموك التطوع التنظيمي لدى أعضاء الييئات التدريسية في الجامعات الأردنية العامة وعلاقتو ببعض المتغيرات السعود راتب سمطاف سوزاف، -6

 .32-90ص5ص  ،90،7993عدد ال،4جمدمال، مجمة العموـ التربوية والنفسية، جامعة البحريف،الديمغرافية
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 المواطنة التنظيميةتعريف  -2

لقد تعددت التعاريؼ المواطنة التنظيمية حيث أنيا تعتبر مف المفاىيـ الحديثة في الفكر الحديث، لذا 
 الترتيب كما يمي5سيتـ تقديـ مجموعة مف التعاريؼ التي تناولت المواطنة التنظيمية، وىي عمى 

 المواطنة لغة تعريف  -

و أوطف والجمع أوطاف، ويقاؿ وطف بالمكاف منسوبة إلى الوطف، وىو المنزؿ الذي يقيـ فيو الإنساف، 
 ؛1بو أي أقاـ، وأوطنو اتخذه وطنا، وأوطف فلبف أرض كذا أي اتخذىا محلب ومسكنا يقيـ فيو

" ويقصد بو غرس السموؾ Citizenshipلمصطمح"وفي المغة الانجميزية تأتي المواطنة ترجمة 
 Good Citizen."2الاجتماعي المرغوب حسب قيـ المجتمع، مف اجؿ إيجاد المواطف الصالح "

 طنة اصطلاحاالموا تعريف  -

 بالأرض و أفراد المجتمع المقيميف بتمؾ الأرض، بالارتباطوقد تـ تعريفيا عمى أنيا شعور وجداني 
وىذا الارتباط تترجمو مجموعة مف القيـ الاجتماعية، والتراث التاريخي المشترؾ، ومف ثـ فإف المواطنة ىي 

 3.الكينونة الاجتماعيةجذر اليوية الاجتماعية وعصب 

 تيدؼ التي التصرفات مجموعة أنيا  (:  "J , J Et Zhao" و "Y.Liao; Zhang" )من كل تعريف -
 فائدة ذات ولكنيا الرسمي المستوى عمى مطموبة غير سموكية علبمات وظيور المساعدة تقديـ إلى

 لممؤسسة.

 54ىي التنظيمية المواطنة أف التعريؼ ىذا مف ويتضح

 العمؿ؛ في الفرد بو يضطمع أف يمكف الذي الإضافي الدور مف ينبع طوعي اختياري، سموؾ -
 ؛"خفي غرض" شخصية منفعة اشباع ليس منيا اليدؼ أف -
 ."المنظمة قبؿ مف" المنظمة في الانخراط عمى تشجع أنيا -

                                                             

 .83ص5 ، 8440 ، دار صابر، بيروت،83" ، المجمد لسان العربابف منظور،"  -1
 .99، ص79935، بعة الأولىطالمسقط ، المديرية العامة لمتربية،  ،دور المناىج في تحقيق أىداف تربية المواطنةماجد المحروقي خمفاف، "  -2
"، بحث منشور، مجمة دراسات في الخدمة الاجتماعية دعيم قيم المواطنة لدى الشباباسيام مراكز الشباب في تمصطفى محمد قاسـ زيداف،  -3

 .89ص5 ،7989، ، كمية الخدمة الاجتماعية، جامعة حمواف، مصر590زء،ج573ددوالعموـ الانسانية، ع
 .39ص5 ،7988،الاردفالطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ، إدارة السموك التنظيميأحمد السيد الكردي،  -4
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 للؤسباب وذلؾ ممارستيا عدـ عمى يعاقب لا الفرد اف كما تنظيمية كمكافأة مقابلب الفرد منيا ينتظر لا
 :التالية

 وبيف بينيا الربط أف إلا يلبحظيا قد المدير اف حيث قياسيا، الصعب ومف دقيقة تكوف ما غالبا ىي -
 لمغاية؛ ضعيؼ يكوف المكافآت

 الفرد مساعدة مثلب أنو حيث الرسمي، لعممو الفرد بأداء يضر قد التنظيمية لممواطنة الفرد ممارسة أف -
 أدائو؛ وانخفاض وقتو إضاعة إلى يؤدي قد العمؿ في لزملبئو

 أدائيا. عف امتناعو حالة في الفرد معاقبة يمكف لا تطوعية انيا -

 أف المواطنة التنظيمية تتصؼ بشكؿ عاـ بثلبث خصائص ىي 5 العطوىوقد ذكر 

 اري؛ػػػػوؾ اختيػػػػىي انيا سم -
 يحقؽ المنفعة للآخريف" المنظمة أو الأفراد"؛ -
 1مى المكافأة بشكؿ مباشر.ع ؿلا يحص -

 2كونيا تساىـ في زيادة فاعمية المنظمة؛ 5و أضاؼ حامد أنيا تتصؼ بخاصية رابعة وىي

تساىـ في ثقافة ومناخ المنظمة، والسياؽ الذي تنفذ خلبلو النشاطات التحويمية  وعرفيا آخروف أنيا
  3ونشاطات الصيانة غير المنصوص عمييا في الوصؼ الوظيفي لموظيفة؛

 "5 بتحديد عدة خصائص لممواطنة التنظيمية، وىيJOHNS ,19965وعرفو "

 يقوـ بيا الفرد؛موؾ تطوعي ينبع مف الأدوار الإضافية التي يمكف أف سأنيا  -
 في وصؼ الوظيفة الخاصة بالفرد؛ لا يوجدأنيا سموؾ اختياري  -
 أنيا تساىـ في زيادة الفعالية التنظيمية؛ -
 4الحوافز المعتمد داخؿ المنظمة.مف نظاـ  مكافآتو لا يتـأنو  -

                                                             

 .83ص5 ،مرجع سابقالعطوي،  عامر عمي حسيف-1
 أثر علاقة الفرد برئيسو و إدراكو لمدعم التنظيمي كمتغيرين وسيطين عمى العلاقة بين العدالة التنظيمية وسموك المواطنةحامد، سعيد شعباف،"  -2

 .18ص5 ،7999 ،07جمدم التجارة، جامعة القاىرة،5 دراسة ميدانية"، مجمة المحاسبة والإدارة و التأميف، كمية  التنظيمي
3 -   Rick. W, Griffin, Gregory, Moorhead, « Organizational  Behavior : Managing  people et Organization », 
Sixth Edition, USA , 2001,p :33. 

كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، ، مذكرة غ منشورة، النفسي وتأثيره عمى سموك المواطنة التنظيمية لدى أفراد الحماية التمكينلعور عاشور، -4
 .13ص5، 7980جامعة فرحات عباس، سطيؼ،تخصص سموؾ تنظيمي، 
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"5 بأنيا سموؾ وممارسات أولئؾ  WILLIAM et PITRE et ZAIUBA,2002وقد عرفيا كؿ مف "
 1ؾ نشاطاتيا عبر التعاوف الإنساني.ىموف في فاعمية المنظمة، وتحرياسيالعامميف الذيف 

 بالطبيعة يتميز والذي المنظمة في رسميا محدد ىو عما الزائدة الايجابية التصرفات تمؾ تمثؿ فيي ومنو
 وىي لممنظمة، الادارية الحوافز نظاـ في وصريحة مباشرة لممكافأة الخاضعة وغير الاكراىية، غير الاختيارية

 :ىما السموكيات مف نوعيف تتضمف وىي أىدافيا، تحقيؽ في المنظمة ونجاح لفعالية كبيرة ىميةأ ذات

 مقترحات تقديـ العمؿ، في الزملبء مساعدة5 مثلب طواعية الفرد يمارسيا التي إيجابية سموكيات -
 2المنظمة؛ اداء لتحسيف

5 منيا الامتناع بجودة تسمى السموكيات وتمؾ طواعية ممارستيا عف الفرد يمتنع التي السموكيات -
 العمؿ. مكاف في البسيطة الشاحنات بعض تحمؿ عدـ الأخريف، أعماؿ في الأخطاء تصيد

 التنظيمية ةــــــالمواطنمداخل  -3

 يمكف تناوؿ مفيوـ المواطنة التنظيمية مف خلبؿ مدخميف أساسيف ىما5

   أولا: المدخل الأول

يفترض ىذا المدخؿ أف ىناؾ انفصالا بيف المواطنة التنظيمية وبيف الأداء الوظيفي المطموب رسميا، 
مكافأتو مف قبؿ نظاـ المكافأة  لا يتـوطبقا ليذا المدخؿ ينظر إلى المواطنة التنظيمية عمى أنيا سموؾ ذاتي، 

 نظمة؛الرسمي، كما أنو يزيد مف الأداء الفعاؿ لمم

   ثــــانيا: المدخل الثاني

، الاجتماعيقوـ ىذا المدخؿ عمى التراث الفكري لبحوث المواطنة المدنية في عموـ الفمسفة، السياسة، 
حيث يتـ النظر إلى المواطنة المدنية عمى أنيا تشتمؿ عمى كؿ السموكيات الايجابية المرتبطة بالمجتمع، 

 التنظيمية تشتمؿ عمى ثلبثة أنواع مف السموكيات وىي5وطبقا ليذا المدخؿ فإف المواطنة 

 السموكيات التقميدية للؤداء الوظيفي لمدور؛ -

                                                             

، رسالة دكتوراه في الأردن وعلاقتو بأدائيم الوظيفيسموك المواطنة التنظيمية لدى معممي المدارس الثانوية العامة ختاـ عبد الرحماف السحيمات،   -1
 .77ص5 ، 7992غ منشورة، جامعة  عماف،الأردف، 

 ،97ددعال،83جمدمال، مجمة جامعة المممؾ سعود الاقتصاد والادارة، محددات وأثار سموك المواطنة التنظيمية في المنظماتأحمد بف سالـ العامري ،  -2
 .79ص5، 7999
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 السموكيات التي تفوؽ السموكيات الرسمية المطموبة مف الدور؛ -
 1السموكيات السياسة. -

 وىذا الشكؿ يوضح مداخؿ المواطنة التنظيمية5

 ( يمثل مداخل المواطنة التنظيمية44الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

       

التنظيمي والثقة التنظيمية عمى العلبقة بيف العدالة التنظيمية والمواطنة  الالتزاـأثر ،  محمد رفعت حواسة أميرة المصدر:
 .79، ص79995،منشورة، جامعة القاىرة، مصر ماجستير غ، مذكرة، بالتطبيؽ عمى البنوؾ التجارية التنظيمية

ساسيف ىما5 أ فوقد استقر الأمر بيف الباحثيف في ايجاد تفسير لممواطنة التنظيمية مف خلبؿ مدخمي      
 5كالتالي ذلؾ توضيح سيتـ كما التعاوف، ومدخؿ الاجتماعي التبادؿ مدخؿ

 

 

                                                             

ماجستير غ.منشورة، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية،  مذكرة، أثر الإلتزام التنظيمي والثقة التنظيمية لدى الموظفينأميرة محمد، رفعت حواسة،  -1
 .79ص5، 7999الرياض،

 مداخل المواطنة التنظيميــــة

 المدخل الثاني المدخل الأول

 المواطنة التنظيمية ىي: المواطنة التنظيمية ىي:

 سموك ذاتي

 لا يتم مكافأتو رسميا

يزيد من الأداء الفعال 
 لممنظمة

داء الوظيفي لؤالسموكايت التقميدية ل
 لمتدور

التي تفوق السموكيات  السموكيات
 الرسمية

 السموكيات السياسية
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 أولا: مدخل التبادل الاجتماعي

تنشأ المواطنة التنظيمية مف خلبؿ العلبقات التبادلية للؤفراد داخؿ التنظيـ، أي أف حسب ىذه النظرية      
التزامات، ومع  تفاعؿ الأفراد ىو الذي ينمي سموؾ التطوع مف الأساس، فالتفاعلبت بيف أفراد التنظيـ ترتب

أكثر  الاجتماعيكثر تطورا وتتشكؿ في قوالب سموكية مرغوبة، وتعتبر نظرية التبادؿ مرور الزمف تصبح أ
مف التفاعلبت التي تولد استخداما لفيـ السموؾ في التنظيـ، إذ ينطوي التبادؿ الاجتماعي عمى سمسمة 

 اثنيف5 مبدأيفويقوـ ىذا المدخؿ عمى التزامات، 

 فراد مع مرور الزمف تصبح ثقة ثـ ولاء ثـ التزاـ متبادؿ؛لأاعلبقات  -
خدمة أو فائدة لمشخص الآخر، وفي الالتزاـ يقتضي المعاممة بالمثؿ، حيث يبادر شخص واحد بمنح  -

ة رد الشخص الآخر بخدمة تنشئ سمسمة مف التبادلات المفيدة ومف ثـ ظيور مشاعر الالتزاـ يلآ
 المتبادؿ بيف الطرفيف؛

ممواطنة لدؿ الاجتماعي ىو أمر ضروري ف التباوىو أحد أىـ المنظريف ليذا المدخؿ، أ "أورغان"ويرى      
ف المواطنة ومنو فإف حسب ىذا المدخؿ أ اف تبادؿ اجتماعي في التنظيـ،نيا تظير كمما كالتنظيمية وأ

 1في المنظمة. ما يتمقاهالتنظيمية ىي بمثابة رد بالمثؿ مف قبؿ العامؿ عمى 

 ثــــانيـــا: مدخل التعاون

مواطنة التنظيمية، وىي ىي النموذج الثاني الذي أعطى تفسيرا عمميا لم "Chester Bernard" حسب      
ىمية العمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، ويصبح العمؿ الجماعي واقعا ممموسا حيف يقتنع تشير الى أ

الأفراد انو عمييـ اف يكافحوا مف اجؿ اىداؼ مشتركة، اي اف نجاح كؿ فرد يعني مساعدة الآخريف عمى 
، فقد كانت ثر بالغ في تمكيف الباحثيف حوؿ كشؼ خفايا المواطنة التنظيميةاح أيضا، اذ ليذا المدخؿ أالنج

ف يضيؼ برنارد أ لتحديد مفيوـ المواطنة التنظيمية،" كاتز و أورغان" ىذه النظرية منطمؽ أساسي لكؿ مف 
أي منظمة يعتمد عمى ىذا الجيد  رغبة الأفراد واستعدادىـ لمجيد التعاوني ىو أمر حيوي وضروري واف أداء

 2التعاوني مف قبؿ العماؿ؛

 
                                                             

  ذكرة ماجستير غ منشورة، جامعة أدرار، مالعدالة التنظيمية وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية لدى العامل بالمؤسسة الجزائريةحياة الذىبي،  -1
 .889ص5 ، 7989الجزائر،

 .87ص5 ،مرجع سابق، ةحواسمحمد رفعت أميرة  -2



 المواطنة التنظيمية عن مفاىيم عــامة                                      الفصل الثاني                 
 

 

45 

 أبعاد المواطنة التنظيميةالمطمب الثاني: 

 عدة اتجاىاتوجيات نظر المفكريف والباحثيف في تحديد أبعاد المواطنة التنظيمية، إلا أف ىناؾ  اختمفت     
 :فيناؾ مف يقسمو إلى، المواطنة التنظيمية لأبعادونماذج 

 النموذج الثنائي -1
 51ىناؾ مف ينظر الى أف لممواطنة التنظيمية بعديف ىما

 يـ؛متعمؽ بمساعدة الموظفيف الآخريف ومحاولة حؿ مشاكم وىو بعد فردي أولا:

عد جزءا مف متطمبات العمؿ وىو سموؾ المساعدة الموجو نحو المنظمة والذي لا يبعد منظمي  ثـــانيا:
 الرسمي.

 النموذج الثلاثي -2
 52لى ثلبثة أبعاد وىية إطنة التنظيمياالمو أيضا مف يقسـ ىناؾ 

  أولا: أداء المواطنة الشخصية

وىو يشير الى مساعدة الآخريف عف طريؽ تقديـ الاقتراحات وتعميميـ الميارات المفيدة، وتقديـ الدعـ      
 ، ويقابميا بعد الإيثار والكياسة.العاطفي لحؿ مشاكميـ

 المواطنة التنظيمية أداءثانيا: 

مف خلبؿ البقاء بالمنظمة رغـ  بالارتياحوىو يشير الى الدفاع عف المنظمة وترويج لسمعتيا، والشعور      
 مة والامتثاؿ لمقواعد والاجراءات.الصعوبات والمعوقات، وعدـ جيد المنظ

 أداء المواطنة الوظيفيةثالثا: 

وتعني استمرار الجيد الوظيفي الاضافي عمى الرغـ مف الظروؼ الصعبة، وأخذ زماـ المبادرة لمقياـ بكؿ      
والميارات ضروري لتحقيؽ أىداؼ المنظمة حتى أنيا ليست مف واجباتو والعمؿ عمى تطوير المعرفة  ما ىو

 داخؿ التنظيـ.

                                                             

 .82، ص5 مرجع سابقأسماء يوسؼ،  - 1
 .84، ص5سابقالمرجع النفس  -  2
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 النموذج الخماسي -3

الميمة لسموؾ شبو اتفاؽ بيف الباحثيف حوؿ ىذه الأبعاد الخمسة بأنيا ىي المكونات الأساسية و  وىناؾ     
 المواطنة التنظيمية.

 الايثار أولا5

ويطمؽ عميو سموؾ المساعدة أيضا وىو نمط مف السموؾ يقوـ بو العامؿ أو الموظؼ لمساعدة الأخريف      
 1.المتعمقة بالعمؿ داخؿ المنظمةبشكؿ مباشر أو غير مباشر لحؿ مشكلبتيـ 

  الكياسة ثانيا:

و الموظؼ عمى ىو السموؾ الذي يحرص فيو العامؿ أالمياقة، المطؼ و المجاممة، و  ويطمؽ عمييا ايضا     
 2لبؿ الآخريف والقياـ بمشاكؿ معيـ.منع وقوع المشكلبت المتعمقة بالعمؿ وتجنب استغ

 التفاني الضمير الحي و 5ثالثا

وىناؾ مف يطمؽ عمييا الطاعة العامة وىو إخلبص الفرد لمثاليات يضعيا كمعيار لسموكياتو، فيتجو إلى      
، حيث يقوـ الموظؼ بالسموؾ إنجاز دوره في المنظمة بأسموب يزيد عف المستوى المعروؼ أو المتوقع منو
الأنظمة، والعمؿ بجدية تامة، الذي يتعدى الحدود الدنيا لمتطمبات العمؿ الرسمي لممنظمة في مجاؿ احتراـ 

 3.و كانت عمى حساب المصمحة الشخصيةوخدمة المصمحة العامة ول

  رابعا: الروح الرياضية

رغبة العامؿ في التسامح، وقدرتو عمى تحمؿ المشكلبت والمياـ الصعبة، واستعداده لتقبؿ بعض  وىي     
 4.يقات التنظيمية دوف شكوى أو تذمرالإحباط والمضا

                                                             

التنظيمية وبالتطبيق عمى مشافي الجامعة في العوامل المؤثرة في ممارسة العاممين لسموكيات المواطنة أحمد اليوسفي عبد المحسف النعساني،  -1
 .3، ص00،79915ددعال، مجمة بحوث جامعة حمب، سمسمة العموـ الاقتصادية والقانونية،سوريا

 7992، مذكرة ماجتير غ منشورة، معيد العموـ التجارية والاقتصادية وعموـ التسيير الجزائر، التمكين و أثره عمى المواطنة التنظيميةخيرة براؼ،  -2
 .5701 ص
 .84، ص5مرجع سابقأسماء يوسؼ،  - 3
 الذكاء العاطفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الاردنية الرسمية وعلاقتو بسموك المواطنة التنظيمية لدىىناء خالد الرقاد، عزيزة أبودية،  - 4

 .5202 ، ص7987، 97ددعال،79جمدمال فمسطيف،، مجمة الجامعة الاسلبمية لمدراسات التربوية والنفسية، اعضاء ىيئة التدريس
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 خامسا: فضيمة المواطنة

ويطمؽ ايضا عمييا السموؾ الحضاري، وىي المشاركة البناءة المسؤولة في إدارة المنظمة، والاىتماـ      
بمصمحتيا ومصيرىا، و إظيار سموؾ الانتماء لممنظمة والولاء ليا مف خلبؿ تحسيف صورتيا وسمعتيا و 

 1.المحافظة عمى ممتمكاتيا والدفاع عنيا

 5ةأبعاد المواطنة التنظيميوالشكؿ الموالي يمثؿ 

 ( يمثل أبعاد المواطنة التنظيمية45الشكل رقم )                             

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطمبة بناءا عمى المعمومات المتحصؿ عميياالمصدر: 

 بعديف كالتالي5الأبعاد الخمسة في " Virlee et Claphamكلبفاـ " وقد صنؼ فيرلي و     

  يثار والمجاممة؛ويشتمؿ ىذا السموؾ عمى كؿ مف الإسموك المواطنة التنظيمية الموجو نحو الأفراد:  -
و  ويشتمؿ عمى كؿ مف5 الضمير الحي، الروح الرياضيةالمواطنة الموجو نحو المنظمة:  سموك -

 فضيمة المواطنة.

 

 

 

                                                             

 .5202 ص ، سابقمرجع ىناء خالد الرقاد،  -1

 السمــوك الحضاري

 

 أبعاد

 المواطنة

 التنظيمية 

 الإيثــار

 المبــاقة

 وعي الضميــر

 الـروح الرياضية
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 المطمب الثالث: أىمية المواطنة التنظيمية

 أىمية كبيرة لممنظمة والأفراد نذكر أىميا5ممارسة المواطنة التنظيمية لأف      

قات التبادلية بيف عنو مف تعاوف نظير ادارة العلبلما ينتج الأداء العاـ لممنظمة  ساىمت في رفع -
 1؛موظفي المنظمة

 نظمة حسب طبيعة كؿ منظمة عمى حدة؛خرجات المتساىـ في زيادة م -
تؤدي في المحصمة الى زيادة النتائج ،فمد للئدارة بوسائؿ لمتفاعؿ بيف أفراد المنظمة الواحدة ت -

 يتكرـ بيا الموظفوف؛لاضافية التي الاجمالية المحققة نظير الادوار ا
 2؛والتنظيمي تيا ىو الرفع مف الانتاجية وزيادة مستويات الاداء الفردي والجماعيامف اىـ ايجابي -
 ؛النادرة والاحتفاظ بأفضؿ العناصرالمحافظة عمى كفاءات المنظمة او مواردىا  -
مما  العمؿ وتماسكيااف الرغبة في مساعدة زملبء العمؿ تؤدي لا محالة الى تدعيـ روح الجماعة في  -

 ؛يخمؽ حركية تفاعمية بيف اعضاء التنظيـ
 ؛تقمؿ مف حدة التوترات بيف الاعضاء مما ينمي الاحساس بالولاء والانتماء لدى الافراد -
 سرب خاصة تجاه المنظمات المنافسة؛ساىـ في خفض معدلات دوراف العمؿ والتت -
يريف عمى العامميف كمما زادت مستويات قمؿ مف الاشراؼ الذي تفرضو ظروؼ العمؿ مف طرؼ المدت -

عمى المنظمة بسبب توفير الجيد والوقت والماؿ  بالإيجابمما يعود  ممارسة المواطنة التنظيمية،
 التي تستنفذىا عممية المراقبة؛

زملبء العمؿ عمى أداء عمميـ عف طريؽ تخصيص وقت أكبر  تساعد في تحسيف قدرة المديريف و -
 وجدولة الأعماؿ وحؿ المشاكؿ؛لمتخطيط الفعاؿ، 

تؤدي الى تخفيض العبء المادي عمى المنظمات، فيي إضافة حقيقية لمواردىا مما يجعميا تتميز  -
 في أدائيا؛

 3تزيد مف مستوى الحماس في الأداء، وما يفتقده العمؿ الروتيني؛ -
 4تزيد مف مستوى الرضا في العمؿ؛ -
اختيار الفرد لنوع النشاط الذي يرغب المشاركة فيو او ارسة الديمقراطية مف حيث متتيح الفرصة لمم -

 في التوقيت المناسب لو؛

                                                             

 .01ص5 ،مرجع سابقالعامري، أجمد بف سالـ  -1
 .583 ص ،مرجع سابق ،سعيد شعباف حامد -2
 .92ص5 ،مرجع سابقالسعود سوزاف سمطاف،  -3
 .78ص5 ،مرجع سابقحواسة، رفعت  محمد أميرة  -4
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 التقميؿ مف التسرب الوظيفي ؛ -
 زيادة فعالية الأداء وكفاءتو؛ -
 ؛والشعور بالمسؤولية تجاه المنظمة للئنجازتعزز الدافع  -
 تخفيض الصراعات السمبية وتساىـ في تحقيؽ الاستقرار التنظيمي؛ -
 1تخفيؼ العبء المادي عف المنظمات؛تساىـ في  -
 أف ىذه السموكيات تحقؽ لممارسيا أفضمية وميزة تنافسية؛ -
أي اف المواطنة التنظيمية يمكف اف تؤدي الى نتائج ايجابية عمى مستويات الأداء الفردي والجماعي  -

 2والتنظيمي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .92ص5 ،مرجع سابق  السعود سوزاف السمطاف، -1
 .92ص5 ،نفس المرجع السابق -2
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 اــاتيــوقــالعوامل المؤثرة فييا ومع ثاني: أنماط المواطنة التنظيمية،المبحث ال

فيي سموؾ تطوعي لممواطنة التنظيمية عدة أنماط وعوامؿ تؤثر عمى سموكيات العماؿ تؤثر إيجايبا، 
فإف لـ تتوفر تمؾ الأنماط والعوامؿ التي تساىـ في خمؽ بيئة عمؿ مناسبة والتي تساعد في ارساء المواطنة 

 .التنظيمية يكوف العكس

 أنماط المواطنة التنظيمية: ولالمطمب الأ 

ويمكف اف نحدد  منظماتيـالتي يمارسيا العامموف، في  مية عمى العديد مف الأنماطتحتوى المواطنة التنظي
 51ونمخص بعضيا فيما يمي

 النمط المتعمق بشؤون العمال -1

كمساعدة العماؿ يشتمؿ ىذا النمط عمى مساعدة الموظؼ لزملبئو في الأمور المتعمقة بشؤوف العمؿ، 
الموظفيف الأخريف ضوى الأعباء الوظيفية الكثيرة،  ةالمتغيبيف عف العمؿ، وتوجيو الموظفيف الجدد، ومساعد

 ومساعدة الرئيس والمشرؼ في العمؿ، حتى واف لـ يكف ذلؾ مطموب منو، إذ أف ىذه الممارسات التطوعية لا
 لرسمية لموظيفية.يست مف متطمبات ايتوقع أف يقوـ بيا الموظؼ لأنيا ل

 النمط المتعمق بالأمور الشخصية -2

او العاطفية، التي تواجو  العائميةويتضمف تقديـ المساعدة في الأمور المتعمقة بالمشكلبت الاجتماعية او 
 .خر عنو ويسعى لتقديـ المساعدة لوالعملبء إذ يعرفيا الآ الزملبء، المديريف، المشرفيف،

 والخدمات المقدمة من طرف المنظمةالنمط المتعمق بالسمع  -3

ويشمؿ ىذا النمط تقديـ يد العوف لمعملبء بالأمور التي تتعمؽ بالسمع والخدمات المقدمة مثؿ5 إرشادىـ أو 
 ليـ الاستفادة مف خدمات المنظمة. الاصغاء ليـ أو شرح الطرائؽ او الاجراءات التي تسيؿ

 

 
                                                             

، مذكرة ماجستير غير سموك المواطنة التنظيمية وعلاقتو واثره في شركات الاتصالات الاردنية نحو الاداء من وجية نظر العاممينمنية شيري،  -1
 .78، ص79895منشورة، اليرموؾ، الاردف، 

. 
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 بالتنظيم الاداريالنمط المتعمق  -4

خلبؿ الانصياع لمقيـ التنظيمية والسياسات والموائح التنظيمية في مكاف العمؿ مثؿ الحضور وىذا مف  
والانصراؼ حسب مواعيد العمؿ المحددة، واستخداـ الموارد التنظيمية استخداـ سميـ، واقتراح تحسينات 

 نظيمية.تنظيمية أو ادارية أو إجرائية تسيـ في رفع الفعالية الت

 يم المنظمة للآخرينالمتعمق بتقد النمط -5

وذلؾ بالحديث عف المنظمة بصورة طيبة أماـ الأخريف، والدفاع عنيا وعف مصالحيا كذكر  
جييا، مما يساىـ في تحسيف ايجابياتيا أماـ العامميف والعملبء، والوقوؼ معو في الظروؼ الصعبة التي توا

 1سمعتيا.

