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   الذي ، الباطنو  الظاهرو  ال خرو  ال ول، أ طراف النهار هو العلي القهارو  يحمد أ ناء الليلو  أ ول من يشكر   

     الثناء العظيم هوو  فله جزيل الحمد  ،أ نار دروبنا، و لا يفنىأ غدق علينا برزقه الذي و  أ غرقنا بنعمه التي لا تحصى       

ذ أ رسل فينا عبدا           أ طهر التسليمو  عليه أ زكى الصلوات رسوله " محمد ابن عبد الله "و  هلذي أ نعم علينا ا 

 الشكر كله أ ن وفقنا و  لله الحمد كله  أ ينما وجد . حثنا على طلب العلم، و فعلمنا ما لم نعلم، المبين بقرأ نهأ رسله      

لى من و  امكل احت ،بوأ لهمنا الصبر على المشاق التي واجهتنا لا نجاز هذا العمل المتواضع   عمل تواضع أ هدي عملي هذا ا 

تمام هذا العمل   لى صديقي، معي بكد بغية ا  لى من أ رى التفاؤل بعينه،و  مس ئوليو  ا   السعادة في و  رفيق دربي  ا 

لى شعلة الذكاء، ضحكته   لى الوجه المفعم بالبراءة، النورو  ا   الا هداء و  الامتنانو لا يفوتني أ ن أ عطي الشكر، ا 

 د كل وسائل المساعدة .ـــجهده المبذول لمو  أ قدره على عونه الدائمو  ر محمد(ــــواري ثامـــ)ن            

 دورهم بذلك بربما دون أ ن يشعروا  ال فكارو  قدموا لنا المساعداتو  كما أ شكر كل من زرعوا التفاؤل في دربنا        

لى كل من أ شعل شمعة في دروب عملناو  فلهم منا كل جزيل الشكر        لى من وقف على المنابر و  العرفان ا   ا 

لى ال ساتذة الكرام :و        –بن مسعود عطا الله  -جلود رش يد  –بومانة  أ عطى من حصيلة فكره لينير دربنا ا 

لى ال س تاذ : و  كما نتوجه بالشكر الجزيل بأ سمى عبارات الامتنان -هجرسي -برابح –دروم أ حمد          التقدير ا 

شراف على هذا البحث فجزاه الله عنا كل خيرا محمد بن عليعزوز     الاحتامو فله منا كل التقدير، لذي تفضل با 

ن قلت شكرا فشكري لن يوفيكم                     مشكورا. حقا سعيتم فكان السعي، فا 

 

 

 



 

 

 الإهداء
 لم نكن لنصل إليه لولا فضل الله علينا .و   الحمد لله الذي وفقنا لهذا

إلى من  ،  إلى من جرع الكأس ف ارغا ليسقيني قطرة حب،  التضحيةو   إلى رمز الرجولة  
كلت أنامله ليقدم لنا لحظة سعادة إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي  

  الكبير )والدي العزيز(.طريق العلم إلى الق لب  
 والأمل،إلى كل من في الوجود بعد الله ورسوله    لينبوع الصبر والتف اؤ إلى    

 حبيبة()أمي ال                                          
    محبة لا حدود لها  و   إلى من بوجودها أكتسب قوةعليها أعتمد ..و   إلى من بها أكبر  

 أختي الغالية) نائلة(                                      
     -عثمان –ملاذي بعد الله أفراد أسرتي خاصة) نور الدين  و   قوتيو   إلى سندي

 نساءهم. و   صغيرهمو   كل أولادهم كبيرهمو ، (هشام   -محمد              
سعدة ،خضراوي  زيان بن  عزوز لمين ،زميلاتي اللذين لم تلدهم أمي )و   إلى زملائي

 زيان،عامر،محفوظ،مختار،بنساعد،قدور،لباز،زايري،محمدي،جلول،الحاج،علي،فضيلي
  ، حنانصف اء،خديجة،ماريا، ، فطيمة ، نصيرة ، ف اطنة ، نادية  ،، عيدة  ، رميصةعبير

العطاء ،إلى ينابيع الصدق الصافي ،إلى  و   بالإخاءو تميزوا  بالوف اءزاجية(إلى من تحلو  
الحزينة سرت ،إلى من كانوا  و   دروب الحياة الحلوةبرفقتهم في  و   من معهم سعدت

 علموني أن لا أضيعهم، و   الخير ،غلى من عرفت كيف أجدهمو معي على طريق النجاح  
  إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد.                         

 دينهلم تسعهم ورقتي ،إلى كل محب لوطنه غيور على  و   إلى من وسعهم ق لبي
               

 أعمر نج                    اة                             

 
 



 

 

 ملخص الدراسة:
د أهم ــــــــــتناولنا في دراستنا " أثر التمكين الاداري في تنمية الولاء التنظيمي "و الذي يع

واقع  ظاهرة تنظيمية في السياق التنظيمي الذي يتميز بالتغير محاولين بذلك تقصي
ين بالصندوق الوطني ـــــولاء التنظيمي لدى العاملــــة الـــــفي تنمي أثــــــــــرهو  التمكين الاداري

ع المؤسسة ــالذي يعكس واقو  ةـــــة الجلفـــــــللتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بولاي
 ةـــاده الخمســـــبعفهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على التمكين الاداري بأ، الجزائرية

القوة(  –حفز العاملين  –التأثير  –بناء فرق العمل  –مشاركة المعلومات و  الاتصال)  
ل منهما في الصندوق الوطني للتأمينات ـــــق كـــــوى تطبيــــــمستو  ولاء التنظيميــــفي ال

في  سدناهاجذلك من خلال طرح معالم المشكلة البحثية التي و  الاجتماعية بولاية الجلفة
 ر التمكين الاداري في تنمية الولاء التنظيمي؟ـــما أثاؤل مركزي : ــــتس
 الي:ــــكانت كالت الافتراضاتة من ــــــم النزول إلى الميدان بمجموعـــــو ت

 الفرضية العامة:
 الولاء التنظيمي.و  ة بين التمكين الاداريـــــــد علاقــــتوج
 ة:ــــــــــــة التاليــــــة من الفرضيات الفرعيـــــــرع عن هذه الفرضية مجموعــــــو يتف
 فاعلية فريق العمل.و  مشاركة المعلوماتو  د علاقة بين الاتصالــــــــتوج  -1
 الولاء التنظيمي .و  اء فرق العملـــــــد علاقة بين بنــــــــتوج  -2
 الولاء التنظيمي.و  نـــــــز العامليـــــعلاقة بين حف دـــــــتوج  -3
 الولاء التنظيمي .و  رـــــــــد علاقة بين التأثيـــــتوج  -4
 الولاء التنظيمي.و  قوةــــــــــــــــــــــد علاقة بين الــــتوج  -5

تطبيقي ففي الأول تناولنا الإطار العام و  و قد تطرقنا في الدراسة إلى جانبين نظري
أهداف  -أهمية الدراسة -أسباب اختيار الموضوع -الفرضيات -الإشكاليةللدراسة ) 

 ( الدراسات السابقة -متغيرات الدراسة -حدود الدراسة -تحديد مفاهيم الدراسة -الدراسة



 

 

-للتمكين الاداري اسيةالأسالنظريات -ن الاداري ) مفهوم التمكين الاداريـــو كذلك للتمكي
-عوائقه-هـــــــخطوات-أشكال التمكين الاداري-هـــــأساليب –أبعاد التمكين الاداري -هــــمستويات
 داف التمكين الاداري(.ـــــــأه -ن الاداريـــــخصائص التمكيو  اتـــمقوم-هـــــمراحل

 -ادهـــــأبع -ل الولاء التنظيميـــــــمراح -وم الولاء التنظيميـــــــــــــــ) مفه ثم الولاء التنظيمي
أثار الولاء -أهميته –استراتيجيات الولاء التنظيمي -النماذج المفسرة للولاء التنظيمي

دور التمكين الاداري في تنمية -عوامل تنمية الولاء التنظيمي-وسائل قياسه-التنظيمي
لعوامل المساعدة في تحقيق الولاء ا –العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي -الولاء التنظيمي

 ة(ــــــــــة الولاء التنظيمي ببعض المتغيرات التنظيميـــــــــــــعلاق -التنظيمي
التعريف بميدان -الدراسة الميدانية ) مجالات الدراسة إجراءاتأما الثاني فتطرقنا إلى 

ة ـــــــــالمعالجو  -الدراسة أدوات-ةـــــالعين –البحث منهج  –ة ـــــالدراس إجراءات–الدراسة 
 ة(.ــــــــالإحصائي
مناقشة و  عرض -مناقشة الفرضية الأولىو  ة )عرضـــــــة نتائج الدراســــــمناقشو  ثم عرض

 -ةـــــمناقشة الفرضية الرابعو  عرض -ةــــمناقشة الفرضية الثالثو  عرض -ةــالفرضية الثاني
ا مختلف ـــــالخاتمة(.تناولن-العام الاستنتــــــاج -ةــــمناقشة الفرضية الخامسو  عرض

ا على المنهج الوصفي التحليلي باختيار عينة ـــــاعتمدنو  الإجراءات المنهجية للدراسة،
ا على ــــــحصلن، و من مجتمع الدراسة %14ة ـــعاملا بنسب 50ة شملت ـــــــطبقية عشوائي
 ة.ــــــترجمة هذه البيانات الكيفية إلى بيانات كميو  الاستبيان استمارةلال ــــــــالبيانات من خ
ة بفروض الدراسة للوصول إلى نتائج ـــــــــــمعالجة البيانات المتعلقو  ا بتحليلـــــو بعد ذلك قمن

الدراسة .أين كشفت الشواهد الكمية المشار إليها في الفصول الميدانية عن أهمية 
ذه ـــم ما توصلت إليه هــــــــلعل أه، و الولاء التنظيميو  ن الاداريــــــــة بين التمكيـــــــالعلاق
 الولاء التنظيمي.و  ن الاداريــــــــــمتغيرين التمكيالبين  ةارتباطيوجود علاقات ة هو ـــــــالدراس

ة ـــــفي تنمير ـــــين الاداري يؤثــــالتحليلات الإحصائية أن التمكو  ةـــــقد أكدت الشواهد الواقعي 
 ي بالمؤسسة.ـــــالولاء التنظيم



 

 

متميز حيث توصلنا إلى عدد  اجتماعيو على العموم فإن دراستنا قد أجريت في سياق 
دت صدق ـــــة أخرى ،أكـــــمن ناحي، و من النتائج التي تؤكد خصوصية هذا السياق

الولاء التنظيمي و  ن الاداريــــالتمكية بين ـــــلكن تبقى مسألة العلاقو  ةـــــالافتراضات المطروح
 دة من طرف المؤسسة بأطرــــالاستراتيجيات المعتمو  ا لطبيعة العينةــــنقاش وفقو  محل جدل

 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:و  سياسية متباينةو  اقتصاديـــــــــةو  اجتماعيةأنظمة و 
ي ــــــــي فـــــالولاء التنظيمو  ن الاداريــــة إحصائية بين التمكيـــــة ذات دلالـــــــد علاقــــــــــه توجـــــأن

 ة.ـــــــــــــــــــــــــــات الاجتماعيــــــالصندوق الوطني للتأمين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 

 

Résumé de l’étude établie : 

                L’étude en question a prix de façon aléatoire qui a été mené sur une 
administration public a fin de démontré l’impacte ou la relation de la loyauté 
administratif est l’outil du développement structurelle qui représente une 
combinaison parfaite pour une administration a caractère public.  

               Comme cité au paravent le choix de l’administration a été hasardeux 
cela dit « la caisse national des assurances de Djelfa »et qui reflète la réalité 
de l’administration algérienne en général, le bute de cette étude et de 
définir les perspectives de la loyauté administrative sous ces cinq 
proportions. 

 La communication et Le partage de l’information 
 La constitution d’un groupe de travail 
 L’impacte direct  
 Motivation du groupe 
 La force 

                Pour la loyauté de l’organisation au sein du groupe de travail et le 
niveau d’application de chacun au cœur de la caisse national des assurances 
de la wilaya de Djelfa, il est a noté que l’étude de l’exposition elle-même 
nous mène a une question inévitable suivante : Qu’elle est l’impacte de la 
loyauté administratif dans le développement de la loyauté a l’échèle de 
l’organisation ? 

               A cet effet on a conclue sur terrain les suppositions suivantes : 

               Il ya incontestablement une relation entre les deux processus, la 
loyauté administratif et le développement organisationnelle. 

               Donc il faut prendre en considération que ces suposutions peuvent 
engendrer elle-même d’autres suposutions secondaires.  

Cette supposition se compose comme suite : 

1) La relation entre la communication, le partage de l’information et 
l’efficacité du groupe de travail. 

2) Une relation entre la mise en place d’un groupe de travail et 
l’inculcation de la loyauté organisationnelle. 

3) Une relation entre la motivation du groupe de travail et la loyauté 
organisationnelle. 

4) Une relation entre l’impacte et la loyauté organisationnelle. 



 

 

5) une relation aussi entre la force du groupe et la loyauté 
organisationnelle.  

                   Nous avons exploré les deux cotés soit théorique et pratique. 

Cotes théorique/ 

                   Le cadre général de cette étude la problématique, les 
suppositions, l’importance de cette étude, les butes e cette étude, la 
précision de cette étude, les limites de cette étude.les variables de cette 
étude, en fin les études précédentes. 

                   Pour le pouvoir administratif : (la définition du pouvoir 
administratif-les théories principale du pouvoir administratif-ces niveaux-ces 
démentions-ces méthodes-ces différentes formes-ces étapes- ces 
empêchements-ces valeurs- ces butes). 

Cotes pratique/ 

                  Dans le coté pratique nous nous sommes basé sur : (le cas des 
études- le milieu de l’étude- le comment de l’étude- méthodes de recherche- 
l’échantillon-les outille de l’étude- …etc.). 

                   En fin e notre étude on été amen’ a faire un exposé général et 
soumis a l’analyse et la discutions de toutes les suppositions traite par cette 
étude, ou nous avons aboutis a une conclusion dominante sur toute les 
étapes de l’étude mené au sein de cette administration a caractère public 
l’importance de la relation entre le pouvoir de l’administration et la loyauté 
administratif. 

                  D’où toute les donné portant sur cette étude démontre l’impacte 
du développement de la loyauté administratif au cœur de cette institution. 

Conclusion général  

                   En conclusion nous estimons que l’étude établie 
remarquablement dans un cadre sociale et nous somme arrivé a la 
conclusion que toute les suppositions qui on été posé son crédible faisons 
renforcé la théorie du mariage des deux suppositions dans le cadre de la 
création d’un groupe de travail solide et performant né au moins cette 
formule reste toujours un propos de doute qui reste a vérifier par un 
complément d’étude plus approfondie. 
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 : مقدمة

 خريطة شكل على الأعمال لبعض ترتيب مجرد هو التنظيم أن البعض يعتقد قد
 التنظيمغير ذلك. ف أثبتتالحديثة  الدراسات أن إلا الأعمال تكامل مدى تبين بيانية

تحتاج إلى معارف وتقنيات أدمجت ضمنياً علم الاجتماع  ةسوسيو إداريظاهرة  الإداري
قوم تالتي  الاعتياديةير والتنبؤ ضمن الوظائف مع علم الإدارة، فهو ظاهرة لها قابلية التسي

 عن طريق أسلوب إداري يستطيع إلا يكون لا وهذا لكافة الظروفا في مسايرته دارةبها الإ
 يكمن ونجاحها اجتماعية ضرورة تعنيفهي بهذا النمط  ،الأهدافالخطط وتحقيق  رسم
علماء اجتماع  اليوم ولعل التحديات التي يواجهها، وتماسك بنائها أسلوبها كفاءة في

أو في النمو الاقتصادي  تركيبة المجتمعات والمؤسسات فهم لا تنحصر فقط فيالتنظيم 
 همر أفكا لوجيا. بل أصبحتالسريع والعولمة أو في زيادة رأس المال واستخدام التكنو 

اعتماد أساليب مدروسة وأكثر فعالية تراعي أهمية القوى البشرية تبحث عن  هموتحليلات
ونظرا لأهمية العنصر البشري  العاملة فالعامل المؤهل والكفء هو أهم عناصر الإنتـــــاج

هتــــمام ابتداءا مــــــن والذي يعد المكون الأساسي للمنظمة فهـــــو يتطـــلب الكثــــــير من الا
الاختيار والتعيين المبني على أسس علمية وموضوعية وتوفر الميول والرغبة الأكيدة 
للعمل في المجال الإداري فيعتبر أحد مقومات المنظمة التي يجب الحفاظ عليها والسعي 

طيع لتطويرها من أجل الرقى بها نحو الأفضل ونحو تحقيق الأهداف الموضوعة، ولا تست
أي منظمة أن تعمل بكفاءة بدون الاهتمام بالموارد البشرية، فقد يزداد اهتمامها بتطبيق 

وى أداء ـــــــــــــاء بمستـــــة وتطوير أساليب العمل بها بما يحقق الارتقــــــالمفاهيم الحديث
،كما يزداد اهتمامها ببناء قدراتهم ومهاراتهم من العاملين، ومستوى أداء المنظمة ككل

يجاد بيئة أو مناخ تنظيمي يدعم المشاركة الفعالة للموارد  خلال ربط أهدافها مع أهدافهم وا 
البشرية وخلق الشعور بالمسؤولية من خلال تمكينهم وهذا بدوره يؤدي إلى رضاهم عن 

 تحتاج انهإف أعضائها جهود بين كاملات تمثل باعتبارهاالعمل والتزامهم وولائهم للمنظمة 
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الرضا والولاء والنمو والتكامل و  الاستقرارهم لضمان بينفيما  رــــمستم تفاعل ىــــإل
، هذا المفهوم الأخير تعبير يشير عموما إلى  مدى الإخلاص والاندماج التنظيمي

لأهداف المنظمة والمحبة التي يبديها العامل تجاه عمله وانعكاس ذلك على تقبل العامل 
فيعد من المواضيع التي تحضى بالدراسة لأثاره في أداء وسلوك  وتفانيه في خدمتها.

الأفراد وفي إنتاجية المؤسسات ككل وهو من أكثر المسائل التي أخذت تشغل أكثر تفكير 
إدارة المنظمات كونها أصبحت تتولى مسؤولية المحافظة على المنظمة في وضعية سلمية 

التكيف مع مستجدات المحيط ومن ثم الاستمرارية والبقاء فيه فكلما توافرت  تمكنها من
مشاعر الولاء لدى العاملين كلما كان هناك سبيل قوي للوصول إلى تشكيل نمط ثقافي 
خاص بالمنظمة وموظفيها، وكلما زاد ذلك الشعور لديهم كلما ساعد ذلك على تقبلهم لأي 

لموظفون اللذين لديهم ولاء كبير لمنظماتهم لديهم أيضا تغير ترغب المنظمة في إحداثه، وا
الاستعداد الكامل لبذل جهد أكثر والتفاني في عملهم وحرص دائم للمحافظة على استمرار 
ارتباطهم وانتمائهم لمنظمتهم والعمل على تحقيق أهدافها مهما كانت، لكن ما يثار هنا هو 

وتنميته غير تلك  تنظيميالولاء المسألة البحث عن العوامل المساهمة في تحقيق 
المعروفة سلفا كالتدريب أو التكوين والحوافز المادية والمعنوية، بل تعداه الأمر للتحول 
إلى النمط الديمقراطي المشارك الأكثر انفتاحا ومرونة من خلال منح العاملين حرية 

تفكير الإبداعي. التصرف وتحقيق المشاركة في القرارات وتحقيق فرصة لإعمال العقل وال
فالسماح بتدفق المعلومات وتبادل الثقة وزيادة فرص الحوار والتفاهم يسهم إلى حد كبير 
في إيجاد مناخ تنظيمي مناسب تبرز فيه معالم السلوك الإبداعي. ومن هنا كانت 
شراكهم في تحقيق سياسة  الانطلاقة الحقيقية لاعتماد منهج أو طريقة تمكين العاملين وا 

المنظمة موازاة مع تطور النظرة إلى الأفراد داخل المنظمات وهذا ما يطلق عليه وأهداف 
بمنهج التمكين الإداري، ويقوم التمكين عمليا على منح العاملين حريــــــــــة وقــــــوة التصرف 

ى م عنــــد الإدارة وبتقديرها لهم وثقتها بهم، ويرمي إلـــممـــــا يجعلهم ذلك يشعرون بأهميته
، فهذا الأخير يعد أحـــــد أهــــــم الأسالـيب التــــــي تعمــــل مشاركة القرارات إشراك العاملين في
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عــــــــلى رفع قدراتهم على تحمل المسؤولية وبالتالي رفع مستوى ولائهم التنظيمي  في 
اسي من المستويات الإدارية المختلفة في اتخاذ القرارات والتصرف بحرية، فالهدف الأس

التمكين توفير الظروف للسماح لكافة الموظفين بأن يسهموا بكل طاقاتهم في جهود 
التحسين المستمر، واعتبار العاملين الثروة الحقيقية التي تعتمد عليها المنظمة في تحقيق 
أهدافها، وهذه تعتبر آليات أساسية يعتمد عليها تمكين العاملين في الإدارة ومنه فإن هذه 

والمؤشرات تنعكس على زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين في المنظمة فهذا ما  الآليات
يؤدي إلى شعورهم بالراحــة والقبول بالمهام والواجبات المكلفين بها، ومن خلال ما سبق 
فإن هذه المؤشرات تؤدي إلى ما يسمى بالانتماء الوظيفي للمنظمة ومن خلاله يتكون لدى 

 ولاء لمنظمتهم .العاملين الشعور بال

وعليه فإن الدراسة الراهنة سعت إلى إبراز أثر التمكين الإداري في تنمية الولاء التنظيمي 
 لأجل ذلك قُسم البحث إلى :

 ، وقُسم هو الآخر إلى :للدراسة النظري جانبال -
:  تطــــــرقنا فيـــه للإطـــــــار العــــــام للدراســــــة )الإشكــــــالية، أهــــــمية  ل الأولــالفص    

الدراسة، أهدافها، الفرضيات، والمفاهيم الأساسية للدراسة، حدود الدراسة، الدراسات 
 السابقة، أسباب اختيار الموضوع، متغيرات الدراسة(.

ـــنـــــــا فيـــــــــــــــــــــه للتمكيـــــــــــن الإداري ) مــفـــهـــــــوم التمـــكيــــــــــــــن : تطــــــــرقــ يــالثان لـــلفصا
الإداري، أهــــميتــــــــه، نظرياته الأساسية، مستوياته، أبعاده، أشكاله، أساليبه، خطوات،مراحل 

 ،عوائق، مقوماته، خصائصه(.
الـــولاء التنظيمـــــي )مفهـــــوم الولاء التنظيمي ه ـــــا فيـــــتطرقن الفصل الثالث:    

،وسائل قياسه  أبعاده،مراحله، استراتيجياته، النماذج المفسرة للولاء التنظيمي، أهميته، أثاره
رات ــــــعض المتغيـــيمي ببـــــــــظــة الولاء التنـــــية الولاء التنظيمي،علاقـــــــعوامل تنم
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التنظيميـــــــــــة، العوامل المساعدة في تكوينه،العوامل المؤثــرة في تكوين الــــــــولاء، مقوماتــــــــه 
 وخصائصه(

 ، ويحتوي هو الآخر على :للدراسة الميداني الجانب -   
إجراءات الدراسة الميدانية)مجالات الدراسة،التعريف بميدان لدراسة الأول:  الفصل 

 دراسة، منهج البحث، العينة، أدوات الدراسة والمعالجة الإحصائية(.إجراءات ال
عرض ومناقشة نتائج الدراسة )عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثاني:  الفصل    
ج الفرضيــة ـــــة نتائـــعرض ومناقش عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثانية، ى،ـــالأول

ة ـــعرض ومناقشة نتائج الفرضي الفرضية الرابعة،عرض ومناقشة نتائج  الثالثــــــــة،
 الخامسة، استنتاج الفرضيات، الاستنتاج العام، الخاتمة(
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 :إشكالية الدراسة .1

تحديات خطيرة أصبحت المنظمات الإدارية بحاجة و  في ظل ما يشهده العالم من تغيرات       
لما كان الولاء و  البشري فيها من أجل تحقيق أهدافهاكبيرة إلى مستوى عال من الكفاءة للعنصر 

ضرورة و  فقد أصبح ذلك الولاء مطلبا أساسيا، مقومات تحقيق الأهدافو  التنظيمي من أساليب
من هنا أصبحت وسائل تحقيق الولاء التنظيمي على درجة كبيرة من و  ملحة في المنظمات

ب الإدارية الحديثة التي تتبناها غالبية في مقدمتها التمكين الذي يعد من الأساليو  الأهمية 
أن التمكين يقوم على فلسفة جديدة في توجيه العلاقة بين و  المنظمات لتحقيق أهدافها خاصة

دة في ــــة جديــأن التمكين يقوم على فلسفو  العاملين كما أنه يعمل بشكل مباشر خاصةو  الرؤساء
أن التمكين يقوم و  ل مباشر خاصةـــــنه يعمل بشكالعاملين كما أو  اءــــتوجيه العلاقة بين الرؤس

 ل مباشر خاصةــــالعاملين كما أنه يعمل بشكو  على فلسفة جديدة في توجيه العلاقة بين الرؤساء
العاملين كما أنه يعمل و  اءـــن الرؤســـة بيـــــوم على فلسفة جديدة في توجيه العلاقـــــأن التمكين يقو 

 التمكين يقوم على فلسفة جديدة في توجيه العلاقة بين الرؤساءأن و  بشكل مباشر خاصة
رفع قدراتهم الإدارية و  نــالعاملين كما أنه يعمل بشكل مباشر على رفع الروح المعنوية للعامليو 

بالتالي رفع مستوى ولائهم التنظيمي . فالأهمية التي يحضا بها موضوع و  لتحمل المسؤولية
دفعنا إلى التساؤل حول مدى وجودهما في المؤسسة الجزائرية فهي التمكين يو  الولاء التنظيمي

 كغيرها من المؤسسات بحاجة إلى دراسة واقع مثل هذه المواضيع بها بمراعاة مدى وجودهما
نا نلاحظ أن درجة ارتباط موضوع التمكين الاداري بالولاء ـــــود الأثر ومن هــــمدى وجو 

دراسة الراهنة تحاول تقصي العلاقات الارتباطية بين التنظيمي، فضمن هذا السياق فان ال
مؤشرات الولاء التنظيمي من خلال محاولة الإجابة على التساؤل و  مؤشرات التمكين الاداري

 الرئيسي التالي :
ما اثر التمكين الاداري في تنمية الولاء التنظيمي لدى العاملين في العاملين في الصندوق  

 اعية ؟الوطني للتأمينات الاجتم
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 التساؤلات الفرعية:
 
 ما مستوى التمكين الإداري لدى العاملين في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية ؟-1
 ما مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية ؟-2
 للتأمينات الاجتماعية ؟ما المعوقات التي تواجه التمكين الاداري في الصندوق الوطني -3
ما أثر التمكين الإداري بأبعاده ) تفويض السلطة/المشاركة في اتخاذ القرار / الاتصال -4

الفعال / التدريب / التحفيز ( في تنمية الولاء التنظيمي لدى العاملين في الصندوق الوطني 
 للتأمينات الاجتماعية ؟

تمكين الإداري في الولاء التنظيمي لدى هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في أثر ال-5
الوظيفية و  العاملين في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية تبعا للمتغيرات الشخصية

 لمفردات الدراسة ؟
 الفرضيات : .2
للإجابة عن التساؤلات السابقة تعين علينا دراسة مشكلة البحث بطريقة منهجية عملية تقتضي  

 طرح مجموعة من الفرضيات للتأكد من صحتها أو خطئها إذ تصاغ بما يلي : 
 الفرضية العامة :

الولاء التنظيمي في الصندوق الوطني للتأمينات و  توجد علاقة  بين التمكين الاداري -
 ية .الاجتماع

 و يتفرع عن هذه الفرضية مجموعة الفرضيات الفرعية التالية :
فاعلية فريق العمل في الصندوق و  مشاركة المعلوماتو  توجد علاقة بين الاتصال .1

 الوطني للتأمينات الاجتماعية .
الولاء التنظيمي في الصندوق الوطني للتأمينات و  توجد علاقة بين بناء فرق العمل .2

 الاجتماعية .
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الولاء التنظيمي في الصندوق الوطني للتأمينات و  حفز العاملين علاقة بينتوجد  .3
 الاجتماعية .

