
 

 
 

 

 

 



 

 
 

 



 

 
 

 



 

 
 

 



 

 
 

 وفقنا لإنجاز هذا العمل.أعاننا و ر لله سبحانه وتعالى الذيالشكر كل الشك

لى أساتذتنا ومعممٌنا اأففالل السابقون منمن لا ٌسعنا فً هذا المقان إلا أن نتوجه بشكرنا الجزٌلإو

عدمان مرٌزق الذي شممنا برعاٌته وأخذ بؤٌدٌنا تعمٌما وتوجٌما  أفستاذ المشرؾواللاحقون وعمى رأسمن ا

 و بحق صاحب فلل لن ٌنسى.وتشجٌعا فم

والشكر موصول للأساتذة اأففالل أعلاء المجنة عمى قبولمن مناقشة هذا العمل وتجشممن عناء القراءة 

 والمناقشة.

 و الشكر أٌلا لمسإولً مإسسة نفطال عمى مدهن لنا ٌد العون ونخص بالذكر السٌد عبد الله برباج.

 ن قرٌب أو بعٌد لإنجاز هذا العمل فبارك الله فً الجمٌع.وفً اأفخٌر نشكر كل من قدن لنا ٌد العون م

 

 

 



 

 
 

...إلى أمً الحبٌبة الغالٌة  

...إلى أبً العزٌز الغالً  

...إخوتً الأعزاءإلى أخواتً و  

...إلى كل أقاربً  

...أصدقائًإلى جمٌع   

ًّ معروفا ...إلى كل من علمنً حرفا أو أسدى ل  
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تحدٌد مستوى كل من تمكٌن العاممٌن بؤبعاده )توفر المعمومات، المبادرة، هدفت هذه الدراسة إلى  

رق العمل(، وسموك المواطنة التنظٌمٌة بؤبعاده)الإٌثار، الكٌاسة، الروح الرٌالٌة التنظٌمٌة، الالتزان ف

العان، السموك الحلاري(، وكذا  تحدٌد دور تمكٌن العاممٌن فً دعن ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة 

إطارات ن مى عٌنة مفً مإسسة نفطال. ولتحقٌق أهداؾ البحث تن الاعتماد عمى استبٌان، وزع ع

. أظمرت النتابج وجود SPSSالمإسسة، تمت معالجة بٌانات هذا الاستبٌان بواسطة البرنامج الإحصابً 

كما تبٌن أن هناك أثر لمتمكٌن فً درجة عالٌة لمستوى تمكٌن العاممٌن وسموك المواطنة التنظٌمٌة، 

ات فً هذا اأفثر تعزى لممتؽٌرات لٌس هناك فروقممارسة العاممٌن لسموك المواطنة التنظٌمٌة، و

الشخصٌة. وفً اأفخٌر قدمت الدراسة مجموعة من التوصٌات والإقتراحات لتعزٌز تمكٌن العاممٌن 

 .سسةفً المإ وسموك المواطنة التنظٌمٌة

résumé 

Cette étude vise à déterminer le niveau d’autonomisation des employés (la disponibili-

té de l'information, de l'initiative, des équipes de travail), par rapport au comportement de 

citoyenneté organisationnelle (à savoir : l'altruisme, la complaisance, l’engagement général, 

l'esprit sportif organisationnel et le comportement civilisé) et ainsi définir le rôle 

d’autonomisation des employés pour soutenir la pratique du comportement de citoyenneté 

organisationnelle au sein de l’entreprise NAFTAL. Afin d’atteindre les objectifs de notre re-

cherche, nous avons réalisé un questionnaire conduit auprès d’un échantillon d’employé de 

cette entreprise. Nous avons traité ce dernier à l’aide du programme statistique SPSS. Les 

résultats ont montré un degré élevé de niveau de responsabilisation des employés et de leurs 

comportements de citoyenneté organisationnelle. Il s'est avéré qu'il existe un impact de l'auto-

nomisation des employés sur le comportement de citoyenneté organisationnelle, comme nous 

avonspas trouvé un degré de divergence lié à des variables personnelles. Et comme finalité, 

nous avons suggéré des recommandations afin de promouvoir l'autonomisation des employés 

sur les comportements de citoyenneté organisationnelle. 

Les mots clés : d’autonomisation des employés, comportement de citoyenneté organisa-

tionnelle, l’entreprise NAFTAL. 
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تواجه المإسسات ظروفا ومتؽٌرات عدٌدة ومتلاحقة فً سعٌما نحو تحقٌق أهدافما بكفاءة 

العولمة،  وفعالٌة، نتٌجة ازدٌاد حاجات وتطمعات اأففراد، تسارع وتٌرة التقدن العممً  والتكنولوجً،

عمى التكٌؾ  لممإسسات ختبار لقدرة الجماز الإداريدٌات كإلخ، وتعتبر هذه التحإزٌادة حدة المنافسة...

 مع هذه اأفولاع، مما ٌستمزن البحث عن وسابل جدٌدة لمواكبة هذه التؽٌرات.

تؤخذ الاستجابة المناسبة لمواجمة مثل هذه التحدٌات عدة أشكال وطرق أهمما الاهتمان بالموارد 

ارها العامل اأفساسً الذي ٌتوقؾ عمٌه نجاح المإسسة البشرٌة وتمٌبة بٌبة العمل المناسبة لما باعتب

فالإهتمان بمذا المورد وبإدارته وتوجٌمه وتحفٌزه ٌفوق فً أهمٌته الموارد اأفخرى المتعمقة وتطورها.

بالمال، التقنٌة والمٌاكل التنظٌمٌة، وذلك لكونه ٌزخر بقدرات وطاقات كبٌرة ؼٌر ممموسة وٌصعب 

 تبقى جوهرٌة ولرورٌة فً تحسٌن أداء المإسسات.  ملاحظتما وقٌاسما، لكنما 

وٌبرز مفمون التمكٌن كؤحد اأفسالٌب الإدارٌة الحدٌثة  المساعدة عمى ذلك باعتباره ٌقون عمى 

الصلاحٌات والمسإولٌات، وتشجٌعمن عمى المشاركة والمبادرة بإتخاذالقرارت المناسبة،  منح العاممٌن

مما ٌولد لدٌمن  ل بطرٌقتمن دون تدخل مباشر من الإدارة، وتفوٌلمن.والحرٌة أفداء العم الثقة ومنحمن

شعورا بالتحفٌز لتحمل المسإولٌة وٌفجر لدٌمن الطاقات الكامنة والتً تظمر عمى هٌبة إبداعات 

تمن نحو العمل وإنجازه بكفاءة دون أن ٌكون هذا السموك مرتبطا بشكل مباشر ٌواقتراحات تزٌد من دافع

سموك المواطنة التنظٌمٌة روح الولاء والالتزان التنظٌمً و وتنمٌة ة، مما ٌإثر فً ترسٌخبحوافز المإسس

 فً المإسسة والتً تشكل محددات السموك التنظٌمً فً المإسسة.

فالعامل قد ٌبادل إحساسه بالتمكٌن بإظمار سموك المواطنة التنظٌمٌة وذلك من خلال إظمار 

كمساعدة ؼٌره من العاممٌن، وتجنب إثارة المشاكل وأداء سموك لا ٌصنؾ لمن الدور الرسمً له 

 وتطورها. شكوى، والحرص عمى فاعمٌة المإسسة أعمال إلافٌة دون تذمر أو
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 نبع أهمٌة الدراسة من كونما:ت

  من أوابل الدراسات فً حدود عمن الطالبة التً تتناول مولوع تمكٌن العاممٌن عمى مستوى المإسسة

 ادٌة الجزابرٌة وربطه مع سموك المواطنة التنظٌمٌة.الاقتص

 جمة تتناول الدراسة مولوع ذو أهمٌة بالؽة والذي ٌمثل أحد اأفسالٌب الحدٌثة لممإسسات فً موا

العولمة والجودة، ذلك أن تمكٌن العاممٌن ٌتٌح لممإسسة ، المنافسةالتحدٌات المرتبطة باأفسواق، 

من فكر وجمد والذي ٌسمن فً تحسٌن اأفداء وتحقٌق اأفهداؾ  الحصول عمى أقصى ما لدى اأففراد

 بكفاءة وفعالٌة.
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 ٌن فً إلى أهمٌة الدور الذي ٌإذٌه تمكٌن العامم مإسسة نفطال تحاول لفت أنظار القابمٌن عمى إدارة

 والولاء والذي سٌنعكس إٌجابا عمى سموك المواطنة التنظٌمٌة لمعاممٌنالوصول إلى الرلا الوظٌفً 

 . اه المإسسةاتج

 ٌمكن أن تسمن فً تحسٌن إدارتما لمواردها البشرٌة. نفطالمإسسة ستقدن اقتراحات مٌدانٌة ل 

 الإدارة الحدٌثة تعتبر الدراسة محاولة لسد الفجوة الموجودة حالٌا فً اأفبحاث والدراسات المتعمقة ب

نحو الاهتمام بإعداد المزيد من يمكن أن تعتبر إشارة بشأن توجيه نظر الباحثين لمموارد البشرٌة، كما 
 .بتمكين العاممين وسموك المواطنة التنظيميةات المتعمقة الأبحاث والدراس

3  

ٌمكن إٌجازها فٌما ٌمً:هناك عدة أسباب لاختٌار هذا المولوع 

 ه من أثر كبٌر ٌعتبر التخصص من بٌن أهن العوامل الذاتٌة التً أدت إلى اختٌار هذا المولوع، لما ل

فً مواكبة التطورات التً  والمٌول الشخصًعمى المسار الممنً واأفكادٌمً، بالإلافة إلى الرؼبة 

 .بالموالٌع التً تمتن بإدارة المإسسة بصفة عامة وإدارة الموارد البشرٌة بصفة خاصةلما علاقة 

 حداثة المولوع وقابمٌة البحث فٌه. 

 نظرا لما له من  وسموك المواطنة التنظٌمة تمكٌن العاممٌن وعتقدٌن دراسة حدٌثة لمممتمٌن بمول

 أهمٌة كبٌرة فً إدارة المإسسة الاقتصادٌة.

 المواطنة التنظٌمٌة فً بٌبة سموك محاولة إزالة الؽموض والالتباس الذي ٌتسن به مفمومً التمكٌن و

 اأفعمال الجزابرٌة.
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 ما ٌمً:تمدؾ هذه الدراسة إلى التعرؾ عمى 

 بشكل عان وبكل بعد من أبعاده)توفر المعمومات،  اتجاهات العاممٌن نحو مدى إحساسمن بالتمكٌن

 .المبادرة، فرق العمل(

 بشكل عان ولكل بعد من أبعاده)الإٌثار،  اتجاهات العاممٌن نحو ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة

 .السموك الحلاري(الكٌاسة، الروح الرٌالٌة التنظٌمٌة، الالتزان العان، 

 ًسموك المواطنة التنظٌمٌة.ممارسة  أثر التمكٌن ف 

 ة التنظٌمٌة نتٌجة مدى وجود فروقات فً تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسات العاممٌن لسموك المواطن

 شخصٌة.لممتؽٌراتال

 حات للإسمان فً رفع مستوى الاهتمان بتمكٌن العاممٌن وسموك المواطنة اقترمجموعة من الإ تقدٌن

 لتنظٌمٌة.ا

1  
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فٌما و، إلا أنه العلاقة بٌن التمكٌن ومحددات السموك التنظٌمً عموما مجالتوجد عدة دراسات تطرقتم

وسلوك المواطنة التنظٌمٌة فإنها قلٌلة، ومن تمكٌن العاممٌن ٌخص الدراسات التً تبحث فً العلاقة بٌن 

 الدراسات الآتٌة:نذكر راستنا، تطرقت الى جوانب موضوع د بٌن الدراسات التً 
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 من بٌن الدراسات العربٌة التً تناولت جوانب مولوع دراستنا نذكر:

، أطروحة أٌوب بن حجاب بن نحٌت، 3

.2118 السعودٌة، لرٌاض،دكتوراه فً العمون اأفمنٌة، جامعة ناٌؾ العربٌة لمعمون اأفمنٌة، ا

وتطرق الباحث فً هذه الدراسة إلى علاقة تمكٌن العاممٌن بتطوٌر أداء المنظمات اأفمنٌة فً 

المممكة العربٌة السعودٌة، بمدؾ توعٌة وتبصٌر القٌادات اأفمنٌة والعاممٌن فً هذه المنظمات كؤحد 

ممارات وقدرات العاممٌن لتفعٌل إجراءات اأفسالٌب الإدارٌة المستحدثة فً تطوٌر اأفداء من خلال رفع 

 وعممٌات صنع واتخاذ القرارات عند مواجمة المشكلات فً الظروؾ العادٌة والطاربة بروح الفرٌق. 

محمد بن عبد الله بن سعٌد الزهرانً، -2

 .2117ربوٌة والتخطٌط، جامعة أن القرى، السعودٌة، ، رسالة ماجٌستر فً الإدارة الت

وهدفت هذه الدراسة إلى تحدٌد مستوى سموك المواطنة التنظٌمٌة لدى معممً مدارس التعمٌن 

 العان الحكومٌة لمبنٌن بمدٌنة جدة، من أجل الوصول إلى استنتاجات تسمن فً تطوٌر هذا السموك.

رٌاض أبازٌد، -3

، العدد 24دراسة مٌدانٌة، مجمة جامعة النجاح للأبحاث)العمون الإنسانٌة(، مجمد 

2 ،2101. 

وهدفت هذه الدراسة إلى الكشؾ عن مستوى التمكٌن النفسً وأثره عمى سموك المواطنة 

إسسة اللمان الإجتماعً فً اأفردن، بالاعتماد عمى استبٌان وزع عمى التنظٌمٌة لدى العاممٌن فً م

، وقد أظمرت النتابج عن وجود درجة عالٌة لمستوى التمكٌن النفسً فرد من مجتمع الدراسة 328

 وسموك المواطنة التنظٌمٌة لدى العاممٌن، كما تبٌن وجود أثر لمتمكٌن النفس عمى سموك المواطنة.
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1-Chinomon, Richard, The impact of organizational support on work spirit-

uality, organizational citizenship behavior and job performance: The case 

of Zimbabwe’s small and medium enterprises (SME) sector, African Journal 

ofBusiness Management, Vol.6, No.36, 2012. 

وهدفت هذه الدراسة لبٌان أثر الدعم التنظٌمً على روحانٌة العمل وسلوك المواطنة التنظٌمٌة 

ا تناولت فقط والأداء الوظٌفً فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة باعتبار أن مثل هذه الدراسات سابق

 المؤسسات الكبٌرة.

2-Krishna, Y. Rama, Psychological Empowerment andOrganizational Com-

mitment, Journal of Organizational Behavior,Vol. 6, No.4, 2007. 

ٕٗذفج ٕزٓ اىذساست إىٚ حذذٝذ أثش اىخَنِٞ اىْفسٜ ػيٚ ٍسخ٘ٙ اى٘لاء اىخْظَٜٞ فٜ ػذة ٍصاّغ 

 .ث فٜ اىْٖذىيبشٍجٞا

من خلال استعراض الدراسات السابقة والتً لما علاقة بمولوع الدراسة ٌتبٌن أن هذه الدراسة 

 تمدؾ لمعرفة مستوى تمكٌن العاممٌن ودوره فً تجسٌد ممارساتمن لسموك المواطنة التنظٌمٌة فً

ً تإدي إلى ، فً حٌن ركزت الدراسات السابقة الذكر عمى العوامل والمحددات التمإسسة نفطال

الإحساس بالتمكٌن  وممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة، أو علاقة هذٌن المتؽٌرٌن ببعض المتؽٌرات 

فً بعض الدول العربٌة واأفجنبٌة،   )الالتزان التنظٌمً، اأفداء، الدعن التنظٌمً...الخ( التنظٌمٌة اأفخرى

 وهذا ما ٌعطً الدراسة تمٌزا فً بٌبة اأفعمال الجزابرٌة.
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الإدارٌة التً تستعمل لتحسٌن العممٌات التنظٌمٌة فً المإسسات، والذي ٌعتبر التمكٌن من اأفسالٌب 

بما ٌحقق الإستؽلال ٌقون عمى منح العاممٌن الحرٌة فً التصرؾ عند أدابمن لمسإولٌاتمن الوظٌفٌة،  

ي لحل المشكلات واتخاذ ٌر الإبتكاراأفمثل لمكفاءات التً تكمن داخل العاممٌن وٌشجعمن عمى التفك

مما ٌسمح بتكوٌن اتجاهات العاممٌن وبمورة سموكمن نحو المإسسة التً ٌعممون بما من خلال  القرارات،

 ، الذي ٌعد سموكا اختٌارٌانة التنظٌمٌةؾ بسموك المواطالإظافٌة والتطوعٌة أو ما ٌعر ممارسة السموكات

 هن بالإرتقاء بكفاءة المإسسة وفعالٌتما.لا ٌرتبط مباشرة بنظان الحوافز وٌسا

والسمبٌات، بشكل والح من الكثٌر من التحدٌات ولما كانت الكثٌر من المإسسات الجزابرٌة تعانً 

، طول خطوط الاتصال الرسمٌة، سرٌة المعمومات، نتٌجة المركزٌة الشدٌدة، هرمٌة المستوٌات الإدارٌة

والذي أصبح الٌون ٌمثل عابقا أمان تحقٌق أهداؾ  محدودٌة الصلاحٌات التً تعطى لمعاممٌن،
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واستراتٌجٌات هذه المإسسات، ولمذا كان من المناسب بناء مإسسات عصرٌة متمكنة تعتمد عمى التمكٌن 

 فً إدارة عاممٌما. 

الجمات ٌث ٌمتد تؤثٌر التمكٌن إلى مختمؾ ، حولما كان اأفمر عمى هذا القدر من اأفهمٌة 

ن مقدمة تمك المإسسات مإسسة نفطال لا سٌما فً ظل ممامما التً تحتن عمٌما أوالمإسسات، كان فً 

، وذلك ما ٌتطمب منما تبنً ٌع المنتوجات البترولٌة فً الجزابرتكون  الرابد فً سوق تسوٌق وتوز

 لمرفع من مستوى اأفداء وتحقٌق اأفهداؾ المرؼوبة.   فً إدارتما لمواردها البشرٌة مفاهٌن متطورة

 الإشكالٌة الربٌسٌة الموالٌة:ٌمكن صٌاؼة ا عمى ما سبق بناءو

 ؟

 تنبثق عنما الإشكالٌات الفرعٌة الموالٌة:الربٌسٌة  الإشكالٌة هذه

، )توفر المعموماتوبكل بعد من أبعاده بشكل عان بالتمكٌن نفطالمإسسة  ما مدى إحساس عاممً-0

 ؟(فرق العمل ،المبادرة)المبادأة(

لسموك المواطنة التنظٌمٌة بشكل عان ولكل بعد من  نفطالمإسسة  ما مدى ممارسة عاممً-2

 السموك الحلاري(؟ الالتزان العان، ،التنظٌمٌة أبعاده)الإٌثار، الكٌاسةّ، الروح الرٌالٌة

لسموك المواطنة التنظٌمٌة فً  العاممٌن وممارستمن تمكٌنلة إحصابٌة بٌن هل هناك علاقة ذات دلا-3

 ؟مإسسة نفطال

تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسات العاممٌن لسموك المواطنة هل هناك فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً -4

 ؟نفطالفً مإسسة ( الخبرة نتٌجة لممتؽٌرات الشخصٌة)الجنس، السن، المستوى التعمٌمً، التنظٌمٌة
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 في الشكل الموالي: هو موضح يمكن وضع نموذج افتراضي لمدراسة كما
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 المصدر: من إعداد الطالبة. 

لتمكٌن العاممٌن أن فً تتمثل الفرلٌة العامة لمدراسة ف بناءا عمى النموذج الافترالً لمدراسة 

 .نفطال مإسسةدور ممن فً دعن ممارسة سموك المواطنة التنظٌمة فً 

 الفرعٌة الفرلٌاتفٌمكن إبرازها من خلال  للإشكالٌات المطروحة ملابمة أكثرالإجابات أما

 :موالٌةال

)توفر بشكل عان وبكل بعد من أبعاده  بالتمكٌن نفطال مإسسةعاممً  عالً لدى إحساسهناك -0

 .(فرق العمل ،المبادرة)المبادأة(، المعمومات

لسموك المواطنة التنظٌمٌة بشكل عان ولكل بعد  نفطالعاممً مإسسة من طرؾ  عالٌة ممارسةهناك -2

 السموك الحلاري(. الالتزان العان، ،التنظٌمٌة من أبعاده)الإٌثار، الكٌاسةّ، الروح الرٌالٌة

لسموك المواطنة التنظٌمٌة فً  العاممٌن وممارستمن مكٌنتهناك علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن  -3

 .نفطال مإسسة

تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسات العاممٌن لسموك المواطنة لا توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً -4

  نفطال.مإسسة فً  نتٌجة لممتؽٌرات الشخصٌة التنظٌمٌة

 

 

 

Organizational culture 
 

 

 

 المتغٌر التابع   المتغٌر المستقل 

 الإٌثار

 الكٌاسة

 الروح الرٌاضٌة التنظٌمٌة

 الالتزام العام

 السلوك الحضاري

 

 

 

 

 القدرة على التحلٌل 

 الحساسٌة للمشكلات

 

 المتغٌر الوسٌط
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6 

ٌتن الاعتماد عمى المناهج المستعممة فً الدراسات سا البحث من أجل إنماء مختمؾ تطمعات هذ

وعمٌه سوؾ ٌؽمب المنمج الوصفً عمى مختمؾ فصول هذه الدراسة قصد استٌعاب  ،الاقتصادٌة عموما

 مع إدراج كل من المنمج التحمٌمً ومنمج دراسة الحالة المتعمق ،الإطار النظري وفمن معالن المولوع

وجمع البٌانات من خلال الإجابة عمى الاستبٌان  ي ٌخدن مولوع الدراسة،بالشكل الذنفطالمإسسة ب

 واستخدان الطرق واأفسالٌب الإحصابٌة المناسبة. 

 

7 

سٌتن تقسٌن هذا البحث إلى  واختبار الفرلٌات المقترحة بمدؾ الإجابة عمى الإشكالٌة المطروحة

 ثلاث فصول كالآتً:

، تطور هذا المفمون فً النظري لمفمون تمكٌن العاممٌن، من خلالتعرٌفهبالجانب  الفصل اأفول سٌمتن

 .ومعوقاته ، بعض نماذجه، آثارهأبعاده، ركابزه ومقوماته ،الفكر الإداري، أهمٌته

الجانب النظري لمفمون سموك المواطنة التنظٌمٌة، من خلال تعرٌؾ  أما الفصل الثانً فسٌتطرق إلى

 آثاره.ومداخمه، معوقاته و أهمٌته وأبعاده، محدداته، تارٌخً لههذا المفمون، عرض التطور ال

، عٌنة من عمال مإسسة نفطال فً حٌن سٌخصص الفصل الثالث لتحمٌل البٌانات المستقاة من طرؾ

من خلال توزٌع استبٌان عمى هذه العٌنة  من أجل محاولة التعرؾ عمى العلاقة الموجودة بٌن التمكٌن 

 .SPSSبرنامج باستخدان  المناسبة ٌمٌة عن طرٌق الطرق واأفسالٌب الإحصابٌةالمواطنة التنظسموك و
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تتسن البٌبة الإدارٌة المعاصرة بؤنما بٌبة دٌنامٌكٌة تنافسٌة سرٌعة التؽٌر، مما ٌوجب عمى 

سرعة وذكاء لمتؽٌرات والتحدٌات المستجدة، ومن ذلك تجاوز الممارسات الإدارٌة المإسسات الاستجابة ب

التً لا تتٌح سمطة صنع القرارات واتخاذ المناسب منما لمعاممٌن الذٌن ٌحتكون مباشرة بالمشكمة، 

رات وٌتعرفون عمى أبعادها، وٌتعاممون بشكل دابن مع الزبابن، ذلك أن العاممٌن لا ٌتشجعون لاتخاذ القرا

المناسبة وابتكار أفلل الطرق لحل المشكلات إلا إذا أحسوا بالمسإولٌة اتجاه هذا القرار، وتن تمكٌنمن 

بمستوٌات مرتفعة دون الرجوع إلى الإدارة العمٌا، فتركٌز عممٌة صنع القرار وابتكار الحمول فً نطاق 

ٌا مما ٌلعؾ تركٌزهن عمى اأفبعاد الإدارة العمٌا ٌتسبب فً تراكن اأفعمال والممان لدى الإدارة العم

 الإستراتٌجٌة، وقد ٌإدي ذلك إلى تخفٌض مستوٌات رلا الزبابن. 

ولذلك فقد سارعت العدٌد من المإسسات إلى تبنً إستراتٌجٌة التمكٌن لما له من أثر إٌجابً فً  

ن بشكل أساسً ببناء تحسٌن اأفداء،  وزٌادة الرلا والولاء الوظٌفً والمواطنة التنظٌمٌة، باعتباره ٌمت

وإقامة علاقة قوٌة بٌن العامل والإدارة تزٌل الفوارق الإدارٌة وتكسر الحدود التنظٌمٌة من خلال الثقة 

المتبادلة وتحفٌز العمال ومشاركتمن فً اتخاذ القرارات ومنحمن حرٌة أكبر فً القٌان بمماممن وواجباتمن 

 اتجاه المإسسة.

إستراتٌجٌة دقٌقة، من خلال الاستٌعاب  خطة من فراغ وإنما بإتباعوتبنً عممٌة التمكٌن لا ٌكون 

الجٌد لمفمون التمكٌن، أبعاده ومقوماته، إتباع مجموعة من المراحل وتوفٌر مجموعة من المتطمبات 

اللرورٌة وتجنب مختمؾ العراقٌل التً قد تعٌق تنفٌذه. وعمٌه سوؾ ٌتطرق هذا الفصل اأفول إلى 

 بقة الكفٌمة بإنجاح تنفٌذ عممٌة التمكٌن من خلال المباحث الثلاثة الآتٌة:مختمؾ العناصر السا

 ماهٌة التمكٌن؛ 

 أبعاد التمكٌن، مقوماته والمتطمبات التنظٌمٌة المناسبة لتطبٌقه؛ 

 بعض نماذجه والعوابق التً تواجمه.وأسالٌبه مراحل التمكٌن ، 
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أفول كتقدٌن عان لمفمون التمكٌن، لٌبٌن مختمؾ التطورات الفكرٌة التً أسست ٌؤتً هذا المبحث ا

لفكر التمكٌن فً الإدارة المعاصرة، بما فً ذلك تقدٌن رإٌة مختصرة لمذا المفمون فً الإسلان، إلافة 

  إلى شرح طبٌعة التمكٌن من خلال أهن التعارٌؾ التً تناولت هذا المفمون مع إبراز أهمٌته وأهدافه.

 

نرى أنه من المناسب قبل عرض التطور التارٌخً لمفمون التمكٌن، أن نعرج لتبٌان المفمون من 

 التمكٌن فً الإسلان عمى النحو الموالً:

3  

قد وهو القرآن الكرٌن، ف صدر واحد،فً ملن ٌرد مصطمح التمكٌن فً الثقافة العربٌة الإسلامٌة سوى 

وخاصة فً سورة الحج  ،فً عدة مناسباتو ،ذكرت كممة التمكٌن فً القرآن الكرٌن فً أكثر من موقع

كَاةَ وَأمََرُوا بِالْمَعْرُوؾِ وَنَمَوْا عَنِ حٌث ٌقول تعالى:  لاةَ وَآتَوُا الزَّ اهُنْ فًِ اأفرَْضِ أقََامُوا الصَّ نَّ الَّذٌِنَ إنِْ مَكَّ

ِ عَاقِبَةُ اأفمُُورِ الْمُ  : المولى عزوجلٌوسؾ عمٌه السلان حٌث ٌقول  وفً سورة ،[40]الآٌة: نْكَرِ وَلِلهَّ

ٌِشَاءُ نُصٌِبُ بِرَحْمَتِنَا مَنْ نَشَاءُ وَلا نُل ٌَ ثُ  ٌْ أُ مِنْمَا حَ تَبَوَّ ٌَ ٌُوسُؾَ فًِ اأْفرَْضِ  ا لِ نَّ عُ أجَْرَ وَكَذَلكَِ مَكَّ

تَّقوُنَ ،[56ة: ]الآٌالْمُحْسِنٌِنَ  ٌَ رٌ لمَِّذٌِنَ آمَنُوا وَكَانُوا  ٌْ  1.[57]الآٌة:  وَأفجَْرُ الآخِرَةِ خَ

فمنا نرى بؤن التمكٌن ربانً، أي  من حٌث طبٌعة التمكٌن طرح مفمون التمكٌن فً القرآن قد ٌختمؾ

وة وتبمٌػ رسالته لمناس من خلال تمسكمن بالدع ٌمنح التمكٌن أفنبٌابه ولمصالحٌن من عبادهعزوجمأن الله 

ولكن وتكرٌما لرسمه وأنبٌاءه.  ومساندة لتمك الرسالة فٌمنحمن تمكٌنا من عنده حماٌة لتمك الدعوة

من حٌث الجوانب التً تتشابه فٌما المعانً مع اختلاؾ  هو فً هذا السٌاق بمذا المصطمح الاستشماد

. ففً سورة ٌوسؾ عمٌه ان للآخر فً حٌاة البشروتمكٌن الإنس مرسمهعزوجمبٌن تمكٌن الله  وجه الشبه

 القادمة عناصرلما فً الٌتن التطرق ومقوماته )والتً سوؾ أهمٌة التمكٌن  الكرٌن لنا القران ٌبٌن السلان

وهبته فً تفسٌر ومسباب أفسٌدنا ٌوسؾ  وامتلاكالممك  ( التً تتمثل هنا من الدراسة

الذٌن  بواسطة بعض الناسعمٌه السلام بٌن الممك وسٌدنا ٌوسؾ ومن خلال اأفحلان

نحت مالتٌ وأخٌرا قدرة سٌدنا ٌوسؾ عمٌه السلان عمى تفسٌر اأفحلان عنأبمؽوا الممك 

ٌا ومكانته العظٌمة فً الدن وتمكٌنه فً رفعته والتً ساهمت أٌلا لسٌدنا ٌوسؾ فً الدنٌا والآخرة

 والآخرة.

وعمٌه فقد وردت كممة التمكٌن فً القرآن الكرٌن فً موالع عدة، بمعانً عدة تدور حول إعطاء 

 الناس السمطة والنفوذ وجعممن خمفاء الله فً اأفرض أي أبمة الناس والمسبولٌن عن توجٌممن.

مفاهٌن ونظرٌات بعد التطرق لمتمكٌن فً الإسلان، سنحاول التعرض أفهن ملامح التطور والتدرج فً 

الفكر الإداري، من خلال بعض المفكرٌن والفلاسفة الذٌن ساهموا فً تطوٌر نظرٌات ظمت ترتقً بالفكر 

 حتى ممدت السبٌل لمفاهٌن ترتبط بشكل مباشر أو ؼٌر مباشر بالمفمون الحالً لمتمكٌن.

                                                           
1

 . 302، ص: 2119، مصر،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة الطبعة الثانٌة، ،التمكٌن كمفهوم إداري معاصر ٌحً سلٌم ملحم،
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ي لما تمخلت عنه نظرٌات مختمفة فً الإدارة،  ٌعتبر التمكٌن المعروؾ حالٌا نتاج تراكمً وتطور

وٌمكن تولٌح تطور مفمون التمكٌن فً الفكر الإداري من خلال تتبع نماذج عن هذه النظرٌات التً 

 حاولت تفسٌر السموك الإنسانً كما ٌمً:

 .المدرسة الكلاسٌكٌة 

 .المدرسة السموكٌة 

 .المدرسة الحدٌثة 

33  

ة عدة تفرعات ونظرٌات تتفق لمنا وصراحة بنظرتما المحدودة للإنسان، حٌث تلن هذه المدرس

ترى فٌه كابنا اقتصادٌا فقط، ٌمكن التؤثٌر عمى سموكه من خلال استعمال الحوافز الاقتصادٌة المتمثمة فً 

 1اأفجور والمزاٌا المادٌة.

 براز ذلك عمى النحو الموالً:وعمٌه فمذه النظرٌات لا ٌحظى فٌما مفمون التمكٌن بحظ وافر، وٌمكن إ

 

211  

، ومبادبما تتنافى مع التمكٌن نقٌض من روادها فرٌدرٌك تاٌمور، وهذه النظرٌة كانت عمى طرؾ

وخاصة  ،أصلا مع مبدأ التمكٌن فً الإدارة المعاصرة بسبب الظروؾ التً كانت سابدة فً تمكالفترة

 2الإنسانً وسٌطرة المفاهٌن ذات البعد المادي. لعؾ المفاهٌن ذات العلاقة بالبعد

212  

جاء بما هنري فاٌول وماري باركت فولٌت، حٌث أن فاٌول أصر عمى تحقٌق اللبط والنظان 

أي دور فً المشاركة وإبداء الرأي أو حرٌة العامل لمنح فٌه مجالا ٌجد لن والثبات فً العمل، ولكنه 

 التصرؾ.

فولٌت فقد كانت أفكارها ذات اتجاه إنسانً، حٌث تناولت موالٌع مثل التعاون أماماري باركت 

والعمل الجماعً، ونظرت لممإسسات عمى أنما مجتمعات متعاونة عمٌما أن تعمل لتحقٌق أهداؾ 

مشتركة، وشجعت العاممٌن والمدراء عمى العمل بتوافق وتعاون وانسجان ودون سٌطرة وجمة عمى 

 3نت أفكارها متمٌزة ومتقدمة عمى الحقبة التً كانت تعٌش فٌما.أخرى، وعمٌه فقد كا

213  

                                                           
1

عمان،  ، دار وائل للنشر والتوزٌع،السلوك التنظٌمً: دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً منظمات الأعمالمحمد قاسم القرٌوتً، 
 .39، ص: 2009الأردن، الطبعة الخامسة، 

2
،  2009، الطبعة الرابعة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، الأردن، نظرٌة المنظمةخلٌل محمد حسن الشماع وخضٌر كاظم حمود، 

 .48-47ص ص: 
3
Garwood, Judith, A Review of Dynamic Administration: The Collected papers of Mary Parker Follett, 

New Management, 1984, vol. 2, p: 61. 
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رابد هذه النظرٌة هو ماكس وٌبر الذي رأى بؤن الحل هو فٌما أسماه بالنظان البٌروقراطً، الذي 

ٌعنً حكن المكتب بولع القوانٌن الرسمٌة وتقسٌن العمل وولوح التسمسل الرباسً وتؽمٌب المصمحة 

 1العامة عمى المصمحة الشخصٌة.

33  

لمت عدة نظرٌات تبدو فً واقعما ثورة حقٌقٌة عمى النظرٌات التقمٌدٌة السابقة التً لن تتعرض 

لمجانب الإنسانً، وإذا تعرلت لمجوانب الإنسانٌة فبمدؾ زٌادة الكفاءة والإنتاجٌة، ولٌس بمدؾ الإنسان 

 مشاكمه. وتمبٌة رؼباته وتنمٌته أو حل

وتعتبر هذه التوجمات ذات علاقة مباشرة أو ؼٌر مباشرة بتمكٌن الإنسان ومنحه حرٌة ومشاركة 

أكبر، لكن بالتؤكٌد التمكٌن بشكمه ومفمومه الحالً لن ٌتبمور إلا فً وقت قرٌب، ومن أهن هذه النظرٌات 

 ذات التؤثٌر الممن فً الفكر الإداري الإنسانً ما ٌمً:

  وحركة العلاقات الإنسانٌة.دراسات هوثورن 

 .نظرٌة الحاجات لماسمو 

  نظرٌةx وy .لدوجمس ما قرٌقور 

 .)الشخصٌة البالؽة لكرس آرقرٌس )والتً تعتبر خطوة مممة نحو التمكٌن 

 

2-2-1.  

العامل، ؼٌر  المادٌة مثل ظروؾ العمل ومستوى الإلاءة عمى إنتاجٌةاهتمت بدراسة أثر العوامل 

أن هذه الدراسة وعن طرٌق الصدفة ونتٌجة لخطؤ ما فً المنمجٌة المستخدمة أظمرت متؽٌر آخر ؼٌر 

مقصود وهو أهمٌة التعاون والاهتمان بالإنسان والعامل، عمى أنما متؽٌرات تإثر عمى الإنتاجٌة بدلا من 

الفكر الإداري، وممد لظمور حركة  الظروؾ المادٌة السابقة. هذا ما كان وراء تفجٌر ثورة جدٌدة فً

العلاقات الإنسانٌة التً كان منطمقما من أن معاممة العاممٌن معاممة جٌدة له أثر إٌجابً فً تحقٌق إنتاجٌة 

 2أفلل، وهذه الحركة كانت بدورها السبٌل لدراسة ما ٌعرؾ الٌون بالسموك التنظٌمً.

2-2-2.  

نسان إلى خمسة أقسان )الحاجات الفسٌولوجٌة، حاجات اأفمان، قسمت هذه النظرٌة حاجات الإ

الحاجات الاجتماعٌة، حاجات احتران الذات، حاجات تحقٌق الذات(، واهتمت بتقصً دوافع وحاجات 

وهمون العاممٌن مما أفلى إلى دراسة قلاٌا خاصة وأكثر تحدٌدا، تتعمق بمشاركة العاممٌن فً اتخاذ 

 3تدوٌر العمل وتفوٌض الصلاحٌات، توسٌع وإثراء العمل. القرار، تحمل المسإولٌة،

2-2-3.   xوy 

                                                           
.73، ص: 2006، الطبعة اأفولى، دار مكتبة الحامد، عمان، اأفردن، حسٌن حرٌن،  
1
 

.58، ص: 2007اأفردن، ، الطبعة اأفولى، دار جرٌر، عمان، خٌري كتانة، 
2
 

.56، ص: محمد قاسن القرٌوتً،  
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ما ٌمٌز هذه النظرٌة هو السموك بالشكل الذي ٌوافق توقعات الآخرٌن، أي أن الفرد قد ٌتؤثر مع 

ن من أنصار وفالمدٌر.تجاهه، فتنسجن وتتوافق سموكٌاته مع توقعاتمنامرور الوقت بتوقعات الآخرٌن 

بشكل لا ٌدع  ،بطرق فٌما مستوٌات عالٌة من السٌطرة والإشراؾ المباشر ٌتصرفونXنظرٌة 

هذا النوع من القادة ٌخمق موظفٌن و،أو الاستقلالٌة فً العمل ،لمرءوسٌمن مجالا من حرٌة التصرؾ

 Yمن أصحاب نظرٌة  ٌرونسمبٌٌن واعتمادٌٌن ولا ٌعممون إلا بحسب ما ٌطمب منمن. أما المد

ممشاركة وحرٌة التصرؾ مما ٌفتح المجال لوٌمنحون مجالا أوسع  دٌمقراطٌة،ر فٌتصرفون بطرٌقة أكث

ٌقٌة لقدراتمن ومواهبمن والشعور بالقٌمة الحق ،نحو الإبداع والتفوق وتحقٌق الذات مرإوسٌمن واسع أمانال

 ،وٌتصرؾ الموظفون مع الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعمة وحرٌة التصرؾ والتمكٌن ،فً العمل

وهذا ٌشجع المدٌرٌن الذٌن ٌترددون فً ممارسة أسالٌب مثل  انسجاما مع توقعات مدٌرٌمن منمن.