 ": يمثل أنماط المواطنة التنظيمية46الشكل رقم"

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من أنجاز الطمبة بناءا عمى المعمومات

 خرى لممواطنة التنظيمية منيا5وقد ذكر الباحثيف أنماط أ

مور الشخصية، الانصياع لمقيـ التنظيمية والسياسات مساعدة الزملبء في العمؿ والأاضافة الى  -
 والموائح التنظيمية؛

                                                             

 .78ص5 ،مرجع سابق منية شيري، -1
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 اقتراح تحسينات تنظيمية وادارية او اجرائية مف اجؿ جعؿ المنظمة اكثر نجاحا وتميزا؛ -
 مة؛فترات استراحة طوي بذؿ جيود مضاعفة في العمؿ وتجنب مضيعة الوقت في احاديث جانبية او -
 البقاء مع المنظمة رغـ الظروؼ الصعبة التي تواجييا؛ -
 ؛فاع عنيادوال تقديـ المنظمة للآخريف بصورة جيدة -
 التدريب والتنمية الذاتية؛ -
 قبوؿ الفرد لأعباء اضافية دوف شكوى وتذمر؛ -
 اقتراح تحسينات تنظيمية او ادارية او اجرائية مف اجؿ جعؿ المنظمة اكثر نجاحا وتميزا؛ -
الانصياع لمقيـ التنظيمية والسياسات والموائح والعمؿ وفقا ليا مثؿ الحضور والانصراؼ حسب  -

 مواعيد العمؿ؛
 المحافظة عمى موارد المنظمة؛ -
 1ي تعامميا مع البيئة المحيطة بيا.ايجاد مناخ ايجابي لممنظمة ف -

 ل المؤثرة في المواطنة التنظيميةالمطمب الثاني: العوام

ات قصد إيجاد تفسير لممواطنة ػػػػػػػػد مف الدراسػػػػراء العديػػػػػػػػػالباحثيف عمى إجف معكؼ العديد 
التنظيمية، فيي سموؾ تطوعي يرتبط بعلبقة مباشرة أو غير مباشرة مع مجموعة مف المحددات الأساسية 

 وىي5

 الرضا الوظيفي -1

لتنظيمية، ويقصد بو إجمالا الحالة نظرا لأىمية الرضا الوظيفي، تـ دراسة علبقتو مع مفيوـ المواطنة ا
العاطفية الإيجابية الناتجة عف تقييـ الفرد لعممو سواء فيما يتعمؽ بالمزايا التي يحصؿ عمييا، أو أسموب 
القيادة أو زملبء العمؿ أو المناخ العاـ، اذ قامت مجموعة دراسات في ىذا المجاؿ وخرجت مجمميا بنتيجة 

كبر محدد كدت عمى اف الرضا الوظيفي يعد أوأمعنوية بيف ىذيف المتغيريف،  مفادىا اف ىناؾ علبقة ايجابية
 2لممواطنة التنظيمية؛

                                                             

 .89ص5 ،مرجع سابق، حواسة أميرة محمد -1
تخصص عمـ الاجتماع  ماجستير غ منشورة،  مذكرة، علاقة خصائص الوظيفة بسموكيات المواطنة التنظيمية لدى الموظفينالخميس عبد الله،  -2

 .93ص5 ،7998جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض،
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يحدد مجموعة مف اىـ الدراسات التي اكدت وجود علبقة بيف الرضا الوظيفي  الموالي ىذا الجدوؿ
 .والمواطنة التنظيمية

 علاقة بين الرضا الوظيفي والمواطنة التنظيمية( يحدد مجموعة من اىم الدراسات التي اكدت وجود 42جدول رقم )

 اىم النتائج التي توصمت الييا الدراسة الباحث
Batmeman et Organ  

1983 
وجود علبقة ارتباط موجبة بيف المواطنة التنظيمية والرضا 

 الوظيفي
Smith, Organ et Near 

1983 
 الرضا الوظيفي محدد مباشر لممواطنة التنظيمية

Brief et Motowidlo 

1986 
ىناؾ علبقة بيف السموكيات الموالية اجتماعيا والرضا فيما 

 يتعمؽ بالمكافآت المادية
Williams et Anderson 

1991 
الجزء المعرفي مف الرضا الوظيفي  عمى ارتباط مع المواطنة 

 التنظيمية
Moorman 

1993 
مع المواطنة  مقاييس الرضا المعرفية كانت عمى ارتباط قوي

 التنظيمية مف مقاييس الرضا العاطفية
Organ et Lyngel 

1995 
الرضا الوظيفي العاـ عمى ارتباط مع الايثار ولكف ليس مع 

 الالتزاـ العاـ
 .93ص5 ،مرجع سابؽالخميس عبد الله، المصدر: 

 الإلتزام التنظيمي -2

التنظيمية بعدا كبيرا في ادبيات الادارة والسموؾ لقد اخذت دراسة العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي والمواطنة 
عة ودرجة ىذه العلبقة ومدى قوة التأثير يالاداري مؤخرا، وافضت الى الكثير مف الدراسات الميدانية لمعرفة طب

فقد اكد بعض الباحثيف عمى اف الالتزاـ يحدد الاتجاه السموكي عندما تكوف التوقعات مف نظاـ  بينيما،
ساسا عمى المكافآت والعقاب، وبالتالي فسموؾ مسؤوؿ عف السموؾ الذي لا يعتمد أ نواي أ ،الحوافز قميمة

وبعض الدراسات وجدت  الايثار عند الموظؼ يشير الى شدة ولاء الموظؼ الى المنظمة التي يعمؿ فييا،
ىناؾ علبقة  علبقة ايجابية قوية بينيما، مثؿ دراسة " حواس و العامري" ، واكدت معظـ الدراسات عمى اف

 1؛نظيميةبينيما عندما يتـ التحكـ في متغيري الرضا الوظيفي والعدالة الت

 نو5ويمكف النظر اليو عمى أ 

 ىدافو ومدى تقبميا؛الاعتقاد القوي في قيـ التنظيـ وأ -
 الاستعداد والميؿ لبذؿ جيد وافر لمتنظيـ؛ -

                                                             

 .09ص5 مرجع سابقالخميس عبد الله،  -1



 المواطنة التنظيمية عن مفاىيم عــامة                                      الفصل الثاني                 
 

 

54 

 1الرغبة الجامحة لمبقاء عضوا في التنظيـ. -
 (: يوضح أىم نتائج الدراسات في علاقة الالتزام التنظيمي بالمواطنة التنظيمية43الجدول رقم )

 اىم النتائج التي توصمت الييا الدراسة الباحث
Oreily et CHatman 

1986 
وجود علبقة ارتباط قوية بيف الالتزاـ التنظيمي والمواطنة 

 التنظيمية
Organ et Ryan 

1995 
قة معنوية مع كؿ مف بعدي الالتزاـ التنظيمي كاف عمى علب

 الايثار والطاعة العامة
Schappe 

1998 
خذ الرضا الوظيفي ومدركات العدالة التنظيمية معا عند أ

بالاعتبار يكوف الانتماء الوظيفي ىو العامؿ الوحيد الذي كاف 
 لو تأثير عمى المواطنة التنظيمية

 .07، ص5نفس المرجع سابقالخميس عبد الله، المصدر: 

 العدالة التنظيمية -3

كما ىو معروؼ أف العدالة التنظيمية تتكوف مف ثلبثة أبعاد رئيسية5 عدالة التوزيع، عدالة الإجراءات 
وعدالة التعاملبت، وىذه الأبعاد تبقى مرتبطة ومتداخمة وتؤدي في النياية إلى مدى إحساس الموظفيف 

ف العدالة التنظيمية بأبعادىا المختمفة والمواطنة بالعدالة التنظيمية في منظمة العمؿ، وبخصوص العلبقة بي
إذ كشفت العديد مف الدراسات السابقة عف وجود علبقة قوية بيف احساس الموظؼ بالعدالة  2التنظيمية،

التنظيمية والمواطنة التنظيمية، مثؿ دراسة " العطوي، حواس، العامري، حامد" وقد أظيرت مجمؿ الدراسات 
وذلؾ لأف احساس الموظؼ بالمساواة   المواطنة التنظيمية تأثير عمى لة التنظيميةالمعدفي ىذه العلبقة باف 

والانصاؼ تولد لديو الشعور بالمسؤولية اتجاه المنظمة، وبالتالي الانخراط في الكثير مف الممارسات 
 3التطوعية غير الرسمية او المواطنة التنظيمية؛

 

 

 
                                                             

 .39ص5 ،7990، الدار الجامعية، القاىرة،السموك الفعال في المنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي،   -1
 .09ص5 ،مرجع سابقالعطوي،  -2
 .09، ص5مرجع سابقالخميس عبد الله،   -3
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 يوضح أىم نتائج الدراسات في العلاقة بين الرضا الوظيفي والمواطنة التنظيمية  ( :44والجدول رقم)

 اىم النتائج التي توصمت الييا الدراسة الباحث
Farh, Pldsakoff et Organ 

1990 
ف الوظيفة ىما متغيراف سببياف حيث أعدالة القائد وخصائص 

لوجود المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي يرتبطاف ببعضيما 
 عوامؿ مشتركة لممتغيرات السببية

Moorman 

1993 
كثر في وظيفي المعرفية فسرت كمية تبايف أمقاييس الرضا ال

 و الشعوريمواطنة مف مقاييس الرضا العاطفي أال
Neihoff et Moorman 

1993 
اساليب مراقبة وملبحظة الافراد تؤثر سمبا عمى المواطنة 

ايجابي مف خلبؿ تأثيرىا عمى التنظيمية لكف ليا تأثير 
 مدركات العدالة

 عريشػػػة
8441 

لة علبقة التفاعؿ مع فراد لعداىناؾ تأثير معنوي لإدراؾ الأ
 بعاد لممواطنة التنظيميةالمشرؼ عمى أربعة أ

 .09، ص5سابقالنفس المرجع الخميس عبد الله، المصدر: 

ــة -4  القيـــادة الإداريـ

في البيئة التنظيمية وفي بناء وتكويف قيـ ومبادئ وثقافة المنظمة والتي  ىـ العوامؿ المؤثرةوىي مف أ 
مف شؾ فإف الممارسات  بدورىا تؤثر تأثيرا بالغا في سموكيات الموظفيف في مختمؼ المستويات الادارية، وما

وأفعاؿ وسموؾ  انعكاساتيا المباشرة عمى قيـ المسؤولوفالتطوعية او المواطنة التنظيمية التي يقوـ بيا القادة 
وبالتالي ىي استخداـ القوة والنفوذ لمتأثير في أفكار وآراء  المرؤوسيف، الذيف يستميموف التوجيو والارشاد منيـ
و النفوذ الذي يمارسو مرتفعا وىناؾ خمسة مصادر لمقوة أ وتصرفات الآخريف وبطريقة تجعميـ يحققوف أداءا
و النفوذ المعتمد عمى او العقاب، قوة القانوف، القوة أ الجزاءالقائد عمى مرؤوسيو وىي ) قوة الحافز، قوة 

، وقد كشفت ايضا الدراسات في ىذا المجاؿ عف وجود علبقة قوية بيف 1الخبرة، القوة المستمدة مف الشخصية(
 ـف القائد التحويمي يعمؿ دوما عمى تحفيز موظفيو لمقياوالمواطنة التنظيمية عمى اعتبار أالقيادة التحويمية 

جاتو اػػػا عمى حػػػػبأكثر مما ىو متوقع منيـ عف طريؽ العمؿ كقدوة ليـ والاىتماـ بحاجاتيـ وتقديمي
الشخصية، مما يعظـ مف مستوى ثقة مرؤوسيو فيو لأف أقوالو دائما تنسجـ مع افعالو، وفي ىذا الخصوص 

 فالإدارةة والعكس صحيح، ى ثقتو برئيسو عاليوجد أف الموظؼ يقوـ بممارسات تطوعية عندما يكوف مستو 

                                                             

 .39ص5 ،8447لمكتاب،، الاسكندرية، مركز الاسكندرية المبادئ والميارات والوظائفالخشروـ وآخروف،  -1
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الناجحة ىي تمؾ الادارة القادرة عمى كسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعماؿ مف خلبؿ تنمية ميارات الافراد 
 1.الادارية باستخداـ انظمة الحوافز المناسبة

 عمـــر الموظــــف -5

استكشاؼ وتجربة ما يحيطيـ مف  كثرأف تؤثر في ولاء العامميف، فيي أ بعاد التي يمكفوىو مف الأ 
ثبتت بعض الدراسات أيضا اف لعمر الموظؼ تأثير بالغ وواضح كما أ عماؿ في مياديف العمؿ المختمفة،الأ

ف الموظفيف صغار فقد اتضح أ 2،عمى المواطنة التنظيمية مف خلبؿ تأثيره عمى بعض المتغيرات الوسيطية
سباب تختمؼ عف تمؾ التي تجعؿ الموظفيف كبار السف السف تقريبا يظيروف ىذا النوع مف السموؾ لأ

جد اف كبار يمارسوف مثؿ ىذه الأدوار الاضافية التطوعية، فعمر الموظؼ يحدد نظرتو لمعمؿ، وبالتالي ن
قؿ للئنجاز وتحقيؽ الذات وأكبر للبنتماء الاجتماعي والعلبقات الانسانية مف صغار السف يتمتعوف بحاجات أ

عماليـ والآخريف، ففي الوقت الذي ييتـ صغار يـ نحو أنفسيـ وأالأمر الذي يؤثر عمى توجياتالسف نسبيا، 
 السف بالعدالة التنظيمية والعمميات التبادلية التي يتـ بموجبيا الموازنة بيف ما يبذلونو مف جيد مقابؿ ما

عبر  خلبقية التي يتـ بناؤىاكبار السف ييتموف بالعلبقات الاجتماعية والاأف يحصموف عميو مف مردود، نجد 
فراد د الأف العوامؿ الذاتية المؤدية الى ظيور المواطنة التنظيمية عنالزمف، مف ىنا يمكف الوصوؿ إلى أ

 3تختمؼ باختلبؼ اعمارىـ.

 مدة خدمة الموظف -6

لمدة خدمة الموظؼ في منظمة وىي الفترة الزمنية التي قضاىا الفرد في عممو ضمف منظمة ما،   
عماؿ دور ميـ في وجود المواطنة التنظيمية او اختفائيا، واثبتت الدراسات والبحوث الميدانية في ىذا الأ

ف الموظفيف الجدد والمواطنة التنظيمية، فقد تبيف أ المجاؿ وجود علبقة سمبية بيف مدة خدمة الموظؼ
د السبب الى اف الموظؼ يظيروف ىذا النوع مف السموؾ اكثر مف الموظفيف ذوي الخدمة الطويمة ،  ويعو 

و غير متأكد مف حجـ المسؤوليات المطموبة منو اتخاذىا، وبالتالي فإنو يحددىا بشكؿ أ لا يعرؼالجديد 
جة عدـ التأكد أو الغموض عندىـ حتى ر إف يتكيفوا مع النظاـ الاجتماعي لممنظمة وتقؿ دا واسع، لكف م

                                                             

، دار الأمة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، السموك البشري المعاصر في منظمات الأعمال: المفاىيم والمحددات، وآخروفعبد الغفور مرازقة،  -1
 .734، ص79825طبعة 

 .577 ص ،مرجع سابقأسماء يوسؼ،  -2
 .730،الطبعة الأولى، ص79885والتوزيع، عماف، ، دار الراية لمنشر اليندرةزاىر عبد الرحيـ عاطؼ،  -3
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ضافية التطوعية التي يقوموف رتب عميو قمة النشاطات الايت يصبحوا أكثر قدرة عمى تحديد أدوارىـ بدقة، مما
 1.بيا، ومنو أف العامميف الجدد في المنظمة يكوف ولائيـ ليا بدرجة أقؿ مف العامميف منذ فترة طويمة

 الدوافع الذاتية -7

وىي عبارة عف حاجات الفرد الداخمية للئنجاز وتحقيؽ الذات، والتي تعمؿ عمى تحريؾ السموؾ  
النفسية، فيي القوى الداخمية المحركة لمفرد لمقياـ بعمؿ معيف دوف توقع الحصوؿ عمى حوافز مادية  والعمميات
ساس العمؿ نفسو؛ وترتبط الدوافع الذاتية بالمواطنة التنظيمية مف ، حيث تقوـ عممية الحفز ىنا عمى أخارجية

مو خارج الدور الموصوؼ لو خلبؿ قياـ الموظؼ في النياية بالانخراط لممارسات تطوعية في مجاؿ عم
ي مردود مقابؿ ذلؾ، وبالتالي فالموظؼ الذي يتمتع بالدوافع ي منظمتو ودوف توقعو الحصوؿ عمى أرسميا ف

الذاتية يكوف ميالا أكثر مف غيره إلى ممارسة المواطنة التنظيمية وذلؾ لأنيا تساىـ في إشباع حاجاتو 
 2.لمتمثمة في الانجاز وتحقيؽ الذاتالداخمية ا

 الثقافة التنظيمية -8

و رفضيا لمثؿ ىذا مية مف خلبؿ مدى تشجيعيا أتأثير الثقافة التنظيمية عمى المواطنة التنظي يأتي 
ف يمارس الموظفوف أنماطا مف السموكيات التطوعية، ، فإذا كاف السائد في المنظمة أ3النوع مف السموؾ

ويشجعوف عمى القياـ بذلؾ، فإف جميع أفراد المنظمة سيتأثروف بذلؾ وسينعكس ذلؾ عمى سموكيـ وافعاليـ ، 
دوار أخرى ينظر موظؼ بما ىو مطموب منو فقط، واي أف يقوـ الالتنظيمية تؤكد عمى أأما إذا كانت الثقافة 

والريبة، فسيكوف حجـ الممارسات التطوعية محدودا لمغاية، وعميو فإف الثقافة التنظيمية تؤثر الييا بعيف الشؾ 
دات التي تقوـ عمييا ىذه الثقافة، فالاىتماـ بإشباع إما سمبا او ايجابيا عمى المواطنة التنظيمية تبعا للبعتقا

معايير أداء متميز لأفرادىا،  حاجات العامميف والنظر الييـ كأعضاء في بيئة عمؿ واحدة تحاوؿ ترسيخ
ؿ عمى اعطائيـ درجة كبيرة مف الاحتراـ المتبادؿ بيف الادارة والافراد العامميف واعطائيـ دورا كبيرا في موتع

 4.المشاركة في اتخاذ القرارات، كؿ ذلؾ سيترتب عميو قوة تماسؾ المنظمة، وزيادة ولائيـ ليا

 
                                                             

 .733، ص5مرجع سابقزاىر عبد الرحيـ عاطؼ،  -1
 .22ص5 ،مرجع سابقالعامري،  -2
 ،7993 ، دار الكتاب الحديث، الكويت،الأسس النفسية والاجتماعية لمسموك في مجال العمل، السموك التنظيمي المعاصر، عسكر عمي -3

 .778ص5
 .734، ص5مرجع سابق، وآخروفمرازقة، عبد الغفور  -4
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 السياسة التنظيمية -9

ادر المختمفة ػػػػػػػالنشاطات التنظيمية الداخمية اليادفة الى ايجاد وتطوير واستخداـ المصوىي عبارة عف  
ة وغير ػػػػػػلمقوة لتحقيؽ الاىداؼ التي يسعى الييا الشخص في المواقؼ التي تكوف فييا الخيارات غامض

ي ر الشرعية، ويتسـ الوجو السمبة، فالسياسة التنظيمية ىي القوة غير الرسمية وذات الطبيعة غيػػػػػػػػػػػػمتوقع
و الجماعة لتحقيؽ المصالح الذاتية والسيطرة عمى الآخريف والنظر الى لمسياسة التنظيمية بسعي الشخص أ
ف يكوف فييا طرؼ خاسر وآخر رابح، اذ ترتبط الساسة التنظيمية أالأمور بعيف المنافسة التي ينبغي 

النواحي المختمفة  لمحياة في المنظمة، فارتفاع مستوى ودرجة بالمواطنة التنظيمية مف خلبؿ تأثيرىا عمى 
ىداؼ السياسة التنظيمية يزيد مف الممارسات السموكية غير الرسمية واللبشرعية سعيا وراء تحقيؽ الأ

سس التي تقوـ عمييا المواطنة ذف ىذا الوضع يتناقض مع الأإ و حتى تمؾ المتعمقة بالعمؿ،أالشخصية، 
تقؿ الممارسات التطوعية في المنظمة مع زيادة حدة الساسة التنظيمية نظرا لما يصاحب التنظيمية، حيث 

حساس بالعدالة التنظيمية والتي ذلؾ مف ضعؼ الرضا الوظيفي والثقة العامة بالنظاـ وكذلؾ ضعؼ الإ
 1رتباطا قويا كما ىو مبيف أعلبه.إ جميعيا ترتبط بالمواطنة التنظيمية

 (: يمثل محددات وآثار المواطنة التنظيمية47الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .28،ص5مرجع سابق، العامري أحمد بف سالـالمصدر:

 

                                                             

 .28ص5 ،مرجع سابق، العامري أحمد بف سالـ -1

 الرضا الوظيفي كفاءة المنظمة

 السياسة التنظيمية

 الثقافة التنظيمية

 اسلوب القيادة

 الولاء التنظيمي

 العدالة التنظيمية

 عمر الموظف

 مدة الخدمة

 الدوافع الذاتية

 المواطنـــة

 التنظيــميــة

 فعالية المنظمة

للعاملين الروح المعنوية  

 التكيف والابداع

 أداء الموظف

 أداء المنظمة

 التسرب الوظيفي

 البقاء والاستمرار
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 المطمب الثالث: معوقات المواطنة التنظيمية

وبيف  الموظؼيعترض تبني المواطنة التنظيمية العديد مف المعوقات، التي تقؼ كسد منيع يحوؿ بيف 
ف يترسخ في قيـ المورد البشري، ولعؿ أىذا السموؾ المرغوب فيو، والذي تسعى اليو جميع المنظمات وتتمناه 

 51ىمياأ

تقوية توجياتيـ الايجابية نحو عدـ اشراؾ الموظفيف في القرارات التي تيـ المنظمة، فضلب عف عدـ  -
 منظمتيـ؛

مما يؤثر عمى كفاءة الموظؼ وعمى  عجز ثقافة المنظمة وقيميا في التخفيؼ مف ضغوط العمؿ، -
 دائو؛أسموكياتو الاضافية الايجابية، مما ينعكس بطبيعة الحاؿ عمى تميز 

 ؿ حافزا ميما لممواطنة التي اف وجدت تشك افتقار العديد مف المنظمات لتحقيؽ العدالة التنظيمية، -
 التنظيمية؛

والاغتراب، وعدـ الرضا  اللبمبالاةوالذي يؤدي الى  فقداف الثقة مف جانب العامميف والرؤساء، -
 والدافعية لمعمؿ؛

 والاداري؛ جور والعوامؿ الادارية التي تؤدي الى عدـ الاستقرار الوظيفيالعوامؿ الاجتماعية والأ -
 الحديثة في تعزيز الولاء والانتماء لدييـ؛ بالأساليبضعؼ القيادة الادارية في احتواء العامميف  -
قد تكوف السياسة التنظيمية لممنظمة ىي اكبر العوائؽ في تبني المواطنة التنظيمية، كافتقارىا لمعدالة  -

 التنظيمية؛
تجاه وظائفيـ، مما يقؼ عائقا أماـ عدـ اتاحة الفرصة لمموظفيف لمتعبير عف آرائيـ وعدـ رضاىـ  -

  يعرؼ بالمواطنة التنظيمية. او ماوظفيف لمقياـ بسموكيات غير محسوبة الم

يمكف اتباع بعض الاجراءات  "Karam,2011جاء في دراسة " حسب ما ولمتغمب عمى ىذه المعوقات
 2التنظيمية منيا5

                                                             

 .79، ص5مرجع سابق اسماء يوسؼ، -  1
 

فرع بني  ، جامعة القاىرة،دراسة تحميمية لبعض محددات ونتائج سموك المواطنة التنظيمية بالتطبيق عمى العاممينعلبء الديف عبد الغني،   -2
 .7998، 97دد عال،88جمد مال الدراسات المالية والتجارية،سويؼ، مجمة 
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الرأي والمشاركة في اتخاذ القرار مما يدفع  بداءلإ التركيز عمى حاجيات الموظفيف وفسح المجاؿ  -
 كبر؛أبالموظفيف الى مضاعفة المجيودات لتحقيؽ فاعمية 

الاىتماـ بميارات الاتصاؿ والعلبقات الانسانية لمموظفيف، وعدـ التركيز عمى العلبقات الرسمية  -
 الاجتيادية؛ السموكياتفحسب لتعزيز القدرة عمى تبني 

المجاؿ لمموظؼ كي يندمج اجتماعيا في المنظمة، كي تغدو المنظمة اسرة ف تفتح أعمى الادارة  -
 واحد مما يحفز الموظؼ الى التشارؾ والاندماج والابداع؛

اف يتسـ القادة بالوعي في اتاحة الفرصة لمموظؼ الجديد للبنخراط في المنظمة اجتماعيا، مما يحفزه  -
 عمى الابداع لتحقيؽ النجاح والتميز لممنظمة؛

ات القياـ بسموكي بيف الموظفيف لتعزيز قدراتيـ عمى ية ميارات التفكير والاتصاؿ الشخصيتقو  -
  ضافية مما يحسف جودة المنظمة.إ
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 المواطنة التنظيميةعمى العوامل المؤثرة في  التمكين أثرالمبحث الثالث: 

 فكرتو عمى افتراض منح العامميفيبرز مفيوـ التمكيف كأحد الأساليب الادارية الحديثة والتي تقوـ 
الثقة وتفويضيـ السمطات والاستقلبلية في العمؿ، مما يولد لدييـ شعورا بالثقة والحافز لتحمؿ المسؤولية 

نحو أىمية  إيجابياويفجر لدييـ الطاقات الكامنة والتي تظير عمى ىيئة ابداعات واقتراحات تزيد مف دافعيتيـ 
ة، مما يستدعي الحاجة الى توفير بيئة تفضي الى التحوؿ مف النمط اليرمي العمؿ وانجازه بكفاءة وفاعمي

التقميدي الى النمط الديمقراطي والذي يضمف تمكيف العامميف وترسيخ المواطنة التنظيمية لدييـ، وفي ىذا 
ييا مدى فعالية التمكيف في الوصوؿ الى مواطنة تنظيمية مف خلبؿ العوامؿ المؤثرة فسيتـ معرفة المبحث 
 باختلبفيا.

 المطمب الأول: أثر التمكين عمى الرضا الوظيفي 

ؿ مف ػػػػػػقأنيـ يشعروف بقدرة يعمؿ التمكيف عمى زيادة شعور الموظفيف بالرضا الوظيفي لأ
نجاز إفراد بقدرتيـ عمى الضغوطات عندما يكوف لدييـ جزء مف السيطرة عمى الاحداث والتمكيف يشعر الأ

يعمؿ عمى رفع مستوى  لأنوشكاؿ الاثراء الوظيفي أحد أو تحديات الحياة بصفة عامة وىو أميمة معينة 
داء عمميـ أوالثقة والقدرة عمى  بالأمافشعور الموظفيف بالرضا  عندما يتمقوف تدريبا كافيا مما يحسسيـ 

أو الموظؼ داخؿ  ؼلأالمنظمة، فعندما يتـ تمكيف  داء فيمف جودة ونسبة الأبدرجة جيدة وعالية مما يرفع 
المنظمة  وتمبية حاجاتو الى درجة يحس بالرضا يمكف استغلبؿ الموظؼ نفسو لقدراتو في تحقيؽ حاجاتو 

 الشخصية وحاجة المنظمة العامة حسب سمـ ماسمو لمحاجات وذلؾ مف خلبؿ5

إذ نراه حارص عمى الاطلبع عمى سياسة التخطيط المستقبمي لموظيفة وعمى نموىا،  فرص الترقية: -
 1مختمؼ الدراسات وجود علبقة طردية بيف توفر فرص الترقية والرضا عف العمؿ؛اتفقت وقد 

ف  ادراؾ الفرد بمدى الاشراؼ عميو تؤثر عمى مدى رضاه، والآمر ىنا يعتمد عمى إ نمط الاشراف: -
 2ية عدالة المشرؼ واىتمامو بشؤوف العامميف وحمايتو ليـ؛ادراؾ الفرد ووج

 

                                                             

 ،97دد، مجمة العموـ الانسانية والاجتماعية،عمحددات الرضا الوظيفي وآثاره عمى المؤسسات في ظل النظريات المعرفية والسموكيةزياني الوناس،  -1
 .3ص5 ،7988جواف، ورقمة، الجزائر،قاصدي مرباح،  جامعة 

 -ماجستير في ادارة الاعماؿ، الجامعة  مذكرة، رات المختمفة وفق نموذج بورتر ولولرالدى موظفي الاد الرضا الوظيفيىبة سلبمة سالـ غواش،  -2
 .83ص5 ،7993غزة، فمسطيف، قيـ واىداؼ المنظمة5 الاسلبمية،
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نظمة عمؿ ولوائح واجراءات وقواعد تنظيـ العمؿ وتوضح أوتشير الى وجود  سياسات المنظمة: -
 1يعيقو؛ التصرفات وتسمسميا بشكؿ ييسر العمؿ ولا

و الجماعة أكمما كاف التفاعؿ القائـ بيف الفرد والجماعة يحقؽ منفعة لمفرد كانت  جماعات العمل: -
ما اذا كاف ىذا التفاعؿ يخمؽ توترا او يعيؽ اشباع حاجات معينة، كانت العلبقة أمصدر رضا الفرد، 

  2عدـ الرضا مما قد ينعكس عمى ادائو لمعمؿ؛ل امصدر 
ف يكوف أاىتماـ العامميف وىو  لأجؿىـ العوامؿ المؤثرة في الرضا الوظيفي أوىومف  الامان الوظيفي: -

 3في وظيفة  تؤمف لو الاستقرار المادي والنفسي في حياتو الوظيفية؛
يعطيو الفرصة نو أكثر ارضاء لمفرد اذا شعر بأيكوف العمؿ  الاندماج مع الزملاء في العمل: -

 4لمتواصؿ مع الآخريف؛

ىداؼ ذات قيمة ومعنى ونفع ليا ولممجتمع، كمما كاف أجؿ أف المنظمة تعمؿ مف أكمما شعر الموظؼ ب
 5لذلؾ الأثر عمى مستواه الوظيفي؛

ورضاه عف ساعات العمؿ وعوامؿ شخصية كالشعور بالاحتراـ الذات ومكانتو  ظروؼ العمؿ المادية  -
 6الاجتماعية .......الخ؛

 في مجاؿ السموؾ التنظيمي عدة نتائج منيا5 ومنو ينتج عف استغلبؿ ىذه العوامؿ

فكمما زاد الرضا الموظؼ عف عممو زاد الدافع لديو عمى البقاء  الرضا الوظيفي ومعدل دوران العمل: -
 7ي كمما ارتفع الرضا عف العمؿ يميؿ دوراف العمؿ الى الانخفاض؛أفي ىذا العمؿ ، 

                                                             

 .797ص5 ،7999ة،، دار الجامعة الجديدة، الاسكندريالسموك التنظيمياحمد سعيد انور سمطاف،  -1
ماجستير في  مذكرة، قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاممين الفنيين في الخدمات الطبية لمقوات المسمحةعبد الله بف عبد المحسف المدلج،  -2

 .74ص5 ،7999 العموـ الادارية، اكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الامنية، الرياض، السعودية،
، مجمة القادسية اثر التوازن التنظيمي في الرضا الوظيفي في ظل العدالة التنظيميةانتصار عباس حمادي الدليمي، الاء عبد الكريـ غالب المدو،  -3

 .30ص5 ،7987 ، بغداد، العراؽ،90ددع ،80جمدم لمعموـ الادارية والاقتصادية،
دد ع ،09جمدم القادسية، ، مجمةفي لدى العاممين في مؤسسة الضمان الاجتماعي الاردنيةاثر الحوافز المادية عمى الرضا الوظيموسى السعودي،  -4