 الولاء التنظيمي في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية .و  التأثير توجد علاقة بين .4
 الولاء التنظيمي في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية .و  توجد علاقة بين القوة .5

 :  الموضوع اختيار أسباب .3
 :   يلي ما أهمها أسباب لعدة نتيجة كان الموضوع دراسة إن  
 الأسباب الذاتية: -أ

 .الميل الشخصي للموضوع 
 المكانة التي يحتلها مع تطور العلوم.و  أهمية الموضوع 

 الأسباب الموضوعية:-ب
 اليوم أساليبهما أصبحو  أبعادهماو  الولاء الإداري كيفية سيرهماو  التعرف على التمكين الإداري

 مـــــــــالقي يراعي لأنه نطاق وأشمل أوسع للعاملين التمكين الإداري إستراتيجية موضوع
المجتمع  أحضان في لها المهمة بالمكانة وتحسيسها البشرية، المواد عن والدفاع ة،ـــــــــــالإنساني
 الإدارة في جديدة طرق بإيجادالإداريين  للخبراء البالغ الاهتمام خصوصا والمنظمة عموما

 الجزائرية التي تميز كلا الموضوعين.
 أهمية الدراسة :.4

أهمية موضوع الولاء التنظيمي فكلا الموضوعين يعتبران من و  أهمية موضوع التمكين الإداري
لعل هذه الدراسة تسهم في توفير عدد ، المواضيع التي تحظى باهتمام خاص في علم الإدارة 

المقترحات يمكن من خلالها تفعيل التمكين ومن ثم رفع مستوى الولاء و  التوصياتمن 
 التنظيمي لدى العاملين بالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية .

 الأهمية العملية : -أ
تتمثل أهمية هذه الدراسة من خلال أهمية الموضوع لمجتمع الدراسة الذي يتناول أثر التمكين 

 .ه بتنمية الولاء التنظيمي داخلهاعلاقتو  ساتالإداري في المؤس
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 الأهمية العلمية :-ب
 تـد من المؤلفاـــة العديــــلال مرتجعــــراء المعرفي للتمكين الإداري من خــــــتتسم الدراسة في الإث

 الدراسات السابقة ذات الصلة .و 
 أثره على تنمية الولاء التنظيمي و  مدخل من مداخل الفكر الإداريو  تسليط الضوء على اتجاه

و بناءا على ذلك فان أهمية هذه الدراسة بصورة عامة تأتي من أنها تقع في سياق 
 الاستراتيجيات المهمة بالفرد العامل وكيفية تعزيز مساهمته في العمل من خلال إطلاق مواهبه

التحديات الكبرى التي  لمواجهة، و الاهتمام بمبادراته الإبداعية بغية تجنب الركود الإداريو 
 –تميزه و  الأداء –الجودة  –تنتظر المنظمات الإدارية المعاصرة مثل )القدرة على المنافسة 

تعزيز المعرفة التراكمية ......الخ ( كما تكتسب هذه الدراسة  –حيازة رأس المال الفكري 
 أهميتها على وجه الخصوص .

 أهداف الدراسة :.5
  ء التنظيمي  بعد من أبعاد تمكين العاملين و الولال النسبية لكالأهمية التعرف على

 الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية.في 
 نــــــــالعاملي نــــتمكي لموضوع يــــألمفاهيم بالجانب ةـــــالإطاح إلى الدراسة هذه دفـــته 

 المؤسسات. في الوظيفي الرضا كذاو 
  الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية.بيان درجة التمكين لدى عمال 
 .بيان درجة الولاء التنظيمي لدى عمال الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية 
 التوصيات التي قد يمكن من خلالها تفعيل التمكين و  تقديم مجموعة من الاقتراحات

 في تنمية الولاء التنظيمي.
 كن من خلالها تفعيل التمكين التوصيات التي قد يمو  تقديم مجموعة من الاقتراحات

 في تنمية الولاء التنظيمي. 
  التعرف على مدى تأثير التمكين الإداري في الولاء التنظيمي لدى العاملين في

 الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية.
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 تحديد مفاهيم الدراسة: .6

 :التمكين  -
بالعاملين من خلال توسيع التمكين بأنه " زيادة الاهتمام ، م( 2004يعرف الكبيسي )

ثراء كمية المعلومات التي تعطى لهمو  صلاحياتهم لاتخاذ  المبادأةو  توسيع فرص المبادرة، و ا 
 .136مواجهة مشكلاتهم  التي تعترض أدائهم" ص ، و قراراتهم

 بمعنى منحهم الفرصة للمشاركة ، التمكين بأنه " تقوية الأفراد، م( 2005كما يعرف السلمي )
تحسين الإنتاجية " ص و  باستغلال طاقاتهم الذهنية كاملة في حل مشاكل العمل الانطلاقو 

254. 
التمكين بأنه " الإجراء الذي بموجبه يتم إعطاء العاملين مزيدا ، م( 2000بينما يعرف الخلف )

المسؤولية الجماعية على الأعمال التي يقومون بها لتحسين الأداء و  من القوة ليكون لهم السيطرة
 .1" ص
تعددت مفاهيم التمكين حيث أن التمكين من الجانب الإداري يتركب من : التمكين الإداري -

 ثلاثة عناصر:
POWER:  تعني السلطة ) القوة (.و 

EM:  تعني الحركة التي يمكن من خلالها بلوغ السلطة.و 
MENTالواقعي لبلوغ تلك السلطة.و  : تشير إلى الالتماس الحقيقي 

السلطة بين جميع أعضاء المؤسسة، ما يعني تخويل الأفراد و  القوةاقتسام كما عرف بأنه 
 ارـــــــح لهم بالابتكــــتسمو  انطلاقو  ةـم  بحريـــــــرة أعمالهــــــم من مباشــــي تمكنهـــــالصلاحيات الت

  النتائج.و  تحمل المسؤولياتو  المشاركة في اتخاذ القرارو  التطويرو 
 ور بالمقام الأول بمعنى هذا الشعورـــــلكنه شعو  و أسلوب إداريــــــه:  التمكين النفسي -
نما هي أشياء متأصلة بداخلهمو  الدوافع لا تعطى للعاملينو  كل ما تستطيع الإدارة العليا عمله و  ا 

 تعزيزه.و  البيئة المساندة لرعايتهو  هو توفير المناخ
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النفسي الذي يظهر من و  الدافعي( التمكين النفسي بأنه : العنصر SPREITZERكما عرفته )
يقصد به الإحساس أو الارتباط الشخصي بالعمل ( و  المعنى :هي : ) و  خلال أربعة أبعاد

الخصائص اللازمة لأداء عملهم و  يقصد به أن الأفراد يعتقدون بأنهم يمتلكون المهاراتو  الكفاية:)و
ء طريقة أداء الأفراد لعملهم( يقصد به الإحساس بالحرية إزاو  التصميم الذاتي:)و بشكل جيد (

 يقصد به اعتقاد الأفراد بأنهم يستطيعون التأثير على النظام الذي يعملون في إطاره(و  التأثير:و)
هذه الأبعاد الأربعة مع بعضها البعض تلعب دورا ايجابيا لا سلبيا في توجيه العاملين تجاه دورهم و 

 .144العمل ص في 
 : الولاء التنظيمي -

 تعريفات الولاء التنظيمي تبعا لتعدد الزوايا التي ينظرون منها الباحثين .تعددت 
هربينك " أن الولاء هو عدم الاستعداد لترك المنظمة بسبب الأجور أو الوضع و  فعرفه " التو

 أو الحرية المهنية أو علاقات الصداقة .، الوظيفي
أن الفرد جزء لا و  بالانتماء إلى المنظمةكما يعرف الولاء التنظيمي بأنه شعور ينمو داخل الفرد 

يتجزأ من المنظمة ومن هنا يتولد لدى الفرد رغبة قوية في بذل مزيد من الجهد لتحقيق النجاح 
 للمنظمة .

يرغب في المحافظة ، و أهداف المنظمةو  وهناك أيضا من عرفه بأنها حالة يمتثل فيها الفرد لقيم
 أهدافه .على العضوية فيها لتسهيل تحقيق 

ويكون فيها راغبا لبذل ، كما يقصد بالولاء التنظيمي الدرجة التي يتطابق فيها الفرد مع المنظمة
 المزيد من الجهد من جانبه .

و يعرف كذلك بأنه يعبر عن مدى تطابق أهداف الفرد مع أهداف المنظمة التي يعمل فيها 
 التزامه بقيمها .و  ومدى ارتباطه بها

 :حدود الدراسة .7
 اقتصرت هذه الدراسة على الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية. الحدود المكانية: 
  2016شهرين فيفري ومارس : حيث تم إجراء هذه الدراسة في الفترة ما بين الحدود الزمانية

 العلاقة بينهما.و  الولاء التنظيميو  : مفاهيم التمكين الإداريالحدود الموضوعية 
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 :متغيرات الدراسة .8
يشتمل على خمسة أبعاد يجمع ، و هو التمكين الاداري، و تشمل الدراسة على متغير مستقل

هي و  لتكون محلا للدراسة، ن الاداريـــــــوا موضوع التمكيــــــــاب الذين تناولـــــا معظم الكتــــعليه
 كما يلي : 

 * المتغير المستقل ) التمكين الاداري ( :1
 المعلومات.مشاركة و  الاتصال  -1
 بناء فرق العمل. -2
 التأثير . -3
 حفز العاملين. -4
 القوة. -5

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 جرد بواسطة الباحث المصدر:: يوضح متغيرات الدراسة             (01شكل رقم  )     
 
 
 

 التمكين الإداري :

مشاركة المعلوماتو الاتصال /1  

بناء فرق العمل /2  

/ التأثير3  

/ حفز العاملين4  

/ القوة5  

 الولاء التنظيمي
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 * المتغير التابع ) الولاء التنظيمي(:2
 
 
 
 
 
 الدراسات السابقة.9

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الولاء التنظيــــمي

 التمكين الإداري

فويــــــــض السلطةت  

 الاتصال الفعـــــــال

 التحفيــــــــــــــــــز

 التأثيــــــــــــــــــــر

 القــــــــــــــــــــــوة

النفســــــــيالتمكين   

 

العمــــــــــــــــلأهميه   

 

 القدرة على الاختيار

 

 التأثير على الآخرين

 

 الولاء العاطفــــــــي

 

 الولاء الأخلاقي

 

ــرالولاء الـــمستمــ  
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 .الدراسات السابقة :9
 : المتعلقة بالتمكينالدراسات  -أ 

 دراسة عربية :
ن في إدارة الأزمات في منظمات ـــــــ: دور التمكي ات بعنوانــور أحمد يوسف عريفــــالدكت

 العلوم الإدارية بجامعة الزرقاء الأردن .و  دراسة ميدانية بكلية الاقتصاد، الأعمال
 الإطار النظري للدراسة :

 مشكلة الدراسة وفق العبارة التالية : أسئلتها : تم صياغةو  مشكلة الدراسة
  :قد تم دراسة هذه المشكلة بموجب الأسئلة التاليةو  '' تمكين العاملين له دور في إدارة الأزمات ''

 ما صفات المنظمة التي تعمل على تمكين موظفيها ؟ 
 ما أثر الموظفين في إخراج المنظمة من الأزمة منتصرة أو بأقل الخسائر ؟ 
  لازمات ؟اهل للتمكين فوائد أخرى غير إدارة 

 وقد كانت فرضيات الدراسة كما يلي :
  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ما بين استعداد المنظمة بإرادتها لتمكين العاملين

 بها وما بين تمكينهم
 الإدارة الفعالة و  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ما بين عملية تمكين الموظفين

 .للأزمات
 الخروج من الأزمة بأقل و  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ما بين قوة التمكين

 الخسائر .
 وقد هدفت هذه الدراسة إلى :

 . التعريف بمفهوم تمكين العاملين ومتطلباته وكيفية تحقيقه 
 . بيان دور التمكين في إدارة الأزمات التي تتعرض لها المنظمة 
 المنظمة التي لا تؤمن بالتمكين في إدارة و  نظمة التي تطبق التمكينبيان الفرق ما بين الم

 .كل منها للازمات
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الكتب التي استعملت في هذه الدراسة كانت حول التخصص ) علم اجتماع و  ومن أهم المراجع
 العمل(  ،ولها علاقة وثيقة بموضوع الدراسة .و  الإدارة

 الإطار المنهجي للدراسة : 
حيث تم ، التحليليو  : تم انجاز هذه الدراسة وفق المنهجين الوصفي نوع وطبيعة الدراسة -

وصف الطرق التي تساعد المنظمات في إدارة الأزمات التي تتعرض لها من واقع 
كما تم تحليل البيانات التي تم جمعها من عينة ، الدراسات السابقةو  الأدب النظري

 .ات التي شكلت عينة الدراسة الدراسة للوقوف على كيفية إدارة الأزمات في المنظم
 مجتمع وعينة الدراسة : 

وذلك لأن هذا ، الشركات المالية العاملة في الأردنو  يتكون مجتمع الدراسة من البنوك       
 القطاع يعتبر من أكثر القطاعات حساسية للأزمات سواء كانت مالية ،أو تكنولوجية ،أو معرفية 

التمويل ،و البنك التجاري و  التجارةو  بنك الإسكان أما عينة الدراسة فتتكون من كل من
 وشركة سنابل الدولية .، يــــــالأردن

 طرق جمع البيانات :و  أساليب
الدراسات المتوافرة في و  م جمع البيانات الثانوية اللازمة لانجاز هذه الدراسة من خلال الكتبث

 طريق استمارة أعدت خصيصا لهذه الغايةد تم جمعها عن ـــأما البيانات الأولية فق، اتــــالمكتب
شركات العينة بواقع ستة و  موظفي العلاقات العامة في بنوكو  قد تم توزيعها على مديريو 

 شركة ليصبح عدد أفراد العينة فردا .و  استبيانات لكل بنك
 النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة : 

 إحصائيا إلى ما يلي :نتائج تحليل البيانات و  تشير نتائج الدراسة
  أن تبني المنظمة لعملية تمكين العاملين لديها من خلال زرع الثقة في نفوسهم بأهمية

ات ــــــــاع لوجهــــــــــــالاستم، و مــــــــذ رأيهــــــأخو  مشاورتهمو  الــــــــه من أعمـــــــون بــــــــما يقوم
ببرامج تدريبية تهدف إلى رفع مستوى تفكيرهم ليصبح بالإضافة إلى إلحاقهم ، مــــــــنظره

ض ــــــتفويو  لــــرن يسمح بنقــــــي مـــــل تنظيمــــــود هيكـــــــا ،إلى جانب وجـــــــإبداعيا خلاق
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 ن العاملين مساهمة فعالةـــة تمكيــــــم في عمليـــــل يساهـــــــالمسؤوليات  بشكو  اتـــــالسلط
 أساسية .و 
  أن الموظفين الممكنين الذين يتمتعون بالاستقلالية في أخذ القرارات يستطيعون تحمل

 اتـــالأزمو  الصعابو  لـــــــع المشاكـــــم مؤهلون لتوقــــــبالتالي فهو  ذه القراراتــــــنتائج ه
 التصدي لها عبر ما يمتلكون من معارف وخبرات .و 
  فان تمكين العاملين ، بالاهتمام البالغ من قبل المنظمةكلما كانت عملية التمكين تحظى

عند و  كأن المنظمة مملوكة له و  بحيث يتصرف الموظف الممكن، يأخذ صفة القوة
الخروج منها بأقل و  من خلال الإنذار المبكر لها بهدف تطويقهاو  حدوث الأزمة

 الأضرار .و  الخسائر
  دراسة أجنبية :

 دراسة 
(Henry Ongori,2009)  ؛" Managing behind the scenes : A view 

point on Employée Empowerment" 

تمكين العاملين ة ـالمنظمة لتحسين عمليتوفرها هذه الدراسة للبحث في الممارسات التي تهدف 
تبنى دراء ـالمل قبمن المختلفة تطوير الاستراتيجيات أن ل، حيت دوران العمتخفيض معدل و

    ـل ـــــدوران العمدلات ــــــــتنخفض معو، ةـــــفي المنظمل العامع بها ـــــــيشجة التي ـــــــعلى الكيفي
 مجموعة من النتائج :إلى خلص الباحث و، اـفيه

  السريعة من الاستجابة لتمكين المنظمة ، في عصر العولمةتمكين العاملين ضروري
 ل.دوران العمتخفيض معدل و ،للتغيرات البيئية

  ز ـالإدارة لتحفيل قبمن استعمالها يمكن التي العاملين هو أحد الاستراتيجيات تمكين
 الاحتفاظ بهم.ول اـالعم

  الوظيفي.من الالتزام عالية يخلق درجة العاملين تمكين 
 كما قدم الباحث مجموعة من التوصيات:

  عملهم.على تؤثر التي الإدارية في القرارات ل العماضرورة إشراك 
  أهداف المنظمة. كإستراتيجية لانجاز مكين التضرورة أخذ 
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  في المنظمات لنجاح التمكين.ضرورة جعل الاتصالات مفتوحة 
 

 ب / دراسة سابقة متعلقة بالولاء التنظيمي:
 دراسة عربية:

تقييم أثره على إجمالي الدخل و  دراسة الدكتور فيصل محمود الشواورة بعنوان : الولاء التنظيمي
 بالتطبيق على شركة الإسمنت الأردنية.من المبيعات 

 :الإطار النظري للدراسة
 :أسئلتهاو  مشكلة الدراسة

 ل من المبيعات يواجه العديد من العوائقــــة ممثلا بإجمالي الدخـــة الأداء المالي للشركــــــإن فاعلي
 أهم هذه العوائقلكون ضعف الولاء التنظيمي هو من ، و البيعيةو  الإنتاجيةو  التحديات الإداريةو 
التنظيمي لدى  أن الولاءو  التحديات التي تواجه منظمات الأعمال في وقتنا الحاضر،لاسيماو 

الغالبية العظمى من العاملين في معظم المنظمات العربية قد أصبح للأسف يحتل المرتبة الأخيرة 
ى ضرورة التعرف من سلم أولوياتهم الوظيفية الأمر الذي أثار الفضول لدى الباحث وحد به إل

من ثم الانطلاق نحو التقييم أثره على إجمالي و  مكونات الولاء التنظيميو  أنواعو  على مفهوم
  "لافارج  "الدخل من المبيعات بالتطبيق على شركة مصانع الاسمنت الأردنية 

 و بناء عليه يمكن تلخيص مشكلة البحث بمدى الإجابة على الأسئلة التالية :
  لاء التنظيمي الموجود في شركة مصانع الإسمنت الأردنية ؟ما هو مستوى الو 
 هل يوجد أثر معنوي لمستوى الولاء التنظيمي على إجمالي الدخل من المبيعات ؟ 
 هل هو أثر الخصائص الشخصية على مستوى الولاء التنظيمي ؟ 

 فكانت فرضيات الدراسة كما يلي:
  مصانع الإسمنت الأردنيةإن مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين في شركة 

 لا يعكس مستوى طموح العاملين.و  قد كان ضعيفا" لافارج"
  لا يوجد أثر معنوي للولاء التنظيمي لدى العاملين على إجمالي الدخل من المبيعات

 في شركة مصانع الإسمنت الأردنية * لافارج *.
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 ركة مصانع لا توجد فروق معنوية في مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين في ش
الفئات ، الإسمنت الأردنية *لافارج* تعود إلى الخصائص الشخصية )النوع البشري

 التأهيل العلمي(.، الدخل الشهري، العمرية
 و هدفت هذه الدراسة إلى ما يلي:

 جمالي الدخل من و  ماهية الولاء التنظيميو  استعراض المرتكزات النظرية لمفهوم ا 
 المبيعات.

  الولاء التنظيمي في شركة مصانع الإسمنت الأردنية.التعرف على مستوى 
 .تحديد أثر الالتزام التنظيمي على إجمالي الدخل من المبيعات 
 تقديم التوصيات.و  استخلاص النتائج 
ذه الدراسة لها علاقة بموضوع التخصص)علم ــه ة فيــــــع المستخدمــــــالمراجو  م الكتبـــــــو من أه

 مل(و لها علاقة وثيقة بموضوع دراستنا.العو  اجتماع الإدارة
 الإطار المنهجي للدراسة: 

مجتمع الدراسة:يتكون مجتمع الدراسة من كافة العاملين في شركة مصانع و  عينة الدراسة
  31/12/2009موظف حتى تاريخ  (1028الإسمنت الأردنية *لافارج*و البالغ عددهم الكلي )

من متوسط العدد الكلي %10بما نسبته حوالي و  ( موظف1028) ـوقد تمثلت عينة الدراسة ب
 للعاملين في الشركة خلال فترة الدراسة.