التمكٌن، أن لا ٌشككوا بانتماء مرإوسٌمن أفن ثقتمن بمن هً التً ستصنع ذلك الانتماء وعدن الثقة 

 سٌصنع ؼٌر ذلك.

2-2-4.  

وهذا  ،ن دون وصاٌة عمٌمنوونالج وننمن بالؽعمى أالعاممٌن التعامل مع نادت هذه النظرٌة إلى 

وتحسٌن  ،ٌتحقق من خلال توسٌع نطاق صلاحٌاتمن ومنحمن حق المشاركة وتحمل المسإولٌة فً العمل

بؤن أسباب التؽٌب ودوران العمل والكسل والنفور هذه النظرٌة  قرتالعلاقات بٌنمن وبٌن الإدارة. و شكل

 ستخدان فً الوقت الحالر.للاالإدارة التً أصبحت ؼٌر صالحة لممارسات  اعود فً مجمممت،من العمل

33  

 تتمثل هذه النظرٌة فً:

2-3-1.  

من النظرة الجزبٌة المحددة إلى النظرة ،فً تؽٌٌر نظرة العاممٌن إلى المإسسة هذه النظرٌة ساهمت

أصبح  ،ٌمتن العامل أو المدٌر بشإون وظٌفته المحددةالكمٌة الشمولٌة واأفهداؾ المشتركة. فبدلا من أن 

من خلال وظابؾ  ،الاهتمان نحو اأفهداؾ العامة لممإسسة من خلال رإٌة المإسسة ككل متكامل

مما كرس مبادئ التعاون والتنسٌق والعمل المشترك من  ،بعض مع مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعلما

والقادر عمى المساهمة الفاعمة. فزادت أهمٌة عمل الفرٌق الذي خلال الفرٌق المتعاون والعامل المإهل 

أفن من أهن مقومات  ، ة عمى المبادرة والإبداع والتطورٌعتمد عمى العامل المتسمح بالمعرفة والقدر

 ،أعلاء الفرٌق المتجانس أن ٌكون لكل واحد منمن قدرة عمى تقدٌن قٌمة إلافٌة ومساهمة نوعٌة لمفرٌق

 1ه.ذا العلو عببا عمى الفرٌق ومعٌقا لتحقٌق أهدافإلا فسٌكون هو

2-3-2.  

وفً  إسساتفاهٌن الإدارة عمى مختمؾ المهذه النظرٌة توصً بعدن تعمٌن أي مبدأ أو مفمون من م

أنه لا ٌوجد نظرٌة فً الإدارة صالحة لكل زمان ومكان. فاختٌار أي مبدأ أو  وهذا ٌعنً،مختمؾ الظروؾ

وبٌن  ،وٌحتاج من القٌادة أن تفكر وتوابن بٌن واقعما من ناحٌة ،إسسةمى ما ٌناسب المنظرٌة ٌعتمد ع

                                                           
1
Bertalanffy. L, The History and Status of General SystemsTheory, Academy of Management Journal, 1972, 

vol. 15، p : 407. 
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قد لا ٌناسب مإسسة أخرى. وهذه النظرٌة مفٌدة من  ،من ناحٌة أخرى. وما ٌناسب مإسسة النظرٌة

ٌة تطبٌق مبدأ ما أو فكرة إداربناحٌة أنما تتطمب من المإسسة التفكٌر والعصؾ الذهنً قبل المبادرة 

معٌنة. وما ٌبرر ذلك أن كثٌرا من المنظمات تفشل نتٌجة لمتسرع فً تطبٌق فكرة إدارٌة جدٌدة لمجرد 

ممتؽٌرات أو ل ،أو لمثقافة ،وسرعان ما تفشل نتٌجة لعدن موابمتما لمظروؾ ،أنما نجحت فً مكان آخر

 . إسسةالظرفٌة الخاصة بالم

ل ؽفوخاصة عندما تُ  ،خلاق وعدن التسرعالظرفٌة مجال مناسب ورحب لمتفكٌر ال والنظرٌة 

 1مبدأ المشاركة والتمكٌن وفرصة المشاركة فً دراسة اأففكار والتؤكد منما قبل تطبٌقما. إسسةالم

2-3-3. z 

ن الوظابؾ المختمفة قبل وتركز هذه النظرٌة عمى الحركة اأففقٌة لمعاممٌن والتً تعنً أن ٌتقن العامم

والاهتمان بتخطٌط الممنة والتنمٌة الممنٌة واتخاذ  ،فً السمن الوظٌفًالسعً لمترقٌة إلى وظابؾ أعمى 

كة العاممٌن وانخراطمن فً والتركٌز عمى مشار ،والتركٌز عمى عمل الفرٌق ،القرار بشكل جماعً

 . إسسةالم

2-3-4.  

التعمن من وذلك ب ،المتعممة هً تمك التً تتؽٌر بشكل مستمر وتتطور وتتقدن بشكل دابن نظمةالم

المتعممة ترتكز عمى مقومات أساسٌة  إسسةالموتجاربما وخبراتما التً تتكون من خبرات أعلابما. 

 :لآتٌةا عناصرالتً ترتكز عمى ال مامحورها ثقافة المإسسة وقٌم

 .المعمومات وأهمٌتما فً التعمن 

 .روح الفرٌق وأهمٌته فً التعمن الجماعً الذي ٌلاعؾ التعمن الفردي 

  الذي ٌحرر العامل من أي قٌود تمنعه من التعمن والمشاركة.هو و 

 .المشاركة التً هً جوهر عممٌة التعمٌن والتعمن 

 .2والقٌادة التً تحمل الرإٌة نحو مإسسة متعممة متطورة باستمرار 

تجاه مرحمة اتطور الفكر الإداري الحدٌث ٌتجه فً إدارة العنصر البشري  بؤن ٌتلحمما تقدن 

توزٌع الحق فً المشاركة ووبالتالً نحو تمكٌن العاممٌن  ،من التعاون والمشاركة وروح الفرٌق جدٌدة

 .فً المإسسةخاصة المستوٌات الدنٌا بٌن مختمؾ المستوٌات الإدارٌة و

بعد هذا العرض التارٌخً لتبمور مفمون التمكٌن الحالً، نعرج لتولٌح المعنى التفصٌمً لمذا 

 فه وتمٌٌزه عن بعض المفاهٌن المشابمة له.المفمون من خلال تعرٌ

 

التمكٌن، حتى تكون لنا القدرة فٌما بعد لتمٌٌزه عن  نتناول فً هذا المطمب الثانً تعرٌؾ بداٌة

 بعض المفاهٌن المشابمة له.

                                                           
. 26، ص: مرجع سابقٌحً سلٌم ملحم، 
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قة بالتمكٌن باعتباره أحد اأفسس والمبادئ التً تقون عمى تطبٌق منمج لقد تعددت التعارٌؾ المتعم

فً حٌن نظر إلٌه آخرون  عمى أنه وسٌمة من وسابل الإدارة، الإدارة المفتوحة، فمن الكتاب من نظر إلٌه

ع اأففراد عمى تحمل المسإولٌة اعتبر التمكٌن ممارسة ثقافٌة تشجنظرة فمسفٌة، وهناك أٌلا من 

تطوٌر الطرٌقة التً ٌإدون بما عمممن. فً حٌن رأى البعض الآخر التمكٌن بؤنه عبارة عن الشخصٌة ل

 1النقل المراقب لمسمطة من الإدارة إلى العاممٌن لتحقٌق مصالحمن عمى المدى الطوٌل.

 وٌمكن إبراز أهن التعارٌؾ التً تناولت مفمون التمكٌن كما ٌمً:

، وذلك بتقدٌن هو دعن البنٌة التحتٌة فً المإسسةعزٌز، والتمكٌن " تعنً كممة التمكٌن لؽة التقوٌة والت

، ومنحمن القوة والتركٌز عمى العاممٌن فً المإسسةالمصادر الفنٌة وتعزٌز الاستقلالٌة والمسإولٌة الذاتٌة 

والمعمومات والمكافآت والمعرفة، وحماٌتمن فً حالات السموك الطارئ وؼٌر المتوقع خلال خدمة 

 2والتركٌز عمى العاممٌن الذٌن ٌتعاممون مع المستممك وٌتفاعمون معه."  المستممك،

التمكٌن هو أسموب إداري، ولكنه شعور نفسً بالمقان اأفول بمعنى أن هذا الشعور لا ٌعطى  

لمعاممٌن وإنما هو شًء ذاتً متؤصل بداخممن وكل ما تستطٌع الإدارة العمٌا عممه هو توفٌر المناخ والبٌبة 

 3ندة لرعاٌته وتعزٌزه."المسا

 4" التمكٌن هو منح العاممٌن القوة والحرٌة والمعمومات لصنع القرارات والمشاركة فً اتخاذها."

وإشراكمن فً عممٌات بناء  " التمكٌن هو إستراتٌجٌة تمدؾ إلى تحرٌر الطاقات الكامنة لدى اأففراد،

ات اأففراد مع رإٌة المإسسة وأهدافما ، باعتبار أن نجاح المإسسة ٌعتمد عمى تناؼن حاجالمإسسة

 5البعٌدة."

" التمكٌن هو شعور العامل بالقدرة عمى التؤثٌر فً مجرٌات العمل الذي ٌقون به بشكل ممموس، 

وكؤنه ٌعمل لنفسه ولٌس بصفته أجٌرا، اأفمر الذي ٌعزز لدٌه روح المبادرة والرؼبة قً العمل، وفً 

وٌساعده عمى النمو والتطور الشخصً، مما ٌنعكس إٌجابا عمى  إطلاق أفلل الطاقات الكامنة لدٌه،

 6أدابمفً العمل."

                                                           
.12، ص: 2003، المنظمة العربٌة لمتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، مصر، عطٌة حسن أفندي، 

1
 

2
Michigan, Flint, & E. Czuba, Cheryl, Empowerment: What is it?, Joe Journal, 2004, pp: 3-4. 

3
Carless, S.A, Does psychological empowerment mediate therelationship between psychological climate and job satis-

faction?,Journal of Business and Psychology, VOL.18, N.6, 2004, P: 405. 
4
Daft, R, Organization Theory and Design,7th ed, south western college publishing, U.S.A., New York, 2001, 

P: 502.  
5
Brown, D. R. and Harvery, D, An External Approach to Organizational Development, New Jersey: Prentice 

Hall, 2006, P: 214. 
6
ongori, H . &shunda,J. P. W, Managing Behind the scenes: EmployeeEmpowerment,International Journal 

Applied Economic, Vol. 2,No. 2,P: 85. 



ن العاممٌنالفصل اأفول: الإطار النظري لمفمون تمكٌ 9  
 

 
 

" التمكٌن هو إعطاء العاممٌن الصلاحٌات والمسإولٌات، ومنحمن الحرٌة أفداء العمل بطرٌقتمن دون 

اء مع توفٌر كافة الموارد وبٌبة العمل المناسبة لتؤهٌممن ممنٌا وسموكٌا أفد ،تدخل مباشرة من الإدارة

 1العمل مع الثقة المطمقة فٌمن."

 ممٌن فً الخطوط الإشرافٌة لممإسسةالتمكٌن هو فمسفة إدارٌة حدٌثة تركز عمى الاهتمان بالعا" 

اأفمر الذي ٌقتلً تمكٌنمن لٌتاح لمن التصرؾ المباشر فً  ،بسبب علاقتمن المباشرة بالمتؽٌرات البٌبٌة

 2المواقؾ الحرجة."

ٌتلح أنما فً مجممما تتفق عمى أهمٌة مشاركة العاممٌن فً  ،لسابقة الذكربناءا عمى التعارٌؾ ا 

والتصرؾ. وعمٌه ٌمكن النظر لمتمكٌن عمى  طابمن المزٌد من الحرٌة فً العملاتخاذ القرارات وعمى إع

ة أنه  الطرٌق الذي ٌمكن من خلاله منح العاممٌن القوة والدافعٌة، والثقة فً النفس وفً القدرات المعرفٌ

من فً اتخاذ القرارات وتقدٌن المقترحات التً ستإثر فً أدابمن لمعمل وفً تالتً ٌتمتعون بما، لمساعد

نجاح المإسسة التً ٌعممون بما، وبشكل خاص ستإثر فً نجاحمن الشخصً  وبالتالً فً مسارهن 

 الممنً. 

3  

الؽموض والالتباس نتٌجة الخمط مع بعض المفاهٌن الإدارٌة  أحٌانا ٌشوب مفمون التمكٌن بعض

اأفخرى مثل التفوٌض، المشاركة، الاندماج والثقة، بالرؼن من أن هناك فروقات بارزة بٌن التمكٌن وهذه 

 المفاهٌن، ولذلك كان من اللروري تولٌح هذه الفروقات كالآتً:

  

فً التفوٌض نجد المستوى اأفعمى ٌفوض اأفدنى فً جزبٌة محددة التمكٌن أكثر ثراء من التفوٌض، ف

ولا ٌتٌح له إلا قدرا ٌسٌرا من المعمومات بالكاد ما تساعد عمى تنفٌذ المممة، وتكون المسإولٌة عن 

النتابج منوطة بالمفوض ولٌس بالمفوض إلٌه، أما فً التمكٌن فتتاح لممستوى اأفدنى صلاحٌات لممبادأة 

نطاق متفق عمٌه، وتكون المعمومات مشتركة بٌن الإدارة والعاممٌن، فٌما عدا المعمومات  أوسع فً إطار

الإستراتٌجٌة المامة التً تحتن الظروؾ أن تبقى سرٌة، وتقع المسإولٌة عن النتابج عمى الموظؾ المعنً 

 فإن كانت إٌجابٌة ٌتن مكافؤته، وإن كانت سمبٌة تتن محاسبته.

لمستوى اأفعمى فً أي توقٌت تفوٌله، أو ٌحجمه أو ٌعدل نطاقه، ؼٌر أن وفً التفوٌض قد ٌمؽً ا

التمكٌن ٌمثل إستراتٌجٌة مستمرة وفمسفة إدارٌة لدى المدٌرٌن الذٌن ٌقتنعون بؤهمٌة تمكٌن العاممٌن عمى 

أسس مولوعٌة، وبذلك فالتمكٌن لا ٌحفز فقط العاممٌن عمى أداء مثمر بل ٌسمن أٌلا فً إتاحة فرص 

 3من، والتؤهل لقدرات إدارٌة أوسع وأرقى.التع

 

                                                           
1
 Haghighi1. M,Alimohammadi .M.,&Sarmad.Q, Study on the Employee Empowerment Functions of Tehran 

Education organizational, InternationalConference On Management, P: 587. 
2
Blanchard K, John , Carlos Alan,  Empowerment: takes more than a minute, Berett-Koehier publishers , Inc. 

,Sanfrancisco, 1996, P: 13. 
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ن العاممٌنالفصل اأفول: الإطار النظري لمفمون تمكٌ 10  
 

 
 

 

المشاركة تتمثل فً السماح لمعامل بالتعبٌر عن وجمة نظره لممدٌر فً القلاٌا التً تممه، أو 

القرارات التً ٌتؤثر بما، بؽض النظر عن مدى أخد المدٌر بذلك عند اتخاذ القرار النمابً. والتمكٌن 

ى عممٌة المشاركة من قبل العاممٌن، وهً المفتاح اأفول والركن الربٌسً ٌتؤسس فً جانب منه عم

 1لتمكٌن العاممٌن.

 

فاىَؤسساث اىْاجذت حشجغ سٗح الإبذاع ٍِ خلاه اىخَنِٞ،  ْٕاك اسحباط ق٘ٛ بِٞ اىخَنِٞ ٗالإبذاع،

اىخْظَٜٞ، ٗح٘فٞش ٕزٓ اىَقٍ٘اث ىذٙ  ٗرىل لا ٝخٌ إلا بذفغ ٍقٍ٘اث الاسخقلاىٞت ٗاىشٝادٝت إىٚ ٍجَو اىٖشً

اىؼاٍو اىَباشش اىزٛ ٝؼَو ػيٚ خط٘ط اىؼَو الأٍاٍٞت، أٗ ٝ٘اجٔ اىؼَلاء ٗجٖا ى٘جٔ ٗٝذاٗه دو 

ٍشاميٌٖ.
2

 

 

الإثراء الوظٌفً هو إعادة تصمٌن الوظابؾ بحٌث تتلمن تنوعا فً أنشطة الوظٌفة بجانب التمتع 

قلالٌة والحرٌة لمعامل، تمكنه من السٌطرة عمى وظٌفته وتحدٌد كٌفٌة تنفٌذها والقٌان بالرقابة بقدر من الاست

الذاتٌة أفعماله. وبناءا عمى ذلك فالإثراء الوظٌفً ٌعد عممٌة أساسٌة لتطبٌق التمكٌن فً بٌبة العمل، حٌث 

عامل بالفاعمٌة الذاتٌة وقدرته ٌتطمب التمكٌن إعادة تصمٌن العمل وإحداث بعض التعدٌل فٌه، حتى ٌشعر ال

 3عمى التؤثٌر فً اأفحداث واأففراد والظروؾ المحٌطة بالعمل ومخرجاته مما ٌحسن أداءه وإنتاجٌته.

 

الاندماج مع الجماعة هو عممٌة دعوة العاممٌن فً مجموعات عمى جمٌع المستوٌات فً المإسسة 

دٌا لمتوصل إلى قرارات ذات نوعٌة أفلل تحظى بقبول الجمٌع. لاجتماعات التفكٌر جماعٌا، ولٌس فر

 4وعمٌه فالاندماج ٌعتبر من العوامل المساعدة لتحقٌق التمكٌن.

من خلال التعارٌؾ السابقة، وهذه التولٌحات التً ساعدت فً تمٌٌز مفمون التمكٌن عن بعض 

عود عمى المإسسة أو العاممٌن، وهذا ما المفاهٌن اأفخرى المشابمة له، ٌتلح بؤن لمتمكٌن أهمٌة كبٌرة ت

 سنحاول تولٌحه فً المطمب الثالث. 

بالحدٌث عن اأفهمٌة التً ٌكتسٌما مفمون التمكٌن فً المإسسات، ثن ننتقل نستمل هذا المطمب 

 لاستخلاص الدوافع المإدٌة لتبنً هذا المفمون فً المإسسة. 

                                                           
1

، عبد الله بن عبد الرجمن البرٌدي ونورة بنت محمد الرشٌد

 .169، ص: 2012، 2، العدد 52الإدارة العامة، مجمد  مجمة
2

، رسالة ماجٌستر فً العمون الإدارٌة، جامعة ناٌؾ العربٌة لمعمون اأفمنٌة، مطر بن عبد المحسن الجمٌمً، 

 .38، ص:2008السعودٌة، 
3

 .129ص:  دي ونورة بنت محمد الرشٌد، من البرٌعبد الله بن عبد الرح 

. 37، ص: مطر بن عبد المحسن الجمٌمً،
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 تتمخص أهمٌة التمكٌن عمى المستوٌٌن الآتٌٌن:

  

ٌحقق تمكٌن العاممٌن العدٌد من الفوابد بالنسبة لممإسسة حٌث ٌعمل عمى تنمٌة طرٌقة تفكٌر 

المدٌرٌن، وتطوٌر قدراتمن الإبداعٌة، واكتسابمن لوقت أكبر لمتركٌز فً الشإون الإستراتٌجٌة وولع 

 1وصٌاؼة الرسالة والؽاٌات البعٌدة المدى، ورسن الخطط الطوٌمة اأفجل.الرإى 

وتطبٌق التمكٌن ٌساعد فً نجاح المإسسة وذلك لكونه ٌعد استجابة حتمٌة لتحقٌق متطمبات الجودة 

الشاممة فً تقدٌن منتجات تتصؾ بالجودة العالٌة والمرونة اللازمة لتمبٌة متطمبات الزبابن، فللا عن 

ً الاستجابة إلى جانب الكمفة المنخفلة والخٌارات المتعددة، والتمكٌن ٌعد أٌلا خطوة مممة السرعة ف

 2فً تحقٌق التعمن التنظٌمً.

التمكٌن فً زٌادة القدرة التنافسٌة والاستؽلال اأفمثل لمموارد، وخفض نسبة دوران العمل، كما ٌسمن 

شعور العاممٌن بالالتزان التنظٌمً والولاء  وزٌادة فعالٌة الاتصال بٌن المإسسة والعاممٌن، وتعزٌز

 3والمواطنة التنظٌمٌة اتجاه المإسسة.

  

تتعدد الفوابد المترتبة عمى تمكٌن العاممٌن ومن بٌنما زٌادة التزاممن وتعمدهن بمسإولٌات جدٌدة، 

فعٌل معرفتمن وقدراتمن وإمدادهن بما ٌنمً قدراتمن ومماراتمن، من خلال إطلاق عنان اأففراد لت

 4الابتكارٌة والإبداعٌة، ومنحمن الطاقة والمقدرة عمى العمل باستمرار.

ٌتبٌن مما سبق أن فوابد ومنافع التمكٌن تشمل العامل الذي ٌستشعر أهمٌة الوظٌفة وممامما، بحٌث 

ه، كما ٌشمل تنمٌة ٌكون التمكٌن له هو السبٌل لتنمٌة قدراته وتحقٌق ذاته والشعور باحتران الإدارة ل

المإسسة بشكل أفلل وقدرة أكبر، وٌجعمما قادرة عمى التطوٌر والتجدٌد ومواكبة التؽٌرات البٌبٌة 

 المتسارعة.

وٌمكن إٌجاز اأفهمٌة المتربة عن التمكٌن من خلال النتابج المرجوة من تطبٌقه وفقا لمجدول  

 التالً:

 

 

 

                                                           
1

، المجلة العلمٌة للتجارة والتموٌل، جامعة طنطا، مصر، تمكٌن العاملٌن فً المصالح الحكومٌة والقطاع الخاصد عبد الفتاح، ٌالمغربً عبد الحم
 .3، ص: 1، العدد 2المجلد 
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Daft, R.,Op-cit, p: 502. 
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William, Umiker, Empowerment the Latest Motivation Strategy, Health Care Supervision, 1992, Vol.11, No.12, p; 233.    
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 الخوؾ 

 التعمن مسإولٌة 

 العاممون ٌقومون بمبادرات لعٌفة 

 التدرٌب والتطوٌر اللبٌل 

 تجنب التؽٌٌر 

 متقٌٌن عمى أنه نقدٌنظر ل 

 التدرٌب والتطوٌر مسإولٌة فردٌة 

 نقص الرإٌة 

 تجنب المشاكل 

 الاتصال المؽمق 

 

 الشك 

 التحدي والاختلاؾ 

 تعمن مؽامرةال 

 العاممون ٌحمون مشاكممن بؤنفسمن 

 التطوٌر المستمر 

 الترحٌب بالتؽٌٌر 

 متقٌٌن عمى أنه لرورةٌنظر ل 

 التدرٌب والتطوٌر مسإولٌة كل شخص 

 الرإٌة المشتركة والقوٌة والمركزة 

 حل المشاكل 

  المفتوح، تبادل المعمومات الاتصال

 واأففكار والممارات

 الثقة 

 ,Govindarajan , M &Natarajan, S. Principles of  Management, Prentice Hall of IndiaPrivate Limited, New Delhiالمصدر:

India, 2007, P : 161. 

3  

تختمؾ دوافع وأسباب المإسسة لتبنً إستراتٌجٌة التمكٌن، عن دوافع وأسباب العاممٌن للأخذ بالتمكٌن 

 فع بالنسبة لممإسسة والعاممٌن كما ٌمً:وٌمكن تولٌح هذه الدوا

  

 1تعددت اأفسباب التً دفعت المإسسات إلى تبنً مفمون التمكٌن، ومنما ما ٌمً:

 لمسوق؛إلى أن تكون أكثر استجابة  إسسةحاجة الم 

 ؛ت الإدارٌة فً المٌاكل التنظٌمٌةتخفٌض عدد المستوٌا 

 ؛الإستراتٌجٌةقلاٌا تركٌز اهتمان الإدارة العمٌا عمى ال 

 ؛مى تطوٌر المنافسةالاستؽلال اأفمثل لمموارد المتاحة وخاصة البشرٌة لمحفاظ ع 

 ؛أهمٌة سرعة اتخاذ القرارات 

 ؛درات اأففراد الإبداعٌة والخلاقةإطلاق ق 

 التنظٌمً؛ توفٌر المزٌد من الرلا الوظٌفً والتحفٌز والانتماء 

 ؛ت الإدارٌة ؼٌر اللرورٌة ووظابؾ اأففرادٌاخفض تكالٌؾ التشؽٌل بتقمٌل عدد المستو 

 .إعطاء اأففراد مسإولٌة أكبر وتمكٌنمن من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عمممن 

 

                                                           
1

 17 ، ص:مرجع سابقعطٌة حسٌن أفندي،



ن العاممٌنالفصل اأفول: الإطار النظري لمفمون تمكٌ 13  
 

 
 

  

 1بالتمكٌن ماٌمً: ٌنأخذ العامممن أبرز دوافع 

 ة التً رؼبة العاممٌن فً تحقٌق التعمن والثقافة المشتركة، والتسمح بالممارات الفنٌة المتنوع

 تساعدهن فً إنجاز أعمالمن؛

  وجود رؼبة عالٌة لدى العاممٌن فً الحصول عمى الاستقلالٌة، والقٌان باتخاذ القرارات

 الحاسمة، خاصة مع اقتناعمن بقدراتمن فً استخدان التكنولوجٌات المتقدمة؛

 ٌن أكثر منه تنامً قدرة العاممٌن عمى الابتكار والإبداع، فنجاح المإسسة إنما ٌعزى لمعامم

 لممدٌرٌن؛

  الرؼبة فً اؼتنان الفرصة وانجاز أعمال مممة  تساعد فً تحسٌن المستوى الوظٌفً، أو

 الحصول عمى مكافآت أو تحفٌزات.

 بعد استكمال التعرض لجمٌع عناصر المبحث اأفول، ننتقل لمتفصٌل فً عناصر المبحث الثانً.

 

الثانً اأفبعاد المحددة لتمكٌن العاممٌن، لنعرج فٌما بعد لتطرق  ة نتناول فً هذا المبحثاٌبد

لممقومات التً ٌنبنً عمٌما مفمون التمكٌن واأفسالٌب المعتمدة فً تطبٌقه، ومنه ننتقل لتبٌان المتطمبات 

 عمى المإسسة توفٌرها من أجل العمل بمذا المفمون. التنظٌمٌة المناسبة الواجب

 

لا شك فً أن دراسة التمكٌن تستدعً التعرؾ عمى أبعاده التً تدل عمى محتواه ومتلمناته، 

وقد ٌشار إلٌما بعوامل التمكٌن أو مجالاته أو مدركاته، وهً التً تعكس الاتجاه العممً لمتمكٌن، وتتمثل 

 2فرق العمل الذاتٌة.المبادرة )المبادأة(، المعمومات، توفر هذه اأفبعاد فً 

 وٌمكن تسمٌط اللوء عمى هذه اأفبعاد فٌما ٌمً: 

3  

بالمعمومات أحد اأفبعاد اأفساسٌة لتمكٌن العاممٌن، والمدخل الربٌسً لتطبٌق التمكٌن ٌعتمد ٌعد توفر 

ٌة سٌر اأفعمال فً المإسسة أمان جمٌع العاممٌن فٌما، أي أن الخطوة عمى مدى إتاحة المعمومات عن كٌف

اأفولى فً بناء مإسسة متمكنة تكمن فً إتاحة المعمومات المتعمقة بؤهداؾ المإسسة وإستراتٌجٌتما، 

فللا عن موازنتما، مواردها، طاقاتما الإنتاجٌة، حصصما السوقٌة، أسواق اأفسمن وكمفة فقدان 

 3الزبابن.

                                                           
1

اىؼيً٘ ، دساساحأثر التمكيه الإداري في السلىك الإبذاعي لذي العامليه في البىىك التجارية الأردويةاّٗت، ٍذَذ رٝب اىَبٞضِٞ ٍٗذَذ أدَذ اىطش

 .595، ص; 3، اىؼذد 49، اىَجيذ 3122الإداسٝت، جاٍؼت اىزٝخّ٘ت، الأسدُ، 
2
Blanchard Ken, Carlos John P, & Randolph Alan, Empowerment: TakesMore Than a Minnte, Berrett-

Koehler Publishers, Inc., San Francisco, 1996. 
3

،الطبعة اأفولى،  مإسسة الوراق لمنشر والتوزٌع، عمان، الساعدي مإٌد نعمة، 

 .173، ص: 2011اأفردن، 
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ل هذه المعمومات عمى نحو مباشر، بدل إٌصالما عن طرٌق وسٌط ٌعد المكون الربٌسً وإٌصا

لممشاركة فً المعمومات، أفن المجوء إلى وسٌمة ؼٌر مباشرة لإٌصال المعمومات قد لا ٌوفر المعمومات 

ً اأففلل واللازمة لمتمكٌن، وبذلك سٌقمل هذا من فرص التؤثٌر أو قرارات التؽٌٌر، فالمإسسات الت

تكتسب معموماتما عمى نحو جٌد وتنشرها وتستعممما بشكل جٌد هً القادرة بالتؤكٌد عمى تحقٌق أداء 

 1موفق بسبب التماسك، ووحدة الرإٌة التً تحقق عن طرٌق التمكٌن.

وبالتالً فمذه المعمومات تعزز من الالتزان الذاتً للأفراد العاممٌن اتجاه المإسسة عن طرٌقإحساسمن 

 اه الإدارة والنظن التنظٌمٌة اأفخرى، وٌتلمن هذا البعد اأفبعاد الفرعٌة الموالٌة:بالثقة اتج

33  

سواء كانت هذه الثقة تتعمق بثقة العاممٌن بالإدارة أن ثقة الإدارة بالعاممٌن، وتؤتً من خلال جسر 

مٌن بؤحدث المعمومات المعمومات المشترك بٌن الإدارة والعاممٌن، وحرص الإدارة عمى تزوٌد العام

 2والذي ٌشكل اأفسباب الابتدابٌة لمثقة التنظٌمٌة.

33  

فللا عمى أن المعمومات تعزز الثقة لدى العاممٌن فإن المعمومات تلعمن أمان مسإولٌات أكبر، 

فمفمون التمكٌن وتجعممن ٌلعون أقداممن عمى أول لبنة من بناء الثقة الحقٌقٌة بقناعة الإدارة بإمكانٌاتمن، 

ٌرتبط ارتباطا مباشرا بالتؽٌرات فً الإدراك الفردي لتحمل المزٌد من المسإولٌات، التً دفعت 

ل وأولاع منظمٌة  جدٌدة كالمإسسة المإسسات إلى إعادة النظر فً اأفسالٌب الإدارٌة، وبظمور أشكا

والقابمٌن طوعا واختٌارٌا لتحمل  الافترالٌة والتً ٌقع فٌما عبا الإدارة عمى عاتق اأففراد المتمكنٌن

 3المزٌد من المسإولٌات.

33  

نجاح التمكٌن عمى قدرة من ٌجري تمكٌنمن فً الوصول إلى المعمومات المناسبة بالسرعة ٌتوقؾ 

المطموبة والدقة الملابمة وفً الوقت المحدد، ولذلك فإن قدرة الوصول إلى المعمومات المطموبة لصنع 

المبنٌة عمى المعمومات المسبقة ٌتطمب توافر قنوات اتصال فاعمة تحقق ذلك، والخطؤ الذي تقع القرارات 

فٌه المإسسات هو عدن تحقٌق الاتصال الفاعل بٌن العاممٌن من جمة والعاممٌن والزبابن من جمة أخرى، 

 4فللا عن الاتصالات بٌن العاممٌن والإدارة.

3  

ى إلؽاء دور المشرفٌن فً خطوط العممٌات ومنح العاممٌن صلاحٌات واسعة باتخاذ إلالمبادرة تشٌر 

تعد العامل اأفكثر أهمٌة والتٌ حرٌة التصرؾات مساحات أوسع كإعادة المٌكمة، وإعطابمن إجراءات ذ

فٌتمكٌن العاممٌن أفنما تتلمن منح اأفشخاص العاممٌن سعة التصرؾ فً النشاطات الخاصة بالممارات 

 5ً ٌمارسونما.الت

                                                           
1

ل، جامعة ، رسالة دكتوراه فً فمسفة إدارة اأفعمامنشرٌؾ جلال سعد المموك عبد الرح

 .63، ص: 2002الموصل، العراق، 
2
، مجمة القادسٌة لمعمون الإدارٌة والاقتصادٌة، أثٌر عبد اأفمٌر، حسٌن عمً عبد الرسول،  

 .53، 2008، 3، العدد 10جامعة القادسٌة، المجمد 
3

، دار الٌازوري العممٌة لمنشر والتوزٌع، زكرٌا مطمك الدوري، أحمد صالح،

 .80، ص: 2009عمان، اأفردن، 
.  80ع، ص: نفس المرج

4
 

5
Wilkinson, A., Empowerment: Theory and practice, personals Review,1998, vol.27 No.1, p: 44. 
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وٌمكن تولٌح بعض المواقؾ والسموكٌات والفرق بٌنمما فً ظل مإسسة ذات تنظٌن هرمً 

 ومإسسة ممكنة فً الجدول الآتً:

 

2-1 

 التخطٌط 

  وسٌطرةقٌادة 

 مراقبة 

 استجابة فردٌة 

 هٌاكل فردٌة 

 طرابق تدفق العمل 

 )مدراء)إدارٌون 

 عاممٌن 

 إدارة مشتركة 

 أفعل بما أمرت 

 مطاوعة 

 التصور 

 مشاركة اأفداء 

 رقابة ذاتٌة 

 مسإولٌة فرقٌة 

  هٌاكل وظٌفٌة متقاطعة 

  مشارٌع 

 مدربٌن/قادة الفرٌق 

 أعلاء فرٌق 

 فرق الإدارة الذاتٌة 

 امتلاك العمل 

 سدٌد رأي 

Source: Blanchard, Ken; Carlos, John P.; & Randolph, Alan, The 3 Keys toEmpowerment: Release the Power withinPeo-

ple for Astonishing Results,Berrett-Koehler Publishers, Inc. San Francisco, 1999. P: 57. 

راد إلى عمل ما ٌرونه لرورٌا لمقٌان به، ٌتبٌن من خلال الجدول أعلاه أن التمكٌن ٌدفع اأفف

وكذلك خوض المخاطرات والتعمن من اأفخطاء، والسعً وراء المسإولٌة فللا عن الإحساس بالتعاون 

مع الآخرٌن، ومنه قٌان العامل بعممه بؤكثر حرٌة واستقلالٌة. وٌتلمن هذا البعد اأفبعاد الفرعٌة 

 1الموالٌة:

  العاممٌن لكافة رسابل المإسسة وأهدافما واستراتٌجٌاتما.تتمثل فً معرفة

  وذلك للمان التصرؾ عمى وفق ما تن التخطٌط له فً إطار رإٌة المإسسة

وإستراتٌجٌاتما وأهدافما.

  ،وما وتعنً تشخٌص النظان الرقابً الملابن لإشاعة عامل الرقابة الذاتٌة لدى العاممٌن

 ٌستمزن من نظن رقابٌة أخرى كالرقابة الحدٌة والرقابة المتفاعمة ونظن رقابة المتؽٌرات. 

3  

وما  ،المإسسة عندما تقرر الاتجاه نحو التمكٌن فإنما تمزن نفسما ببناء فرق العمل داخل هٌاكمما

لاشك فً أن المشاركة المعموماتٌة ٌتطمب ذلك من إعادة النظر فً تصمٌن الوظابؾ وأدوار اأفشخاص، و

                                                           
1

، ص: 2012، 31، مجمة كمٌة بؽداد لمعمون الاقتصادٌة، جامعة الرصافة، العراق، العدد عبد الحسٌن، 

266. 
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وحرٌة استقلال العاممٌن وولع الحدود وتؤثٌر الخطوط الإرشادٌة سٌحتاج إلى آلٌة تسٌٌر التفاعلات 

البشرٌة فً المإسسة، والتً ٌقصد بما فرق العمل الذاتٌة وما تقدمه هذه الفرق من مساعدة للآخرٌن، 

 ذا البعد اأفبعاد الفرعٌة الموالٌة:وٌتلمن ه 1وأٌلا تحقٌق اعتباراتمن الشخصٌة،

  الثقافة التنظٌمٌة هً عبارة عن مجموعة من الاعتقادات

والتوقعات والقٌن التً ٌشترك فٌما أعلاء المإسسة، بحٌث تنمو هذه القٌن والمعتقدات لمن المإسسة 

ارجٌة إلى البٌبة الداخمٌة لممإسسة. فمكل مإسسة الواحدة، والتً ٌجمبما أعلاء المإسسة من البٌبة الخ

ثقافة وقٌن ومعاٌٌر تحدد مدى قابمٌة المإسسة لمسٌر وفق أسموب فرق العمل ومدى دعمما لمتخمص 

من المرمٌة السابدة باتجاه بناء الفرق، فؤقوى الإستراتٌجٌات لا ٌمكنما الصمود أمان ثقافة تنظٌمٌة ؼٌر 

داعمة لمذه الإستراتٌجٌة. 

  وٌتلمن تشخٌص ثقافة العاممٌن فردٌة أو جماعٌة، وبٌان

المقدرة الاجتماعٌة أو القابمٌة الاجتماعٌة، وتعنً قابمٌة اأفشخاص عمى إخلاع اأفهداؾ الشخصٌة 

2وما ٌصاحبما من أفعال إلى أهداؾ وأفعال جماعٌة.

 

وبعدها سٌتعرض للأسالٌب المعتمدة فً إتباع سٌتطرق هذا المطمب إلى المقومات الداعمة لمتمكٌن، 

 عممٌة التمكٌن. 