 .77ص5 ،7989 الاردف، ،98
ماجستير في العموـ  مذكرة، الانماط القيادية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي في كمية التقنية بالخرج من وجية نظر الموظفينحسيف مرضي الدويسري،  -5

 .39ص5 ،7989الادارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية، الرياض، السعودية، 
 .798ص5 ،7999 ، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، الاسكندرية،السموك التنظيمي، مدخل بتاء المياراتاحمد ماىر،  -6
 ،الطبعة الأولىدار الميسرة لمنشر والتوزيع و الطباعة،  ،-العموم السموكية -الالسموك التنظيمي في منظمات الاعمانس عبد الباسط عباس،  -7

 .771ص5 ،7988عماف،
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ساسية التي يمكف الاعتماد عمييا في عممية التنبؤ مف العوامؿ الأ الرضا الوظيفي ومعدل الغياب: -
نو اذا كاف العامؿ يجيؿ عمى أبحالات الغياب بيف العماؿ ىي الرضا عف العمؿ والفرص ىنا وىي 

كثر مف الرضا الذي يمكف الحصوؿ عميو اذا تغيب عف أثناء وجوده في عممو أدرجة مف الرضا 
بيف درجة  سببيةالعمؿ اـ لا وبالتالي ىناؾ علبقة  العمؿ، فنستطيع اف نتنبأ بأنو سوؼ يحضر الى

  1الرضا ومعدؿ الغياب؛
قرب أفالعامؿ الذي لا يشعر بدرجة عالية مف الرضا عف عممو تجده  الرضا الوظيفي والاصابات: -

وبالتالي وجود علبقة سببية  الى الاصابة، فيو سبيمو الوحيد للببتعاد عف العمؿ الذي لا يرغب فيو،
 2بينيما؛

داء مرتفع أا الوظيفي تكوف ناتجا عف ػػػة الرضػػػػػػػػػػف ارتفاع درجأ الرضا الوظيفي ومعدل اداء العمل: -
 3راء المديريف والباحثيف.أاختلبؼ  داء مرتفع حسبأنيا تؤدي الى أو أ

مف خلبؿ ىذا فاف الرضا الوظيفي ىو عبارة عف الحالة العاطفية الايجابية الناتجة عف تقييـ الفرد لعممو 
كدت أو زملبء العمؿ والمناخ العاـ وقد أسموب القيادي و الأأسواء فيما يتعمؽ بالمزايا التي يحصؿ عمييا 

يفي ويمكف تفسير ىذه العلبقة عف عممو يجابية معنوية بيف التمكيف والرضا الوظإف ىناؾ علبقة أالدراسات 
 ف يطمب المزيد؛أوصافو في عمؿ دوف أويمارس سموكيات تطوعية ويكوف راض عف 

لتحسيف جودة الخدمة وتحقيؽ الرضا لدى العامميف وبالتالي  لعامميف يعد أحد المداخؿ الحاكمةفتمكيف ا
 4ية.التنظيمي والفعالية التنظيم و الالتزاـوالرضا الوظيفي لدى الموظفيف  الإنتاجيةزيادة 

 الولاء التنظيميعمى  التمكينأثر  ب الثاني: المطم

جؿ أساليب والوسائؿ التي تعتمد عمييا المنظمات الحديثة والمعاصرة ، مف ىـ الأأيعتبر التمكيف مف 
نو يقوـ عمى فمسفة جديدة في توجيو العلبقة بيف الادارة والعماؿ، وتحقيؽ الجودة أىدافيا، خاصة و أتحقيؽ 

نو يعمؿ بشكؿ مباشر عمى رفع الروح المعنوية لدى العماؿ ورفع قدراتيـ عمى تحمؿ أوالرضا العاـ، كما 
يضا أنوية ؤولية وبالتالي رفع مستوى ولائيـ، ولمولاء التنظيمي دور كبير وعالي في رفع الروح المعالمس

                                                             

 .793-790، ص ص5مرجع سابقمحمد سعيد انور سمطاف،  -1
 .793،ص5نفس المرجع السابق -2
 ،7989 ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف،الوظائف الاستراتيجية في ادارة الموارد البشريةنجـ عبد الله العزاوي، عباس حسيف جواد،  -3

 .930ص5
 .97، ص5مرجع سابق، المغربيعبد الحميد عبد الفتاح  -4
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المطموبة وبذؿ  بالأعماؿمر الذي يترتب عميو حب الموظفيف لعمميـ ومنظماتيـ، وحماسيـ لمقياـ لمعماؿ، الأ
 1ىداؼ التنظيمية؛في سبيؿ تحقيؽ الأالطاقات 

عندما يشعروف بيا يكوف لدييـ كتساب العماؿ لمولاء في منظمتيـ ىناؾ عوامؿ مساعدة عمى ا أف إذ
 52الشديدة لمبقاء في منظماتيـ منياالولاء والرغبة 

سباب منيا الدرجة الرسمية التي يحصؿ عمييا الشخص في أالمكانة الاجتماعية5 لممكانة الاجتماعية  -
 3وظروؼ العمؿ والأجور؛ بناء الجماعة وأنماط العمؿ وميارتو،

الفسيولوجية شباع حاجاتيـ إإشباع حجات العامميف الانسانية في الجماعة5 إذ يرغب العماؿ في  -
ف يكونوا مقدريف محبوبيف، و أنيـ أماف والشعور بالطمأنينة في الجماعة ويسعوف ساسية والأالأ

 ينتموف لجماعة ويسعوف بالتالي لتحقيؽ ذواتيـ؛
 أفرادة التي تصدر عف الوعود المكتوباعة لتحقيؽ ػػػراد والجمػػػػػػع الافػػػػتوق يأة5 ػػػػػاعيػػػػة الجمػػػػبناء الثق -

 ؛و جماعاتأ
وار واضحة  ومحددة دذ يزداد الولاء عندما تكوف الأىداؼ والأإوضوح الاىداؼ وتحديد الأدوار5  -

 4.لتجنب الصراع

 مجموعة مف المخرجات ىي5ب يزودناـ بالولاء التنظيمي لفرد يتسفعندما يكوف ا

يجابي تجاه التنظيـ،  كما يساىـ في تدني نسبة إكونو سموؾ التنظيـ لممتغيرات البيئية  استجابةسيولة 
ذ يساعد عمى الزيادة الشعور بالاستقرار إنسبة الحضور ويقمؿ مف نسبة الدوراف الوظيفي،  وارتفاعالغيابات 

 5.معدلات الأداء و للؤفرادالوظيفي وارتفاع الروح المعنوية 

 

                                                             

، مذكرة ماجستير في التمكين النفسي وعلاقتو بالولاء التنظيمي لدى العاممين بمستشفى قوى الامن بمدينة الرياض مصعب  عبد اليادي القتامي، -1
 .99ص5 ،7994، جامعة نايؼ لمعموـ الامنية،العموـ الادارية

-878، ص ص79835، دار الخميج لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،الاتجاىات الادارية الحديثة في العمل الجماعي ،و آخروف زيد منير عبوي -2
879. 

 .891ص5 ،7994الطبعة الثانية،، عماف، دار وائؿ لمنشر، : اساسيات ومفاىيم حديثة التطوير التنظيميموسى الموزي،  -3
 .709ص5  ،7981الجزائر، ، دار الأمة لمطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، إدارة الموارد البشريةنور الديف حاروش،  -4
 .748ص5 ،7994، دار البداية ناشروف و موزعوف، عماف، الطبعة الأولى، نظرية التنظيممحمد عمي سالـ،  -5
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كما تنتج  ماعة،لمفرد واخلبصو وولائو وتمسكو لمجسرعة التطبيع تؤثر في تحديد الانتاج  التطبيع الجماعي5
 51عنو

رغبة ونية العامؿ بالبقاء في المنظمة5 والرغبة ىي الحالة التي يتمنى أو يتوؽ الفرد لمبقاء والاستمرار  -
بالمنظمة، وىذه الرغبة تعد مؤشرا ىاما لارتباطو بيذه المنظمة و ولائو ليا وأف شعور العامؿ 

نية في العمؿ  سيولد لديو حالة مف الطمأنينة والإحساس بالأماف والانتماء واحساسو بالرغبة وال
 لممنظمة؛

الحضور لمعمؿ وىي درجة انتظاـ الفرد في عممو5 وىي تمثؿ درجة انتظاـ الفرد في عممو، وحضوره  -
ف تأخر الفردألمعمؿ في الوقت المحدد  و غيابو أعف الحضور لمعمؿ في وقتو المحدد  و قبمو، وا 

يمكف اعتباره مؤشرا لقياس درجة ولائو لمنظمتو، فالفرد الممتمؾ لمولاء يكوف أكثر حرصا عمى  عنو،
 الحضور لعممو في وقتو المحدد، عف فرد آخر ليس لديو الولاء؛

والافراد الذيف لدييـ درجات عالية مف الولاء  يمتازوف بالأداء الوظيفي  الجيد الناتج عف حب الافراد  -
 2 سيـ لمعمؿ؛وحما

 3.بداع لدى العامميف في المنظمةساسية والمؤثرة عمى خمؽ الإحد مقومات الأأيعد الولاء التنظيمي  -

 ومساىمة التمكين بالدعم الوظيفيالمطمب الثالث: مدى فاعمية 

إف تبني التمكيف يصاحبو متطمبات جديدة لكؿ مف المديريف والموظفيف، ومع مرور الوقت، يمنح 
الموظفيف الاستقلبلية والسمطة لمتحكـ في بيئة العمؿ، أما بالنسبة لممديريف فذلؾ يتطمب توفير الدعـ 

ليف والمديريف منيج سموكي والمساندة لمعماؿ وتشجيعيـ عمى الادارة الذاتية والتحكـ الذاتي، أي تبني المسؤو 
، أو ما يوفر الدعـ والتشجيع الاجتماعي والعاطفي وبناء الثقة والانفتاح، وتشجيع تحديد الأىداؼ الذاتية 

 ؽ توطيف تنظيمي كسموؾ حضاري حديث.يعرؼ بمحاولة خم

 

 

                                                             

عماف،  الطبعة الأولى، دار الاياـ لمنشر والتوزيع،  ،-بمنظور منيجي متقدم -مبادئ إدارة الأعمال، و آخروفخالد احمد فرحاف المشيداني،  -1
 .747-748ص ص5 ،7989

 .878، ص 79875عماف،،  دار البداية ناشروف وموزعوف، الطبعة الاولى، الإدارة العامةمحمد محمود مصطفى،  -2
 .722ص5 ،مرجع سابقعبد الرحيـ عاطؼ،  زاىر -3
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  القيــــــــادةب علاقة التمكين أولا:

عنصرا جوىريا لمنظمات الأعماؿ خصوصا في ظؿ إف الاىتماـ بالتمكيف والقيادة الذاتية يشكؿ 
الاتجاه نحو العولمة والمنافسة، حيث يمثؿ إيجاد بيئة تشجع وتساند التمكيف والقيادة الذاتية أحد المتطمبات 

بيئة تساند التمكيف  ؿ في حاجة الى تبنيامنظمات الاعم الأساسية لنجاح تمؾ المنظمات، وفقا لذلؾ ، فإف
، لتحقيؽ كؿ مف الاندماج التنظيمي والولاء تتلبءـ مع المتطمبات والتطورات المعاصرةوالقيادة الذاتية 

ساسي تولي الادارة الاىتماـ والتفكير الكافييف وعمميا عمى ربط برنامج التمكيف أتعتمد بشكؿ  ، فييالتنظيمي
 وعقلب نيتيـفالقيادة بالتمكيف ىي القيادة التي تشجع الأفراد عمى استخداـ خبراتيـ ومعرفتيـ  بأىداؼ المنظمة،

نجازه، حيث انيا أسموب قيادي ينسجـ مع قوة الخبرة وقوة المعرفة وقوة الإيجاب بشخص  في مقاربة العمؿ وا 
وبتوفير المعمومات والمسؤولية  فالقادة الفاعموف ىـ الذيف يقودوف بتمكيف مرؤوسييـ القائد" الكػػػاريزما"

في مجالات العمؿ التي والصلبحية لممرؤوسيف والثقة بيـ في اتخاذ القرارات والتصرؼ بحرية واستقلبلية 
 1؛يعمموف بيا

ــةب علاقة التمكينثـــــــانيـــــا:  ــة التنظيميـــ ـــــافـــ  الثقــــ

الثقػػػافة، لذلؾ فإف تبني التمكيف في بيئة الإدارة يعني إف تمكيف الموظفيف يعد محورا جذريا في 
التركيز بشكؿ جوىري عمى عممية التغيير في السياسات والممارسات والبنػػػػػاء التنظيمي لإيجػػػاد مناخ داعـ 

عد لأنيا خطوة أب مفيوـ التمكيف دفع الإدارة إلى الأمػػػػاـقافة ببعدييا الوطني والتنظيمي، و لمتمكيف، ويقصد بالث
تتطمب أف يندمج الفرد في ثقافة المنظمة ويتخذ قرارات تتميز بالاستقلبلية، وأف مستوى التمكيف سيتفاوت مف 

، فالفرد منظمة لأخرى وسيعتمد عمى مدى تشجيع وتسييؿ ثقافة المنظمة وبنائيا التنظيمي لعممية التمكيف
اوف حيث يحاوؿ كؿ طرؼ تحقيؽ مصمحتو والجماعة الممكنة داخؿ المنظمة تتمتع بروح الدعـ والتع

ربح"، مما يساىـ في تحقيؽ رسالة المنظمة، فالمنظمة اح و ومصمحة الطرؼ الآخر يكوف الموفؽ ىنا " رب  
 2؛زة مف خلبؿ سياساتيا التنظيميةالممكنة ليا رسالة ورؤية وتكوف أىدافيا واضحة مما يجعميا ممي  

الإيديولوجيات والمعتقدات والقيـ المغروسة في كؿ " ىي5 ىاريسون روجرحسب  فالثقافة التنظيمية
إذ تساعد في  ،3"المنظمات والعادات الراسخة لمطرؽ التي يجب عمى الأفراد العمؿ وفقا ليا في تمؾ المنظمات

                                                             

 .810ص5 ،8439 ، دار مجد، الاردف،مواد الإدارة" الأسس والنظريات والوظائففيصؿ فخري،  -1
 .44ص5 ،7994، ، عماف، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولىالتطوير التنظيميموسى الموزي،  -2
 .077ص5 ،7989، الرياض، خوارزـ العممية لمنشر والتوزيع، الطبعة الرابعة، الإدارة الحديثةأساسيات أحمد عبد الله الصباب وآخروف،  -3
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زيادة مستويات الاتساؽ في السموؾ  ثـ يمكف اعتبارىا بديلب قويا و أكثر إيجابية لموائح والاجراءات مثؿ 
نة، يمكف تحقيقيا عف طريؽ في التصرفات وسيولة التنبؤ بردود الأفعاؿ في مواقؼ معي   والاتساؽالنظاـ 

الثقافة القوية التي تمتمكيا المنظمة دوف المجوء إلى التوثيؽ الكتابي" كمما تمكنت الثقافة مف التوغؿ في أذىاف 
ات عمؿ رسمية لتوجيو سموكياتيـ قواعد و إجراء ستخداـلإالإدارة  احتياجوتصرفات العامميف، كمما قؿ 

، وتتأثر الثقافة بعدد كبير مف القوى الاجتماعية مثؿ 5 النظاـ السياسي والاقتصادي والظروؼ 1الوظيفية"
ثقافة المجتمع حيث المنظمة داخؿ ىذا الإطار العاـ لالثقافية والاجتماعية، والمحيط الدولي والعولمة، تعمؿ 

المنظمة و أىدافيا ومعاييرىا وممارستيا، ولكي تحظى المنظمة بالقبوؿ والشرعية وجب  استراتيجيةيؤثر عمى 
، وما يساعد عمى بقاء 2ومنتجاتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع الذي تعمؿ فيو استراتيجياتياعمييا أف تكوف 

ية مع قيـ المنظمة، توافؽ الممارسات الإدار  لابد مفلمحفاظ عمى ىاتو الاخيرة و  ،واستمرار ثقافة المنظمة
وتوافؽ قيـ العامميف أيضا مع قيـ المنظمة، ولكي يتحقؽ ىذا التوافؽ مف الضروري توفير برنامج تدريبي 

سموب الحديث مع الرؤساء أو طريقة الممبس، ودفع الموظؼ الأقدـ ليقوـ الألمعامميف في طريقة التعامؿ مثؿ5 
 3؛لاكتساب السموؾ الحضاري واندماجيـ وسط المنظمة أي تمكينيـ ،بدور الراعي لمموظؼ الجديد...الخ

ـــــا: ــةب علاقة التمكين ثــــــــــالثــــــــــ ـــــة التنظيميــــــــ  العـــدالــ

يشير الدعـ التنظيمي إلى القدر الذي تيتـ فيو المنظمة برعاية ورفاىية أعضائيا، مف خلبؿ 
مف مشكلبت والإنصات لشكواىـ، وذلؾ بتطبيؽ العدالة  يواجيوفمعاممتيـ بعدالة، ومساعدتيـ في حؿ ما 

بنوعييا سواء عدالة الاجراءات وىي5 مدى إحساس الموظؼ بأف الاجراءات والعمميات المتبعة في تحديد 
المكافآت عادلة، او عدالة التعاملبت وىي5 مدى إحساس العامؿ بعدالة المعاممة التي يحصؿ عمييا عندما 

الاجراءات الرسمية أو معرفتو أسباب تمؾ الاجراءات ويلبحظ أف ىناؾ إرتباط وثيؽ بيف  تطبؽ عميو بعض
 4.عدالة الاجراءات وعدالة التعاملبت

في صورة اىتماـ القيـ التنظيمية بالعماؿ، وتقديـ المساعدات والمساىمات، والعناية ذلؾ ينعكس إذ 
في استمرارية العناية والاىتماـ وشموليا، مما ينعكس  بيـ وبصحتيـ النفسية، وتبدو إيجابية وفعالية المنظمة

فالعدالة التنظيمية موضوع ميـ ومؤثر في عمميات الإدارة  في صورة إدراؾ الموظفيف ليذا التأييد والدعـ،

                                                             

 .997ص5 ،7988، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف،الإبداع الإداريبلبؿ خمؼ السكارنة،  -1
 .781ص5 ،7990 ،عماف، دار الميسرة، الطبعة الرابعة، مبادئ الإدارةخميؿ محمد حسف الشماع،  -2
 .973ص5 ،7999 ، دار وائؿ، عماف،السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سميماف العمياف،  -3
 .92ص5 ،مرجع سابقعطوي، العامر حسيف  -4
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ووظائفيا، وىو أحد المتغيرات التنظيمية ذات التأثير الكبير عمى كفاءة الأداء الوظيفي لمعامميف في 
 51ف إدراؾ أىمية العدالة التنظيمية مف خلبؿ المؤشرات التاليةالمنظمات، ويمك

تبرز منظومة القيـ الاجتماعية والأخلبقية والدينية عند العامميف، وتحدد طرؽ التفاعؿ والنضج  -
 الأخلبقي لدى أعضاء المنظمة في كيفية إدراكيـ وتصوراتيـ لمعدالة الشائعة في المنظمة؛

 لمرواتب والأجور في المنظمة، وذلؾ مف خلبؿ العدالة التوزيعية؛توضح حقيقة النظاـ التوزيعي  -
تؤدي إلى تحقيؽ السيطرة الفعمية والتمكف في عممية اتخاذ القرار، وتعتبر العدالة الاجرائية بعدا ىاما  -

 في ىذا الجانب؛
تنعكس العدالة التنظيمية سموكيا عمى حالات الرضا عف الرؤساء ونظـ القرار، وعمى سموكيات  -

 المواطنة التنظيمية والالتزاـ التنظيمي؛
تؤدي إلى تحديد جودة نظاـ المتابعة والرقابة والتقييـ، والقدرة عمى تفعيؿ أدوار التغذية الراجعة،  -

 بشكؿ يكفؿ جودة استدامة العمميات التنظيمية والانجازات عند أعضاء المنظمة؛
 الضوء لمكشؼ عف الأجواء التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد في المنظمة وىنا يبرز دور بعد تسمط -

 العدالة في التعاملبت.

لية ومشاركة بيف المنظمة والعامميف بيا، فلببد أف دوتفترض نظرية الدعـ التنظيمي وجود علبقة تبا
والعناية برفاىيتيـ، وتتضمف ىذه المعاملبت  يـلإسياماتتتفاعؿ وتتأثر معتقدات العماؿ بمدى تقدير المنظمة 

والاحتراـ والمحبة، كما تتضمف  ةفيي تشمؿ مثلب الصداق الموضوعات المادية والشخصية عمى حد سواء
النقود والخدمات والمعمومات، وبناءا عمى تمؾ المشاركة فإف إدراؾ الدعـ التنظيمي يظير الالتزاـ النفسي 

مساعدتيا في تحقيؽ أىدافيا التي تسعى إلييا، ولذلؾ وجب عمى الموظفيف الوفاء لمموظفيف تجاه منظماتيـ و 
بيذا الديف مف خلبؿ التزاميـ الوجداني وجيدىـ المبذوؿ، أي  الاشتراؾ الفعمي والعقمي لمفرد في موقؼ 
ؾ جماعي يشجعو عمى المشاركة والمساىمة لتحقيؽ الاىداؼ الجماعية ويشترؾ في المسؤولية لتحقيؽ تم

 2.الأىداؼ
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ـــــــا:  السياسة التنظيميةب علاقة التمكين رابعــ

حاجات الأفراد العامميف في التنظيـ فكما ىو  داخمية تساعد عمى إشباع سياساتضرورة تبني 
الوظيفي  إنساف مجموعة مف الحاجات المتداخمة تساعد عمى تشكيؿ السموؾ عميو يوجد عند أي متعارؼ

عمى قدرة الفرد عمى اشباع ىذه الحاجات، فإذا  ايجابيتو او سمبياتو ويعتمد السموؾ في شدتو وليؤلاء الأفراد، 
اشبعت ىذه الحاجة فاف ذلؾ سيترتب عميو اتباع نمط سموكي إيجابي بشكؿ يساعد عمى تكويف ما يسمى 

ذه الحاجات مما يتولد بالسموؾ المتوازف، وىذا السموؾ المتوازف الناتج عف مساندة التنظيـ لمفرد في اشباع ى
 1؛عنو الشعور بالرضا الوظيفي والاطمئناف) الأماف الوظيفي( والانتماء، ثـ الولاء التنظيمي

ر إلى اعتقاد الأفراد  وشعورىـ باىتماـ المنظمة برفاىيتيـ، وتقديرىا يإف إدراؾ الدعـ التنظيمي يش
سياماتيـ مف سياسات داخمية في اشباع  عنوية او ماديةوذلؾ بتقديـ مجموعة مف الحوافز سواء م لأفكارىـ وا 

حاجات العماؿ ووضوح للؤىداؼ التنظيمية مما يساىـ في ادراؾ وفيـ الموظفيف لممنظمة ويزيد مف ولائيـ ليا 
والعمؿ عمى تحسيف المناخ التنظيمي حيث يمعب ىذا الأخير دورا كبيرا في  تشكيؿ السموؾ الوظيفي 

يف مف حيث تشكيؿ وتغيير وتعديؿ القيـ والاتجاىات والسموؾ، حيث انو يمثؿ والأخلبقي لدى الأفراد العامم
ونجاحيا يعتمد عمى جو العمؿ السائد، فالمناخ التنظيمي الجيد يشجع عمى خمؽ  2شخصية المنظمة الناجحة،

ي جو عمؿ إيجابي يعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار للؤفراد ولمتنظيـ، مما يجعؿ العامميف يشعروف بأىميتيـ ف
العمؿ مف حيث المشاركة في اتخاذ القرارات ورسـ السياسات والشعور بوجود درجة عالية مف الثقة 

مف حيث الوفاؽ والتعاوف والعدالة والمساواة  ف تمتع الموظفيف بمناخ تنظيمي ملبئـ المتبادلة...الخ، لأ
ىداؼ التنظيمية والفردية يعزز الثقة المتبادلة، ويرفع الروح المعنوية، ويزيد مف درجة لموصوؿ الى تحقيؽ الأ

الرضا الوظيفي، ويدعـ الشعور بالولاء والانتماء التنظيمي وبالتالي نكوف قد وصمنا إلى درجة عالية مف 
، وعدـ واللبمبالاةوظيفي المواطنة التنظيمية، اما البيئة الغير ملبئمة فيي تؤدي حتما الى زيادة الدوراف ال

نظمة حوافز معنوية ومادية جيدة ومناسبة يؤدي الى  زيادة الرضا عف أ، فتطبيؽ  الحيوية، وتدني الانتاجية
، مما يخمؽ لدييـ مناخ المنظمة ككؿ، وبالتالي ارتفاع معدلات الانتاج وتقميؿ التكاليؼ ومنو زيادة الولاء

ـ سعداء راضيف بانتمائيـ لممنظمة وعمييـ أف يعبروا عف ذلؾ مف خلبؿ مشاعر الالتزاـ والانتماء التي تجعمي
 دافعيتيـىداؼ التنظيمية مثؿ سموكيات الالتزاـ والمواطنة التنظيمية وزيادة لأممارستيـ لمسموكيات التي تدعـ ا

مف محددات  ومحددا وبالتالي يعد ادراؾ الدعـ التنظيمي مؤشرا عمى التزاـ المنظمة تجاه مرؤوسييا للئنجاز،
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الأداء، حيث اف الأداء يتأثر بالخصائص الشخصية للؤفراد والجيد المبذوؿ في العمؿ، بجانب الدعـ 
التنظيمي الذي تبدو أىمية تأثيره عمى أداء الفرد المتوافؽ مع عممو بحيث تتناسب قدراتو مع طبيعة عممو، 

، وذلؾ مف خلبؿ المحددات الاساسية لمدعـ فعندما يستشعر الموظؼ تمقيو الدعـ الكافي يرتفع معدؿ إنجازه
التنظيمي وىي5 العدالة التنظيمية، سموؾ المشرؼ لمساندة العماؿ، المشاركة في اتخاذ القرارات، دعـ تأكيد 

 1؛الذات لدى الموظفيف

وتمثؿ علبقة النفع المتبادؿ بيف الموظؼ وصاحب العمؿ) المنظمة( أىـ العلبقات المؤثرة بيف 
التنظيـ، حيث يترتب عمى ىذه العلبقة الكثير مف النتائج عمى الفرد والتنظيـ معا، حيث نجد  الطرفيف داخؿ

أف الاستقلبلية في العمؿ تعرؼ عمى أنيا الدرجة التي تسمح لممرؤوسيف باستخداـ كامؿ مواىبيـ و 
أف لديو إحساس  ، بمعنىالمسؤولية الشخصية لدى الفردرض في درجة الاستقلبلية ىذه وجود إبداعاتيـ، وتفت

بالمسؤولية، وفي المقابؿ فإف الاشراؼ المصيؽ مع انخفاض درجة الاستقلبلية سوؼ يؤدي إلى انخفاض 
 الأداء وخضوع الموظفيف لضغوط العمؿ.
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 الثاني ـــــلـــــالفص لاصةخـــــــــــــ

تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى المواطنة التنظيمية والتي تتمثؿ في كونيا سموؾ وظيفي اختياري            
وذلؾ يمزـ المدير أو الرئيس الفرد القياـ بو،  ولا ،يؤديو الفرد طواعية لا يوجد في بطاقة وصؼ الوظيفة

نتماء ماف بالمنظمة وشعوره بالإلضماف بقائو في المنظمة وشعوره بالرضا والأماف والثقة والعدالة الى حد الاي
ليا والالتزاـ نحوىا مما يجعمو يمارس سموكا حضاريا إيجابيا أو ما يعرؼ بالمواطنة التنظيمية ، مما يكوف 

التكاليؼ والتميز في مختمؼ  وتقميؿداء لديو نتائج ايجابية عمى المنظمة والفرد كزيادة الانتاجية وتحسيف الأ
جوانب ىذه المنظمة سواء مف حيث الجودة في الانتاج وفي تطبيؽ سياساتيا التنظيمية والعمؿ الجماعي 
ما واكتساب ثقافة تنظيمية مميزة  تجعميا تختمؼ عف غيرىا مف المنظمات المنافسة، وعموما ومف خلبؿ كؿ 

امميف ومحاولة إدماجيـ في المنظمة لتحقيؽ أىدافيا ونجاحيا تناولو تجدر الإشارة إلى أىمية تمكيف الع تـ
فو في العمؿ وبيئة وتميزىا واستمرارىا بكفاءة وىذا مف خلبؿ الاىتماـ بالموظؼ وتمكينو مف تحقيؽ أىدا

 العمؿ التي يعمؿ بيا، فنجاح المنظمة مرتبط بمستوى ودرجة تمكيف الموظفيف ودمج موظفييا وولائيـ ليا.
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واقع العلاقة بين التمكين والمواطنة التنظيمية في مؤسسة البريد و تكنولوجيات الإعلام : الفصـــــل الثالث
 -تبسة –والاتصال وكـــالة 

 تمهيــد
  في الجزائر نشاطا متميزا في الآكنة الأخيرة البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿشيد قطاع  

فكانت لو مساىمة في زيادة الإيرادات كخصكصا مع انفتاحو عمى المنافسة بفضؿ الاصلبحات التي 
حيث كانت ، شيدىا القطاع، كدخكؿ الأجانب ساىـ أيضا في تحسيف كجكدة كأسعار الخدمات المقدمة

البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ المتعامؿ التاريخي لقطاع  كالاتصاؿالبريد كتكنكلكجيات الاعلبـ مؤسسة 
في الجزائر فيي مؤسسات تسعى دكما الى التقدـ كالاستمرار كتنمية الاقتصاد الكطني كتتحمؿ  كالاتصاؿ

 مسؤكلية اقتصادية كاجتماعية تجاه اصحاب المصمحة الداخميف كالخارجيف مف سعييا لتحقيؽ رغباتيـ
التأثير عمى  كما لو مف دكر في لمتمكيفرؽ في الفصميف السابقيف الى الجكانب النظرية كبعدما تـ التط

نظرية مع ، سيتـ في ىذا الفصؿ اختبار كمعرفة مدل تطابؽ المفاىيـ كالقكاعد الالمكاطنة التنظيمية
إلى ثلبثة  كلذلؾ تـ تقسيـ ىذا الفصؿ،  البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ الكاقع العممي في مؤسسة