 طرق جمع البيانات :
 الثانوية بالاعتماد على الأدوات التالية:و  لقد تم جمع البيانات الأولية

 الرسائل الجامعية.و  الدورياتو  الكتب 
  الأردنية *لافارج*.التقارير السنوية لشركة مصانع الإسمنت 
 (اعتمادها على الأسلوب الإحصائيSPSS) .في تحليلها لفرضيات الدراسة 

 توصل الباحث إلى النتائج التالية في دراسته:
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  إن المتوسطات الحسابية لكافة مكونات الولاء التنظيمي قد كانت تتراوح ما بين
كانت تتراوح ما بين  أن الانحرافات المعيارية قد، و ( درجة3.676ما بين )و  (3.189)
 ( .%73.7( و)58.4%)

  إن مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين تجاه قيمة المبيعات في شركة مصانع
أن الانحراف المعياري قد بلغت و  الإسمنت الأردنية قد كان بدرجة متوسطة لاسيما

(قد 0.05مستوى دلالة )و  (129(عند درجة حرية )Tقيمة )، و (%65.7نسبته حوالي )
 هي أكبر من قيمتها الجدولية.و  (39.702بلغت حوالي )

 ( إن قوة الارتباطRبين الولاء التنظيمي)  جمالي الدخل من المبيعات قد كانت و ا 
 .(%91.9تساوي)

أن قيمة معامل تأثير المستقل على المتغير و  (%75.1قد كان يساوي ) (R2و معامل التحديد )
بين المتغيرين قد كانت أكبر  (Fأن قيمة )و  (1.018)( قد كانت كبيرة حيث بلغت Bالتابع )

 (.337.439حوالي ) (0.05من قيمتها الجدولية حيث بلغت عند مستوى دلالة )
 ة الخصائص الشخصية لعينة الدراسة ،لاسيماــــــكافو  وجود علاقة معنوية بين الولاء التنظيمي

قد كانت دون مستوى الدلالة لجميع خصائص عينة الدراسة  (SIGأن مستويات الدلالة )و 
 (.0.05البالغ )و  المحدد

 :دراسة أجنبية
 The Barrier Effect Of Conflict with , (Onne Jandsen, 2004)"ة ـدراس 

Superiors In The Relationship Between  Employee Empowerment & 

Organizational Commitment" 

العلاقة بين تمكين ذلك في أثر الموظفين والمشرفين والقائم بين الدراسة الصراع تناولت 
شرفين ـالمالعلاقة الصراعية بين افتراض أن انطلق الباحث من و، التنظيمي الولاءو  العاملين

وجدت و، العاملين والولاء التنظيميتشكل عائقا للعلاقة الايجابية بين تمكين والموظفين 
أهداف التنظيم والقيم ما يقومون بمتابعة تنفيذ ادة العليا عالإدارات ة أن المشرفين في ـالدراس
بين هذين صراع ـأو الالخلاف والإدارية الدنيا، الأفراد في المستويات يلتزم بها أن يجب التي 

مستوى معين من الالتزام على يحافظ ولكن تمكين العاملين عملية المستويين الإداريين قد يعيق 
ت ـفي هولندا وقد دعمالثانوية لمعلمي المدارس استبانه  (91)الباحث بتوزيع  التنظيمي . وقام 
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مع الدراسة أن الصراع وجدت وانطلق منه الباحث حيث ذه الدراسة الافتراض الذي ـهنتائج 
 الالتزام.على بدوره يؤثر العاملين وهذا يعيق تمكين د ـشرفين قـالم

 (0.05البالغ )و  لمحدد. 
 الولاء التنظيمي و  متعلقة بالتمكين الإداري دراسة محلية:

تحت عنوان : ، تنظيمو الشريف محمد،مذكرة ماجستير علم النفس عمل، شربيط دراسة: 
دراسة ميدانية على هيئة الإطارات الوسطى ، علاقته بالولاء التنظيميو  الاتصال التنظيمي

 (.2009)، الجزائر، جامعة منتوري محمد قسنطينة، لمؤسسة سونلغاز عنابه
الولاء عند و  و هدفت الدراسة على الوقوف ميدانيا على طبيعة العلاقة القائمة بين الاتصال

الإطارات الوسطى الذين يمثلون حلقة وصل بين الإطارات العليا والمنفذين داخل أية 
بالتالي سواء تم و  سلوكهمو  يتأثرون بطبيعة الاتصالو  مؤسسة،فهم بحكم موقعهم هذا يؤثرون

مستوى الولاء و  ولاء أم غير ذلك إنما يعكس إلى حد كبير العلاقة بين الاتصال السائدعن 
ديمومتها متعلقة بمدى وفاء وولاء أعضائها،و سعيهم الجاد إلى و  للمؤسسة هذه الأخيرة بحياتها

 سير بها قدما.
 ع البياناتـــلجمدام الاستبانة  كأداة ـــثم استخو  اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي

 قد توصلت إلى عدة نتائج أهمها:و 
  قلة استخدام الاتصالات الشفوية ما عدا الاتصالات التي تكون في نفس المستوى أو ما

 يسمى بالاتصال الأفقي.
 بصفة كبيرة على الاتصالات الكتابية كونها تستطيع استعمالها و  اعتماد مؤسسة سونلغاز

 عدم تنفيذ محتوى الرسالة. كمرجع في حالة غموض الاتصال أو
 الولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة و  فيما يتعلق بالكشف عن العلاقة بين أبعاد الاتصال

بعد القيام بالمعالجة الإحصائية تبين وجود علاقة ارتباطيه موحية ضعيفة بين و  إذ
 الولاء التنظيمي .و  الاتصال الشفوي

 الولاء.و  الكتابي وجود علاقة موحية متوسطة بين بعد الاتصال 
 الولاء التنظيمي.و  وجود علاقة موحية متوسطة بين بعد مرونة  الاتصال 
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 :تمهيد    

تحقيق و  البشرية تؤدي دورا مهما في تحقيق أهداف المنظمةلاشك في أن الموارد        
تنميتها ،فهي و  لذلك فان من الضروري الاهتمام بتطوير الموارد البشرية، النمو لهاو  نجاح

ذلك من خلال استثمارها استثمارا و  تلعب دور مهم في عملية اكتساب المنشأة ميزة تنافسية
 ات ايجابيةــــالتي تركت انعكاسو  ةــــة الخارجيــــــــالبيئنتيجة للتطورات التي طرأت في و أمثل.

التطورات و  ظروف المنافسةو  سلبية على إدارة الموارد البشرية مثل ظاهرة العولمةو 
فقد ظهرت اتجاهات جديدة في حقل إدارة الموارد البشرية تسهم في تحقيق ، التكنولوجية

ذه الاتجاهات : التمكين الإداري فقد حضي من بين هو  الإفادة الكاملة من هذه التغيرات
السلوك التنظيمي من خلال و  موضوعه باهتمام كبير من قبل الباحثين في مجالات الإدارة

الذي و  المسئولين في الإدارات نظرا لارتباطه بالمورد البشريو  نظريات الممارسينو  أراء
ة تهدف إلى إعطاء يعد أهم مورد في المؤسسة . فالتمكين يعتبر استراتيجة تنظيمي

منحهم الحرية في أداء العمل بطريقتهم الخاصة من و  المسؤولياتو  العاملين الصلاحيات
هنا في هذا الفصل سنتطرق لموضوع التمكين الإداري من خلال ، و غير تدخل الإدارة

ن ـــــــــــــــــة للتمكيــــــس النظريـــــ، الأسن الإداريـــوم التمكيـــــــــــــــة : مفهــــــــــــالتالير ـــــــالعناص
، الخطواتو  المراحل، المقومات، المستويات، ادــــــالأبع، الأهمية، الخصائص، الإداري
 ه.ـــــــــــات تطبيقـــــرا معوقــــــأخيو  النماذج، هـــــــــأشكالو  هــــأساليب
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 الفصل الثاني : تأطير نظري للتمكين الإداري 

 مفهوم التمكين الإداري :/ 1

 تمكين تعريف حول مختلفة أراء هنالك أن إلى السابقة والدراسات الأدبيات تشير          
 مجال في أكبر وحرية صلاحيات على العاملين حصول حول تتمحور أنها إلا العاملين،

بداء، المشاركة حرية ومنحه الموظف بها يقوم التي المحددة الوظيفة  في أمور في الرأي وا 

 .(1)الوظيفة  إطار خارج أي الوظيفة سياق

 آخرون إليه نظر حين في الإدارة، وسائل من وسيلة أنه على التمكين إلي نظر من وهناك

 تحمل على الأفراد تشجع ثقافية ممارسة التمكين أعتبر من أيضاً  وهناك فلسفيه نظرة

 في الصلاحية تفويض خلال من عملهم بها يؤدون التي الطريقة لتطوير الشخصية المسئولية

 .(2)الأدنى  اتـــالمستوي إلى القرارات اذــــاتخ

   :لغة التمكين

  الوسيط معجم في أما، القدرة بمعنى (3)العرب  لسان معجم في ورد ما حسب يعرف     
 سلطاناً  عليه له جعل أي الشيء من )وأمكنه( سلطاناً  عليه له جعل أي الشيء في له مكن فإن

 عليه . ويسر وسهل وقدرة

 

 

                                                           
 95، ص  2006، مصر، القاهرة، الإدارية للتنمية العربية المنظمةمعاصر  إداري كمفهوم التمكين، سليم يحي، ملحم -1 

، مصر، القاهرة، الإدارية للتنمية العربية المؤسسة  ،المستمر والتطوير للتحسين مدخل العاملين تمكين، حسين عطية أفندي، -2

 105، ص 2003

 .145، ص  1994، لبنان، بيروت صفاء، دار ، 3 ط، العرب لسان معجم، الفضل أبي الدين، جمال منظور، ابن -3
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  :اصطلاحا   لتمكينا

 .التعريفات هذه بعض نورد يلي وفيما الكتاب، أراء باختلاف التمكين تعريف يختلف      

شعاره العامل، بنفس الثقة زرع اتجاه في تصب التي العملية بأنه (1)الشقاوي  وعرفه  بأنه وا 

 هم إنما مواقعهم اختلاف على العاملين وأن ونمائها، المنظمة أهداف تحقيق في مهم عامل

 .الرسالة هذه تحقيق وفي المنظمة، رسالة رسم في رفيعة وأهمية قيمٌة لهم شركاء

 التصرف،واتخاذ قوة العاملين منح على تقوم إدارية إستراتيجية" بأنه عرفه (2)أفندي  أما

 والتفكير، مشكلاتها وحل، منظماتهم إدارة في العاملين جانب من الفعلية القرارات والمشاركة

 ." والرقابة المسؤولية وتحمل الإبداعي

 منظماتهم إدارة في العاملين جانب من الفعلية المشاركة أنه (3)عبد الوهاب  وعرفه       
 وتحمل المواقف، في والتصرف، الإبداعي والتفكير المشكلات، وحل القرارات، باتخاذ

 .النتائج على والرقابة المسئولية،

 الاهتمام بموجبها يتم التي الإدارية العملية " :بأنه التمكين عرف فقد (4)الرشودي أما

 على وتشجيعهم الفردية، قدراتهم وتنمية مهاراتهم، وزيادة معلوماتهم، إثراء خلال من بالعاملين

 ." المناسبة القرارات اتخاذ على يحفزهم بما لهم اللازمة الإمكانات وتوفير المشاركة

                                                           
ـ، ه  1440عام حتى السعودي للاقتصاد المستقبلية النظرة ندوة، الحكومي القطاع في أفضل أداء نحو، الرحمن عبد الشقاوي، -1

 .55، ص 2002، السعودية العربية المملكة، الرياض، العام والخاص القطاعين بين الشراكة محور

 القاهرة، مصر الإدارية، للتنمية العربية المؤسسة، المستمر والتطوير للتحسين مدخل العاملين تمكين، حسين عطية أفندي، - 2

 .135، ص 2003

 .84، ص 2000، مصر، بورسعيد  ،الإسلامية والتوزيع النشر دار، النجاح طريق على خطوة  بناء، على الوهاب عبد- 3

 جامعة ماجستير، رسالة ،لتطبيقه جاهزيتها  ومدى التعليمية الأمنية المنظمات في التمكين مقومات، سليمان خالد الرشودي، -4

 .150، ص 2009،السعودية  الأمنية للعلوم العربية نايف
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ثراء العاملين صلاحيات توسيع"  بأنه (1) الشهراني ويرى  ومعارفهم، معلوماتهم، وا 

 في وتنفيذها القرارات اتخاذ في المشاركة على قدراتهم وتنمية خبراتهم، لصقل ومهاراتهم،

 ."المشكلات ومواجهة العمل في أدائهم مستوى رفع بهدف والطارئة، العادية الظروف

نه هذا  التي للتمكين المختلفة التعريفات بين مشتركا توافقاً  هناك أن سبق مما القول يمكن وا 

 اتخاذ في والمشاركة للسلطة العاملين منح أهمية على دـــــــتؤك فجميعها إليها، اـــــتطرقن

 خلال من يحتاجونها التي والمعلومات المعرفة ومشاركتهم إكسابهم وضرورة القرارات،

 .ومعرفتهم لقدراتهم والتنمية التدريب

التي تسمح من خلالها للعاملين و  بأنه وصف لفلسفة إدارة المنظمة  kookو عرفة 
  (2)المسؤولية عن عمل صنع واتخاذ القرارات التي تؤثر في أعمالهم .و  بالسلطة

والتمكين هو دعم البنية التحتية في ، )التقوية أو التعزيز( (3)كما تعني كلمة التمكين 
التركيز على و  المسؤولية الذاتيةو  بتقديم المصادر الفنية وتعزيز الاستقلاليةذلك ، و المنظمة

حمايتهم في حالات و  المعرفةو  المكافآتو  المعلوماتو  ونحهم القوة، العاملين في المنظمة
التركيز على العاملين الذين ، و غير المتوقع خلال خدمة المستهلكو  السلوك الطارئ

 .لون معه  يتفاعو  يتعاملون مع المستهلك

 

 

 

                                                           
 ،الأمنية للعلوم العربية نايف جامعة ماجستير، رسالة ،الرياضية الأنشطة تحقيق في التمكين دور، عوض عبد الله الشهراني، -1

 .96 ، ص2009السعودية، 

 .253ص ، 2005مصر ،، الإسكندرية، تحسين الأداءو استراتيجيات تطوير، جاد الرب، سيد محمد - 2
 .01ص ، 2006، عمان، الأردن، التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسساتي، عبد العزيز، مازن- 3
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 /النظريات الأساسية الخاصة بالتمكين: 2

 رافقت التي والأساليب الحديث الإداري الفكر في التاريخية المراحل من مجموعة هناك     

 :  (1)كالآتي  ذكرها خلال من ذلك توضيح يمكننا إذ التمكين، مفهوم تطور

 الإدارة : في الكلاسيكية الأساليب/  2-1

 النظرية العلمية، الإدارة نظرية : أقسام ثلاثة إلى الإدارة في الكلاسيكية الأساليب تنقسم

 : لما يلي وفقا فيها التفصيل سيتم التيو  البيروقراطية، والنظرية الإدارية،

 : العلمية الإدارة نظرية  /2-2

 قواعد بوضع قام، 1911 عام ( فيFrederick Taylorتيلور ) فريدريك طرف من كانت

 نتائج ضمان اجل من وذلك التفاوت، أو المرونة من مجال أي دون بها للقيام للعاملمحددة 

 مسبقا. تحديدا محددة

 أصلا يكن ولم نقيض، طرفي على فهما العلمية الإدارة التمكين ونظرية عملية يخص فيما أما

 بعيدا الزمن من الفترة تلك في السائد الفكر كان لذلك الوقت، ذلك في معروفا التمكين مفهوم

 الفترة تلك في سائدة كانت التي الظروف بسبب وذلك التفويض، حتى أو التمكين مفهوم عن

 . المادي البعد ذات المفاهيم وسيطرة الإنساني بالبعد العلاقة ذات المفاهيم ضعف وخاصة

 السابقة التقليدية للنظريات فعل كرد 1920 عام العمل في الإنسانية الجوانب على التركيز بدأ

 فبهدف الإنسانية للجوانب تعرضت وان وافر، بحظ الإنساني الجانب فيها يحظى لم التي

 .)2( مشاكله وحل رغباته وتلبية الإنسان بهدف وليس الإنتاجية زيادة

 

                                                           
 .35-33 ص، 2006،مصر،  القاهرة ،الإدارية للتنمية العربية المنظمة،  "معاصر إداري كمفهوم التمكين"، ملحم سليم يحي  -1
 .75مازن عبد العزيز، المرجع السابق، ص  - 2
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 : Hawthorneالإنسانية  العلاقات وحركة هوثورن دراسات/ 2-3

 إنتاجية على (الإضاءة ومستوى العمل ظروف)مثل المادية العوامل بدراسة بدأت حيث

 تؤدي التي الإنسانية بالعوامل والاهتمام التعاون أهمية إلى قصد غير من اتجهت ثم العامل

 السلوك لدراسة ومهدت الإنسانية العلاقات ظهور سهلت كما أفضل، إنتاجية تحقيق إلى

  .التنظيمي

 : الإدارة في الحديثة الأساليب/ 2-4

 دور تبرز التي بالنظريات الاهتمام حاولنا إذ الإدارة في الحديثة الأساليب من العديد يوجد

 : التالي النحو على نذكرهاو  للأوامر، منفذ ليسو  فيها شريك وتجعله المنظمة داخل الفرد

 :والتميز الجودة حركة -

 خلال من المنظمة نواحي مختلف في ومستمر دائم بتحسين المسؤول يقوم أن تعني التي

 لا مسؤول أي لان المسؤولية، وتحمل المبادرة على وقدرته العامل أداء جودة من الاستفادة
 العنصر لأنه الموظف دون تدريجي وبشكل والمستمرة الشاملة الجودة من قدر تحقيق يستطيع

 وقناعته الموظف انتماء إلى يحتاج التمكين إلى لان الوصول العملية، تلك في المحوري

 .لتحقيقها المنظمة مع تعاونهو  الجودة ببرامج الداخلية

 وتوزيع التمكين مفهوم نحو مباشرة تتجه الحديث الإداري الفكر تطور مراحل أن نرى سبق مما

 .المنظمة من الدنيا المستويات خاصةو  الإدارية المستويات مختلف بين المشاركة في الحق

 :  الإداري التمكين مستويات/ 3

 على تتم وهي تنظيم، أي داخل الأولى بالدرجة وقت إلى تحتاج تغيير عملية أي إن       

 ضرورية ةــــإستراتيجي يمثل نــــــالتمكي أن اـــــــــــوبم المرجوة، الغايات تحقيق إلى مراحل
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 المشار( ,Pastor 1996)باستور حدد وقد وعمليًا، نظريًا تتبناها أن بد لاي وبالآت ة،ــللمنظم

   : وهي تطبيقها الإداري للفريق يمكن مستويات أربعة في (1)إليه

 أساسًا ذاــــه دوــــيب وقد الفريق، ويعلم القرارات الإداري يتخذ   :الأول المستوى 

 إعلام عناء أنفسهم يكلفون ولا قرارات المديرون يضع الأغلب في ولكن واضحًا،

 .الفريق

 ويضع اقتراحات، أي عن فريقه المدير يسأل المستوى هذا في  :الثاني المستوى 

 .بها الفريق ويعلم الاقتراحات، على معتمدًا القرارات

 المدير ويطلب مفصل، نحو على الوضع والفريق المدير يناقش  :الثالث المستوى 

 .بذلك الفريق ويعلم أولا، بها يأخذ وقد الفريق، من مدخلاتو  عمل أوراق

 تقرر النقطة هذه وفي العلاقات، بناء يستمر المستوى هذا في : الرابع المستوى 

 .والفريق المدير بين تعاوني نحو وعلى نهائي نحو على القرارات

 ذاتية العمل فرق خلال من الذاتية الإدارة العاملون يمارس  :الخامس المستوى 

 يعد المستمر التعلم إلى تسعى التي المنظمات وفي .القرارات واتخاذ بصنع الإدارة

نفاقًا تكلفة وليس المدير، لقوة أوليًا مصدرًا الأفراد  المنظمات هذه وفي خفضه، يجب وا 

 للتنمية وفرص جيدة، عمل ظروف وتوفير للعاملين، تنافسية حوافز تقديم يتم

 في بالمشاركة الإحساس العاملين إعطاء إلى بالإضافة والمهني، الذاتي والتطوير

 للتنمية مستويات بثلاثة القبول يمكن عامة وبصفة الأرباح من نصيبًا بمنحهم الملكية

 .المنظمة في والعاملين للأفراد المعنوية

 

                                                           
 ومؤسسة الأردنية الإسمنت مصانع شركة من كل في الوظيفة وخصائص الإداري التمكين بين العلاقة، بثينا العبيدين، - 1

 .112، ص 2004ن، الأرد مؤتة، جامعة العليا، عمادة الدراسات، منشورة غير ماجستير رسالة ،الأردنية الموانئ
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 / أهمية التمكين الإداري:4

سنحاول إبراز أهمية التمكين في النقاط التالية يؤدي التمكين إلى تهذيب إطار           
تمكين المؤسسة الذين يشاركون في مهامهم اليومية بأقل عدد من المديرين ،كما يعد ال

 .1مفتاح أساسي لتنمية قدرات العامل المبدع داخل المؤسسةو  عامل مهم

يعد طريقة جديدة لتغيير المؤسسات باتجاه أكثر منافسة ،و أكثر تعقيدا من أي وقت 
التكيف بغية و  القدرة على التعلمو  مضى كما أنه يجعل المؤسسات غاية في المرونة

 ةــــوقيــها الســـــــة على حصتـــــالمحافظو  ات الزبائنـــة طلبــــــــتلبيو  ةــــــــــــاق بالمنافســـــــــــالالتح
تكنولوجيا جديدة سوف يعزز و  أن العمل في بيئة تتميز بمنافسة عالية مكثفة، و توسيعهاو 

يشعر العاملين بالمسؤولية، كما أنه يمنح العاملين سلطة واسعة في و  و المرونةأالسرعة 
 يزيد الصلة بينهم.و  يذ مهامهمتنف

زيادة و  يسهم كذلك في زيادة إنتاجية المؤسسة كونه يسهم في تطوير قابلية العاملين
 تمسكهم بالمؤسسة.و  رضاهم

كما أن أهميته تأتي من خلال كونه ضروريا لمواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة 
 . (2) من التكيف السريع المحيطة بالمؤسسة فهو يكسب المؤسسة مرونة عالية يمكنها

 كذا العملاءو  المرؤوسينو  المدراءو  و كذلك يمكن إبراز أهمية التمكين بالنسبة للمنظمة
 .(3) المراجعينو 

 

 
                                                           

 .95يحي سليم ملحم، المرجع السابق، ص  - 1

دار ، اقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثةو إدارة التمكينعلي صالح أحمد، ، مطلك الدوري زكريا  -1

 .29ص ، 2008، الأردن، عمان، اليازوري

 . 33، ص 2008لبنان، بيروت ،، حزم ابندار ، دوره في تعزيز القدرات البشريةو الوظيفيالتمكين ، جمال أبو المجد محمد -2  
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 / أهمية التمكين بالنسبة للمنظمة:4-1

التمكين هو الأداة الأساسية لخلق منظمة متعلمة تقوم على دعم المعرفة لمواجهة 
 ةــــــدا للمعرفــــح توزيعا جيــــيتيو  ة،ــــي للمنظمــــن التصميم الأفقــــــو يحسن مــــــــات فهــــــالتحدي

يغير الإدارة من الإدارة الرأسية إلى إدارة و  النتائج لكافة أقسام العملو  المسؤوليةو 
يساعد المنظمة على طريقة تبني إدارة المشاريع ، و فرق العمل المتخصصةو  المصفوفات

ذلك من خلال التنظيم المبني على و  بدلا من التأكيد على إدارة الأقسام الوظيفية التشغيلية
مجموعات متعددة الاختصاصات تحوي أفرادا من عدة مستويات مختلفة من التسلسل 
الهرمي للمنظمة كما يجعل المنظمة آلة تدريب دائمة لمواكبة التغيرات المحيطة في بيئة 

يعد أفضل حل وسيط و  هو يؤدي إلى حسن استغلال المواردو  ارجية،الخو  العمل الداخلية
يعزز الأداء الكلي في و  يعظمو  يدعم إدارة الجودة، و العاملينو  لتوزيع القوة ما بين الإدارة

هو يعطي ، و يمنح الفرصة للأفراد للمشاركة في محيط مناسب في إدارة الجودة، و المنظمة
دوره و  دعم المواطنة التنظيميةو  حيوي في تطويرله دور و  قوة دافعة لثقافة الإنجاز

 كما أنه وسيلة تحسن بها المنظمة، الالتزام التنظيميو  الإيجابي في خلق مناخ من الثقة
تطور مركزها التنافسي بين المنظمات الأخرى حيث يساعد على إثراء الوظائف و 

يدعم زيادة و  البشريةكما يعظم من قيمة الموارد ، المهام المستحدثةو  بالمعارف الجديدة
 يضم وجوده إطارات قادرة على التعامل مع متطلبات العمل المستقبليةو  نطاق الإشراف،

 . (1)المناصب الإدارية الأعلى و 

 المرؤوسين :و  / أهمية التمكين بالنسبة للمدراء4-2

 الولاءو  يساعد على الرضا الوظيفيو  الاستبداد الوظيفيو  إن التمكين يلغي مبدأ التسلط
بعض ، و أغراض المنظمةو  فهو يعكس التزام الموظفين بأهداف، المؤسسي للموظفين

                                                           
  .34ص ، مرجع سابق، جمال أبو المجد محمد-1
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السيطرة كما يساعدهم على نشر مقاييس و  المدراء يميلون إلى التعلم بدلا من الهيمنة
كما يجعلهم متفرغين تماما ، الأهداف لوظائف المنظمة المختلفةو  التقويمو  المسؤوليات

التخطيط و  ر العملـــــــة على تطويــــــيتيح لهم الفرص، و ةـــللقضايا الإستراتيجية المهم
كما يساعدهم على ، يخلق بينهم مناخ من الثقةو  يدعم علاقتهم بمرؤوسيهم، و للمستقبل

يعد التمكين مكونا حيويا لدعم إستراتيجية و  ليس المهامو  تنظيم العمل حول العمليات
نماءهم التنظيمي أثناء التغييو  مدراءكما يحافظ على معنويات ال، التغير التنظيمي في ، رـــــا 

انحصار و  نــــدى المرؤوسيـــة لــــــار الإيجابيــــــد التمكين على انطلاق الأفكــــحين يساع
يساعدهم ، و ة لديهمــــــم القدرة الإبتكاريـــــتدعيو  قــد على خلـــــــو يساعـــفه، ةــيــــار السلبـــــالأفك
عدم الاستفادة من مخرجات ، و توزيع المسؤولياتو  تحديدو  ممارسة تمثيل السلطةعلى 
 القدراتو  د فرصة للتعبير عن الذاتـــهو يع، و ة للمنظمةـــــام المعلومات الإداريـــنظ
التحول من الإدارة التقليدية إلى و  يساعد على الإحساس بالأمان الوظيفيو  المهاراتو 

الاعتماد على و  كما يتيح الاستفادة، هم بقوة في حل المشكلاتمشاركتو  اندماج المرؤوسين
يجعل المرؤوسين قادرين على شرح رسالة أهداف ، مهارات كل المرؤوسينو  أراءو  أفكار

كذلك شرح ، و المتعلقة بمسؤولياتهمو  ةــــــالأنظمة الفرعي، و ةـــــنقاط ميزتها التنافسيو  المنظمة
نجازها بشكل متقنو  كيفية قياسهاو  خصائص الأهداف التشغيلية بدقة كما أنه يتيح قناة ، ا 
يؤهل المرؤوسين للمناصب الأعلى و ، رؤسائهم في العملو  تواصل إيجابية بين المرؤوسين

 في مسارهم الوظيفي.