3  

 هناك عدة مقومات وركابز أساسٌة لعممٌة التمكٌن ٌمكن إٌجازها فً ما ٌمً: 

  

بٌرة، باعتبار أن كل منما ٌعد مقوما أساسٌا من مقومات تمكٌن ٌحتل العمن والمعرفة والممارة أهمٌة ك

العاممٌن، حٌث أنه من خلال المعرفة ٌمكن منح العاممٌن حرٌة فً التصرؾ، ثن المشاركة ثن التمكٌن، 

فكمما زادت خبرة الفرد وزادت مماراته ومكتسباته المعرفٌة زادت قدرته عمى تؤدٌة ممان عممه بكفاءة 

 لالٌة أكبر. واقتدار واستق

وعمٌه، فالمإسسات التً ترٌد النجاح عمٌما أن تشجع عاممٌما عمى إبداع المعرفة واستخدامما، وخمق 

اأففكار الكبٌرة والصؽٌرة عمى حد سواء، ومن أهن مقتلٌات التشجٌع أن ٌعطى العامل حرٌة فً التفكٌر 

 3قمع المحاولة والخطؤ. واستقلالٌة فً العمل وفرصا لمتمكٌن، وتشجٌع روح المخاطرة وعدن

 

 

                                                           
1

 .178، ص: ، الساعدي مإٌد نعمة
2
، مجلة العلوم الإدارٌة  والاقتصادٌة، كلٌة رأس المال التنظٌمً: مدخل فً اقتصادٌات الثقةالدوري زكرٌا مطلك، الساعدي مؤٌد ٌوسف،  

 .200، ص: 2002، 3، العدد 9الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، المجلد 
3

 .59، ص: مرجع سابقٌحً سلٌم ملحم، 



ن العاممٌنالفصل اأفول: الإطار النظري لمفمون تمكٌ 17  
 

 
 

  

ار وفً حل مشاكل العمل. فبدون تعد المعمومة سلاحا ممما ٌعتمد عمٌه العامل فً عممٌة اتخاذ القر

أو المعمومة المتجددة، لا ٌمكن لمعامل التصرؾ بحرٌة واقتدار أفنه ببساطة ٌفتقر  المعمومة الصحٌحة

بالتصرؾ الصحٌح دون خوؾ أو تردد من أن تصرفه أو قراره قد ٌكون لممعمومة التً تمنحه ثقة 

 1ا، كما أن الاتصال الفاعل فً المإسسة ٌعزز من الإبداع والابتكار، وٌختصر الكثٌر من الجمد.خاطب

 

قة هً استعداد الفرد تعتبر الثقة والتفاهن بٌن العامل والقابد مقوما جوهرٌا من مقومات التمكٌن، فالث

لمتعامل مع الآخرٌن معتقدا بكفاءتمن أو أمانتمن أو صدقمن، واهتماممن بمصمحته، وعدن توقع إساءتمن، 

وهً شعور متبادل بٌن القابد والمرإوسٌن، وثقة الناس فً القابد هً دلٌل نجاحه، وهً أحد أهن نتابج 

خرٌن، وأن تكون إلى صفمن فٌما ٌحدث لمن من التمكٌن. وٌتحقق اكتساب الثقة من خلال الاهتمان بالآ

خٌر أو شر، وتشاركمن هموممن ومشاكممن حتى تحظى بثقتمن، تمك الثقة التً قد تبنى كالبناء من خلال 

 2استمرار الاهتمان والتواصل، والعلاقة القابمة عمى النفع المتبادل.

قابد عندما ٌخمق مناخا من الثقة فإنه كما تعد الثقة مإشرا ممما عمى رلا اأففراد عن مإسساتمن، فال

بذلك ٌستبعد السٌطرة وٌسمح لمعاممٌن أن ٌحدثوا وٌساهموا، لذا فإن القادة ذوي الثقة ٌكتسبون الولوح 

 3والانمماك، والرلا الشخصً، ومستوٌات عمٌا من الالتزان بالامتٌاز.

  

ن فٌه مشاركة فً المنافع، فمناك أٌلا مشاركة فً المخاطر ٌعد التمكٌن مسإولٌة تبادلٌة، فكما أ

ومحاسبة عمى النتابج، وتحمل لممسإولٌة، وهو ما ٌتطمب نظاما لمحوافز مرتبط بشكل مباشر بؤداء 

العاممٌن، فمن ٌستثمر التمكٌن لتحقٌق نتابج أداء متفوقة ٌحصل عمى حوافز أكبر، وهذا ٌإدي إلى 

 4تحمل أفلل لممسإولٌة، والكفاءة والإبداع، والتفكٌر الخلاق. المنافسة بٌن الممكنٌن نحو

3  

بشكل معٌن، وٌمكن إبراز بعض هذه اأفسالٌب فٌما تتخذ عممٌة التمكٌن أسالٌب مختمفة دون أن تتحدد 

 ٌمً:

  

فتفوٌلالسمطة ٌقتصر  ،التمكٌن ومقتلٌاتهعن مفمون  اروقاص مفموماً محدوداتفوٌض السمطات  دٌع

لمن أسس  فً أي وقت شاء استردادهاالذي ٌمكنم سمطات محددة من قبل الربٌس لمرإوسا عمى منح

مثل الشعور  ،فر إلا فً التمكٌناتقد عممٌة التفوٌض لمتطمبات أساسٌة لا تتوفوقواعد رسمٌة محددة. كما ت

                                                           
.49، ص: ،مطر بن عبد المحسن الجمٌمً

1
 

2
 Hart P, & Saunders, C, Power and Trust, Organization Science, 1997, p: 24. 

. 287، ص: 2004، مكتبة جرٌر، الرٌاض، السعودٌة، كوزس، وبوسنر،
3
 

.102، ص: مرجع سابقٌحً سلٌم ملحم، 
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 وتؤثٌر العمل ومستوى تؤثٌر الموظؾ ٌمة الواجب المناط بالموظؾوق الذاتً بالمسإولٌة والثقة بالنفس

نطمق من هذاٌووحرٌة التصرؾ إلافة إلى الشعور بالاستقلالٌة لآخرٌنولممإسسةفً تحقٌق نتابجم

وهنالك من ٌنظر إلى التفوٌض عمى ، أعمى إلىؤسفل من خلال التسمسل الرباسً ونطاق الإشراؾ التقمٌدي

1.هٌة التمكٌن ومرحمة ابتدابٌة من مراحمجزء من عمم أنه
 

وٌمكن لممشرفٌن تفوٌض السمطة لممرإوسٌن طالما كان ذلك ممكنا وذلك كوسٌمة لتحقٌق الفاعمٌة فً 

إنجاز اأفنشطة والممان، وطالما كانت هناك إمكانٌة أو فرصة لإعداد واتخاذ القرار داخل مكان العمل، 

خل لتحقٌق المنفعة، ولا شك أن هذا ٌحقق وٌنمً إنجاز اأففراد فإنه ٌجب التشجٌع والحث عمى ذلك كمد

المتصمٌن بمذه اأفولاع، خاصة فٌما ٌتعمق بالتقدٌر والاحتران وتحقٌق الذات، ومما لاشك فٌه فإن 

2الإخفاق فً تفوٌض السمطة ٌرجع إلى المستوى اأفعمى وٌمتد إلى مختمؾ أجزاء التنظٌن.
 

  

 رة العاممٌن أعمى درجات المشاركة وٌمكن إبراز ذلك من خلال الشكل الموالً:تمثل سٌط

1-1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .86، ص: زكرٌا مطمك الدوري وأحمد عمً صالح،  :

ة قدرا كبٌرا من التؤٌٌد، وذلك ما ٌعٌن وفً بعض السٌاقات تحظى ممكٌة العاممٌن لممإسسات الصناعٌ

العاممٌن عمى تعزٌز مكانتمن فً اتخاذ القرارات، فمن خلال ممكٌة العاممٌن ٌستطٌع العاممون مقاومة أو 

 عمى اأفقل تحسٌن تؤثٌر اللؽوط والاستؽلال الذي ٌمارسه المالكون بحقمن.

 

 

                                                           
1
Neilsen. E, Empowerment Strategies: Balancing Authority and Responsibility, In Srivastra. S (Ed.), Execu-

tive power, San Francisco: Jossey-Bass, 1986, p: 78. 
2

 .461، ص: 2002دار الجامعة الجدٌدة لمنشر، الإسكندرٌة، مصر، عبد الؽفار حنفً، 
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 معمومات
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فمو تصرؾ ٌمنح العاممٌن فرصة لصنع القرار بواسطة توسٌع  التمكٌن أساسا له صمة بالمشاركة،

مدى الحرٌة الحدٌث فً عممٌة صنع القرار، فمن تعد الإسمامة المحدودة كافٌة لمتعبٌر عن حرٌة العاممٌن 

وإن كانت كذلك فً ظل نظرٌة التفوٌض فإنما الآن فً ظل المإسسات المتمكنة أخذت حرٌات أوسع. 

مستوٌٌن، مستوى التكمٌؾ الذي ٌعنً امتلاك العاممٌن لصلاحٌة صنع القرارات وتؤتً المشاركة عبر 

ذات الصمة بتكمٌفات العمل المباشر) سرٌعة التنفٌذ (، وعمى مستوى صناعة الخدمة، إذ ٌتصل المولوع 

باحتٌاج العاممٌن الذي ٌختص بالقرارات المتمٌزة لتمبٌة خدمة الزبابن، وفً هذه الحالة فإن التمكٌن 

 ٌجري من خلال الرقابة عمى القرارات الإستراتٌجٌة لممإسسة.

لذلك تعتبر المشاركة من الحوافز المفلمة لحث العامل عمى زٌادة الإنتاج وتحقٌق نوع من 

 1الرلا عن العمل.

  

عً، فالعمل ٌقون التمكٌن وفق هذا اأفساس عمى بناء القوة وتطوٌرها وزٌادتما من خلال التعاون الجما

من خلال الفرٌق ٌعد أسموبا ٌستخدن لتمكٌن العاممٌن ومسوؼا لتطوٌر قدراتمن وتعزٌز اأفداء المإسسً، 

وتمكٌن الفرٌق ٌنسجن مع التؽٌرات المٌكمٌة فً المإسسات من حٌث توسٌع نطاق الإشراؾ والتحول إلى 

وأٌلا فمنح التمكٌن لمفرٌق ٌعطٌه دورا المإسسة اأففقٌة والتنظٌن المنبسط بدلا من التنظٌمات المرمٌة، 

أكبر فً تحسٌن مستوٌات اأفداء، أفن الاعتمادٌة المتبادلة بٌن أعلاء الفرٌق تإدي إلى قٌمة كبرى من 

استقلالٌة العامل، وتتحقق القٌمة الملافة من تعاون أعلاء الفرٌق عندما تتحقق شروط الممارة والمعرفة 

ٌقدن كل منمن مساهمة نوعٌة تلٌؾ شٌبا جدٌدا إلى القرار  لكل علو من أعلاء الفرٌق عندما

2الجماعً، بدلا من الاعتماد عمى الرأي الفردي الذي ٌعد عرلة لمخطر والقصور.

  

ناء العمل فً التمكٌن برنامجا تدرٌبٌا مفصلا، ٌشجع العاممٌن عمى إدراك وتقمص ٌتلمن أسموب إؼ

اناة الزبون، وٌمدؾ إلى إعطاء قٌمة أكبر لمخدمة المقدمة من قبل المإسسة، دور التعاطؾ مع مع

والمجوء إلى المبادرات فً تمبٌة متطمبات خدمة الزبون لمن هذا السٌاق. وهكذا فإن إؼناء العمل سٌقود 

إلى خمق محاولات نوعٌة محسنة من الخدمة، عن طرٌق تحسٌن استجابة الخط اأفول من العاممٌن لتمبٌة 

 متطمبات الخدمة السرٌعة.

                                                           
.384، ص: مرجع سابق عبد الغفار حنفً، 
1
 

.41، ص: ٌحً سمٌن ممحن،
2
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عمى المإسسات التً تسعى إلى اعتماد التمكٌن، تبنً أسموب لبناء نظن وعممٌات قادرة    ٌنبؽً

 1عمى إطلاق قدرات وإمكانٌات العاممٌن، وٌمكن لممإسسة أن تحقق ذلك من خلال ما ٌمً:

 السموك المرؼوب من قبل المإسسة؛ التركٌز عمى 

 تؽٌٌر البناء التنظٌمً التقمٌدي لمحصول عمى السموك المرؼوب؛ 

 بناء مناخ من الثقة بٌن الإدارة والعاممٌن؛ 

 فتح قنوات للاتصال فً جمٌع الاتجاهات؛ 

 تشجٌع العاممٌن عمى التعمن والتطوٌر الذاتً؛ 

 إٌجاد فرق الإدارة الذاتٌة؛ 

 ٌن فً اتخاذ القرار؛دعن مشاركة العامم 

 التعامل مع الصراع التنظٌمً بكفاءة وفاعمٌة؛ 

ولتحقٌق ذلك لابد من إحداث تحول فً فكر وإستراتٌجٌة الإدارة، من الاعتماد عمى اندماج ومشاركة 

الجمٌع من عاممٌن وإدارة عمى حد سواء لتحقٌق النجاح، فالالتزان ومشاركة القٌادات الإدارٌة شرط 

ثقافة شاممة لمتمكٌن. وحتى ٌتن التطبٌق الناجح لمتمكٌن فً المإسسات لابد من توفر  أساسً لإحداث

 2مجموعة من المتطمبات اأفساسٌة قبل وأثناء وبعد عممٌة التمكٌن والتً ٌمكن تولٌحما كما ٌمً:

  

ون فً موظفٌمن فؤساس عممٌة التمكٌن هو الثقة، ثقة  المدٌرٌن فً مرإوسٌمن، فعندما ٌثق المدٌر

ٌعاممونمن معاممة تفلٌمٌة، مثل إمدادهن بمزٌد من المعمومات وحرٌة التصرؾ والاختٌار، فالثقة من 

 المدٌر تإدي إلى تمكٌن سمطة العامل. 

  

العاممون بالتمكٌن الفعمً لا بد من أن ٌشعروا بالدعن والتؤٌٌد من رإسابمن وزملابمن، حتى ٌشعر 

ي من شؤنه أن ٌزٌد من ثقة العامل بالمإسسة، ومع مرور الوقت تحدث زٌادة فً مستوى اأفمر الذ

 انتمابه التنظٌمً والتزامه اتجاه المإسسة.

 

ٌمكن لممإسسة أن تحقق درجة عالٌة من التمكٌن، إذا أدرك العاممون بما أهداؾ ورإٌة الإدارة العمٌا 

مات، والاتجاه الإستراتٌجً لممإسسة، وٌترتب عمى ذلك شعور العاممٌن بقدرتمن فً التعامل مع اأفز

عمى التصرؾ ذاتٌا بدلا من انتظار اأفوامر والتوجٌمات من الإدارة العمٌا، اأفمر الذي من شؤنه أن ٌسمن 

 فً معالجة اأفزمات قبل استفحالما واستعصاء حمما.

                                                           
1
، ص: 2005، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، الرٌاض، السعودٌة، جوهر تمكٌن العاملٌن: إطار مفاهٌمًرزوق العتٌبً، سعد م 

13. 
2

، الممتقى العممً الخامس أفبحاث الحج، عبد العزٌز عمً مرزوقري محمد الطاهروعبد البا

 .17، 16ص ص: ، 2004ودٌة، السع
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ٌمٌة تدعن العنصر البشري وتشجع عمى عمل فرق لإدارة اأفزمات ٌتطمب تمكٌن العاممٌن ثقافة تنظ

والمستجدات الؽٌر متوقعة، من خلال المشاركة فً صنع القرارات، واحتران أفكار فرق العمل من قبل 

 الإدارة العمٌا.

وفرق العمل تعد أكثر فاعمٌة فً معالجة اأفزمات واأفمور المستجدة الؽٌر متوقعة من اأففراد، أفنما 

 تتمتع بموارد وممارات متنوعة، وبسمطة أكثر فً اتخاذ القرارات.

 

ٌعد الاتصال الفعال فً كل المستوٌات الإدارٌة المفتاح اأفساسً لتمكٌن العاممٌن، فالإدارة لا تستطٌع 

عاممٌن حل أي مشكل بمفردها، أفن المعمومات المتعمقة بالمشكمة لا تتوفر لدٌما وإنما تتوفر لدى ال

المنؽمسٌن فً المشكمة، ولذلك كان من اللروري إشراك هإلاء العاممٌن فً البحث عن حل مناسب 

لممشكمة، أفنه بدون إشراك هإلاء العاممٌن لن تكون هناك حمول كفٌمة بمعالجة المشكمة، ولن ٌكون هناك 

 التزان، الذي بدونه لن ٌكون هناك تمكٌن. 

 

التمكٌن دون توفٌر التدرٌب اللازن والملابن لمعاممٌن، أفنه لا ٌجب أن ٌفترض  لا ٌمكن تحقٌق

المدٌرٌن أن الموظفٌن ٌفممون أعمالمن أو ٌمتمكون المعرفة عن وظابفمن، فالتمكٌن ٌستمزن اكتساب 

 المعرفة والممارة واأفدوات للازمة لمتصرؾ الفعال بصفة مستمرة.  

التدرب عمٌما، هو التدرب عمى تحمل المسإولٌة، وتحقٌق مبدأ  ومن اأفمور التً ٌنبؽً لمعاممٌن

 الرقابة الحقٌقً الذي تسعى إلٌه كل المإسسات بما فٌه الرقابة العموٌة، الرقابة الذاتٌة والرقابة الإدارٌة.

  

رفاته تعد المكافآت من أهن متطمبات تجسٌد التمكٌن، أفنما تعطً رسالة لمعامل بؤن سموكه وتص

 وأداءه مقبول، وهً أٌلا تشجع عمى بدل مزٌد من الجمد والتحسٌن المستمر لمعمل.

 1وعممٌة التمكٌن ٌمكن تمثٌمما فً شكل معادلة من طرفٌن، هما إدارة المإسسة والعامل كما ٌمً:

بنً التمكٌن وتشجٌعه والتخطٌط له وتقدٌن كل ما ٌمزن فمن الممكن أن تقون إدارة المإسسة بت

لإنجاحه، ولكنما تواجه عامل لٌس لدٌه أي استعداد لتحمل المزٌد من المسإولٌات، ولٌس لدٌه مستوى 

عالً من الثقة بالنفس، وهو من الذٌن ٌفلمون البقاء فً الصفوؾ الخمفٌة، وبالتالً فعممٌة التمكٌن سوؾ 

مقابل قد نجد عاملا لدٌه كافة متطمبات العامل الممكن، وٌقابل بإدارة لا تإمن تتعرض لمفشل، وفً ال

 بالتمكٌن ولا تجٌد ؼٌر المركزٌة فً الإدارة، فعندها أٌلا سوؾ تفشل عممٌة التمكٌن.

                                                           
1

، الممتقى الدولً السابع، كمٌة الاقتصاد والعمون الإدارٌة، جامعة أحمد ٌوسؾ عرٌقات، 

 .18، 16ص ص:  ،2010الزرقاء، اأفردن،
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وحتى ٌتحقق التمكٌن الفعال فً المإسسة ٌجب توفر مستمزمات فً طرفً المعادلة ٌمكن 

 إبرازها فٌما ٌمً:

3  

بقدراته الذاتٌة والثقة فً هذه القدرات، وٌؤتً التمكٌن لٌدعن هذه  شعور ن لدٌهالعامل لابد أن ٌكو     

القدرات من خلال قٌان المإسسة بإزالة كل ما ٌمكن أن ٌسبب العجز، وقد سمى عمماء النفس والاجتماع 

 :العامل لمعناصر الموالٌة هذا الشق من التمكٌن بالتمكٌن النفسً والذي ٌعتمد عمى إدراك

   والذي ٌعنً إدراك العامل بؤن الممان التً ٌإدٌما ذات معنى وقٌمة له وللآخرٌن، وأن ما

ٌإدٌه من ممان ٌتوافق مع متطمبات العمل.

   وتحقق الكفاٌة والجدارة لدى العامل عندما ٌدرك بؤنه قادر عمى إنجاز ممان عممه

مارة عالٌة، اعتمادا عمى خبراته ومماراته ومعارفه.بنجاح وم

 .وتعنً إدراك العامل بؤنه ٌممك الحرٌة الكافٌة لاختٌار طرق تنفٌذ عممه

   ًوٌعنً إدراك العامل بؤن وجوده بالمإسسة ٌإثر عمى القرارات التً ٌتن اتخاذها ف

المإسسة.

3  

 التمكٌن وتتن بنجاح فلا بد من أن تتوافر لدٌما المستمزمات الآتٌة:لكً تكتمل عممٌة 

   وهً القٌادة التً تمٌا الفرص لمعاممٌن لتمكٌنمن عن طرٌق توفٌر الموارد

والمعمومات فً جمٌع المستوٌات الإدارٌة، وتفوض الصلاحٌات وتشرك العاممٌن باتخاذ القرارات 

تحفز العاممٌن عمى الإبداع فً العمل، وتكافا العاممٌن لقاء مبادراتمن وتحمل المسإولٌة، كما 

الإبداعٌة، وتدعن الثقة بٌن المإسسة والعاممٌن.

  تعتبر العممٌات التً تتن داخل المإسسة وسٌمة تستثمرها المإسسة لإطلاق طاقات

من أجل تحقٌق التمكٌن لا بد من توظٌؾ وإمكانات العاممٌن فٌما من أجل تحقٌق أهداؾ المإسسة. و

العممٌات اأفساسٌة مثل الحصول عمى المعمومات، وإجراءات الوصول إلٌما، والتنسٌق ما بٌن أقسان 

وإدارات المإسسة، وإتاحة الفرصة لمعاممٌن لموصول إلى المعمومات والبٌانات الصحٌحة والوالحة 

ة.التً ٌعتمد عمٌما لموصول إلى القرارات الصابب

   تؤتً أهمٌة الثقافة كمتطمب من متطمبات التمكٌن كونما تساعد فً ؼرس وإدامة القٌن

والسموك المطموبٌن من قبل المإسسة، وتساعد اأففراد فً أداء واجباتمن بشكل سمٌن، ما ٌعنً أن 

د وسموكه وتركز عمى التمكٌن الفعال ٌتطمب تنفٌذه ثقافة تنظٌمٌة جدٌدة تؤخذ بالاعتبار اتجاهات الفر

تمكٌن العاممٌن.

  ،إدارة المعرفة هً مشروع لٌس له نماٌة كون المعرفة متجددة عمى مدار الساعة

فالإمساك بالمعرفة الحالٌة والحصول عمى المعرفة الجدٌدة تزٌد من خبرة العامل ومماراته ومكتسباته 

ممان العمل بكفاءة واستقلالٌة، ومشاركة أوسع فً اتخاذ المعرفٌة، التً تزٌد من قدرته عمى القٌان ب

القرار.
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   توافر التكنولوجٌا وتوافقما مع تطور القدرات البشرٌة التً تشؽل المعدات

والبرمجٌات دون الاستعانة بجمات خارجٌة ٌساعد فً تحقٌق تمكٌن العاممٌن.

ا بجمٌع عناصر المبحث الثانً من أبعاد، مقومات ومتطمبات وبمذا العنصر اأفخٌر نكون قد ألممن      

 تطبٌق التمكٌن، وعمٌه سٌتن الآن عرض مختمؾ جوانب وعناصر المبحث الثالث.

 

طالما أنه  ،اأفمر المٌنٌتلح جمٌا أن تبنً مفمون التمكٌن لٌس ب ،بعد التعرض لمعناصر السابقة      

ٌحتاج لتنفٌذها إمكانٌات ومتطمبات كبٌرة من أجل إنجاحما وإلا تعد مؽامرة مكمفة إن ٌشكل إستراتٌجٌة

انتابما الفشل، ولممزٌد من الإٌلاح والتبٌان عن هذا المفمون سنفصل أكثر فً العناصر المدرجة لمن 

 ن.هذا المبحث الثالث من مراحل ونماذج وعوابق التمكٌ

 

تتعدد وتتدرج مستوٌات التمكٌن، وذلك اعتمادا عمى عاممٌن أساسٌن هما درجة اقتناع الإدارة العمٌا      

بؤهمٌة التمكٌن، ومقدار ما ٌتوفر لدى العاممٌن من قدرات تإهممن لتحمل المسإولٌة، وحسن استخدان 

مى مراحل ٌعد من أنسب الطرق لتمكٌن العاممٌن، وذلك وفق السمطة، واأفسموب التدرٌجً الذي ٌنفذ ع

 المراحل التالٌة:

 :رٌد أن تلماذا  دارةقرر الإتأن من خطوات التمكٌنتتمثل فً  أول خطوة

وٌمكن أن  التمكٌن،هذا أي تولٌح السبب أو اأفسباب من وراء ، تبنى برنامج لتمكٌن العاممٌنت

 :اأفسباب فٌما ٌمً تتمخص هذه

 ؛زبابنتحسٌن خدمة ال 

 ؛فع مستوى الجودةر 

 ؛زٌادة الإنتاجٌة 

 ؛تنمٌة قدرات وممارات المرإوسٌن 

 العمل عن المدٌر.  ءتخفٌؾ عب 

ن شرح وتولٌح ذلك لممرإوسٌن ٌساعد فً الحد من درجة إكان السبب أو اأفسباب، ف اوأٌ     

 ،المتوقع منمن هو لتعرؾ عمى توقعات الإدارة نحوهن، وماوٌبدأ المرإوسٌن فً ا ،الؽموض وعدن التؤكد

قدٌن أمثمة ٌحتاج المدٌرٌن لت،وشرح المٌبة والشكل الذي سٌكون عمٌه التمكٌنا وٌجب عمى المدٌرٌن أٌل

حٌث لابد أن ٌحدد المدٌر بشكل دقٌق  ،لمسمطات ما ٌتلمنه المستوى الجدٌدل عاماٌنوالحة ومحددة لم

 عمد لمموظفٌن من جراء التمكٌن.المسإولٌات التً ست

 ن لإٌجاد بٌبة وأحد التحدٌات المابمة التً ٌجب أن ٌتؽمب عمٌما المدٌر

قبل الملً قدما وبشكل جدي فً تنفٌذ برنامج ،فتتصل بتعمن كٌفٌة التخمً عن السمطة ،عمل ممكنة

 واالمدٌرٌن قد أمل هإلاء لعدٌد من. فالمدٌرٌنلمتمكٌن هناك حاجة ماسة لمحصول عمى التزان ودعن ا

فً التخمً أو  راؼبٌنؼٌر  ونوفى الؽالب ٌكون ،العدٌد من السنوات لمحصول عمى القوة والسمطة
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 هو سموك المدٌرٌن لمتخمً عن بعض السمطات لممرإوسٌنالفعمٌمن  تؽٌٌرفالوبالتالً  ،التنازل عنما

1خطوة جوهرٌة نحو تنفٌذ التمكٌن.

   تحدٌد نوع القرارات التً سٌتخمى عنما المدٌرٌن

تشكل أحد أفلل الوسابل بالنسبة لممدٌرٌن والعاممٌن لمتعرؾ عمى متطمبات التؽٌٌر فً  ،لممرإوسٌن

بمن فً لا ٌحبذون التخمً عن السمطة والقوة التً اكتسبوها خلال فترة بقا فالمدراء عادةً  ،سموكمن

لذا ٌفلل أن تحدد الإدارة طبٌعة القرارات التً ٌمكن أن ٌشارك فٌما المرإوسٌن بشكل ،والسمطة

حتى ٌمكن لممدٌرٌن والمرإوسٌن تحدٌد ، ٌجب تقٌٌن نوعٌة القرارات التً تتن بشكل ٌومً،وتدرٌجً

2.نوعٌة القرارات التً ٌمكن أن ٌشارك فٌما المرإوسٌن بشكل مباشر

  وحتى ٌكون  ،أن تتلمن جمود التمكٌن استخدان أسموب الفرٌقمن اللروري

لممرإوسٌن القدرة عمى إبداء الرأي فٌما ٌتعمق بوظابفمن ٌجب أن ٌكونوا عمى وعى وتفمن بكٌفٌة تؤثٌر 

أن  أهمٌة وأفلل الوسابل لتكوٌن ذلك إدراك ،ككل إسسةوظابفمن عمى ؼٌرهن من العاممٌن والم

الذٌن ٌعممون بشكل جماعً تكون  عاممٌنفال بعلمن البعض،رإوسٌن بشكل مباشر مع ٌعمل الم

وبما أن فرق العمل جزء أساسً من عممٌة  ،الذي ٌعمل منفردا عاملأفكارهن وقراراتمن أفلل من ال

ٌجب أن تعمل عمى إعادة تصمٌن العمل حتى ٌمكن لفرق العمل أن تبرز  إسسةن المإتمكٌن العاممٌن ف

3ً.بٌعبشكل ط

 نمن إف إسسة،من اتخاذ قرارات أفلل لمم ونلمرإوسالعاممون امكن تٌ حتى

الممكنٌن فرصة  عاممٌنٌجب أن ٌتوفر لمو ،ككل إسسةالمعن ٌحتاجون لمعمومات عن وظابفمن و

فٌما  نولمعمومات التً تساعدهن عمى تفمن كٌفٌة أن وظابفمن وفرق العمل التً ٌشتركإلىا الوصول

عن طرٌقة أداء عمممن كمما زادت  عاممٌنفكمما توفرت معمومات لم إسسة،تقدن مساهمة لنجاح الم

مساهمتمن.

  ٌجب عمى المدٌرٌن اختٌار العاممٌن الذٌن ٌمتمكون القدرات والممارات

البشرٌة هو نقطة الانطلاق فً  لمعمل مع الآخرٌن بشكل جماعً، وذلك أفن الاختٌار السمٌن لمموارد

نظان فعال للإدارة، فلا بد لممإسسة من أن تختار أعلاءها بعناٌة حتى تتؤكد من أن ما ٌتن اختٌاره 

ٌكون ملابن لممإسسة، وطبٌعة عممما والظروؾ التً تعمل بما. 

  أن تتلمن  حٌث ٌجب، التدرٌب أحد المكونات اأفساسٌة لجمود تمكٌن العاممٌنٌعد

، فً شكل فرقتوفٌر برامج تدرٌبٌة كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل  إسسةجمود الم

لمعاممٌن. ًوالفن يالتحفٌز لرفع المستوى الممار

  ًٌجب أن ٌتن شرح وتولٌح ما المقصود بالتمكٌن، وماذا ٌمكن أن ٌعن 

وٌمكن أن تستخدن خطة عمل الإدارة وأداء  ،ق بواجبات ومتطمبات وظابفمنالتمكٌن لمعاممٌن فٌما ٌتعم

حٌث ٌحدد المدٌرٌن لممرإوسٌن أهداؾ ٌجب  ،العاممٌن كوسابل لتوصٌل توقعات الإدارة لمموظفٌن

تحقٌقما كل سنة، وتمك اأفهداؾ ٌمكن أن تتعمق بؤداء العمل أو التعمن والتطوٌر.

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

2
، المإتمر العربً السنوي الخامس فً الإدارة، شرن الشٌخ، مصر، العتٌبً سعد مرزوق، 

 .110 ص: ،2004
3

كمٌة العمون  ، رسالة ماجٌستر،العصٌمً عاٌد محمد، 

 .23 ص: ،2003الإدارٌة، جامعة الممك سعود، الرٌاض، السعودٌة، 
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  جمود التمكٌن النجاح ٌجب أن ٌتن ربط المكافآت حتى تحقق

بتصمٌن نظان  إسسةحٌث ٌجب أن تقون الم إسسة،بؤهداؾ الم عاممٌنوالتقدٌر التً ٌحصل عمٌما ال

فالمكافآت تعزز عممٌة  ،خلال فرق العمل منلممكافآت ٌتلاءن واتجاهما نحو تفلٌل أداء العمل 

.وتقدٌن حوافز لمن لممشاركة عاممٌنر ممارات الالتمكٌن من خلال الاعتراؾ وتقدٌ

  ٌجب الحذر من مقاومة التؽٌٌر ،لذلك ن تؽٌٌر بٌبة العمل فً ٌون ولٌمةكٌملا

أي محاولة لإٌجاد برنامج ٌمكن أن ٌلٌؾ عمى عاتقمن مسإولٌات  عاممٌنٌقاون ال ٌمكن أن حٌث

أن تؤخذ الإدارة والموظفٌن  إنممن اللروريسٌتلمن تؽٌٌر، فبرنامج لمتمكٌن  ًوبما أن تبن. جدٌدة

وبالتالً ٌجب عمى الإدارة عدن استعجال الحصول  ،الجدٌدة لبرنامج التمكٌن لإجادة المتطمباتوقتمن 

1إسسة.وتتلمن جمٌع اأفطراؾ فً الم افالتمكٌن عممٌة شاممة تؤخذ وقت ،نتابجالعمى 

 

سوؾ نستعرض فً هذا المطمب مجموعة من النماذج التً تن اقتراحما فً مجال التمكٌن، سواء 

 كانت هذه النماذج فكرٌة، أو نماذج تطبٌقٌة، وذلك عمى النحو الموالً:

3 Dennis C. Kinlaw

طوات التً تتفاعل مع بعلما البعض لتإدي إلى ٌتكون هذا النموذج من مجموعة من الخ

التطوٌر المستمر لعممٌة التمكٌن، ووفقا لمذا النموذج هناك ست خطوات ربٌسٌة ٌمكن إتباعما عمى النحو 

 2:موالًال

 تعرٌؾ وتوصٌل مفمون ومعنى التمكٌن لكل فرد فً المإسسة؛ 

 للأفراد؛ ولع اأفهداؾ والاستراتٌجٌات التً تكون الإطار العان المنظن 

 تدرٌب اأففراد أفداء أدوارهن الجدٌدة، ومماممن بطرق تنسجن مع أهداؾ المإسسة؛ 

  ،القٌان بتعدٌل المٌكل التنظٌمً عمى الوجه الذي ٌحقق المرونة فً الإدارة، والحد من البٌروقراطٌة

 وٌخمق الكثٌر من الاستقلال الذاتً، والحرٌة فً التصرؾ؛

 ٌط لرواتب، الحوافز، التسوٌق والتدرٌب...الخ، بؽرض دعن تمكٌن عٌل أنظمة المإسسة كالتخطفت

 اأففراد؛

 .تقٌٌن وتحسٌن عممٌة التمكٌن وذلك بقٌاس التحسٌنات الجارٌة، ومعرفة وإدراك أفراد المإسسة لمعممٌة 

وترتبط هذه الخطوات الستةفً النموذج مع بعلما البعض لتإدي إلى التطوٌر المستمر لمتمكٌن، 

الخطوات سمسمة من المعمومات كمدخلات لما، حٌث ٌتوقؾ نجاح إدارة عممٌة التمكٌن فً  وتؽدي هذه

خطواتما السابقة عمى الفمن الجٌد لمذه المعمومات والمعرفة التامة لما، وتتلمن هذه السمسة من 

اأفدوات  المعمومات معنى التمكٌن والمكاسب والفوابد المتوقع منه، أهدافه، إستراتٌجٌته، نمطه الرقابً،

 والممان الجدٌدة.

                                                           
.47، ص: ،مطر بن عبد المحسن الجمٌمً

1
 

2
، رسالة ماجٌستر، جامعة الممك باعثمان رٌما عبد الرحمن

.70ه، ص: 1423جدة، السعودٌة، عبد العزٌز، 
2
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وٌحقق اأفخذ بمذا النموذج عدة فوابد منما أنه ٌعرؾ المدٌرٌن واأففراد بالخطوات الربٌسة 

لعممٌة التمكٌن، وٌزودهن بمعمومات مشتركة لمناقشة التمكٌن، كما ٌساعد المدٌرٌن للأخذ بنظرة تنظٌمٌة 

ار، وأٌلا ٌزٌد من وعٌمن بالمعارؾ والممارات لمتمكٌن باعتباره عممٌة ٌجب تطوٌرها وتحسٌنما باستمر

 التً ٌحتاجون إلٌما لإدارة وتطوٌر عممٌة التمكٌن.

3 (Marquardt)

ٌرى هذا النموذج أنه توجد علاقة مباشرة بٌن مصطمح التمكٌن والمصطمحات المعاصرة اأفخرى، 

موارد البشرٌة، وحرصمما عمى توفٌر فرص اكتساب وفً مقدمتما التعمن التنظٌمً لاهتماممما بال

المعرفة، وإثراء المعمومات وتنمٌة الممارات، وتشجٌع ورعاٌة رأس المال الفكري والبشري باعتباره 

الطاقة التً ٌتحقق من خلالما التمٌز والإبداع، بحٌث تقوى لدى العاممٌن دوافع الإنجاز، وتوظٌؾ 

 وتحسٌن الجودة وتحقٌق اأفهداؾ.المعرفة المتعممة لرفع الكفاءة، 

 طوات نموذج ماركوردت فً التمكٌن:وٌولح الشكل الموالً عناصر وخ
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3 "(Tom Peters ")

العمل  ٌقون هذا النموذج عمى عنصرٌٌن ربٌسٌن هما: إشراك العاممٌن فً كل شًء، واستخدان فرق

ذاتٌة الإدارة، ولممساعدة فً تنمٌة المشاركة وزٌادة فعالٌة فرق العمل ٌجب توفٌر العوامل المساعدة 

 الموالٌة:

 حسن الاستماع إلى العاممٌن؛ 

 تقدٌر جمود العاممٌن والاحتفاء بمن؛ 

 الاهتمان بعممٌة استقطاب العاممٌن؛ 

 الاهتمان بالتدرٌب، وإعادة التدرٌب؛ 

 ور المحفزة.توفٌر نظن اأفج 

وٌفترض هذا النموذج أن تكون الإدارة راؼبة فً تطبٌق التمكٌن، ومدركة أفهمٌة ولرورة أن ٌساهن 

العاممٌن بآرابمن وأفكارهن فً أعمال المإسسة، مع تمٌبة المناخ الذي ٌساعد عمى ظمور اأففكار الجدٌدة، 

ستماع إلى العاممٌن، وإعطابمن الوقت وتشجٌع العاممٌن عمى عدن الخوؾ من الفشل، وتمٌبة المدٌرٌن للا

لشرح أفكارهن، والسماح بدرجة معقولة من حرٌة الرأي والتعبٌر لمعاممٌن، حتى ولو اختمفت آرابمن مع 

 آراء المدٌرٌن.

 ولمنجاح فً تحقٌق التمكٌن واستمرارٌته ٌجب العمل عمى التخمص من المعوقات الموالٌة: 

 قدة؛المٌاكل التنظٌمٌة الجامدة والمع 

 القواعد البٌروقراطٌة، والشروط الممنٌة؛ 

 .عدو ولوح دور الإدارة الوسطى 

1 

هذا النموذج على عدة مبادئ من أهمها:ٌستند    

 معرفة وتحدٌد العاممٌن لمسبولٌاتمن؛ 

 التخمً لمعاممٌن عن السمطات المساوٌة لممسإولٌات؛ 

 ولع مستوٌات الإنجاز المتمٌز؛ 

 لرورة تدرٌب العاممٌن وتنمٌتمن لٌكونوا قادرٌن عمى تحقٌق الامتٌاز؛ 

 تزوٌدهن بالمعارؾ والمعمومات؛ 

 مدهن بالتؽذٌة العكسٌة عن مستوٌات أدابمن؛ 

 الاعتراؾ بإنجازات العاممٌن وتقدٌرهن؛ 

 دعن الثقة فً العاممٌن؛ 

 عدن لون العاممٌن فً حالة الفشل؛ 

 ران.التعامل مع العاممٌن بشرؾ واحت 

 الشكل الموالً تصور لنموذج  دٌانا ترٌسً لتمكٌن العاممٌن:ٌولح و
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 العاممٌن،وٌمكن إٌجاز هذه المعوقات تمكٌنالتً تعترض تطبٌق مفمون  معوقاتهناك العدٌد من ال

 فً ما ٌمً:

 فوس، والتً أصبحت تراثا اعتادت عمٌه اأفجٌال، وتربت فً الثقافة البٌروقراطٌة المتؤصمة فً الن

 أجوابه، وانعكس ذلك سموكا معتادا ٌصعب تؽٌٌره لدى الكثٌرٌن.