 مباحث ىي:
 .-تبسة -ككالة البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿؤسسة لمتقديـ عاـ المبحث الأكؿ:  -
 .الميدانية إجراءات الدراسةالمبحث الثاني:  -
 تحميؿ محاكر الاستمارة، اختبار الفرضيات كمناقشة النتائج.المبحث الثالث:  -
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 تبســــة -عـــــام لمؤسسة بريد تكنولوجيا الإعلام و الاتصال وكالــــةتقديــــم : الأول المبحث
إصلبحات عميقة في السنكات الأخيرة بقطاع البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ في الجزائر  مر

كاف الغرض منيا تحديث ىذا القطاع كتأىيمو كجزء مف جيد الحككمة لتنمية البنية القاعدية  للبقتصاد 
الكطني، تمثمت ىذه الاصلبحات اساسا في تفكيض كظيفة استغلبؿ الخدمة العمكمية الى مؤسستيف 

 عمكميتيف أنشأتا ليذا الغرض ىما " بريد الجزائر" ك" اتصالات الجزائر"؛
مؤسسة "بريد الجزائر" التي أثقميا ما كرثتو عف التسيير الادارم مف ذىنية معينة اكثر مما أثقميا  

ة، تحاكؿ اف تستفيد مف التمكيؿ الداخمي ػػػػػاليػػػػػة كالمػػػػػػػا البريديػػػػػاتيػػػػلكسائؿ كتدني نكعية خدمالعجز في ا
ة " ػػػػػػػاريػػػػػػػة الاستشػػػػػػي كالادارم مف المؤسسػػػػػػراؼ التقنػػػػػػػػو كمف الاشػػػػػػت عميػػػػكالخارجي المعتبر الذم حصم

 لتحديث خدماتيا؛ الفرنسية  ( SOFREPOST) ت"ػػػػر بكسػػػػكفػػػس
في ىذه المبحث نتعرض الى الاصلبحات التي عرفيا القطاع مؤسسة بريد الجزائر في عمميات  

خدمات جديدة كتحسيف نكعية الخدمات المكجكدة أك  لإدخاؿاستخداـ كسائؿ المعمكماتية في التحديث، سكاء 
 الحسابات.عممية المراقبة كمراجعة لتسييؿ كتحسيف 

 نشـــــأة المؤسســـــة: الأول المطمب
 -تبسة–سيتـ في ىذا المطمب التطرؽ إلى نشأة مؤسسة البريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ ككالة  
 .كمياميا

 نبذة تاريخية عن المؤسسة-1 
كانت نشأت مؤسسة الجزائر نتيجة اصلبحات شممت اعادة الييكمة لمقطاع البريد كالمكاصلبت ، اذ 

 1.كالمتضمف قانكف البريد كالمكاصلبت 1975ديسمبر  30المؤرخ في  89-75تسير كفؽ احكاـ الأمر رقـ 
إف ميلبد بريد الجزائر كبركزىا في السكؽ ليس كليد الصدفة بؿ ىك نتيجة لتضافر عدة جيكد كعكامؿ  

طاع البريد المكاصلبت إذ تـ اعادة خارجية منيا انضماـ الجزائر لممنظمة العالمية لمتجارة، ىذا ما يقاؿ عف ق
ىيكمتو، كمف جراء ىذه الاصلبحات انشأت مؤسسة بريد الجزائر كمؤسسة عمكمية ذات طابع صناعي 
 كتجارم حفاظا عمى الارث القديـ الكظيفي كالرمزم لممؤسسة الاـ الذم غذل الذاكرة الجماعية بالكممة الرمز

ت فجاء 2و جديد يحمؿ الخصائص اليكية لبريد الجزائر(كجة بريد الجزائر تحاكؿ جادة خمؽ )فإف مؤسس
، حيث اراد 2003مؤسسة بريد الجزائر كنتيجة للئصلبحات بمكجب قانكف قطاع البريد كالمكاصلبت سنة 

 المشرع بيذا الاصلبح اف يمحؽ دكؿ الجكار في ىذا القطاع.
بمكجب أنشأػ ىي الأخرل   -تبسة  –لتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة  الكلائية  أما المديرية

المتضمف  2003جكيمية  24المكافؽ لػػػ  1424ربيع الثاني  23المؤرخ في 03-233المرسكـ التنفيذم رقـ 

                                         
 المتضمف قانكف البريد كالمكاصلبت. 1975ديسمبر  30المؤرخ في  75/89الامر  -1
 .20-19، ص ص: 2002يناير  16المتضمف انشاء بريد الجزائر  43-02المرسكـ التنفيذم رقـ  -2



ــل الثالث: واقع العلاقة بين  ــالة الفصـــ  -تبسة –التمكين والمواطنة التنظيمية في مؤسسة البريد و تكنولوجيات الإعلام والاتصال وكـ

 

 
75 

كتحديد تنظيميا، كالمعدؿ كالمتمـ بالمرسكـ  كالاتصاؿإنشاء المديرية الكلائية لمبريد كتكنكلكجيات الإعلبـ 
 .ـ 2012يناير  09ق المكافؽ لػ  1433صفر عاـ  15المؤرخ في  15-12التنفيذم رقـ 

 كقد نتج عف ىذا التنظيـ الجديد ميلبد مؤسستيف جديدتيف كىما كالتالي:
 العممية لاتصالات الجزائر بتبسة. (، ممثمة محميا بالكحدةSPAشركة ذات أسيـ ) الجزائر: اتصالات -
كىي مؤسسة عمكمية ذات طابع صناعي كتجارم، ممثمة محميا بالكحدة الكلائية لمبريد  بريد الجزائر: -

 1بتبسة.
 -تبسة–بريد لتكنولوجيات الاعلام والاتصال وكالة المهام مؤسسة  -2

كتكنكلكجيات السير عمى تطبيؽ التشريع كالتنظيـ المتعمقيف بالبريد كالمكاصلبت السمكية كاللبسمكية  -
 كالاتصاؿ.الاعلبـ 

كالسير عمى شركط دكاميا  التأكد مف السير العادم لشبكات البريد كالمكاصلبت السمكية كاللبسمكية -
 المقاييس المقررة في ىذا المجاؿ. كاستمراريتيا كأمنيا ككذا احتراـ

 كالتنظيمية.يبات القانكنية كفؽ الترت السير عمى الخدمة العامة لمبريد كالمكاصلبت السمكية كاللبسمكية -
السير عمى التأدية الحسنة لمخدمة العمكمية كتنسيؽ استعماؿ تكنكلكجيات الاعلبـ  كالاتصاؿ ككذا  -

 ة الالكتركنية كالخدمات عمى الخط.الادار 
جراء المراقبة كالتفتيش كفؽ القكانيف كالتنظيمات المعمكؿ بيا في ىذا بإقياـ أعكانيا المؤىميف قانكنيا  -

 .المجاؿ
ناطؽ الغير المكصكلة أك الضعيفة الكصؿ بشبكات البريد كالمكاصلبت السمكية كاللبسمكية تحديد الم -

بداء الرأم في برامج كاقتناء مكاتب بريدية جديدة كىياكؿ المكاصلبت السمكية اللبسمكية الجديدة  كا 
 اف أحسف تغطية عمى إقميـ الكلاية.بيدؼ ضم

بريد كالمكاصلبت السمكية كاللبسمكية كتكنكلكجيات القياـ بدراسات السكؽ في إطار تطكير شبكات ال -
 .لاتصاؿاالإعلبـ ك 

عداد المخططات كالدراسات كتنفيذ برامج التنمية المسجمة في المساىمات النيائية أك المشاركة في إ -
 علبـ كالاتصاؿ كتقييـ نتائجيا.مؾ استعماؿ كتطكير تكنكلكجيات الإصندكؽ تم

تدريبات تجريبية مف طرؼ متعاممي القطاع عمى نشر مخطط النجدة السير بانتظاـ عمى اجراء  -
 منية المكيفة مع المخاطر الكبرل.كتنفيذ المخططات الاستعجالية كالا

 ات المكاصلبت السمكية كاللبسمكية.السير عمى قكاعد الاستفادة مف الارتفاقات المرتبطة ببسط شبك -
مكاصلبت السمكية كاللبسمكية كالاعلبـ كالاتصاؿ التنسيؽ مع السمطات المختصة لاستعماؿ شبكات ال -

 الدفاع الكطني. لأغراض
                                         

المتضمف إنشاء المديرية الكلائية لمبريد  2003جكيمية  24المكافؽ لػػػ  1424ربيع الثاني  23المؤرخ  في 03-233المرسكـ التنفيذم رقـ  -1
 كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ.
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جمع المعطيات الاحصائية حكؿ البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ كتحميميا، لاسيما لدل  -
المصالح الخارجية التابعة لمقطاعات الأخرل كمتعاممي البريد كالمكاصلبت السمكية كاللبسمكية 

 الانترنيت كمتعاممي الخدمات المستعممة التقنيات السمعية البصرية؛كمكفرم خدمات 
جراء  - يساىماف في تقميص الفجكة الرقمية كترقية كتعميـ فضاءات النفاذ تحديد كاقتراح أم مبادرة كا 

 الى تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ.
علبـ كالاتصاؿ المشاركة في ترقية صناعات المكاصلبت السمكية كاللبسمكية كتكنكلكجيات الا -

 مي المشاريع في ىذا المجاؿ محميا.كمصاحبة المستثمريف كحام
 .لممتعامميفمعالجة الشكاكم المكجية إلييا بالتنسيؽ مع المسؤكليف المحمييف  -
إنشاء خمية إصغاء كمتابعة كمعالجة الشكاكم المقدمة مف طرؼ المكاطنيف بالتنسيؽ مع المتعامميف  -

الاتيـ في ىذه المشاكؿ كالانشغالات بتخصيص اجابة عف انشغ المحمييف كالحرص عمى تسكية
 الآجاؿ المحددة قانكنا.

رساليا إلى الك  لممتعامميفإعداد تقارير متعمقة  بأداء كخدمة المسؤكليف المحمييف  - زارة قصد اتخاذ كا 
 التدابير اللبزمة.

قانكنيا عممية المعاينة ك التفتيش كفؽ  المؤىميفإجراء عف طريؽ أعكاف شرطة البريد كالمكاصلبت  -
النصكص القانكنية المعمكؿ بيا في ىذا الشأف لا سيما فيما يتعمؽ بعممية استقباؿ المكاطنيف كأداء 

 .1رة قصد اتخاذ الإجراءات الضركريةالخدمات كالنظافة كتقديـ تقارير شيريا إلى المفتشية العامة لمكزا
 إنجازاتهاو أهم افــها الإصلاحات، أهد المطمب الثاني: 

إف الاصلبحات في الجزائر ضمف قطاع البريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ  لـ تختمؼ كثيرا مف  
كالجزائر اخذت في ىذا  حيث الجكىر عف التغييرات التي تمت في البمداف النامية كالمصنعة عمى حد سكاء، 

  المجاؿ بالتجربة الفرنسية، حيث اتضح مف الكىمة الاكلى شبو كبير بيف الاصلبحات في قطاعي الدكلتيف
 كما سيتـ التطرؽ ليذه الاصلبحات بإيجاز.

 الاصلاحات عمى قطاع البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال -1
في ضؿ تأخر محسكس عف بمداف  2000عمى ىذا القطاع في سنة  إصلبحاتياشرعت الجزائر في  

المغرب العربي، كحاكلت الحككمة استدراؾ ىذا التأخر في تحديث القطاع الذم يشكؿ جزءا ميما في البنية 
الكطني، خاصة اف الجزائر كانت اقتربت بعد مف الانضماـ الى المنظمة العالمية لمتجارة  للبقتصادالقاعدية 
اقات مبرمة مع الاتحاد الاكربي حيث استفادت في ىذا الصدد مف دعـ مالي مف قبؿ البنؾ الدكلي كليا اتف

كقد سبب ىذا التأخر في انطلبؽ كتيرة الاصلبحات ارتباؾ ممحكظ في بعض الجكانب منيا  كالسكؽ الاكربية،
ـ لمقطاع ػػد المنظػػػػكف الجديػػػػػناػػػػبالنسبة لشرطة البريد كالمكاصلبت، فيذه الييئة التي نص عمييا الق ما حصؿ

                                         
 .03-233بناءا عمى المرسكـ التنفيذم رقـ  -تبسة –مف مؤسسة بريد الجزائر لتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة  معمكمات مقدمة -1
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مية لـ علبنيـ في الجريدة الرسىا( كرغـ تعييف عدد مف اعكانيا كا  بعد كما 121المادة  03 – 2000) قانكف 
 تنشط بصفة فعمية الى الآف.

كخلبفا لذلؾ فإف لبريد الجزائر التي احتفظت  في اطار القانكف الجديد بنظاـ الاحتكار لاستغلبؿ  
طة الاساسية مثؿ خدمة تكزيع البريد، الحكلات كالحساب البريدم الجارم، كميد ىذا القانكف لحد الآف الانش

ع ) ػػػػػػػي السريػػػػػد الدكلػػػػػاؿ البريػػػػػف في مجػػػػػكمؤسستي ( WTA OTAاؿ الاتصالات ) ػػػػػػػلدخكؿ مؤسستي في مج
U.P.S D.H.L). 

ــهــــــاأ -2  هـــــــدافـــ
 :1عدة أىداؼ منيا كالاتصاؿـ لمؤسسة البريد كتكنكلكجيات الإعلب 
اليدؼ المسطر لمتغييرات الييكمية لقطاع البريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ ىك الكصكؿ إلى  -

تسيير أكثر مركنة كتحسيف مستكل  الخدمة العمكمية المقدمة كذلؾ عف طريؽ خمؽ جك المنافسة 
 المستغميف لمخدمات المختمفة.مميف بيف عدد مف المتعا

الزيادة في جكدة كنكعية الخدمات المعركضة، كجعميا أكثر منافسة في خدمات البريد كتكنكلكجيات  -
 الاعلبـ كالاتصاؿ.

 مبية حاجات كرغبات السكؽ المحمي.ت -
 ذات جكدة عالية كتنميتيا كتطكيرىا لتحقيؽ أكبر معدؿ ربح ممكف.العمؿ عمى تكفير منتجات  -
 خدمات تتصؼ بالمكاصفات الدكلية.تقديـ  -
 تحسيف القدرات التسكيقية. -
تقديـ خدمات البريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ بنقؿ كتبادؿ المعمكمات كالمكالمات، الرسائؿ  -

 معطيات رقمية. المكتكبة،
عمى كسب زبائف جدد، كذلؾ عف طريؽ المشاركة في مختمؼ الممتقيات كالمؤتمرات كتكثيؼ  العمؿ -

 الحملبت الإعلبنية.
 قيمة المؤسسة. ميزة كالمحافظة عمى شيرة،  -
محاكلة فرض  الاجتماعيك  كالاقتصادمالكصكؿ إلى أعمى المستكيات مف التطكر التكنكلكجي  -

 منافسة الحادة.كجكدىا كالحفاظ عمى مكانتيا في بيئة ال
 العمؿ عمى زيادة حصصيا في السكؽ. -
 كفاءة شبكة الإعلبـ الآلي لمحساب البريدم الجارم. -
 المساكاة بيف الزبائف ) لا محاباة أك محسكبية(. -
 اجتياد العامميف لحؿ أم مشكلبت تظير لمزبكف. -

                                         
 كثائؽ مقدمة مف المؤسسة، كالمكقع الإلكتركني ليا.  -1
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 تحسيف نظاـ تقديـ الخدمة داخؿ مكاتب البريد. -
 مكاتب البريد. تكفر الأمف لمزبائف داخؿ -
 تمطؼ أعكاف الخدمة مع الزبائف. -
 تكفر مختمؼ الخدمات البريدية في مختمؼ مكاتب البريد الصغيرة. -
 كفاءة الشبابيؾ الآلية. -
 كفاءة خدمات الحساب البريدم الجارم عمى الياتؼ كالإنترنيت.  -

 تصالالناجمة عن عممية تحديث بريد وتكنولوجيات الاعلام والا  الإنجـــــــازات -3
تتمثؿ ىذه النشاطات التي نجمت عف عممية التحديث لمؤسسة البريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ  
 فيما يمي:
تكسيع شبكة المعمكماتية لمحساب البريدم الجارم مف خلبؿ تجييز كافة المكاتب بحكاسيب تـ ربطيا  -

 بالشبكة البريدية.
 تكفير الخدمات البريدية الاستثنائية في المكاتب الصغيرة. -
 دمج عمميات حساب التكفير كالاحتياط في شبكة الاعلبـ الآلي عمى مستكل شبابيؾ البريد. -
 إطلبؽ بطاقة دفع الكتركنية لأصحاب البريد الجارم. -
 لعديد مف خدماتيا عبر الانترنيت.شرعت المؤسسة في طرح ا -
احة عبر الياتؼ، تتمثؿ أساسا في الاطلبع عمى الرصيد أك طمب صككؾ أشأت خدمات جديدة مت -

 .مف الياتؼ بريدية
، في إدخاؿ خدمة البريد اليجيف، تتمثؿ ىذه الخدمة المكجية أساسا إلى أصحاب المؤسسات الكبرل -

ركؼ بريدية ك إيصاليا بالطريقة ظرسائؿ ترسؿ عبر البريد الإلكتركني يتـ طبعيا ككضعيا في 
 العادية إلى المرسؿ إلييـ.

مف أجؿ تعزيز خدماتيا عبر شبكة الأنترنيت  يتـ تزكيد مكاتب البريد بنقاط متعددة الكسائط ىي  -
 عبارة عف حكاسيب مربكطة بشبكة الإنترنيت.

شبكة المعمكمات البريدية لإدخاؿ خدمة جديدة ىي الحكالة  استخداـفي مجاؿ الحكالات البريدية تـ  -
 .2002الإلكتركنية كذلؾ ابتداءا مف فيفرم 

 استخداـ تقنيات الاعلبـ ك الاتصاؿ في تسييرىا الداخمي . -
)الاقراص المرنة كالمضغكطة( كالبريد الالكتركني في مكاف البريد  استخداـ الحكامؿ المغناطيسية -

 قميدية.العادم كالحكامؿ الت
 تمكيؿ مصالح الاتصالات بما يسمح بنقؿ الصكرة كالصكت كالرسائؿ المكتكبة كالمعطيات الرقمية. -
 تطكير كاستمرار تسيير شبكة الاتصالات العامة كالخاصة. -
 إنشاء كاستثمار كتسيير الاتصالات الداخمية كع كؿ المتعامميف. -
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 1اتو.تكفير مختمؼ الخدمات لقطاع الاتصاؿ لتسكيؽ مختمؼ خدم -
ــة المطمب الثالث:  ــل التنظيمي لمؤسســـة بريد تكنولوجيا الإعلام و الاتصال  وكالـ  -تبســـة –الهيكـــ

بيدؼ التسيير الحسف لمختمؼ الأقسػػػػاـ كالمصالح لمؤسسة بريد كتكنكلكجيا الإعلبـ كالاتصاؿ، لجأت  
كذلؾ بكضع ىيكميا التنظيمي  تنظيـ أعماليا،ىاتو الأخيرة إلى التكزيع الأمثؿ لمكظائؼ المختمفة مف أجؿ 

الذم سعت إلى تجديده مكاكبة لمتطكرات كالتغيرات الحاصمة في بيئتيا الخارجية كالداخمية في ظؿ حدة 
 :2كتـ تزكيدنا ىاتو السنة بو كما ىك مبيف في الشكؿ المكالي 2003المنافسة منذ 
 ك الإتصاؿ. يد كتكنكلكجيات الإعلبـ( يمثؿ الييكؿ التنظيمي لمؤسسة البر 08الشكؿ رقـ )

 

 

 

                                         
  -تبسة –معمكمات مقدمة مف مختمؼ الأقساـ كالمصالح لمؤسسة البريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ ككالة  -1
 -تبسة –معمكمات مقدمة مف طرؼ قسـ المكارد البشرية لمؤسسة بريد الجزائر لتكنكلكجيا الإعلبـ كالاإتصاؿ ككالة  -2
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 :سيتـ شرح الييكؿ التنظيمي لمؤسسةمف خلبؿ الشكؿ السابؽ  
كىك المسؤكؿ الرئيسي كالأكؿ كمف ميامو الرقابة كالمصادقة عمى مختمؼ مياـ  المدير الولائي: -1

 المصالح المتكاجدة داخؿ المؤسسة.
 المصـــالح -2

 الوسائل أولا: مصمحة الإدارة و
 كتشمؿ ىذه المصمحة مكتبيف ىما عمى الترتيب:  

 التكوين: مكتب تسيير المستخدمين و -
 :كمف أىـ كظائؼ ىذا المكتب ىي 
 .التكظيؼ كمراقبة المسار الميني لممكظؼ داخؿ مؤسسة البريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ  -
 كتنفيذه كمتابعتو.اعداد مخطط تسيير المكارد البشرية في الادارة المركزية  -
 المشاركة في اعداد قكاعد القكانيف الاساسية المطبقة عمى المكظفيف. -
 اعداد برامج التككيف كتحسيف مستكل المكظفيف كتجديد معارفيـ كضماف تنفيذىا. -
 احصاء احتياجات المككنيف المتصميف بتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ. -
 الطمبة المتربصيف كتقديـ ليـ المعمكمات الضركرية لدراستيـ. استقباؿ -

  مكتب الميزانية والوسائل -
 يمي: مف كظائؼ ىذا المكتب ما 

 فحص كمراقبة جميع الكثائؽ المككنة لممؼ النفقة كالتأكد مف صحة العمميات المحاسبية. -
 ركزية العاصمة.بات ك إرساليا إلى كؿ مف المديرية المإعداد كضعية إقفاؿ جميع الحسا -
 إرساؿ ممؼ النفقات مف طرؼ المراقب المالي إلى المركز الجيكم لتسكيتيا. -
 إعداد ميزانية الإيرادات لكؿ فترات السنة. -
 اعداد مشاريع التجييزات الكاجب تسجيميا في المساىمات النيائية كمتابعة انجازىا. -
 النيائية.تسيير الاعتمادات المخصصة لمعمميات المسجمة في المساىمات  -
 تسيير الارشيؼ. -
 اعداد جرد الاملبؾ المنقكلة في الادارة المركزية. -
 ضماف صيانة البنايات المخصصة لممصالح المركزية كاللبمركزية في القطاع. -

 ثــــانيــــا: مصمحة البريــــد
 كتشمؿ أيضا ىذه المصمحة مكتبيف ىما: 

 مكتب تأمين نشاطات البريد وتأمينها -
 ميامو ىي:كمف بيف  
 اعداد بطاقة حساسية المنشآت الاساسية كالشبكات ك التطبيقات المتعمقة بالبريد. -
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السير عمى تنفيذ المخططات الاستعجالية كمخططات التدخؿ مف أجؿ إعادة تكفير الخدمات  -
 كتسيير المنشآت الأساسية لمبريد كشبكاتو.

أجؿ إعادة تكفير الخدمات كتسيير متابعة تنفيذ المخططات الاستعجالية كمخططات التدخؿ مف  -
 المنشآت الأساسية لمبريد كشبكاتو.

 .السير بانتظاـ عمى القياـ بتدريبات تجريبية لنشر مخطط النجدة -
  مكتب التطوير البريدي -

 :كيكمؼ بالمياـ التالية 
 متابعة تطكر التغطية كالكثافة البريديتيف كتحسيف نكعية خدمة الأداءات البريدية. -
 ادخاؿ تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ في نشاطات البريد.متابعة  -
 متابعة تطبيؽ الاصلبحات المؤسساتية البريدية. -
 تنفيذه. اعداد عقد النجاعة بيف المتعامؿ العمكمي كالدكلة كضماف مراقبة -

 ثــــــالثــــا: مصمحة مجتمع المعمومات
 :ثلبث مكاتب ىـتشمؿ ىذه المصمحة ىي الأخرل كغيرىا مف المصالح عمى  

 مكتب الخدمة الشاممة وتقميص الفجوة الرقمية -
 كيقكـ بالمياـ التالية: 
 تحميؿ كتخطيط الاحتياجات المتكسطة كالطكيمة المدل المتعمقة بالخدمات البريدية كالمالية البريدية. -
تحديد برامج الدراسات المتعمقة بتطكير الخدمات البريدية كالمالية البريدية ك أثرىا في المحيط  -

 الاقتصادم كالاجتماعي.
 تنظيـ إطار اليقظة التكنكلكجية في نشاطات البريد. -
كالتكصيات المنبثقة عف الاتفاقات كالاتفاقيات كالمعاىدات في  كالآراءالسير عمى احتراـ المقاييس  -

 الخدمات البريدية كالمالية البريدية. مجاؿ
 كضع رصيد كثائقي كاحصائي خاص بنشاطات البريد. -
 داءات المالية البريدية كتحسينيا.خدمات الأمتابعة تطكير نكعية  -

 :و تحميمها مكتب جمع المعمومات الإحصائية -
 مف بيف مياـ ىذا المكتب نجد: 
 اقامة شبكة اعلبـ كبنكؾ لممعطيات. -
 الحظيرة كالشبكة المعمكماتيتيف لمقطاع كتسييرىما.تطكير  -
 تسيير نشريات ككثائؽ المؤسسة. -
 ضماف تنظيـ المؤتمرات كالممتقيات. -
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 مكتب تطوير مجتمع المعمومات: -
 مف ميامو: 
 تقييـ الكضع في مجاؿ الخدمات كتكنكلكجيات الاعلبـ. -
عمكمات الجزائرم بالاتصاؿ مع المشاركة في اعداد عناصر استراتيجية كطنية لتشييد مجتمع الم -

 السمطات المعنية.
 المشاركة في اعداد مخططات اعماؿ ك متابعة  تنفيذىا. -
 اقتراح تدابير تحفيزية لمتطكر نحك مجتمع المعمكمات. -

 رابعــــا: مصمحة تكنولوجيات الإعلام والاتصال
 ىما عمى الترتيب: اثنيفتضـ أيضا ىذه المصمحة مكتبيف 

 تطوير شبكات الاتصالات: مكتب -
 كمف بيف ميامو ىي:

 اعداد عناصر سياسات كاستراتيجيات تطكير تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ. -
المشاركة كالاقتراح في اعداد الاطار القانكني المطبؽ عمى تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ  -

 كالنشاطات البريدية المختمفة.
 مبادئ كسياسات تسيير طيؼ الذبذبات كالراديك الكيربائية كالمكارد النادرة. تحديد -
 تحديد برامج الدراسات المتعمقة بتطكير تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ. -
 سف المقاييس كالخصائص التقنية المطبقة عمى تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ. -
 ؿ كاستمرارىا كأمنيا .السير عمى احتراـ شركط دكاـ شبكات الاعلبـ كالاتصا -
 ترقية الاستثمار كتشجيعو في مجاؿ تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ.  -
 ترقية الحظائر التكنكلكجية المكرسة لتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ كتطكيرىا. -
 اقتراح الاجراءات الرامية الى تطكير المنشآت الاساسية لممكاصلبت السمكية كاللبسمكية. -
 التعرفة كمبالغ الأتاكل بعنكاف استعماؿ الذبذبات.تحديد مبادئ  -
الاتصاؿ مع الادارات علبـ كالاتصاؿ في جميع القطاعات برقية تطكير المنشآت الأساسية للئت -

 كالمؤسسات العمكمية المعنية.
 مكتب الدراسات ومتابعة المنشآت الأساسية: -

 كيقكـ ىذا المكتب بعدة مياـ منيا:
 سياسة تطكير الشيكات السمكية كاللبسمكية الكيربائية. المساىمة في اعداد عناصر -
 السير عمى احتراـ شركط دكاـ شبكات المكاصلبت السمكية كاللبسمكية كاستمراريتيا كامنيا. -
 اعداد عناصر تنفيذ السياسة الكلائية لفتح سكؽ تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ لممنافسة. -
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البشرية كالتكظيؼ في قطاع تكنكلكجيات الاعلبـ المساىمة في اعداد سياسة تطكير المكارد  -
 كالاتصاؿ كمتابعة تنفيذىا.

 اجراء  دراسات حكؿ سكؽ تكنكلكجيات الاعلبـ الآلي. -
 اجراء دراسات حكؿ تطكر شبكات المعمكمات كالتحكلات التكنكلكجية عمى المدل المتكسط كالبعيد. -
 كالاتصاؿ.ضماف الترصد التكنكلكجي في مجاؿ تكنكلكجيات الاعلبـ  -
 السير عمى تطكير الاقطاب التكنكلكجية المتخصصة في تكنكلكجيات الاعلبـ الآلي كالاتصالات. -
 السير عمى ادخاؿ مقاييس جديدة تطبؽ عمى تكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ كتطبيقاتيا. -
 اعداد ادكات تنفيذ سياسة تطكير البريد. -
 د.اجراء دراسات استشرافية كتقييمية في مجاؿ البري -
 اعداد المقاييس المطبقة عمى الخدمات البريدية كنشرىا كمتابعة تطبيقيا. -
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 إجراءات الدراسية الميدانيةالمبحث الثاني: 
في ىذا المبحث سكؼ يتـ معرفة إجراءات الدراسة سكاء مجتمع أك عينة الدراسة كالأساليب  

نتائج فقراتيا، بالإضافة الى صياغة الإحصائية المستعممة ليتـ الكصكؿ إلى صياغة الاستمارة كتحميؿ 
 فرضيات الدراسة كاختبارىا كمناقشة نتائجيا.