 المراجعين:و  / أهمية التمكين بالنسبة للعملاء4-3

خلاله تتوافر خدمات المراجعين فمن و  يساعد التمكين المنظمة على التركيز على العملاء
كما أنه يساعد على سرعة تفاوض الموظفين مع ، عالية الجودة للمراجعينو  سريعة
 يساعد أيضا على ربطو  تحديد مواطن الخلل في خدمتهم تمهيدا لحلها،و  اكتشافو  العملاء
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يفرض القدرة على تلبية ، و المراجعينو  تقييم أداء الأنشطة المختلفة برضا العملاءو 
  (1)لعملاء دون الحاجة للحصول على إذن مسبق من السلطة العليا متطلبات ا

 :الإداري التمكين  أبعاد/ 5

 التي الأبعاد اختيار تم فقد عليه وبناء التمكين، أبعاد على الباحثين بين ملحوظ تباين يوجد

 :التالي النحو على وهي الكتاب، معظم عليها يجمع

 :المعلومات ومشاركة الاتصال/ 5-1

 لعدم بها ويحتفظون المدراء عليها يحصل التي القرارات لصنع اللازمة المعلومات بها ويقصد

 والثقة والمعلومة المشاركة على لاحتوائها الرئيسية الأبعاد من تعتبر فهي لذا بالعاملين، ثقتهم
 مشكلات حل وفي القرار، اتخاذ عملية في عليها يعتمد مهما جانبا المعلومات وتعد (2)

 تمنحه الثقة التي ةـــــالصحيح بالطريقة التصرف للموظف يمكن لا اـــــفبدونه العمل،

 والابتكار الإبداع مبدأ يعزز الناجحة المؤسسات في الفاعل الاتصال أن كما بالتصرف،

 تبادل وسرعة الاتصالات انسياب سهولة يسهم حيث(3)الجهود  من كثيراً  ،ويختصر

مكانية المعلومات  تمكين نجاح في المناسب الوقت في عليها المنظمة في فرد كل حصول وا 
 ومشاعره أفكاره نقل من القائد تمكين في المعلومات وتبادل الاتصال يسهم حيث العاملين،
 في نجاحه عليه يترتب مما للمستقبل، كافية وبمرونة ملائمة وبصورة بفاعلية واتجاهاته

 . (4)المستقبل  في الفاعل التأثير خلال من الاتصال من الهدف تحقيق

 
                                                           

  .35ص، مرجع سابق، جمال أبو المجد محمد -1

 جامعة ماجستير، رسالة، لتطبيقه جاهزيتها ومدى التعليمية الأمنية المنظمات في التمكين مقومات ،سليمان خالد الرشودي، -2
 .132، ص 2009،السعودية،  الأمنية للعلوم العربية نايف

، الشورى مجلس موظفي نظر وجهة. من التمكين بمستويات وعلاقتها القيادية الأنماط ،عبد المحسن بن مطر الجميلي، - 3

، السعودية، الأمنية للعلوم العربية نايف جامعة العليا، الدراسات كلية العلوم الإدارية، قسم الماجستير برنامج ماجستير، رسالة
 .102، ص 2008

 .45، ص 1990، القاهرة، مصر، 14النفس،ع  علم مجلة ،ريجيو لرونالد الكاريزمية كتاب عرض ،محمد ممدوحة سلامة، - 4
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 :العمل فرق بناء/ 5-2

 مواجهة في الجماعي للعمل المهم الدور بسبب التمكين تطبيق في القوة عناصر من تعد وهي

 بالمسؤولية المشترك الشعور إن حيث، وكفاءة بفاعليه الموارد استهلاك وترشيد المشكلات

 في وتساعد والالتزام، والانتماء الولاء درجات زيادة في تتمثل حقيقية قوة يجلب الجماعية

 من كل مصلحة تحقق ملائمة رؤية لجلب الدائم السعي خلال من مشكلة أية على التغلب

 في هاماً  مكوناً  يصبح ثم ومن الرؤية، هذه في الاندماج من الفريق وتمكن والفريق، المنظمة

 فرد كل وشعور الفريق، داخل من الأداء على الرقابة تفعيل على الحرص مع تحقيقها، سبيل
 التي الصعوبات كافة بتذليل القائد التزام ضوء في عمل من به يقوم ما نحو بالمسؤولية

 .(1)جماعي  بشكل أدائه وتشجع الفريق عمل تعترض

 :التأثير/ 5-3

 تضعها التي والسياسات اتخاذها يتم التي القرارات على تأثيراً  له بأن الفرد إدراك ويعني
 يؤثر الفرد كان إذا الشعور أو الإدراك هذا يأتي ولا هــــبعمل تتعلق يــالت تلك خاصة ةــــالمنظم

 في تأثيره للفرد كان إذا وينمو يتكون ولكنه عمله، في الأهمية قليلة أمور على يسيطر أو

 للفرد الداخلية الدافعية من يزيد الذي الأمر، المنظمة أهداف تحقيق في تسهم هامة شؤون

 الفرد مساهمة مدى أنه ( التأثير على2008ومعايعة ، )اندراوس  وضح وقد )2(الدافعية  تلك

  .ككل المنظمة نتائج في

 

 

                                                           
 جامعة، منشورة غير دكتوراه رسالة، المصرية المنظمات في التطبيق ومتطلبات العاملين تمكين، دعبد الحمي عالية عارف، -1

 .128، ص 2004مصر،  ،القاهرة، شمس عين
2- Herzberg, F. Mausner, B. & Snyder man, B,The Motivation to Work, New York Wiley   

1990, P:51  
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 :العاملين حفز/ 5-4

 ورضاهم دافعيتهم زيادة خلال من العاملين تمكين في والمعنوية المادية الحوافز تسهم
 الوقت في تقديمها وبشرط احتياجاتهم، تشبع عندما خاصة بصفةو  الوظيفي، وانتمائهم

 دافع بمثابة وتكون لمستحقيها، إلا الحوافز تمنح لا لكي الأداء، تقويم بنظام وربطها المناسب

 التمكين لجهود يكتب ولكي (1)للتمكين  نهائي كناتج والمنظمات العاملين أداء لتطوير حقيقي

 .(2)المنظمة  بأهداف العاملون عليها يحصل التي والمكافأة التقدير ربط يتم أن النجاح يجب

 :القوة/ 5-5

 وتشجيع المنظمة، في القوة هيكلية تغيير على والقدرة الرغبة لديها يكون أن للمنظمة ينبغي

 التصرف في الحرية من المزيد منحهم خلال من والنجاح، بالقوة الشعور على لديها العاملين

 ينبغي الوقت نفس في فإنه العاملين إلى بالنسبة أما .بها المختصين بأعمالهم يتعلق ما بكل

 مساهمة مدى عن النظر بغض ومسؤوليتهم، سلطتهم زيادة في الرغبة لديهم تكون أن
 لن القوة في التحول عملية فإن العاملين منرغبة  هناك يكن لم إذا لأنه ذلك، في المنظمة
  متابعةأو  اندماج أكثر يكونون أكبر سيطرة في يرغبون الذين الإفراد أن إلى إضافة تحصل،
 .(3)التمكين لفرص

 :التمكين أبعاد عن دراسات في الآخرين الباحثين بعض ذكره ما إلى نتطرق يلي وفيما

 :وهي للتمكين أساسية أبعاد أربعة ( 2008 ) ومعايعة اندراوس يذكر حيث

                                                           
 2009السعودية،، جدة، جدة دار مكتبة، الإدارية والقرارات للوظائف تحليلية دراسة :الإدارة، عبدالقادر مدني علاقي، -1

 .75،ص 
 رسالةى، الشور مجلس موظفي نظر وجهة من التمكين بمستويات وعلاقتها القيادية الأنماط ،عبدالمحسن بن مطر الجميلي، - 2

 .85،ص 2008،السعودية،  العلوم قسم الماجستير برنامج ماجستير،
 ،الإداريين نظر وجهة من الغربية الضفة في. العاملة الفلسطينية العامة الجامعات في العاملين تمكين واقع دعاء، الجعبري، -3

 .95، ص 2010، فلسطين ،الخليل جامعة ماجستير، رسالة
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 الشخصي الارتباط أو الغاية بوجود إحساس وهو  : بالجدوى الإحساس أو المعنى -أ

 .بالعمل

 .بمهارة المهام فعاليات أداء على بقدرته الفرد اعتقاد إلى وتشير  :المقدرة - ب

 .لعمله أدائه طريقة إزاء بالحرية الفرد إحساس ويعكس  :الشخصية الإدارة حق -ج

 .إطاره في يعمل الذي النظام على التأثير يستطيع بأنه الفرد اعتقاد وهو  :التأثير -د

 :وهي التمكين أبعاد على الدراسة أتت فقد ( 2009 ) ورشيدة المعاني دراسة وفي

 .السلطة تفويض .أ 

 .العمل فرق .ب 

 .العاملين تدريب .ج 

 .الفعال الاتصال .د 

 .العاملين حفز .ه 

 وهي : أبعاد أربعة من يتكون التمكين أن فيرى  (HenkinK 2005أما )

 Impact.التأثير  .أ 

   Compétence.الكفاءة  .ب 

 Choice.الاختيار  -ج .ج 

 Meaning of workالعمل  معني .د 

 : هما للتمكين أساسيين ( بعدينSpecror 2005أورد ) بينما
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 خلال من الجماعي العمل مهارات العاملين إكساب به ويقصد:المهارى البعد .أ 

 .1الثقة وبناء والقيادة النزاعات وحل التوافق مهارات وخاصة التدريب،

 .المنظمة أعضاء لكل القرار اتخاذ وصلاحية حرية إعطاء به ويقصد  :الإداري البعد .ب 

 : الإداريأساليب التمكين / 6

 القيادة : أسلوب/ 6-1

 المؤسسة فاعلية زيادة في تساهم التي الحديثة القيادية الأساليب من المرؤوسين تمكين يعد

 يشير الأسلوب وهذا .الموظفين تمكين في المدير أو القائد دور على يقوم هذا، القيادة وأسلوب

 نسبة أن بمعنى واسع، إشراف نطاق تتضمن التي المؤسسة تلك هي المؤسسة الممكّنة أن إلى

 وتتضمن التقليدية، المؤسسات في النسبة هذه إلى بالقياس عالية نسبة المديرين إلى الموظفين

 بشكل يركز الأسلوب وهذا المؤسسة في الدنيا الإدارية للمستويات أكبر صلاحيات منح أيضاً 

 .أسفل إلى أعلى من السلطات أو الصلاحيات تفويض على خاص

 : الأفراد تمكين أسلوب/ 6-2

 تبدأ عندما هنا التمكين ويبرز ."الذات تمكين" يسمى بما الفرد حول الأسلوب هذا يتمحور

 توصلت وقد هذا .القرار اتخاذ في والاستقلالية المسؤولية قبول نحو بالتوجه للفرد العوامل

السيطرة  من أكبر مستويات يمتلكون المتمكنين الموظفين أن إلى  (Cognitive)الإدراكية 
 المستويات على والموارد المعلومات، استثمار على أكبر وقدرة الوظيفة، متطلبات في والتحكم

 والسيطرة التحكم في فردية تجربة أنه على له ينظر هنا التمكين أن من الرغم وعلى الفردية،

 . الفريق وتمكين الجماعي على التمكين تقوم أخرى أساليب هنالك أن إلا المسؤولية، وتحمل

 
                                                           

 .95، المرجع السابق، ص عبدالقادر مدني علاقي، - 1
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 :الفريق تمكين أسلوب/ 6-3

 الباحثين بعض رأى لذلك الفريق، عمل تجاهل إلى يؤدي قد الفردي التمكين على التركيز إن

 وقد .الفردي العمل تتجاوز فوائد من الجماعي للعمل الفريق أو المجموعة لتمكين كبرى أهمية

 السبعينات في (Quality circles)الجودة  دوائر مبادرات مع التمكين الجماعي فكرة بدأت

 وتطويرها القوة بناء على يقوم الأساس هذا على الماضي  والتمكين القرن من والثمانينات

 . (1)معا والعمل والشراكة الجماعي التعاون خلال من وزيادتها

 الأداء وتعزيز قدراتهم لتطوير ومسوغا العاملين لتمكين يستخدم أسلوبا يعد الفريق عمل أن

 توسيع حيث من المنظمات، في الهيكلية التغييرات مع ينسجم الفريق تمكين وأن المؤسسي،

 بدلا (Flat Structures)المنبسط  والتنظيم الأفقية إلى المنظمة والتحول الإشراف نطاق

ن هذا .الهرمية التنظيمات من  تحسين في أكبر دورا للفريق يعطي التمكين للفريق منح وا 

 الفريق أعضاء بين (Interdependency)المتبادلة  الاعتمادية لأن الأداء؛ مستويات

 من المضافة القيمة تتحقق كما (Dependency)الفرد  استقلالية من كبرى قيمة إلى تؤدي 

 .(2)الفريق من أعضاء عضو لكل والمعرفة المهارة شروط تتحقق عندما الفريق أعضاء تعاون

 :والتمكين الشاملة الجودة إدارة مرحلة/ 6-4

 المؤسسة أساسها على تعمل التي والأنشطة العمليات تغير ضرورة الشاملة الجودة دُعاة يرى

 الجودة حول وأفكاره ديمنق إدوارد آراء إلى الأسلوب هذا ويعود الموظفين تمكين مع تمشيا

دارة  عملية :وهو أساسي مبدأ على الشاملة الجودة إدارة مفهوم الشاملة ويقوم الجودة وا 

 الجميع انخراط خلال من ا،ــومجالاته المنظمة ادــأبع كل في والتدريجي المتواصل نـــالتحسي
 .الجودة وتحسين التطوير عملية في الفاعلة مشاركتهمو 

                                                           
 .36لمرجع السابق، ص ا ،عبدالمحسن بن مطر الجميلي، -1

 .40 ص، ذكره سبق مرجع، ملحم سليم يحي -1
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 :التمكين في المتعددة الأبعاد أسلوب/ 6-5

 الجانب أحادي بُعداً  اعتماد ويرفض السابقة الأساليب بين الجمع على الأسلوب هذا يقوم

 فاعلة التمكين عملية تكون حتى بأنه  Honold)1997هونلد  ) فيقول مبدأ التمكين لتفسير

 والقيادة التعليم، :هي الأسس وهذه .متعددة وأسس جوانب تقوم على أن من بد فلا وناجحة

 (Structuring)المناسبة  والهيكلة المستمر، والدعم والتشجيع الفاعلة، والمراقبة الناجحة،
 . جميعاً  هذه بين والتفاعل

 من جماعي، بشكل المبادرة زمام ويأخذون (Partners)شركاء  يعملون الجميع فإن هنا من

 هذا وعلى الإستراتيجية القرارات صنع على أيضاً  ويعملون المنظم، تفاعل الفريق خلال

 فهذا "بالتمكين أشعر اليوم أنا:  أحدنا يقول كأن شخصياً  شعوراً  ليس فالتمكين الأساس

 بين العلاقات ملائمة إلى إضافة ملائمة، تنظيمية وعوامل هيكلية مقومات دون مستحيل

 بالمعلومات الآخرين وتزويد والتواصل، والدعم الثقة من أسس على والمرؤوسين المديرين

 الأداء نتائج تجاه المسؤولية من بشيء والفريق الفرد يشعر لكي وغير الضرورية الضرورية 

 .المرغوبة

 : الإداري أشكال التمكين/ 7

 منها :و  يذكر ماكشان وغلينو أن عملية تمكين العاملين تظهر في أشكال عديدة

ممارسات و  التي تستند إلى قوانين وسياسات عملية التمكين الرسمية : .1
 المؤسسة .
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التي تشتمل على فعاليات غير مخطط لها  عمليات التمكين غير الرسمية : .2
 مثل تقديم فكرة أو مقترح للمشرف .  

 مؤسسية  أسسالتي لا تستند إلى أي عملية التمكين الطوعية  .3

نجد أن القوانين المعمول بها في البلد تدعم   عملية التمكين المؤسسية : .4
حيث تظهر العديد من ، مؤسسات تمكين في عملية صنع القرارات في ال

 القوانين المتعلقة بما يصطلح على تسميته بـ )التحديد المشترك للقرارات (.

تظهر عندما يؤثر العاملون بشكل مباشر على و  عملية التمكين المباشرة : .5
 القرارات . عملية صنع

تظهر عندما يقوم بعض العاملين بتمثيل و  عملية التمكين التمثيلية : .6
الهيئات كما هو الحال في عملية )التحديد و  م في بعض المجالسزملائه

 . (1)المشترك للقرارات ( المشار إليها أعلاه 

 

  :الإداري التمكين خطوات/ 8

 :هما أساسيين عاملين على اعتمادا وذلك التمكين مستويات وتتدرج تتعدد

 التمكين بفلسفة العليا الإدارة اقتناع درجة 1-

 استخدام وحسن المسؤولية، لتحمل تؤهلهم قدرات من العاملين لدى يتوفر ما مقدار 2-

  :التالية  يتم بالخطوات أن يمكن التمكين تطبيق أن  (1)"العتيبي" وذكر السلطة العتيبي 

                                                           
، ، الأردنعالم الكتب الحديث، مدخل لتطوير المؤسسات، التمكينو الإدارة بالثقة،عادل سالم،  ةومعايعو اندراوس -1

 .118ص ، 2008
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 :للتغيير الحاجة أسباب تحديد :الأولى الخطوة -

 هو لــــــه العاملين، لتمكين برنامج يتبنى أن يريد لماذا المدير يقرر أن هي الخطوات أولى إن

 ومهارات قدرات لتنمية أم الإنتاجية، زيادة أم ة، الجود مستوى لرفع أم العملاء، خدمة لتحسين

 ذلك توضيح فان السبب، كان وأيا .المدير عن العمل عبء لتخفيف أم المرؤوسين،
 إلى التعرف في المرؤوسون ويبدأ التأكد، وعدم الغموض درجة من الحد في يساعد للمرؤوسين
 الذي والشكل الهيئة شرح أيضاً  المدراء على ويجب منهم، المتوقع وما نحوهم، الإدارة توقعات
 هـــــــــيتضمن وما للعاملين ومحددة ةــــــواضح أمثلة لتقديم المدراء يحتاج التمكين، عليه سيكون
 التي المسؤوليات دقيق بشكل المدير يحدد أن لابد أنه حيث للسلطات، الجديد المستوى

 .التمكين جراء من للعاملين ستعهد

 :المدراء سلوكيات في التغيير :الثانية الخطوة -

 التخلي في المدراء ودعم التزام على للحصول ماسة حاجة هناك نـــالتمكي برنامج ذـــــتنفي قبل

 .التمكين تنفيذ نحو جوهرية خطوة يشكل وهذا للمرؤوسين، السلطات بعض عن التنازل أو

 

 :المرؤوسون فيها يشارك التي القرارات تحديد  :الثالثة الخطوة

 لـــــبشك المرؤوسون فيها يشارك أن يمكن التي القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل
 المدراء يتمكن حتى يومي بشكل تتم التي القرارات نوعية تقييم يجب أنه كما تدريجي،

 .فيها يشاركوا أن يمكن التي القرارات نوعية تحديد من والمرؤوسون

                                                                                                                                                                                
، الإدارة في الخامس السنوي العربي المؤتمر، العربية المنظمات في العاملين تمكين لتعزيز أفكار، مرزوق بن سعد العتيبي، - 1

 .50، ص 2004السعودية، 
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 :العمل فرق تكوين  :الرابعة الخطوة -

 إن إذ طبيعي، بشكل العمل فرق تبرز حتى العمل تصميم إعادة على المنظمة تعمل أن يجب

 أفكارهم تكون جماعي بشكل يعملون الذين العاملين تمكين عملية من أساسي جزء العمل فرق
 .(1)منفرداً  يعمل الذي الفرد من أفضل وقراراتهم

 :المعلومات في المشاركة :الخامسة الخطوة -

 عن معلومات إلى يحتاجون فإنهم للمنظمة، أفضل قرارات اتخاذ من المرؤوسون يتمكن لكي

 الوصول من لتمكينهم فرصة أعطوا الذين للعاملين يتوافر أن ويجب ككل، والمنظمة وظائفهم

 في يسهمون وتجعلهم للمنظمة، أفضل قرارات اتخاذ في تساعدهم التي والبيانات للمعلومات

 نجاح إلى النهاية في يؤدي مما العمل، فرق في والمشاركة بوظائفهم، القيام كيفية تفهم
 .المنظمة

 :المناسبين الأفراد اختيار :السادسة الخطوة -

 للعمل تؤهلهم التي والمهارات القدرات يمتلكون الذين الأفراد اختيار على تعمل أن للإدارة لابد

 الأفراد اختيار لكيفية ومحددة واضحة معايير توفير يتطلب وهذا جماعي، بشكل الآخرين مع

 .للعمل المتقدمين

 :التدريب توفير :السابعة الخطوة -

 جهود تتضمن أن يجب حيث .العاملين تمكين لجهود الأساسية المكونات أحد هو التدريب إن

 لـــــح مثل بالتمكين ةــــالمتعلق القضايا من العديد حول تدريبية برامج توفير المنظمة

                                                           
 .51،المرجع السابق، ص  مرزوق بن سعد العتيبي، - 1
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دارة والاتصال، المشكلات،  لرفع وذلك والتحفيز، العمل، فريق مع والعمل الصراع، وا 

 .للعاملين المهاري والفني المستوى

 :التمكين وأهداف التوقعات لتوضيح الاتصال :الثامنة الخطوة -

 ومتطلبات بواجبات يتعلق فيما للعاملين بالتمكين المقصود وتوضيح شرح يتم أن يجب
يحدد  حيث للعاملين، الإدارة توقعات لتوصيل كوسيلة الإدارة عمل خطة واستخدام وظائفهم،
 بأداء تتعلق أن يمكن الأهداف وتلك فترة، كل تحقيقها يجب التي الأهداف للمرؤوسين المدراء
 .والتطوير التعلم أو العمل

 :والتقدير للمكافآت برنامج وضع  : التاسعة الخطوة -

 عليها يحصل التي والتقدير المكافآت ربط يتم أن يجب النجاح التمكين لجهود يكتب لكي
 نحو اتجاهاتها مع يتلاءم للمكافآت نظام تصميم طريق عن وذلك المنظمة، بأهداف العاملون
 .(1)العمل فرق خلال من العمل أداء تفضيل

 :النتائج استعجال عدم :العاشرة الخطوة -

 سيقاوم حيث التغيير مقاومة من الحذر يجب وهنا وليلة، يوم في العمل بيئة تغيير يمكن لا

 أن وبما جديدة، مسؤوليات عاتقهم على يضيف أن يمكن برنامج لإيجاد محاولة أية العاملون

 لإيجاد وقتهم والعاملون الإدارة تأخذ أن نتوقع فإننا تغييراً، سيتضمن للتمكين برنامج تبني
 على الحصول استعجال عدم الإدارة على يجب وبالتالي التمكين، لبرنامج الجديدة المتطلبات

 .المنظمة في الأطراف جميع وتتضمن وقتاً  تأخذ وهي شاملة، عملية فالتمكين سريعة، نتائج

 

 
                                                           

 .52،المرجع السابق، ص  مرزوق بن سعد العتيبي، - 1
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 :التمكين الإداريعوائق / 9

دها ـرصل نحاوـسعوبات ـوصل شاكـن مـمن جهة أخرى لا تخلو عملية التمكين م
هو تحدي كبير ونجاحه يتطلب ل ب، فالتمكين الإداري ليس اختيارا سهلا، واستعراضها

 مختلف العقبات والتي نذكر منها:ل ضافر جهود التنظيم لتذليـت

غياب ل تخوف المديرين وخشيتهم من فقدان السلطة والنفوذ الذي يتمتعون به في ظ 
إلى خوف  بالإضافة، المعلومات مشاركةية وعدم إمكان المركزيةين وتواجد ـالتمك

زع ـمما يزع، في وظائفهم أكبروتحكم  بكفاءة ور المرؤوسين ـن ظهـالمديرين م
 .(1)المديرينبكفاءة ة الإدارة ـي ثقـشكك فـوي

 ويرى الباحث انه يمكن تجاوز هذه العقبات على النحو التالي: 

 :يليكما تبني التمكين يتلخص ل دور المدير في ظ -أ

 متابعة مختلف الأهداف. ل التمسك برؤية وفلسفة إستراتيجية للمنظمة من أج 

 إلى الربحية المتفوقة. ل على موارد وإمكانيات متميزة للوصول الحصو 

  .تبني مفهوم القيادة التحويلية 

  .توفير التدريب المناسب للأفراد المعنيين بالتمكين 

  منظمة تشجع فكرة التعلم الذاتي. بناء 

ات ـالمعلومل داوـسماح بتـع الـم الأقسام التنسيق والتعاون بين مختلف الوحدات و تحقيق
 محلها الرقابة الضمنية. إحلال والتخلي عن الرقابة اللصيقة و

                                                           
 .95، المرجع السابق، ص ،عادل سالم ةومعايعو اندراوس - 1
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حرية التصرف واتخاذ القرار  إعطاءهسلطة المديرلا تستمد فقط من درجة  -ب
والتي ، والمستوى التعليمي كالخبرةأيضا من متغيراته الشخصية  تستمدل ب، للأفراد

تخلق اقتناع داخلي لدى الأفراد للمكانة التنظيمية للمدير  كونها أكبرتكون لها فعالية 
الوظيفي والذي يخلق اقتناع خارجي منبعه هو  المركزن ـستمدة مـبعكس السلطة الم

 العقاب وعدم تقديم الثواب.