  لؽط الوقت وكثرة اأفعباء الممقاة عمى العاممٌن، مع ما هن مثقمون به من أعمال روتٌنٌة

نطبق أٌلا عمى وواجبات وظٌفٌة تستؽرق جل وقتمن الوظٌفً والشخصً أحٌانا، وهو ما ٌ

 المدراء والقٌادٌٌن.

  أحٌانا ٌتمن المدٌرون والقٌادٌون، وٌوجه لمن المون أو ٌحممون بعلا من المسإولٌة فً إعاقة

التمكٌن التنظٌمً، أو عمى اأفقل عدن دعمه وتوفٌر مستمزماته لعدن رؼبتمن فٌه حقٌقة وإن أظمروا 

مكنة أو ؼٌر مواكبة لما ٌستجد من تطور عكس ذلك، إلافة إلى احتمالٌة وجود قٌادات ؼٌر مت

 فكري، ومفاهٌن عصرٌة ٌجعمما معادٌة لفمسفة التمكٌن لكون الإنسان بطبعه عدو لما ٌجمل.

  تعثر بعض الخطوات التً تتخذ، أو وقوع بعض اأفخطاء أثناء التطبٌق مما ٌإدي إلى فشل بعض

بان، كما أن لعؾ دعن الإدارة القرارات، أو ظمور إفرازات جانبٌة وعرلٌة لن تكن فً الحس

اعترؾ 
 بإنجازاتمن

القدرة العكسٌة 
 أفدابمن

زودهن بالمعارؾ 
 والمعمومات

 التدرٌب والتنمٌةلتحقٌق المستوٌات

 لع مستوٌات اأفنجاز المتمٌز

 منحمن السمطات المعادلة لممسإولٌات

 عرؾ اأففراد بمسإولٌاتمن

 عدن لوممن فً حالة الفشل

 تعامل معمن بشرؾ واحتران

 دعن الثقة فٌمن
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 .71ص: باعثمان رٌما عبد الرحمن، المصدر: 
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فً حالات الإخفاق لبعض القرارات كفٌل بإفشال العممٌة بؤكممما، والعودة إلى مرحمة ما قبل 

 1التمكٌن.

 .البحث عن المثالٌة دون البدء بالممكن 

 .ٌخشى بعض المدٌرون فقد السمطة،  وأن ٌبدو المرإوسٌن أكثر ظمورا ولمعانا منمن 

 إوسٌن لممبادأة والابتكار فللا عن عدن الرؼبة فً تحمل مسإولٌات عدن استعداد أؼمب المر

 2وأعباء إلافٌة.

 .ٌخشى المرإوس المنخفض الكفاءة انكشاؾ أمره أن هو تولى مسإولٌة التصرؾ وصنع القرار 

  قد ٌؤتً مدٌر جدٌد ٌود أن ٌلع بصمته فٌؽٌر ما قد ٌكون قابما من قبل مثل فمسفة التمكٌن

 وأسالٌبه. 

 3لة ؼٌاب اأفمن الوظٌفً، فإن العامل لن ٌبدع أو ٌعمل بجد تحت مظمة التمكٌن.فً حا 

  عدن تمكٌن القٌادات والمدٌرٌن، وبالتالً فإن كان الصؾ اأفول ؼٌر ممكن فكٌؾ سٌمكن الصؾ

 4الثانً؟.

من خلال استعراض هذه المعوقات لتطبٌق التمكٌن، ٌتلح أن تطبٌق مفمون تمكٌن العاممٌن لٌس 

ا سملا بؤي حال من اأفحوال، وإنما هو عممٌة متشابكة فً عناصرها ومتداخمة فً مكوناتما اختٌار

 وأبعادها، لذا فإنما تحتاج إلى تلافر الجمود لتذلٌل تمك العقبات.
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نً ٌعد تمكٌن العاممٌن مدخل ذو صمة باتجاهات التطوٌر السابدة والمتعمقة بتنمٌة الجانب الإنسا

داخل المإسسة، والذي ٌقون عمى فمسفة قوامما ألا ٌكون تركٌز الإدارة عمى التنظٌمات المنافسة بالدرجة 

اأفكبر، وإنما عمى العاممٌن فً المقان اأفول، أفنه قد ٌشكل العاممون التمدٌد اأفعظن عمى نجاح المإسسة، 

سة هً حجر اأفساس لنجاح تبنً أسالٌب وعمى هذا اأفساس تعد العلاقة بٌن الرإساء والعاممٌن فً المإس

 التطوٌر داخل المإسسات.

مفمون التمكٌن ٌعد من المفاهٌن الإدارٌة المعاصرة التً ترتقً بالعنصر البشري فً المإسسات و

إلى مستوٌات رفٌعة من التعاون وروح الفرٌق والثقة بالنفس والإبداع والتفكٌر المستقل وروح المبادرة، 

اممٌن الثقة وتفوٌلمن السمطات والاستقلالٌة فً العمل، مما ٌولد لدٌمن شعورا بالثقة من خلال منح الع

والحافز لتحمل المسإولٌة، وٌفجر لدٌمن الطاقات الكامنة والتً تظمر عمى شكل إبداعات واقتراحات 

مكٌن فإنما تزٌد من دافعتٌمن إٌجابٌا نحو أهمٌة العمل وانجازه بكفاءة وفاعمٌة. وكمما تعززت عممٌة الت

تصل إلى درجة أرقى وهً ولاء وانتماء العامل لممإسسة، بحٌث ٌصبح جندٌا منتمٌا لمإسسته، وٌكرس 

كل طاقاته وإمكاناته لخدمتما والتلحٌة من أجل بقابما ونجاحما وازدهارها، أي أن التمكٌن ٌنمً فً 

. هذا المتؽٌر التنظٌمً اأفخٌر العامل شعور الرلا الوظٌفً وسموك المواطنة التنظٌمٌة اتجاه المإسسة

 .سٌكون محور بحثنا فً الفصل الثانً من هذه الدراسة
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ما لمذا ٌعتبر سموك المواطنة التنظٌمٌة من المفاهٌن الإدارٌة التً تعزز الاهتمان بما حدٌثا، ل

المفمون من أثر عمى مستوى أداء العاممٌن. وبالنظر إلى أن المإسسات تعمل فً ظروؾ منافسة عالٌة 

فإن نجاحما فً هذا المٌدان التنافسً ٌعتمد عمى العاممٌن فٌما لتحقٌق مستوٌات أداء تتجاوز اأفهداؾ 

الرسمً، أفن اأفدوار الرسمٌة والؽاٌات المحددة، من خلال ممارستمن لسموكات تتجاوز متطمبات العمل 

وحدها لن تعد كافٌة لمحفاظ عمى بقاء واستمرارٌة المإسسة، هذه اأفدوار الإلافٌة هً ما ٌعرؾ بسموك 

 المواطنة التنظٌمٌة.

وقد وصؾ هذا السموك بؤنه سموك فردي تطوعً نابع من المبادرة الذاتٌة، وؼٌر مرتبط بشكل 

العاممون قد ٌبادلون إحساسمن بالتمكٌن وبعدالة تعامل المإسسة معمن مباشر بحوافز المإسسة ومكافآتما. ف

بإظمار سموك المواطنة التنظٌمٌة والذي لا ٌصنؾ لمن الدور الرسمً لمن كمساعدة الزملاء، وتجنب 

 إثارة المشاكل، والحرص عمى الالتزان فً أداء الممان...الخ.

ؤتً هذا الفصل الثانً من هذه الدراسة لٌسمط ولتحقٌق الاستٌعاب الجٌد والدقٌق لمذا المفمون ٌ

اللوء عمى مختمؾ المكونات والعناصر التً تشمل وتمٌز سموك المواطنة التنظٌمٌة، بما فً ذلك 

تولٌح العلاقة التبادلٌة التً ٌتحقق من ورابما هذا المفمون بٌن المإسسة والعاممٌن. وبذلك سٌتكون هذا 

 الفصل من العناصر الموالٌة:

 ٌة سموك المواطنة التنظٌمٌة؛ماه 

  سموك المواطنة التنظٌمٌة، أبعاده ومحدداته؛مداخل 

 .آثار سموك المواطنة التنظٌمٌة ومعوقاته 
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ٌؤتً هذا المبحث اأفول من الفصل الثانً لمتفصٌل فً مفمون سموك المواطنة التنظٌمٌة، من 
لتطور التارٌخً لمذا المفمون إسلامٌا وإدارٌا، تعرٌفه وتمٌٌزه عن بعض المفاهٌن المشابمة له، حٌث ا

وتبٌان اأفهمٌة التً ٌكتسٌما سموك المواطنة التنظٌمٌة فً المإسسات الاقتصادٌة.

 

لتنظٌمٌة إدارٌا، لتعرض لمتطور التارٌخً لمفمون سموك المواطنة ابداٌة نرى أنه من المناسب قبل ا

  معنى ومكانة هذا المفمون فً الإسلان. أن نعرج لتبٌن 

3  

المتمعن فً الفكر التربوي الإسلامً ٌجد أن هذا الفكر لن ٌؽفل عن هذا المتؽٌر السموكً المان فً 

جتمعات. فقد أكد الإسلان عمى أهمٌة العمل التطوعً، وحث عمى مساعدة الإنسان أفخٌه حٌاة اأففراد والم

( مرة، بعد ما جاء التوجٌه 076الإنسان، وقد انتشر مفمون الخٌر الذي ورد ذكره فً القرآن الكرٌن )

(، 2ة، الآٌةالإلمً فً قوله تعالى)وتعاونوا عمى البر والتقوى ولا تعاونوا عمى الإثن والعدوان( )المابد

وقد ظمر جمٌا حرص الإسلان عمى تشجٌع العمل التطوعً فً فكرة التكافل الاجتماعً الذي بدأ فً 

عصر النبوة فً صورة نظان الوقؾ، الذي انتمجه المسممون لتحسٌن أحوال مجتمعمن، استجابة لقوله 

اسجدوا واعبدوا ربكن وافعموا تعالى الذي قرن فعل الخٌر بالركوع والسجود)ٌا أٌما الذٌن آمنوا اركعوا و

 1(.77الخٌر لعمكن تفمحون()الحج، الآٌة

كما أن تعالٌن دٌننا الإسلامً الحنٌؾ فٌما تطبٌقا أفبعاد وسموكٌات المواطنة التنظٌمٌة التً ٌنادي 

و بما الباحثون هذه اأفٌان كحل لمعدٌد من المشاكل الإدارٌة التً تواجه المإسسات، فبعد الإٌثار مثلا وه

مساهمة الفرد طواعٌة فً مساعدة الآخرٌن، قان به الصحابة رلوان الله عمٌمن عندما هاجر المسممون 

من مكة إلى المدٌنة، وامتدحمن رب العزة بقوله)وٌإثرون عمى أنفسمن ولو كان بمن خصاصة()الحشر، 

الدٌن الإسلامً بوجوب  (، أما مفمون الطاعة العامة وهو أحد أبعاد المواطنة التنظٌمٌة، فقد أمر9الآٌة

طاعة تعالٌن الشرٌعة الإسلامٌة وطاعة الرسول عمٌه الصلاة والسلان والالتزان بالتعالٌن الإسلامٌة، قال 

 (.33تعالى)ٌا أٌما الذٌن آمنوا أطٌعوا الله وأطٌعوا الرسول()محمد، الآٌة 

تطمبه المفاهٌن الإدارٌة هذا وإن دل عمى شًء فإنما ٌدل عمى أن المسمن ٌجب أن ٌتحمى بكل ما ت 

الحدٌثة لٌس من منطمق إداري فحسب، بل من منطمق الالتزان بالتعالٌن الإسلامٌة التً هً منماج حٌاة 

 كامل متكامل صالح لكل زمان ومكان.

هكذا ٌتبٌن أن العمل التطوعً هو اأفساس فً سلامة المجتمع المسمن، فإذا التقى العاملان:  

أففراد فً رفاه وسعادة، وانخفلت أخطار العمل الاجتماعٌة، مما ٌنعكس عمى الرسمً والتطوعً عاش ا

 قوة المجتمع وتماسكه، ونملة اأفمة الإسلامٌة وعزتما.

 

                                                           
1

السعود راتب وسمطان سوزان، 
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لقد تعددت الدراسات التً اهتمت بمعالجة السموك التطوعً فً المإسسات، واختمفت تسمٌة هذا 
، مرورا "الاستعداد لمتعاون "الذي أطمق عمٌه برنارد دراسة إلى أخرى، بداٌة عند السموك من 

السموكات الابتكارٌة والتمقابٌة "، وصولا إلى الدراسات التً قان بما "كاتز حٌث أعطاه تسمٌة بدراسات
 ."سموك المواطنة التنظٌمٌة  "أورؼان الذي أطمق عمٌه

ل الرؼبة والاستعداد هً البداٌة الحقٌقٌة لظمور مصطمح فً مجا 2:49سنة  "برنارد"تتعد كتاباو
سموك المواطنة التنظٌمٌة، حٌث اعتبر هذا اأفخٌر أن استعداد اأففراد لمتعاون هو شًء لروري 

 2وبالنسبة له فإن الاستعداد لمتعاون ٌتجاوز النقاط التالٌة:1وحٌوي لا ٌمكن الاستؽناء عنه.

 ن عمى أدابما؛إطاعة اأففراد للأوامر وهن مجبرو 

 أداءهن لممان محددة ٌحصمون فً مقابمما عمى تعوٌض مالً وإلا فمن ٌقوموا بما؛ 

  .امتلاك ممارات معٌنة أفداء الممان، أي لا تتطمب ممارات لمقٌان بما 

وأشار إلى أن عممٌة تنظٌن وأداء أي مإسسة ٌعتمد عمى الجمد التعاونً من قبل العاممٌن، إلى جانب  

سواء كان إٌجابً أو سمبً فمو تعبٌر عن رلا أو عدن وهذا الاستعداد از وظابؾ محددة، قٌاممن بإنج

رلا العمال، حٌث أن الرلا وعدن الرلا هو دالة لعدة عوامل فً محٌط عدن التؤكد مثل: العلاوات، 

 3أن هناك ارتباط مباشر بٌن الاستعداد لمتعاون والرلا الوظٌفً. أيالتراكمات العاطفٌة ...الخ، 

كما بٌن أن طبٌعة العمل ٌمكن أن تكون من محددات السموكات التطوعٌة، حٌث توجد بعض 

المجموعات من اأففراد تتآزر فٌما بٌنما بسبب طبٌعة العمل، وتكمل بعلما الآخر، وتختمؾ هذه 

المساهمات مع كل تركٌبة من اأففراد، واعتبر الاختلافات الشخصٌة أٌلا من محددات السموكات 

عٌة، فبعض اأففراد لٌس لدٌمن استعداد لممساهمة بالرؼن من أن لمن القدرة عمى ذلك، وقبول التطو

البعض الآخر المساهمة بالرؼن من أنمن أقل قدرة، وهنا أوعز ذلك للاختلافات بٌن الموظفٌن من ناحٌة 

ً والممجة، العمر، الجنس، الشخصٌة، العرق، الدٌن، الخبرة، المستوي المعرفً، وحتى المظمر الشخص

 4ففً اعتقاده أن هذه الاختلافات الشخصٌة أٌلا لما دور فً الاستعداد لمتعاون.

كتابا تحت عنوان " عمن النفس الاجتماعً لممإسسات "،   "كاتز وكاهن "أصدرا  2:77وفً سنة  

ت تلمن تحمٌل سموكً شامل لممإسسات ٌستند عمى نموذج النظان المفتوح، وٌمثل الكتاب مقاربة جمع

مساهمات المدرسة الكلاسٌكٌة ومدرسة العلاقات الإنسانٌة دون تحجٌن دور ومساهمات أي منمما. 

 اعتمدا بشكل كبٌر عمى دراسات برنارد فً ما ٌتعمق بالسموكات "كاتز وكاهن"وتجدر الإشارة إلى أن 
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المساهمات  التطوعٌة، حٌث ٌرى كل منمما أن المإسسات الفعالة ٌجب أن تتوفر عمى ثلاث أنماط من

 1هً كما ٌمً:

  ٌجب أن ٌكون لدى العامل حافز قوي وكاؾ للانلمان والاستمرار فً المإسسة؛ 

  التزان العامل بواجباته اأفساسٌة المحددة فً الوصؾ الوظٌفً والتً ٌطمق عمٌما اأفدوار اأفساسٌة أو

 سموكات الدور الرسمً؛

 ل السموكٌات الإبتكارٌة   واأفنشطة التعاونٌة أن ٌقون الفرد بممارسة بعض السموكات التطوعٌة، مث

وتقدٌن المقترحات التً تسمن فً بقاء المإسسة وتطوٌر اأفداء والتً تخرج عن الواجبات المحددة فً 

 الوصؾ.

وٌمكن تسمٌة هذه اأفنماط الثلاثة كما ٌمً: استقطاب العاممٌن، أداء اأفدوار الرسمٌة، والممارسات 

 الاختٌارٌة.

اأفخٌر ٌطمق عمٌه سموكات الدور الإلافً، وهذه السموكات هامة ولرورٌة لاستمرارٌة هذا النمط 

 أي مإسسة، حٌث أن اأفدوار اأفساسٌة لا تكفً وحدها لإنجاح المإسسة.

بنشر وثٌقة ٌمدؾ من خلالما إلى تفسٌر العلاقة بٌن الرلا الوظٌفً  "أورؼان"قان  2:88فً سنة 

المصانع تعانً من تدنً إنتاجٌة العمال وكان ٌسود الاعتقاد بؤن الإنتاجٌة والإنتاجٌة، فً وقت كانت فٌه 

العامل  "ترتبط بالرلا الوظٌفً، حٌث كانت عدة فرلٌات سابدة فً ذلك الوقت عن العلاقة بٌنمما مثل 

 2، ؼٌر أن الكثٌر من الباحثٌن عجزوا عن إثبات هذه العلاقة."السعٌد هو العامل المنتج 

احثٌن فً التوصل إلى إثبات العلاقة السببٌة بٌن الرلا الوظٌفً واأفداء ٌرجع إلى وسبب فشل الب

تعرٌؾ متؽٌر اأفداء بشكل لٌق باعتباره مرادفا لمصطمح الإنتاجٌة المتمثمة فً كل من كمٌة وجودة 

أي أنه  الإنتاج، وأنه من المتوقع الكشؾ عن العلاقة السالفة الذكر عند تعرٌؾ متؽٌر اأفداء بشكل أوسع.

ٌمكن أن تكون هناك أبعاد أخرى مختمفة للأداء تؤتً خارج نطاق الوصؾ الوظٌفً أي ؼٌر موصفة 

 3.توصٌفا وظٌفٌا والتً هً صعبة القٌاس ولكن مع هذا فإنما تلٌؾ شٌبا من الفعالٌة لممإسسة

مً وهو أداء وبالتالً ٌجب التمٌٌز بٌن نوعٌن من اأفداء، مساهمات ٌمكن قٌاسما وتسمى اأفداء الك

العمل اأفساسً المنصوص عمٌه فً الوصؾ الوظٌفً، ومساهمات ؼٌر ممحوظة ولا ٌمكن قٌاسما ولا 

تؤخذ بعٌن الاعتبار عند قٌاس الناتج الفردي وتسمى باأفداء النوعً.وهذه المساهمات قد تؤخذ شكل 

 4.لمإسسةمساعدة الزملاء، مشاركتمن طرق وأسالٌب العمل، وهً تمدؾ إلى تحسٌن أداء ا

بصدد التحلٌر لشمادة الدكتورة، اقترح باتمان وهو طالب عند أورؼان وكان  2:94وفً سنة      

باتمان وسمٌت هذه الدراسة بدراسة  2:88الوثٌقة التً نشرها سنة  القٌان ببعض الدراسات عمى

                                                           
1

موظفً وزارات السمطة الوطنٌة  دراسة تطبٌقٌة عمى ،صابرٌن أبو جاسر 

 .33ص:  ،2010الجامعة الإسلامٌة، ؼزة، فمسطٌن، رسالة ماجٌستر،  ،الفمسطٌنٌة
2

مصر، كمٌة التجارة، ،جامعة القاهرة ،ماجٌستر، رسالة عبد العزٌز، نجلاء 

 .63: ، ص2008
3

 ة لمحصول عمىمقدممذكرة ،،تامر عبد الخالق

 .42: ص ،2010 مصر، ،جامعة عٌن شمس،درجة الدكتوراه الممنٌة فً إدارة اأفعمال
4
Organ, Podsakoff& Mackenzie, op.cit, 2006, p ;27 . 
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بل هناك ٌة والإنتاج الوظٌفًعدن وجود علاقة قوٌة بٌن الرلا  إلىالدراسةهذه وخمصت وأورؼان. 

 أطمق عمى هذه السموكاتو ،الوظٌفٌوالسموكات التطوعٌةالرلا  علاقة قوٌة موجبة ومعنوٌة بٌن

عمى كل من قدرة الفرد  واعتمادا اأفخٌرة أقل تقٌداكون هذه وذلك ، "المواطنة التنظٌمٌة "سموكات

نتاجٌة ترتبط أساسا بكفاءة الإ بعبارة أخرى.الإنتاجٌةمع العمل بالمقارنة  فًوالتكنولوجٌا المستخدمة 

فً حٌن سموكات المواطنة التنظٌمٌة هً عممٌة  ،المستخدمة فً الإنتاجالتكنولوجٌا وممارة الفرد و

بالتالً المعنوٌة جٌدة، و ٌفً تكون حالتهأي العامل الذي ٌشعر بمستوي مرتفع من الرلا الوظ ،تبادلٌة

 1.انتماج سموكات المواطنة التنظٌمٌة فإنه ٌمٌل إلى

تناولت سموكٌات المواطنة التنظٌمٌة من  التًوحتى الآن توالت اأفبحاث والدراسات  2:94ومنذ عان 
 .الناحٌتٌن النظرٌة والتطبٌقٌة

بعد هذه التطورات التً عرفما هذا المفمون، لٌصل إلى ما هو عمٌه الٌون، أصبح من اللروري أن 
وهذا ما سٌتناوله المطمب  ما بعض المفاهٌن اأفخرىذي ٌشوبه نحدد المعنى الدقٌق له، ونزٌل المبس ال

 الثانً. 

 

نتناول فً هذا المطمب الثانً تعرٌؾ سموك المواطنة التنظٌمٌة، ومن ثمة نتطرق  لمختمؾ  

 مشابمة له.الفروقات التً تمٌزه عن  بعض المفاهٌن ال

3  

لقد تعددت الكتابات التً اهتمت بدراسة وتفسٌر سموك المواطنة التنظٌمٌة، وتنوعت الدراسات التً 
تناولت هذا المفمون بالوصؾ والتحمٌل. وقد أطمق عمى هذا النمط السموكً عدة مسمٌات منما: السموك 

 وك الموالاة أو التؤٌٌد الاجتماعً.ؼٌر المكمؾ، سموك الدور الإلافً وسم

وٌمكن تقدٌن مجموعة من التعرٌفات التً قدمت لتولٌح معنى سموك المواطنة التنظٌمٌة وذلك عمى 
 النحو الآتً:

لرسمً المحدد الدور ا علاوة عمى اختٌارٌا سموكات تإدىأنم"عرؾ سموك المواطنة التنظٌمٌة عمى
2"تنظٌمٌةتحقٌق الفعالٌة ال لمفرد وهً تساعد فً

 

وعرؾ أٌلا عمى أنه " السموك الفردي التطوعً الاختٌاري والذي ٌقع خارج نطاق الواجبات 
الوظٌفٌة، ولا ٌرتبط بؤٌة علاقة مباشرة وعمنٌة بالنظان الرسمً لمجزاءات وٌسمن بمجممه فً الارتقاء 

 3بفعالٌة اأفداء الوظٌفً لممإسسة ".

طى السموك الرسمً المحدد فً توصٌؾ الوظابؾ "هو تعبٌر عن السموك الإلافً الذي ٌتخ
 والمرؼوب فً نفس الوقت من المإسسة، ورؼن أهمٌته ٌصعب عمى المإسسة مراقبته نتٌجة:

 أنه سموك ممذب وماهر وٌصعب ولع معٌار مولوعً له عند تقٌٌن اأفداء؛ 

                                                           
1
Organ, Podsakoff& Mackenzie, Op-cit , 2006, p: 27. 

2
 Bateman, T. S. and Organ, D, Job Satisfaction and the Good Solider: The Relationship between Affect and 

Employee Citizenship, Academy of Management Journal, Vol. 26, No. 3, 1984, P; 595. 

 
3
 Organ, D, Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier Syndrome. Lexington,MA: Lexington 

Books, 1990, p: 40. 
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 ة زملابه تتلمن بعض أنواع هذا السموك انتقال العامل من ممارسة ممامه الخاصة إلى مساعد

 الآخرٌن بشكل طوعً؛

  أفن هذا النوع من السموك ؼٌر مطموب تعاقدٌا) لا تفرله عقود العمل(، وأن المإسسة لا تعاقب

 1اأففراد جراء عدن ممارسته."

وعرؾ كذلك عمى أنه " مجموعة التصرفات التً تمدؾ إلى تقدٌن المساعدة، وظمور علامات 
 2ً، ولكنما تكون مفٌدة جدا لممإسسة".سموكٌة ؼٌر مطموبة عمى المستوى الرسم

 3وعرؾ أٌلا بؤنه " سموكٌات إلافٌة تطوعٌة تسمن فً تحقٌق المناخ المناسب "

ولا ٌمزن المدٌر  ،بطاقة وصؾ الوظٌفة السموك الاختٌاري الذي لا ٌوجد فًوعرؾ كذلك  بؤنه " 

 4".أو الربٌس الفرد القٌان به

، كما أنه لا ٌقون به الفرد دون إجبار فمو سموك اختٌاري، سموك الدور الإلافًكما عرؾ بؤنه "

5ٌرتبط بنظن الحوافز الرسمٌة داخل المإسسة".
 

مما سبق ٌتلح أن مفمون سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌحظى باتفاق عان بٌن كتاب الإدارة، 
لا. وٌتلح فالتعرٌفات السابقة وإن اختمفت فً صٌاؼتما، فإنما متقاربة فً المعنى وٌكمل بعلما بع

 أٌلا أن:

  سموك المواطنة التنظٌمٌة هو سموك اختٌاري تطوعً ٌنبع من اأفدوار الإلافٌة التً ٌمكن أن

 ٌلطمع بما الفرد فً العمل.

 .هً سموكات نزٌمة، أي أنه لٌس لما ؼرض خفً من منظور من ٌمارسما 

 .هً سموكات تشجع المإسسة العاممٌن عمى الانخراط فٌما 

 تنظٌمٌا. هً سموكات مفٌدة 

 .هً سموكات لا ٌنتظر العامل مقابمما مكافآت تنظٌمٌة، كما أن العامل لا ٌعاقب عمى عدن ممارستما 

 
3  

فً العنصر السابق، أصبح من اللروري أن نمٌزه عن  بعد تحدٌد مفمون سموك المواطنة التنظٌمٌة
بؽٌة إزالة المبس والخمط الواقع مع هذه المفاهٌن،والتً  ،ٌن المشابمة أو المقاربة له فً المعنىبعض المفاه

 .السموك التنظٌمً المدعن اجتماعٌا واأفداء السٌاقًتتمثل فً سموكات الدور الإلافً، 

                                                           
1
Schnake. M, Organizational Citizenship: A review,proposed model , and research agenda, Human Rela-

tionJournal,Vol.44, 1991,pp:735-759. 
2
Kidwell. And al, Cohesiveness and Organizational Citizenship Behaviour: a multilevel analysis using 

work groups and individuals, Journal Of Management, Vol. 6, N. 23, 1997, p:794. 
3
Pukta. D. j, Evidancefor Hetrogeneous of Organizational Citizenship Behavior: Implication for Theory, 

Psychological bulletin, 1999, n. 10, p: 59. 
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273. 
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Niehoff, B. and Moorman, R., Justice as a Mediator of The Relationship Between Methods of Monitoring 

and Organizational Citizenship Behavior, Academy of Management Journal, Vol. 36, No. 2, 1993, p: 527. 
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بل تدعن البٌبة  ممإسسةلجوهر الفنً لالسموكٌات التً لا تدعن االسٌاقً هو عبارة عن  اأفداء 
 1النفسٌة والاجتماعٌة لما والتً تجري فٌما العممٌات الفنٌة.

 كما ٌمً:  نقاط الالتقاء والاختلاؾ بٌن اأفداء السٌاقً والمواطنة التنظٌمٌةوعمٌه ٌمكن تحدٌد 

211 

 كلاهما ٌحتوي عمى سموكات تساهن فً النجاح الكمً لممإسسة . 

 ممان روتٌنٌة أفداء العمل.  هما ٌحتاج إلىكلا 

  ٌتفق كلاهما فً أن تمك المساهمات هً اختٌارٌة و تمقابٌة وكل عامل له حرٌة اختٌار الحجن والدرجة إذا

 أراد تؤدٌتما. 

212 

 سٌاقًات لاٌكافا عمٌما نظان الحوافز عكس اأفداء التنظٌمٌة هو أنما سموكمن أهن متطمبات المواطنة ال، 

تقدٌن بعض أشكال الحوافز ولكن تقدٌن هذه الحوافز   إلى إلا فً بعض اأفحٌان تدعو المواطنة التنظٌمٌة

 ٌكون بطرٌقة ؼٌر مباشرة.

 ؽٌر وظٌفٌة.أٌلا اأفداء السٌاقً لا ٌتطمب سموكٌات إلافٌة وإنما ٌتطمب سموكٌات 

 .تحدٌده بدقة طفٌؾ جدا وصعب اقًبٌن المواطنة التنظٌمٌة واأفداء السٌ و بالتالً فإن الفرق

33 

السموك المدعن اجتماعٌا هو عبارة عن سموكات تحدث داخل المإسسة وتمدؾ إلى تحسٌن 
وقد ٌكون تؤثٌرها رفاهٌة عامل آخر، وتعرؾ أٌلا بؤنما سموكات لا تكون مرتبطة بؤنشطة المإسسة، 

مساعدة زملاء مثل )أو سمبً (اأففراد معا من أجل حماٌة المإسسةأن ٌعمل مثل )المإسسة إٌجابً عمى
وهً سموكات إما توجه نحو أفراد ، العمل عمى تحقٌق أهداؾ شخصٌة تتعارض مع اأفهداؾ التنظٌمٌة(

 2ككل.نحو المإسسة  أو توجه )أو خارجما داخل المإسسة(معٌنٌن 

هذه اأفخٌرة ؼٌر مرتبطة  هو أن ،نة التنظٌمٌة والسموكات المدعمة اجتماعٌاالفرق بٌن المواطوعمٌه ف
مثلا عامل ٌقون بمساعدة زمٌل له ولكن فً مسؤلة  أي سموكات لٌس لما علاقة بالمإسسة بالمإسسة

 شخصٌة مثلا.

22  

ٌإدٌما العامل اختٌارٌا  علاوة عمى الدور  هو عبارة عن سموكات إلافٌة سموك الدور الإلافً
حٌث أن الدور الرسمً وحده لا ٌكفً.  ،الرسمً المحدد لمفرد، وهً تساعد فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة

وهذا السموك ٌتجاوز  إفادة المإسسةسموك الدور الإلافً هو سموك ٌقون به العامل ٌحاول من خلاله و

                                                           
1

مجمة  ،،عامر العطوي

 .151ص:  ،2007 ،1العدد  ،10المجمد  جامعة القادسٌة لمعمون الإدارٌة والاقتصادٌة،
2

،حواسرفعت  محمد أمٌرة

 .17:،ص2003مصر، ،جامعة  القاهرة، كمٌة التجارة، رسالة ماجٌستر، 
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، ؼٌر أن هذه السموكات قد تكون بطرٌقة ؼٌر قانونٌة أو ؼٌر املتوقعات الإدارة المنتظرة من الع
 1أخلاقٌة.

اختلافٌن جوهرٌٌن بٌن المواطنة التنظٌمٌة وسموك الدور الإلافً وهما ٌتعمقان ومنه ٌتلح أن هناك 
 2بسموك الدور الإلافً ولا ٌتعمقان بالمواطنة التنظٌمٌة وهما:

  أخلاقٌة لجمب انتباه الإدارة أو السمطات.قٌان العامل بسموكات ؼٌر قانونٌة وؼٌر 

 ٌقون بما الفرد بسبب شعوره بنوع من اللاعدالة. الاحتجاج وهوسموك 

 تحسٌن سٌر المإسسة ولكن بطرق ؼٌر قانونٌة أو أخلاقٌة. إلىكلا السموكٌن ٌمدفان و

 

كبٌرة ودور فاعل فً نجاح المإسسة واستمرارها، فالدور لسموك المواطنة التنظٌمٌة أهمٌة  

الإلافً الذي ٌقون به العامل ٌساهن فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، وكذلك زٌادة قدرة العاممٌن والمدراء 

 عمى أداء وظابفمن بشكل فاعل.

وأهمٌة سموك المواطنة التنظٌمٌة تنبع من كونه ٌساهن فً تحسٌن اأفداء الكمً لممإسسة عن 

رٌق إدارة العلاقات التبادلٌة بٌن العاممٌن فً اأفقسان والإدارات المختمفة مما ٌساهن فً زٌادة حجن ط

 3المخرجات الكمٌة المنجزة.

كما أن سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌساعد فً تخفٌض حاجة المإسسة إلى تخصٌص الموارد 

الاستفادة من هذه الموارد لزٌادة الناذرة لوظابؾ الصٌانة، والمحافظة عمى وحدة تماسك المإسسة و

الإنتاجٌة الكمٌة لممإسسة، وٌساهن فً تحسٌن قدرة المدٌرٌن وزملاء العمل عمى أداء أعمالمن عن طرٌق 

4تخصٌص وقت أكبر لمتخطٌط الفعال وجدولة اأفعمال وحل المشاكل وما إلى ذلك.
 

 5من خلال: وأهمٌة سموك المواطنة التنظٌمٌة فً اأفداء الكمً لممإسسة ٌكون

  ٌمد سموك المواطنة التنظٌمٌة الإدارة بوسابل لمتفاعل بٌن العاممٌن داخل المإسسة، تإدي إلى زٌادة

 النتابج الإجمالٌة المحققة.

  نظرا لندرة الموارد فً المإسسات، فإن القٌان باأفدوار الإلافٌة التً تنبع من سموك المواطنة التنظٌمٌة

 سسة أفهدافما. ٌإدي إلى إمكانٌة تحقٌق المإ

                                                           
1
Organ, Podsakoff& Mackenzie, op.cit, 2006, p ;44 . 

.13، ص: ، حواسرفعت  محمد أمٌرة
2
 

3
، مجمة جامعة الممك عبد العزٌز للاقتصاد والإدارة، المجمد العامري أحمد بن سالن، 

 . 46، ص:2002، 2، العدد 16
4
Moorman, R.H., &Niehoff, B.P., Does perceived organizational supportmediate therelationship between 

procedural justice and organizationalcitizenship behavior?, Academy of Management Journal, vol. 41, No. 

3,1998,  p: 351. 

 
5

حامد سعٌد شعبان

. 15، ص: 2003، 61، العدد 42المجمد مصر، القاهرة، مجمة المحاسبة والإدارة والتؤمٌن، جامعة 
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أهمٌة سموكات المواطنة التنظٌمٌة من النتابج والآثار الإٌجابٌة التً ٌمكن أن تحققما لممإسسة، كما وتنبع 

 والتً ٌمكن إٌجازها فً النقاط الموالٌة:

  سموك المواطنة التنظٌمٌة قد ٌسمن فً التحفٌز لمجوانب الاجتماعٌة لممإسسة، وٌوفر المرونة اللازمة

1حافظ عمى التوازن الداخمً لمتنظٌن.لمعمل، وٌ
 

  ٌحسن سموك المواطنة التنظٌمٌة من اأفداء من خلال تدعٌن السموك الاجتماعً لممإسسة، وتقمٌل

2الاحتكاك وزٌادة الكفاءة.
 

  ٌإدي سموك المواطنة التنظٌمٌة إلى تعزٌز قدرة المإسسة عمى الجذب والاحتفاظ بؤفلل الموارد

 البشرٌة.

 واطنة التنظٌمٌة عمى تحسٌن الإنتاجٌة بٌن زملاء العمل وإنتاجٌة الإدارة.ٌساعد سموك الم 

  ٌقمل من الحاجة إلى تخصٌص الموارد لممحافظة عمى النشاطات اأفساسٌة، وٌوجمما بشكل أكبر إلى

 أهداؾ إنتاجٌة.

  التزاممن ٌسمن سموك المواطنة التنظٌمٌة لمعاممٌن فً تكوٌن صورة إٌجابٌة لدى المدٌرٌن نحوهن ونحو

 بتحقٌق أهداؾ المإسسة.

 .ٌساعد عمى تنسٌق أنشطة مجموعات العمل 

 .3زٌادة الاستقرار فً أداء المإسسة، وتمكٌن المإسسة من التؤقمن بفعالٌة مع المتؽٌرات البٌبٌة
 

  هذا السموك ٌإثر بشكل مباشر عمى التسرب الوظٌفً، فالموظفٌن الذٌن ٌظمرون مستوى منخفلا من

ة التنظٌمٌة لدٌمن رؼبة قوٌة فً ترك المإسسة، والعكس صحٌح، أي أن التسرب الوظٌفً سموك المواطن

4هو انعكاس للعؾ سموك المواطنة التنظٌمٌة فً المإسسة. 
 

  ٌساعد فً زٌادة جودة وكمٌة العمل المنجز، وكمما كان سموك المواطنة التنظٌمٌة أكثر كمما أدى ذلك إلى

 زٌادة العمل وإتقانه.

 ك المواطنة التنظٌمٌة إلى تحسٌن سبل الاتصال والتنسٌق بٌن العاممٌن والوحدات الإدارٌة، ٌإدي سمو

5ورفع الروح المعنوٌة لمعاممٌن، وتحسٌن رلا العملاء والمستفٌدٌن من خدمات المإسسة.
 

وبالرؼن من اأفهمٌة الكبٌرة الناجمة عن تعزٌز سموك المواطنة التنظٌمٌة  لمعاممٌن فً 

لآثار الكبٌرة المترتبة عمٌه، إلا أنه قد تكون هناك بعض الآثار السمبٌة. حٌث أن الموقؾ المإسسات وا

هو الذي ٌحدد مدى اٌجابٌة هذا السموك أو سمبٌته، وعمٌه فإن سموك التطوع التنظٌمً الذي قد ٌبدو ذو 

ٌات الثلاثة: الفرد دوافع طٌبة ونواٌا خٌرة، ربما تترتب عمٌه نتابج سمبٌة فٌما ٌخص اأفداء عمى المستو

والجماعة والمإسسة.فعمى صعٌد الفرد قد ٌكون سموك التطوع أحد أعراض عدن الكفاءة، أما عمى صعٌد 

الجماعة ، فربا ٌإثر سموك التطوع عمى أداء مجموعة أخرى من العاممٌن، أو عمى بٌبة العمل المحٌطة، 
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أما عمى صعٌد المإسسة فقد ٌإدي إلى تعزٌز  مثل بروز روح الاتكالٌة، والإحجان عن المبادرات الذاتٌة.