 :تقديــــم عـــــينة و أدوات الدراسية: الأولالمطمب 
لقد تـ الاعتماد في ىاتو الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي كذلؾ بكصؼ الظاىرة كصفا دقيقا إذ  

مكثكؽ فييا، فمف أجؿ إتماـ ىذه الدراسة تـ اختيار مجتمع كعينة منو يعبر كيفا ككما لمكصكؿ إلى نتائج 
 لمقياـ بإثبات الفرضيات كسكؼ يتـ التطرؽ ليا كما يمي:

 :مجتمــــع الدراسية-1
يريف لمؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ف مجمكع المكظفيف كالمسيتككف مجتمع دراستنا م 
 عاملب. 32مغ عدد عماليا حيث ب -تبسة–ككالة 

ـــة-2 ــة الدراسيـ      :عينـــ
تـ اختيار عينة الدراسة بطريقة مكضكعية لمحصكؿ عمى نتائج دقيقة كمكثكؽ فييا، تمثؿ عددىا في  

  دكؿ التالي يكضح تداكؿ الاستمارة:مكظؼ كالج 32
 تداول الاستمارة. (:55الجدول رقم)

 %النسبـــــة العــــــدد عــــدد الاستبــــانــــات
 %155 32 الموزعـــــة

 %155 32 المسترجعـــــة
 %155 32 الصالحة لمتحميل

 spssمف إعداد الطالبيف بناءا عؿ نتائج برنامج المصدر: 
( 32بما يكافؽ مجتمع الدراسة، حيث تـ استرجاعيا) ( استبانة32يلبحظ مف الجدكؿ أنو تـ تكزيع )  

  عمييا.  الاعتمادكىي نسبة يمكف  %100 أم ما يعادؿ نسبة
 :أدوات الدراسة-3

مف أجؿ الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات مف مجتمع الدراسة كالتي تقدـ أىداؼ البحث تـ  
 الاعتماد عمى مجمكعة مف الأدكات كالمتمثمة في الدفاتر كالسجلبت كالاستمارة كىي كالآتي:

 أولا: الوثائق والسجلات
 تـ الاعتماد عمى الكثائؽ كالسجلبت ككسيمة لجمع البيانات الخاصة بالعناصر التالية: 

 البيانات الخاصة بالتعريؼ بالمؤسسة. -
 البيانات الخاصة بالييكؿ التنظيمي، تصنيؼ الكظائؼ في المؤسسة مصالح كمكاتب . -
 البيانات الخاصة بعدد العماؿ. -
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 الإستمـــــارةثــــانيــــا: 
لاستمارة مف الأدكات الأساسية لجمع البيانات فيي) مجمكعة مف الأسئمة المصاغة بطريقة تعتبر ا 

 1البحث(خاصة تيدؼ بالدرجة الأكلى الحصكؿ عمى معمكمات يراىا الباحث ضركرية لتحقيؽ أىداؼ 
 كلإعداد الاستمارة تـ الاعتماد عمى الآتي:

منيا في بناء  للبستفادةتـ الاطلبع عمى المراجع كالدراسات السابقة التي ليا صمة بالمكضكع  -
 الاستبياف كصياغة فقراتو.

 بياف.تتـ تجديد المجالات الرئيسية التي شمميا الاس -
 إعداد استمارة أكلية مف أجؿ استخداميا في جمع البيانات كالمعمكمات. -
 لتحكيميا كتسجيؿ أم ملبحظة تخدـ الاستمارة. الأساتذةعرض الاستمارة عمى مجمكعة مف  -
في ضكء ما أشار لو المشرؼ كالمحكميف تـ تعديؿ فقرات الاستبياف مف حذؼ، إضافة كتعديؿ حتى  -

 (.02تـ الكصكؿ إلى الاستمارة في صكرتيا النيائية في الممحؽ رقـ)
 كقد احتكت الاستمارة عمى جزئيف ىما: 

كيشمؿ متغيرات الدراسة الكظيفية كالشخصية متمثمة في الجنس، العمر، المؤىؿ العممي،  الجزء الاول:
 الكظيفة الحالية كمدة الخدمة فييا.

 فقرتيف كىما: كيشمؿ مجمكعة مف الاسئمة كتـ تقسيميا الى الجزء الثاني:
 المتغير المستقؿ كتـ تقسيمو الى اربعة محاكر. الفرة الاولى: -
 المتغير التابع كتـ تقسيمو الى خمسة محاكر. الفقرة الثانية : -

 كيمكف ايضاح ذلؾ في الجدكؿ التالي:
  

                                         
 .305، ص:1998، دار غريب، القاىرة،الإجتماعيةمناهج البحث العممي في العموم مصطفى صلبح فكاؿ،   -1
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 (: توزيع فقرات الاستمارة عمى محاور الدراسة56الجدول رقم)
 عـــــدد الأسئــــــمـــــة محــــاور الدراســــة رقـــم المحــور

 07 أىمية العمؿ الأكؿ
 06 الاستقلبلية في العمؿ الثاني
 10 الكفػػػاءة الثالث
 07 التأثير في العمػػػؿ الرابع

 35 الفقرة الأولى: التمكين
ػػػػار الاكؿ  10 الايثػ
 07 كعي الضميػػػر الثاني
 08 الػػركح الريػػػاضيػػة الثالث
ػػػػافػػػػػة الرابع  09 المطػػ
 10 السمػػػكؾ الحضػػػارم الخامس

 44 الثانية: المواطنة التنظيمية الفقرة
 74 المجمـــــــوع الكمي

 مف إعداد الطالباف بناءا عمى الاستمارة. المصدر:
( مستكيات 05كتـ تصميـ اجابات ىذه الفقرات عمى اساس مقياس ليكارت الخماسي الذم يتضمف ) 
ثـ تـ تقسيو  4=1-5الخماسي تـ حساب  (، كلتحديد طكؿ خلبيا مقياس ليكرت05( كأعلبىا )01أدناىا )

 كيصبح التكزيع عمى النحك التالي: 0.8= 5/4عمى خمسة لمحصكؿ عمى طكؿ الخمية 
 (.05(، غير مكافؽ بشدة)04(، غير مكافؽ)03(، محايد)02(، مكافؽ)01مكافؽ بشدة )

حسب قيـ المتكسط كما ىك في الجدكؿ  كبعد ذلؾ يتـ حساب المتكسط الحسابي ثـ يحدد الاتجاه 
 المكالي:

 (: قيم المتوسط المرجح.57الجدول رقم)
 المجـــال الدرجـــة

 1.79إلى  1.00مف  منخفض جػػػدا
 2.59إلى  1.80مف  منخفض
 3.39إلى  2.60مف  متكسط
 4.19إلى  3.40مف  مرتفع

 5.00إلى 4.20مف  مرتفع جػػػدا
 ف.إعداد الطالبي مف المصدر:

 ثبــــــات أداة الدراســـــة ثـــــالثـــــا:
( عمى عينة مف مجتمع الدراسة لمتأكد مف ثباتيا مف 32تـ تكزيع عدد مف الاستمارات البالغ عددىا ) 

 خلبؿ استخداـ معدؿ الثبات ألفا كركنباخ الذم يعبر عنو بالمعادلة التالية:
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 حيث أف:
a.ألفا كركنباخ : 
n.يمثؿ عدد الاسئمة : 

Vi.يمثؿ التبايف لأسئمة المحكر : 
Vt.يمثؿ التبايف في مجمكع محاكر الاستمارة : 

 كالجدكؿ التالي يمثؿ معامؿ ثبات محاكر الاستبانة:
 (: معامل ثبات ألفا كرونباخ لمحاور الاستمارة.58الجدول رقم)

 معـــامل الثبات الكمي) ألفا كرونباخ( الفقـــراتعــــدد  محـــــاور الدراســـة

 5.97 31 المتغير المستقل) التمكين(
 
 

 44 المتغير التابع) المواطنة التنظيمية(
 75 مجموع الفقرات

 .spssا عمى نتائج برنامج ءف بنامف إعداد الطالبيالمصدر: 
كىي نسبة ( 0.97( يتبيف لنا اف معامؿ الثبات الفا كركنباخ لمدراسة ككؿ)04مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) 

 ثبات عالية، كعميو الاعتماد عمى الاستبياف كأداة إحصائية لجمع المعمكمات كالبيانات المتعمقة بالدراسة.
ـــا: ــة الأســـــاليــــب رابعــ  الإحصائيــ
ائية كتحديد نكعية العلبقات المكجكدة بينيا ثـ استخداـ برنامج حزمة البرامج لمعالجة البيانات الاحص 

( لمتحميؿ كقد تـ الاعتماد عمى العديد مف الأساليب الاحصائية باستخداـ ىذا البرنامج spssالاحصائية )
 كالتالي:

 لمعرفة تكرار اختيار كؿ بديؿ مف بدائؿ اسئمة الاستبياف. التكررات : -
 كؿ بديؿ مف بدائؿ اسئمة الاستبياف. لمعرفة نسبة اختيار المئوية:النسب  -
لمحصكؿ عمى متكسط إجابات أفراد عينة الدراسة عمى اسئمة الاستبياف، أم   المتوسط الحسابي: -

 احتساب القيمة التي يعطييا أفراد مجتمع الدراسة لكؿ عبارة أك مجمكعة مف العبارات.
 دل التشتت بيف أكساطيا الحسابية.كىك يقيس م  الانحراف المعياري: -
 (.F( ك )Tلتحديد مدل ارتباط متغيرات الدراسة ببعضيا كاختبار) معامل ارتباط بيرسون -
 حيث يستخدـ لدراسة العلبقة بيف متغيريف أحدىما تابع كالآخر مستقؿ. الانحدار البسيط -
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ــة: نيالمطمب الثا ــوزيـــــع مفــــردات العينــ  تــــ
عمى البيانات التي خصت السمات الشخصية كالكظيفية لممبحكثيف كالتي جمعت عف طريؽ  بناءا 

 استمارات الاستبياف تـ الحصكؿ عمى المعمكمات الآتية:
ــــات الشخصيــــة -1  توزيــــــع أفــــراد العينــــة حسب السم

العمر عمى النحك سيتـ في ىذا العنصر تحميؿ خصائص العينة محؿ الدراسة مف حيث الجنس ك  
 التػػػالي:

 الجدكؿ التػػػػػػػالي يمثؿ نسب كتكرارات تكزيع عينة الدراسة حسب الجنس متغير الجنس: -
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس59الجدول رقم )

 % النسبة المئوية التكرار الجنس
 %53,10 17 ذكـــر
 %46.95 15 أنثى

 %155  32 المجمــوع
 مف إعداد الطمبة بناءا عمى البيانات المحصمة مف الاستمارة.المصدر: 
يقارب  حيث قدرت بما الذكػػكر منخفضة مقارنة مع نسبة الإناثكنلبحظ مف الجدكؿ أف نسبة  

كبناءا عميو مف يشغؿ أغمب الكظائؼ في مؤسسة بريد كتكنكلكجيات  %53,10 مقابؿ نسبة %46.95نسبة
 كما ىك مكضح في الشكؿ التالي: الذكػػػكرىـ  -تبسة –الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 الجنس. ر(: توزيع أفراد العينة حسب متغي59الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 .spss تـ اعداده مف خلبؿ ما تحصمنا عميو مف برنامج المصدر:
 في المؤسسة محؿ الدراسة.الإنػػػػاث  اكبر مف نسبة الذكػػكر مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ اف نسبة 
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  متغير العمر -
 .( تكزيع أفراد العينة حسب متغير العمر06يكضح الجدكؿ رقـ)

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر.15جدول رقم )
 % المئوية النسبة التكـــــــرار الفئـــة العمـــرية

 %34.4 11 سنة 35أقل من 
 %59.4 19 سنة 45-31من 
 %03.10 51 سنة 55 -41من 

 %03.10 51 سنة 51أكثر من 
 %155 32 المجمـــوع

 مف اعداد الطالباف بالاعتماد عمى البيانات المحصمة مف الاستمارة. المصدر:
 مف أفراد العينة في الفئة العمرية التي تتراكح مابيف %59.4يتضح لنا مف الجدكؿ السابؽ أف نسبة 

بنسب  مباشرة  في الأخير تأتي ثـ  سنة 35من أقل  مفئة العمريةػػػل %34.4 تمييا نسبة ، ثم(سنة 45-31من )
كالشكؿ  (سنة 51أكثر مف )( كالفئة التي تفكؽ  سنة 55 -41من مفئة المتراكحة بيف )ل %03.10متساكية 

 المكالي يكضح أىـ ىذه المعطيات.
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر15الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 . spssعمى برنامج  مف إعداد الطالباف بناءا المصدر:
(، تأتي في سنة 45-31من مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف نسبة الأفراد الذيف تتراكح أعمارىـ بيف ) 

تتراكح  التي أعمارىا نة، كفي الأخير الفئتيفس  سنة 35أقل من المرتبة الأكلى ثـ الفئة التي أعمارىا تقؿ عف 
، إذف نلبحظ المؤسسة تعتمد عمى الفئة الشبانية لأف سنة51أكثر مف  سنة( ك التي عمرىا 50-41مابيف) 

ليـ القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية كالقياـ بكاجبتيـ لأنيـ يعتبركف في مرحمة العطاء كالابداع كىذا مايساىـ في 
 . بمكغ الأىداؼ المسطرة كالاستفادة مف الطاقات البشرية المتكفرة

 توزيع أفراد العينة حسب السمات الوظيفية  -3
سيتـ في العنصر تحميؿ خصائص العينة محؿ الدراسة مف حيث المؤىؿ العممي، الكظيفة الحالية كمدة       

 الخدمة فييا عمى النحك التالي:
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 المؤهل العممي متغير  -
 يكضح الجدكؿ التالي تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب مستكاىـ التعميمي:     

 مؤهمهم العممي.(: توزيع أفراد العينة حسب 11الجدول رقم )
 % المئوية النسبة التكـــــرار المؤهــــــل العممــــي

 %12.5 04 دبموم معهد
 %34.4 11 ليسانس

 %46.9 15 ماستر -شهادة ماجستير
 %06.3 02 شهادة أخرى

 %100 32 المجموع
 (.02عمى البيانات المحصمة مف الممحؽ رقـ) بالاعتمادمف إعداد الطالباف  المصدر:
بنسبة  ماستر -ماجستير مف خلبؿ الجدكؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة لدييـ مستكل شيادة  
لذكم شيادات  %12.5 لتمييا نسبة %34.4 بنسبةالميسانس  أما النسبة التي تمييا أصحاب شيادات 46.9%

، كالشكؿ المكالي يمخص تكزيع أفراد العينة الأخرل لشياداتالأصحاب  %06.3كفي الأخير نسبة المعاىد 
 حسب المؤىؿ العممي:

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العممي11الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssمف إعداد الطمبة بناءا عمى نتائج برنامج المصدر: 
تعتمد عميو ما يلبحظ مف الشكؿ ىك كجكد إطارات ذات شيادات عميا كليا تأىيؿ عممي يمكف أف  

المنشكدة مما يدؿ عمى اف مكظفييا ممكنيف كليـ ميارات ككفاءات عالية مما  المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا
 .يجعؿ لدييـ القدرة عمى الاشراؼ كالتكجيو كالتحميؿ كالقيادة
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 متغير الوظيفية الحـــــالية  -
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة الحالية12الجدول رقم )

 % المئوية النسبة التكـــــرار الـــوظيفـــــة
 %02.3 01 مدير إدارة

 %09.4 03 نائب مدير إدارة
 %09.4 03 رئيس مصمحة
 %79.00 25 كظيفة أخرل
 %100 32 المجمػػػػكع

 مف إعداد الطمبة بناءا عمى المعمكمات المحصمة مف الاستمارة.المصدر: 
الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف أعمى نسبة ىي نسبة الأفراد الذيف لدييـ كظائؼ أخرل أك مختمفة  مف 

 %09.4 ثانية بنسب متساكية تقدر بػػثـ تمييا في المرتبة ال %79.00تتفاعؿ فيما بينيا، حيث بمغت نسبتيا
تكزيع  ذا يدؿ عمىكى %02.3بنسبة لاتفكؽمديػػر إدارة كبعدىا كؿ مف نائب مديػػر إدارة كرئيس مصمحة 

 –الكظائؼ حسب ىيكميا التنظيمي، كمنو فإف أغمبية المكظفيف بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 بأعمى نسبة، كالشكؿ المكالي يكضح ىذا التكزيع.أخرل كمتعددة  يشغمكف كظائؼ -تبسة

 العينة حسب متغير الوظيفة الحالية. (: توزيع أفراد12الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

 spss  تـ اعداده بناءا عمى ماتـ الحصكؿ عميو مف برنامجالمصدر: 
نائب  يحتمكف أعمى نسبة، ثـ تأتيكظائػػؼ أخرل  مف الشكؿ السابؽ نلبحظ أف الافراد الذيف لدييـ 

مما يدؿ عمى تكزيع أفضؿ لمكظائؼ كتفكيض  مديػػر إدارة ، كبعدىاالمدير كرؤساء المصالح بنفس المساحة
 لممسؤكليات كالصلبحيات مما يشير إلى كجكد إدارة حديثة ذات سمكؾ حضارم رشيد.
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 مدة الخدمة في الوظيفة الحالية  -
 :الجدكؿ المكالي يمثؿ تكزيع أفراد العينة حسب متغير مدة الخدمة في الكظيفة الحالية

 العينة حسب متغير مدة الخدمة في الوظيفة الحالية.(: توزيع أفراد 13الجدول رقم )
 % المئوية النسبة التكـــرار الوظيفــــــة
 %46.9 15 سنكات فأقؿ 05
 %43.8 14 سنكات 10إلى  05مف 
 %03.1 01 سنة 15إلى  11مف 

 %06.3 02 سنة فأكثر 16
 %100 32 المجمػػػكع

 (.02البيانات المحصمة مف الممحؽ رقـ )عداد الطالباف بالاعتماد عمى مف إ المصدر:
سنكات فأقؿ  05يكضح ىذا الجدكؿ أف أغمب عماؿ كمكظفيف العينة محؿ الدراسة لدييـ خبرة        
سنة  16، ثـ تمييا الفترة سنوات 15إلى  55من  الفترة التي مابيف%43.8ثـ تأتي مباشرة بنسبة %46.9بنسبة،

كالشكؿ المكالي  سنة 15إلى  11من   للؤفراد الذيف لدييـ خبرة %53.1 كفي الأخير نسبة %56.3 بنسبة فأكثر
 يمثؿ التكزيع لأفراد العينة حسب متغير مدة الخدمة في الكظيفة الحالية.

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير مدة الخدمة في الوظيفة الحالية.13الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 

     
 spssتـ اعداده بناءا عمى برنامج المصدر: 
 تحتؿ أكبر مساحة، بعدىا عماؿ سنكات فما فكؽ  5 0مف الشكؿ نلبحظ أف العماؿ الذيف لدييـ خبرة 

ثـ تأتي في سنة ،  16الذيف خبرتيـ أكثر مف  كايضا عماؿسنكات  10إلى  05الذيف خبرتيـ تفكؽ مف 
سنة(، مما يدؿ عمى أف المؤسسة قامت في  15إلى  -11تتراكح بيف )  الاخير العماؿ الذيف لدييـ خبرة

الآكنة الأخيرة بتكظيؼ عماؿ جدد مما يدؿ عمى أف المؤسسة حريصة عمى استقطاب الككادر كالاطارات 
 .ذات كفاءة كمؤىلبت عممية حديثة كخرجي الجامعات كالمعاىد

 
 
 



ــل الثالث: واقع العلاقة بين  ــالة الفصـــ  -تبسة –التمكين والمواطنة التنظيمية في مؤسسة البريد و تكنولوجيات الإعلام والاتصال وكـ

 

 
93 

 ار الفرضيات ومناقشة النتائجتحميــــل محاور الاستمارة، اختبالمبحث الثالث: 
 التي خلبؿ الاستمارات مف الدراسة شممتيا التي المحاكر حكؿ المبحكثيف الأفراد آراء عمى التعرؼ تـ 
الاستقلبلية، الكفاءة ، أىمية العمؿمف مككناتو  بمختمؼ مستقؿ كمتغير (التمكيف تضمنت كالتي عمييـ كزعت

  بالدراسة المعنية بالمؤسسة الدراسة ىذه تابع في كمتغير كالمكاطنة التنظيمية، (التأثير في العمؿك  في العمؿ
  التكرارات استخداـ خلبؿ مف المركزية النزعة الخاصة بمقاييس الكصفية الإحصائية الاختبارات كبإجراء
 استعراض اختلبؼ، سيتـ كمعامؿ معيارم انحراؼ مف التشتت الحسابي، كمقاييس المئكية، كالمتكسط كالنسب

فرضيات  اختبار، كما سيتـ الدراسة محؿ المؤسسة مف المحصمة المعمكمات عمى كتحميميا بناء البيانات ىذه
 الدراسة كمناقشة النتائج في عينة ىذا المبحث.

  تحميل إجابات أفراد العينة لمحور التمكين) المتغير المستقل(المطمب الأول: 
عبارة تقيس بمجمميا إجابات عينة الدراسة لمحكر التمكيف  30ىذا المحكر الرئيسي عمى  اشتمؿ

كالذم تـ تقسيمو إلى أربعة محاكر فرعية ممثمة في ) أىمية العمؿ، الاستقلبلية في العمؿ، الكفاءة، التأثير 
 ( كسيتـ تحميميا كالآتي:02في العمؿ(، كيمكف ملبحظة النتائج في الممحؽ رقـ )

 أهمية العمل تحميل العبارات الخاصة بمحور -1
المتكسط ( أف قيمة 03فقرات، ليتضح مف الممحؽ رقـ) بسبعة خصصت الاستمارة أىمية الكقت 
( أم أف ىناؾ مكافقة عمى تطابؽ معظـ فقرات ىذا المحكر 3.85الأفراد المبحكثيف كانت ) للآراءالحسابي 

( كمنو فإف الدرجة 0.93المعيارم) مع الكاقع الذم يتعامؿ بو المبحكثيف داخؿ مؤسساتيـ، كبمغ الإنحراؼ
، مما يدؿ أف محكر أىمية العمؿ تعتبر أحد أبعاد مرتفعةالتي تحصؿ عمييا ىذا المحكر حسب ليكرت ىي 

 التمكيف كتحميؿ إجابة الأفراد العينة عمى كؿ عبارة يؤكد مدل تكفر ىذا المحكر.
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.75كمتكسط حسابي  1.45بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(51العبــــارة رقــ

كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  السابعة عشرة
 راظيف عف عمميـ كيشعركف بالراحة النفسية تمتمؾ مكظفيف -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .كالاجتماعية كلدييـ الرغبة في البقاء كالانتماء الى مؤسستيـ
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.15كمتكسط حسابي  1.24بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(52العبــــارة رقــ

مؤسسة بريد  مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف السادسة
تقاف كضماف  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة  يمنحكف كؿ كقتيـ لأداء أعماليـ بكؿ دقة كا 

 .السير الحسف لمؤسستيـ
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.25كمتكسط حسابي  1.07بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(53العبــــارة رقــ

كؿ مكظؼ داخؿ  مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  جدا كتحصمت عمى درجة مرتفع الثالثة
مف بيف  يشعر بمدل أىمية الكظيفة التي يمارسيا -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .الكظائؼ المختمفة كالمتكاجدة عمى مستكل مؤسستو
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ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.50كمتكسط حسابي  1.48بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(54العبــــارة رقــ
كؿ مكظؼ  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف الخامسة كالعشركف

يشعر بأىمية النشاطات كالمياـ المككمة   -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة  لدل
 .لديو
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.81كمتكسط حسابي  1.40بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(55العبــــارة رقــ

مؤسسة بريد  عماؿ كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف الاربعة عشرة
لدييـ القدرة الكاممة عمى تحمؿ المسؤكلية كتكحيد الجيكد  -تبسة–ـ كالاتصاؿ ككالة كتكنكلكجيات الاعلب

 .لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.78كمتكسط حسابي  1.26بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(56العبــــارة رقــ

 كؿ مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف السادسة عشرة
كاجتماعية جيدة مما  إنسانةتسكدىـ علبقات  -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 يؤدم الى تقديـ أفضؿ لمخدمات.
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.78كمتكسط حسابي  1.31بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(57العبــــارة رقــ

 كؿ مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف السادسة عشرة
يسكدىـ الشكر بأىمية كحبيـ الكبير  تسكدىـ   -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .منيـ بأنو لايمكف الاستغناء عف خدماتو لككنو جزء لايتجزأ مف المؤسسة لكظيفتيـ لدرجة إحساس كؿ كاحد
 الاستقلالية في العمل تحميل العبارات الخاصة بمحور -2

( أف قيمة المتكسط 03ة فقرات، ليتضح مف الممحؽ رقـ)ػػػػػػػػػخصصت الاستمارة أىمية الكقت ست
( أم أف ىناؾ مكافقة عمى تطابؽ معظـ فقرات ىذا المحكر 3.61الحسابي للآراء الأفراد المبحكثيف كانت )

( كمنو فإف الدرجة 0.76مع الكاقع الذم يتعامؿ بو المبحكثيف داخؿ مؤسساتيـ، كبمغ الإنحراؼ المعيارم)
، مما يدؿ أف محكر أىمية العمؿ تعتبر أحد أبعاد مرتفعةالتي تحصؿ عمييا ىذا المحكر حسب ليكرت ىي 

 إجابة الأفراد العينة عمى كؿ عبارة يؤكد مدل تكفر ىذا المحكر.التمكيف كتحميؿ 
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.40كمتكسط حسابي  1.29بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(58العبــــارة رقــ

كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  الثامنة كالعشركف
ذات ميارات ككفاءات عالية مما يجعميا تفكض ليـ بعض   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

ميا التنظيمي الصلبحيات كالمسؤكليات كىذا يدؿ عمى الثقة المتبادلة بيف العماؿ داخؿ المؤسسة باختلبؼ ىيك
 .مف رئيس كمرؤسيف

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.81كمتكسط حسابي  1.14بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(59العبــــارة رقــ
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف كؿ مكظفيف  الخامسة عشرة 

لدييـ الرغبة في العمؿ كقدرتيـ عمى تحمؿ   -تبسة–صاؿ ككالة مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالات
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نتائجيا مما يدؿ عمى استقلبليتيـ كأف المؤسسة تمنحيـ حرية التصرؼ كاتخاذ القرارات في مجاؿ عمميـ نظرا 
 .لكفاءتيـ

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.12كمتكسط حسابي  1.07بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(15العبــــارة رقــ
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف كؿ مكظفيف مؤسسة بريد  السابعة

السمكؾ الحضارم بإبداءييـ أراءىـ المختمفة فيما  يسكدىـ  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .يخص مجاؿ كظيفتيـ

ــم) -   كاحتمت العبارة المرتبة 3.37كمتكسط حسابي  1.09بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(11العبــــارة رقــ
مكظفيف  ىناؾ مف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف متكسطكتحصمت عمى درجة  السابعة

مف يشارؾ في صياغة محتكل كظائفيـ مف   -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .خطط كبرامج مختمفة 

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.37كمتكسط حسابي  1.26بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(12العبــــارة رقــ
 ىناؾ مفمما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  متكسطكتحصمت عمى درجة  التاسعة كالعشركف

يشعر بأنو ىك المسؤكؿ في كثير  مف  -تبسة–مكظفيف مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .مف المكاقؼ العممية أثناء تأدية الكظيفة المنكطة بو

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.62كمتكسط حسابي  1.23بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(13العبــــارة رقــ
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف كؿ مكظفيف  عشركفالثانية كال

راضيف ىف كظائفيـ كالمياـ المككمة لدييـ مما   -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .يجعميـ يتحممكف المسؤكلية المباشرة عف كظيفتيـ كالنتائج المترتبة عنيا

 الكفـــــاءة) الجدارة( العبارات الخاصة بمحور تحميل -3
( أف قيمة المتكسط 03فقرات، ليتضح مف الممحؽ رقـ) عشرةخصصت الاستمارة أىمية الكقت 
( أم أف ىناؾ مكافقة عمى تطابؽ معظـ فقرات ىذا المحكر 3.52الحسابي للآراء الأفراد المبحكثيف كانت )

( كمنو فإف الدرجة 0.71داخؿ مؤسساتيـ، كبمغ الإنحراؼ المعيارم) مع الكاقع الذم يتعامؿ بو المبحكثيف
، مما يدؿ أف محكر أىمية العمؿ تعتبر أحد أبعاد مرتفعةالتي تحصؿ عمييا ىذا المحكر حسب ليكرت ىي 

  التمكيف كتحميؿ إجابة الأفراد العينة عمى كؿ عبارة يؤكد مدل تكفر ىذا المحكر.
 كاحتمت العبارة المرتبة 3.40كمتكسط حسابي  0.94بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(14العبــــارة رقــــم) -   

مؤسسة  زبائف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف الاربعة كالعشركف
رار كالتعامؿ المؤسسة كلدييـ الرغبة في الاستمراضيف   -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .معيا مما يدؿ عمى أف المؤسسة لدييا سياسة تعامؿ تميزىا في السكؽ
ــــارة رقــــم) -   كاحتمت العبارة المرتبة 3.34كمتكسط حسابي  1.03بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(15العب

مؤسسة بريد  حصصمما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  متكسطكتحصمت عمى درجة  الثلبثكف
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بعد كؿ التجديدات كالتحديثات المستمرة  قد زادت باستمرار  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .فييا في مختمؼ المجالات  التي قامت بيا المؤسسة

ــــارة رقــــم) -   كاحتمت العبارة المرتبة 3.65كمتكسط حسابي  0.97بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(16العب
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  العشركف

يف كسياسات كثقافة مؤىمة مف مكظف كقدراتتمتمؾ طاقات   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .عامميف جدد في السكؽ تقنية كتكنكلكجية حديثة تجعؿ لدييا القدرة عمى استقطاب زبائف كمت تنظيمية ككسائؿ

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.90كمتكسط حسابي  1.05بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(17العبــــارة رقــ
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  الإحدل عشرة

لدييا سياسة كاضحة حديثة كسمكؾ حضارم جديد متفتح    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .يجعميا تعتز كتفتخر بتعامميا مع زبائنيا خاصة الجدد

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.75كمتكسط حسابي  1.13بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(18العبــــارة رقــ
جابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إي السابعة عشرة

تيتـ بإرضاء متعاممييا مما ينجـ عنو كلائيـ ليا حيث تمقي    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .معيـ باستمرار لمعرفة حاجاتيـ كتمبيتيا

ــم) -  العبارة المرتبةكاحتمت  3.46كمتكسط حسابي  1.19بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(19العبــــارة رقــ
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  السادسة كالعشركف

تيتـ بتمبية حاجات مكظفييا المادية كالمعنكية مما يجعميـ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .يشعركف بالاستقرار  كالأماف

 كاحتمت العبارة المرتبة 3.43كمتكسط حسابي  0.94بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(25ـم)العبــــارة رقـــ -
مؤسسة بريد الكتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  السابعة كالعشركف

عالية مما يجعميا سياسة متفتحة كميزة تنافسية ذات جكدة   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .تطمح إلى عقد شراكات مع المؤسسات المنافسة ليا

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.34كمتكسط حسابي  0.93بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(21العبــــارة رقــ
مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  تكسطكتحصمت عمى درجة م الثلبثكف

 .علبقتيا مع مكردييا راضية عمى  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.53كمتكسط حسابي  0.91بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(22العبــــارة رقــ

مؤسسة بريد لدرجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  كتحصمت عمى الثالثة كالعشركف
كبير مف مختمؼ  اىتماـأىداؼ مميزة مما يجعميا تتمقى   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .أعضاء المؤسسة
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ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.37كمتكسط حسابي  1.00بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(23العبــــارة رقــ
مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  متكسطكتحصمت عمى درجة  التاسعة كالعشركف

لدييا أساليب إحصائية حديثة مما يجعؿ لدييا المعرفة    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .كمتعاممييا باختلبفيـالكاممة عف مختمؼ معمكمات الخاصة بمكردييا 

 التأثيــــر في العمـــــل تحميل العبارات الخاصة بمحور -4
 المتكسط قيمة أف( 03)رقـ الممحؽ مف ليتضح فقرات، سبعة الكقت أىمية الاستمارة خصصت 
 المحكر ىذا فقرات معظـ تطابؽ عمى مكافقة ىناؾ أف أم( 3.72) كانت المبحكثيف الأفراد للآراء الحسابي

 الدرجة فإف كمنو( 0.87)المعيارم الإنحراؼ كبمغ مؤسساتيـ، داخؿ المبحكثيف بو يتعامؿ الذم الكاقع مع
 أبعاد أحد تعتبر العمؿ أىمية محكر أف يدؿ مما مرتفعة، ىي ليكرت حسب المحكر ىذا عمييا تحصؿ التي

 .المحكر ىذا تكفر مدل يؤكد عبارة كؿ عمى العينة الأفراد إجابة كتحميؿ التمكيف
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.37كمتكسط حسابي  1.12بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(24العبــــارة رقــ

مف مكظفيف كتحصمت عمى درجة متكسط مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  التاسعة كالعشركف
القدرة عمى التأثير في قرارات مجاؿ لدييا  -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .كظيفتو
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.81كمتكسط حسابي  0.96بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(25العبــــارة رقــ

كؿ مكظؼ مف  مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف رتفعكتحصمت عمى درجة م الرابعة عشرة
 حكؿ ما لديو القدرة عمى التأثير   -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة  مكظفيف

 .يخص كظيفتو
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.81كمتكسط حسابي  1.11بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(26العبــــارة رقــ

مؤسسة  مكظفيف  مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مرتفعكتحصمت عمى درجة  الرابعة عشرة
 .يشارككف في صياغة الحمكؿ الطارئة بجدية   -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.71كمتكسط حسابي  1.02بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  (:27العبــــارة رقــ
مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  مرتفعكتحصمت عمى درجة  الثامنة عشرة

لدييا أساليب إحصائية حديثة مما يجعؿ لدييا المعرفة    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 الكاممة عف مختمؼ معمكمات الخاصة بمكردييا كمتعاممييا باختلبفيـ.