يعد في حد ذاته نجاح للمدير  ل،تهم في مواقع العمءانجاح الأفراد وإثباتهم لكفا -ج
وبالتالي فالنجاح هو ، زرع بذور خبراته وشخصيته الناجحة لدى الأفراد نجح في كونه

 مشترك بينهما.

اذ ـسؤولية واتخـالمل الكافي لديهم لتحم الاستعدادتخوف المرؤوسين وعدم توفر  
التنظيمية  الهياكل على لاعتيادهم، لديهم الابتكارو  ةررارات وعدم تواجد روح المبادـالق

 وتنفيذها. الأوامري ـالتقليدية على تلق

ديهم ـذين لـويرى الباحث أنه لتفادي هذه العوائق يجب على الإدارة أن تنتقي الأفراد ال
على تقوية نقاط ل وتعم، المسؤولية واتخاذ القراراتل رغبة ومقدرة واستعداد لتحم

ن ـــــــالتمتيل تبني مدخل يب من خلادى الأفراد الذين تنقصهم الثقة والتدرـوة لـالق
المسؤولية ل ذين يظهرون نقاط ضعف وليس لهم استعداد لتحمـراد الـأما الأف، الإداري

يصنفون ضمن الخصوم وليس من ضمن  لكونهمين ـرامج التمكـين ببـفهم ليسوا معني
 .(1)ن خلالها إلى التمكينـمل صـة أن تـالتي يمكن للمنظمل الأصو

                                                           
 .96، المرجع السابق، ص،عادل سالم ةومعايعو اندراوس - 1
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 لاتـــــالمشكل ين سريع لكــــــر للتمكــــالاتجاه الخاطئ من الإدارة إلى النظ  -1
انه في الوقت الذي تتطلب فيه هذه  (1) 2000)، ث يشير )الخطيبـحي، ةــــــالإداري

 .الأطرافجميع  مشاركةيتطلب فيه  كبيرالعملية إلى وقت ودعم 

ة ـوالمقارنالمحاكاة دأ ـى مبالخاطئ بأن فكرة التمكين الناجح تقوم عل الاعتقاد -2
دون مراعاة ودراسة الظروف الداخلية للتنظيم ، (Benchmarking)سن ـبالأح

التي تتوافر ، (Distinctive Competency)المتميزة  اءاتى الكفـوالوقوف عل
 إلى الأهداف التنظيمية المرجوة.ل ا الوصوـن خلالهـن مـفي المنظمة والتي يمك

ر في فلسفة التمكين وأساليبها مما يؤثر على مجهودات تغيير مدير جديد قد يغي -3
 التمكين.

التمكين لعدم سهولة الربط  مجهوداتمن ل قيام المنظمة بتحالفات إستراتيجية تعط  -4
 بين مختلف البرامج والمفاهيم.

دون ل وـالوظيفي مما يحد من درجة الإبداع لديهم ويح بالأمنعدم إحساس الأفراد  -5
و ـيهم لفكرة التمكين ومن الممارسات الإدارية التي تولد الخوف لدى الأفراد هـتبن

(Downsizing)  أو ما يعرف بالتقليص الوظيفي ودمج الوظائف مما يخفض من
 روحهم المعنوية.

حيث تقوم ، تمكينضد نجاح الل تيار يعمل سيادة البيروقراطية التي تشك  -6
ين ـوم التمكـا يقـبينم، سلطةـوتدفق ال الحاكمةوالقواعد ، الأوامرى ـالبيروقراطية عل

 (Flattening). يـسطيح الهرمـى التـعل

 

                                                           
 للاتجاهاتاني ـالمؤتمر العلمي الث"، الصناعية الشركاتإمكانيات تطبيق التمكين العاملين في  "،محمود أحمد الخطيب - 1

 .51ص  ، 2005ل أبري، مصر، الحديثة في الإدارة
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 عملية التمكين:ل مراح/ 10

ة ـوتمر عملي، إن التمكين هو عملية تغيير شاملة لجميع أجزاء وأفراد وسياسات المنظمة
 &Goetschن ) ـم كلصفها ـث يـحي، (Step By Step)ة ـمتدرجـل التغيير بعدة مراح

(Davis,1997 (1) التالي:ل بالتسلس 

 

 مرحلة التهيئة المبدئية: 1-

دون ل وـوإزالة العوائق التي تح، الداعمة للتمكين ةـــــــالمنظمية ــــوذلك بتهيئة البيئ
فرد فيها لكل حيث يتم فيها تعريف الأفراد بعملية التمكين وتوضيح دور ، هـتطبيق

 الأسئلةعن  للإجابةودراية واسعة بعملية التمكين ، وتحتاج هذه المرحلة إلى قيادة قوية
 التي توجه الأفراد.

 :مرحلة وضع الأهداف وجدولتها زمنيا 2-

ذي ـال (Team Coordinator)سق ـوتحتاج هذه المرحلة إلى القائد الذي في دور المن
اد ـوفر الإرشـء المنظمة ويحللها وي يستمع للجميع ويقوم بجمع المعلومات من أجزا

المختلفة للمنظمة  بالأهدافء التنظيم حتى يتم تعريفهم لأعضاءه المناسب ـوالتوجي
 لة حلها.ا ومحاوـالتي تواجهه المشاكلو

 ل:المادية في بيئة العم التسهيلاتمرحلة  3-

 وتتضمن توفير السيولة والدعم المالي الكافي الذي يساعد على تجسيد برنامج التمكين.

                                                           

1- Goetsch, David L. & Davis ,Stanley B.," introduction to Total Quality", 2
nd

 ed., 
Prentice-Hall, Inc., New Jersey,U.S.A .1997,p. 188 . 
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  ر:ـمرحلة التطوي 4-

ويتم فيه هذه المرحلة اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير بحيث تعتمد 
على ذاتها وتقوم بتدعيم وتوجيه جهود ومهارات أفرادها نحو تحقيق ل فرق العم

 التي تواجههم. للمشكلاتالمناسبة ل وير الحلوـداف وتطـالأه

 / مقومات التمكين الإداري:11

 :(1)أهمها ما يلي ، ركائز الأساسية لعملية التمكينالو  هناك عدد من المقومات

 المهارة :و  المعرفةو  العلم 

المهارة أهمية كبيرة باعتبار كل منها مقوما أساسيا من مقومات و  المعرفةو  يمثل العلم
تمكين العاملين ،و من خلال المعرفة ،يمكن منح العاملين حرية في التصرف ثم المشاركة 

زادت قدرته على تأدية ، مكتسباته المعرفيةو  زادت مهاراتهو  خبرة لفردفكلما زادت ، التمكين
كما تعد المعلومة سلاحا مهما يعتمد عليه ، استقلالية اكبر، و اقتدارو  مهام عمله بكفاءة

ة ـــــدون المعلومـــــــفب، في خل مشاكل العملو  اذ القرارــــــــة اتخـــــــالموظف في عملي
لأنه ببساطة ، اقتدارو  لا يمكن للعامل التصرف بحرية، المتجددةالمعلومة ، الصحيحة

يفتقر للمعلومة التي تمنحه ثقة بالتصرف دون خوف أو تردد من أن تصرفه قد يكون 
 خطأ.

ثقافة المنظمة تأخذ بعين الاعتبار ، و يتطلب التنفيذ الفعال للتمكين ثقافة تنظيمية جديدة
افة المنظمة أنماط من الافتراضات الأساسية الذي يقصد بثقو  سلوكياته،و  اتجاهات الفرد

كيفية التصدي ، ابتدعته أو اكتشفته أو طورته مجموعة معينة خلال مراحل تعلمها
 فعالة.و  التي أثبتت نجاحها فاعتبرتها صحيحةو  للمشاكل الناشئة في بيئتها
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 تدفق المعلومات و  الاتصال : 

ل ــــــــــــــــل مشاكـــــــفي حو  عملية اتخاذ القرارتعد المعلومة جانبا مهما يعتمد عليها في 
فبدونها لا يمكن للموظف التصرف بالطريقة الصحيحة التي تمنحه الثقة ، العمل
 ارـــــــــــات الناجحة يعزز مبدأ الابتكــــــال في المؤسســـــــا أن الاتصال الفعـــــــــكم، رفـــبالتص

 را من الجهود.يختصر كثي، و داعــــالإبو 

 التفاهم مقوما جوهريا من مقومات و  تعتبر الثقةالمرؤوسين : و  الثقة بين القائد
التمكين حيث يرى هارت أن الثقة هي استعداد الفرد للتعامل مع الآخرين معتقدا 

هي و  دم توقع إساءتهمــــعو  هــــاهتمامهم بمصلحتو  مــــــأو صدقه، مــــــأمانتهو  بكفاءتهم
ل على ــــــثقة الناس في القائد هي دليو  المرؤوسينو  بادل بين القائدشعور مت

ة من خلال الاهتمام ــــــــــيتحقق اكتساب الثق، و دى نتائج التمكينـــــــــهي إح، و هــــنجاح
ن تكون إلى صفهم فيما يحدث لهم من خير أو شر، و بالآخرين تشاركهم ، و ا 
تلك الثقة التي قد تبنى كالبناء من خلال ، مشاكلهم حتى تحضى بثقتهمو  همومهم

القائمة على النفع المتبادل .كما تعد الثقة  العلاقةو  استمرار الاهتمام المتواصل
بوشنر أنه عندما و  ويرى كوزس، مؤشرا مهما على رضا الأفراد على مؤسساتهم

يسمح للعاملين أن و  فانه بذلك يستبعد السيطرة، يخلق القائد مناخا من الثقة
 وح ـــــون الوضــــــة يكتسبــــــــــــــــــادة ذوي الثقـــــــن القـــــــــإذا فــــــــوا، لــــــيساهمو  واـــــدثـــــــحي
 .(1)مستويات عليا من الالتزام بالامتياز، و الرضا الشخصي، و الانهماكو 

 التمكين يعد تشير الكثير من الدراسات إلى أن المعنوية: و  الحوافز المادية
فكما أن فيه مشاركة في المنافع، فهناك أيضا مشاركة في ، مسؤولية تبادلية

 هو ما يتطلب نظاما ، و تحمل المسؤولية، و محاسبة على النتائج، و المخاطر
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هذه الحوافز مرتبطة بشكل ، و للحوافز يشجع العاملين على تحمل المسؤولية بشكل صحيح
ر التمكين لتحقيق  نتائج أداء متفوقة يحصل على فمن يستثم، مباشر بأداء العاملين
 نحو تحمل أفضل للمسؤولية، هذا يؤدي إلى المنافسة بين الممكنينو  حوافز مرتبطة أكبر

 التفكير الخلاق.و  الإبداعو  الكفاءةو 

العشرين منظمة حافزة لأعضائها فهي تضع و  من جهة أخرى فان منظمة القرن الواحد
سواء ، كون من حق كل عضو أن يحصل على حوافز ماليةنظاما قويا للحوافز حيث ي

ر ـــــــــفمن المعروف أن الأج، أو بالنسبة للأجر المرتبط بالإنتاج، بالنسبة للأجر الأصلي
الثابت الأعلى عن المعدلات السائدة في السوق يشجع أعضاء المنظمة على تحقيق 

 العكس صحيح.، و انجاز أعلى

نما يحتاج إلى مقومات و  ث أن التمكين لا ينشأ من فراغو في ضوء ما سبق يرى الباح ا 
ة ــــــالمعرف، فالثقة، تعميق داخل المؤسسةو  هذه المقومات تحتاج إلى تأصيلو  أساسية

 مــــــمعتقداته، و عـــالجمير في نوايا ــــــاج إلى تغييــالمعلومات تحتو  ةــــــالمشاركة في الرؤي
 ن. ــــــوم التمكيــــــسلوكياتهم لإنجاح مفهو 

 / خصائص التمكين الإداري:12

 : (1)يتسم التمكين الإداري بخصائص معينة هي 

 المسؤوليات للأفراد مع إعطاء الحرية في ممارسة و  يحقق زيادة الصلاحيات
 العمل.

 لــــــــل في العمـــل المشاكـــــن تزويد الأفراد بروح المسؤولية على حـــــيعني التمكي 
 الأزمات التي تواجههم.في و 

                                                           
، سمية عبد المجيد، الصقرات -1

 
رسالة ماجستير ، علاقته بالولاء التنظيمي لدى العاملين بمستشفى قوى الأمنو التمكين الاداري
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  في إدارة أعمالهم . يجعل الأفراد أقل اعتماد على الإدارة 

 . يجعل الأفراد مسؤولين على نتائج أعمالهم 

و يرى " الكبيسي " إن التمكين لا يتحقق في المؤسسة إلا بتمكين أفرادها على اختلاف 
ن من خصائص التمكين ما يلي : و  مستوياتهم  ا 

   انتقاء أساليب العمل و  يعني حرية العاملين في اختياراتهمو  :التقرير الذاتي
 المفضلة بين بدائلهم لصياغة قراراتهم .و  المناسبة

 : الاهتمام الذي يحضون و  دورهمو  هي إحساس العاملين بمكانتهم الأهمية الذاتية
 به حين تأديتهم لواجبهم بشكل جيد.

 :يعتمدون و  داء الأعمال بمهارةتعني ثقة العاملين بقدرتهم على أو  الثقة بالنفس
 على أنفسهم في مواجهة الصعاب.

 :تعني إيمانهم بدورهم على أن يكون لهم دور فعال في  قدرتهم على التأثير
 يسمعون بنصائحهمو  ون بهمــــــيسمعو  رون بهمــــــــن يشعــــــأن الآخريو  مؤسستهم

 الاستفادة منها.و  يستأنسوا بمقترحاتهمو 

 أهداف التمكين الإداري: /13

إلى أن الهدف الرئيسي لتمكين الأشخاص  Ugboroobeng)أشارت دراسة )        
تقديم خدمات تلبي توقعات و  العاملين هو إيجاد قوة عاملة ذات قدرات فاعلة لإنتاج سلع

أو يمارس الأشخاص العاملين نشاطات تفوق المعدلات المعيارية ، الزبائن أو تزيد عليها
 .(1) من نشاطاتها نمحددة لخدمة المتعاملين مع المنظمة أو المستفيديال
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 ( فقد حدد أهداف التمكين كما يلي :Lawsonأما )

 محاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل فيه.ــــاء المنظمة في المقدمة دائما و إبق 

 ربحية المنظمة مما زيادة و  الاستفادة الفاعلة من إمكانيات الموارد البشرية المتوافرة
 يحقق النمو.

  يمكن استخدام التمكين بوصفه أداء مهمة في تطوير استراتيجيات التي لا يمنع
المتعاملين معها من أصحاب و  استخدامها تعزيز روح التغيير بين أعضاء المنظمة

 أهدافه.و  المهتمين بهذا التغيير خدمة لتوجيهات المجتمعو  المصلحة

 ن من خلال تصميم المنتجاتــات المراد تقديمها للمستهلكيــــخدمن نوعية الـــــــتحسي 
 حاجاتهم.و  العمليات وفق متطلبات المستهلكينو 

 مدادهم بما ينمي ، و تعهدهم بمسؤوليات جديدةو  يعمل على زيادة التزاماتهم ا 
قدراتهم و  مهاراتهم حيث يسهم التمكين في إطلاق عنان الأفراد لتفعيل معرفتهم

 .(1) المقدرة على العمل باستمرارو  يمنحهم الطاقةو  الإبتكارية

 .زيادة قابلية المدراء على إنجاز الأعمال 

 .إعطاء المدراء مزيدا من الوقت لمتابعة أعمالهم 

 .(2) زيادة انخراط العاملين في اتخاذ مختلف القرارات الإدارية
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 خلاصة:

تطرقنا في هذا الفصل إلى الإطار النظري للتمكين الإداري حيث سلطنا النظر في        
لمحة عن ظهور التمكين الإداري داخل المنظمات فقد اختلف الباحثون في إعطاء تعريف 
موحد للتمكين الإداري فمنهم من يرونه بأنه إعطاء العاملين الحق في ممارسة السلطة 

منهم من يرونه بالإضافة إلى تلك : و  الاقتدار في اتخاذ القراراتو  رةالكافية لممارسة السيط
مهما اختلف و  تنفيذهاو  بأنه منح المرؤوسين القوة التي يحتاجونها في اتخاذ القرارات

الباحثون في إدراج مفهوم موحد للتمكين إلا إنهم اشتركوا في بعض النقاط مثل : تفويض 
لال ـــــضرورة تزويدهم بالمعلومات من خو  خاذ القراراتالمسؤوليات للعاملين لاتو  السلطات
المستويات .كما و  المقوماتو  ا استخلصنا مجموعة من الخصائصـــكم، رـــــــالتطويو  التدريب

 الخطواتو  أهم المراحلو  كذا المتطلبات الواجب توافرهاو  تطرقنا إلى جانب ذلك الأبعاد
 الأهمية.و  النظرياتو 

أسلوب تمكين و  التمكين تنتهج أساليب حديثة منها أسلوب القيادة كما نستنتج أن عملية
المعوقات التي تواجهه في و  نماذجهو  كذا أشكاله العديدة، و أسلوب تمكين الفريق، و الأفراد

 المنظمة.
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 : الولاء التنظيمي لثالفصل الثا

 د ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتمهي 

 .مفهوم الولاء التنظيمي -1
 مراحل الولاء التنظيمي -2
 أبعاد الولاء التنظيمي -3
 النماذج المفسرة للولاء التنظيمي -4
 استراتيجيات الولاء التنظيمي -5
 أهمية الولاء التنظيمي -6
 أثار الولاء التنظيمي )نتائج( -7
 وسائل قياس الولاء التنظيمي -8
 الولاء التنظيمي تكوين المساعدة في عواملال -9

 العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي -10
 العلاقة بين الولاء التنظيمي وبعض المتغيرات التنظيمية -11
 داري في تنمية الولاء التنظيميدور التمكين الا -12
  مقومات وخصائص الولاء التنظيمي. -13
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 تمهيد

إن موضوع الولاء التنظيمي من المواضيع المثيرة للجدل فقد حضي باهتمام كبير من قبل   
فهو يرتبط بأهم ، علم النفس الصناعيو  السلوك التنظيميو  الباحثين في مجالات الإدارة

را لنجاح ـــــــــاره موردا يلعب دورا كبيـــــهو المورد " البشري" باعتبو  ورد تملكه المنظمة ألاــــــــــم
إلا أنها ترتبط ، استمرارها فالولاء يمثل قديما قيمة من قيم التي تطالب بالتمسك بهاو  المنظمة

ما إذا كان فطريا أم ، و مدى الحاجة إليهو  بعراقيل متعددة منها ما يتعلق بطبيعة الولاء
ماعي لذا اع باعتبار أن الإنسان كائن اجتــــــــأول من بحث فيه هم علماء الاجتم، و مكتسب

نواتج و  ع من مستوى الأداءـــــــفان الاهتمام بمشاعره أمر تستهدفه المنظمات لغرض الرف
ذلك باعتبار أن و  ذا الموضوعــــــالاقتصاد قاموا بتبني هو  اء الإدارةــــــــــــــــالعمل ،ثم جاء علم

ة تضم مشاعر ـــمنظمو  الإنسان كائن عملي يعيش مع أفراد آخرين في بيئة اقتصادية عملية
م ـــــــبالتالي أصبح مفهوم الولاء من المفاهي، و انتماءه للمنظمة التي يعمل فيهاو  الفرد وولائه

د أن ــــبهذا نج، و الاقتصادية للعملية في أن واحدو  المهمة للأفراد من حيث البيئة الاجتماعية
ذل ــــليها لذلك لابد من بالمحافظة عب ولاء أفرادها و العديد من المنظمات تعمل على كس

هو يشيــــــــــــر في  الحديثة الاهتمامو  أقصى الجهود لتنميته إذ يعد من المواضيع قديمة المنشأ
الانسجام بين  التي يبديها الفرد اتجاه المنظمة بغية تحقيقو  الاندماجمجمله إلى الإخلاص و 

وء على موضوع الولاء التنظيمي من ـــــــذا الفصل سنسلط الضــــــفي هرد والمؤسسة، و ــــــالف
الخصائص  ، ولاء التنظيميــــــــة: مفهوم الـــــــا إليه من العناصر التاليــــــــــــخلال ما تطرقن

ي ـــــــــدة فـــــــــي الأداء المساعــــــــة فــــــــــق الفعاليــــــــــــــل لتحقيــــــالعوام، ةـــــالأهمي، ادـــــــــــــــــالأبع
 ار.ـــــــــأخيرا الآث، و اتــــالاستراتيجي، رة النماذج المفسرةــــل المؤثــالعوام، المقومات، هــــــتكوين
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 مفهوم الولاء التنظيمي :/ 1

وم ـــــهو مفهوم قديم في العلو  (1)القرب" و  النصرةو  الالتزانو  العهد"  الولاء في اللغة :      
 أنرون ـــــــــــــن يــــــاع الذيــــــاء الاجتمــــــــــه علمـــــــمن بحث في أولان ــــــــكو  ةـــــــالاجتماعي

ة ـــــــة اجتماعيــــــفي بيئ الآخرين أفرادش مع ـــــيعي، باعتباره كائنا اجتماعيا، انـــــــــــالإنس
 .(2)الشعور بالانتماء " و  التعاون إلىتربطه بهم علاقات اجتماعية تبررها الحاجة ، و ةــــــــمنظم

 هـــــا الفرد تجاه عملـــالمحبة التي يبديهو  الاندماجو  الإخلاصالولاء في الفكر الاداري هو و 
 رغبته القويةو  تفانيهو  المنظمة التي يعمل بها لأهدافينعكس ذلك على زيادة تقبل الفرد و 
هناك اتجاهين بناهما العلماء  أنيرى القحطاني " و  .الأهدافجهده المتواصل لتحقيق تلك و 

المزايا و  ادل المنافعــــالاتجاه التبادلي الذي يقوم على تب" هما :و  لتحديد مفهوم الولاء التنظيمي
 ميزاتل عليه من المــــــــــــزيادة ما يحصـولاء الفرد يزيد ب أن أيالمنظمة و  بين الفرد

 إن، ي للفرد تجاه المنظمة ككلـــــاء النفســــالاتجاه النفسي الذي يقوم على البن، و اـــــــــــالعطايو 
هذا  أسس أن، و الولاء التنظيمي يعني الالتحام النفسي للفرد مع المنظمة التي يعمل بها

 (3) التذويب "و  التوحدو  الالتحام تعني الخضوع

حيث يحدد ، الأبعادالولاء التنظيمي هو مفهوم متعدد  أن" الباحثين يرون  الأحمديو تذكر 
البعض ثلاثة جوانب للولاء التنظيمي هي : الشعور بالانتماء المتمثل في الشعور بالفخر 

 المشاركة الفعالة المنبثقة عن اقتناع فردو  قيمها،و الانغماسو  بأهدافهاالاقتناع و  بالمنظمة

،و الإخلاص المتمثل في الرغبة الأكيدة بالبقاء في المنظمة في جميع بالدور الذي يقوم به
 .(4)الأحوال

                                                           
 68، ص م1960، القاهرة، مع اللغةمج، الجزء الثاني، المعجم الوسيط، أنيس إبراهيم وآخرون  -1

 42، ص م1980، الكويت،وكالة المطبوعات ، الجوانب السلوكية في الإدارة، زكي محمود ، هاشم -2
رسالة ماجستير غير ، العلاقات الإنسانية  الأجهزة الأمنيةو الرضا الوظيفيو العلاقة بين الولاء التنظيمي، بدر محمد ، القحطاني - 3

 69، ص م 2000 ، السعودية،الرياض ،نايف العربية للعلوم الأمنيةجامعة ، منشورة

 الولاء التنظيمي للعاملين في الرعاية الصحية الأولية في المملكة العربية السعوديةو الرضا الوظيفيالأحمدي، حنان عبد الرحيم،  -4

 .377-305م ،ص ص  2006، 03،العدد  13: المجلة العربية للعلوم الإدارية، مجلد 
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نوع من التوافق بين  إيجادالولاء التنظيمي يعني العمل على  إنالسواط " و  كما يذكر العتيبي
 .(1) المنظمة على حد سواء "و  الفرد أهداف

" الحالة التي يكون الموظف معروفا من خلال منظمة  بأنهو يعرف العجمي الولاء التنظيمي 
 .(2)"  يرغب الاستمرار بها كموظف، و بأهدافهايرتبط ، معينة

الذي يربط بدوره ذات و  " اتجاه الفرد نحو المنظمة بأنهكما يعرف هيجان  الولاء التنظيمي 
 .(3) الفرد مع المنظمة التي يعمل بها "

الفرد مع  أهدافيعبر عن مدى تطابق  إنماالتنظيمي  و يرى عبوي  " انه مفهوم الولاء
 . (4) المنظمة التي يعمل فيها " أهداف

تمثل الاعتقاد القوي في ، و بأفعالهكما يرى الطجم  " انه الحالة التي يصبح فيها الفرد محددا 
 معتقداته التي تحدد نشاطاته، و النابعة من تفكيره، مدى تقبلهاو  أهدافهو  قيم التنظيم

 . (5)ارتباطاته" و 

 

 

 
                                                           

  العوامل المؤثرة فيهو  الولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة الملك عبد العزيز، طلق عوض الله، السواط و  سعود محمد، العتيبي - 1
 .67-13ص ص ، 1997، م عمان، 70، العدد 19الاداري، المجلد مجلة ، مسقط

حساس العاملينو  تحليل العلاقة بين الولاء التنظيمي، راشد شبيب العجمي، - 2 حساس العاملين بالعدالة التنظيمية الإداريةو  ا   ، ا 
 . 95-71ص ص  ،1998،سلطنة عمان ، 72 ددع، مجلة الاداري

جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، البحوثو  مركز الدراسات، الولاء التنظيمي للمدير السعودي، عبد الرحمان أحمد، هيجان - 3
 .95، ص م1998 ، السعودية،الرياض،
 .95، ص م2006، عمان، دار أسامة، أساسياتهو  التنظيم الاداري مبادئد منير، زي، عبوي - 4
الديمغرافية في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمي بالأجهزة و  قياس مدى قدرة العوامل التنظيمية، عبد الله عبد الغني ، الطجم -5

 .104-103، ص ص، م1996السعودية،، 01العدد ، 4المجلد ، المجلة العربية للعلوم الإدارية، الإدارية السعودية
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 مراحل الولاء التنظيمي:/ 2

لشتي ولافان في و  إن عملية الولاء التنظيمي تمر عبر عدة مراحل: فقد تم قصرها من قبل
 : (1) مرحلتين هما

 مرحلة الانضمام للمنظمة التي يريد الفرد العمل بها: / 2-1

 ــــــهه وتطلعاتـــــق رغباتـــد أنها تحقـــــة التي يعتقــرد المنظمــــــــــــان يختار الفــــــــو في أغلب الأحي
 طموحه.و 

 مرحلة الولاء التنظيمي / 2-2

 ذل أقصى جهد لتحقيق أهداف المنظمةـــــرد حريصا على بـــــــذه المرحلة يصبح الفـــــــــو في ه
 النهوض بها.و 

 عبر ثلاث مراحل هي :أما اورالي فقد رأى أن مراحل تطور الولاء التنظيمي تمر 

 مرحلة الإذعان أو الالتزام :/ 2-3

تعني أن ولاء الفرد في بداية الأمر يكون مبنيا على الفوائد التي يتحصل عليها من المنظمة 
يلبي رغباتهم مقابل الحصول على الفوائد المختلفة من و  لذلك فهو يتقبل سلطة الآخرين

 المنظمة.