شعور العامل بؤن المإسسة مدٌنة له بالفلل، وفً حالة عدن قدرة المإسسة عمى الوفاء بذلك قد تكون 

1النتٌجة سمبٌة بالنسبة لممإسسة.
 

 

التً ٌتن من خلالما معالجة سموك المواطنة التنظٌمٌة، ومن  المداخلٌتعرض هذا المبحث إلى س 
 ثمة إلى التفصٌل فً اأفبعاد التً ٌقون عمٌما هذا السموك، لٌعرج فٌما بعد إلى تولٌح محدداته. 

 

 2ا:ٌمكن تناول مفمون سموك المواطنة التنظٌمٌة من خلال مدخمٌن أساسٌٌن هم

  

ٌفترض هذا المدخل أن هناك انفصالا بٌن سموكات المواطنة التنظٌمٌة وبٌن اأفداء الوظٌفً المطموب 

رسمٌا، وطبقا لمذا المدخل ٌنظر إلى سموكات المواطنة التنظٌمٌة عمى أنما سموك ذاتً، لا ٌتن مكافآته من 

 لفعال لممإسسة.قبل نظان المكافآت الرسمٌة، كما أن ٌزٌد من اأفداء ا

  

ٌقون هذا المدخل عمى  التراث الفكري لبحوث المواطنة التنظٌمٌة المدنٌة فً عمون الفمسفة، السٌاسة، 

الاجتماع، حٌث ٌتن النظر إلى المواطنة المدنٌة عمى أنما تشمل كل السموكات الاٌجابٌة المرتبطة 

 اطنة التنظٌمٌة تشمل ثلاثة أنواع من السموكات هً:بالمجتمع، وطبقا لمذا المدخل فإن سموكات المو

 .السموكات التقمٌدٌة للأداء الوظٌفً لمدور 

 .السموكات التً تفوق السموكات الرسمٌة المطموبة من الدور 

 .السموكات السٌاسٌة 

 الشكل الموالً: خلال وفٌما ٌمً تولٌح لمداخل سموكات المواطنة التنظٌمٌة من

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
وسمطان سوزان السعود راتب

 .38، ص: 2008، 4، العدد 9، مجمة العمون التربوٌة والنفسٌة، جامعة البحرٌن، المجمد 
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 ٌنظر إلى أبعاد المواطنة التنظٌمٌة من وجمتً نظر، ٌمكن إبرازهما كما ٌمً:

 .ًالبعد الثناب 

 .ًالبعد الخماس 

 وٌمكن تولٌح وجمتً النظر من خلال الشكل الموالً:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مداخل سموكات المواطنة التنظٌمٌة

الثانًالمدخل   المدخل الأول 

 سموكات المواطنة التنظٌمٌة هً: سموكات المواطنة التنظٌمٌة هً:

 سموك ذاتً

 لا ٌتن مكافآته رسمٌا

 ٌزٌد من اأفداء الفعال لممإسسة

 السموكات التقمٌدٌة للأداء الوظٌفً لمدور 

 السموكات السٌاسٌة

السموكات التً تفوق السموكات الرسمٌة 
الدور  المطموبة من  

21

 

 .31، ص: حواس أمٌرة، المصدر:
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 :وفٌما ٌمً عرض موجز لوجمتً النظر

1  

تتكون من بعدٌن، وذلك طبقا لممدؾ من هذه السموكات، وهذٌن البعدٌن  سموكات المواطنة التنظٌمٌة
 هما:

  

د وهً تمك السموكات التً ٌقون بما الفرد، وذلك بمدؾ إفادة المإسسة ككل، ولا تكون موجمة إلى فر

 معٌن بل ؼمى المإسسة كوحدة. ومن أمثمة هذه السموكات:

 .تقدٌن الاقتراحات التً تفٌد فً تطوٌر اأفداء 

 .التحدث بصورة إٌجابٌة عن المإسسة أمان الؽٌر 

 .عدن التؽٌب عن العمل إلا لملرورة القصوى 

 .التنمٌة الذاتٌة لممعمومات والممارات 

 .الحلور الاختٌاري للاجتماعات ولمجان 

 دقة المتناهٌة فً أداء العمل.ال 

 .قبول التؽٌرات التنظٌمٌة بصدر رحب 

 .عدن إلاعة وقت العمل فً أمور تافمة أو بسٌطة 

 

  

  
   

 

 

 

 

 

 

 

 . 34، ص: أمٌرة محمد رفعت حواس،  المصدر:

 

22:
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 .عدن اختلاق المشاكل مع زملاء العمل 

 .الالتزان بقواعد وإجراءات العمل بالمإسسة 

 .عدن تصٌد اأفخطاء فً أعمال المإسسة، أو فً أداء الآخرٌن أفعمالمن 

 

  

ٌقون بما العامل بؽرض مساعدة ومعاونة عامل أو عمال آخرٌن، أي هً وهً تمك السموكات التً 

 سموكات موجمة للأفراد ولٌس لممإسسة ككل، ومن أمثمتما:

 .مساعدة زملاء العمل فً إنجاز اأفعمال المتؤخرة 

 .الحرص عمى مساعدة الربٌس فً العمل 

 .مساعدة العاممٌن الجدد فً الإلمان بؤعمالمن 

 .المساعدة فً حل مشاكل العمل 

2  

 ٌتكون هذا النموذج من خمسة أبعاد ربٌسٌة هً:

 

وهو سموك اختٌاري وتطوعً ٌتلمن مساعدة العاممٌن الذٌن ٌقعون فً مشاكل وٌحتاجون المساعدة، 

 رإساء أو زملاء العمل أو حتى العملاء.  وقد ٌكون هإلاء العاممٌن

ومن سموكات الإٌثار: مساعدة الآخرٌن الذٌن عمٌمن أعباء زابدة، والمساعدة بتوجٌه العاممٌن الجدد 

وتعمٌممن حتى عندما لا ٌسؤلون، وتؽطٌة عمل الزملاء عند ؼٌابمن، التطوع لممشاركة فً المجان دون أن 

 إولٌات إلافٌة.ٌطمب منه ذلك، والرؼبة فً أخذ مس

 

أهمٌة هذا البعد والحة فً الحالات التً ٌتطمب فٌما أداء العمل لرورة التنسٌق مع أفراد أو تبدو 

مجموعات عمل مختمفة وما ٌترتب عمى ذلك من تدعٌن روح التعاون البناء بلا من  الاستؽراق فً 

 ا الكرن والمجاممة.حوارات جدلٌة ؼٌر مفٌدة، وٌعرؾ هذا البعد بتسمٌات أخرى منم

والكٌاسة هنا تعنً مدى مساهمة العامل فً منع وقوع المشكلات التً ٌمكن أن ٌتعرض لما  

زملاإه، وإدراكه لتؤثٌر سموكه عمى الآخرٌن، بالإلافة إلى رؼبة العامل فً المبادرة بالاتصال 

 بالآخرٌن. 

ء، احتران رؼبات الزملاء ومن سموكات الكٌاسة: تقدٌن النصح والمعمومات اللرورٌة لمزملا

وخصوصٌاتمن، تجنب إٌذاء أو جرح مشاعر الزملاء أو التعدي عمى حقوقمن وتجنب إثارة المشكلات 

 ت وسوء التفاهن بٌن زملاء العمل.معمن والمساعدة فً حل الصراعا
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اد العامل لتقبل بعض عمى أنه انعكاس لمدى استعد التنظٌمٌة ٌعرؾ سموك الروح الرٌالٌة

الإحباطات والملاٌقات التنظٌمٌة العرلٌة دون امتعاض أو تدمر. وبعبارة أخرى هو رؼبة العامل فً 

 تحمل ولع أقل من الظروؾ المثالٌة بدون شكوى، وادخار الطاقة الموجمة لمثل ذلك لإنجاز العمل.

بعض الملاٌقات إلى محاولة التمتع  ٌتجاوز استعداد العامل لتقبل التنظٌمٌة وسموك الروح الرٌالٌة

بالروح الرٌالٌة حتى ولو اتجمت اأفمور فً الاتجاه المعاكس لرؼباته، وأن ٌكون العامل مستعدا 

 لمتلحٌة باهتماماته من أجل مصمحة فرٌق العمل.

: تجنب استملاك وقت طوٌل فً الشكوى من مشكلات تافمة، التنظٌمٌة ومن سموكات الروح الرٌالٌة

تكبٌر المشاكل أكبر من حجمما الطبٌعً، إظمار الاحتران والمجاممة لمزملاء حتى فً أوقات  وتجنب

 التوتر الشخصً أو الممنً، وتقبل النقد بصدر رحب، والتسامح عن الإساءة الشخصٌة.

 الالتزام العام 

ع ٌعكس هذا البعد الجانب الشخصً من سموك المواطنة التنظٌمٌة، والذي لا ٌتلمن معاملات م

 الآخرٌن بشكل أساسً، وإنما ٌتلمن السموك الذي ٌتعدى حدود الالتزان المحدد رسمٌا فً المإسسة.

وٌقصد بالالتزان العان مدى حرص العامل عمى القٌان بعمل تطوعً ٌفوق الحد اأفدنى من 

 متطمبات الوظٌفة فً مجال تعظٌن استؽلال وقت العمل، والالتزان بقواعد وأنظمة العمل.

وكات الالتزان العان: الالتزان بمواعٌد العمل المحددة كالحلور المبكر وتسمٌن اأفعمال فً ومن سم

مواعٌدها، الحرص عمى قلاء معظن ساعات العمل فً أداء الواجبات الرسمٌة، وتقبل قوانٌن المإسسة 

أدلة أو آثار والقواعد والإجراءات وتنفٌذها بالدقة المطموبة حتى لو لن تكن هناك رقابة أو عدن وجود 

 عمى خرق هذه القوانٌن.

  

ٌشٌر هذا البعد إلى مدى مسإولٌة العاممٌن كؤعلاء فً المإسسة. أي إظمار جزء ولو بسٌط من 
 الاهتمان أو الانتماء لممإسسة ككل.

والسموك الحلاري لمعامل هو المشاركة البناءة من قبل العامل فً ممان ونشاطات المإسسة ؼٌر 
سمٌة. ومن سموكات السموك الحلاري: الحرص عمى متابعة أنشطة المإسسة باهتمان بالػ، وتقدٌن الر

بعض الاقتراحات البناءة لتطوٌر المإسسة وزٌادة فعالٌتما وكفاءتما، والسعً لتحسٌن صورة المإسسة 
 فً البٌبة المحٌطة بما.

المواطنة التنظٌمٌة بعلاقة مباشرة أو ؼٌر مباشرة مع مجموعة من المحددات  ٌرتبط سموك

 سٌتن مناقشتما عمى النحو الموالً:اأفساسٌة والتً 
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1  

تعددت تعرٌفات الرلا الوظٌفً وتباٌنت الآراء حول مفمومه، وذلك تبعا لاختلاؾ اهتمامات 

وانب مختمفة منما ما ٌتعمق بالوظٌفة ومنما ما ٌتعمق الباحثٌن ومجالات بحوثمن، حٌث ٌفسرونه من ج

 بالعامل ومنما ما ٌتعمق ببٌبة العمل.

وٌتمثل الرلا الوظٌفً فً مجموعة المشاعر الحسنة التً تتولد لدى الفرد اتجاه المتؽٌرات المادٌة 

ٌنما ٌتمثل عدن والمعنوٌة المرتبطة بالعمل مثل: الإنجاز، والاعتراؾ والتقدٌر بٌن الزملاء...الخ، ب

الرلا فً مشاعر الفرد اتجاه بٌبة العمل مثل: أنظمة الإدارة، والعلاقة بٌن الرإساء والزملاء، وظروؾ 

 1العمل وؼٌرها من اأفمور.

وٌمكن النظر إلى الرلا الوظٌفً عمى أنه تطابق بٌن ما ٌسعى العامل إلى تحقٌقه من حاجات 

 فعل تقوٌمً ٌقٌس مدى حب أو كراهٌة العامل لوظٌفته. وظٌفته ودرجة إشباع تمك الحاجات، فمو رد

وعمٌه ٌقصد بالرلا الوظٌفً إجمالا الحالة العاطفٌة الإٌجابٌة الناتجة عن تقٌٌن العامل لعممه سواء 

 فٌما ٌتعمق بالمزاٌا التً ٌحصل عمٌما أو أسموب القٌادة أو زملاء العمل أو المناخ العان...الخ.

ن الرلا الوظٌفً هو مجموعة من الحاجات الإنسانٌة فً بٌبة العمل وأنه وبالتالً ٌمكن القول أ

 ٌتحقق فً قدرة العمل عمى إشباع تمك الحاجات.

 الرلا الوظٌفً الشكمٌن الموالٌٌن: وٌتخذ

  الرلا الداخمً )العاطفً( الذي ٌستند إلى التقٌٌن العاطفً الإٌجابً الكمً، وٌركز عمى ما إذا كانت

 لة مزاجٌة جٌدة ومشاعر إٌجابٌة لدى الفرد.الوظٌفة تثٌر حا

  الرلا الخارجً )الإدراكً( والذي ٌستند إلى التقٌٌن العقلانً والمنطقً لظروؾ الوظٌفة، وذلك من

 خلال مقارنة أولاع هذه الوظٌفة بالوظابؾ اأفخرى المماثمة.

 وٌتلمن الرلا الوظٌفً اأفبعاد التالٌة:

 .الرلا عن محتوى العمل 

  الإشراؾ.الرلا عن 

 .الرلا عن سٌاسات الترقٌة 

 .الرلا عن العلاقة مع زملاء العمل 

 .الرلا عن العابد المادي والمزاٌا الإلافٌة 

 2وهناك عدة أسباب لتفسٌر العلاقة بٌن الرلا الوظٌفً وسموك المواطنة التنظٌمٌة منما:

 رسة السموكات المفٌدة تنظٌمٌا)أي أن قوة العلاقة بٌن الحالة المعنوٌة المرتفعة لمعامل وبٌن استعداده لمما

أحد أسباب تؤثٌر الرلا الوظٌفً فً سموكات المواطنة التنظٌمٌة هو أن الرلا ٌعكس الاٌجابٌة فً 

 العمل(.

  التفسٌر الثانً ٌتلمن مفمون نظرٌة التبادل الاجتماعً، والمنطق الذي تستند إلٌه هو أن العامل ؼالبا ما

كس مدى الفابدة العابدة عمٌمن، حٌث ٌبحثون عن رد الجمٌل لمتنظٌن تصدر منه تعاملات بالمثل تع

 بالدرجة التً ٌكونوا فٌما رالٌن عن التنظٌن.

  التفسٌر الثالث ٌستند إلى احتواء مقٌاس الرلا الوظٌفً عمى المكون الإدراكً بالدرجة اأفولى، حٌث أن

عمى تفسٌر الاختلاؾ فً سموكات المواطنة التقٌٌن الإدراكً لمخرجات الوظٌفة هو المحدد اأفكثر مقدرة 
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مد بن عبد الله بن سعٌد الزهرانًمح

 .33ه، ص: 1428، رسالة ماجٌستر فً الإدارة التربوٌة والتخطٌط، جامعة أن القرى، السعودٌة، 
2
Bateman, T. S. and Organ, D, Op-cit, P 6:1;.  
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مقارنة بالحالة العاطفٌة. أي أن الرلا الوظٌفً أساسً ولروري لفمن التباٌن فً ممارسة العاممٌن 

 لسموكات المواطنة التنظٌمٌة. 

2  

والرؼبة عرؾ الولاء التنظٌمً بمدى قوة ارتباط العامل وتفاعمه مع المإسسة، وٌتمثل فً الاستعداد 

فً زٌادة طاقة العمل والولاء لمنظان الاجتماعً. وهو حالة تتلح فٌما قوة تطابق واندماج العامل مع 

مإسسته وارتباطه بما، واعتقاده القوي بؤهدافما وقٌمما، واستعداده لبذل أقصى جمد فً سبٌل نجاحما 

1واستمرارها، والرؼبة القوٌة فً الاستمرار بالعمل بما.

ٌنسجن مع الرإٌة الفكرٌة التً تنظر لمولاء التنظٌمً عمى أساس أنه وجمة نظر ٌؾ وهذا التعر

تعكس طبٌعة العلاقة بٌن العامل والمإسسة، وحسب هذه الرإٌة فإن الشخص ذو الولاء المرتفع هو الذي 

دقة فً لدٌه إٌمان عمٌق بؤهداؾ وقٌن المإسسة، ولدٌه الاستعداد لبذل جمد كبٌر فً سبٌمما والرؼبة الصا

 البقاء والاستمرار فٌما.

 وٌمكن تمخٌص أهن فوابد الولاء التنظٌمً فٌما ٌمً:

  زٌادة إنتاجٌة العاممٌن والمإسسة، فاأففراد الذٌن لدٌمن مستوٌات عالٌة من الولاء التنظٌمً ٌتمٌزون

ءة بحماسمن وحبمن لمعمل، فٌبذلون مستوى أعمى من الجمد واأفداء مما ٌنعكس عمى مستوى الكفا

 والإنتاجٌة لممإسسة.

  تقمٌل التكالٌؾ، فانخفاض معدلات الؽٌاب والتؤخر ودوران العمل ٌقود فً النماٌة إلى تقمٌل تكالٌؾ

 استبدال العاممٌن وتدرٌبمن.

  أثر الولاء التنظٌمً قد ٌمتد خارج نطاق العمل، بحٌث ٌكسب العامل درجة عالٌة من الرلا والسعادة

 والارتباط العابمً.

ه فنجاح وفعالٌة وكفاءة أي تنظٌن ٌعتمد عمى مدى استعداد اأففراد العاممٌن فٌه لمعمل بكفاءة وعمٌ

ودقة وتفان من أجل هذا التنظٌن، لمذا فإن فعالٌة العاممٌن لا تعتمد عمى الإعداد والتدرٌب والتطوٌر، بقدر 

 ون بما.ما تعتمد عمى درجة ومستوى ولاء ورلا هإلاء العاممٌن لممإسسة التً ٌعمم

وإذا كان الولاء التنظٌمً ٌحدد الاتجاه السموكً لمعامل عندما تكون التوقعات من نظان الحوافز 

قمٌمة، وهو المسإول عن السموك الذي لا ٌعتمد أساسا عمى المكافؤة والعقاب، فإن هذا ٌقود إلى القول بؤن 

 الولاء التنظٌمً ٌشكل محددا ممما لسموك المواطنة التنظٌمٌة.

3  

حٌث أن ،ٌقصد بالعدالة التنظٌمٌة مٌل العاممٌن لمقارنة حالتمن مع حالة زملابمن الآخرٌن فً العمل

ٌوازن وٌقارن بٌن معدل مخرجاته عمى مدخلاته مع معدل مخرجات الآخرٌن عمى مدخلاتمن، فإذا العامل 
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عمى مخرجات العامل عدلان بسبب حصول بالعدالة، أما إذا لن ٌتساوى الم العامل تساوى المعدلان ٌشعر

 1ٌشعر بعدن العدالة.لعامل أكثر من المدخلات التً ٌقدمما أو العكس، فإن ا

وٌتكون مفمون العدالة التنظٌمٌة من ثلاثة أبعاد ربٌسٌة هً: عدالة التوزٌع، عدالة الإجراءات وعدالة 

نماٌة إلى إحساس العاممٌن بالعدالة التنظٌمٌة التعاملات، وهذه اأفبعاد تبقى مترابطة ومتداخمة وتإدي فً ال

 فً المإسسة.

وتعنً عدالة التوزٌع مدى شعور العامل بؤن ما ٌحصل عمٌه مساو لما ٌبذله من جمد مقارنة مع 

زملابه فً العمل. فً حٌن ٌقصد بعدالة الإجراءات مدى إحساس العاممٌن بؤن الإجراءات المتبعة فً 

عادلة كاشتراكه فً مناقشة اأفسس التً ٌتن بموجبما عممٌة تقوٌن اأفداء. أما تحدٌد المكافآت التنظٌمٌة 

فٌما ٌتعمق بعدالة التعاملات فٌقصد بما مستوى العلاقة بٌن الربٌس والمرإوسٌن خلال عممٌة تقوٌن 

 اأفداء.

مً وبذلك ٌلاحظ أن هناك ترابط وثٌق بٌن عدالة التوزٌع وعدالة الإجراءات وعدالة التعاملات، ف

لٌست منفصمة تماما بل مترابطة وتإثر فً بعلما البعض، ولذا فإن الحدٌث عن أي منما دون الحدٌث 

وكذلك ٌمكن القول بؤن مفمون العدالة التنظٌمٌة . عن اأفنواع اأفخرى أمر ؼٌر ممكن من الناحٌة العممٌة

أنه إجراء عادل قد  مل ما عمىعامن المفاهٌن النسبٌة، بمعنً آخر أن الإجراء التنظٌمً الذي ٌنظر إلٌه 

آخر، أي أن العدالة التنظٌمٌة تتحدد فً لوء ما عامل ٌكون إجراء متحٌزا أو ؼٌر مولوعً فً نظر 

 .من نزاهة ومولوعٌة الإجراءات والمخرجات عاملٌدركه ال

وهناك علاقة جوهرٌة بٌن إحساس العاممٌن بالعدالة التنظٌمٌة وممارستمن لسموك المواطنة 

ٌمٌة، وتتمثل هذه العلاقة فً أن العدالة التنظٌمٌة تإثر إٌجابٌا فً مكونات سموك المواطنة التنظ

التنظٌمٌة، ذلك أن إحساس العاممٌن  بالمساواة واأفنصاؾ سواء فٌما ٌتعمق بعدالة الإجراءات أو التوزٌع 

وبالتالً الانخراط فً أو التعاملات تولد لدٌمن الشعور بالمسإولٌة اتجاه المإسسة التً ٌعممون بما، 

 الكثٌر من الممارسات التطوعٌة ؼٌر الرسمٌة فً العمل أي ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة. 

والرسن التالً ٌولح الآلٌة التً تإثر بما العدالة التنظٌمٌة بطرٌقة ؼٌر مباشرة عمً سموك المواطنة 

 :التنظٌمٌة
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وؼٌر  ةسموك المواطنة التنظٌمٌة بطرٌقة إٌجابٌ مٌة تإثر عمىمن الشكل ٌتلح أن العدالة التنظٌ

 لرلا الوظٌفً الذي بدوره ٌإثر عمىا وعدالة التوزٌع عمى من خلال تؤثٌر عدالة الإجراءات ،مباشرة

 بالإجراءات التنظٌمٌة وبعدالة توزٌع المخرجات ، فكمما كانت معرفة العاملةسموك المواطنة التنظٌمٌ

،ومن ثن وبالتالً شعوره بالرلا الوظٌفً ،أكبر وعدالة التوزٌعشعوره بعدالة الإجراءات كان  كمما كبر،أ

سموك المواطنة التنظٌمٌة بشكل ؼٌر  العدالة التنظٌمٌة عمى سموك المواطنة التنظٌمٌة. و تإثرممارسته ل

ابٌة وبؤقل درجة تمعب دورا وسٌطا فً العلاقة بٌنمما، فالعدالة الإجر ، فمًمن خلال الثقة أٌلا مباشر

عامل لسموكات المواطنة الممارسة فً تساهن ٌجابٌا مع الثقة التً بدورها ترتبطان إ عدالة التوزٌع

 . التنظٌمٌة

1 

تعد القٌادة الإدارٌة أحد أهن العوامل المإثرة فً البٌبة التنظٌمٌة وفً بناء وتكوٌن قٌن ومبادئ وثقافة 

 1تإثر تؤثٌرا بالؽا فً سموكات العاممٌن فً مختمؾ المستوٌات الإدارٌة.المإسسة والتً بدورها 

وإذا كانت القٌادة هً القدرة أو الممارة فً التؤثٌر عمى المرإوسٌن، وتشجٌعمن لمتعاون معا لتحقٌق 

اأفهداؾ المحددة، فإن القابد ٌإدي عمل ممن ٌتمثل فً توجٌه وقٌادة العاممٌن نحو تحقٌق أهداؾ محددة 

نسٌق جمودهن وتقوٌن أعمالمن، وٌشؽل الجانب الإنسانً جزءا كبٌرا من عممه، وذلك من خلال تحفٌز وت

العاممٌن وبحث مطالبمن، والعمل عمى إشباع حاجاتمن، ودراسة مشكلاتمن والعمل عمى علاجما، 

ٌن القابد والاستماع إلى مقترحاتمن ومناقشتما معمن وتطبٌق الجٌد منما. وتإثر العلاقة التبادلٌة ب

ومرإوسٌه عمى سموك المرإوسٌن سواء فٌما ٌتعمق بسموك اأفدوار الرسمٌة أو سموك اأفدوار الإلافٌة، 

2ذلك أن المرإوسٌن ٌمٌمون إلى المعاممة بالمثل.
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لٌة إلى التركٌز المتتبع أفدب القٌادة الإدارٌة لابد وان ٌلاحظ أن اأفبحاث التً تمت فً هذا المجال قد انتقمت من نماذج القٌادة التقمٌدٌة أو التباد
ٌة ى نظرٌة جدٌدة من نظرٌاتالقٌادة، والتً تعرؾ بالقٌادة التحوٌمٌة، وحظٌت هذه اأفخٌرة بكن هابل من الدراسات ٌفوق ما حظٌت به أٌة نظرعم

 أخرى من نظرٌات القٌادة الإدارٌة، وفً هذه الدراسة تن الاعتماد عمى هذا المفمون الجدٌد.
2

 .38ص: محمد بن عبد الله بن سعٌد الزهرانً

 العدالة التوزٌعٌة

 لة الإجرابٌةالعدا

 

 الثقة

الرلا 
 الوظٌفً

سموك المواطنة 
 التنظٌمٌة

 العدالة المعاملات

 

 التنظٌمٌةمخطط تولٌحً ٌمثل آلٌة تؤثٌر العدالة التنظٌمٌة عمى سموكالمواطنة:(3-2رقن)
 

،الٌوسفًاحمد و:عبد المحسن نعسانٌ

 .7 :ص ،2112 ،32العدد  ،سورٌا ،جامعة حمب ،مجمة بحوث ،
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وتتكون القٌادة الإدارٌة من ستة أبعاد هً: تولٌح الرإٌة، تقدٌن نموذج اأفداء، تشجٌع قبول أهداؾ 

وٌمكن إبراز العلاقة بٌن القٌادة الإدارٌة وسموك الفردي وتوقعات اأفداء العالً. المجموعة، الدعن 

 المواطنة التنظٌمٌة فً الشكل الموالً:

 

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 من الشكل ٌتلح أن: 

  تإثر القٌادة الإدارٌة إٌجابٌا وبشكل ؼٌر مباشر عمى الروح الرٌالٌة، الالتزان العان والسموك الحلاري

 إثر إٌجابٌا وبشكل مباشر عمى الإٌثار.تالرلا الوظٌفً، وبواسطة 

  توقعات اأفداء العالً ترتبط إٌجابٌا مع ولوح الدور، وله علاقة إٌجابٌة ومباشرة مع الكٌاسة، ولا ٌوجد

 عمى أبعاد المواطنة التنظٌمٌة اأفخرى.  له تؤثٌر مباشر أو ؼٌر مباشر

 ب وله ارتباط موج ،ر والثقة فً القابد والرلا الوظٌفًالدعن الفردي ٌإثر إٌجابٌا عمى ولوح الدو

واللمٌر الحً بواسطة الرلا الوظٌفً والثقة،  السموك الحلاريالروح الرٌالٌة،  وؼٌر مباشر مع

 .والمكٌاسةوٌإثر بطرٌقة إٌجابٌة ومباشرة عمى الإٌثار 

  أو ٌتوسط بٌنما. ،ٌمٌةسموكات المواطنة التنظبعد من أبعاد التشجٌع الإبداعً لا ٌرتبط مع أي 

  والدعن الإدارٌة أن الثقة فً القابد تمعب دورا أساسٌا كوسٌط فً التؤثٌر بٌن القٌادة هذه النتابج تبٌن

أٌلا أن الرلا الوظٌفً ٌمعب دورا ممما كوسٌط فً تبٌن و ،الفردي وبٌن سموكات المواطنة التنظٌمٌة

 العلاقة.

 ح٘ضٞخ اىشؤٝت

حقذٌٝ َّ٘رج 

 الأداء

حشجٞغ قب٘ه 

 إٔذاف اىَجَ٘ػت

القٌادة التحوٌمٌة 
 اأفساسٌة

 الدعن الفردي

 توقعات اأفداء العالً

 ولوح الدور

 ثقة فً القابدال

 الرلا الوظٌفً

 الالتزان العان

السموك 
 الحلاري

 الروح الرٌالٌة

 الكٌاسة

 الإٌثار
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Organ, Podaskoff, Mackenzie, op.cit, p: 103. 
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لتنظٌمٌة نسق الافترالات اأفساسٌة التً أوجدت أو اكتشفت أو طورت بواسطة ٌقصد بالثقافة ا

جماعة معٌنة من اأففراد من أجل مواجمة مشكلات التكٌؾ الخارجً والتكامل والتنسٌق الداخمً، والتً 

استطاعت الثبات لفترة طوٌمة من الزمن، مما جعمما من الثوابت الراسخة التً ٌتن تمقٌنما وتدرٌسما 

 1علاء الجدد باعتبارها المنمج الصحٌح للإدراك والتفكٌر والشعور عند التعامل مع تمك المشاكل.للأ

ومن الوالح أن الثقافة التنظٌمٌة لٌست المحدد الوحٌد لما ٌحدث فً المإسسات، إلا أنما من 

إستراتٌجٌات المتؽٌرات اأفساسٌة التً تعمل عمى تشكٌل العدٌد من السموكات الإدارٌة بوجه عان، ورسن 

 التنظٌن وتنفٌذها عمى وجه الخصوص.

وترتبط فعالٌة المإسسة بالنمط الثقافً السابد بما، ذلك أن الثقافة التنظٌمٌة عندما تكون مشتركة بٌن 

العاممٌن بحٌث ٌإمنوا بما إٌمانا عمٌقا ٌكون لما تؤثٌر إٌجابً عمى المإسسة والسموك التنظٌمً والفعالٌة 

 ون:التنظٌمٌة. ذلك ك

 الثقافة التنظٌمٌة تتؤثر بثقافة المجتمع؛ 

 الثقافة التنظٌمٌة مكون أساسً فً المإسسات؛ 

 قٌن القٌادة الإدارٌة تمثل جزءا أساسٌا من ثقافة المإسسة؛ 

 القٌادات الإدارٌة لما دور بارز فً ؼرس وتشكٌل وبناء ثقافة المإسسة وتمكٌنما من البقاء والاستمرار؛ 

 ٌمٌة السابدة بالمإسسة له تؤثٌر كبٌر عمى أنشطة المإسسة مثل: اأفداء، الفعالٌة، الجودة، نمط الثقافة التنظ

 الابتكار، اتخاذ القرارات، التطوٌر.

وعمٌه فإن الثقافة التنظٌمٌة تإثر فً سموك العاممٌن سواء الموجودٌن فً المإسسة منذ فترة طوٌمة أو 

وك المواطنة التنظٌمٌة ٌؤتً من خلال مدى تشجٌعما أو العاممٌن الجدد. وبالتالً فإن تؤثٌرها عمى سم

رفلما لمثل هذا النوع من السموك، فإذا كان السابد فً المإسسة أن ٌمارس العاممٌن أنماطا من 

السموكات التطوعٌة وٌشجعون عمى القٌان بذلك،فإن جمٌع العاممٌن بالمإسسة سٌتؤثرون بذلك وسٌنعكس 

إذّا كانت القٌن التنظٌمٌة تإكد عمى أن ٌقون العامل بما هو مطموب منه  ذلك عمى سموكمن وأفعالمن. أما

فقط وأن أٌة أدوار أخرى سوؾ ٌنظر إلٌما بعٌن الشك والرٌبة، فسٌكون حجن الممارسات التطوعٌة 

محدود لمؽاٌة. وعمٌه فإن الثقافة التنظٌمٌة تإثر إما سمبٌا أو إٌجابٌا عمى سموك المواطنة التنظٌمٌة تبعا 

 للاعتقادات التً تقون عمٌما هذه الثقافة.

5 

العمر،  ٌقصد بالمتؽٌرات الدٌمؽرافٌة تنوع خصابص أعلاء المإسسة من حٌث العرق، الجنس،

فمناك مستوٌات عالٌة من الانجذاب المشترك بٌن أعلاء المإسسة من لخ.التعمٌن ومدة الخدمة،...إ

ع بعلمن البعض، ومثل هذا الانجذاب ٌترتب عمٌه لاحقا التؤثٌر عمى أصحاب الخصابص المتماثمة م

 متؽٌرات مثل الاتصال والانسجان ونٌة الرحٌل عن المإسسة. 

فالتنوع الدٌمؽرافً بوحدات العمل ٌإثر عمى الاتصال الرسمً وؼٌر الرسمً المتبادل بٌن الزملاء 

ؽرافٌا هن اأفكثر احتمالا أن ٌشكموا مع بعلمن وبٌن المشرفٌن والمرإوسٌن، فالعاممٌن المتماثمٌن دٌم

                                                           
نفس المرجع.
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شبكات اتصالات وصداقات،  فً حٌن أن العاممٌن اأفكثر اختلافا عن باقً المجموعة هن اأفكثر احتمالا 

التنوع الدٌمؽرافً من المحددات المممة المإثرة فً ممارسات  أن ٌؽادروا المإسسة. اأفمر الذي ٌجعل من

 سموك المواطنة التنظٌمٌة، وٌمكن إبراز هذا التؤثٌر عبر ما ٌمً:

  تؤثٌره عمى بعض عمر العامل له تؤثٌر والح عمى سموك المواطنة التنظٌمٌة، من خلال

رون هذا النوع من السموك أفسباب تختمؾ عن ة، فالعاممٌن صؽار السن تقرٌبا ٌظمالمتؽٌرات الوسٌط

تمك التً تجعل العاممٌن كبار السن ٌمارسون مثل هذه اأفدوار الإلافٌة التطوعٌة، فعمر العامل ٌحدد 

نظرته لمعمل، وبالتالً فكبار السن ٌتمتعون بحاجات أقل للإنجاز وتحقٌق الذات وحاجات أكبر للانتماء 

من صؽار السن، اأفمر الذي ٌإثر عمى توجماتمن نحو أنفسمن وأعمالمن  الاجتماعً والعلاقات الإنسانٌة

والآخرٌن.

ففً الوقت الذي ٌمتن فٌه صؽار السن بمولوع العدالة والعممٌات التبادلٌة التً ٌتن بموجبما الموازنة 

جتماعٌة بٌن ما ٌبذلونه من جمد مقابل ما ٌحصمون عمٌه من مردود، نجد كبار السن ٌمتمون بالعلاقات الا

واأفخلاقٌة التً ٌتن بناإها عبر الزمن. وعمٌه فالعوامل المإدٌة إلى ظمور سموك المواطنة التنظٌمٌة عند 

 1العاممٌن تختمؾ باختلاؾ أعمارهن.

  .تمعب مدة الخدمة فً المإسسة دورا فً وجود سموك المواطنة التنظٌمٌة أو انعدامه

ة الخدمة وسموك المواطنة التنظٌمٌة، حٌث أن العاممٌن الجدد ٌظمرون هذا فمناك علاقة سمبٌة بٌن مد

النوع من السموك أكثر من العاممٌن ذوي الخدمة الطوٌمة، والسبب فً ذلك أن العامل الجدٌد لا ٌعرؾ أو 

ؼٌر متؤكد من حجن المسإولٌات المطموبة منه، وبالتالً فإنه ٌحددها بشكل واسع، لكن ما أن ٌتكٌؾ مع 

النظان الاجتماعً لممإسسة وتقل درجة عدن التؤكد والؽموض عنده حتى ٌصبح أكثر قدرة عمى تحدٌد 

2أدواره بدقة، مما ٌترتب عمٌه قمة النشاطات الإلافٌة التطوعٌة التً ٌقومون بما.

وهناك رأي آخر ٌعتبر أن سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌوجد بدرجة أكبر لدى العاممٌن الذٌن   

ا ٌزٌد عن عشرون سنة فً المإسسة مقارنة بالعاممٌن الذٌن تقل خدمتمن عن هذه المدة، فكمما أملوا م

زادت سنوات الخبرة فً العمل اطمؤن العامل عمى تحقٌق حاجاته اأفساسٌة، وتطمع إلى تحقٌق طموحات 

بداع والابتكار ترتبط بتحقٌق أهداؾ العمل بشكل متمٌز، ومن ثن ٌندفع نحو كافة اأفسالٌب التً تحقق الإ

 3والتطوٌر والتجدٌد فً أسالٌب العمل وتقنٌاته.

  ،هناك اختلافات جوهرٌة فً اتجاهات كل من الذكور والإناث نحو سموك المواطنة التنظٌمٌة

حٌث أن اتجاهات الذكور أكبر من اتجاهات الإناث نحو ممارسة هذا السموك، أفن العمل ٌعتبر أولوٌة 

كس الإناث، كما أن القٌود الاجتماعٌة  المفرولة عمى المرأة تلع حدودا لمدى إقدان بالنسبة لمذكور ع

ومبادرة المرأة فً تقدٌن مساعدات خارج نطاق محددات الوظٌفة الرسمٌة، بالإلافة إلى أن سموك 

 4المواطنة التنظٌمٌة ٌتطمب بذل جمد ووقت إلافً لا ٌتوافر باللرورة لممرأة العاممة.

                                                           
.76، ص: العامري أحمد بن سالن، 
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الخمٌس عبد الله، 

 .44، ص: 2001لرٌاض، السعودٌة، ، رسالة ماجٌستر، جامعة ناٌؾ العربٌة لمعمون اأفمنٌة، ا

.42ص: محمد بن عبد الله بن سعٌد الزهرانً
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 لث: آثار ومعىقات سلىك المىاطىة التىظيميةالمبحث الثا

ل والثانً، بعد التعرض لمفمون سموك المواطنة التنظٌمٌة، وأبعاده ومحدداته فً المبحث اأفو 
لمتطرق لمختمؾ الآثار المترتبة عمى سموك المواطنة التنظٌمٌة، وكذا المعوقات  نعرج فً هذا المبحث

 التً تحد دون ممارسة هذا السموك.