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.12كمتكسط حسابي  0.94بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(28العبــــارة رقــ
مؤسسة بريد  مكظفيف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مرتفعكتحصمت عمى درجة  السابعة

ينجزكف أعماليـ كفؽ الخطط المسطرة كالبرامج المختمفة    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .كالمعدة عمى مستكل المؤسسة
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ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.50كمتكسط حسابي  1.36بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(29العبــــارة رقــ
مى أف مؤسسة بريد مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ ع مرتفعكتحصمت عمى درجة  الخامسة كالعشركف

تكفر لمكظفييا كؿ أساليب كأدكات كلكزـ العمؿ مف خمؽ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .مناخ تنظيمي جيد كمناسب لمعمؿ

ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.71كمتكسط حسابي  1.19بمغ الانحراؼ المعيارم قيمة  :(35العبــــارة رقــ
مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مؤسسة بريد  مرتفعكتحصمت عمى درجة  الثامنة عشرة

تمنح الفرص لمكظفييا لممساىمة في الابداع كتطكير    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 . المؤسسة 
 : تحميل إجابات أفراد العينة لمحور المواطنة التنظيمية) المتغير التـــــابع( الثــــانيالمطمب 

الذم تـ تقسيمو  المكاطنة التنظيمية( تكزيع إجابات الأفراد نحك المحكر الثاني 04يكضح الممحؽ رقـ)
ر اشتمؿ ىذا المحك ، ، كالكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كترتيب كؿ سؤاؿإلى خمسة محاكر فرعية

، كيمكف ملبحظة النتائج مف المكاطنةتقيس بمجمميا إجابات عينة الدراسة لمحكر  ةعبار  44الرئيسي عمى 
 الممحؽ السابؽ  كتحميميا كالتالي:

ـــــار تحميل العبارات الخاصة بمحور -1  الإيث
 المتكسط قيمة أف( 04)رقـ الممحؽ مف ليتضح فقرات، عشرة الكقت أىمية الاستمارة خصصت 
 المحكر ىذا فقرات معظـ تطابؽ عمى مكافقة ىناؾ أف أم( 3.95) كانت المبحكثيف الأفراد للآراء الحسابي

 الدرجة فإف كمنو( 0.73)المعيارم الإنحراؼ كبمغ مؤسساتيـ، داخؿ المبحكثيف بو يتعامؿ الذم الكاقع مع
 أبعاد أحد تعتبر الإيثار أىمية محكر أف يدؿ مما مرتفعة، ىي ليكرت حسب المحكر ىذا عمييا تحصؿ التي

 .المحكر ىذا تكفر مدل يؤكد عبارة كؿ عمى العينة الأفراد إجابة كتحميؿ المكاطنة التنظيمية 
ــــارة رقــــم) -  الأكلى كاحتمت العبارة المرتبة 4.37كمتكسط حسابي  0.83الانحراؼ المعيارم قيمة  :(01العب

مؤسسة بريد مكظفيف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  جدا  كتحصمت عمى درجة مرتفع
ييتمكف بمساعدة المكظفيف الجدد عمى التأقمـ كالاندماج    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .داخؿ المؤسسة
ــــم) -  بارة المرتبةكاحتمت الع 4.12كمتكسط حسابي  1.00الانحراؼ المعيارم قيمة  :(02العبــــارة رق

مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  السابعة
تسكدىـ ركح عمؿ الفريؽ كحب العمؿ كحسف العلبقات  تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .تغيبيف عف العمؿ في تأدية مياميـالاجتماعية بينيـ كالاتصاؿ الفعاؿ مما يجعميـ يساعدكف المكظفيف الم
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.00كمتكسط حسابي  0.95الانحراؼ المعيارم قيمة  (:53العبــــارة رق

مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  التاسعة
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لدييـ سمكؾ الانتماء كالكلاء كحب مؤسستيـ مما يجعميـ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .عمى سمعتيا يحافظكف

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.12كمتكسط حسابي  0.87الانحراؼ المعيارم قيمة  :(54العبــــارة رق
مؤسسة بريد  مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف السابعة

ييتمكف بظركؼ زملبئيـ في العمؿ كبحاجة مؤسساتيـ ليا    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .مما يجعميـ يسارعكف لتقديـ المساعدة في جميع الظركؼ

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.18كمتكسط حسابي  0.85الانحراؼ المعيارم قيمة  (:55العبــــارة رق
مؤسسة بريد  مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف امسةالخ

 .يسكدىـ ركح التفاىـ ك الحكار في بيئة مؤسستيـ   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ــــارة رقــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة  4.09 كمتكسط حسابي  1.14الانحراؼ المعيارم قيمة  :(56العب

مؤسسة بريد  مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف الثامنة
يحترمكف ىيكميـ التنظيمي مما يجعميـ يستجيبكف لتكجييات    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .رؤسائيـ في العمؿ
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.75كمتكسط حسابي  0.98الانحراؼ المعيارم قيمة  (:57العبــــارة رق

مؤسسة مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  السابعة عشرة
مكف يسكدىـ سمكؾ حضارم يجعميـ يتقبمكف النقد كيتعام   -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .مع مراجعيـ في المؤسسة بإيجابية
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.46كمتكسط حسابي  1.10الانحراؼ المعيارم قيمة  :(58العبــــارة رق

 مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف السادسة كالعشركف
لدييـ الشعكر بالانتماء كالكلاء لدرجة التضحية    -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .باىتماماتيـ الشخصية لأجؿ مصمحة العمؿ
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.75كمتكسط حسابي  0.95الانحراؼ المعيارم قيمة  :(59العبــــارة رق

مؤسسة مكظفيف مى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف كتحصمت ع السابعة عشرة
يسكدىـ سمكؾ حضارم كحب عمؿ الفريؽ لدرجة    -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .اىتماميـ بإظيار نتائج عمؿ الفريؽ أكثر مف اىتماماتيـ بإظيار مساىمتيـ فيو
الكاحد  كاحتمت العبارة المرتبة 3.62كمتكسط حسابي  1.03الانحراؼ المعيارم قيمة  :(15العبــــارة رقــــم) -

مؤسسة بريد  مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف كالعشركف
تذمر مف  مندمجيف فييا لدرجة تحمؿ المتاعب الشخصية دكف تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .أجؿ تنفيذ مياميـ
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 وعي الضميــر) الطاعة التامة( تحميل العبارات الخاصة بمحور -2 
 المتكسط قيمة أف( 04)رقـ الممحؽ مف ليتضح فقرات، سبعة الكقت أىمية الاستمارة خصصت 
 المحكر ىذا فقرات معظـ تطابؽ عمى مكافقة ىناؾ أف أم( 3.75) كانت المبحكثيف الأفراد للآراء الحسابي

 الدرجة فإف كمنو( 0.85)المعيارم الإنحراؼ كبمغ مؤسساتيـ، داخؿ المبحكثيف بو يتعامؿ الذم الكاقع مع
 أبعاد أحد تعتبر كعي الضمير محكر أف يدؿ مما مرتفعة، ىي ليكرت حسب المحكر ىذا عمييا تحصؿ التي

 .المحكر ىذا تكفر مدل يؤكد عبارة كؿ عمى العينة الأفراد إجابة كتحميؿ المكاطنة التنظيمية 
ــم) -    كاحتمت العبارة المرتبة 2.75كمتكسط حسابي  1.50الانحراؼ المعيارم قيمة  :(11العبــــارة رقــ

ىناؾ مف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  متكسطكتحصمت عمى درجة  الكاحد كالثلبثكف
مف لا يمانع في الاستمرار في العمؿ  -تبسة–مؤسسة بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة مكظفيف 

الى ما بعد ساعات الدكاـ الرسمي عند الحاجة اليو كىذا يدؿ عمى شعكرىـ بالاندماج كالمكاطنة  كالانتماء 
 .لممؤسسة

ــم) -   كاحتمت العبارة المرتبة 3.71حسابي  كمتكسط 2.90الانحراؼ المعيارم قيمة  :(12العبــــارة رقــ
مؤسسة مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  الثامنة عشرة

يسكدىـ سمكؾ حضارم لدرجة تطكعيـ لممسؤكليات  -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .الاضافية بكؿ رحابة صدر

ــم)العبــــارة  -   كاحتمت العبارة المرتبة 4.25كمتكسط حسابي  1.22الانحراؼ المعيارم قيمة  :(13رقــ
مؤسسة بريد مكظفيف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف جدا كتحصمت عمى درجة مرتفع  الثالثة

في حالة رجة لد كركح التفاىـ  يسكدىـ سمكؾ حضارم   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .غياب احدىـ يخبر مسؤكلو مسبقا

ـــم) -  الثالثة كاحتمت العبارة المرتبة 4.25كمتكسط حسابي  0.87الانحراؼ المعيارم قيمة  :(14العبــــارة رقـ
أف مؤسسة بريد مكظفيف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى جدا كتحصمت عمى درجة مرتفع 

يشعركف دكما بأنيـ ينتمكف الى مؤسستيـ بأنيا مكطنيـ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .كبكلائيـ الدائـ ليا لدرجة اىتماميـ بالمحافظة عمى ممتمكاتيا

ــــارة رقــــم) -  الثامنة المرتبةكاحتمت العبارة  4.09كمتكسط حسابي  0.89الانحراؼ المعيارم قيمة  :(15العب
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف 

 .يقدمكف المبادرات لتحسيف العمؿ كتطكيره  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ـــارة رقــــم) -  الرابعة كاحتمت العبارة المرتبة 4.21كمتكسط حسابي  1.00الانحراؼ المعيارم قيمة  :(16العبـ

مؤسسة بريد  مكظفيف  مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف جدا كتحصمت عمى درجة مرتفع
لدييـ ركح التفاىـ ككعي لمضمير الميني مما يجعؿ كؿ كاحد  تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .كؿ عف مختمؼ المياـ المككمة إليّومنيـ مسؤ 
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ـــارة رقــــم) -  السابعة كاحتمت العبارة المرتبة 4.12كمتكسط حسابي 1.00الانحراؼ المعيارم قيمة  :(17العبـ
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف 

جعميـ يتقيدكف بالأنظمة يسكدىـ سمكؾ حضارم مما ي   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ف لـ يكف أحد يراقب  .الخاصة بالعمؿ حتى كا 

 الروح الرياضية تحميل العبارات الخاصة بمحور -3 
 المتكسط قيمة أف( 04)رقـ الممحؽ مف ليتضح فقرات، ثمانية الكقت أىمية الاستمارة خصصت 
 المحكر ىذا فقرات معظـ تطابؽ عمى مكافقة ىناؾ أف أم( 3.96) كانت المبحكثيف الأفراد للآراء الحسابي

 الدرجة فإف كمنو( 0.72)المعيارم الانحراؼ كبمغ مؤسساتيـ، داخؿ المبحكثيف بو يتعامؿ الذم الكاقع مع
 أحد تعتبر الركح الرياضية محكر أف يدؿ مما مرتفعة، ىي ليكرت حسب المحكر ىذا عمييا تحصؿ التي
 .المحكر ىذا تكفر مدل يؤكد عبارة كؿ عمى العينة الأفراد إجابة كتحميؿ المكاطنة التنظيمية أبعاد

ـــارة رقــــم) - الرابعة  كاحتمت العبارة المرتبة 3.81كمتكسط حسابي  0.82الانحراؼ المعيارم قيمة  :(18العبـ
مؤسسة بريد مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  عشرة

تجيت الأمكر في ا لدييـ ركح رياضية حيث يتقبمكف إذا ما   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 . الاتجاه المعاكس لرغباتيـ

ـــارة رقــــم) - الرابعة  كاحتمت العبارة المرتبة 3.81كمتكسط حسابي  1.09الانحراؼ المعيارم قيمة  :(19العبـ
مؤسسة بريد  مكظفيف جة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أفكتحصمت عمى در  عشرة

ركح معنكية كرياضية كيسكدىـ التفاىـ مما يجعميـ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 . المشكلبت التافية  يتجاىمكف

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.12حسابي  كمتكسط 0.87الانحراؼ المعيارم قيمة  :(25العبــــارة رق
مؤسسة بريد مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  السابعة

 .في العمؿيتقبمكف النقد البناء    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.18كمتكسط حسابي  0.85الانحراؼ المعيارم قيمة  :(21العبــــارة رق

مؤسسة بريد  مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف الخامسة
لدييـ احتراـ كبير فيما بينيـ لدرجة إذا أخطأ أحدىـ في    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .تذارالاعحؽ أخيو طمب منو 
ــــم)  التاسعة كاحتمت العبارة المرتبة 4.00كمتكسط حسابي  0.95الانحراؼ المعيارم قيمة  :(22العبــــارة رق

مؤسسة بريد مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف 
البقاء في المؤسسة لدرجة تحمميـ  لدييـ رغبة كبيرة في   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .  مختمؼ الاتعاب مف أجؿ نجاح مياميـ مما يؤدم إلى نجاح كتميز المؤسسة
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ـــم) - الثالثة  كاحتمت العبارة المرتبة 3.84كمتكسط حسابي  1.05الانحراؼ المعيارم قيمة  :(23العبــــارة رقـ
مؤسسة بريد  مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف عشرة

مستعدكف لتقديـ الخدمات باختلبفيا دكف تردد كىذا يدؿ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .عمى حبيـ لمؤسستيـ كرضاىـ عف كظائفيـ كمختمؼ مياميـ 

ــــارة رقــــم) - الثامنة  كاحتمت العبارة المرتبة 3.71كمتكسط حسابي  0.88الانحراؼ المعيارم قيمة  :(24العب
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  عشرة

 .ييتمكف بما ىك في صالح مؤسستيـ   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.18كمتكسط حسابي  0.89الانحراؼ المعيارم قيمة  :(25العبــــارة رق

مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  الخامسة
تساعدىـ عمى الاندماج كالانتماء يتمقكف برامج تدريبية    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .داخؿ المؤسسة  لمؤسستيـ كترفع مف مؤىلبتيـ كتزيد مف نشاطاتيـ مما يمكنيـ في كظائفيـ
 المطـــافة ) الكياسة( تحميل العبارات الخاصة بمحور -4

 المتكسط قيمة أف( 04)رقـ الممحؽ مف ليتضح فقرات، تسعة الكقت أىمية الاستمارة خصصت 
 المحكر ىذا فقرات معظـ تطابؽ عمى مكافقة ىناؾ أف أم( 4.07) كانت المبحكثيف الأفراد للآراء الحسابي

 الدرجة فإف كمنو( 0.74)المعيارم الإنحراؼ كبمغ مؤسساتيـ، داخؿ المبحكثيف بو يتعامؿ الذم الكاقع مع
 أبعاد أحد تعتبر المطافة  محكر أف يدؿ مما مرتفعة، ىي ليكرت حسب المحكر ىذا عمييا تحصؿ التي

 .المحكر ىذا تكفر مدل يؤكد عبارة كؿ عمى العينة الأفراد إجابة كتحميؿ المكاطنة التنظيمية
ـــم) -  الثالثة كاحتمت العبارة المرتبة 4.25كمتكسط حسابي  0.76الانحراؼ المعيارم قيمة  :(26العبــــارة رقـ

مؤسسة بريد مكظفيف مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف جدا كتحصمت عمى درجة مرتفع 
يأخذكف احتياطاتيـ لعدـ حدكث مشاكؿ في العمؿ مسبقا    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .كىذا يدؿ عمى حبيـ لمؤسستيـ كتفاىميـ مع بعضيـ
 الثانية كاحتمت العبارة المرتبة 4.34كمتكسط حسابي  0.82الانحراؼ المعيارم قيمة  :(27العبــــارة رقــــم) -

مؤسسة بريد  مكظفيف  مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أفجدا كتحصمت عمى درجة مرتفع 
صيف عمى ير قات اجتماعية جيدة مما يجعميـ حتسكدىـ علب   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .زملبئيـ في العمؿعدـ التدخؿ في خصكصيات 
ـــم) -  الثالثة كاحتمت العبارة المرتبة 4.25كمتكسط حسابي  0.98الانحراؼ المعيارم قيمة  :(28العبــــارة رقـ

مؤسسة بريد  مكظفيف  مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أفجدا كتحصمت عمى درجة مرتفع 
حترمكف بعضيـ كيراعكف شعكر زملبئيـ في تصرفاتيـ ك ي   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .أفعاليـ
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ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.18كمتكسط حسابي  0.93الانحراؼ المعيارم قيمة  :(29العبــــارة رق
مؤسسة بريد المكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  الخامسة 

     تسكدىـ علبقات اتصاؿ فعالة مما يجعميـ حرصيف   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .المياـ المنكطة بيـ لإنجازعمى التنسيؽ مع بعضيـ 

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.68كمتكسط حسابي  1.25الانحراؼ المعيارم قيمة  :(35العبــــارة رق
مؤسسة مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  التاسعة عشرة

 .يممككف مف أجؿ نجاح مؤسستيـ يتمكف بتكفير كؿ ما   -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.90 كمتكسط حسابي 1.08الانحراؼ المعيارم قيمة  :(31العبــــارة رق

مؤسسة مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  الحادم عشرة
يب اتصاؿ فعالة للدييـ علبقات اجتماعية جيدة كأسا   -تبسة–بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .في الحالات الطارئةمما يجعميـ يشعركف بأنيـ مكاف المتضرريف 

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.12كمتكسط حسابي  0.90الانحراؼ المعيارم قيمة  :(32العبــــارة رق
مؤسسة بريد  مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف السابعة

يـ علبقات اجتماعية ك اسمكب اتصاؿ فعاؿ كركح تفاىـ لدي   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .عالية مما يجعميـ يمرركف المعمكمات الضركرية لزملبئيـ

ــــارة رقــــم) -  الثامنة كاحتمت العبارة المرتبة 4.09كمتكسط حسابي  0.92الانحراؼ المعيارم قيمة  :(33العب
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف 

المسؤكؿ  بأعلبـيحترمكف ىيكميـ التنظيمي حيث يقكمكف    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .قبؿ اتخاذ اجراءات اك تعديلبت جديدة خاصة بالعمؿ

ـــم) - الثالثة  كاحتمت العبارة المرتبة 3.84كمتكسط حسابي  1.08نحراؼ المعيارم قيمة الا :(34العبــــارة رقـ
مؤسسة بريد  مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف عشرة

تسكدىـ علبقات اجتماعية عالية كيحترمكف بعضيـ مما  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .يجعميـ يخبركف بما ينكف عمميـ حتى لا يسببكف إرباؾ في العمؿ

 السمـــوك الحضاري ) المشاركة( تحميل العبارات الخاصة بمحور -5
 المتكسط قيمة أف( 04)رقـ الممحؽ مف ليتضح فقرات، عشرة الكقت أىمية الاستمارة خصصت 
 المحكر ىذا فقرات معظـ تطابؽ عمى مكافقة ىناؾ أف أم( 3.91) كانت المبحكثيف الأفراد للآراء الحسابي

 الدرجة فإف كمنو( 0.89)المعيارم الانحراؼ كبمغ مؤسساتيـ، داخؿ المبحكثيف بو يتعامؿ الذم الكاقع مع
 أحد تعتبر السمكؾ الحضارم محكر أف يدؿ مما مرتفعة، ىي ليكرت حسب المحكر ىذا عمييا تحصؿ التي
 .المحكر ىذا تكفر مدل يؤكد عبارة كؿ عمى العينة الأفراد إجابة كتحميؿ المكاطنة التنظيمية أبعاد
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الكاحد  كاحتمت العبارة المرتبة 3.62كمتكسط حسابي  1.21الانحراؼ المعيارم قيمة  :(35العبــــارة رقــــم) -
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  كالعشركف

عمى  حرصيفيشعركف بانتمائيـ لمؤسستيـ مما يجعميـ  -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .حضكر جميع المناسبات كالحفلبت التي تقيميا المؤسسة رغـ أف الحضكر ليس مطمكبا رسميا

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.65حسابي  كمتكسط 1.18الانحراؼ المعيارم قيمة  :(36العبــــارة رق
كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف مكظفيف مؤسسة بريد  العشركف

يشعركف بكلائيـ لمؤسستيـ حيث يتحدثكف بإيجابية عف    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 مؤسستيـ أماـ الأخريف مف خارج العمؿ.

ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.93كمتكسط حسابي  1.24الانحراؼ المعيارم قيمة  :(37العبــــارة رق
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  العاشرة

ييتمكف بمؤسستيـ لدرجة حرصيـ عمى التأكد مف الأبكاب    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
 .كالأنكار مطفأة عند مغادرة مكتبي مكصده

ــــارة رقــــم) - الثامنة  كاحتمت العبارة المرتبة 3.71كمتكسط حسابي  1.19الانحراؼ المعيارم قيمة  :(38العب
مؤسسة بريد مكظفيف عمى أف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عشرة

 .يتجزأ مف مؤسستيـ يعتبركف أنفسيـ جزء لا   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 3.93كمتكسط حسابي  0.98الانحراؼ المعيارم قيمة  :(39العبــــارة رق

مؤسسة بريد  مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف العاشرة
 .يساىمكف في إثراء العمؿ كتقميؿ التكاليؼ   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

ــــم) -  العبارة المرتبةكاحتمت  4.18كمتكسط حسابي  0.96الانحراؼ المعيارم قيمة  :(45العبــــارة رق
مؤسسة بريد  مكظفيف  كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف الخامسة

 .كفاعمية في غياب المسؤكؿ بكفاءةيقكمكف بتأدية مياميـ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
الثانية  كاحتمت العبارة المرتبة 3.87كمتكسط حسابي  1.09الانحراؼ المعيارم قيمة  :(41العبــــارة رقــــم) -

مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  عشرة
حرصيف عمى حضكر الاجتماعات المتعمقة بالعمؿ مما يدؿ    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .ميـ بعمميـ كشؤكف مؤسستيـعمى مكاظبتيـ كاىتما
ــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة  4.12كمتكسط حسابي  0.87الانحراؼ المعيارم قيمة  :(42العبــــارة رقــ

مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  السابعة
يتجاكبكف مع كؿ التغيرات التي تحدث في المؤسسة مما    -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 .يدؿ عمى اندماجيـ كانتمائيـ ليا
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ــــم) -  كاحتمت العبارة المرتبة 4.00كمتكسط حسابي  0.95الانحراؼ المعيارم قيمة  :(43العبــــارة رق
مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف  التاسعة

يساىمكف بأفكار جديدة كبناءه كاقتراحات مف شأنيا تحسيف   -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 
تمنح الفرص لمكظفييا لممساىمة في الابداع  الجكدة في خدمات المؤسسة كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة

 كتطكير المؤسسة  .
ــــارة رقــــم) -  الثامنة كاحتمت العبارة المرتبة  4.09كمتكسط حسابي 1.11المعيارم قيمة الانحراؼ  :(44العب

مؤسسة بريد مكظفيف كتحصمت عمى درجة مرتفع مما يعني أف العبارة إيجابية كيدؿ ذلؾ عمى أف 
مما  ارم كالشعكر بالانتماء لمؤسستيـيتمتعكف بالسمكؾ الحض -تبسة–كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ ككالة 

 عكف عنيا عندا تنتقد مف طرؼ الآخركف.يجعميـ يداف
 اختبار التوزيع الطبيعي، الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة : لثب الثاالمطم
تـ الاعتماد في ىذا المطمب عمى اختبار التكزيع الطبيعي كاختبار فرضيات الدراسة كالتأكد مف تحققيا أك     

 ذا الاختبار.عدميا ثـ عممية المناقشة لنتائج ى
 إختبار التوزيع الطبيعي  -1

سميرنكؼ  -لمتأكد مف أف البيانات تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا، تـ استخداـ اختبار ككلمجركؼ
(1sample k-sكىك اختبار ضركرم في حالة اختبار الفرضيات لأف معظـ الاختبارات المعممية )  تشترط

أف يككف تكزيع البيانات طبيعيا، حيث تككف البيانات تتبع التكزيع الطبيعي حسب ىذا الاختبار إذا كانت 
    (.sig>0,05) 0.05مستكل المعنكية لكؿ محكر مف محاكر الدراسة أكبر مف
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 1يتمثؿ جدكؿ التكزيع الطبيعي مف خلبؿ الجدكؿ الآتي: 
 اختبار التوزيع الطبيعي (: نتائج14الجدول رقم )

 (sig )مستوى المعنوية zقيمة الاختبار عنوان المحور محاور الدراسة
 

 المحور المستقل
 التمكيـــــن
0.649 

  أىمية العمؿ المحكر الأكؿ
 

0.737 
 

 
 

0.649 
 في العمؿ الاستقلبلية المحكر الثاني
 الكفاءة) الجدارة( المحكر الثالث
 التأثير في العمؿ المحكر الرابع

 
 

 المحور التابع
 المواطنة التنظيمية

  رلإيثاا المحكر الأكؿ
 

0.780 
 
 

 

0.577 
 كعي الضمير)الطاعة التامة(  المحكر الثاني
 الركح الرياضية المحكر الثالث
 المطافة)الكياسة( المحكر الرابع
 السمكؾ الحضارم)المشاركة( المحكر الخامس

 0.411 0.887 المحــــــــاور ككــــــل
 ف بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي.يمف إعداد الطالبالمصدر: 

( مما sig>0,05)مف  أكبرلكؿ المحاكر  الدلالةيتضح لنا مف نتائج الجدكؿ السابؽ أف مستكل 
 يعني أف البيانات تتبع التكزيع الطبيعي  كبالتالي يمكننا استخداـ الاختبارات المعممية ) الرسـ البياني(.

 إختبـــــار فرضيات الدراسة-2
( لاختبار الفرضية الرئيسية كما يتفرع Person correlation) سيتـ استخداـ معامؿ ارتباط بيرسكف

كجكد أك عدـ كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية عنيا مف فرضيات فرعية لمتأكد مف 
 (.المكاطنة التنظيمية(  كالمتغير التابع ) التمكيفبيف المتغير المستقؿ ) 0.05

 f (One Way( لمعينػػػػػػػػػات المستقمػػػػػػػػػػة  كتحميؿ التبػػػػػايػػػػف الأحػػػػػػػػادم  tكما سنقكـ باستخػػػػػػػداـ اختبار) 

ANOVA :لاختبار الفرضيات الفرعية،  كذلؾ مف خلبؿ ) 
 .المكاطنة التنظيميةمع  أىمية العمؿالعلبقة بيف  -
 المكاطنة التنظيمية.مع  في العمؿ استقلبليةالعلبقة بيف  -
 .المكاطنة التنظيميةمع في العمؿ  الكفاءةالعلبقة بيف  -
 .التنظيميةالمكاطنة مع  التأثير في العمؿالعلبقة بيف  -

عمى المكاطنة  تأثير التمكيفتكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مدل  إختبار الفرضية الرئيسية:أولا: 
بالمؤسسة محؿ الدراسة  كقبؿ إختبارىا يتـ اختبار فرضياتيا  (a≤ 0005 )عند مستكل دلالة التنظيمية 
 الفرعية.