 

 

                                                           

، التنظيمية على الولاء التنظيمي دراسة ميدانية بالتطبيق على مصرف الشام الإسلاميو  أثر العوامل الشخصيةبلبل نادر،  - 1
 ، 2009،سوريا ، دمشقجامعة ، البحوث السكانية، المعهد العالي للدراسات و نشورةم غيرماجستير في العلوم الإدارية  مذكرة
  .15ص 
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 المنظمة :و  ل بين الفردمرحلة التطابق أو التماث/ 2-4

تأثيرهم عليه من اجل رغبته في الاستمرار بعمله في و  و هنا يتقبل الفرد سلطة الآخرين
 بالتالي فهو يشعر بالفخر لانتمائه لها.، و لأنها تشبع حاجته للانتماء، و المنظمة

 مرحلة التبني : / 2-5

يكون الولاء ناتجا عن و  قيما له.و  قيمها تشكل أهدافاو  و هنا يعتبر الفرد أن أهداف المنظمة
ن تكوين الولاء أأشار ردايدة بو  قيمه.و  قيمها مع أهداف الفردو  تطابق أهداف المنظمة

 تطوره يمر في ثلاث مراحل زمنية متتابعة هي :و  التنظيمي للعاملين في تنظيماتهم

 مرحلة ما قبل العمل :/ 2-6

الاستعدادات التي تؤهل الفرد و  الميولو  تو هي التي تمتاز بالمستويات المختلفة من الخبرا
عن توقعاته و  تلك المؤهلات الناجمة عن خصائص الفرد الشخصية، للدخول في التنظيم

 معرفته للظروف الأخرى التي تحكم قراره بقبول العمل.، و بالنسبة للعمل

 مرحلة البدء في العمل :/ 2-7

خاصة تلك التي يكتسبها في أشهر و  بعملهو هي التي يكتسب الفرد خلالها الخبرات المتعلقة 
 تنمية ولائه لهو  التي يكون لها دور هام في تطوير اتجاهاته نحو العملو  عمله الأولى

 .(1)الانخراط عضوا في التنظيمو 

 مرحلة الترسيخ :/ 2-8

و تتأثر مما يكتسبه الفرد من خبرات متلاحقة تدعم ولاءه حيث يكتسبها من تفاعله مع 
 المنظمة.

                                                           
 .75، المرجع السابق، ص بلبل نادر - 1
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 :أبعاد الولاء التنظيمي/ 3

وعلى العموم تشير ، المحركة لهو  لف صور ولاء الأفراد للمنظمات باختلاف القوة الباعثةتتخ
رغم اتفاق غالبية ، و ليس بعدا واحداو  الأدبيات إلى أن هناك أبعاد مختلفة للولاء التنظيمي

رغم ، و ليس بعدا واحداو  يــــــالتنظيمة للولاء ــــــــالباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد مختلف
اتفاق غالبية الباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد الولاء إلا أنهم يختلفون في تحديد هذه 

قد تمحورت الدراسات المبكرة في هذا المجال حول مدخلين رئيسين لدراسة الولاء ، و الأبعاد
 لسلوك.الثاني على او  الأول يركز على الاتجاهات، التنظيمي

    (1)  : عندما حدد أبعاد الولاء بأنها  "سالانيك  "و  "ستاو "و يتفق هذا مع 

 المدخل الإتجاهي :/3-1

تزداد و  قيمها مع أهداف الفردو  و يقصد من خلاله العمليات التي تتطابق أهداف المنظمة
كما ينظر المدخل ، يسميه البعض المدخل النفسيو  الاستمرار فيها.و  رغبته في البقاء

 المنظمة من حيث طبيعتهو  ى الولاء على انه اتجاه يعاكس الارتباط بين الفردــإل الإتجاهي
 نوعيته.و 

 المدخل السلوكي:/ 3-2

ه ـــــــا بالمنظمة نتيجة لسلوكــــــا يصبح الفرد مرتبطــــــي من خلالهــــويقصد به العمليات الت
 هاــــــــك بــــــــــماســـــــتـــة يجعله يــــمـــــــظــــرد داخل المنـــــــــالذي قضاه الفت ــــــالوقو  فالجهد، السابق

وفق هذا المدخل يتم إحساس الموظف بالولاء للمنظمة من خلال الاستثمارات ، و اــــبعضويتهو 
فالولاء هنا ينبع من المكاسب التي يرى ، غير المادية التي يستثمرها في المنظمةو  المادية

                                                           

، الولاء التنظيمي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينيةو  العلاقة بين الحرية الأكاديمية، دانا لطفي حمدان - 1
 . 31،32ص ، ص 2008، فلسطين، جامعة النجاح الوطنية، رسالة ماجستير غير منشورة
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التكاليف التي قد يتكبدها نتيجة تركه  أو، الموظف انه يحققها نتيجة استمراره في المنظمة
 لها.

لكن ، و مختلفة باختلاف الباحثينو  و نستخلص مما سبق أن أبعاد الولاء التنظيمي عديدة
 على الاتجاهات أي تطابق أهداففالأول ركز ، البحوث المتقدمة تحدد مدخلين رئيسين لها

الثاني ركز على السلوك كونه يربط الفرد بالمنظمة و  الفرد فهو مدخل نفسي، و قيم المنظمةو 
فالولاء ناتج عن كسب الفرد أو الخوف من الخسائر نتيجة تركه ، الوقتو  من ناحية الجهد

 المنظمة.

 هي :و  ميزملاؤه فقد حددوا ثلاثة أبعاد للولاء التنظيو  ر"ماي "أما 

زة ـــــــيتكون هذا البعد لدى الفرد بمدى معرفته للخصائص المميو   الولاء العاطفي : 1-
 نــــــقرب المشرفيو  ةــــــــهارات المطلوبــــتنوع المو  كيانو  أهميةو  درجة استقلالية، و هــــلعمل
يعمل بها تسمح له كما يتأثر بدرجة إحساس الفرد بان البيئة التنظيمية التي ، توجيههم لهو 

ه ـــــأو ما يخص، ا بالعملــبالمشاركة الفعالة في مجريات اتخاذ القرار سواء فيما يتعلق منه
ل ايجابي عند حديثه ــــعرض نشاطاته بشكو  ةــــه يفتخر بانتمائه للمنظمــــــكل هذا يجعل، و هو

خوي يربطه أجو  الشعور بوجودو  تبني مشاكلها كما لو كانت مشاكله الخاصةو  للآخرين
 .(1)بعمله 

التي من و  إن درجة ولاء الفرد في هذه الحالة تقاس بالقيمة الاستثمارية الولاء المستمر :- 2
ات ـــــالتحق بجهو  اــــل ما سيفقدهـــــــمقاب، ا الفرد لو استمر في المنظمةـــــحققهيالممكن أن 

منها و  المنظمة يتأثر بمجموعة من العواملحيث أن تقييم الفرد لأهمية البقاء في ، أخرى
التي تعتبر من المؤشرات الرئيسية لوجود رغبة لدى و  طول مدة الخدمة، و التقدم في السن

                                                           

رسالة ماجستير غير ، أثر الرضا الوظيفي على الولاء التنظيمي لدى العاملين في المنظمات الأهلية، إيهاب أحمد عويضة - 1
 .  35،36،ص  2008فلسطين ،، غزة، الجامعة الإسلامية، منشورة
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بأس به من حياته في  حيث أن الفرد استثمر جزءا لا، الفرد في الاستمرار في عمله
إذا كانت أوجه  أي تفريط أو تساهل من قبله يعتبر بمثابة خسارة له خاصة، و المنظمة

بما أن الفرد يعطي قيمة للعلاقات الشخصية و  الاستثمار هذه غير قابلة للنقل إلى عمل آخر
 لأخرى   نظام التقاعد قد يختلف من منظمة، و التي بنيت عبر السنينو  مع زملاء العمل

لون فالأفراد الذين تقدمت بهم السن قد يفض، المهارات النادرة قد ترتبط بمنظمة دون أخرىو 
 البقاء في المنظمة نظرا لتضاؤل فرص العمل بالنسبة لهم في أماكن أخرى.

 الولاء الأخلاقي : -3

ذلك مقابل الدعم الجيد الذي تقدمه و  ويعني إحساس الفرد بالالتزام نحو البقاء في المنظمة
ليس فقط في تحديد ، و التفاعل الإيجابيو  السماح لهم بالمشاركةو  المنظمة لمنتسبيها

رسم السياسات العامة و  كيفية تنفيذ العمل بل المساهمة في وضع الأهدافو  الإجراءات
للمنظمة مما يجعل الفرد يمتنع عن ترك المنظمة لكونه ملتزما أخلاقيا في تمكين المنظمة 

كذلك لالتزامه بأخلاق ، و تنفيذ السياسات التي يشارك في وضعهاو  في تحقيق هذه الأهداف
  .(1) عليه البقاء في المنظمةالمهنة التي تحتم 

 : النماذج المفسرة للولاء التنظيمي/4

توجد العديد من الدراسات التي حاولت البحث في تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي سواء ما    
تعلق بأسبابها أو نتائجها أو موضوعها أو مزيج من كذلك كله إلا أنه لم تستطع الخروج 

 سوف نستعرض عددا من نتائج المفسرة لهذه الظاهرةو  التنظيميبنموذج واحد لدراسة الولاء 
 :(2)ذلك على النحو التالي و 

                                                           

 .89ص المرجع السابق، ، خلف سليمان الرواشدة - 1
، دراسة تطبيقية على المدراء العاملين في وزارة الداخلية في قطاع أثرها على الولاء التنظيميو  ضغوط العملمحمد صلاح الدين أبو العلا،  -2

 .85، 2009غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة الإسلامية بغزة، فلسطين، 



 الولاء التنظيميالفصل الثالث : 
 

 

 66 
 

 ( :Etzioni 1961نموذج )/ 4-1

 إلىحيث يستند ، من أهم الكتابات المهمة حول الولاء التنظيمي Etzioniتعتبر كتابات    
يأخذ ثلاث و  ى بالولاءالقوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد،و هذا ما يسم

 أنواع هي:

 المعنوي:الولاء   - أ

قيم ومعايير و  النابع من قناعة الفرد بالأهدافو  منظمتهو  يمثل الاندماج الحقيقي بين الفردو   
 المعايير.و  تمثله لهذه الأهدافو  المنظمة التي يعمل بها

 الولاء القائم على أساس المزايا المتبادلة :  - ب

الذي يتحدد و  الولاء المعنوي من حيث اندماج الفرد مع منظمتهقل درجة من أوهو    
 لهايخلص  أنيتمكن من  ىــحتات الفرد ــــــة من حاجـــه المنظمـــــــــتلبي أندار ما تستطيع ـــــبمق
 ن الفردــة نفع متبادلة بين الطرفيـــــا علاقـــــــــذا فالعلاقة هنــــل، اـــــــل على تحقيق أهدافهــــيعمو 
 .(1)المنظمةو 

 الولاء الاغترابي : -جـ

هو يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل بها حيث أن و     
اندماج الفرد مع منظمته يكون رغما عن إرادته بالنظر إلى طبيعة القيود التي تفرضها 

 المنظمة عليه.
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 (:Setters 1977/ نموذج )4-2

خصائص العمل تتفاعل معا كمدخلات لتكون ميل الفرد و  الخصائص الشخصيةيرى أن 
 قبول هذه الأهداف، و قيمهاو  اعتقاده القوي بأهدافهاو  اــــمشاركته لهو  هـــللاندماج بمنظمت

 ورغبته الأكيدة في بذل أكبر جهد لها مما ينتج عنه رغبة قوية للفرد في ترك المنظمة، القيمو 
قد بين لولاء لتحقيق أهدافه التي ينشدها. و او  بذل المزيد من جهدو  انخفاض نسبة غيابهو 

Setters  ما يمكن أن ينتج عنه من و  في نموذجه العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي
السلوك في مجموعات كما يوضحها شكل و  مصنفا هذه العواملو  سلوك متبعا منهج النظم

 ( :03رقم )

 Settersمخرجات الولاء التنظيمي عند و  ( : مدخلات03شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة و  الشخصية تاللمسا، الدارة التربوية فيمذكرة ماجستير ، علي غنام ختام عبد اللهالمصدر: 
 . 42، ص 2005فلسطين، ، جامعة النجاح الوطنية، الأساسية في المدارس الحكومية في محافظة نابلس

 

 الخصائص الشخصية :

، العمر، التعلم، الحاجة للإنجاز

 الدور.

 خصائص العمل :

 ، التحدي في العمل

 الرضا في العمل ،

 وجود فرض للتفاعلات 

 الاجتماعية 

 خبرات العمل :

 نوعية خبرات العملو طبيعة

 الثقة بالتنظيم 

 همية الموظف بالنسبة للتنظيم أ
 

 

 الولاء 

 التنظيمي

الميل للبقاء و الرغبة -

 في التنظيم 

انخفاض نسبة دوران  -

 العمل

الميل للتبرع بالعمل  -

طواعية لتحقيق أهداف 

 التنظيم

الميل لبذل جهود اكبر  -

 لتحقيق انجاز اكبر 
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حيث يرى ستيرز أن ، نتائجهو  يوضح هذا الشكل العوامل المؤثرة لخلق الولاء التنظيمي  
 هي :و  التنظيمي يمكن دراسته من خلال ثلاث متغيرات أو خصائصالولاء 

 خبرات العمل.، و خصائص العمل، الخصائص الشخصية  

 ة من العمال البسطاء في مستشفىـــــذه العوامل على مجموعــــــام ستيرز باختبار هـــــحيث ق  
كانت النتائج على النحو ف، تأثير كل متغير في الولاء التنظيميو  توصل إلى نتائج تقيس قوةو 

 التالي :

 0.64قيمة و  0.55فيما يتعلق بالخصائص الشخصية توصل إلى معامل ارتباط قيمته    
 .(1) 0.71أما خبرات العمل فتوصل إلى معامل باعتبار قيمته ، بالنسبة لخصائص العمل

 ( :staw and salanich 1977/ نموذج )4-3 

السلوك و  أكد الباحثين على ضرورة التفرقة بين الولاء كما يراه علماء النفس الاجتماعي   
 الولاء السلوكي :و  التنظيمي وهما الولاء الموقفي

 الولاء الموقفي أو الإتجاهي :  - أ

ينظر إليه على أنه يشبه و  وهذا النوع من الولاء يمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي   
 التنظيميةو  سود" حيث أن محتويات هذا الصندوق تتضمن بعصا من العوامل"الصندوق الأ

 الخصائص التنظيمية ، و كخصائص الدور الوظيفي، الشخصية مثل السمات الشخصيةو 
خبرات العمل . بالمقابل فإن مستوى الولاء الناجم عن هذه الخصائص يحدد سلوكيات و 

 التي تبذل في العملو  الجهودو  الغيابو  الوظيفيراد في المنظمة من حيث التسرب ــــالأف
 مقدار المساندة التي يقدمها الأفراد لمنظماتهم.و 

                                                           

الإطارات  ة، دراسة ميدانية على هيئعلاقته بالولاء التنظيميو  الاتصال التنظيمي، مذكرة ماجستير، شربيط محمد الشريف  -1
 . 81،ص  2009الجزائر، ، عنابةالوسطى لمؤسسة سونلغاز 
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 الولاء السلوكي :  -ب

التي تشير إلى السلوكيات التي و  يعكس هذا النوع وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي و    
ا بها داخل حيث يصبح مقيد، ينتهجها الفرد العامل من أجل تطوير علاقته بمنظمته

المكافآت المشجعة على تبني تلك و  تعود أساسا إلى إطلاعه إلى بعض المزايا، و المنظمة
التي جعلته يدرك أن عدم التحلي بها أو الإقلاع عنها سوف يؤدي به إلى ، و السلوكيات

 فقدان تلك المزايا.

التنظيم هي علاقة و  قد سماه البعض الأخر بالاتجاه التبادلي : كون العلاقة بين العاملينو   
( . فأصحاب هذا Bermad)و (Simonمن أهم رواده )، و العطاءو  تبادلية ايجابية من الأخذ

الاتجاه ينظرون إلى الولاء في المؤسسات التي تهدف إلى الربح بأنه ظاهرة تبادلية تعتمد 
مساهمات الأفراد و  على إدراك الأفراد للتوازن بين الإغراءات التي تقدمها المؤسسة

 .(1)العاملين

حيث رأى بعض العاملين أمثال ، مؤخرا جرت محاولات للعمل على تكامل النوعينو     
 ِ(Coopeyأما أبحاث الولاء ستكون لها قيمة أكبر فيما لو تم الأخذ بالنوعين معا ) ، فضلا

فتم إضافة نوع ثالث هو الولاء المعياري : وهو ، عن النوعين يشكلان وجهين لعملة واحدة
ينتج عن مشاعر الالتزام الأخلاقي أو المسؤولية الأخلاقية للموظف بأنه مدين للمنظمة نوع 

 التي يعمل بها.
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 :  1978Stevens/  نموذج 4-4

 يتقسم هذا النموذج للولاء التنظيمي إلى اتجاهين هما:

 الاتجاه التبادلي: . أ

العاملين و  يركز هذا الاتجاه على مخرجات الولاء التنظيمي كمصالح متبادلة بين المنظمة  
ما يحصل عليه من  دبموجب هذه الطريقة فإن انتماء الفرد للمنظمة يزداد بازديا، و فيها

تتلخص محددات الاتجاه التبادلي بأن هذا الاتجاه يقيس درجة رضا الشخص عن ، و حوافز
مكانية بقائه فيها فإن توفرت له مزايا أفضل في المنظمة أخرى فإنه ، و لهالحوافز المقدمة  ا 

فمثل هذا الاتجاه يوفر المعلومات اللازمة للتنبؤ ، ينزع إلى ترك المنظمة التي يعمل فيها
 . (1) بإمكانية ترك الفرد للمنظمة أو البقاء فيها

 الاتجاه النفسي: . ب

حيث وصفوا  الولاء  Porter & Sémite 1996تبناه و  Stevensوهذا الاتجاه أورده 
جهد مميز يبذله الفرد لمساعدة المنظمة على ، و بأنه توجه ايجابي نحو المنظمة يالتنظيم

يصور الولاء  هوكذلك رغبة قوية في البقاء عضوا فيها . وهذا الاتجا، تحقيق أهدافها
هو يغطي أبعاد أكثر ، و دافها عالية نحو المنظمة وأه ةالتنظيمي على أنه توجه الفرد لايجابي

زام ـــــاس لدرجة التــــز كمقيـــــــــد الحوافـــــز على بعــــــاه التبادلي الذي ركــــة من الاتجـــــشمولي
العوامل  تهو يشير إلى ارتباط أعضاء المنظمة بمنظمتهم لاعتبارات تتعدى اعتبارا، و ردــــــالف

 ي يعد الولاء التنظيمي نوعا من التوافق بين الأهداف الفرديةفمنظور النموذج النفس، المادية
 عليه فالعاملون الذين يؤمنون بأهداف المنظمة يشعرون بانتماء لها، و ةـــأهداف المنظمو 
يمانا كبيرا بقيم المنظمة، و يظهرون رغبة قوية في العمل فيهاو   أهدافها .و  ا 
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 : Angel & Perry 1983/ نموذج   4-5

يمكن تصنيفها ، على مصادر تكون الولاء لدى الفرد العامل جيركز الباحثين في هذا النموذ  
 في نموذجين رئيسيين هما :

 : ينموذج الفرد كأساس للولاء التنظيم  . أ

 ردــــلفص اــاس خصائــــــى على أســــــيبن يـــر الولاء التنظيمـــــوذج أن جوهــــــــذا النمــــــــر هــــــيعتب   
أن يكون هذا السلوك عاما ، و تصرفاتها باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاهو 

 الجنسو  تبعا لهذا النموذج فإنه ينظر إلى خصائص الفرد كالعمر، و طوعياو  ثابتاو  واضحا
لذا فإن هذا النموذج يركز عل ما يحمله ، باعتبارها محددات سلوك الفرد، الخيراتو  التعليمو 

التي ، و الفرد من خصائص شخصية إلى المنظمة إلى جانب ما يمارسونه داخل المنظمة
 . (1)يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمنظماتهم

 : ينموذج المنظمة كأساس للولاء التنظيم   . ب

دد الولاء ـــــة هي التي تحــــــيقوم هذا النموذج على أساس أن العمليات التي تحدث في المنظم
بين الفرد نتيجة العمل فيها لذا ينظر إلى الفرد في هذه و  حيث يتم التفاعل بينها، التنظيمي

 ع تحقيقها من المنظمةـــداف التي يتوقـــــالأهو  ه بعض الحاجاتـــــة على أساس أن لديـــــالحال
داف مقابل قيام ــــالأه ذهـــــــطاقاته في سبيل تحقيق هو  هــــــه لا يتردد في تسخير مهاراتــــــــأنو 

أن و  المنظمةو  ة بين الفردــــالأهداف أي أن هذه العملية تبادليو  اتـــة تلك الحاجــــــالمنظمة بتلبي
 جوهر هذا التبادل هو ما يسمى " بالعقد النفسي" الذي يتضمن مجموعة من الالتزامات

المنظمة لكنها لا و  ين . الفردالتعهدات التي تكون محددة أو غير محددة بالنسبة لكلا الطرفو 
 أن تؤدي بشكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن العمل في هذه المنظمة .و  بد
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تمثل أساسا الآلية ، تعالج بها حاجاتهو  بالتالي فإن الطريقة التي تعامل بها المنظمة الفرد  
تزام بتلبية التي تقود إلى ولاء الفرد لمنظمته بحيث المنظمة التي تأخذ على عاتقها الال

من ثم فإن و  يعتبرها قيمة،و  احتياجات الفرد سوف تؤدي به في النهاية إلى أن يتشرب قيمها
 بين منظمته .و  هذا النموذج يقوم على نوع من الالتزام المتبادل بين الفرد العامل

 : Kantar 1986/ نموذج 4-6

 يرى هذا النموذج أن هناك ثلاث أنواع من الولاء التنظيمي هي :

 الالتزام الدائم أو المستمر :  . أ

طاقاتهم مقابل استمرار المنظمات و  الذي يبدي فيه الأفراد استعداده للتضحية بجهودهمو    
بالتالي يجدون ، و فهؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءا من منظماتهم، التي يعملون فيها

 . (1)صعوبة في الانسحاب منها أو تركها

 الالتزام التلاحمي :   . ب

التي يتم تعزيزها ، و منظمتهو  يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد    
فيها تنتهز المنظمة فرصة ، و من خلال مثلا المناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمة

بالإضافة إلى الامتيازات التي تمنحها تلك المنظمات ، الاعتراف بجهود الأفراد العاملين
 ن كإعطاء البطاقات الشخصية مما يوطد ذلك من العلاقات الطيبة بين العاملينللعاملي

 منظمتهم.و 
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 : Allen & Meyer  1990/ نموذج 4-7

بأنه يستند في نظرته للولاء إلى ، يعرف هذا النموذج بـ "العناصر الثلاثية للولاء التنظيمي "
 : (1)ثلاثة عناصر مكونة له هي 

 الولاء العاطفي :  . أ

يتمثل في ، و ارتباطه الودي مع المنظمة التي يعمل فيهاو  هذا الولاء يعكس علاقة الموظفو 
الأمر الذي ، الإخلاص التي يكنها الموظف لمنظمتهو  الوفاءو  أحاسيس المودةو  مشاعر

 وى الأداءــــــتــــــــاع مســــــــارتفو  الدورانو  بــــــغيـــاض معدلات التــــــــــــخفـــــــب عليه انـــــــــيترت
تنوع في و  وهذا بالطبع يتأثر بمدى إدراك الموظف لخصائص عمله من استقلالية، ازـــــــالإنجو 

كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف بأن البيئة ، مرؤوسيهو  طبيعة برؤسائهو  القدراتو  المهارات
 اتخاذ القرارات .التنظيمية التي يعمل فيها تسمح له بالمشاركة الفعالة في عملية 

 الولاء المستمر : . ب

إذ يقوم على أساس القيمة النفعية التي يمكن ، لا يعد هذا النوع عملية عاطفية أو أخلاقية  
مما يؤثر ذلك على ، بالنظر إلى الفرص المتاحة لهو  أن يحققها الفرد لو بقي في المنظمة

تيجة ايجابية مقارنة مع ما هو فإذا كانت الن، مدى رغبته في الاستمرار بالعمل مع المنظمة
العكس ، و العطاءو  متاح له من فرص بديلة يكون قراره الطبيعي هو الاستمرار في العمل

 صحيح .