 

لسموك المواطنة التنظٌمٌة تؤثٌر كبٌر عمى أداء المإسسة وعمى العامل، وٌمكن إبراز ذلك من 

 خلال ما ٌمً:

  سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌساهن فً تحسٌن الكفاءة والفعالٌة التنظٌمٌة من خلال حسن استخدان

سرٌع لمعاممٌن مع التطورات الخارجٌة، فمن أجل خفض تكالٌؾ الموارد والإبداع وعممٌة التكٌؾ ال

الخدمات والمصروفات التشؽٌمٌة لتوفٌر أسس البقاء فً البٌبة المعقدة والصعبة التً تعٌشما 

المإسسات الٌون وما تحتاجه من تقدٌن السمع والخدمات بؤقل التكالٌؾ لمواجمة المنافسة الشدٌدة وقمة 

لى استقطاب الموارد البشرٌة القادرة عمى العطاء أكثر مما ٌتطمبه الدور أو الموارد، فإنما تحتاج إ

تنمٌة وتطوٌر عاممٌما لمقٌان بؤعباء أكثر مما هو مطموب منمن وظٌفٌا، فالنشاطات التً ٌقون بما 

العاممون خارج نطاق اأفدوار المحددة وظٌفٌا هً التً تقود إلى الإبداع والتمٌز، وبالتالً فإن هذه 

 .دوار أساسٌة لبقاء واستمرار المإسسة وتحسٌن فعالٌتمااأف

  سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌقمل الحاجة إلى تخصٌص الموارد لممحافظة عمى النشاطات اأفساسٌة

وٌوجمما بشكل أكبر إلى اأفهداؾ الإنتاجٌة، كما ٌعزز هذا السموك من إنتاجٌة المدٌرٌن والعاممٌن، 

الفرٌق وجماعات العمل وٌعزز قدرة المإسسة عمى استقطاب أفلل وتنسٌق النشاطات بٌن أعلاء 

 العاممٌن والمحافظة عمٌمن عن طرٌق جعل المإسسة مكان عمل جذاب.

  سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌإثر بشكل مباشر عمى التسرب الوظٌفً، فالعاممٌن الذٌن لدٌمن مستوى

ن كبٌرة فً ترك المإسسة والعكس منخفض فً ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة ستكون رؼبتم

 صحٌح، وبالتالً فالتسرب الوظٌفً هو انعكاس للعؾ سموك المواطنة التنظٌمٌة فً المإسسات.

  ،سموك المواطنة التنظٌمٌة ٌإدي إلى تحسٌن سبل الاتصال والتنسٌق بٌن العاممٌن والوحدات الإدارٌة

 لمستفٌدٌن من خدمات المإسسة.ورفع الروح المعنوٌة لمعاممٌن، وتحسٌن رلا الزبابن وا

                      ،ٌإدي سموك المواطنة التنظٌمٌة إلى تحسٌن أداء وإنتاجٌة العامل وتطوٌره ذاتٌا

فالوجود المستمر لسموك المواطنة التنظٌمٌة ٌإثر عبر الوقت عمى انطباع الرإساء وزملاء العمل 

فً الحوافز التً ٌمكن أن ٌحققما هذا العامل حول ذلك العامل. وهذا الانطباع ٌمعب دورا ممما 

 كالراتب أو الترقٌة.  

  ٌقمل سموك المواطنة التنظٌمٌة من الاحتكاكات والخلافات، حٌث أن الرؼبة فً مساعدة زملاء العمل

واأفعمال التطوعٌة تإدي إلى تدعٌن روح جماعة العمل وتماسكما وتقمل من حدة التوتر والصراعات  

 بٌن أعلابما.

  ٌإدي سموك المواطنة التنظٌمٌة إلى تخفٌض نطاق الإشراؾ من جانب المدٌرٌن وبالتالً توفٌر الوقت

والجمد والمال أفن ممارسة هذه السموكات من جانب العمال تجعل المدٌرٌن مطمبنٌن إلى اأفعمال 

 التً تتن فً المإسسة وبالتالً ٌعممون عمى خفض نطاق الإشراؾ. 
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سموك المواطنة التنظٌمٌة والآثار الاٌجابٌة الكثٌرة المذكورة لة الكبٌرة الرؼن من اأفهمٌ عمىو

مواقؾ العمال هً  ، حٌث أنالناجمة عن هذا السموكسابقا إلا انه قد تكون هناك بعض الآثار السمبٌة 

 ذوالذي قد ٌبدوا المواطنة التنظٌمٌة وعمٌه فان سموك  ،اٌجابٌة هذا السموك أو سمبٌته التً تحدد مدى

المستوٌات الثلاثة الفرد،  داء عمىدوافع طٌبة ونواٌا خٌرة ربما تترتب عمٌه نتابج سمبٌة فٌما ٌخص اأف

 .المإسسةالجماعة و

صعٌد الجماعة  التطوعٌة إحد أعراض عدن الكفاءة، أما عمىصعٌد الفرد، قد تكون السموكات فعمى

بٌبة العمل مثل بروز روح الإتكالٌة  عمى ر سموك المواطنة التنظٌمٌة عمى أداء المجموعة أوفربما ٌإث

 إلى تعزٌز شعور الفرد بان المإسسةفقد ٌإدي  ، وعمى صعٌد المإسسةوالإحجان عن المبادرات الذاتٌة

سمبٌة بالنسبة الوفاء بذلك الدٌن قد تكون النتٌجة  بالفلل وفً حالة عدن قدرة المإسسة عمىمدٌنة له 

 1.لممإسسة

جد بعض السمبٌات تو قد المواطنة التنظٌمٌة إلا انه ابٌات الكثٌرة لسموكؼن من الاٌجالرفبوعمٌه 

أن تعرؾ كٌؾ تتعامل مع هذه السمبٌات  التً ٌمكن أن تإثر عمى المإسسة، وبالتالً ٌجب عمى المإسسة

 لمحد منما وتجنب ظمورها.

 

المإسسة بسموك المواطنة التنظٌمٌة إلى مجموعة من المعوقات ٌمكن ٌرجع عدن إسمان العاممٌن فً 

 2إٌجازها فً ما ٌمً:

  عدن إشراك العاممٌن فً القرارات التً تمن المإسسة، فللا عن عدن تقوٌة توجماتمن الإٌجابٌة نحو

 المإسسة.

 ة العاممٌن عجز ثقافة وقٌن المإسسة عن التخفٌؾ من لؽوط العمل، فاللؽط الشدٌد ٌإثر عمى كفاء

 وعمى سموكاتمن الإلافٌة الإٌجابٌة، مما ٌنعكس سمبا عمى تمٌز أدابمن.

  عدن إتاحة الفرصة لمعاممٌن لمتعبٌر عن آرابمن وعدن رلاهن اتجاه وظابفمن، مما ٌقؾ عابقا أمان

 العاممٌن لمقٌان بسموكات إلافٌة.

 تشكل حافزا قوٌا لممارسة سموك  افتقار معظن المإسسات لمعدالة التنظٌمٌة، التً إن وجدن فإنما

 المواطنة التنظٌمٌة.

  فقدان الثقة من جانب العاممٌن والرإساء الذي ٌإدي إلى اللامبالاة والاؼتراب، وعدن الرلا وقمة

 الدافعٌة لمعمل.

  العوامل الاجتماعٌة والاقتصادٌة، وهٌاكل المرتبات واأفجور، والعوامل الإدارٌة التً تتعمق بعدن

 الإداري والوظٌفً.   الاستقرار

 

 

                                                           
1

 .73، ص: العامري أحمد بن سالن، 
2

هناء خالد الرقاد وعزٌزة أبو دٌة، 
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ٌعد مولوع سموك المواطنة التنظٌمٌة أو ما ٌعرؾ بسموكات الدور الإلافً من الموالٌع 

المممة التً حازت عمى اهتمان كبٌر من طرؾ الباحثٌن والمإسسات. وهو سموك فردي نابع من 

ٌة الحرة لمفرد، ولا توجد علاقة رسمٌة مباشرة بٌن هذا المبادرة الذاتٌة، وٌخلع للإدارة الطوع

رسمٌا بحد ذاته، إلا أته ٌسمن فً تحقٌق  االسموك ومتطمبات الوظٌفة، وعمى الرؼن من أنه لا ٌعد أداء

اأفهداؾ الكمٌة لممإسسة. حٌث أن العامل ٌختار التمسك بتقدٌن أداء ٌزٌد عمى ما ٌتطمبه دوره 

وٌلا معمنا من المإسسة، ودون أن ٌكون لممإسسة الحق فً معاقبة الرسمً، دون أن ٌتوقع تع

 العامل عمى عدن الالتزان بمذا السموك، أفنه ؼٌر ممزن به.

وتنبع أهمٌة سموك المواطنة التنظٌمٌة من النتابج الإٌجابٌة الكثٌرة التً ٌحققما لممإسسة كالإسمان 

قات التبادلٌة بٌن العاممٌن، مما ٌسمن فً فً تحسٌن اأفداء الكمً لممإسسة عن طرٌق إدارة العلا

زٌادة حجن المخرجات الكمٌة المنجزة، والحفاظ عمى وحدة المإسسة وتماسكما، والإسمان فً تحسٌن 

قدرة المدراء وزملاء العمل عمى أداء أعمالمن بإعطابمن وقت أكبر لمتخطٌط الفعال، فالمإسسات لن 

شعر أفرادها فً كافة المستوٌات بالحاجة إلى مستوٌات عالٌة تستطٌع أن تحقق النجاح والتمٌز ما لن ٌ

من اأفداء، وما لن ٌنالموا فً سبٌل تحقٌق هذه المستوٌات فً نطاق الحدود الممكنة، التً تسمن فً 

 الوصول إلى النشاطات الإلافٌة التً تحقق لمن الفاعمٌة وتقودهن إلى الإبداع والتمٌز.  
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أفبجدٌات تمكٌن العاممٌن وسموك المواطنة التنظٌمٌة، ٌؤتً هذا  الفصمٌٌن السابقٌنبعد عرض  

، من خلال التعرؾ عمى مدى تمكٌن التطبٌقٌة لمحوري الدراسةالفصل من أجل عرض الجوانب 

كشؾ عن مستوى ممارسات عاممً الوالعاممٌن فً المإسسة محل الدراسة والمتمثمة فً مإسسة نفطال، 

هذه المإسسة لسموكات المواطنة التنظٌمٌة، ومن ثمة قٌاس أثر تمكٌن العاممٌن فً تحفٌز ممارسة سموك 

وكذا عرض النتابج المتحصل عمٌما من اختبار فرلٌات  لدى عاممً نفس المإسسة، المواطنة التنظٌمٌة

 الموالٌة: الدراسة، ولمذا الؽرض سٌتناول هذا الفصل العناصر

 مإسسة نفطال تقدٌن. 

 .منمجٌة الدراسة المٌدانٌة 

  ًالمستوى والقٌاس والتقرٌر عن التمكٌن وسموك المواطنة التنظٌمٌة والعلاقة بٌنمما ف

 .مإسسة نفطال
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من مداخٌل نسبة كبٌرة وطنً، باعتبار ٌعتبر قطاع المحروقات بالجزابر القمب النابض للاقتصاد ال     

الجزابر تؤتً من صادراتما البترولٌة، كما تعد المإسسات الوطنٌة العاممة فً هذا القطاع محركا أساسٌا 

نجد مإسسة نفطال والتً تختص هذا القطاع للاقتصاد الوطنً، ومن بٌن المإسسات الوطنٌة الرابدة فً 

 بتسوٌق وتوزٌع المواد البترولٌة. 

عدٌدة إلى أن أصبحت عمى الشكل  وتؽٌرات عرفت مإسسة نفطال من الناحٌة التارٌخٌة تحولات     

 وٌؤتً هذا المطمب لبٌان هذه التحولات.الذي هً عمٌه الآن، 

1  

عمى أن الدولة الجزابرٌة  31/12/1963المإرخ بتارٌخ  491-63رقن  الرباسً نص المرسون        

وكانت مممتما تتمثل بداٌة من عممٌة استخراج البترول الخان إلى ؼاٌة  ،أنشؤت مإسسة سوناطراك

إلافة إلى قٌامما بتوزٌع  ،تسوٌقه وتوزٌعه بما فً ذلك عممٌات البحث، التنقٌب، الاستؽلال والنقل

ى المستوى الخارجً أي بمعنى أن مإسسة المنتجات البترولٌة عمى المستوى الداخمً وكذا عم

سوناطراك كانت تقع عمى كاهمما كل العممٌات المتعمقة بالمنتجات البترولٌة والتً تبدأ بعممٌة البحث 

وتنتمً بعممٌة التوزٌع وهذا تماشٌا مع السٌاسة المتبعة آنذاك والمتمثمة فً احتكار الدولة لقطاع 

 المحروقات.

لممقاة عمى كاهل سوناطراك ظمرت عدة مشاكل كسوء التسٌٌر وصعوبة ونظرا لمممان الكثٌرة ا 

الاتصال بٌن مختمؾ الوحدات، لمذا رأت السمطات الجزابرٌة لرورة وجوب إعادة هٌكمة مإسسة 

للمان السٌر الحسن لمعمل والقٌان بالممان عمى وجه أمثل ولمذا قامت بتؤسٌس المإسسة  ،سوناطراك

.06/04/1980وهذا بتارٌخ  « ERDP » منتجات البترولٌةالوطنٌة لتكرٌر وتوزٌع ال

بدأت بممارسة نشاطما حٌث أنما كانت مكمفة بتصفٌة البترول  101-80وبموجب المرسون رقن 

الخان وتمٌٌع الؽاز وتوزٌع المنتجات البترولٌة داخمٌا وخارجٌا وبمذا خففت العبء عمى مإسسة 

 سوناطراك.

 لممإسسة كما ٌمً: التارٌخٌةالتطورات  مذه ٌمكن عرض أهمو 

 1984 

 .(U.E.Dوحدة توزٌع عابدات المنتجات ) 38إنشاء  -

 .(U.E.Pجمع وتنظٌن نشاطات العبور فً أربع وحدات فً الموانا ) -

( لمن المإسسة الوطنٌة لمتكرٌر وتوزٌع المنتجات ALRIDإدماج مإسسة ألرٌد ) -

 (.E.R.D.Pالبترولٌة )

 1987وإنشاء بمقتلى المرسون رقن  ،منتجات البترولٌةالرٌر وتوزٌع المإسسة الوطنٌة لتك تفرع

 مإسستان وطنٌتان هما:نفتاك ونفطال. 87-189

 1989 إلؽاء مركزٌة أشؽال نفطال الاجتماعٌة والثقافٌة. 

 1991إلؽاء مركزٌة النشاطات )المخزونات/المبٌعات/الزبابن( وإدخال عمٌه نظان المعمومات. 

 1992وحدات مرتبطة 09حدات نفطال لمتوزٌع تبعا لدراسة الربط بٌن بعض و . 

 

 1996
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 .إلؽاء مركزٌة النشاط )التكالٌؾ واأفسعار( -

 .حل مدٌرٌة التجارة الخارجٌة  -

 لامركزٌة إعلان نشاط المحروقات، المبٌعات والزبابن. -

 1997

 .D.D.Pإنشاء مدٌرٌة حماٌة اأفملاك  -

 .إنشاء هٌكل اأفمن الداخمً عمى مستوى الوحدات -

 .UNDفصل وحدات نفطال المكمفة بالممان الجمركٌة  -

 1998

 .DFCإنشاء خمٌة اأفمن الصناعً وإعادة تنظٌن المدٌرٌة اللامركزٌة لممالٌة  -

 .إنشاء مدٌرٌة المراقبة ومراجعة الحسابات وتنظٌمما -

 .إنشاء وحدة المطبعة -

لبترول الممٌع (،مدٌرٌة ؼاز اC.L.P.Bزفت )المطاط والفك مدٌرٌة وقود زٌوت تشحٌن  -

(G.P.L( ومدٌرٌة الطٌران والملاحة )A.V.M). 

 1999

 .إنشاء مركز مٌثاق المدٌرٌة المكمؾ بالاتصال -

 .إنشاء وتنظٌن هٌكل دار المحفوظات المركزٌة )اأفرشٌؾ المركزي( -

 .مدٌرٌات جموٌة لمراقبة ومراجعة الحسابات 3إنشاء  -

 الجزابر. G.P.Lحل مشروع وحدة نفطال ؼاز البترول الممٌع  -

 2111 

 .C.T.Iحل وحدة الإعلان الآلً وإنشاء مركز المعالجة الإعلامٌة  -

مخطط تنظٌمً عان لقسن ؼاز البترول الممٌع ولقسن الوقود زٌوت تشحٌن ومطاط  -

(C.L.P). 

 .D.A.S.Cإعادة تنظٌن مدٌرٌة الشإون الاجتماعٌة والثقافٌة -

 .إنشاء قسن الزفت وإعداد مخطط التنظٌمً الخاص به -

 .A.V.Mإعادة المخطط التنظٌمً العان لقسن الطٌران والملاحة -

 2111

 .C.L.Pتنظٌن المناطق التابعة لقسن الوقود، زٌوت التشحٌن والمطاط -

 .تؽٌٌر المٌكل التنظٌمً لوحدة الطباعة -

 .C.T.Mتنفٌذ المشروع المركزي لتسٌٌر تدفقات الخزٌنة  -

 .إنشاء منصب عمل مكمؾ بالإتصال -

 .صٌانةتنظٌن مدٌرٌة ال -

 21122113 

 ،فرع الؽاز، فرع التجاري، الفرع الوقود)طات الفرعٌة اإعادة هٌكمة الشركة حسب النش -

 (.فرع النشاطات الدولٌة

 .تطبٌق نظان المحاسبة التحمٌمٌة لممإسسة -

 إدماج فرع شبكة البنزٌن لمن الفروع المذكورة سابقا. -
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العمومٌة فً الجزابر إذ تحتل المرتبة الثالثة كؤحسن مإسسة مإسسة نفطال من أهن المإسسات   

 عمومٌة بعد سوناطراك ونفتاك. وهً مإسسة تجارٌة برأسمال قدره:

 دج تابعة لمجمع سوناطراك المحتكر لسوق المحروقات فً الجزابر. 15.650.000.000

 سمتقالذي بموجبه ان 25/08/1987المإرخ فً  189-87أنشبت بموجب المرسون رقن 

 إلى مإسستٌن: ERDPالمإسسة الوطنٌة لتكرٌر وتوزٌع المنتجات البترولٌة 

NAFTEC - .مممتما تكرٌر المواد البترولٌة 

NAFTAL - .مممتما توزٌع وتسوٌق المنتجات البترولٌة 

 وكممة نفطال هً تسمٌة مكونة من جزبٌن:

NAFT -.وتعنً البترول : 

AL -ة الجزابر وبالتالً كممة نفطال تعنً "نفط الجزابر". وفٌما : هً عبارة عن اأفحرؾ اأفولى لكمم

 ٌمً بطاقة فنٌة عن المإسسة "نفطال":

 الإسن: المإسسة الوطنٌة لتسوٌق وتوزٌع المنتجات البترولٌة.

 .SPA: مإسسة ذات أسمنالقانونٌة الطبٌعة

 .دٌنار جزابري 15650000000الرأسمال الاجتماعً:

 .الشراقة.الجزابر.73ثبان ص.ب المقر الاجتماعً: طرٌق الك

 .31000عدد العمال:
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 المطلب الثاوي: الهيكل التىظيمي للمؤسسة ومهامها

اأفول من هذا المطمب المٌكل التنظٌمً العان لممإسسة، ومن ثمة إبراز  رنستعرض فً العنص
 الممان التً تإدٌما المإسسة. 

 الهٌكل التنظٌمً العام لمؤسسة نفطال 1

 (: الهٌكل التنظٌمً العام لمؤسسة نفطال1-3لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 

 

 

Source : Décision n° S.765R9 DG  .  

 

فرع البترول و الغاز 

 الممٌع
 فرع الوقود الفرع التجاري

المدٌرٌة التنفٌذٌة 
 البشرٌة

المدٌرٌة 
المركزٌة 
لأنظمة 

 المعلومات 

 المدٌرٌة التنفٌذٌة المالٌة

المدٌرٌة 
المركزٌة 
للأمن 

الصناعً  

 والمحٌط

المدٌرٌة 
المركزٌة 
للبحث و 

 التطوٌر

المدٌرٌة 
المركزٌة 
للشؤون 

الاجتماعٌة 

 والثقافة

رٌة المدٌ
المركزٌة 
لمراقبة و 
مراجعة 

 الحسابات

مدٌرٌة الأمن الداخلً لحماٌة 

والمنشآتالأملاك  
 مدٌرٌة الإدارة العامة

مدٌرٌة 
الإتصال 

والعلاقات 

 العمومٌة

 اللجنة المدٌرٌة رئٌس المشروع

المدٌرٌة التنفٌذٌة 
 الإستراتٌجٌة

المدٌرٌة 
المركزٌة 

 القانونٌة

المدٌرٌة 
المركزٌة 

صٌانةلل  

 رئٌس المدٌر العام

 اللجنة التنفٌذٌة المستشارون
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 تتمثل ممان مإسسة نفطال فً: توزٌع المواد البترولٌة، تسوٌقما، نقمما وتخزٌنما.

  

 مطاقة فً البلاد، ولقد جمزت لذلك ماٌمً:النمابً ل الاستملاكمن بالمابة  51تزود نفطال 

.محطة خدمات موجودة عمى الصعٌد الوطن1755ً -

 .من خزانات الربط59 -

 .مخزن لتموٌن الطابرات27 -

 نقطة بٌع فً البحر. 22 -

  

 .تسوٌق المنتجات البترولٌة وتقدٌن الخدمات عمى كافة شبكات نقاط البٌع -

 .مال المرتبطة بتطوٌر المبٌعاتالقٌان بدراسة السوق وتحدٌد جممة اأفع -

تسٌٌر، متابعة ومراقبة العلاقات التجارٌة مع مجموعة زبابن الوقود لكبار المستممكٌن، شبكة نقاط  -

 البٌع وزبابن آخرٌن.

تحقٌق وتحدٌد مٌادٌن تطبٌق إستراتٌجٌة تطوٌر تسوٌق الشبكة )تسٌٌر مباشر، تسٌٌر حر، نقاط  -

 .البٌع المعتمدة(

 .عة المإسسة عمى مستوى كافة نقاط البٌعالحفاظ عمى سم -

 .مراقبة، متابعة، تطوٌر وتسٌٌر شبكة نقاط البٌع -

 .القٌان بعممٌة مراقبة وتفتٌش بصفة دورٌة ومنتظمة لمتؤكد من نوعٌة الخدمات -

 تنشٌط سٌاسة تطوٌر نوعٌة الخدمات واستقبال الزبابن. -

  

 بترولٌة:سٌارة لنقل المنتجات ال 6500توفر مإسسة نفطال 

 .جرارات طرٌق -

 .مقطورات صمارٌج -

 .شاحنات لوحات -

 .(SNTRخزان وقود ) 160 -

 .(SNTFدبابة سٌارة ) 900 -

 .Caboteur (SNTM)لسفن الصؽٌرة من ا04 -

 .كمن أنابٌب متعددة المنتجات 380 -

 .مقطورات لوحات -

 .(CITERMER)الناقلات  -

  

 ات والمنتجات الخاصة.مركز لتخزٌن وتوزٌع المحروقات، الزٌوت، الؽاز 67 -

 مركز لتخزٌن الوقود، سعتما كالتالً: 103 -

 (. (GPLؽاز البترول الممٌعل وحدة 104 -

منما مخصصة بالمابة  60حٌث 3ن 188.000مستودع مساحته 104الزٌوت والشحون، العجلات    -

 .لمعجلات المطاطٌة
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 :المواد الآتٌة بإنتاج وتوزٌعتختص مإسسة نفطال 

  

تسوق مإسسة نفطال خمسة أنواع من الوقود لمحركات البنزٌن والدٌازال وهً: بنزٌن عادي، بنزٌن 

  ؼازوال.وممتاز، بنزٌن بدون رصاص، سٌرؼاز

(. والمنتجات الوقودٌة GPLٌعتبر تسوٌق الوقود النشاط الربٌسً لمإسسة نفطال )بالإلافة إلى 

 ة اأفسعار والموامش من طرؾ الدولة.محدد

  

مإسسة نفطال هً الوحٌدة التً تقون بمذا النشاط عمى المستوى الوطنً، ومنتجات هذا النشاط هً: 

 فٌول، كٌروزان.

  

وتتمثل محددة من طرؾ الدولة،  هأٌلا من النشاطات الربٌسٌة لمإسسة نفطال، وأسعارٌعتبر  

 بوتان ممزوج، بروبان ممزوج.منتجاته فً: بوتان مشروط، بروبان مشروط، 

  

تتمثل هذه المنتجات فً: زٌت محرك البنزٌن، زٌت محرك الدٌازال، زٌت أجمزة التحوٌل، زٌت  

ن خاص بالسٌارات، الزٌت الصناعً، الشحون، زٌوت الطٌران والملاحة.أسعار منتجات زٌوت التشحٌ

 هً أسعار حرة.

  

 .Cut-backs،Flintkoteتتمثل هذه المنتجات فً: زفت صافً، زفت مإكسد، مستحمب،  

أسعار هذه المنتجات تحدد فً كل سداسً انطلاقا من سعر دورة نفتاك، الذي ٌتؽٌر حسب 

 ، ٌلاؾ إلٌه تكالٌؾ الاستؽلال والمامش التجاري.  BRI(Brut Réduit Importé)أسعار

  

تستعمل المنتجات المطاطٌة المسوقة من طرؾ مإسسة نفطال فً مجالات عدٌدة منما: المجال  

الصناعً، الزراعً، المندسة المدنٌة، الدراجات، شاحنات الوزن الثقٌل.هذا النشاط مفتوح عمى المنافسة 

 وأسعار منتجاته حرة.

  

 Extraits aromatiques ،Methmixافٌن، الشموع، تشمل المنتجات التالٌة: مذٌبات، البار 

aviation . 
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 24الصادر فً  84-74بموجب القرار رقن  الوحدة التجارٌة لتسوٌق المواد البترولٌة أنشؤت 

كل ولع وحدات تسوٌق وتوزٌع المواد البترولٌة عمى مستوى ن عن تقسٌن إداري ٌمدؾ ل0982 نوفمبر

تسوٌق المواد البترولٌة بالجزابر، ولاٌة من ولاٌات الوطن، وفً هذا الإطار تؤسست الوحدة التجارٌة ل

لاجتماعً، وتمتمك وسابل هامة فً التخزٌن وتسٌٌر وهً تمعب دورا رابدا عمى المستوى الاقتصادي وا

 البترولٌة. شبكة توزٌع المنتجات

 فٌما ٌمً:  ذه الوحدة بعدة ممان ٌمكن إبراز أهمما تقون ه

 .الإشراؾ والتنسٌق ومراقبة النشاطات التجارٌة لممإسسة 

  التوزٌع المفروض من طرؾ المدٌرٌة العامة.تطبٌق مخطط 

 .القٌان بدراسة احتٌاجات السوق والتؽٌرات المستقبمٌة 

 شركات والإدارات العامة.تطوٌر نوعٌة العلاقات التجارٌة مع ال 

  .توفٌر الموارد البترولٌة فً جمٌع نقاط البٌع المتواجدة عمى مستوى ولاٌة الجزابر 

 وٌبرز الشكل الموالً المٌكل التنظٌمً لموحدة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدٌرٌة الوحدة التسوٌقٌة

رة المالٌة داب
 والمحاسبة

 اأفمانة

 الشإون القانونٌة

 خمٌة اأفمن

 المراقبة والتسٌٌر

دابرة 
 المستخدمٌن

دابرة تقنٌات 
 الصٌانة

دابرة الوسابل 
 العامة

دابرة الإعلان 
 الآلً

سوٌقدابرة الت  

33

 

 المصدر: من وثائق المؤسسة.
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 المبحث الثاوي: طبيعة ومىهجية الذراسة الميذاوية

أثر تمكٌن العاممٌن عمى ممارستمن لسموك تحدٌد فً  ٌتمثل المدؾ الربٌسً لمذه الدراسة المٌدانٌة 

هذا المدؾ كان من اللروري تحدٌد  وحتى ٌتسنى لنا تحقٌقالتنظٌمٌة فً المإسسة المستقبمة. المواطنة 

مجتمع الدراسة والعٌنة التً سٌجرى عمٌما قٌاس هذا اأفثر، وكذلك إعداد اأفداة المستخدمة فً هذا 

 له تفصٌلا فً هذا المبحث.القٌاس، كل هذا سٌتن تناو

سٌتطرق هذا المطمب لكل من المصادر المعتمد عمٌما فً جمع البٌانات، أدوات الدراسة، صدق  
 التً سٌعتمد عمٌما.اأفداة، مجتمع وعٌنة الدراسة، اأفسالٌب الإحصابٌة 

3 

هداؾ الدراسة تن استخدان المنمج الوصفً التحمٌمً وذلك بمدؾ بٌان مولوع من أجل تحقٌق أ

تن  1الدراسة، وتن الحصول عمى البٌانات اللازمة فً الجانب المٌدانً من خلال توزٌع استمارة استبٌان

إعدادها لمذا الؽرض، حٌث تن توزٌعما عن طرٌق التسمٌن والاستلان المباشر من خلال المقاء مع أفراد 

 لعٌنة المختارة.ا

3  

من أجل جمع المعمومات المتعمقة بالدراسة تن الاعتماد عمى أدوات معٌنة لجمع المعمومات اللازمة 

 لمدراسة والمتمثمة فً المقابمة الشخصٌة والاستبٌان لاختبار جممة الفرلٌات المقترحة فً الدراسة.

33  

ع أفراد العٌنة المدروسة، من أجل إزالة الؽموض والالتباس إن وجد تمت المقابمة الشخصٌة مع جمٌ

وشرح اأفسبمة إن استدعى اأفمر ذلك بؽٌة الحصول عمى إجابات دقٌقة ومعبرة، خاصة وأن هذا 

 المولوع بمتؽٌراته ٌعتبر جدٌدا فً محٌط المإسسة اأفمر الذي أوجب لرورة المقابمة الشخصٌة. 

33 

اد الاستبٌان بالاستعانة بالكتب والدراسات السابقة المتعمقة بالمولوع، أٌن تمت الاستفادة من تن إعد

الخمفٌة النظرٌة لمدراسة فً الفصمٌن اأفول والثانً فً صٌاؼة أسبمة الاستبٌان مع مراعاة تؽطٌة اأفسبمة 

 لفرلٌات البحث.

ق لاختٌار بدٌل من خمس بدابل عمى ٌحتوي الاستبٌان عمى مجموعة أسبمة تكون الإجابة عمٌما وف

 ، والجدول الموالً ٌبٌن مستوٌات هذا المقٌاس:2أساس مقٌاس لٌكارت الخماسً

 

                                                           
1
 (.03الملحق رقم) 
2

 ."هو مقٌاس باسم الباحث "
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33

 مىافق تماما التصىيف 
Stronglyagree 

 مىافق 
Agree 

 محايذ
Uncertain 

 غير مىافق 
Disagree 

اغير مىافق تمام  
Stronglydisagree 

 الذرجة 
16 15 14 13 12 

 

 وقد تكون هذا الاستبٌان من ثلاثة أجزاء كما ٌمً:

  ٌتعمق بالمتؽٌرات الشخصٌة والوظٌفٌة لعٌنة الدراسة ممثمة فً الجنس، العمر، الشمادة :

 العممٌة، اأفقدمٌة )الخبرة(.

 سإال موزعة عمى ثلاثة أبعاد)كل بعد ٌتكون  08من  : ٌتعمق بمتؽٌر بالتمكٌن، وٌتكون

 أسبمة(  كما ٌمً: 6من 

  6إلى  0البعد اأفول: توفر المعمومات وتقٌسه العبارات من. 

  02إلى  7البعد الثانً: المبادرة )المبادأة( وتقٌسه العبارات من. 

  08إلى 03البعد الثالث: فرق العمل وتقٌسه العبارات من. 

 ٌ : 5سإال موزعة عمى  31تعمق بمتؽٌر سموك المواطنة التنظٌمٌة، وٌتكون من 

 أسبمة( كما ٌمً: 6أبعاد)كل بعد ٌتكون من 

  6إلى  0البعد اأفول: الإٌثار وتقٌسه العبارات من. 

  02إلى  7البعد الثانً: الكٌاسة وتقٌسه العبارات من. 

 08إلى  03بارات من عالبعد الثالث: الروح الرٌالٌة التنظٌمٌة وتقٌسه ال. 

  24إلى  09البعد الرابع: الالتزان العان وتقٌسه العبارات من. 

  31إلى  25البعد الخامس: السموك الحلاري وتقٌسه العبارات من. 

3  

ٌقصد بصدق الاستبٌان التؤكد من أنما سوؾ تقٌس ما أعدت لقٌاسه، من خلال شمول الاستمارة لكل 

ة أخرى، بحٌث وولوح فقراتما ومفرداتما من ناحٌ تدخل فً التحمٌل من ناحٌة،العناصر التً ٌجب أن 

 تكون مفمومة لكل من ٌستخدمما. 

وبعد عرض الاستبٌان عمى المشرؾ لإعطاء النصح والمشورة فً مدى ملاءمته كؤداة لمدراسة 

مب التحكٌن وتعدٌل الاستبٌان بناءا عمى توصٌات المشرؾ وملاحظاته،  تن عرض الاستبٌان )مع ط

(( عمى مجموعة من المحكمٌن من أعلاء هٌبة التدرٌس بالمدرسة العمٌا لمتجارة 10المرفق بالممحق رقن)

(، وقد 12من ذوي الخبرة والاختصاص فً هذا المجال، وقابمة اأفساتذة المحكمٌن مرفقة بالممحق رقن)

ت فً لوء الاقتراحات المقدمة، تمت الاستجابة لآراء المحكمٌن من خلال إجراء ما ٌمزن من التعدٌلا

 (.  13وبذلك تن ولع الاستبٌان فً صورته النمابٌة كما هو وارد فً الممحق رقن)
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1  

سح المٌدانً فً جمع البٌانات من سموب المفً مإسسة نفطال، حٌث تن اعتماد أ ٌتمثل مجتمع الدراسة

ٌان عمى عٌنة من إطارات المإسسة وبالتحدٌد  إطارات تبفراد مجتمع الدراسة، من خلال توزٌع الاسأ

( استبانة و تن 011، حٌث تن توزٌع )بالجزابرلتسوٌق وتوزٌع المواد البترولٌة الوحدة التجارٌة 

 .(%011استرجاعما جمٌعما بحٌث كانت صالحة لمتحمٌل، بنسبة استرجاع بمؽت )

4 

 الحزن برنامج ، فقد تن استخدانالدراسة وتحمٌل البٌانات التً تن تجمٌعممن أجل تحقٌق أهداؾ ا

19الإصدار رقن:   (Statistical Package For Social Sciences) الاجتماعٌة  لمعمون الإحصابٌة

أجل تحمٌل  من إحصابٌة عدةأسالٌببالإلافة إلى استعمال  SPSSوالذي ٌرمز له اختصارا بالرمز 

 الدراسة، وتتمثل هذه اأفسالٌب فً: أؼراض لتحقٌق جمعما تن التً تالبٌانا وتوظٌؾ

 لترتٌب  كمإشر الدراسة هذهاستعمل فً   المركزٌة، عةنزال مقاٌٌس أحد باعتباره

 إلى النسب من أفراد عٌنة الدراسة بالإلافة الاستبٌان عمى نظرالمجٌبٌن وجمة من أهمٌتما حسب البنود

 .لتكراراتوا المإوٌة

 استخدامه لمتعرؾ عمى مدى انحراؾ استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من  تن

 مدى عبارات متؽٌرات الدراسة، ولكل محور من المحاور الربٌسٌة عن متوسطما الحسابً، أي معرفة

.الحسابً وسطما عن القٌن تشتت

 اختبار ستٌودنتTتن استخدان  اختبار :T ة واحدة لاكتشاؾ وجود اختلاؾ معنوي لمتوسط الإجابات لعٌن

 .33عن القٌمة 

  اختبار تحمٌل التباٌن اأفحاديOne WayAnova  ىيخؼشف ػيٚ ٍا إرا ماّج ْٕاىل فشٗقاث راث رلاىت

ٍخغٞشاحٌٖ اىشخصٞت. باخخلافإدصائٞت بِٞ احجإاث أفشاد اىؼْٞت ّذ٘ ٍذاٗس اىذساست 

من اللروري القٌان باختبار ثبات أداة الدراسة المٌدانٌة )الاستبٌان(، لما لمذا الاختبار من تؤكٌد 

عمى أن هذا الاستبٌان ٌعطً النتابج نفسما فً حالة إعادة توزٌعه عمى عٌنة أخرى وفق الشروط نفسما، 

ة التوزٌع ٌساهن فً قٌامنا بولع الاختبارات التً تلاءن بٌانات هذا إلافة إلى ذلك فان اختبار اعتدالٌ

الاستبٌان، والتً تشترط أن تكون البٌانات ذات توزٌع معتدل.

3 

ٌمثل  اختبار ثبات الاستبٌان وسٌمة  لمتؤكد من أن الاستبٌان ٌعطً النتابج نفسما فً حالة ما إذا تن 

، وبعبارة أخرى تكون النتابج متقاربة، تن  اختبار ثبات 1د والشروط نفسماتوزٌعه عدة مرات تحت القٌو

                                                           
1

، متاح على الموقع الالكترونً: 671: ، صمقدمة فً الإحصاء الوصفً والاستدلالً باستخدام عز عبد الفتاح، 

www.Arabicstat.com  :10/03/2014أطلع علٌه. 
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 Alpha( ألفا كرونباخReliability Coefficientاستبٌان الدراسة من خلال حساب معامل الثبات )

Cronbach’s والجدول الموالً ٌبٌن ذلك كما ٌمً: 1لمحاور الاستبٌان ، 

32 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

لممحاور مرتفعة، كما  Alpha Cronbach’sمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن معاملات الثبات 

، مما ٌدل عمى 2وهو مرتفع( 23:.1)لجمٌع الفقرات ٌساوي  Alpha Cronbach’sأن معامل الثبات 

أداة الدراسة المٌدانٌة.أن هناك ثبات فً 

3 

 الاختبار بمذا ولمقٌان ،(loi normale)الطبٌعً  التوزٌع إتباع البٌانات تتمثل اعتدالٌة التوزٌع فً

 الاختبارات من ٌعد  الذي3(Kolmogorov-Smirnov)سمرنوؾ-كمومجروؾ اختبارٌتن استعمال 

 تتبع متؽٌرمعٌن مشاهدات بؤن القابمة (H0)العدن  فرلٌة تبرٌخ الطبٌعً،حٌث لمتوزٌع اللامعممٌة

وٌبٌن الجدول الموالً  ،4طبٌعٌا لاتتوزع البٌانات بؤن القابمة (H1)البدٌمة الفرلٌة لد الطبٌعً التوزٌع

 نتابج هذا الاختبار:

33Kolmogorov-Smirnov

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

                                                           
1

 (.02الملحق رقم )
2
 .ذلك عمى ثبات أكبر أفداة القٌاس وكمما ارتفعت قٌمة هذا المعمل عن هذه القٌمة دل 0,6الحد اأفدنى لقٌمة معامل الثبات هً  
3

 (.02الممحق رقن)
4

، كمٌة التجارة بالسادات جامعة المنوفٌة، الطبعة SPSS، أسامة ربٌع أمٌن  سمٌمان

 .224، ص: 3118الثانٌة،

Cron-

bach's 

Alpha 

 1.916 18 تمكٌن العاممٌن

 1.934 30 سموك المواطنة التنظٌمٌة

 48 1.:23 

 عدد
 الفقرات

 قيمة

Z 

مستىي 

 المعىىية

 1.633 1.925 29 تمكٌن العاممٌن المحور الأول
 1.716 1.874 41 سموك المواطنة التنظٌمٌة المحور الثانً

 1.544 1.982 59 جمٌع فقرات محاور الاستبٌان
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، 0.606، 0.522)الإحصابٌة المعنوٌة مستوى أعلاه ٌمكن ملاحظة أن الجدول لخلا من

 تتبع البٌانات تعنً أن النتٌجة هذه ،0,050ٌساوي  الذي الدلالة مستوى المحاورأكبرمن لكل (0.433

 .المعممٌة الاختبارات استخدانب من خلالهٌسمح مما  الطبٌعً، التوزٌع

تقون هذه الدراسة عمى عدد من المتؽٌرات المستقمة والمتعمقة بالخصابص الشخصٌة والوظٌفٌة 

 أففراد العٌنة متمثمة فً الجنس، السن، المستوى التعمٌمً، اأفقدمٌة)سنوات الخبرة(.