 

                                         
 (.02ممحؽ رقـ ) -1
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 إختبار الفرضيات الفرعية ثـــانيا:
أىمية العمؿ ك المكاطنة تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مدل  الفرضية الفرعية الأولى: إختبار -

(  ككانت نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار ىذه الفرضية a≤ 0005 عند مستكل الدلالة ) التنظيمية
 المبينة في الجدكؿ التالي:

 الأولى الفرعية ة(: نتائج اختبار الفرضي15) الجدول رقم 

المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

ثابت 
 الانحدار

A 

معامل 
 Bالانحدار

معامل 
 الارتباط

R 

 معامل
 R²التحديد

القيمة 
 Tالمحسوبة

القيمة 
 Fالمحسوبة

مستوى 
 الدلالة
SIg 

المواطنة  أهمية العمل
 التنظيمية

0.089 0.604 0.777 0.604 6.765 45.766 00000 

 .الطالبيف بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الاحصائيمف اعداد : المصدر
فيما إذا كاف ىناؾ تأثير  ةلمعرف استخدـتحميؿ الانحدار الخطي البسيط الذم  نتائجيتضح لنا مف  

لأىمية العمؿ في المكاطنة التنظيمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، كجكد علبقة تأثير مكجبة ذات دلالة إحصائية 
(، كفي حيف بمغ معامؿ 0.604لأىمية العمؿ في المكاطنة التنظيمية، إذ بمغت  قيمة معامؿ الانحدار ) 

 أىمية العمؿمما يؤكد قكة العلبقة بيف كىك ارتباط قكم   R=77.7%( أم 0.777الارتباط بيف المتغيريف )
المكاطنة التنظيمية كىذه المعاملبت ) معامؿ الانحدار، معامؿ الارتباط( ذات دلالة احصائية عند مستكل ك 

كل ػػػػػػد مستػػػػػػعن t= 6.765، حيث كانت قيمتو "t"ار ػػػػػػػػػو اختبػػػػػ( كىذا ما أكضح= 0,05) الدلالة
 المكاطنة التنظيميةمع  ىمية العمؿلأمما يشير إلى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية ،  =0.000ةػػػػػػػػػػدلال

 ككالة تبسة. بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ بمؤسسة
يبيف الجدكؿ قيمة معامؿ  حيث، أما القابمية التفسيرية لنمكذج الانحدار المتمثمة في معامؿ التحديد

Rالتحديد 
( مفسر المكاطنة التنظيميةمف التبايف في المتغير التابع ) %60.4،  كىذا يعني أف 0.604=2

كقد أظير  ترجع إلى عكامؿ أخرل، %39.60( كأف الباقي أىمية العمؿبالتغير في المتغير المستقؿ ) 
 بأف نمكذج الانحدار بشكؿ عاـ ذك دلالة إحصائية."  F اختبػػػػػار"

النتائج تقبؿ  ناءا عمى ىذهكب 0.05( أقؿ مف مستكل المعنكيةSig=0.000أف مستكل الدلالة ) كما
 ." التنظيميةأىمية العمؿ ك المكاطنة تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مدل " الفرضية الفرعية الآتية 

المكاطنة ك  في العمؿ الاستقلبلية: تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الفرضية الفرعية الثانية اختبار -
(  ككانت نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار ىذه الفرضية a≤ 0005 عند مستكل الدلالة )التنظيمية 

 المبينة في الجدكؿ التالي:
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 الثانية الفرعية ة(: نتائج اختبار الفرضي16) الجدول رقم
المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

 ثابت الانحدار
A 

معامل 
 Bالانحدار

معامل 
 الارتباط

R 

 معامل 
 R²التحديد

القيمة 
 Tالمحسوبة

القيمة 
المحسوبة

F 

مستوى 
الدلالة

SIg 
الإستقلالية 

 في العمل
المواطنة 
 التنظيمية

0.157 0.400 0.422 0.151 2.550 6.501 00000 

 ف بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الاحصائي.يمف اعداد الطالبالمصدر: 
لمعرفة فيما إذا كاف ىناؾ تأثير  استخدـتحميؿ الانحدار الخطي البسيط الذم  نتائجيتضح لنا مف 

للبستقلبلية العمؿ في المكاطنة التنظيمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، كجكد علبقة تأثير مكجبة ذات دلالة 
(، كفي حيف بمغ 0.400إحصائية استقلبلية العمؿ في المكاطنة التنظيمية، إذ بمغت  قيمة معامؿ الانحدار ) 

 كجكد مما يؤكد إيجابي متكسطكىك ارتباط   R=42.2%( أم 0.422معامؿ الارتباط بيف المتغيريف )
المكاطنة التنظيمية كىذه المعاملبت ) معامؿ الانحدار، معامؿ الارتباط( ذات ك  العمؿ استقلبلية علبقة بيف

= t"، حيث كانت قيمتو t( كىذا ما أكضحػػػػػو اختبػػػػػػػػػار "= 0,05دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )
 استقلبلية، مما يشير إلى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية  =0.000ةػػػػػػػػػػكل دلالػػػػػػد مستػػػػػػعن 2.550
 ككالة تبسة. بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ بمؤسسة المكاطنة التنظيميةمع العمؿ 

يبيف الجدكؿ قيمة معامؿ  حيث، أما القابمية التفسيرية لنمكذج الانحدار المتمثمة في معامؿ التحديد
( مفسر المكاطنة التنظيميةمف التبايف في المتغير التابع ) %15.10،  كىذا يعني أف R2=0.151التحديد 

كقد أظير  ترجع إلى عكامؿ أخرل، %84.90( كأف الباقي العمؿ استقلبليةبالتغير في المتغير المستقؿ ) 
 ذك دلالة إحصائية. " بأف نمكذج الانحدار بشكؿ عاـ Fاختبػػػػػار" 

كبناءا عمى ىذه النتائج تقبؿ  0.05( أقؿ مف مستكل المعنكيةSig=0.000كما أف مستكل الدلالة )
 ." ك المكاطنة التنظيميةاستقلبلية العمؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف " الفرضية الفرعية الآتية 

المكاطنة  الكفاءة في العمؿ: تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف لثةإختبار الفرضية الفرعية الثا -
(  ككانت نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار ىذه الفرضية a≤ 0005 عند مستكل الدلالة ) التنظيمية

 المبينة في الجدكؿ التالي:
 الثالثة الفرعية ة(: نتائج اختبار الفرضي17) الجدول رقم

المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

ثابت 
 الانحدار

A 

معامل 
 Bالانحدار

معامل 
 الارتباط

R 

 معامل
 التحديد

R² 

القيمة 
 Tالمحسوبة

القيمة 
المحسوبة

F 

مستوى 
 SIgالدلالة

المواطنة  الكفاءة
 التنظيمية

0.127 0.739 0.729 0.516 5.835 34.045 00000 

 بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الاحصائي. يفيمف اعداد الطالالمصدر: 
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لمعرفة فيما إذا كاف ىناؾ تأثير  استخدـتحميؿ الانحدار الخطي البسيط الذم  نتائجيتضح لنا مف 
المكاطنة التنظيمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، كجكد علبقة تأثير مكجبة ذات دلالة إحصائية  فيالعمؿ  مكفاءة ل

(، كفي حيف بمغ معامؿ 0.739التنظيمية، إذ بمغت  قيمة معامؿ الانحدار ) العمؿ في المكاطنة الكفاءة 
 علبقة بيف كجكد مما يؤكد قكمكىك ارتباط إيجابي   R=72.9%( أم 0.729الارتباط بيف المتغيريف )

المكاطنة التنظيمية كىذه المعاملبت ) معامؿ الانحدار، معامؿ الارتباط( ذات دلالة ك  العمؿ الكفاءة في
 t =5.835"، حيث كانت قيمتو t( كىذا ما أكضحػػػػػو اختبػػػػػػػػػار "= 0,05ائية عند مستكل الدلالة )احص
مع العمؿ  لمكفاءة، مما يشير إلى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية  =0.000ةػػػػػػػػػػكل دلالػػػػػػد مستػػػػػػعن

 ككالة تبسة. بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ بمؤسسة المكاطنة التنظيمية
يبيف الجدكؿ قيمة معامؿ  حيث،  أما القابمية التفسيرية لنمكذج الانحدار المتمثمة في معامؿ التحديد

( مفسر المكاطنة التنظيميةمف التبايف في المتغير التابع ) %51.60،  كىذا يعني أف R2=0.516التحديد 
كقد أظير  رجع إلى عكامؿ أخرل،ي %48.40(  كأف الباقي الكفاءة في العمؿبالتغير في المتغير المستقؿ ) 

 " بأف نمكذج الانحدار بشكؿ عاـ ذك دلالة إحصائية. Fاختبػػػػػار" 
عمى ىذه النتائج تقبؿ  كبناءا 0.05( أقؿ مف مستكل المعنكيةSig=0.000كما أف مستكل الدلالة )

 ." الكفاءة في العمؿ ك المكاطنة التنظيمية تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف" الفرضية الفرعية الآتية 
 التأثير في العمؿ كالمكاطنة التنظيمية: تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف رابعةإختبار الفرضية الفرعية ال

ككانت نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لاختبار ىذه الفرضية المبينة في (  a≤ 0005 عند مستكل الدلالة )
 الجدكؿ التالي:

 الثالثة الفرعية ة(: نتائج اختبار الفرضي18) الجدول رقم
المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

ثابت 
 الانحدار

A 

معامل 
 Bالانحدار

معامل 
 الارتباط

R 

 معامل
 التحديد

R² 

القيمة 
 Tالمحسوبة

القيمة 
المحسوبة

F 

مستوى 
 SIgالدلالة

التأثير في 
 العمل

المواطنة 
 التنظيمية

0.134 0.337 0.468 0.219 2.899 8.402 00000 

 يف بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الاحصائي.يمف اعداد الطالالمصدر: 
لمعرفة فيما إذا كاف ىناؾ تأثير  استخدـتحميؿ الانحدار الخطي البسيط الذم  نتائجيتضح لنا مف 

العمؿ في المكاطنة التنظيمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، كجكد علبقة تأثير مكجبة ذات دلالة  لمتأثير في
(، كفي حيف 0.337العمؿ في المكاطنة التنظيمية، إذ بمغت  قيمة معامؿ الانحدار ) التأثير في إحصائية 

 كجكد مما يؤكد قكمكىك ارتباط إيجابي   R=46.80%( أم 0.468بمغ معامؿ الارتباط بيف المتغيريف )
المكاطنة التنظيمية كىذه المعاملبت ) معامؿ الانحدار، معامؿ الارتباط( ذات ك  العمؿ التأثير في علبقة بيف

انت ػػػػػػ"، حيث كtأكضحػػػػػو اختبػػػػػػػػػار "( كىذا ما = 0,05ة )ػػػػػػػػػػكل الدلالػػػػػػػػػػػد مستػػػػػػػػػة عنػػػػػػػػة احصائيػػػػدلال
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، مما يشير إلى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية  =0.000ةػػػػػػػػػػكل دلالػػػػػػد مستػػػػػػعن t =2.899و ػػػػػػػػػمتػػقي
 ككالة تبسة. بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ بمؤسسة المكاطنة التنظيميةمع العمؿ  التأثير في 

يبيف الجدكؿ قيمة معامؿ  حيث،  أما القابمية التفسيرية لنمكذج الانحدار المتمثمة في معامؿ التحديد
( مفسر المكاطنة التنظيميةمف التبايف في المتغير التابع ) %21.90،  كىذا يعني أف R2=0.219التحديد 

كقد أظير  رجع إلى عكامؿ أخرل،ي %78.10(  كأف الباقي العمؿ التأثير فيبالتغير في المتغير المستقؿ ) 
 " بأف نمكذج الانحدار بشكؿ عاـ ذك دلالة إحصائية. Fاختبػػػػػار" 

كبناءا عمى ىذه النتائج تقبؿ  0.05( أقؿ مف مستكل المعنكيةSig=0.000كما أف مستكل الدلالة )
 ." العمؿ ك المكاطنة التنظيمية التأثير فيتكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف " الفرضية الفرعية الآتية 

كؿ بعد عممية اختبار الفرضيات الفرعية السابقة تـ الكلكج إلى نتائج إختبار الفرضية الرئيسية حسب الجد
 المكالي: 

 الرئيسيةا الفرضية(: نتائج اختبار 19الجدول رقم)
المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

ثابت 
 الانحدار

A 

معامل 
 Bالانحدار

 معامل
 الارتباط

R 

 معامل 
 التحديد

R² 

القيمة 
 Tالمحسوبة

القيمة 
المحسوبة

F 

مستوى 
الدلالة

SIg 
المواطنة  التمكين

 التنظيمية
0.123 0.936 0.812 0.659 7.615 57.991 00000 

 يف بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الاحصائي.مف اعداد الطالبالمصدر: 
لمعرفة فيما إذا كاف ىناؾ تأثير  استخدـتحميؿ الانحدار الخطي البسيط الذم  نتائجيتضح لنا مف 

في المكاطنة التنظيمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، كجكد علبقة تأثير مكجبة ذات دلالة إحصائية  لمتمكيف
تباط (، كفي حيف بمغ معامؿ الار 0.936قيمة معامؿ الانحدار )  في المكاطنة التنظيمية، إذ بمغت لمتمكيف

 التمكيف علبقة بيف كجكد مما يؤكدكىك ارتباط إيجابي قكم   R=81.20%( أم 0.812بيف المتغيريف )
المكاطنة التنظيمية كىذه المعاملبت ) معامؿ الانحدار، معامؿ الارتباط( ذات دلالػػػػة احصائيػػػػػػػػة عنػػػػػػػػػد ك 

د ػػػػػػعن t =7.615"، حيث كػػػػػػانت قيػػمتػػػػػػػػػو tما أكضحػػػػػو اختبػػػػػػػػػار "( كىذا = 0,05مستػػػػػػػػػػػكل الدلالػػػػػػػػػػة )
المكاطنة مع  لمتمكيف، مما يشير إلى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية  =0.000ةػػػػػػػػػػكل دلالػػػػػػمست

 ككالة تبسة. بريد كتكنكلكجيات الاعلبـ كالاتصاؿ بمؤسسة التنظيمية
يبيف الجدكؿ قيمة معامؿ  حيث،  أما القابمية التفسيرية لنمكذج الانحدار المتمثمة في معامؿ التحديد

( مفسر المكاطنة التنظيميةمف التبايف في المتغير التابع ) %65.90،  كىذا يعني أف R2=0.659التحديد 
كقد أظير اختبػػػػػار"  إلى عكامؿ أخرل، رجعي %34.10(  كأف الباقي التمكيفبالتغير في المتغير المستقؿ ) 

F .بأف نمكذج الانحدار بشكؿ عاـ ذك دلالة إحصائية " 
كبناءا عمى ىذه النتائج تقبؿ  0.05( أقؿ مف مستكل المعنكيةSig=0.000كما أف مستكل الدلالة )

 ." تنظيميةالتمكيف ك المكاطنة التكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف " الفرضية الرئيسية الآتية 
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 مناقشة نتائج الدراسة -3
جاء في  كمدل تكافؽ ىذه النتائج مع ما لدراسة لمتأكد مف صحتيا أك عدمياسكؼ يتـ مناقشة نتائج ا

الجزء النظرم. أظيرت النتائج المتحصؿ عمييا مف اختبار الفرضية الرئيسية الأكلى باستخداـ معامؿ الارتباط 
كجكد علبقة ارتباطية قكية  كذات دلالة احصائية بمعامؿ المكاطنة التنظيمية ك   التمكيفلمتحديد العلبقة بيف 

أكده الاطار النظرم لمدراسة مف أىمية  كىذا يتماشى مع ما  0.05عند مستكل الدلالة  0.81ارتباط يساكم 
كيرجع ذلؾ إلى تركيز المؤسسة محؿ الدراسة تحقيؽ المكاطنة التنظيمية في المؤسسة لالتمكيف تكفر متطمبات 

( داخؿ التأثير في العمؿك  الاستقلبلية في العمؿ، الكفاءة، أىمية العمؿ) التمكيفعمى تجسيد أبعاد كؿ مف 
 المؤسسة.

أما فيما يخص النتائج المتحصؿ عمييا مف اختبار الفرضية الفرعية الأكلى لاستخداـ معامؿ الارتباط 
، كجكد علبقة ارتباطية قكية  كىذا يتماشى مع تـ المكاطنة التنظيميةك أىمية العمؿ ف لتحديد العلبقة بي

الكصكؿ إليو في الاطار النظرم لمدراسة  كيرجع ذلؾ الى تركيز المؤسسة محؿ الدراسة عمى تجسيد ابعاد 
 مف خلبؿ: أىمية العمؿ

اصفات العمؿ لتتمكف مف حصكليا بمك  ككفاءات كقدرات ك ذكم معرفة عالية مكارد بشريةتمتمؾ المؤسسة  -
 .مكاطنة كعدالة تنظيميةلخمؽ عمى مخزكف معرفي 

مما مف اجؿ اكتساب ميارات متعددة  كخبرة عالية كالتككيف تراكـ المعارؼ لدل أفرادىا مف خلبؿ التدريب  -
 المياـ المككمة إلييـ داخؿ المؤسسة كتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.أداء يؤدم إلى تحمؿ المسؤكلية ك 

تـ المكاطنة التنظيمية ك  الاستقلبلية في العمؿ أما فيما يخص نتائج الفرضية الفرعية الثانية باستخداـ   
كىذا أيضا يتماشى مع ما تـ دراستو في الاطار النظرم  إيجابية متكسطة الكصكؿ الى كجكد علبقة 

 كيرجع ذلؾ إلى: فيياالمكاطنة التنظيمية كالتأثير في خمؽ  دكر الي في العمؿ فالاستقلبلية
 المؤسسة  تمنح لمكظفييا القدرة عمى التسيير كالمشاركة في اتخاذ القرارات ك تفكض بعض الصلبحيات -

لمكظفييا مما ينمي لدييـ الشعكر بالرضا الكظيفي كيجعؿ لدييـ القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية  مما يكلد لدييـ 
 .الرغبة في البقاء كالاستمرار كالانتماء لممؤسسة

 يتشارؾ  كيتبادؿ المكظفكف الأفكار  كالمعارؼ مع أفراد آخريف في أقساـ مختمفة في المؤسسة. -
بالمعمكمات الضركرية في الكقت  مكظفييا لتزكيد برامج ككسائؿ اتصاؿ فعالة بتكفيرتيتـ المؤسسة  -

 .أىدافيامما يجعميـ يتبادلكنيا لتحقيؽ  المناسب
تـ الكصكؿ الى  ك المكاطنة التنظيمية الكفاءةفرعية الثالثة باستخداـ أما فيما يتعمؽ بنتائج الفرضية ال

 دكر فعاؿ الي فالكفاءة تـ التطرؽ اليو في الاطار النظرم  كجكد علبقة ارتباطية قكية كىذا ما يتماشى مع ما
 كيرجع ذلؾ إلى:  المكاطنة التنظيميةفي 
 تنظيمي كانتماء مما ينجـ عنو استقرار كظيفي.مكظفييا لدييـ سمكؾ حضارم مف رضا كظيفيك التزاـ  -
 المؤسسة تحظى بكلاء زبائنيا. -
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 الاتصاؿ بالزبائف لمعرفة ما يريدكف. -
 المؤسسة فخكرة بأف تككف مكجية بالزبائف. -
تـ المكاطنة التنظيمية ك  التأثير في العمؿ باستخداـ  لرابعةأما فيما يخص نتائج الفرضية الفرعية ا  

لو   التأثير في العمؿالكصكؿ الى كجكد علبقة قكية كىذا أيضا يتماشى مع ما تـ دراستو في الاطار النظرم 
 كيرجع ذلؾ إلى:  المكاطنة التنظيميةاىمية في 

 اللبزمة لتأدية مياميـ في بيئة تنظيمية جيدة.تكفر لمكظفييا كؿ الكسائؿ المؤسسة  -
كؾ حضارم مما يجعميـ يشارككف في اتخاذ القرارات ك المشاركة المكظفيف داخؿ المؤسسة يتمتعكف بسم  -

 في صياغة الحمكؿ بجدية.
مما يؤدم  يتشارؾ  كيتبادؿ المكظفكف الأفكار  كالمعارؼ مع أفراد آخريف في أقساـ مختمفة في المؤسسة -

 .كالابتكارإلى تطكر المؤسسة كينمي لدييـ ركح الإبداع 
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 الثالث الفصــــــــــل خلاصة
بريد كتكنكلكجيات الإعلبـ الفصؿ كبعد إجراء الدراسة الميدانية التي كانت في مؤسسة ىذا مف خلبؿ 

في  الاستقلبلية، أىمية العمؿ) الأربعةبأبعاده  لدييـ تمكيف مكظفييا ككالة تبسو، اتضح لنا أف كالاتصاؿ
( ىائؿ كمتميز كدائـ فيي تعتمد عميو في تحسيف حصصيا في السكؽ  التأثير في العمؿك  العمؿ، الكفاءة 

خاصة في ظؿ بيئة تسكدىا المنافسة ساعية للئحالة إلى عدـ دخكؿ  ليامممكسة  مكاطنة تنظيميةكخمؽ 
منافسيف جدد أقكياء في السكؽ مسيطرة عميو خاصة محميا، كأثبتت الدراسة الإحصائية كجكد علبقة بيف كؿ 

تمكيف حيث أثبتت الدراسة أنيا تعتمد بنسبة أكبر عمى  مكاطنة تنظيميةكخمؽ  الأربعةبأبعاده  التمكيفمف 
البشرم مف خلبؿ الاىتماـ بمكظفييا كتحسيف كتكفير ليـ ظركؼ عمؿ مناسبة ككذا التركيز عمى  مكردىا

 في رأس ماليا يف المستمرالاىتماـ بزبائنيا كالاستجابة لطمباتيـ  كالإصغاء الى اقتراحاتيـ مع محاكلة التحس
  بريد كتكنكلكجيات الإعلبـ كالاتصاؿ في مؤسسة بتمكيف المكرد البشرم، كمنو نستنج بأف الاىتماـ البشرم

  .مكاطنة تنظيمية خمؽ تنمية السمكؾ الحضارم لمكظفييا ك ككالة تبسة يساىـ بدكر فعاؿ في
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 الخاتمة العامة
لترقية العنصر البشري في المنظمة المعاصرة الى مستويات  اناجح اتمكين العاممين ىو خيار أصبح   
بأىمية العمل الذي  تحسيسومن التعاون وروح الفريق والثقة بالنفس والابداع وروح المبادرة، من خلال  راقية

وتبعية لأحد، مع التركيز عمى تدريبو  اعتمادواستقلاليتو في أداء الميام المتعمقة بعممو دون أي  ،يقوم بو
وتكوينو حتى يصبح قادرا ومؤىلا لمقيام بدوره عمى أكمل وجو، ويصبح بذلك لو دور وتأثير عمى مجريات 

 العمل.
 شاممة وعامة، تيم كل من العاممين والمنظمة والدولة واحدا بل ىي ن لا تأخذ بعداإن أىمية التمكي  

 مناسب لمعمل والأداء فالفرد يبذل مجيودات إضافية ويسمك سموكات تطوعية لمصالح العام مناخ فمادام ىناك 
وفي ىذا الصدد ظير مصطمح المواطنة التنظيمية في الفكر التنظيمي الحديث، كتعبير عن الأعمال التي 

 مكافآت مقايل ما قام بو وىو سموك إيجابي وفعال.   انتظاربيا الفرد خارج دوامو الرسمي دون  يقوم
ا خاصة و أنو في عمى حقيقة التمكين وتأثيره عمى العمال سموكي التعرف ىذه الدراسة تمومن خلال   

حيث تعد  ،تالاتصالامع  فئة ىامة وحساسة وليا دور فعال في الإعلام و  الدراسة الميدانية تم التعامل
ن وتشرف عمى كل رفيق المواط  -تبسة–المديرية الولائية لمبريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال وكالة 

أن التمكين يؤثر فعلا عمى سموك المواطنة  وتم التأكد والتيقن من، مى مستوى الولايةنشاطات اختصاصيا ع
التنظيمية لمعاممين في مديرية البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال و أنيم يممكون حس وطني تنظيمي 

  .يؤىميم لمقيام بمياميم عمى أكمل وجو، بما يخدم الأفراد والمجتمع والوطن ككل
 الفرضيات اختبار -1

 إثباتيا كما يمي:بالنسبة لمفرضيات الفرعية تم 
شراكيم في القرارات وتحسين أدائيم والرفع من مردوديتيم مما  - التمكين ىو تفويض السمطة لمعاممين وا 

 .صحة الفرضية الأولى دما يؤكيجعل المنظمة متميزة عن غيرىا وىو 
الفرضية إن السموك التطوعي الغير الإجباري داخل المنظمة عمى قوة انتماء العاممين وىو ما يؤكد صحة  -

 .الثانية
كمما كان التمكين أكثر فاعمية ونجاعة كمما زاد انتماء الموظفين داخل المنظمة وىو مايؤكد صحة  -

 .الفرضية الثالثة
يساىم التمكين في ارساء المواطنة التنظيمية بمؤسسة البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال كما بينتو  -

 .الرابعةالدراسة وىو ما يؤكد صحة الفرضية 
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 النتائج -2
 الى النتائج التالية: تم التوصل، الدراسةموضوع نتائج من خلال   

 أولا: الجزء النظري
 في الجزء النظري تم الوصول الى النتائج التالية:

 .المنظماتىو الركيزة الاساسية لنجاح  تمكين المورد البشري -
درجة أولى في بالمتمثل تمكين المورد البشري ىو  المنظماتالحقيقي الذي تحوزه  السموك الحضاري -

وطنو اي بمواطنة مىي  منظمتووالذي  يمكن تحويل شعوره ان وصولو لدرجة الولاء والانتماء التنظيمي 
 .نظمةلممقيمة إضافة إلى  تنظيمية مما يؤدي 

 .المنظمة قيمةالأكثر جدارة ل المكافئ وىي والمتمكنين المتميزين الأفرادمجسدة في عقول  المعرفة -
 .مواطنة تنظيميةمفيوم مركب يتطمب فيم جوىره و الدور الذي يساىم بو في خمق  التمكين -

 ثانيا: الجزء التطبيقي
تم  -تبسة –تكنولوجيات الاعلام والاتصال وكالة لبريد و بعد الدراسة الميدانية ليذا البحث في مؤسسة ا

 :الوصول الى النتائج التالية
 -تبسة –وكالة  البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصاللدى مؤسسة  تمكين المورد البشري توفر متطمبات -

 متميز.وأداء وظيفي  خمق مواطنة تنظيميةمما يساىم في 
 الاىمية لمعمل، الكفاءةوخاصة  التمكينيتوفر لممؤسسة محل الدراسة الميدانية مستوى مرتفع وعالي من  -
إلا أنيا تممك موردا  ،فعمى الرغم منعدم وجود منافس قوي لممؤسسة وكونيا محتكرة لمسوق التأثير في العملو 

 استقلالية موظفييا في العمل بشريا ىائلا و رأس مال علاقاتي قوي و تسعى إلى كسب ولاء زبائنيا، إلا أن
فعمى الرغم  ،بل موظفييافس الدرجة التي تتوفر لدى الاىمية والكفاءة والتأثير في العمل داخميا من قبنليس 

تفويض ومنح بعض السمطات والمسؤوليات أن المؤسسة الناجحة ىي التي تستطيع  -كما ىو معروف-
لموظفييا لكسب ثقتيم وولائيم ورضاىم ىي متوفرة لدى المؤسسة محل الدراسة لكن ليس بنفس درجة الابعاد 
الأخرى لمتمكين رغم أن المؤسسة تحوز عمى إطارات وكوادر مؤىمة ومتمكنة تستطيع التسيير والمساىمة في 

 لتي ينتمون الييا. عمميات التخطيط وتطوير المؤسسة ا
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 التوصيات  -3
البريد وتكنولوجيات الاعلام وير نشاط مؤسسة طتتضمن ىذه التوصيات جممة من الأفكار تتعمق بت  

 يمي: يا، ومن أىم ىذه التوصيات مامواطنة تنظيمية فيوخمق  –تبسة  –ــة وكــالوالاتصال 
الندوات والدورات التدريبية لغرس قيم التمكين تعزيز ودعم سموكيات العاممين من خلال تفعيل اقامة  -

 وسموك المواطنة.
ضرورة التأكيد عمى استخدام التقنية الحديثة في عمل المؤسسة ولاسيما في مجال المعموماتية من خلال  -

توفير وسائل جمع ونقل المعمومات ووسائل الاتصال لأجل تحقيق الدقة والحداثة والتوقيت المناسب في صنع 
 .ن كعامل رئيسي وميم في المنافسةت و حل المشكلات خاصة وأننا في عصر يعتمد عمى الزمالقرارا

مدى تمكين مواردىا البشرية وطن، لمعرفة مقياس ىذه الدراسة عمى مؤسسات أخرى عمى مستوى ال اختبار -
ون أخرى كأن تكأسباب نجاحيا من ناحية وضرورة إيجاد متغيرات و  ومدى تأثيره في خمق مواطنة تنظيمية ليا

 مدى تأثيرىا عمى كلا المتغيرين.ديمغرافية واجتماعية....الخ و 
 تعزيز الاىتمام بالمورد البشري من خلال تقديم الحوافز والتعويضات اللازمة لرفع كفاءة عاممييا. -
باستقلالية موظفييا في العمل ومنحيم الثقة من خلال منحيم التفويض في بعض المسؤوليات الاىتمام  -
المورد الدائم البشري  رأس المالحيث يعتبر  ميارات وكفاءاتمن  لدييم بالاستفادة بما موتطويرىلسمطات وا

 لأي مؤسسة.
والتعامل معو بأنو مورد رئيسي واستراتيجي من بين الموارد التي  بتمكين موردىا البشريالاىتمام  ضرورة -

 المؤسسة. لدى
المحافظة عمى البيئة الادارية المناسبة حيث تسود اللامركزية تعزيز التمكين لدى العاممين من خلال  -

 والعدالة التنظيمية والمؤسسية وغيرىا لان التمكين شعور ذاتي وانعكاس لمممارسات الادارية داخل المؤسسة.
تعزيز ودعم سموكيات العاممين من خلال تفعيل اقامة الندوات والدورات التدريبية لغرس قيم التمكين  -

 لمواطنة.وسموك ا
العمل عمى تشجيع ممارسة المواطنة التنظيمية لمعاممين من خلال وضع الانظمة والتعميمات اللازمة  -

 الجيود العفوية والتطوعية ليم. لمكافأة
العمل عمى اعتبار سموك المواطنة التنظيمية احد المعايير اليامة لغايات منح الجدارة واشغال المناصب  -

 الوظيفية في المؤسسة.
 .تطبيقو في حالة الحاجة الييموتدريب عماليا عمى  السموك الحضاري تبني المؤسسة  ضرورة -
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بشكل منفرد لموصول إلى نتائج محددة يمكن عن  بتمكين المورد البشريدراسات وبحوث تيتم  إعداد -
 .المواطنة التنظيمية تحقيقطريقيا 

 آفاق البحث -4
 بعض المواضيع التي قد تكون مواضيع لمبحوث المستقبمية مثل:  يمكن إقتراحمن خلال الدراسة 

 في أداء المؤسسة. تمكين المورد البشريمساىمة   -
 في تحقيق النجاح الاستراتيجي. التمكين دور -
 .تحقيق المواطنة التنظيمية -
 .المنظمةفي  المواطنة التنظيمية قياس -
 علاقة المواطنة التنظيمية بالعدالة التنظيمية. -
 علاقة المواطنة التنظيمية بالولاء التنظيمي. -
 التنظيمي والاداء. بالإبداععلاقة المواطنة التنظيمية  -
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 المتضمف قانوف البريد والمواصلات. 1975ديسمبر  30المؤرخ في  75/89الامر  -1
 .2002يناير  16المتضمف انشاء بريد الجزائر  43-02المرسوـ التنفيذي رقـ  -2
 2003جويمية  24الموافؽ لػػػ  1424ربيع الثاني  23المؤرخ  في 03-233المرسوـ التنفيذي رقـ  -3

 المتضمف إنشاء المديرية الولائية لمبريد وتكنولوجيات الإعلاـ والاتصاؿ.