 

                                                           

القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباط الميدانيين ، عبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي - 1
، الرياض، الأمنيةجامعة نايف العربية للعلوم ، مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية بعنوان، بقيادة حارس الحدود بمنطقة مكة المكرمة
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 الولاء المعياري :ج.      

 مـــام القيــــانسجو  قـــدى توافـــــاس الموظف الداخلي بمـــــة إحســـــر عن درجـــــــذا النوع يعبـــــهو   
تعمل بموجبها المنظمة التي يعمل و  المبادئ التي تؤمنو  المبادئ التي يؤمن بها مع القيمو 

 متوافقة كلما زاد التزام الموظف بتنفيذ أنظمةو  المبادئ منسجمةو  فكلما كانت هذه القيم، فيها
 العكس بالعكس ..و  تعليمات المنظمة )أي ولاؤه(و 

هناك وجهة نظر أخرى تشير إلى أن هذا النوع يعبر عن إحساس العاملين بالالتزام الأدبي   
غالبا ما يكون المصدر الأساسي لهذا الإحساس نابعا من القيم التي و  للبقاء في المنظمة

اقه ـــن الأسرة أو المجتمع أو عقب التحــأكتسبها الفرد قبل التحاقه بالمنظمة. أي م
 لما يعتقد بأنه أخلاقي.و  بالتالي يكون سلوك الفرد انعكاسا لما يشعر به،و  ة،ـــــــبالمنظم

يمكن القول إجمالا أن الولاء التنظيمي يعتبر حالة نفسية تعكس علاقة الموظف بالمنظمة   
أما الذي ، فالموظف الذي لديه ولاء عاطفي يبقى في المنظمة بدافع الرغبة، التي يعمل بها
أما الذي لديه ولاء أخلاقي فيبقى بدافع ، ستمر فيبقى لأنه يحتاج إلى ذلكيتمتع بالتزام م

 أخلاقي .

 :فيحدد في صاحبه بعدين للولاء التنظيمي على النحو التالي :  Kidron/ نموذج 4-8

 قيم المنظمة  باعتبارها تمثل قيمهو  ه تبني الفرد لأهدافــيقصد بو  الولاء الأدبي : . أ
 أهدافه.و 

يقصد به تبني الفرد الاستمرار في العمل داخل المنظمة رغم و : الولاء المحسوب . ب
 . (1)بمزايا أفضل و  وجود عمل بديل في منظمة أخرى

                                                           

رسالة ، علاقتها بالولاء التنظيمي للعاملين بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهمو  الروح المعنوية، محمد رالجريسي بد - 1
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 / نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية :4-9

في مجال الولاء ، و تعد مدرسة الثقافة التنظيمية من أحدث المدارس في دراسة المنظمات  
تفسير هذه الظاهرة "الولاء التنظيمي" باعتبار و  جديدا لدراسةالتنظيمي قدمت المدرسة نموذجا 

م ـــــهي تتشكل من القيو  أن ثقافة المنظمة تعد المكون الأساسي للولاء التنظيمي للأفراد
 غيرها...و  اــــي فيهـــالتنظيمو  اديــــــالجانب الم، و نــــــم المديريــــــذات قيـــبالو  ودة بالمنظمةــــــالموج

توجيه الموظفين و  من جهة نظر هذه المدرسة يعد الولاء التنظيمي الأسلوب الملائم لضبط  
توجيه و  أن أكبر المشاكل التي تعاني منها المنظمة هو الكيفية التي يتم بها ضبطو  خاصة

 الولاء التنظيمي يعد أحسن كيفية يمكن من خلالها حل هذا المشكل.، و الموظفين

أهداف المنظمة و  قبوله لقيمو  مي من جهة هذه المدرسة توحد الشخصويعني الولاء التنظي  
عليه فإن الولاء التنظيمي للمنظمة ، و أهدافه الشخصيةو  كما لو كانت قيمه، التي يعمل بها

 يعد عاملا أخلاقيا يتعدى مجرد رضا الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز
الموالي لمنظمته نوعا من الولاء إلى جانب الزملاء ـ ذلك أن لدى الموظف و  المكافآتو 

عليه ، و ف ذلكـــــا تطلب الموقـــــــه إذا مــــــــاع الشخصي عن سمعة منظمتــــداده إلى الدفــاستع
فإن الولاء التنظيمي حسب المدرسة يكون تابعا من الإحساس الذاتي للفرد الذي له علاقة 

ر السلبية المتمثلة في ـفي الحد من بعض المظاه مما يساهم ذلك، ببعض المظاهر التنظيمية
وعدم لجوء الموظفين إلى استغلال ، العمل خارج وقت الدوام، و التسرب الوظيفي الغياب

 . (1)فرص الإجازات لترك المنظمة
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 إستراتيجيات الولاء التنظيمي :/5

الإدارة القائم  هي التي تسعى إلى تطبيق منهج، التي تبحث عن التميزو  إن المؤسسة الناجحة
هو ما يعني تحديد معاني ، و تعتمد على اختيار موظفيها بنية الإبقاء عليهم و  على الولاء

توفير حوافز فعالة تكفل حفاظ المؤسسة و  المشاركةو  تطبيق سياسات للتدريبو  دقيقة لاختيار
 على موظفيها.

 ذلك من خلال إدماجهمو  ة هي التي تعمل على يد عمالها وولائهم لهاــــإن المنظمة الناجح
لكي يتحقق ذلك ينبغي عليها أن تقوم بإتباع هاته الاستراتيجيات الخمسة و  ربطهم بهاو 

 (1) التالية:

 بلورة رؤية تفجر الطاقات الكامنة:/ 5-1

فبإمكانها أن تقدم هاته الموارد ، إذا استطاعت المنظمة أن تصل إلى قلوب مواردها البشرية
لكنها منهج و  الرؤية المفجرة للطاقات ليست مجرد أهداف خيالية، أعلى مستويات الأداء

صورة للمستقبل حيث يكون هذا المنهج باعثا محركا لسلوك الفرد داخل المنظمة و  واضح
تقانهو  بالسير الحسن للعمل حيث يعمق هذا الشعور جذور حب الموظف ، انهماكه فيهو  ا 

ذلك أن  غياب هذا الشعور يحول و  لمنظمته فيتفنن بدوره في العناية بمصالح منظمته
رؤيته إلى موظف مصبوب في قالب اسمه " الوظيفة " و  حلمهو  الموظف من إنسان له تفرده

لماذا ؟ فهل يستطيع أن و  يسرع في أدائه دون أن يدري إلى أينو  مطلوب منه أن يعمل
ضل هو يعلم إلى أين يصل ؟ هذا هو الفرق بين المنهجين فالموظف يقوم بأف، و يعمل
 (2)الأداء.

                                                           

دراسة ميدانية على هيئة الإطارات الوسطى لمؤسسة ، الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمي، محمد فشربيط الشري -1
 .88،90ص ، ،الجزائر  2009، قسنطينة، جامعة منتوري، ماجستيرسونلغاز رسالة 
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 الاندماج:و  التلاحم /5-2

ذلك من خلال سعيه إلى أداء و  الانتماء للمؤسسة التي يعمل بهاو  هو شعور العامل بالتلاحم
م ـــاعتبار أن العمل ليس فقط مجرد وسيلة يستعملها للوصول إلى غايته.فعلماء النفس لو  جيد
 ةــــدر الشعور بالعزلــــالاة قـــــذور اللامبــــــيؤصل جو  ورا يحطم المعنوياتــــــدوا شعــــيج
 يتخطى الخلافاتو  اتــا ينجز المسؤوليــــــدوا شعورا ايجابيــــم يجــهم أيضا ل، و الاغترابو 
فيجب أن يكون للعامل رابطا يشده إلى ، الانتماءو  يتحدى الأزمات قدر الشعور بالتلاحمو 

الاستغناء عنها ليس لكسب الرزق فحسب بل نه جزء من حياته لا يمكن أتشعره و  عمله
 الهدوء.و  الراحة النفسيةو  لتحقيق الطمأنينة

 تحقيق الاستقرار العائلي :/5-3

تحقق له استقراره في حياته الأسرية و  إن المؤسسة عندما تولي اهتمامها بالفرد العامل
 كعيد الأضحىتقديم العلاوات في كل المناسبات ، و المنح، كالضمان الاجتماعي السكن

 ظروفهو  يشعر حينها أن المؤسسة تراعي أحاسيسهو  ل يدركــفالعام، الدخول المدرسيو 
منه يستطيع الخروج بنجاح من الصراع النفسي الناتج بين ، و عائلته الأسريةو  تصونه هوو 

 (1)متطلبات الحياة الأسري في إطار الحياة الاجتماعية.و  متطلبات العمل

  تدريب :الو  تعزيز التعلم/ 5-4

لذلك و  إن المهارات التي يتقنها العامل اليوم قد لا تكون ذات قيمة عند مرور بضع سنوات
ذلك لمواكبة التطورات و  معارف أخرىو  تدريب على تقنياتو  يجب أن يكون هناك تعلم

 قيمة الأداء.و  بالتالي يمنح المؤسسة الولاءو  ذلك بتحقيق الأمن الوظيفي للعاملو  الجديدة
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أن المؤسسة ، التدريب يجب على المؤسسة تشجيع التعليم المستمرو  لتعزيز التعلمو كذلك 
هذا لا يحقق إلا بترجمتها إلى و  الناجحة هي المؤسسة القائمة على أساس التعلم المستمر

ذلك من خلال توفير برامج تدريبية منهجية في توفير منح دراسية للراغبين و  برامج تدريبية
اء قسم خاص ـــــددة منها إنشــــال متعـــذا المجـــــــيب المتبعة في هالأسال، و في الدراسة

الاجتماعات العلمية الهادفة عقد حلقات شهرية لمشاهدة احد أفلام الفيديو ، و دريبـــــبالت
 التدريب. و  هذا كله توفره المؤسسة للعامل من خلال إستراتيجية التعلمو  التعليمية

 :تحرير الفعل و  التمكين/ 5-5

السماح لهم باتخاذ و  أفعالهمو  التمكين هنا معناه منح الموظفين الحرية الحقيقية في تصرفاتهم
طر عامة مساعدة أو  المهني في ضوء سياساتو  القرارات المناسبة على المستويين الشخصي

 الخطأ للعامل من خلال إمكانية التجريبو  على ذلك حيث تمنح المؤسسة حرية المحاولة
الجديد بالإضافة إلى ما سبق يجب على المؤسسة تصميم برنامج خاص  الاكتشافو 

 بالتمكين.

 أهمية الولا ء التنظيمي:/ 6

م ـء عند الفرد هو من أه بهذا الموضوع إلى الحقيقة التي مفادها أن الولا الاهتماميرجع 
ن ـء يعتبر م أن الولا (1) "حمادات"المنظمة حيث يرى  كفاءةالتي تحد من فعالية ول العوام
 "دة ـالرواش"ضيف ـا ويـة وفاعليتهـالتي ترتبط بإنتاجية الفرد وبالتالي إنتاجية المنظمل العوام

ا ـستوى الرضـاض مـا انخفـآثار سلبية في جوانب متعددة أهمهلاء أنه لضعف الو (2)
 الأداء. الوظيفي وارتفاع درجات الضغط وانخفاض معدلات 

                                                           

، ة الحامد للنشر والتوزيعـدار ومكتب، "دارسـالالتزام الوظيفي لدى المديرين والمعلمين في الم ول قيم العم ،"حمادات محمد -1
 67.ص ، 2006، الأردن، عمان،1ط
ص ، 2007، الأردن، انـعم، دار حامد "،ء التنظيمي صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولا "،الرواشدة خلف سليمان - 2
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 ) اللهل دخيـشير )الـث يـفي بيئة عربية حي كانء التنظيمي إذا ما  ة الولاوتزداد أهمية دراس
رتبط به ـء وما ي هذه البيئة التي يعاني العاملون من تأثيراتها على نوعية الولال أن مث (1)

ة ـوعليالإنتاجية و  الأداءوالتدني في نوعية ل الوظيفي وضغوط العم كالتسربمن تأثيرات 
 ل:تنظيمي من خلاء ال تنبع أهمية الولا

ي ـم فـمهل وهو عام بالأفرادالتي تربط الإدارة ل يعتبر الولا ء التنظيمي حلقة الوص  .1
 ق الحافز اتجاه تحقيق مستويات عالية من الإنجاز.ـخل

ل أهمية من الرضا على اعتبار أنه أشم أكثرء الأفراد لمنظماتهم عاملا  يعتبر ولا  .2
في ل ءهم لمدة أطو منه ويعطي صورة واضحة للأفراد بخصوص إمكانية بقا

 المنظمة.

 ء التنظيمي مؤشر هام للتنبؤ بفعالية المنظمة. يعتبر الولا  .3

المهمة التي ل من المسائ (2) )وآخرون  خضيرء التنظيمي حسب ) يعتبر الولا  .4
يرتبط بالمحافظة عليها في حالة صحية وسليمة وضمان  كونهالمنظمات ل اـبل تشغ

زه ـرض تحفيـلغ الإنسانيلذلك ظهرت أهمية دراسة السلوك بقاءها واستمراريتها 
 يم المنظمات.ـداف وقـادة ولا ءه لأهـوزي

 استمراريتهاو  اـمان نجاحهـء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملا هاما في ض إن ولا  .5
 ادة إنتاجيتها.ـوزي

                                                           

، 1، 7مجلد ، لاميةـمجلة الملك سعود للعلوم التربوية والدراسات الإس، "أكاديميةمقدمات الالتزام لمنظمة  "، اللهل الدخي - 1
 33-77.ص ، 1995السعودية، 

الأمانة العامة لاتحاد الجامعات ، "الالتزام التنظيمي وفاعلية المنظمة "، والنعيمي فلاح، النعيمي عدنان و، خضير نعمة - 2
 76.ص ، 1996 لبنان، ، 31 عدد ، مجلة اتحاد الجامعات العربية، العربية
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اط ـتوضح مدى ارتبسلوكية أن الولا ء التنظيمي هو ظاهرة  (1)) )أبو النصر ويرى   
 : ء للأسباب التالية للولا كبيرةبمنظمتهم ويرى أن المنظمات تولي أهمية  الأفراد

 ضمان استمرار القوى العاملة بالمنظمة خاصة ذوي المهارات والمعارف المميزة.  .1

ة ـد اللعبـتقلب من خلاله قواعل فاع كعنصرتنمية السلوك الإبداعي لدى الأفراد   .2
 المتفوق. للأداء سية ويؤديـالتناف

 جهد لصالح المنظمة. أكبرل بذل خلق الدافع الداخلي من أج  .3

ل ينمي لديه الحافز على العم بالولاءهو جوهر وجود المنظمة وشعوره ل إن العام  .4
 ل.تمرار تواجد منظمته في بيئة الأعماـواس

ل الأخير عن تحقيق أهداف المنظمة من خلا ول لأوال إن الفرد هو المسؤو .5
ءة وفعالية  اره وجهوده مما يساهم في تحقيق أهداف المنظمة بكفاـإبداعاته وأفك

 عالية.

 Distinctive)المتميزة بالكفاءات إلى الأهداف المرجوة يرتبط ل إن الوصو .6

Competency) والتي يديرها الفرد ويسيطر عليها ويصوبها التصويب الصحيح. 

ء في  ء على الرؤسا ء يعزز الثقة الذاتية لديهم ويخفف العب إن شعور الأفراد بالولا  .7
 توجيههم. 

                                                           
، القاهرة، إيتراك ،" ةـالمنظمل ء المؤسسي لدى العاملين داخ ء وتدعيم الولا بنا تنمية المهارات: ،"أبو النصر مدحت محمد - 1

 .49ص ، 2005، مصر
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الأمان  الاستقرار و ء التنظيمي لدى الأفراد مشاعر الارتياح و يعزز الولا .8
 أكثرساعدهم ذلك على التجاوب  كلماء  زاد شعور الأفراد بالولا كلماو ،يـــالوظيف

 .مع فكرة التغيير وعدم مقاومته

 آثار الولاء التنظيمي :/ 7

وكما أن له آثارا ايجابية فقد يكون للولاء ، المنظمةو  تتعدد آثار الولاء التنظيمي لتشمل الفرد
 في ما يلي عرض لهذه الآثار المحتملة على الفرد، و التنظيمي آثارا سلبية في بعض الحالات

 :(1)المنظمة و 

 الولاء التنظيمي على الفرد :آثار /7-1

 حياة الموظف الخاصة :/ 7-1-1

آثار الولاء التنظيمي تنعكس حتى على الحياة الشخصية للأفراد  فإن ومن جهة أخرى 
اع مستوى الولاء التنظيمي لدى الفرد العامل يؤدي إلى زيادة مشاعر ـــــــالعاملين فارتف

مما ، ات العملــــــالراحة خارج أوقو  عادةـــــبالسو  اســــــــالإحس، و القوة لديهو  الأمان، و اءــــــالانتم
ة ليضمن ـــــه العائليــــر إلى علاقاتــــويمتد ذلك التأثي، ة من الرضا النفسيــــيخلق لديه حال

 توازنها .و  استقرارها

 الاستفادة من المزايا التي تمنحها المنظمة :/ 7-1-2

يجعله يستمتع عند ، و ة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمةيقوي الولاء التنظيمي رغب
من ثم يعمل و  يجعله أيضا يتبنى أهداف المنظمة ويعتبرها كما لو كانت أهدافهو  أدائه لعمله

نجازه إمما يجعل ، كما أن الفرد ذو الولاء العالي يكون أكثر حماسا للعمل، جاهدا لتحقيقها
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أكبر في المزايا التي تمنحها المنظمة كالترقية لمراتب وظيفية مما يجعل لديه حظوظا ، متميزا
 أعلى .

 آثار الولاء التنظيمي على المنظمة :/ 7-2

 الالتزام بها :و  احترام أخلاقيات المهنة 

تحرص المنظمات الناجحة على وجود أخلاقيات ايجابية تحكم مختلف التعاملات داخل 
فكلما شعر العامل بالولاء ، بين العاملين أنفسهمالمنظمة أو و  سواء بين العامل، المنظمة

 قرب للالتزام بهذه الأخلاقيات .أالتنظيمي عالي تجاه منظمته كلما كان 

 التحسين في نوعيتها :و  ارتفاع نسبة الإنتاجية 

فالأفراد الذين تتوافر لديهم درجات عالية من الولاء التنظيمي في بيئات عملهم يمتازون 
 التزامهم بأهداف المنظمةو  حماسهم للعملو  لجيد الناتج عن حب الأفرادبالأداء الوظيفي ا

 تحسين نوعيتها .و  الذي يتجلى في زيادة الإنتاجيةو 

 (1)الحد من تسرب الموظفين : 

يؤدي الولاء التنظيمي إلى الحد من تسرب الموظفين فالتسرب الوظيفي يعد ظاهرة تنظيمية 
 المنظمة منها :إذ لها انعكاسات سلبية على ، خطيرة

 : تعطيل الأداء من الناحيتين 

ل ـــــــــتعطي، فةــــوتكلفة شغور الوظي، قدان كفاءة العاملين قبيل ترك أعمالهمــــــمن ناحية ف
 وتكلفة البحث عن بديل من ناحية أخرى .، العمل
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 الاتصالات :و  ارتباك الأنماط الاجتماعية 

ضمن جماعة عمل متماسكة إذ يتأثر بقية العاملين  خاصة لما يكون تاركو العمل ممن كانوا
 تكاملها . و  مما ينعكس ذلك على درجة تماسك الجماعة، بمغادرتهم لهم

  : انخفاض المعنويات 

عندما يرى العاملون في تنظيم معين إن كثيرا من زملائهم يتركون العمل إلى تنظيمات 
ة ـــــــــــض نسبـــــــــفتنخف، ف روحهم المعنويةكما تضع، طــــــتضعف بينهم الرواب، رىـــــــــأخ
 مما يؤثر ذلك تأثيرا سلبيا على المنظمة .، ازهمـــــنجإ

 : زيادة عبئ العمل على الموظفين في التنظيم 

فكثيرا من التنظيمات تعجز عن توظيف أشخاص جدد مكان المتسربين لأسباب مالية أو 
بقدرات الموظفين الحقيقية فيتولد لدى الموظفين في المنظمة عدم وجود بديلين لهم أو لجهلها 

استنزاف الطاقة فيدفعهم ذلك إلى و  الإجهادو  يوصلهم إلى مرحلة الإرهاقو  الاستياءو  النفور
 .)1(التفكير الجدي بترك العمل عند ظهور أول فرصة 

 : إن شعور العاملين بالولاء التنظيمي يجعلهم محبين خفض نسبة الغياب
 الهم مما يزيد من إصرارهم على التواجد المستمر بالمنظمة باستمرار .لأعم

 : اتخاذ القرار الصحيح 

الذي يخدم و  يمكن الإشارة إلى أن قوى الولاء تساهم في اتخاذ القرار الصحيح للمنظمة
يتم اتخاذ القرارات من منظور الأهداف العامة لا ، يحقق أهدافها بدلا من إعاقتهو  مصالحها

 منظور الأهداف الشخصية للعاملين .من 
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 : سهولة استقطاب الكفاءات للمنظمة 

إنما يرتبط ، إلى تنظيم معين للانضمامبينت إحدى الدراسات أن القرار المبدئي من قبل الفرد 
ن المنظمة التي يشعر أفرادها بولاء مرتفع تصبح لأ، رضاو  بما يميل إليه الفرد من ولاء
 كفاءات في الانضمام إليها .سمعتها جيدة مما يرغب ال

ي ــــــومما تجدر الإشارة إليه أن هناك احتمال وجود بعض الآثار السلبية للولاء التنظيم
 طاقاته لعملهو  يستثمر جميع قدراتهو  فالموظف الذي لديه ولاء بهذا المستوى يوجه، يــــــالعال
العمل مما يجعل العمل لا يترك أي وقت للنشاطات خارج و  ما يخدم أهداف المنظمةو 

على حساب حياته و  بالتالي يصبح دائم التفكير في عملهو  تركيزهو  يستحوذ على جل اهتمامه
الأمر الذي قد يولد لديه ، الشخصية . وهذا قد يؤدي إلى عزل الموظف عن الآخرين

كنتيجة و  علاقاته الاجتماعية الخارجيةو  على صحتهو  ضغوطا نفسية قد تؤثر على أدائه
الاستمرار بها قد يضحي الفرد العامل أيضا و  رار الموظف على البقاء في المنظمةلإص

عائلية و  ةــــــــضغوط نفسيو  لــــــــــــــبفرص وظيفية أفضل في منظمات أخرى مما يولد لديه مشاك
 .  (1)قد تصل إلى حد الركود المهني 

 وسائل قياس الولاء التنظيمي :/ 8

نه يحقق أإلا ، تكاليف شاقةو  الولاء التنظيمي يحمل المنظمة جهودابالرغم من أن قياس 
 فوائد كبيرة تساعد على تصحيح الأخطاء في الممارسات الإدارية .

 معنويةو  ن مكاسب ماديةــات لأفرادها مــــه المنظمــــم بين ما قد تحققــــرا للارتباط القائــــو نظ
س مدى ولاء الأفراد لمنظماتهم لتقدير نجاح هذه المنظمات نه يمكن قياإن ولائهم لها فـــــــبيو 

 أو فشلها .
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غير مباشرة للتعرف على مستويات الولاء و  و تستخدم الكثير من المنظمات أساليب مباشرة
 حيث يصنف "عبوي"  وسائل قياس الولاء التنظيمي كما يلي :(1)التنظيمي للعاملين فيها  

الشائعة الاستخدام بحيث يحلل عدد و  : وهي من الطرق البسيطة المقاييس الموضوعية.1
هي تستخدم وحدات قياس و  من الظواهر المعبرة من درجة الولاء التنظيمي للعاملين

 موضوعية لرصد السلوك مثل :

 . رغبة الأفراد في البقاء في المنظمة 

 . مستوى أداء العاملين 

 . الغيابات عن العمل 

 . دوران العمل 

 لات .تعطل الآ 

 . كثرة الحوادث في العمل 

و يرى "عبوي" أن هذه المقاييس السلوكية تفيد في التنبيه على المشكلات الخاصة بالولاء 
 التنظيمي التي قد تحدث لكنها لا توفر بيانات تفصيلية تبين أسباب المشكلات أو علاجها .