 وفً لوء هذه المتؽٌرات ٌمكن تحدٌد خصابص أفراد العٌنة عمى النحو الموالً:

3 

 ، ٌمكن عرلما كما ٌمً:1بعد معالجة بٌانات الاستبٌان المتعمقة بمتؽٌر الجنس أففراد العٌنة

31 

59 %59 

41 %41  

011 %100 

 SPSSلى مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد ع

من أفراد العٌنة جنسمن ذكر، فً حٌن أن ما نسبته  %59من الجدول أعلاه ٌلاحظ أن ما نسبته  

 من أفراد العٌنة فمن إناث. 40%

3 

 ، ٌمكن عرلما كما ٌمً:2بعد معالجة بٌانات الاستبٌان المتعمقة بمتؽٌر السن أففراد العٌنة

34 

348 %8 

343428 %28 

341433 %33 

144424 %24 

447 %7 

011 %100 

 .SPSSامج المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برن

                                                           
1

 (.05الملحق رقم)
2

 نفس الملحق.
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-35ٌتلح من الجدول أعلاه أن الفبتٌن العمرٌتٌن الشابعتٌن بٌن أفراد العٌنة هما فبة ما بٌن   ) 

( 55-45عمى التوالً، ثن تؤتً فبة ما بٌن) 28%و33% ( سنة بنسبتً 35-25( سنة وفبة ما بٌن )45

سنة بنسبة  55ة وفبة أكثر من سن 25قل نسبة هما فبة أقل من ، أما الفبتٌن العمرٌتٌن اأف24%سنة بنسبة 

 عمى التوالً.  %7و 8%

3 

، ٌمكن عرلما كما 1بعد معالجة بٌانات الاستبٌان المتعمقة بمتؽٌر المستوى التعمٌمً أففراد العٌنة
 ٌمً:

35 

25 %25 

26 %26 

39 %39 

10 %10 

011 %100 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

،   %39توى دراسات التدرج بنسبة من الجدول أعلاه ٌلاحظ أن ؼالبٌة أفراد العٌنة لدٌمن مس

من أفراد العٌنة لدٌمن مستوى بكالورٌا وأقل من البكالورٌا عمى الترتٌب، أما  %25و %26وما نسبته 

 .%01فٌما ٌخص دراسات ما بعد التدرج فكانت نسبتما 

1 

 ٌمكن عرلما كما ٌمً: 2مقة بمتؽٌر اأفقدمٌة)الخبرة( أففراد العٌنةبعد معالجة بٌانات الاستبٌان المتع

36 

426 26% 

43302 02% 

333426 26% 

34339 9% 

3327 27% 

011 %100 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

                                                           
1

 نفس الملحق.
2

 نفس الملحق.
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 21من أفراد العٌنة ٌممكون خبرة ممنٌة تزٌد عن  %27نلاحظ من الجدول أعلاه أن ما نسبته 

لمما  ( سنة خبرة فقد كانت05-01سنوات خبرة وما بٌن ) 5سنة، أما فبتً اأففراد الذٌن ٌممكون أقل من 

من أفراد العٌنة خبرتمن الممنٌة هً مابٌن  %02، فً حٌن أن ما نسبته %26نفس النسبة والتً تقدر ب 

 ( سنة.21-05اأففراد الذٌن ٌممكون خبرة ما بٌن ) %9( سنة، وتمثل نسبة 05-21)

ٌتلمن هذا المبحث معالجة إحصابٌة لبٌانات ونتابج المحور الثانً والثالث أفداة الدراسة 

 اختبارالفرلٌات ٌتن ، وبعدهاالدراسة الموزععمى أفرادالعٌنة محل المٌدانٌة والمتمثمة فً الاستبٌان

 المتعمقة بالدراسة.

اأفبعاد الثلاثة لتمكٌن العاممٌن والتً تتمثل فً توفر المعمومات، المبادرة وفرق  ٌعالج هذا المطمب

العمل. ومن أجل معرفة اتجاه تمكٌن العاممٌن فً مإسسة نفطال بؤبعادها الثلاثة سٌتن الاعتماد عمى 

 المتوسطات الحسابٌة بشكل أساسً والانحراؾ المعٌاري.

1  

 من خلال الجدول الموالً: 1ٌمكن إبراز نتابج إجابات أفراد العٌنة حول بعد توفر المعمومات

38 

 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  المصدر

ٌلاحظ من الجدول أن إجابات افراد العٌنة عن الفقرات المتعمقة ببعد توفر المعمومات كانت 

والذي  4.559ت هذا البعد ٌساوي بصفة عامة إٌجابٌة، حٌث ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً لجمٌع فقرا

                                                           
1

 (.06الملحق رقم)

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

جة در 
 الموافقة

 موافق 69.2% 1.359 3.46 أحصل عمى المعمومات اللازمة لإنجاز عممي في أي وقت أشاء. 31
 محايد 66% 1.267 3.30 تسعى المإسسة لإتاحة المعمومات لمعاممٌن لتنمٌة التزاممن الذاتً. 32

 محايد 67% 1.328 3.35 العاممٌن فً المإسسة أكثر فمما أفدوارهن بسبب إتاحة المعمومات لمن. 33

 موافق 77.8% 1.100 3.89 تسمن إتاحة المعمومات فً المإسسة فً ولوح اأفهداؾ. 34

 محايد 66.8% 1.173 3.34 ممارات الاتصال لدى العاممٌن عالٌة تسمن فً إنجاز مماممن.  35

36 
تتوفر فً المإسسة قنوات عمودٌة وأفقٌة متعددة لمحصول عمى 

 محايد 67% 1.200 3.35 المعمومات.
 موافق %7:.79 1.114 3.448 جميع الفقرات #
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وهو ما ٌشٌر إلى مستوى الموافقة عمى توفر المعمومات فً مإسسة 1[5431—4451]ٌنتمً إلى المجال 

 2. %71وهو أكبر من الوزن المحاٌد والذي ٌقدر ب   %7:.79 نفطال، والوزن النسبً ٌساوي 

ة، فإن معظن إٌجاباتمن كانت إٌجابٌة ومن خلال عرض الفقرات المتعمقة بمذا البعد عمى أفراد العٌن

بمساهمة إتاحة المعمومات وإن تفاوتت درجة قوة تمك الإجابات، إلا أن أكثر الإجابات قوة هً التً تتعمق 

والتً تعنً الموافقة، بالإلافة إلى  :4.9الحسابً فً المإسسة فً ولوح اأفهداؾ حٌث بمػ المتوسط 

 .2.21ٌنة كما هو مولح من قٌمة الانحراؾ المعٌاري البالؽة أن التباٌن كان لعٌفا بٌن أفراد الع

الحصول عمى المعمومات اللازمة لإنجاز العمل فً أي وقت وٌؤتً فً الدرجة الثانٌة من اأفهمٌة 

 . 1.359وانحراؾ معٌاري  64.3بمتوسط حسابً ٌقدر ب 

3  

 من خلال الجدول الموالً:3العٌنة حول بعد المبادرةٌمكن إبرازنتابج إجابات أفراد 

39 

 .SPSSمخرجات برنامج  : من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر

الملاحظ من الجدول أن إجابات أفراد العٌنة المتعمقة ببعد المبادرة)المبادأة( كانت عموما إٌجابٌة  

 :4.6وبدرجة موافق، حٌث ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً لجمٌع فقرات هذا البعد قدر ب %82.9بنسبة 

مإسسة تمتن بمنح عاممٌما مجال من ال ، مما ٌدل عمى أن [5431—4451]والذي ٌنتمً إلى المجال 
                                                           

1
 العٌنة حٌث تحدٌد هذه المجالات ٌكون كالأتً: من معرفة  درجة إجابة أفراد مجال الفئات للمتوسط المرجحٌمكن تحدٌد  

"؛عدم الموافقة بشكل تامٌعبر عن " [0779إلى  0من ]  

"، عدم الموافقةٌعبر عن " [2759إلى  0781من ]  

؛الحٌادٌعبر عن " [3739إلى  2761من ]  

؛الموافقةٌعبر عن " [4709إلى  3741من ]  

."الموافقة بشكل تامٌعبر عن " [5إلى  4721من ]  
2

 فهذا ٌعنً أنها تعبر عن  الموافقة. %60، وكلما فاقت النسبة 60%أي  0,6=  3/ 5الوزن النسبً المحاٌد حسب سلم لٌكارت الخماسً  هو 
3

 (.06الملحق رقم)

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

درجة 
 الموافقة

 محايد 62.6% 1.097 3.13 لمؤسسة.لدي معرفة)إطلاع( عمى الاستراتيجيات المتبعة من طرف ا 37
 موافق 68.2% 1.015 3.41 الإجراءات والبرامج المتبعة فً المإسسة والحة. 38
 موافق 72.4% 1.178 3.62 أقدن المقترحات دون تردد أو خوؾ. 39

 موافق 72% 1.137 3.60 المإسسة تمتن بولع اأفطر الإرشادٌة لسموك العاممٌن. 13

11 
سموب الاجتماعات الدورٌة بوصفما صٌؽة لمتفاعل مع تعتمد الإدارة أ

 العاممٌن. 
 موافق %68.8 1.241 3.44

 86.8% 1.017 4.34 أعرف جدود تصرفاتي وأراقب نفسي دون الحاجة لرقابة الآخرين لي.   12
موافق 
 تماما

 موافق %82.9 2.225 3559 جميع الفقرات #
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الحرٌة لممبادرة والمساهمة فً اتحاذ القرار  من خلال توفٌر الفرص لعاممٌما لتنمٌة مماراتمن وتطوٌر 

 قدراتمن الفردٌة.

كما ٌتبٌن من خلال الإجابات المتعمقة بمذا البعد أن هناك شبه إجماع بٌن أفراد العٌنة محل  

لممبادرة والمبادأة فً اتخاذ بعض القرارات المتعمقة بمماممن، أما الفقرة  الدراسة عمى أن لدٌمن مجال

بمعرفة الاستراتٌجٌات المتبعة من طرؾ المإسسة فقد كان متوسطما الحسابً اأفولى والتً تتعمق 

بدرجة محاٌد، وٌمكن إرجاع ذلك إلا أن  3.13منخفض مقارنة بباقً فقرات هذا البعد والذي قدر ب 

 . ت المإسسة ٌتن ولعما من طرؾ مإسسة سوناطراكاستراتٌجٌا

3  

 1:ٌولح الجدول الموالً نتابج إجابات أفراد العٌنة لفقرات بعد فرق العمل

313 

 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  المصدر

نلاحظ من الجدول أن إجابات أفراد العٌنة عن الفقرات المتعمقة ببعد فرق العمل كانت بصفة عامة 

ي والذ :4.4وبدرجة محاٌد، أٌن بمػ المتوسط الحسابً لجمٌع فقرات هذا المجال  %78.9محاٌدة بنسبة 

، مما ٌدل عمى أن مإسسة نفطال لا تعتمد بدرجة كبٌرة عمى فرق  [:4.4-3.71]ٌنتمً إلى المجال 

 العمل.

 

 

                                                           
1

 نفس الملحق.

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  لأهمية النسبيةا
 الموافقة

 86.6% 0.876 4.33 لدي القابمية لمعمل في جماعة. 13
موافق 
 تماما

 موافق 71.6% 1.164 3.58 تتقدن حاجات الجماعة عمى حاجاتً الشخصٌة. 14
 موافق 77.8% 1.053 3.89 ألتزن بشكل عال اتجاه الممان عندما أعمل فً جماعة. 15

 محايد 67.6% 1.042 3.38 العمل لحل المشاكل.تمجؤ المإسسة لفرق  16

17 
تمتن الإدارة بإكساب العاممٌن ممارات جدٌدة  بشكل مستمر كجزء 

 من ثقافتما.
 محايد %60.8 1.205 3.04

18 
تنظر الإدارة لبعض الأخطاء المرتكبة في العمل عمى أنها فرص 

 محايد 58.2% 1.318 2.91 لمتعمم.

 محايد %78.9 :2.21 3539 جميع الفقرات  #
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1  

بعد التعرض لتحمٌل إجابات أفراد العٌنة حول كل بعد من أبعاد التمكٌن عمى حد، ننتقل لتحمٌل 

 ح فً الجدول الموالً: جمٌع فقرات أبعاد التمكٌن كما هة مول

311

 .SPSSبالاعتماد على  مخرجات برنامج   من إعداد الطالبةالمصدر :

ٌن أن ٌبٌن الجدول إجابات أفراد العٌنة المتعمقة بمحور التمكٌن بجمٌع فقراته وأبعاده، حٌث ٌتب 

وبؤهمٌة نسبٌة تقدر ب    3447هناك إحساس مرتفع بالتمكٌن وفقا لقٌمة الوسط الحسابً الكمً والبالػ  

81.4:% . 

وسط متبٌن أن بعد المبادرة)المبادأة( حصل عمى أعمى مستوى بتأما فٌما ٌتعمق بؤبعاد التمكٌن فقد 

إلى أن العاممٌن تتوفر لدٌمن بعض  وهذا ما ٌشٌر  %82.91وبؤهمٌة نسبٌة تقدر ب  :4.6حسابً بمػ 

 4.55الصلاحٌات لمتصرؾ واتخاذ القرار فً انجاز أعمالمن، وٌمٌه بعد توفر المعمومات بمتوسط حسابً 

مما ٌدل عمى حرص المإسسة عمى توفٌر جمٌع المعمومات اللرورٌة   %7:.79وبؤهمٌة نسبٌة بمؽت 

 3439رتبة الثالثة بعد فرق العمل بمتوسط حسابً فً الملعاممٌما من أجل إنجاز عمممن، فً حٌن حل  

 . نظرا لعدن اعتماده بصفة كبٌرة من طرؾ المإسسة  %6748وأهمٌة نسبٌة بمؽت  

فً الإٌثار، الكٌاسة، الروح ٌعالج هذا الجزء اأفبعاد الخمسة لسموك المواطنة التنظٌمٌة والتً تتمثل 

الرٌالٌة التنظٌمٌة، الالتزان العان والسموك الحلاري. ومن أجل معرفة درجة ممارسة سموك المواطنة 

الخمسة سٌتن الاعتماد عمى المتوسطات الحسابٌة بشكل أساسً تنظٌمٌة فً مإسسة نفطال بؤبعاده ال

 والانحراؾ المعٌاري.

1  

كما هو مبٌن فً الجدول الموالً:1تولٌح نتابج إجابات أفراد العٌنة حول بعد الإٌثارٌمكن 

 

 

                                                           
1

 (.07الملحق رقم)

 أرقام الفقرات
وسط متال

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 درجة الموافقة النسبية

 موافق %7:.79 2.225 4.55 توفر المعمومات (1-6)
 موافق %82.9 2.225 :4.6 أة(المبادرة )المباد (7-12)
 محايد %78.9 :2.21 :4.4 فرق العمل (13-18)

 موافق %:81.4 2.223 4.58 جميع الفقرات #
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 .SPSSعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  : من إالمصدر

من الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد العٌنة عن بعد الإٌثار كانت إٌجابٌة بصفة عامة بنسبة 

والذي  5.16وبدرجة موافق، حٌث ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً لجمٌع فقرات هذا البعد ٌساوي  92%

 ما ٌشٌر إلى أن أفراد العٌنة موافقون عمى ممارسة بعد الإٌثار.وهو [5431-4451]ٌنتمً إلى المجال 

ومن خلال عرض الفقرات المتعمقة بمذا البعد عمى أفراد العٌنة، كانت معظن إجاباتمن إٌجابٌة  

وإن تفاوتت درجة قوة تمك الإجابات، إلا أن أكثر الإجابات قوة عً التً تتعمق بمساعدة الزملاء الجدد 

والتً تعنً الموافقة التامة كما أن التباٌن  5.57من فً محٌط العمل بمتوسط حسابً بمػ  عمى سرعة التؤق

 .1.894كان لعٌفا بٌن أفراد العٌنة كما هو والح من قٌمة الانحراؾ المعٌاري البالؽة 

2  

 1:ٌتناول الجدول الموالً نتابج إجابات أفراد العٌنة حول بعد الكٌاسة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 نفس الملحق.

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

درجة 
 الموافقة

 %3.:9 1.894 5.57 ى سرعة التؤقمن فً محٌط العمل.أهتن بمساعدة العاممٌن الجدد عم 31
موافق 
 تماما

 موافق %93.5 46:.1 5.23 أقون بمساعدة الزملاء الذٌن تؽٌبوا عن العمل. 32
 موافق %92.5 1.9:1 5.18 استقطع الوقت اللازن لمساعدة الزملاء إذا دهت الحاجة إلى ذلك. 33

 موافق %91 5::.1 5 عباء عمل كبٌرة.أبادر بمساعدة الزملاء الذٌن لدٌمن أ 34
 موافق %88.9 63:.1 :4.9 ألحً ببعض الاهتمامات الشخصٌة من أجل المصمحة العامة. 35
 موافق %86.3 2.146 4.87 أهتن بإظمار نتابج عمل الفرٌق أكثر من اهتمامً بإظمار مساهمتً فٌه. 36

 موافق % 92 42:.1 4535 جميع الفقرات #
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 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  المصدر

جدول ٌتلح أن إجابات أفراد العٌنة عن الفقرات المتعمقة ببعد الكٌاسة كانت بصفة عامة من ال

-4451]والذي ٌنتمً إلى المجال   5.25إٌجابٌة، حٌث بمػ المتوسط الحسابً لجمٌع فقرات هذا المجال 

نسبً وهو ما ٌشٌرإلى مستوى الموافقة من طرؾ أفراد العٌنة عمى ممارسة الكٌاسة، والوزن ال[5431

وهو أكبر من الوزن النسبً المحاٌد. %93.9ٌساوي 

فمن خلال الإجابة عمى فقرات هذا البعد ٌتلح أن هناك موافقة تامة من طرؾ أفراد العٌنة عمى 

 .1.961جمٌع فقرات هذا البعد بتفاوت بسٌط جدا كما هو مولح من الانحراؾ المعٌاري البالػ 

3  

 ٌبٌن الجدول الموالً نتابج إجابات افراد العٌنة حول عبارات بعد الروح الرٌالٌة التنظٌمٌة

 

 

 

 

 

 

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

درجة 
 الموافقة

37 
أخذ الاحتٌاطات والتدابٌر اللازمة مسبقا لتقمٌل احتمالٌة حدوث 

 مشكلات فً العمل.
5.32 1.918 95.3% 

موافق 
 تماما

 %96.7 2.126 5.39 أحرص عمى عدن التدخل فً خصوصٌات زملابً فً العمل. 38
موافق 
 تماما

 %95.3 1.893 5.32 أراعً مشاعر زملابً فً تصرفاتً وأفعالً. 39
موافق 
 تماما

 %96.5 1.833 5.38 أتشاور مع الزملاء عند اتخاذ إجراء أو قرار قد ٌإثر عمٌمن.  13
موافق 
 تماما

 %97 1.722 5.41 ء بالمعمومات المناسبة التً تساعدهن عمى أداء أعمالمن.أزود الزملا 11
موافق 
 تماما

 موافق %82.5 2.276 4.68 أحرص عمى أن أكون مجاملا لزملابً فً العمل. 12

 موافق %93.9 1.961 4514 جميع الفقرات #
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 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  المصدر

بناءا عمى هذا الجدول ٌتلح أن إجابات أفراد العٌنة كانت عموما إٌجابٌة بمتوسط حسابً قدر ب 

مما ٌدل عمى التزان أفراد العٌنة بممارسة سموك  %91.6بدرجة موافق، وأهمٌة نسبٌة تصل إلى  5.136

 التنظٌمٌة.  الروح الرٌالٌة

وقد كان هناك تقارب كبٌر فً إجابات أفراد العٌنة حول فقرات هذا البعد، حٌث بمػ الإنحراؾ 

مما ٌدل عمى انخفاض التفاوت فً إجابات أفراد العٌنة، وقد تراوح المتوسط الحسابً  1.983المعٌاري 

 . %98.3و %83.5، وأهمٌة نسبٌة تتراوح بٌن 5.47و 4.73لفقرات هذا البعد ما بٌن 

4  

1:ٌبرز الجدول الآتً نتابج أجابات أفراد العٌنة حول بعد الالتزان العان
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 نفس الملحق.

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 يةالنسب

درجة 
 الموافقة

 موافق %83.5 1.937 4.73 أتقبل الولع إذا ما اتجمت اأفمور فً الاتجاه المعاكس لرؼباتً. 13
 موافق %93.9 75:.1 5.25 أتجاهل المشكلات التافمة والبسٌطة. 14
 موافق %91.7 :9:.1 5.14 أرحب بالنقد البناء فً العمل. 15

 موافق %84.7 2.152 :4.7 ة دون أدنى شكوى أو تذمر.أتقبل المصاعب والمتاعب التنظٌمٌ 16

 %98.3 1.738 5.47 أفكر فً اأفمور التً هً من صالح المإسسة. 17
موافق 
 تماما

 %97.3 1.898 5.42 أعمل عمى التحمل ولبط النفس عند ممارستً لعممً وتعاممً مع الزملاء 18
موافق 
 تماما

 قمواف %91.6 35872 45325 جميع الفقرات #
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 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  المصدر

من خلال قراءة الجدول أعلاه الممثل لمعبارات المتعمقة ببعد الالتزان العان نلاحظ أن أفراد العٌنة  

 5.24ط الحسابً لجمٌع فقرات هذا البعد موافقون عمى ممارستمن لسموك الالتزان العان، حٌث بمػ المتوس

 .% 93.8بدرجة موافق، وأهمٌة نسبٌة بمؽت 

 13:.1وقد كان هناك تقارب كبٌر فً إجابات أفراد العٌنة حول فقرات هذا البعد، بإنحراؾ معٌاري 

عد مما ٌدل عمى انخفاض التفاوت فً إجابات أفراد العٌنة، وقد تراوح المتوسط الحسابً لفقرات هذا الب

 .%99.9و %86، وأهمٌة نسبٌة تتراوح بٌن  5.55و 4.86ما بٌن 

5  

 من خلال الجدول الموالً: 1ٌمكن عرض نتابج إجابات أفراد العٌنة حول بعد السموك الحلاري

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 نفس الملحق.

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 نسبيةال

درجة 
 الموافقة

 موافق %89.3 2.375 2:.4 لا أمانع فً الاستمرار بالعمل لساعات إلافٌة عند الحاجة. 19
 موافق %86 2.1:6 4.86 أتطوع لمتحمل أعباء إلافٌة بكل رحابة صدر. 23

 %99.9 1.867 5.55 أهتن بإعلان مسإولً مسبقا عندما لا أتمكن من الحلور.  21
موافق 
 تماما

 %95.5 1.9:5 5.33 أحافظ عمى التقٌد التان بمواعٌد الحلور والانصراؾ من العمل. 22
موافق 
 تماما

 %96.9 1.751 :5.3 أتعامل بعناٌة مع الموجودات العٌنٌة فً مكان العمل. 23
موافق 
 تماما

 % 95 1.876 5.31 .أتقٌد باأفنظمة الخاصة بالعمل حتى وإن لن تكن هناك رقابة 24
موافق 

 ماتما
 موافق %93.8 13:.1 4513 جميع الفقرات #
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 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على  مخرجات برنامج  المصدر

راءة الجدول الممثل لمعبارات المتعمقة ببعد السموك الحلاري نجد أن أفراد العٌنة موافقون من خلال ق

 9:.4بشكل كبٌر عمى الالتزان بالسموك الحلاري، حٌث بمػ المتوسط الحسابً لجمٌع فقرات هذا البعد 

 .%7.:8بدرجة موافق، وأهمٌة نسبٌة تساوي 

 %84.9، وأهمٌة نسبٌة بٌن 5.34و :4.7ٌن وتراوح المتوسط الحسابً لفقرات هذا البعد ب

 .%95.7و

5  

 بعد تحمٌل كل بعد من أبعاد سموك المواطنة التنظٌمٌة عمى حدى، ننتقل لتحمٌل هذا السموك بؤبعاده

 مجتمعة من خلال الجدول الموالً:

311

 .SPSSبالاعتماد على  مخرجات برنامج   من إعداد الطالبةالمصدر :

 رقم
 الفقرة

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

درجة 
 الموافقة

25 
أحرص عمى حلور المناسبات والحفلات التً تقٌمما المإسسة رؼن 

 أن الحلور لٌس إجبارٌا.
 موافق 84.9% 1.995 :4.7

26 
أتحدث دابما عن مإسستً إٌجابٌا أمان الآخرٌن من خارج جمة 

 العمل.
 موافق 91.7% 1.895 5.14

27 
أساهن دابما بؤفكار جدٌدة واقتراحات بناءة والتً من شؤنما تحسٌن 

 جودة الخدمة المقدمة من طرؾ المإسسة.
 موافق 92.5% 1.734 5.18

 %95.7 1.887 5.34 أدافع عن سمعة مإسستً عندما ٌنتقدها الآخرون. 28
موافق 
 تماما

 موافق %87.9 1.9:6 4.95 المإسسة باهتمان. أحرص عمى متابعة كل أنشطة وإعلانات 29

33 
ألتزن بالعادات والمعاٌٌر الاجتماعٌة)المظمر العان، عدن التدخٌن فً 

 .المإسسة...(
 موافق 91.5% 2.164 5.13

 موافق %7.:8 1.946 3598 جميع الفقرات #

وسط متال أرقام الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 درجة الموافقة

 موافق %92 42:.1 5.161 الإيثار (1-6)
 موافق %93.9 1.961 5.251 الكياسة (7-12)
 موافق %91.6 1.983 5.136 التنظيمية الروح الرياضية (13-18)
 موافق %93.8 13:.1 5.246 الالتزام العام (19-24)
 موافق %7.:8 1.946 91:.4 السموك الحضاري (25-33)

 موافق %92.43 1.989 5.177 جميع الفقرات #
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ن عاممً المإسسة ٌوافقون بدرجة عالٌة عمى ممارسة سموك المواطنة ٌلاحظ من الجدول أن معظ

. سجل بعد الكٌاسة أعمى 5.25و 9:.4التنظٌمٌة بكل أبعاده، حٌث تراوحت المتوسطات الحسابٌة ما بٌن 

، وٌلاحظ من 9:.4، بٌنما بمػ المتوسط الحسابً لمسموك الحلاري أقل قٌمة 5.25متوسط حسابً بمػ 

أن هناك تباٌن لعٌؾ بٌن إجابات أفراد  3:.1و  1.946تراوح بٌن المعٌاري الذي  بٌانات الانحراؾ

 حول هذه اأفبعاد. العٌنة

أما فٌما ٌتعمق بممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة الإجمالً من طرؾ عاممً المإسسة، فإنه لا 

بدرجة موافق،  5.177ٌختمؾ عما تن التوصل إلٌه فً اأفبعاد، فقد سجل المتوسط الحسابً الإجمالً 

 .%92.43وأهمٌة نسبٌة  

 One)لمعٌنةالواحدة Tاختبار ستٌودنتوٌمكن التوصل إلى اختبار هذه الفرلٌة باستخدان 

Sample T test ) عن طرٌق مقارنة قٌمةt  المحسوبة بالقٌمة المطمقة مع قٌمةt  الجدولٌة وذلك بدرجة

2.79والتً تساوي   α =1416وبمستوى دلالة  n-188حرٌة 
الذي ٌقتلً a1 ،حٌث ٌتن اتخاذ القرار1

عند مستوى   14القابمة  أن المتوسط الحسابً لا ٌختمؾ معنوٌا عن القٌمة  1Hرفض الفرلٌة اأفولٌة 

الفرلٌة البدٌمة المحسوبة أكبر من القٌمة الجدولٌة ونقبل   tالدلالة السابق  فً حالة أن القٌمة المطمقة ل 

H1  وفً الحالة العكسٌة ٌتن اتخاذ القرار 14القابمة  أن المتوسط الحسابً ٌختمؾ عن القٌمة المعنوٌة ، 

a0 :ًأي قبول الفرلٌة اأفولٌة ، وٌمكن كتابة قاعدة القرار كاأفت 

 

 

 

 

 
 

 

  

 

، ففً حالة SPSSالتً ٌتن احتسابما مباشرة من قبل  برنامج sigكما ٌمكن الاعتماد عمى قٌمة 

 القٌمة ٌساوي الحسابً المتوسط بان الفرلٌة اأفولٌة  القابمة نرفض 1416ما إذا كانت قٌمتما أصؽر من 

 إشارة إلى وبالنظر ،4 القٌمة عن معنوٌا الحسابً ٌختمؾ المتوسط بان الفرلٌة البدٌمة القابمة ،ونقبل3

 3  بالقٌمة لممتوسط القٌمة المعٌارٌة ٌدتحد تن حٌث ،تركز الإجابات أماكن معرفة ٌمكن اتالفروق متوسط

 هذا كانت موجبة، وإذا 2 و1 بٌن تتركز أن الإجابات ٌعنً هذا سالبة، الفروقات متوسط إشارة كانت فإذا

 .5و  4بٌن تتركز الإجابات أن ٌعنً

 

 
                                                           

1
 .Studentحسب جدول توزٌع 1.68تساوي  0,05ى دلالة ومستو  (n-1 =99) عند درجة حرٌةالجدولٌة قٌمة 

   H1x≠ 3                          3 x = ;1H( ٕ٘ اىَخ٘سظ اىذسابٜ xدٞث )

a0  si  |t|  <t(n-1,0,05) = 2479 

d(x) 

a1     si  |t|    ≥  t(n-1,0,05)=  2479 
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3 

عاممً مإسسسةنفطال بالتمكٌن بشكل عان "هناك إحساس عالً لدى وتتمثل هذه الفرلٌة فً 

 (".المبادرة، فرق العملوبكل بعد من أبعاده )أهمٌة العمل، 

، كما هو مولح فً المتعمقة بمذا المحور فقراتالتن اختبار هذه الفرلٌة من خلال اختبار 

 1:الجدول الموالً

 

311T للتمكيه وأبعادي 

 

 Valeur du test = 3 

T Ddl 
Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 60670, 28990, 448330, 0000, 99 5,616 توفر المعمومات

 71870, 46130, 590000, 0000, 99 9,098 المبادرة

 64170, 40160, 521670, 0000, 99 8,620 فرق العمل

 63080, 40920, 520000, 0000, 99 9,314 التمكٌن

 SPSS.; ٍِ إػذاد اىطاىبت بالاػخَاد ػيٚ ٍخشجاث بشّاٍج المصذر

، 1.16وهً أصؽر من  sig=,0001قٌمة بعاد الثلاثة لمتمكٌن للأن المخرجات أعلاه أن ٌبٌت

، ونقبل الفرلٌة البدٌمة القابمة 14بً ٌساوي وبالتالً نرفض الفرلٌة اأفولٌة القابمة أن المتوسط الحسا

هً موجبة فإن الإجابات  الفروقات متوسطأن إشارة  وباعتبار، 14ٌختمؾ عنأن المتوسط الحسابً 

هذه اأفبعاد وهً توفر المعمومات، المبادرة، فرق أي أنه نقبل الفرلٌة القابمة بتحقق  6و5تتركز ما بٌن 

 العمل.

قبول الفرلٌة اأفولى القابمة بؤن محور التمكٌن، وعمٌه ٌمكن وكذلك لا ٌختمؾ اأفمر بالنسبة ل

 .هناك إحساس عالً لدى عاممً مإسسة نفطال بالتمكٌن وبكل بعد من أبعاده

2  

ة لولاٌة هناك ممارسة عالٌة من طرؾ عاممً المإسسة المٌنابٌوتتمثل هذه الفرلٌة فً "

)الإٌثار، الكٌاسةّ، اللمٌر الحً، ا سكٌكدة لسموك المواطنة التنظٌمٌة بشكل عان ولكل بعد من أبعاده

 "الروح الرٌالٌة، السموك الحلاري(.

، كما هو مولح فً تن اختبار هذه الفرلٌة من خلال اختبار الفقرات المتعمقة بمذا المحور

 2الجدول الموالً:

                                                           
(.08الملحق رقم) 
1
 

(.09الملحق رقم) 
2
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319T  لسلىك المىاطىة التىظيمية وأبعادي 

 

 Valeur du test = 3 

T Ddl 
Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% 

de la différence 

Inférieure Supérieure 

 54911, 23761, 393331, 0001, 99 5,012 الإٌثار

 90731, 67271, 790001, 0001, 99 13,365 الكٌاسة

 63861, 39801, 518331, 0001, 99 8,550 الروح الرٌالٌة التنظٌمٌة

 1,2460 1,0240 1,13500 0001, 99 20,289 الالتزان العان

 1,0693 89071, 980001, 0001, 99 21,765 السموك الحلاري

 85211, 67461, 763331, 0001, 99 17,069 المواطنة التنظٌمٌةسموك

 SPSS.; ٍِ إػذاد اىطاىبت بالاػخَاد ػيٚ ٍخشجاث بشّاٍج لمصذرا

وهً أصؽر  sig=,0001قٌمة  سموك المواطنة التنظٌمٌةل خمسةبعاد الأن للأمن الجدول  ٌتلح

، ونقبل الفرلٌة 14، وبالتالً نرفض الفرلٌة اأفولٌة القابمة أن المتوسط الحسابً ٌساوي 1.16من 

هً موجبة فإن الفروقات متوسط شارة ، وبإعتبار أن إ14ٌختمؾ عنالحسابً  البدٌمة القابمة أن المتوسط

الخمسة من إٌثار، الفرلٌة القابمة بتحقق هذه اأفبعاد  ، وعمٌه ٌتن قبول6و 5الإجابات تتركز ما بٌن 

 كٌاسة، روح رٌالٌة تنظٌمٌة، التزان عان وسموك حلاري.

فتحقق أبعاده ٌعنً  ،تنظٌمٌة عامةسموك المواطنة الوكذلك لا ٌختمؾ اأفمر بالنسبة لمحور 

ممارسة عالٌة من طرؾ عاممً مإسسة نفطال  لسموك القابمة بؤن هناك الثانٌة الفرلٌة فوعمٌه  تحققه،

 المواطنة التنظٌمٌة بشكل عان وبكل بعد من أبعاده)الإٌثار، الكٌاسةّ، اللمٌر الحً، الروح الرٌالٌة

 أي محققة.هً إٌجابٌة ، السموك الحلاري( التنظٌمٌة

3 

هناك علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن تمكٌن العاممٌن وممارستمن لسموك المواطنة "وتتمثل فً

 مإسسة نفطال"  التنظٌمٌة فً

 أبعاد التمكٌن: من أجل اختبار هذه الفرلٌة نقون بتجزبتما إلى الفرلٌات الفرعٌة الموالٌة حسب

  الفرلٌة الفرعٌة اأفولى: هناك علاقة ذات ذلاله إحصابٌة بٌن توفر المعمومات لمعاممٌن

 وممارستمن لسموك المواطنة التنظٌمٌة.

 وممارستمن  إمكانٌة المبادرة لمعاممٌن: هناك علاقة ذات ذلاله إحصابٌة بٌن الثانٌة الفرلٌة الفرعٌة

 لسموك المواطنة التنظٌمٌة.