 الالكترونية المواقع: ثــــامنـــــا

www.post.dz. 
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 جامعة العربي التبسي

 كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم التسيير
 قسم عموم التسيير 

 تخصص ادارة أعمال المؤسسات
 استبيان بحث بعنوان

 المواطنة التنظيمية عمى أثرهو  التمكين
وكالة  -البريد وتكنولوجيا الإعلام و الاتصالمؤسسة دراسة حالة 

-تبسة  
 

 

 السيد المدير المفوض المحترم 

 السادة مديرو الفروع المحترمون

 السلام عليكم ورحمة الله و بركاته

 الاستقصاء استمارةو التقدير  و نضع بين أيديكم  الاحترامنتوجه إليكم بفائق           

الخاصة بموضوع  البحث الموسوم بالعنوان  المذكور أعلاه ، راجيين تعاونكم لإنجاح هذه 

مة  في العمل الدراسة وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة من واقع خبرتكم و درايتكم القي  

المؤسساتي و لقد تم اختيار مؤسستكم ميدان البحث كونها من المؤسسات الرائدة في بيئة 

 مخصصة لأغراض البحث العلمي فقط. الاستمارةمع العلم أن الأعمال ، 

 و شكرا.                                الاحتراممنا  فائق التقدير و  اتقبلوو في الأخير      

 اشراف الأستاذ:تحت               ين:                                من اعداد الطالب

ــ                                           مخــــــازنية مخمــوف - ـــــامي عمـــســـ  ــريـــــ
ــــمــزاز ـــــــعــ - ــــــــالــ  ســــ

 2016/2017:السنة الدراسية
 

(02ممحق رقم:)   
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 في المربع المناسب (xملاحظة: ضع إشارة )

 بيانات عامةأولا:

 : الجنس1

 أنثى                                    ذكر     

 العمر: 2

 سنة  40-31من                                           سنة فأقل 30   

 سنة فأكثر 51سنة                            من  50سنة إلى  41من 

: المؤهل العممي:3  

 دبلوم معهد                                                                                 

 شهادة الليسانس                                                     شهادة ماجستير) ماستر(   

 شهادة دكتراه و ما يعادلها                                           شهادة أخرى 

 : الوظيفة الحالية4

 وظيفة أخرى            مدير إدارة                                                

 نائب مدير إدارة                                                     رئيس مصلحة

 : مدة الخدمة في الوظيفة الحالية5

 سنوات 01الى  5سنوات فأقل                                                      من  5

 سنة فأكثر 01                               سنة                      05-00من 
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 ثانيا: محاور الإستبيان

ــــــــــــن  الفقــــــــــــــرة الأولى: التمكيـــــ

ــــرة الرقم  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ موا الفقــ
 فق
بشد
 ة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

التمــــــــــــــــكـــــــــــــــيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن
 

ــالمح ــة العمـــل  ور الأول :ـــــ  أهميـ
      ممارستي لعممي تمنحني الشعور بالراحة النفسية  .1
      استخدم وقتي في تنفيذ عمل ميم أننيأشعر   .2
      اليامة في المؤسسةيعتبر عممي من الأعمال   .3
      أمارس أثناء عممي نشاطات ذات قيمة عالية  .4
      يجعمني عممي أشعر بالمسؤولية نحو مؤسستي  .5
      أقدم خدمات إنسانية ىامة لممجتمع  .6

      أثناء التدخلات الميدانيةلايمكن الاستغناء عن خدماتي  7
ــالمح ـــل الاستقلالية في: نيور الثاـــــ  العم

      يتوفر لدي الصلاحيات لمتصرف في ميام عممي 08
      استطيع ان اقرر كيف أنجز عممي  09
      ابدي رايي في الأمور الخاصة بعممي 10
      اشارك في صياغة محتوى وظيفتي 11
      اعتبر نفسي في كثير من المواقف أنني أنا المسئول 12
      وظيفتي المسؤولية المباشرة عمى النتائج المحققةأتحمل في  13

ــالمح  ) الجدارة( ـاةــــــــــالكفـ: الثـــــثور الـــــ
      شركتنا نع عام بشكل راضون أنيم لزبائننا استقصاء يشير 14
      الماضية القميمة السنوات مدى عمى السوق في حصتنا تحسنت 15
      جدد زبائن عمى الحصول عمى القدرة لدينا 16
      لزبائنبا موجية تكون بأن فخورة مؤسستنا 17
      منا يريدونو ما المعرفة ازبائننب باستمرار نمتقي 18
      قدم المساعدات المادية والمعنوية لممجتمعن 19
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      أخرى مؤسسات مع شراكات عقد إلى نطمح 20
      موردينا مع علاقاتنا راضون عن نحن 21
 أعضاء جميع قبل من عالاجتماتمقى  السوق في أىدافنا 22

 ةمؤسسال
     

      الموردين عن جيدة معمومات لدينا 23
ــــــــــل  ـــــــــر في العمـــــ ــــــــأثيــــــ ــــــرابع: التــــــــ ــور الـــــــ ـــــــ  المحـــــــــــ

عمى القرارات في قسمي/  استطيع التأثير 24
 دائرتي/مصمحتي/مكتبي.

     

      لدي التأثير حول مايخص وظيفتي. 25
      اشارك في صياغة الحمول الطارئة بجدية. 26
لدي تأثير كبير حول مايحدث في  27

 قسمي/دائرتي/مصمحتي/مكتبي.
     

      أنجز عممي حسب ماأراه منــاسبا. 28
      توفير كل ما أطمبو من وسائل العمل. يتم 29
      لدي تأثير في التطورات التي تحدث في مؤسستي. 30

ــــــن ـــــــــــ ــــــــــــ  الفقرة الأولى: التمكيـــــــ
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 المواطنة التنظيمية الفقــــرة الثانية:

ــــرة الرقم  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ موا الفقــ
 فق
بشد
 ة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

المواطنـــــــــــــــــة التنظيـــــــميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

ــالمح ــالإيث ور الأول :ـــــــــ  .ــــارـــــــ
      بمساعدة الموظفين الجدد عمى سرعة التأقمم في جو العمل. أىتم 01
      أقوم بمساعدة الزملاء الذين تغيبوا عن العمل. 02
      اعمل عمى حفظ سمعة المؤسسة والزملاء. 03
      أسارع لتقديم المساعدة في جميع الظروف. 04
      أحافظ عمى روح التفاىم والحوار في بيئة العمل. 05
      استجيب لتوجييات رؤسائي في العمل دون تردد. 06
      أتعامل مع مراجعي المؤسسة بإيجابية. 07
      أضحي باىتماماتي الشخصية من أجل مصمحة العمل. 08
بإظيار  اىتماميأىتم بإظيار نتائج عمل الفريق أكثر من  09

 مساىمتي فيو.
     

      أي متاعب شخصية دون تذمر من أجل تنفيذ الميام. أتحمل 10
ـــاني: ــور الثـــ ـــــ  وعي الضمير ) الطاعة التامة( المحـــــــــــ

ساعات الدوام  ما بعدفي العمل إلى  الاستمرارلا أمانع في  11
 الرسمي عند الحاجة.

     

      أتطوع لممسؤوليات الإضافية بكل رحابة صدر. 12
      ور.ممي مسبقا عندما لا أتمكن من الحضأىتم بإعلام جية ع 13
      أحافظ عمى ممتمكات المؤسسة باىتمام. 14
      أقدم المبادرات لتحسين العمل وتطويره. 15
      .أعتبر نفسي مسؤولا عن مختمف الميام الموكمة إليا   16
      لم يكن أحد يراقب. أتقيد بالأنظمة الخاصة بالعمل حتى و إن 17

ــالمح ــالالث: ــــــــور الثـــــــــــ  .روح الرياضيةــ
      أتقبل إذا ما اتجيت الأمور في الاتجاه المعاكس لرغباتي. 18
      أتجاىل المشكلات التافية والبسيطة) لا أعمل من الحبة قبة(. 19
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      أرحب بالنقد البناء في العمل. 20
      لو. الاعتذارإذا أخطأت في حق أحد فإنني أقدم  21
      أتحمل مختمف الأتعاب من أجل نجاح ميمتي. 22
      لتقديم الخدمات دون تردد. استعدادأنا عمى  23
      أميل إلى كثرة التفكير في ما أعتقد أنو في صالح المنظمة. 24
      أتدرب عمى التحمل وضبط النفس. 25

ــــــــــالمح  ـــــرابــــــور الـ  .ة) الكياسة(ـــــافـــــــالمطع: ــ
أخذ الاحتياطات والتدابير اللازمة مسبقا لتقميل احتمالية حدوث  26

 مشكلات في العمل.
     

      أحرص عمى عدم التدخل في خصوصيات زملائي في العمل. 27
      أفعالي.أراعي مشاعر زملائي في تصرفاتي و  28
      أحرص عمى التنسيق مع الآخرين لإنجاز الميام. 29
      أقوم بتوفير كل ما أممكو من أجل نجاح عممنا. 30
      أشعر في الحالات الطارئة أنني مكان المتضررين. 31
      أقوم بتمرير المعمومات الضرورية لزملائي. 32
و تعديلات جديدة أأي إجراءات  اتخاذقبل  المسئولأقوم بإعلام  33

 خاصة بالعمل.
     

دائما أخبر من حولي بما أنوي عممو حتى لا أسبب إرباك في  34
 العمل.

     

ــالمح  .السموك الحضاري) المشاركة( امس:ــــــــــور الخــــــ
 أحرص عمى حضور جميع المناسبات والحفلات التي تقيميا 35

 المؤسسة رغم أن الحضور ليس مطموبا رسميا.
     

دائما أتحدث عن مؤسستي إيجابيا أمام الآخرين من خارج جية  36
 العمل.

     

أحرص عمى التأكد من أن الأبواب موصدة والأنوار مطفأة عند  37
 مغادرة مكتبي.

     

      أعتبر نفسي جزء لايتجزأ من ىذه المؤسسة. 38
      أساىم في إثراء العمل وتقميل التكاليف. 39
      أقوم بأداء عممي بكفاءة وفاعمية في غياب رئيسي. 40
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      أحرص عمى حضور الاجتماعات المتعمقة بالعمل. 41
      أتجاوب مع كل التغيرات التي تحدث في المؤسسة. 42
أساىم دائما بأفكار جديدة واقتراحات بناءة والتي من شأنيا  43

 تحسين جودة الخدمة المقدمة لمجميور من قبل المنظمة. 
     

      أدافع عن جية عممي عندما ينتقدىا الآخرون. 44
ــةالفقرة  المواطنة التنظيمية: الثانيــ
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 (.التأثير في العمل، الاستقلالية في العمل، الكفاءة في العمل، أىمية العمل)التمكين( : الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي لممتغير المستقل 03رقم) ممحقال
الانحراف  الترتيب

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

ــايد غير موافق غير موافق بشدة ـــــــــالعب موافق بشدة موافق محـ ــــــــــــ رقم  ارةــ
 التكرار %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة   التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  العبارة

 01 ممارستي لعممي تمنحني الشعور بالراحة النفسية. 77 541. 75 7747 50 147 50 5147 51 7141 57411 74.1 71
 02 أشعر أنني أستخدم وقتي في تنفيذ عمل ميم. .7 .1.4 51 7141 .5 7041 50 5147 50 5147 5.471 .5740 51
 03 يعتبر عممي من الاعمال اليامة في المؤسسة. 71 1747 75 7747 57 .5.4 55 55 50 5147 5.401 57451 57
 04 عممي نشاطات ذات قيمة عالية. أمارس أثناء 77 .7.4 50 01455 .5 7041 .5 7041 51 7141 5741 574.0 01

 05 يجعمني عممي أشعر بالمسؤولية نحو مؤسستي. .7 .74. .5 0047 57 747 51 7141 57 .5.4 57407 574.5 .7
 06 أقدم خدمات انسانية لممجتمع. 77 541. 51 7141 77 .7.4 55 55 57 .5.4 57410 57401 71
لايمكن الاستغناء عن خدماتي أثناء التدخلات  70 7141 75 7747 .5 7041 57 .5.4 57 .5.4 57410 57477 71

 الميدانية.
07 

 .أىمية العملالانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر المستقـــــل  57401 54.7 
 08 لدي الصلاحيات لمتصرف في ميام عممي يتوفر 51 .074 77 .7.4 51 7141 51 7040 57 .5.4 .574 .5740 00
 09 استطيع ان اقرر كيف انجز عممي  .5 0047 71 .14. 57 .5.4 57 .5.4 50 5147 5740 .5747 71
 10 ابدي رأي في الأمور الخاصة بعممي 77 541. 71 .14. 57 5747 57 5747 50 5147 5.470 57451 51

 11 اشارك في صياغة محتوى وظيفتي 57 .5.4 71 .14. 50 01455 57 .5.4 57 .5.4 5.470 .5745 51
 12 اعتبر نفسي في كثير من المواقف انني أنا المسؤول 50 5147 51 .074 50 01455 51 .074 50 5147 57471 57401 .0
النتائج اتحمل في وظيفتي المسؤولية المباشرة عمى  .5 0047 77 .7.4 51 7141 51 7141 50 5147 57410 57407 07

 المحققة
13 

 الاستقلالية في العملالانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر المستقـــــل  57417 5411 
يشير استقصاء لزبائننا انيم راضون بشكل عام عن  50 5147 71 15455 50 01455 51 7141 57 5747 57410 5417 .0  
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 14 شركتنا
تحسنت حصتنا في السوق عمى مدى السنوات القميمة  57 .5.4 77 541. 75 7747 .5 7041 50 5147 .5747 57457 75

 الماضية
15 

 16 لدينا القدرة عمى الحصول عمى زبائن جدد 51 7141 71 15455 51 .074 57 .5.4 57 5747 57411 54.1 05
 17 مؤسستنا فخورة بأن تكون موجية بالزبائن . 75 7747 .7 740. .5 7041 57 .5.4 57 5747 574.5 57451 77
 18 لمعرفة ما يريدونو منا .باستمرار نمتقي بزبائننا  50 01455 71 .14. .5 7041 57 .5.4 50 5147 57411 57477 71
 . نقدم المساعدات المادية والمعنوية لممجتمع 51 7040 70 7141 50 01455 57 .5.4 57 .5.4 574.1 .5747 01

 
19 

 20 نطمح إلى عقد شراكات مع مؤسسات أخرى . .5 7041 77 .7.4 77 541. 57 .5.4 57 5747 574.7 ..54 01
 نحن راضون عن علاقاتنا مع موردينا . 57 .5.4 77 .7.4 77 541. .5 7041 57 5747 .5747 54.7 75

 
21 

أىدافنا في السوق تمقى الإجماع من قبل أعضاء  .5 7041 77 541. 70 7141 50 5147 57 5747 57417 54.7 07
 المؤسسة .

22 

 23 لدينا معمومات جيدة عن الموردين . .5 7041 77 .7.4 77 .7.4 51 7141 57 5747 57471 57455 .0

 
 في العمل الكفاءةلانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر المستقـــــل ا 57410 5417

 24 .استطيع التأثير عمى القرارات في قسمي/مصمحتي/مكتبي 51 7040 .5 0047 .5 0047 51 .074 57 5747 57471 57470 .0
 25 .لدي تأثير حول مايخص وظيفتي 51 .074 71 15455 51 7040 50 5147 57 5747 57407 54.1 .7
 26 .اشارك في صياغة الحمول الطارئة بجدية 77 .7.4 .5 0047 50 01455 57 .5.4 57 5747 57407 57477 .7
لدي تأثير كبير حول مايحدث في قسمي /  50 01455 77 .7.4 75 7747 50 5147 57 5747 57417 57450 70

 .مصمحتي/مكتبي
27 

 28 .انجز عممي حسب ما أطمبو من وسائل العمل 70 7141 71 .14. 57 .5.4 57 5747 57 5747 5.470 ..54 51
 29 يتم توفير كل ما أطمبو من وسائل العمل. 50 01455 77 541. 50 5147 51 7141 .5 7041 57415 57471 01
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 30 لدي تأثير في التطورات التي تحدث في مؤسستي. 75 7747 75 7747 51 .074 57 .5.4 50 5147 57417 .5747 70
ــوسط الحســــابي لممتغيـــــر المستقـــــل ا 03.72 0.87  ـــــاري و المتـــ  التأثير في العمللانحـــــراف المعيــ

 0.63034 03.6714 
ــوسط الحســــابي لممتغيـــــر المستقـــــل   ـــــاري و المتـــ التأثير في ، الكفاءة في العمل، العمل، الاستقلالية في العملفي الأىمية ) التمكينالانحـــــراف المعيــ

 (.العمل
 

 ( spssين بناءا عمى نتائج برنامج ) المصدر: من إعداد الطالب
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 (.السموك الحضاري، وعي الضمير، الروح الرياضية، المطافة، الايثار) التابع المواطنة التنظيمية( : الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي لممتغير 04رقم) ممحقال
الترتي
 ب

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

ــايد غير موافق غير موافق بشدة ـــــــــالعب موافق بشدة موافق محـ ــــــــــــ رقم  ارةــ
 التكرار %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة   التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  العبارة

أىتم بمساعدة الموظفين الجدد عمى سرعة التأقمم في  71 15455 .7 740. 57 5747 55 55 57 5747 5.471 5407 57
 جو العمل

01 

 02 أقوم بمساعدة الزملاء الذين تغيبو عن العمل. .7 740. 77 .7.4 51 7141 57 5747 57 5747 5.470 57455 51
 03 حفظ سمعة المؤسسة والزملاء. أعمل عمى 75 7747 71 .14. 51 7141 57 5747 57 5747 5.455 54.1 .5
 04 أسارع لتقديم المساعدة في جميع الظروف. 77 .7.4 71 15455 .5 7041 55 55 57 5747 5.470 5401 51
 05 احافظ عمى روح التفاىم والحوار في بيئة العمل. 70 7141 71 15455 57 .5.4 55 55 57 5747 5.470 5401 51
 06 استجيب لتوجييات رؤسائي في العمل دون تردد. 71 .14. 75 7747 .5 7041 57 5747 50 5147 .5.45 .5747 50
 07 اتعامل مع مراجعي في المؤسسة بإيجابية. 51 7040 71 15455 50 01455 55 55 50 5147 57411 54.0 71
من أجل مصمحة  أضحي باىتماماتي الشخصية 51 7040 75 7747 77 .7.4 57 .5.4 50 5147 574.1 57475 01

 العمل.
08 

71 
 

اىتم بإظيار نتائج عمل الفريق اكثر من اىتمامي  51 7040 71 15455 51 .074 50 5147 57 5747 57411 54.1
 باظيار مساىمتي فيو.

09 

اتحمل أي متاعب شخصية دون تذمر من أجل تنفيذ  51 .074 77 .7.4 75 7747 57 .5.4 57 5747 57410 57457 07
 الميام.

10 

 .ارـــــــــــع: الإيثـــــابـــــالتالانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر  574.1 5411 
لا أمانع في الاستمرار في العمل الى ما بعد ساعات  .5 7041 .5 0047 51 7141 57 .5.4 77 .7.4 50411 57415 77

 الدوام الرسمي عند الحاجة.
11 

 12 أتطوع لممسؤوليات الاضافية بكل رحابة صدر. 51 7040 51 .074 57 .5.4 75 7747 51 7040 57411 504.5 70
أىتم بإعلام جية عممي مسبقا عندما لا أتمكن من  70 7141 77 541. 57 5747 .5 7041 50 5147 5.401 57400 57 13 
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 الحضور.

 14 أحافظ عمى ممتمكات المؤسسة باىتمام. 77 541. 71 1747 55 55 57 5747 57 5747 5.401 5401 57
 15 أقدم المبادرات لتحسين العمل وتطويره. 77 .7.4 71 .14. 51 7141 55 55 57 5747 .5.45 .540 50
 16 أعتبر نفسي مسؤولا عن مختمف الميام الموكمة إليّا. 71 15455 75 7747 .5 7041 57 5747 57 5747 5.407 57455 50
أتقيد بالأنظمة الخاصة بالعمل حتى و إن لم أحد  .7 740. 77 .7.4 51 7141 57 5747 57 5747 5.470 57455 

 يراقبني.
17 

 : وعي الضمير التابعالانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر  57411 5401 
أتقبل إذا ماتجيت الامور في اتجاه المعاكس  .5 7041 07 1141 51 7141 57 5747 57 5747 57407 5400 .7

 لرغباتي
18 

كلات التافية والبسيطة) لا أعمل المشأتجاىل  .5 0047 77 541. 51 .074 57 5747 50 5147 57407 .5745 .7
 من الحبة كبة(

19 

 20 بالنقد البناء في العمل. أرحب 77 .7.4 71 15455 .5 7041 55 55 57 5747 5.470 5401 51
إذا أخطأت في حق احد فإنني اقدم الاعتذار  70 7141 71 15455 57 .5.4 55 55 57 5747 5.470 5401 51

 لو. 
21 

 22 اتحمل مختمف الاتعاب من اجل نجاح ميمتي. 50 01455 05 1041 50 5147 55 55 50 5147 5.455 54.1 .5

 23 انا عمى استعداد لتقديم الخدمات دون تردد. 50 01455 71 15455 51 7141 57 5747 50 5147 .5740 57451 77
اميل الى كثرة التفكير فيما اعتقد انو في صالح  .5 7041 .7 .1.4 51 7040 50 5147 57 5747 57417 5400 70

 المنظمة.
24 

 25 وضبط النفس.اتدرب عمى التحمل  77 541. .7 740. .5 7041 55 55 57 5747 5.470 .540 51

 
 التابع: الروح الرياضيةلانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر ا 574.1 5410

أخذ الاحتياطات والتدابير اللازمة مسبقا لتميل احتمالية  77 .7.4 05 1041 55 55 55 55 57 5747 5.401 5411 57
 حدوث مشكلات في العمل.

26 
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احرص عمى عدم التدخل في خصوصيات زملائي في  71 .14. 71 .14. 57 5747 55 55 57 5747 .5.47 5400 50
 العمل.

27 

 28 أراعي مشاعر زملائي في تصرفاتي و أفعالي. 71 15455 77 .7.4 57 .5.4 57 5747 57 5747 5.401 54.0 57
 29 عمى التنسيق مع الآخرين لإنجاز الميام. أحرص .7 740. 70 7141 51 7141 55 55 57 5747 5.470 54.7 51
 30 أقوم بتوفير كل ما أممكو من أجل نجاح عممنا. 50 01455 71 .14. .5 7041 57 5747 .5 7041 57410 57401 .7
 31 أشعر في الحالات الطارئة انني مكان المتضررين. .5 0047 71 1747 50 147 50 5147 50 5147 574.5 57450 77
 32 أقوم بتمرير المعمومات الضرورية لزملائي. 77 .7.4 71 1747 50 147 57 5747 57 5747 5.470 54.5 51
أقوم بإعلام المسؤول قبل اتخاذ أي إجراءات أو  77 .7.4 71 15455 57 .5.4 57 5747 57 5747 .5.45 54.0 50

 تعديلات جديدة خاصة بالعمل.
33 

دائما أخبر من حولي بما أنوي عممو حتى لا أسبب  .5 0047 .7 740. 51 7040 57 5747 50 5147 .5740 57450 77
 إرباك في العمل.

34 

 
 ) الكيــــــــاســـــــة(.المـــــطــــافـــــــــة:  التابعالانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر  5.451 .541

أحرص عمى حضور جميع المناسبات والحفلات التي  50 01455 77 541. .5 7041 51 7141 50 5147 57410 57407 07
 تقيميا المؤسسة رغم ان الحضور ليس مطموبا رسميا.

35 

دائما اتحدث عن مؤسستي ايجابيا امام الآخرين من  75 7747 50 01455 50 01455 51 7141 57 5747 57411 57470 05
 خارج جية العمل.

36 

احرص عمى التأكد من ان الابواب موصدة والانوار  71 .14. 51 7040 51 .074 50 5147 50 5147 574.7 .5740 75
 مطفأة عند مغادرة مكتبي.

37 

 38 اعتبر نفسي جزء لا يتجزأ من ىذه المؤسسة. 75 7747 77 .7.4 51 7040 57 .5.4 50 5147 57417 .5747 70
 39 أساىم في إثراء العمل وتقميل التكاليف. .5 0047 71 15455 .5 7041 50 5147 57 5747 574.7 54.0 75
 40 أقوم بأداء عممي بكفاءة وفاعمية في غياب رئيسي. .7 740. 77 541. 57 .5.4 57 5747 57 5747 5.470 5471 51
 41 بالعمل.؟أحرص عمى حضور الاجتماعات المتعمقة  75 7747 77 541. 51 7040 57 5747 50 5147 57401 .5745 70
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 42 أتجاوب مع كل التغيرات التي تحدث في المؤسسة. 77 .7.4 71 15455 .5 7041 55 55 57 5747 5.470 5401 51
أساىم دائما بأفكار جديدة واقتراحات بناءة والتي من  77 .7.4 70 7141 50 01455 55 55 57 5747 5.455 54.1 .5

من قبل شأنيا تحسين جودة الخدمة المقدمة لمجميور 
 المنظمة.

43 

 44 أدافع عن جية عممي عندما ينتقدىا الآخرون. 71 .14. .5 0047 51 7040 55 55 50 5147 .5.45 57477 50
 السموك الحضاري التابع:لانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر ا 03.91 0.89 

 0.72701 03.9389 

 
 (.السموك الحضاري، الروح الرياضية، المطـــــافـــة، الإيثار، وعي الضمير) المواطنة التنظيمية التابعالانحـــــراف المعيـــــــاري و المتـــــوسط الحســــابي لممتغيـــــر ا

 
 ( spssين بناءا عمى نتائج برنامج ) المصدر: من إعداد الطالب
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 قائمة الاساتذة المحكمين(:  50الممحق رقم )

 
 الــــرتبـــــــــــــــــة م الأستــــــــــــاذــــــــاس

 -أ–أستاذ مساعد  زايدي عبد السلام  . أ
ـــالكية حميدة . أ ــ  -أ–أستاذ مساعد  م
ـــم . أ  -أ–أستاذ مساعد  شوكال  عبد الكري

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ص:ـــــالملخ
يعد موضوع تمكين العاممين من الموضوعات الإدارية الحديثة، حيث يهتم بإقامة وتكوين الثقة          

بين الإدارة والعاممين وتحفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار وكسر الحدود الإدارية والتنظيمية الداخمية بين 
والعاممين، فالمنظمات الرائدة تدرك أن الاهتمام بالعنصر البشري هو السبيل لممنافسة وتحقيق  الإدراة

التميز ولا شك أن الإهتمام بمفهوم التمكين العاممين يشكل عنصرا أساسيا لممنظمات خصوصا في ظل 
، حيث يؤثر التمكين التحديات والتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال والضغوط المرادفة لممنافسة العالمية

تأثيرا مباشرا عمى اتجاهات العمال وحالتهم النفسية داخل مؤسساتهم، فإما أن يكون حافزا ودعما و إما أن 
يكون العكس، ومن بين أهم السموكات الإيجابية التي تنتج عن التمكين النفسي نجد السموكات التطوعية 

 يعرف بالمواطنة التنظيمية.   وهذا ماهو داخل التنظيم،  وتقديم الدعم والمساعدة لكل ما
في المواطنة التنظيمية و   التمكينو قد توصمت الدراسة الى أن هناك علاقة قوية و وثيقة بين 

 المؤسسة محل الدراسة، وفي الختام تم تقديم جممة من التوصيات و المقترحات المتعمقة بالموضوع.   
 

Résumé 
            La maitrise des travailleurs des sujets administratifs modernes, cela permet d’établir  

la formation et la confiance entre la direction et les employés et les motiver leur participation à 
la prise de décision et de briser les limites administratives et organisationnelles 

Intérieures entre la direction et les travailleurs, les organismes portent une attention particulière  
à l'élément humain qui est un moyen de concurrence, 

 Et assure l'excellence. il ne fait aucun doute que l'intérêt que portent les travailleurs 
pour leur Enterprise  est un élément clé pour son organisation. 

 Surtout dans le cadre d’un environnement de défis et de changements rapides dans le 
contexte des affaires  et les pressions correspondantes a la concurrence mondiale. 

        Cette manière de gestion influe directement sur l’orientation   et l’état psychologique des 
travailleurs au sein  de leur entreprise, cela sera  une motivation et un soutien ou le contraire.  

        Parmi  les principaux  comportements positifs qui résultent, de la maitrise psychologique 
on retrouve les comportements volontaires et assure les soutiens et les aides au sein de tout 

l’organisme . 

        Ainsi on retrouve le comportement de la Citoyenneté organisationnelle 

       L'étude a révélé qu'il y a une forte et étroite relation entre empoverment et la citoyenneté 

organisationnelle  dans l'entreprise, et on a conclu par fournir. 

 