 اعتماد فرق العمل وممارسة : هناك علاقة ذات ذلاله إحصابٌة بٌن الفرعٌة الثالثةرلٌة الف

 لسموك المواطنة التنظٌمٌة.العاممٌن 
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33  

تن اعتماد هذا الاختبار من أجل تحدٌد العلاقة بٌن توفر المعمومات لمعاممٌن وممارستمن لسموك 

 وٌمكن إبراز النتابج فً الجدول الموالً: 1،نة التنظٌمٌة فً المإسسة المستقبمةالمواط

 

333

     

Modèle R 
R-

deux 
R-deux ajusté 

Erreur stan-

dard de l'es-

timation 

F T Sig B 

موماتتوفر المع  0,775
a
 0,601 0,597 

 

0,28402 147.446 

17.91012.1

43 

0.000 

0.000 

2.266     

0.434 

 .SPSSامجالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى برن

مما  0.601، فً حٌن بمػ معامل التحدٌد  0.775تقدر ب الارتباطمن الجدول نلاحظ أن قٌمة معامل 

بعد سة العاممٌن لسموك المواطنة التنظٌمٌة ٌرجع إلى التؽٌر فً من التؽٌر فً ممار 60.10 %ٌعنً أن 

أكبر من  024043المحسوبة والتً تساوي   t، ولمعرفة قٌمة التؤثٌر فإننا نلاحظ أن قٌمة توفر المعمومات

فإن هناك علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن  1415وهً أقل من  sig=1411قٌمتما الجدولٌة، وبما أن قٌمة 

أي  14434    ة. وتقدر قٌمة هذا التؤثٌر ب ٌة التنظٌملسموك المواطن عمومات وممارسة العاممٌنفر المتو

 .14434 بوحدة واحدة ٌإدي إلى زٌادة سموك المواطنة التنظٌمٌة بقٌمة بعد توفر المعمومات أن زٌادة

33  

لمعاممٌن وممارستمن لسموك توفر إمكانٌة المبادرة تحدٌد العلاقة بٌن  تن اعتماد هذا الاختبار من أجل

 المواطنة التنظٌمٌة فً المإسسة المستقبمة، وٌمكن إبراز النتابج فً الجدول الموالً:

333

     

Modèle R 
R-

deux 
R-deux ajusté 

Erreur stan-

dard de l'es-

timation 

F T Sig B 

0,720 المبادرة
a
 0,518 0,513 

 

0,31206 105.308 

11.233     

10.262 

0.000 

0.000 

1.982     

0.496 

 .SPSSامجالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى برن

مما 14508ن بمػ معامل التحدٌد ، فً ح14721ٌتقدر ب  الارتباطمن الجدول نلاحظ أن قٌمة معامل 

من التؽٌر فً ممارسة العاممٌن لسموك المواطنة التنظٌمٌة ٌرجع إلى التؽٌر فً بعد % 50481ٌعنً أن 

أكبر من قٌمتما  014262المحسوبة والتً تساوي   tالمبادرة، ولمعرفة قٌمة التؤثٌر فإننا نلاحظ أن قٌمة 

                                                           
1

 (.10الملحق رقم)
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فإن هناك علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن بعد  1415ل من وهً أق sig=1411الجدولٌة، وبما أن قٌمة 

أي أن زٌادة بعد  14496المبادرة وممارسة العاممٌن لسموك المواطمةالتنظٌمة. وتقدر قٌمة هذا التؤثٌر ب 

 .14496 المبادرة بوحدة واحدة ٌإدي إلى زٌادة سموك المواطنة التنظٌمٌة بقٌمة

33  

تن اعتماد هذا الاختبار من أجل تحدٌد العلاقة بٌن اعتماد فرق العمل وممارسة العاممٌن لسموك 

 ، وٌمكن إبراز النتابج فً الجدول الموالً:1المواطنة التنظٌمٌة فً المإسسة المستقبمة

333

     

Modèle R 
R-

deux 
R-deux ajusté 

Erreur stan-

dard de l'es-

timation 

F T Sig B 

0,763 فرق العمل
a
 0,582 0,578 

 

0,29060 136.458 

10.312    

11.682 

0.000 

0.000 

1.778     

0.564 

  .SPSSامجالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى برن

 14582، فً حٌن بمػ معامل التحدٌد  14763تقدر ب  الارتباطن قٌمة معامل من الجدول نلاحظ أ     

من التؽٌر فً ممارسة العاممٌن لسموك المواطنة التنظٌمٌة ٌرجع إلى التؽٌر فً %58421مما ٌعنً أن 

أكبر من  004682المحسوبة والتً تساوي   tبعد فرق العمل، ولمعرفة قٌمة التؤثٌر فإننا نلاحظ أن قٌمة 

فإن هناك علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن  1415وهً أقل من  sig=1411متما الجدولٌة، وبما أن قٌمة قٌ

أي أن  14564ة. وتقدر قٌمة هذا التؤثٌر ب ٌة التنظٌمل وممارسة العاممٌن لسموك المواطنبعد فرق العم

 .14564ٌمة زٌادة بعدفرق العمل بوحدة واحدة ٌإدي إلى زٌادة سموك المواطنة التنظٌمٌة بق

31  

بعد تحدٌد العلاقة بٌن كل من أبعاد التمكٌن المتمثمة فً توفر المعمومات، المبادرة، فرق العمل 

 وسموك المواطنة ننتقل لتحدٌد العلاقة العامة بٌن هذا اأفخٌر والتمكٌن من خلال الجدول الموالً:
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Mo-

dèle 
R 

R-

deux 
R-deux ajusté 

Erreur stan-

dard de l'es-

timation 

F T Sig B 

0,924 التمكٌن
a
 0,853 0,852 

 

0,17221 569.624 

10.492     

23.867 

0.000 

0.000 

1.159      

0.740 

 SPSS .اد عمى برنامجمن إعداد الطالبة بالإعتم; المصذر

                                                           
نفس الملحق.
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 14852، فً حٌن بمػ معامل التحدٌد 14924تقدر ب  الارتباطمن الجدول نلاحظ أن قٌمة معامل 

من التؽٌر فً ممارسة العاممٌن لسموك المواطنة التنظٌمٌة ٌرجع إلى التؽٌر فً   %8542مما ٌعنً أن 

 234867المحسوبة والتً تساوي   tقٌمة  إحساس العاممٌن بالتمكٌن، ولمعرفة قٌمة التؤثٌر فإننا نلاحظ أن

فإن هناك علاقة ذات دلالة  1415وهً أقل من  sig=1411أكبر من قٌمتما الجدولٌة، وبما أن قٌمة 

ة. وتقدر قٌمة هذا التؤثٌر ب ٌة التنظٌمستمن لسموك المواطنإحصابٌة بٌن إحساس العاممٌن بالتمكٌن وممار

 . 14741حدة ٌإدي إلى زٌادة سموك المواطنة التنظٌمٌة بقٌمة أي أن زٌادة التمكٌن بوحدة وا 14741

1 

 توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسات "لاتتمثل هذه الفرلٌة فً 

 مإسسة نفطال"العاممٌن لسموك المواطنة التنظٌمٌة نتٌجة لممتؽٌرات الشخصٌة فً 

 من أجل الإجابة عمى هذه الفرلٌة نقون بتجزبتما إلى الفرلٌات الفرعٌة الموالٌة:

 سموك المواطنة لا توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسة العاممٌن ل

 متؽٌر الجنس.التنظٌمٌة نتٌجة ل

 اممٌن لسموك المواطنة لا توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسة الع

 التنظٌمٌة نتٌجة لممتؽٌر السن.

  لسموك المواطنة لا توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسة العاممٌن

 لمتؽٌر المإهل العممً.التنظٌمٌة نتٌجة 

  نة لسموك المواطلا توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن عمى ممارسة العاممٌن

 لمتؽٌر الخبرة)اأفقدمٌة(.التنظٌمٌة نتٌجة 

13 

 1:الاختبار من خلال الجدول الموالًٌمكن إبراز نتابج هذا 

324  

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

 

(Constante) 1,282 0,126  10,167 0,000 

 0,732 0,031 0,914 23,733 0,000 

 -0,067 0,035 -0,074 -1,934 0,056 

  spss.   : من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى برنامج

، اأفمر الذي ٌعنً رفض فرلٌة 1415بر من  وهذه القٌمة هً أك sig=0.056من الجدول نلاحظ أن 

فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن العدن وقبول الفرلٌة المقترحة المتمثمة فً عدن وجود 

 لمتؽٌر الجنس.لسموك المواطنة التنظٌمٌة نتٌجة عمى ممارسة العاممٌن 

                                                           
1

 (.11الملحق رقم)
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 1:من خلال الجدول الموالً ٌمكن إبراز نتابج هذا الاختبار

325  

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur stan-

dard 

Bêta 

 

(Constante) 1,153 0,120  9,590 0,000 

 0,000 23,740 0,924 0,031 0,740 التمكٌن

 0,891 0,137 0,005 0,016 0,002 السن

 spss.   : من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى برنامج

، اأفمر الذي ٌعنً رفض 1415وهذه القٌمة هً أكبر من   sig=0.891من الجدول نلاحظ أن 

ٌة فً تؤثٌر فروقات ذات دلالة إحصابفرلٌة العدن وقبول الفرلٌة المقترحة المتمثمة فً عدن وجود 

 لسموك المواطنة التنظٌمٌة نتٌجة لمتؽٌر السن.التمكٌن عمى ممارسة العاممٌن 

13  

 ٌمكن إبراز نتابج هذا الاختبار من خلال الجدول الموالً:

326 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

 

(Constante) 1,211 0,133  9,079 0,000 

 0,000 22,726 0,916 0,032 0,734 التمكٌن

لعممًهلاالمإ  -0,013 0,019 -0,028 -0,703 0,484 

 

 spss.   : من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى برنامج

، اأفمر الذي ٌعنً رفض فرلٌة 1415وهذه القٌمة هً أكبر من    sig=0.484من الجدول نلاحظ أن

فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر التمكٌن العدن وقبول الفرلٌة المقترحة المتمثمة فً عدن وجود 

 .المإهل العممًلسموك المواطنة التنظٌمٌة نتٌجة لمتؽٌرعمى ممارسة العاممٌن 
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 نفس الملحق.
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 :1ٌمكن إبراز نتابج هذا الاختبار من خلال الجدول الموالً

336 

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

 

(Constante) 1,146 0,114  10,093 0,000 

 0,000 23,644 0,922 0,031 0,738 التمكٌن

 0,589 0,541 0,021 0,011 0,006 الخبرة

 spss. المصدر:  من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 

 

، اأفمر الذي ٌعنً رفض 1415وهذه القٌمة هً أكبر من    sig=0.589من الجدول نلاحظ أن

فروقات ذات دلالة إحصابٌة فً تؤثٌر قبول الفرلٌة المقترحة المتمثمة فً عدن وجود فرلٌة العدن و

 .الخبرة لسموك المواطنة التنظٌمٌة نتٌجة لمتؽٌرالتمكٌن عمى ممارسة العاممٌن 
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ممٌن ومفمون قامت هذه الدراسة المٌدانٌة عمى البحث فً تحمٌل العلاقة بٌن مفمون تمكٌن العا

، فً إدارة الموارد البشرٌة سموك المواطنة التنظٌمٌة، والذٌٌن ٌعتبران  من أهن المفاهٌن الإدارٌة الحدٌثة

مجموعة من الإطارات التً تنتمً إلى مإسسة نفطال، وذلك عمى اعتبار  اسة عمىحٌث ركزت هذه الدر

ات سموك المواطنة شجٌع ممارسدور التمكٌن فً تبمدى  الفبة عمى صمة وإطلاع مباشرأن هذه 

إحساس عالً بالتمكٌن إلى أن هناك  ومن خلال تحمٌمنا لآراء عٌنة من أفراد المجتمع توصمنا التنظٌمٌة.

ٌختمؾ اأفمر  عمل، ولنلدى عاممً المإسسة وبكل أبعاده المتمثمة فً توفر المعمومات، المبادرة، فرق ال

ٌث تبٌن أن هناك مما رسة كبٌرة لمذه السموك بؤبعاده الإٌثار، بالنسبة لسموك المواطنة التنظٌمٌة حكذلك 

 الحلاري. والسموك العان الالتزان التنظٌمٌة، الٌةالكٌاسة، الروح الرٌ

عمااى أن هناااك علاقااة طردٌااة بااٌن تمكااٌن العاااممٌن  ماان خاالال نتااابج الدراسااة كمااا تاان التؤكٌااد

 فاً إجاباات أفاراد العٌناة ٌرجاع دن وجاود تبااٌنوممارستمن لسموك المواطنة التنظٌمٌة، بالإلاافة إلاى عا

الخبااااااااااااااارة(.لممتؽٌااااااااااااااارات الشخصاااااااااااااااٌة )الجااااااااااااااانس، السااااااااااااااان، المإهااااااااااااااال العمماااااااااااااااً، 
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 العامة الخاتمة

هدؾ هذا البحث إلى دراسة  المدى الذي ٌمكن أن ٌساهن به تمكٌن العاممٌن بمختمؾ أبعاده )توفر 

العمل( فً دعن ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة لدى عاممً مإسسة نفطال، المعمومات، المبادرة، فرق 

 ولتحقٌق هذا المدؾ تن الانطلاق من الإشكالٌة الموالٌة:

إلى الإطار النظري العان  من الفصل اأفول نظريولمعالجة هذه الإشكالٌة تن التطرق فً الجانب ال

، وذلك من خلال تحدٌد هذا المفمون واأفهمٌة التً ٌكتسٌما، إلافة إلى ذكر أهن مكٌن العاممٌنتلمفمون 

إلى جانب التعرض أفسالٌبه ، والمتطمبات التنظٌمٌة المناسبة لتطبٌقه المقومات واأفبعاد التً ٌقون عمٌما

 ق التً تواجمه.وبعض نماذجه والعواب

أساسٌات عن سموك المواطنة التنظٌمٌة، من خلال إبراز هذا إلى  فً الفصل الثانً كما تن التطرق

تحدٌد اأفبعاد التً ٌقون عمٌما هذا السموك والمداخل المفمون ودوره فً تحسٌن اأفداء الكمً لممإسسة، 

المترتبة عن ممارسة هذا السموك فً  التً ٌتن من خلالما معالجته، إلافة إلى  ذكر محدداته والآثار

 المإسسة.

هذا فقد قمنا بإسقاط ما هو نظري عمى واقع المإسسات  أما فٌما ٌتعمق بالجانب المٌدانً من بحثنا

ء أفراد العٌنة حول مدى مساهمة الجزابرٌة من خلال دراسة حالة مإسسة نفطال، وذلك بؽٌة معرفة أرا

طنة التنظٌمٌة لدٌمن، بإعتبار هذه العٌنة مكونة من مجموعة من كٌن العاممٌن فً دعن سموك المواتم

دراٌة بالدور الذي ٌمكن أن ٌقدمه تمكٌن العاممٌن لتحقٌق ممارسة السموك  الإطارات الفاعمة والتً لما

، وهذا بالاعتماد عمى أداة الاستبٌان لجمع البٌانات المتعمقة بالمولوع، وقد تن الخروج بجممة التنظٌمً

 نتابج تمثل إجابات عن الإشكالٌات المطروحة فً الد راسة.من ال

3 

 بعد معالجة الجانبٌن النظري والتطبٌقً تن التوصل إلى جممة النتابج الموالٌة:

  التً تن التوصل إلٌما فٌما ٌمً:ٌمكن إبراز أهن النتابج 

 لما تمخلت عنه نظرٌات مختمفة فً الإدارة، والتً  ٌعد مفمون التمكٌن نتاج تراكمً وتطوري

تجاه مرحمة االإداري الحدٌث ٌتجه فً إدارة العنصر البشري حاولت تفسٌر السموك الإنسانً. فالفكر

توزٌع الحق فً ووبالتالً نحو تمكٌن العاممٌن  ،جدٌدة من التعاون والمشاركة وروح الفرٌق

 .فً المإسسةة وخاصة المستوٌات الدنٌا المشاركة بٌن مختمؾ المستوٌات الإدارٌ
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  ٌتمثل التمكٌن فً منح العاممٌن القوة والدافعٌة، والثقة فً النفس وفً القدرات المعرفٌة التً ٌتمتعون

بما، لمساعدتمن فً اتخاذ القرارات وتقدٌن المقترحات التً ستإثر فً أدابمن لمعمل وفً نجاح 

ستإثر فً نجاحمن الشخصً  وبالتالً فً مسارهن  المإسسة التً ٌعممون بما، وبشكل خاص

 الممنً.

  تمكٌن العاممٌن العدٌد من الفوابد بالنسبة لممإسسة والعاممٌن، حٌث ٌعمل عمى تنمٌة طرٌقة ٌحقق

تفكٌر المدٌرٌن، وتطوٌر قدراتمن الإبداعٌة، واكتسابمن لوقت أكبر لمتركٌز فً الشإون الإستراتٌجٌة 

كما ٌسمن سالة والؽاٌات البعٌدة المدى، ورسن الخطط الطوٌمة اأفجل. وولع الرإى وصٌاؼة الر

التمكٌن فً زٌادة القدرة التنافسٌة والاستؽلال اأفمثل لمموارد، وخفض نسبة دوران العمل، وزٌادة 

فعالٌة الاتصال بٌن المإسسة والعاممٌن، وتعزٌز التزاممن وتعمدهن بمسإولٌات جدٌدة، وإمدادهن بما 

تمن ومماراتمن، من خلال إطلاق عنان اأففراد لتفعٌل معرفتمن وقدراتمن الابتكارٌة ٌنمً قدرا

 والإبداعٌة، ومنحمن الطاقة والمقدرة عمى العمل باستمرار.

  ٌعتمد مفمون التمكٌن عمى ثلاثة أبعاد، والتً تدل عمى محتواه ومتلمناته، وهً التً تعكس الاتجاه

 د فً توفر المعمومات، المبادرة، فرق العمل.العممً لمتمكٌن، وتتمثل هذه اأفبعا

  تعددت الدراسات التً اهتمت بمعالجة السموك التطوعً فً المإسسات، واختمفت تسمٌة هذا السموك

كاتز ، مرورا بدراسات"الاستعداد لمتعاون "الذي أطمق عمٌه برنارد من دراسة إلى أخرى، بداٌة عند 

والتمقابٌة "، وصولا إلى الدراسات التً قان بما أورؼان  السموكات الابتكارٌة"حٌث أعطاه تسمٌة 

 ."سموك المواطنة التنظٌمٌة  "الذي أطمق عمٌه

  سموك المواطنة التنظٌمٌة هو سموك اختٌاري تطوعً ٌنبع من اأفدوار الإلافٌة التً ٌمكن أن

، كما أن العامل هً سموكات لا ٌنتظر العامل مقابمما مكافآت تنظٌمٌةوٌلطمع بما الفرد فً العمل، 

 لا ٌعاقب عمى عدن ممارستما.

  ًلسموك المواطنة التنظٌمٌة أهمٌة كبٌرة ودور فاعل فً نجاح المإسسة واستمرارها، فالدور الإلاف

الذي ٌقون به العامل ٌساهن فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، وكذلك زٌادة قدرة العاممٌن والمدراء عمى 

 أداء وظابفمن بشكل فاعل.

  ن سموك المواطنة التنظٌمٌة عمى خمسة أبعاد، والتً تدل عمى محتواه ومتلمناته، وهً مفموٌعتمد

التً تعكس الاتجاه العممً لسموك المواطنة التنظٌمٌة، وتتمثل هذه الابعاد فً الإٌثار، الكٌاسة، الروح 

 الرٌالٌة التنظٌمٌة، الالتزان العان، السموك الحلاري.

 ءا عمى النتابج المتحصل عمٌما من المعالجة الإحصابٌة لمبٌانات المتعمقة بنا

 بآراء أفراد العٌنة، تن التوصل إلى مجموعة من النتابج ٌمكن إبرازها فٌما ٌمً:

  وتعبر هذه النتٌجة  مرتفعة،و إٌجابٌة كانت بصفة عامة نحو الإحساس بالتمكٌن اتجاهات أفراد العٌنة

د فً ممارستما الإدارٌة اتجاه مواردها البشرٌة سٌاسة التمكٌن من حٌث توفٌر عمى أن المإسسة تعتم

بإتخاد القرارات والتدابٌر  والتصرؾالمعمومات اللازمة لمن أفداء عمممن، منحمن المجال لممبادرة 

 .الممان بعض ، ومحاولة الاعتماد عمى فرق العمل فً إنجازبكفاءة وفعالٌة اللرورٌة لإنجاز عمممن

 ما اهات أفراد العٌنة نحو ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة كانت إٌجابٌة وبدرجة مرتفعة، وهذا اتج

المودة والإنسجان بٌن العاممٌن، الروح ، حٌث تسود مإسسة نفطاله البٌبة الإدارٌة الصحٌة لعكست

 والسموك الحلاري. الكٌاسةالرٌالٌة التنظٌمٌة، الإٌثار، 

 ة، كانت أعمى من متوسط ٌٌمالتنظ نة نحو ممارسة سموك المواطنةفراد العٌمتوسط اتجاهات أ

اتجاهاتمن نحو الإحساس بالتمكٌن، وهذا ما ٌعكس بعض مظاهر اللإلتزان بالقٌن والعادات والتعالٌن 
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بٌبة المإسسة بصفة خاصة والبٌبة الجزابرٌة بصفة عامة، والتً تحث عمى الدٌنٌة  السابدة فً 

 رة عمى فً مساعدة الآخرٌن والشعور معمن.السموك العفوي والمباد

 لت عاممٌن فً ممارستمن لسموك المواطنة التنظٌمٌة، حٌث ذهناك أثر ذو دلالة إحصابٌة لتمكٌن ال

( فً التباٌن فً ممارسة 1.963عمى أن تمكٌن العاممٌن ٌفسر ما مقداره )إلٌما  النتابج المتوصل

أن زٌادة التمكٌن بوحدة واحدة ٌإدي إلى زٌادة سموك المواطنة التنظٌمٌة فً مإسسة نفطال، و

(، وعمٌه فالعلاقة بٌن تمكٌن العاممٌن وسموك 1.85ممارسة سموك المواطمة التنظٌمٌة بقٌمة)

 .(35:.1وطردٌة ومقدارها) المواطنة التنظٌمٌة هً علاقة إٌجابٌة

 مواطنة التنظٌمٌةسموك ال حصابٌة فً أثر التمكٌن عمى ممارساتعدن وجود فروقات ذات دلالة إ 

 ترجع لممتؽرات الشخصٌة )الجنس، السن، المإهل العممً، الخبرة(. لدى أفراد العٌنة 

2  

 إلٌما من خلال هذه الدراسة، نوصً بما ٌمً: فً لوء النتابج المتوصل

 د فٌما اللامركزٌة تعزٌز تمكٌن العاممٌن من خلال المحافظة عمى البٌبة الإدارٌة المناسبة، التً تسو

 والعدالة التنظٌمٌة وؼٌرها، أفن التمكٌن هو انعكاس لمممارسات الإدارٌة داخل المإسسة. 

  دعن وتعزٌز سموكات العاممٌن من خلال تفعٌل إقامة الندوات والدورات التدرٌبٌة، لؽرس قٌن التمكٌن

 وسموك المواطنة التنظٌمٌة.

 المواطنة التنظٌمٌة، من خلال ولع اأفنظمة والتعمٌمات  العمل عمى تشجٌع العاممٌن لممارسة سموك

 اللازمة لمكافؤة الجمود العفوٌة والتطوعٌة التً ٌقومون بما.

 ة من المعاٌٌر المعمول بما فً منح الترقٌات وإشؽال ٌالعمل عمى جعل سموكات المواطنة التنظٌم

 المناصب الوظٌفٌة فً المإسسة.

3 

قول أن  مولوع التمكٌن وبحكن تشعبه لا ٌمكن القٌان بتحمٌل جمٌع جوانبه فً ٌمكن الفً اأفخٌر 

عمل واحد، لمذا ٌمكن أن ٌكون هذا العمل قاعدة تممد لإنطلاق دراسات مستقبمٌة أوفى وأشمل تكون 

أهمٌة التمكٌن والمواطنة التنظٌمٌة، أكثر تخصصا ودقة تستطٌع الإجابة عن الإشكالٌة المطروحة حول 

 ءا عمى ما سبق ٌمكن عرض بعض الموالٌع التً ٌمكن اقتراحما كؤفاق لمذا البحث:وبنا

 فً المإسسات لدى العاممٌن  أو تحسٌن اأفداء التنظٌمً دراسة أثر التمكٌن فً تشجٌع الإبداع

 .ٌةاتالخدم

 دراسة أهمٌة العدالة التنظٌمٌة فً تجسٌد سموكات المواطنة التنظٌمٌة فً المإسسات الإقتصادٌة. 
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 : ................................،،،نالدكتور المحتر

 السلان عمٌكن ورحمة الله وبركاته،،،

 

 

أرجو من سٌادتكن المحترمة التكرن بالإطلاع عمى الاستبٌان المرفق والمعد بمدؾ تحدٌد 

هذه الدراسة معدة 

بمدؾ استكمال متطمبات الحصول عمى درجة الماجٌستر فً إدارة اأفعمال، وتسجٌل الملاحظات 

الخاصة بكن بخصوص جمٌع محاور الاستبٌان، نظرا لخبرتكن المتراكمة فً هذا المجال، ولما لرأٌكن من 

 أهمٌة والحة فً دعن وتنمٌة البحث العممً فً المدرسة.

 حسن تعاونكم،شاكرين لكم 

 وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير 

 الطالبة                    اأفستاذ المشرؾ                                                 

 جوامع رقٌة                                                                 مرٌزق  د.عدمان
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 بالمدرسة العمٌا لمتجارة أستاذ التعمٌن العالً كشاد رابح

 بالمدرسة العمٌا لمتجارةأستاذ التعمٌن العالً  براق محمد

 ارةأستاذ محالر بالمدرسة العمٌا لمتج عبد العزٌز بمعٌدي
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 السادة الكران عاممً مإسسة نفطال،،،

 السلان عمٌكن ورحمة الله تعالى وبركاته،،،

لإعداد لدراسة عممٌة بعنوان )دور التمكٌن فً دعن سموك المواطنة التنظٌمٌة فً فً إطار ا
المإسسات الاقتصادٌة( استكمالا لمحصول عمى درجة الماجٌستر فً العمون التجارٌة والمالٌة تخصص 
إدارة أعمال، والتً تمدؾ إلى تحدٌد مدى مساهمة التمكٌن فً ممارسة سموك المواطنة التنظٌمٌة فً 

 ستكن.مإس

تتشرؾ الطالبة بؤن تلع بٌن أٌدٌكن هذا الاستبٌان، وكمما أمل فً تعاونكن الصادق عند ملء 
الاستبٌان وترجوا منكن تحري الدقة والمولوعٌة عند الإجابة عمى كل سإال، وثقوا أن تجاوبكن مع هذا 

 الاستبٌان هو اأفساس لنجاح هذه الدراسة.

مومات وآراء سٌكون مولع السرٌة التامة، ولن ٌستخدن وكونوا عمى ٌقٌن أن ما تقدموه من مع
 إلا لؽرض البحث العممً فقط.  

 الطالبة                                                                                        

 جوامع رقٌة 



 

 
 

هو إعطاء العاممٌن الصلاحٌات والمسإولٌات، ومنحمن الحرٌة أفداء العمل بطرٌقتمن دون تدخل 
مباشرة من الإدارة، مع توفٌر كافة الموارد وبٌبة العمل المناسبة لتؤهٌممن ممنٌا وسموكٌا أفداء العمل مع 

 الثقة المطمقة فٌمن.

السموك الفردي التطوعً الاختٌاري والذي ٌقع خارج نطاق الواجبات الوظٌفٌة، ولا عبارة عن هو
ٌرتبط بؤٌة علاقة مباشرة وعمنٌة بالنظان الرسمً لمجزاءات وٌسمن بمجممه فً الارتقاء بفعالٌة اأفداء 

الوظٌفً لممإسسة.

( أمان الإجابة ×ى تقدٌن معمومات عامة عن العامل، الرجاء ولع إشارة )ٌمدؾ هذا الجزء إل
 المختارة.

 )  ( أنثى )  ( ذكر

 

 سنة 35أقل من -25)  ( سنة 25)  ( أقل من 

 سنة 55أقل من -45)  ( سنة 45أقل من-35)  ( 

  سنة فما أكثر 55)  ( 

 )  ( بكالورٌا )  ( أقل من البكالورٌا

 )  ( دراسات عمٌا )  ( لٌسانس 

 سنوات 01أقل من -3)  ( سنوات 3)  ( أقل من 

 سنة 21أقل من -05)  ( سنة 05أقل من-01)  ( 

  سنة فما أكثر 21)  (  

 



 

 
 

مٌن فً المإسسة، الرجاء تحدٌد درجة موافقتك ٌمدؾ هذا الجزء إلى تحدٌد مستوٌات تمكٌن العام

 .( فً الخانة المناسبة لاختٌاركن×أو عدن موافقتك مع العبارات التالٌة من خلال ولع إشارة )

ي وقت أحصل عمى المعمومات اللازمة لانجاز عممً فً أ-0

 أشاء.

تسعى المإسسة لإتاحة المعمومات لمعاممٌن لتنمٌة التزاممن -2

 الذاتً.

العاممٌن فً المإسسة أكثر فمما أفدوارهن بسبب إتاحة -3

 المعمومات لمن.

تسمن إتاحة المعمومات فً المإسسة فً توحٌد الرإٌة -4

 وولوح اأفهداؾ.

عاممٌن عالٌة تسمن فً إنجاز ممارات الاتصال لدى ال-5

 مماممن.

تتوفر فً المإسسة  قنوات عمودٌة وأفقٌة متعددة لمحصول -6

 عمى المعمومات.

لدي تصور كامل عن الإستراتٌجٌات التً تحقق أهداؾ -7

 المإسسة.

السٌاسات والإجراءات والبرامج المتبعة فً المإسسة -8

 والحة.

 أقدن المقترحات دون تردد أو خوؾ.-9

 المإسسة تمتن بولع اأفطر الإرشادٌة لسموك العاممٌن.-01

تعتمد الإدارة أسموب الاجتماعات الدورٌة بوصفما صٌؽة -00

 لمتفاعل مع العاممٌن.

أعرؾ حدود تصرفاتً وأراقب نفسً دون الحاجة لرقابة -02

 الآخرٌن لً.

 ألتزن بشكل عال تجاه الممان عندما أعمل فً جماعة.-03

 تتقدن حاجات الجماعة عمى حاجاتً الشخصٌة.-04

 تمجؤ المإسسة لفرق العمل حل المشاكل. -05

تمتن الإدارة بإكساب العاممٌن ممارات جدٌدة بشكل مستمر -06

 كجزء من ثقافتما.

ة عمى اجتذاب ذوي الخبرات العالٌة تحرص المإسس-07

 لمعمل فٌما.

تنظر الإدارة لبعض اأفخطاء المرتكبة فً العمل عمى أنما -08

 فرص لمتعمن.

 



 

 
 

ٌمدؾ هذا الجزء إلى تحدٌد درجة ممارسة عاممً المإسسة لسموك المواطنة التنظٌمٌة، الرجاء 
( فً الخانة المناسبة ×درجة موافقتك أو عدن موافقتك مع العبارات التالٌة من خلال ولع إشارة ) تحدٌد

 .لاختٌاركن

أهتن بمساعدة العاممٌن الجدد عمى سرعة التؤقمن فً جو -0

 العمل.

 الزملاء الذٌن تؽٌبوا عن العمل. أقون بمساعدة -2

استقطع الوقت اللازن لمساعدة الزملاء إذا دعت الحاجة -3

 إلى ذلك.

 أبادر بمساعدة الزملاء الذٌن لدٌمن أعباء عمل كبٌرة.-4

ألحً ببعض  الاهتمامات  الشخصٌة من أجل المصمحة -5

 العامة. 

ٌق أكثر من اهتمامً بإظمار أهتن بإظمار نتابج عمل الفر-6

 مساهمتً فٌه.

آخذ الاحتٌاطات والتدابٌر اللازمة مسبقا لتقمٌل احتمالٌة -7

 حدوث مشكلات فً العمل.

أحرص عمى عدن التدخل فً خصوصٌات زملابً فً -8

 العمل.

 أراعً مشاعر زملابً فً تصرفاتً وأفعالً.-9

ر مع الزملاء عند اتخاذ إجراء أو قرار قد ٌإثر أتشاو-01

 عمٌمن.

أزود الزملاء بالمعمومات المناسبة التً تساعدهن عمى -00

 أداء أعمالمن.

 أحرص عمى أن أكون مجاملا للآخرٌن فً العمل.-02

اه المعاكس أتقبل الولع إذا ما اتجمت اأفمور فً الاتج-03

 لرؼباتً.

 أتجاهل المشكلات التافمة والبسٌطة.-04

 أرحب بالنقد البناء فً العمل.-05

أتقبل المصاعب والمتاعب التنظٌمٌة دون أدنى شكوى أو -06

 تذمر.

 أمٌل إلى التفكٌر فً ما أعتقد أنه من صالح المإسسة.-07

 النفس.أتدرب عمى التحمل ولبط -08

لا أمانع فً الاستمرار بالعمل لساعات إلافٌة عند -09

 الحاجة.

 أتطوع لممسإولٌات الإلافٌة بكل رحابة صدر.-21

 اهتن بإعلان مسإولً مسبقا عندما لا أتمكن من الحلور.-20



 

 
 

راؾ من أحافظ عمى التقٌد التان بمواعٌد الحلور والانص-22

 العمل.

 أتعامل بعناٌة مع الموجودات العٌنٌة فً مكان العمل.-23

أتقٌد باأفنظمة الخاصة بالعمل حتى وإن لن تكن هناك -24

 رقابة.

أحرص عمى حلور جمٌع المناسبات والحفلات التً -25

 تقٌمما المإسسة رؼن أن الحلور لٌس إجبارٌا.

أتحدث دابما عن مإسستً إٌجابٌا أمان الآخرٌن من  -26

 خارج جمة العمل.

أساهن دابما بؤفكار جدٌدة واقتراحات بناءة والتً من -27

 شؤنما تحسٌن جودة الخدمة المقدمة من طرؾ المإسسة.

 أدافع عن سمعة مإسستً عندما ٌنتقدها الآخرون.-28

أنشطة وإعلانات المإسسة  أحرص عمى متابعة كل-29

 باهتمان. 

ألتزن بالعادات والمعاٌٌر الاجتماعٌة) كالمظمر العان، -31

 عدن التدخٌن فً المإسسة...(



 

 
 

 الىتائج المتعلقة باختبار ثبات الاستبيان31

 

 lphaCronbach's Aمعامل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

1.:23 59 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 axe1 axe2 questionnaire 

N 100 100 100 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3,5200 3,7633 3,6721 

Ecart-type 1,55833 1,44720 1,47965 

Différences les plus ex-

trêmes 

Absolue 1,081 1,076 1,087 

Positive 1,071 1,076 1,087 

Négative -1,081 -1,071 -1,066 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,814 1,763 1,871 

Signification asymptotique (bilatérale) 1,522 1,605 1,433 
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 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

<25 8 8,0 8,0 8,0 

-25 28 28,0 28,0 36,0 

-35 33 33,0 33,0 69,0 

-45 24 24,0 24,0 93,0 

55+ 7 7,0 7,0 100,0 

Total 100 100,0 100,0 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

masculin 59 59,0 59,0 59,0 

femenin 41 41,0 41,0 100,0 

Total 100 100,0 100,0 
 

 المؤهل العلمً

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

<bacaluriat 25 25,0 25,0 25,0 

bacaloriat 26 26,0 26,0 51,0 

graduation 39 39,0 39,0 90,0 

poste graduation 10 10,0 10,0 100,0 

Total 100 100,0 100,0 
 

 

     
 

 الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

<5 26 26,0 26,0 26,0 

entre5,10 12 12,0 12,0 38,0 

entre10,15 26 26,0 26,0 64,0 

entre15,20 9 9,0 9,0 73,0 

>20 27 27,0 27,0 100,0 

Total 100 100,0 100,0 
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 Statistiques descriptives)بعد المبادرة(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q7 100 1,00 5,00 3,1300 1,09779 

q8 100 1,00 5,00 3,4100 1,01598 

q9 100 1,00 5,00 3,6200 1,17877 

q10 100 1,00 5,00 3,6000 1,13707 

q11 100 1,00 5,00 3,4400 1,24170 

q12 100 1,00 5,00 4,3400 1,01723 

N valide (listwise) 100     

 

 

Statistiques descriptives)بعذ فرق العمل( 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q13 100 1,00 5,00 4,3300 ,87681 

q14 100 1,00 5,00 3,5800 1,16498 

q15 100 1,00 5,00 3,8900 1,05309 

q16 100 1,00 5,00 3,3800 1,04234 

q17 100 1,00 5,00 3,0400 1,20538 

q18 100 1,00 5,00 2,9100 1,31882 

N valide (listwise) 100     

 

 

 

 

 

 

 Statistiques descriptives)بعذ تىفر المعلىمات(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q1 100 1,00 5,00 3,4600 1,35900 

q2 100 1,00 5,00 3,3000 1,26730 

q3 100 1,00 5,00 3,3500 1,32859 

q4 100 1,00 5,00 3,8900 1,10000 

q5 100 1,00 5,00 3,3400 1,17396 

q6 100 1,00 5,00 3,3500 1,20080 

N valide (listwise) 100     
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 Statistiques descriptives)بعذ الإيثار(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q19 100 1,00 5,00 3,3000 1,26730 

q20 100 1,00 5,00 3,3500 1,32859 

q21 100 1,00 5,00 3,8900 1,10000 

q22 100 1,00 5,00 3,3400 1,17396 

q23 100 1,00 5,00 3,3500 1,20080 

q24 100 1,00 5,00 3,1300 1,09779 

N valide (listwise) 100     

 

 

 Statistiques descriptives)بعذ الكياسة(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q25 100 1,00 5,00 3,4100 1,01598 

q26 100 1,00 5,00 3,6200 1,17877 

q27 100 1,00 5,00 3,6000 1,13707 

q28 100 1,00 5,00 3,4400 1,24170 

q29 100 1,00 5,00 4,3400 1,01723 

q30 100 1,00 5,00 4,3300 ,87681 

N valide (listwise) 100     

 

 

 Statistiques descriptives)بعذ الروح الرياضية التىظيمية(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q31 100 1,00 5,00 3,5800 1,16498 

q32 100 1,00 5,00 3,8900 1,05309 

q33 100 1,00 5,00 3,3800 1,04234 

q34 100 1,00 5,00 3,0400 1,20538 

q35 100 1,00 5,00 2,9100 1,31882 

q36 100 2,00 5,00 4,3100 ,78746 

N valide (listwise) 100     

 



 

 
 

 

 Statistiques descriptives)بعذ الإلتزام العام(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q37 100 1,00 5,00 3,9100 1,26407 

q38 100 1,00 5,00 3,7500 1,09521 

q39 100 1,00 5,00 4,4400 ,75639 

q40 100 1,00 5,00 4,2200 ,89420 

q41 100 2,00 5,00 4,2900 ,64031 

q42 100 1,00 5,00 4,2000 ,76541 

N valide (listwise) 100     

 

 Statistiques descriptives)بعذ السلىك الحضاري(

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

q43 100 1,00 5,00 3,6900 ,88415 

q44 100 1,00 5,00 4,0300 ,78438 

q45 100 3,00 5,00 4,0700 ,62369 

q46 100 2,00 5,00 4,2300 ,77662 

q47 100 1,00 5,00 3,8400 ,89578 

q48 100 1,00 5,00 4,0200 1,05390 

N valide (listwise) 100     
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Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type 
Erreur standard 

moyenne 

e1 100 3,4483 ,79832 ,07983 

e2 100 3,5900 ,64850 ,06485 

e3 100 3,5217 ,60518 ,06052 

axe1 100 3,5200 ,55833 ,05583 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

e1 5,616 99 ,000 ,44833 ,2899 ,6067 

e2 9,098 99 ,000 ,59000 ,4613 ,7187 

e3 8,620 99 ,000 ,52167 ,4016 ,6417 

axe1 9,314 99 ,000 ,52000 ,4092 ,6308 
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Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type 
Erreur standard 

moyenne 

c1 100 3,3933 ,78479 ,07848 

c2 100 3,7900 ,59110 ,05911 

c3 100 3,5183 ,60622 ,06062 

c4 100 4,1350 ,55943 ,05594 

c5 100 3,9800 ,45026 ,04503 

axe2 100 3,7633 ,44720 ,04472 

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) 
Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

c1 5,012 99 ,000 ,39333 ,2376 ,5491 

c2 13,365 99 ,000 ,79000 ,6727 ,9073 

c3 8,550 99 ,000 ,51833 ,3980 ,6386 

c4 20,289 99 ,000 1,13500 1,0240 1,2460 

c5 21,765 99 ,000 ,98000 ,8907 1,0693 

axe2 17,069 99 ,000 ,76333 ,6746 ,8521 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,924
a
 ,853 ,852 ,17221 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,159 ,110 

 
10,492 ,000 

axe1 ,740 ,031 ,924 23,867 ,000 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,720
a
 ,518 ,513 ,31206 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,982 ,176  11,233 ,000 

e2 ,496 ,048 ,720 10,262 ,000 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,763
a
 ,582 ,578 ,29060 

 

Coefficients
a
 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,778 ,172  10,312 ,000 

e3 ,564 ,048 ,763 11,682 ,000 
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Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta   

 

(Constante) 1,282 0,126  10,167 0,000 

axe1 0,732 0,031 0,914 23,733 0,000 

 0,056 1,934- 0,074- 0,035 0,067- الجنس

 

 
Coefficients non standardisés 

Coefficients stan-

dardisés T 
Sig. 

A Erreur standard Bêta 
 

  

 

(Constante) 1,211 1,133  9,079 1,000 

axe1 1,734 1,032 1,916 22,726 1,000 

 1,484 1,703- 1,028- 1,019 1,013- اىَؤٕو اىؼيَٜ

 

 

 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

 

(Constante) 1,211 0,133  9,079 0,000 

axe1 0,734 0,032 0,916 22,726 0,000 

 0,484 0,703- 0,028- 0,019 0,013- المإهل العممً

 

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

 

(Constante) 1,146 0,114  10,093 0,000 

axe1 0,738 0,031 0,922 23,644 0,000 

 0,589 0,541 0,021 0,011 0,006 الخبرة

  