رية ـــــــــشرة بأساليب تقديهذا النوع من المقاييس ولاء العاملين مبا المقاييس الذاتية :.2
ذلك عن طريق قائمة تتضمن أسئلة توجه للأفراد العاملين بالمنظمة للحصول على ، و ةــــــــــذاتي

يعد هذا النوع الأكثر قدرة على تشخيص درجة ، و تقدير من جانبهم عن درجة الولاء التنظيمي
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ي قائمة الاستبانة عن طريق أفضل طريقة لتطبيق هذا المقياس هو  الولاء سلبا أو إيجابا
 أسلوبين :

يطلب منهم تجديد مستوى ، و إما أن يتم توجيه سؤال أو مجموعة أسئلة مباشرة للأفراد . أ
 وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها .، مدى حبهم للعملو  ولائهم

ليس هناك سؤال واحد عن مستوى ولاء الفرد بل هناك أسئلة عديدة تدور حول   . ب
وتنظم هذه الأسئلة بمستوى يتلاءم مع مستويات ، البيئةو  العملفقرات متعددة تتعلق ب

 ومن خلال الإجابة يحدد مستوى ولاء الفرد .، الأفراد المبحوثين

العاملون و  هادفة تجني المنظمةو  و تعتبر عملية قياس الولاء التنظيمي ظاهرة إدارية واعية
 :   (1)من ورائها فوائد كثيرة من أبرزها ما يلي 

  قياس الولاء التنظيمي للإدارة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظيفي وهذا يقدم
اتجاهها قياسا إلى فترة سابقة من و  يمكن المنظمة من أن تعمل على تحديد موقعها

أو أنها تستخدم أسلوب المقارنة لمستوى ولاء العاملين فيه مع منظمات أخرى ، الوقت
 لمنظمة أو فئات العاملين فيها .للفترة نفسها أو على مستوى إدارات ا

 الاتجاهات نحو و  معنوية إنسانية تتمثل في المشاعرو  تدخل في تركيب أبعاد مادية
 التنظيم على حد سواء . و  الكثير من الأمور التي لها علاقة بالعاملين

 ا لقياســـــة على استخدامهــــــدة تعتمد الإدارة الناجحـــــة أداة تشخيصية جيــــــيعتبر بمثاب 
التنظيم ومن ثم العمل على إيجاد و  المعوقات التي تواجه الأفرادو  معرفة المشكلاتو 

 الحلول المناسبة لها .

                                                           
دراسة مسحية على العاملين ، التنظيمي دور البرامج التدريبية في رفع مستوى الولاء،  مشعل بن حمص بن مشعان العتيبي - 1

  .74ص ، 1982، جامعة الملك عبد العزيز، المدينة المنورة، السعودية ،مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية، بمجلس الشورى



 الولاء التنظيميالفصل الثالث : 
 

 

 87 
 

 ع على المنظمةــــــود بالنفـــــة ببحث الولاء التنظيمي تعـــــــوث الإنسانية المتعلقــــــإن البح 
كما تعد فرصة للتعبير ، الإدارة بهم لاهتماملشعور الأفراد بالأهمية نتيجة ، الأفرادو 

 نقلها للإدارة .و  المقترحاتو  عن الآراء

  تحقق هذه الأبحاث فائدة كبيرة للمنظمة في العمل من حيث القدرات على أحداث
 ظروف العمل .و  تغييرات في الإدارة

و يمكن القول بأن المنظمات تسعى لإشباع حاجات العاملين فيها أملا في الحصول على 
العامل هي علاقة تبادلية بحيث يوفر التنظيم ما و  ة بين التنظيمـــــن العلاقلأ، ولائهم

 بدورهم يسعى العاملون لتحقيق أهداف المنظمة .، يحتاجونه

لذلك يجب على المنظمة متابعة نشاطها من وقت لأخر للتعرف على آراء العاملين نحو 
 .(1)التنظيم لتصحيح الأخطاء ضمانا لولائهم

 العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي : /9

ور موظفيها بالولاء ـــــــــة هو شعــــــــــــــمؤسس أوتنظيم  لأيعناصر النجاح و  أسباب أهمن ــم
ا يملك من ـــــم أقصىذل ـــــث العامل لبــــالدوافع التي تح ـــــىأرقو  أسمىن الولاء من لأ، اـــــله
مكانيو  ودــــــجه  أهدافارض مع ــــــــــة التي تتعــــــــة الشخصيــــــــمتجاهلا مصالح، اتـــــا 

 من بين هذه العوامل ما يلي :، و هـــــــمؤسسات

 أهممن  إنفي مجال الولاء التنظيمي  أجريتتشير معظم الدراسات التي :  المدخلات/ 1
 :لولاء العاملين لتنظيماتهم وهي العوامل التي تساهم في تنمية ا
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 المكانة الاجتماعية : -

قد تكون و  في أي نظام اجتماعي بآخرينيقصد بها تلك المرتبة الاجتماعية للشخص مقارنة 
مرتبة اجتماعية تضفيها الجماعة على شخص ما تعبيرا عن  أوالمكانة مكانة رسمية 

 مــــم ببعض في التنظيـــبعضه الأفرادط ــــيرتب، و ةــــــة غير رسميــــــم نحوه فتكون مكانـــــشعوره
ن فقدان ذلك لأو  تنميتهاو  يسعى العاملون ببذل قصارى جهودهم للمحافظة على مكانتهمو 

الجماعة  أفرادلعدم قبوله من قبل  أساسياسببا و  منهم لأيالمكانة يعتبر حدثا سيئا بالنسبة 
 إلىمن ثم الاضطرار و  الاضطرابو  التي يعمل معها بشكل مناسب مما يولد لديهم القلق

 (1) ترك التنظيم.

 حاجاتهم: إشباعقيام المؤسسة بمساعدة الفرد على  -

رغباته المتعددة، سواء و  جل تحقيق حاجاتهأمؤسسة من  بأيحيث يلتحق العامل 
 الأثريكون لذلك  إشباعهاقامت المؤسسة بمحاولة  فإذاالبيولوجية،  أوالسيكولوجية منها 

تجاهلت المؤسسة  إذاعلى العكس من ذلك و  الطيب في نمو الولاء التنظيمي لدى العمال،
 (2) يجد فيه ضالته أخربالتالي يميل الفرد للبحث عن مكان و  هذا العنصر الفعال في نموها

رغبته هذا يساهم في نمو الولاء و  املحاجات الع بإشباعقامت  إذاالمؤسسة  أنيعني هنا 
 التنظيمي له.

 :المناخ التنظيمي  -

التي و  يعبر مفهوم المناخ التنظيمي عن الخصائص المختلفة التي تميز البيئة في التنظيم 
الات ـــــــة الاتصـــــــــطبيعو  نـــــات العامليـــــــحاج، و يــــــم الرسمـــــي التنظيـــــل نواحــــــتشم
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غيرها من العوامل التي يدركها و  سلوك الجماعاتو  السائدة الإشراف أساليب، و ةــــــــالتنظيمي
تمتع العاملين بجو يسوده  أنفي كل السلوك  التنظيمي .و  في سلوكهم تأثرو  التنظيم أفراد

عزز المشتركة ي الأهداف إلىالمساواة للوصول ، التعاون، العدالة، التسامحو  الوئامو  الوفاق
يعزز شعورهم ، و يــــــــاهم الوظيفـــــــيزيد درجة رضو  ةــــــم المعنويـــــــع روحهــــــــيرفو  الثقة بالعاملين
العوامل الفعالة في  أهمالمناخ الذي يسود التنظيم من  أولذا يعتبر الجو ، بالولاء للمنظمة

 .(1)بناء ولاء تنظيمي لدى العاملين و  تكوين

 :بناء الثقة التنظيمية  -

 الآخرينالشفوية التي تصدر عن  أوالمجموعة بتحقيق الوعود المكتوبة  أوتعني توقع الفرد 
 لأفرادالمشترك  الإدراكالثقة تتحقق من  أنيرى بعض الباحثين ، و جماعات أوكانوا  أفرادا

 ءالإيذاالجميع لا يرغبون في  أن، و يرغبون في تحقيق علاقات ذات فاعلية لأنهمالتنظيم 
تعتمد  لأنها لأفرادهالذا فالمنظمات المتميزة تجتهد في تقديم الخدمات المختلفة ، بالآخرين

رفع درجة الثقة فيما  إلىتعتمد ، و فاعليتهو  على العنصر البشري في تحقيق كفاءة التنظيم
في و  ة في تماسك الجماعةبالغ أهميةلذلك فان لعامل الثقة ، و بين التنظيمو  بين العاملين

 .(2) الإبداعو  زيادة درجة الابتكارو  تنمية الولاء للمنظمة

 التطبيع التنظيمي :-

السلوك التي  أنماطو  المعايير، و الاتجاهاتو  و نعني به العمليات التي يكتب فيها الفرد القيم
للتطبيع التنظيمي دور مهم في تحقيق كفاءة ، و أهدافهاو  تتوافق مع مصالح المنظمة

                                                           

 . 214ص المرجع السابق، ، زيد منير عبوي - 1

 . 215ص نفس المرجع،  - 2



 الولاء التنظيميالفصل الثالث : 
 

 

 90 
 

خلاصهو  ردــــــالف اجــإنتد ــــــر في تحديــــة التطبيع تؤثـــــسرعو  هاـــــفاعليتو  اتـــــــالمنظم  هــــوولائ ا 
 .(1) تمسكه بالمنظمةو 

 :الأهدافوضوح -

 الأهداففكلما كانت ، العاملين الأفراديساعد هذا العامل على زيادة الولاء التنظيمي لدى 
المنظمة و  للولاء التنظيمي رادـــالأففهم و  الإدراكا كانت عملية ــــــــمحددة كلمو  ةـــــواضح

فكلما كانت العمليات ، الإداريةالكفاءة و  الفلسفةو  يتطابق ذلك على النهجو  ر،ـــــــــــكبأ
 يــــادة الولاء التنظيمـــــزي ىـــــإلذلك  أدىا ــــــكلم ةــــــــون واضحــــتك الإدارةف ـــــــة ووظائـــــالتنظيمي

 .(2)الانتماء للتنظيم و  لاصـــــالإخو 
محددة بدقة كانت مفهومة من طرف و  الوظائف واضحةو  الأهدافكلما كانت  أنيتبين هنا  

 تقوية الولاء التنظيمي.و  زيادة إلىمما يؤدي ، الفرد

 : الرضا الوظيفي-

 الاعتبارو  نجازده بمعرفة الشعور بالإـــــــــــي يمكن تحديـــــــــــالرضا الوظيف أنرى " هيرزبرغ" ــي
مكانيةو  المسؤوليةو  التقدم في الوظيفة فيمكن تحديده من خلال شعوره نحو بيئة العمل  ا 

في  الأمنو  رارـــدرجة الاستقو  ل الماديةـــــــظروف العمو  ة في سياسة التنظيمــــــالمتمثل
بهذا فالرضا الوظيفي هو ، و الإشراف أسلوبو  الأجورو  الاجتماعيالمركز ، و ةـــــــالوظيف

الفرد للفرق بين ما تقدمه  إدراكينشا من و  المشاعر التي يبديها الفرد نحو عمله في التنظيم
ضا تقدمه له، فكلما قل الفرق بينهما ازدادت درجة الر  أنما يجب عليها و  له الوظيفة .
 الوظيفي له.
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 مشاركة العاملين في التنظيم : -

 ار مشروعات المنظمة مباشرةـامهم بعمليات استثمـــــقي نالموظفيو  نـــة العامليــــــتعني مشارك
دارتهاو  فهم ، المشاركة تزيد من الولاء التنظيمي للعاملين إنرقابتها، و  السيطرة عليهاو  ا 

رغبة  أكثرهم و  مشكلة في العمل مشكلتهم أيةيعتبرون و  يتحدون عن منظماتهم بقولهم نحن
ترتفع و  تقل مقاومتهم للتغييرو  يزداد شعورهم بالرضا، و تقبلا له أكثر، و في العمل الجماعي

 عالـــــالف الأداءزيد من ـــــــتزداد ثقتهم بالمنظمة مما ينعكس على التنظيم بم، و المعنويةروحهم 
عليها  فالمشاركة تؤدي  إشرافهمتخاذ القرارات فيما يخص يقصد هنا مشاركة العمال في او 

 .(1) ثقة زائدة في المنظمةو  مرتفع أداءزيادة في الولاء التنظيمي فيصبح لديهم  إلى

 القيادة : أسلوب-

في تعزيز الولاء  الأولالنمط الذي يتبعها القائد فهو المساهم  إلىالقيادة  أسلوبيشير 
 مشرف هـــــبأنرهم ـــــليشع الإشراف أسلوب هــــــإتباعكذلك من خلال و  دى العمالــــــالتنظيمي ل

 .للإبداعليس مراقب ليدفعهم و 

حاجات  إشباع أنن كل هذه العوامل تساعد على نمو الولاء التنظيمي حيث إبالتالي فو 
د ـــتزي بأنواعهاز ــــا، فالحوافــــ، فيولد بذلك ولاءا لهإليهاالعمل عن طريق المنظمة التي ينتمي 

العامل تحدد له  فإذا، أهدافتحديد و  كذلك وضوح، و ه للعملـــحماس، و من دافعية العامل
 أخرىمن جهة ، و منظمته سعى لتحقيقها إليهاالتي تسعى  الأهدافعرف ماهية و  بوضوح

لاء التنظيمي رس الو ــــر في غـــــه دور كبيـــــــالقيادة ل أسلوبمشاركة العاملين في اتخاذ القرار 
 إلىكل هذه العوامل تؤدي  .... التشجيعو  زــــــالتحفي، و الإشرافق ـــــل عن طريــــــلدى العام

 تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامل.و  تنمية
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 : / المخرجات2

ظمها سلوكا ايجابيا يعود ينجم عن ولاء العاملين لتنظيماتهم عدة مخرجات تكون في مع
في حياة  تأثيرا أكثرهاو  برز هذه المخرجاتأمن ، و تنظيماتهم بالفوائد الكبيرةعلى عليهم و 

 المنظمات ما يلي :

 شعور العاملين بروح معنوية عالية :-

الروح المعنوية هي ذلك الاستعداد  أنفمنهم من يرى ، لقد تعددت تعاريف الروح المعنوية
المؤثرات  إلىقل قابلية للميل أيجعلهم و  بحماس إقرانهمللعاملين مشاطرة  يهيئالوجداني الذي 

 تعتمد على خمسة عوامل رئيسية هي : المعنويةن الروح أيرى ب، و الخارجية

  المجموعة في هدفها أعضاءثقة 

  قيادتهاالمجموعة في  أعضاءثقة 

  المجموعة ببعضهم أعضاءثقة 

  الكفاءة التنظيمية للمجموعة 

 عةالمجمو  لأعضاءالذهنية و  الحالة العاطفية 

فيجعلهم ، للولاء التنظيمي دور هام في رفع الروح المعنوية للعاملين أنو قد بينت الدراسات 
حماس كبير لتحقيق و  يدفعهم للعمل بتعاونو  ،إليهاالمنظمة التي ينتمون و  يحبون عملهم

يحقق  بأنهفالروح المعنوية تحقق بشكل ايجابي عندما يشعر كل شخص ، التنظيمية الأهداف
 .(1) منظمته أهدافي الوقت الذي يساهم فيه لتحقيق ف أهدافه
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الروح المعنوية من النتائج الايجابية التي تنبثق عن الولاء  أنو في هذا يمكن القول 
 دـــــون بجــــــم ببعض فيعملـــم بعضهــــالتنظي أعضاءة ــــن ثقـــج عـــــحيث تنت، ةــــالتنظيمي للمنظم

 منظمتهم. أهدافو  أهدافهماجتهاد لتحقيق و 

 الحد من تسرب الموظفين:-

 الاحتفاظ بعامليها إلىحيث تميل المؤسسات ، النتائج الهامة للولاء التنظيمي دىـإحو هي 
 الاختصاصاتذوي و  الذين يتمتعون بدرجة عالية من الولاء لاسيما المهرة أولئكخاصة و 

بل تقوم بكل جهد ممكن ، الحدلا تقف عادة المؤسسات الفاعلة عن هذا و  النادرة منها،
 إضافةالمعنوية لضمان استمرار ولائهم  و  الحوافز المادية أنواعلتحفيز هؤلاء الموظفين بشتى 

 الأجرن أالدراسات ب أثبتتقد ، و الانتماء للمنظمةو  بالأمان الإحساسو  نية الفردو  رغبة إلى
الفرد للبقاء في المنظمة التي خصائصه كلها عوامل تدفع و  نوع العملو  مزاياهو  جاذبية العملو 

 يعمل بها.

ن خطر تسرب العاملين لأ، الحد من تسرب العاملين عملية مهمة جدا أنفنستنتج من هذا 
 .(1) على العاملين بهاو  الأولىتسرب الوظيفي له انعكاسات على المنظمة بالدرجة  أو

 :الانجاز المبدع-

الذين يتصفون بدرجة عالية من الولاء لتنظيماتهم التي  الأفراد أنيرى كثير من الباحثين 
 أكثرالفرد ذو الولاء التنظيمي العالي يكن  أنيرون ، و يعملون فيها يمتازون بانجاز متميز

نجاز المبدع الذي يزيد من يسعى تلقائيا لإ، و التنظيم بأهدافالتزاما  أكثر، و حماسا للعمل
 أهميعد  إذالمتميز هو نتاج الولاء التنظيمي العالي، و  نجاز المبدعلذا فالإ .أدائهو  إنتاجيته

نجاز المبدع لها، فالإ الأسمىلم يكن هو الهدف  إن، تحقيقه إلىهدف تسعى المنظمات 
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 أهدافهاالذي تحقق به  الأكيدو  ح السريعــبالتالي الربو  التنظيم إنتاج اعـــــــــارتف إلىيؤدي 
 عامليها. أداءهذا بفضل حسن و  طموحاتهاو 

 العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي :/ 10

من  الأفرادل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي لدى ــــاذج توضح العوامـــدة نمــــرت عــظه
 :  أهمها

 نموذج ستيرز:أ

هي ، و ثلاثة عوامل رئيسة تؤثر في تكوين الولاء التنظيمي لدى الفرد إلىستيرز  أشار
 العمل. أثناءالخبرة ، و الفرد، صفات العمل:صفات 

 : كل من العوامل السابقة في الولاء التنظيمي للفرد تأثير بإيجازو فيما يلي عرض 

 الصفات الشخصية:-

ة ـــالحال، الجنس، مدة الخدمة، التعليمو تشمل الصفات الشخصية : العمر        
حول علاقة الولاء التنظيمي  أجريتنتائج بعض الدراسات التي  أظهرتفقد ، ةــــالاجتماعي
 أخرىفي حين لم تجد دراسات  (1)الولاء التنظيمي و  وجود علاقة ايجابية بين العمر، بالعمر

فيما يتعلق بالتعليم فقد تباينت النتائج حيث دلت  أما. (2) الولاء التنظيميو  علاقة بين العمر
 (3)الولاء التنظيميو  نتائج بعض الدراسات على وجود علاقة ايجابية بين المستوى التعليمي

                                                           

العمالة الوافدة في و  العوامل الشخصية على الأداء الوظيفي لدى العمالة الكويتيةو  أثر الولاء التنظيمي، ادم غازي، العتيبي - 1
 .134-109، ص ص 1997، الكويت، 1، العدد 1المجلد ، : المجلة العربية للعلوم الإدارية القطاع الحكومي في دولة الكويت

ص ص ، عمان، مسقط، 78العدد ، مجلة الاداري، الأردنيةالولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات المعاني أيمن عودة ، - 2
39-73. 
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الولاء و  ة بين المستوى التعليميـــــود علاقة سلبيــــوج رىـــــأخات ـــدراس أظهرتن ــــــفي حي
 .(1)التنظيمي 

 ة بين مدة الخبرةــة جوهريـــــة فقد وجدت بعض الدراسات علاقــــق بمدة الخدمــــفي ما يتعل أما
   .(2) الولاء التنظيميو 

 أثبتتالولاء التنظيمي كما و  بين مدة الخدمة إحصائيةفي حين لم يجد علاقة ذات دلالة 
في  المرأةن فرص أقد فسر هذا ب، و ولاء للتنظيم من الذكورأكثر  الإناث أنالدراسات 

تؤدي عملا  أنبالتالي فهي تحاول و  قل من الرجالأ أخرىالحصول على عمل في منظمات 
ولاء لمنظماتهم من  أكثرن المتزوجين إفيما يخص الحالة الاجتماعية فو  ،جيدا في منظمتها

 . (3)نظرائهم غير المتزوجين 

 صفات العمل :-

دة جوانب ــــــن عــــــي مــــــعلى الولاء التنظيم ردـــــــوم به الفــــــر خصائص العمل الذي يقــــتؤث
نتائج  بأهميةالفرد  إحساسدرجة ، و : درجة مسؤولية الفرد عن العمل الذي يقوم به أهمها

حيث يرتفع الولاء التنظيمي ، معرفة الفرد بمسؤولية المباشرة عن تلك النتائج، و العمل نفسه
الولاء  أنو  ،إجبار أوالعمل دونما ضغط  أداءحريته في و  للفرد بزيادة درجة استقلاليته

عدم تفويض السلطة ، و غموض الدور، و التنظيمي للفرد ينخفض في حالات صراع الدور
 حجم المسؤولية.و  التي تتناسب

 الخبرة في العمل :-

                                                           

الخاص و  دراسة مقارنة بين القطاعين العام، التنظيميةو  الولاء التنظيمي وعلاقته بالعوامل الشخصية، علي محمد، العضايلة - 1
 .97-53ص ص ، 2006، الأردن،عمان، 6، العدد 10الدراسات، المجلد و  مؤتة للبحوث مجلة، الأردنيين

 .126ص ص، مرجع سابق، الطجم عبد الله عبد الغني - 2

: دراسة ميدانية  المهنةو الرغبة في ترك المنظمةو علاقته بالخصائص الشخصيةو الولاء التنظيمي، طلال عايد، الأحمدي - 3

ص ، 2008،السعودية،  1العدد، 24المجلد ، المجلة العربية للإدارة، مستشفيات وزارة الصحة بمدينة الرياضللممرضين العاملين في 
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 لعمل بخبراتفهم ينضمون لمنظمات ا، رادــــــللأفرا في الولاء التنظيمي ـــــرة دورا مؤثـــتلعب الخب
مساهمة و  جل تحقيقأيعمل كل منهم من ، حددةـــم دافــــــأهو  رغبات، و ةـــــقدرات متفاوتو 

ل ــــــجأل كل منهم من ـــــيعم، محددة أهدافو  باتــــــرغو  تة،ـــــــقدرات متفاوو  ةـــــالمنظم
من درجة الولاء التنظيمي  مساهمة المنظمة بفعالية لتحقيق تلك التوقعات يزيدو ، اــــــــتحقيقه
التسهيلات اللازمة في و  المنظمة في توفير الفرص إخفاقن إعلى العكس من ذلك ف، و لهم

 الفرد لمنظمته وولائه لها. انتماءهذا المجال يؤثر بصورة سلبية على 

 مناري :و  نموذج مارش ب.

  العمــــــلالرضا عن ، و ةـــــة الاجتماعيــــثل بالمكانـــدة عوامل تتمــــوذج عـــــذا النمـــــــح هــيوض
العاملين في  الأفرادتساعد في تكوين ولاء ، الاستقلالية في العمل، و تماسك جماعة العملو 

 منظماتهم.

 سمرز :و  نموذج ديكوتيز ج.

لمنظماتهم عن طريق بعض العوامل المساعدة ،حيث  الأفرادهذا النموذج يفسر عملية ولاء 
خصائصه في و  مع مكونات المناخ التنظيمي للأفرادتفاعل الخصائص الشخصية  أن

  رادــــالأفدى ـــة لـــــوى الروح المعنويــــمستو  ةــــة التنظيميــــــد الفعاليـــــتحدي إلىؤدي ــــة يــــالمنظم
 الأفرادتحديد مستوى ولاء  إلىرضاهم عن العمل حيث تؤدي هذه العوامل مجتمعة و 

 م الشخصيـــة سلوكهـــــنوعي، و لــــــة دافعيتهم للعمــــدد بدوره درجــــذي يحــــــــــــال، و ةــــــللمنظم
 .(1) نوعاو  لعملهم كما أدائهم، و التنظيميو 
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  بعض المتغيرات التنظيمية :و  العلاقة بين الولاء التنظيمي/11

للولاء التنظيمي دورا كبيرا في رفع الروح المعنوية   أن إلى: تشير الدراسات الروح المعنوية -
 بالأعمالحماسهم للقيام ، و منظماتهمو  لعملهم رادــــالأفب عليه حب تالذي يتر  رــــالأم

ة ـــــــات نحو بيئــــــــالجماعو  رادـــــــالأفات ـــــــاتجاه بأنهاة ــــــتعرف الروح المعنوي، و المطلوبة
فالاتجاهات الايجابية تنمي التعاون التلقائي ببذل كل الطاقات في سبيل تحقيق ، لــــــالعم

فالروح المعنوية ، السلوكية الناجحة الإدارةالروح المعنوية هي نتاج و  التنظيمية الأهداف
العالية هي تعبير عن العلاقة المميزة للمنظمة الجيدة مع العاملين فيها، فمن الصعب فرض 

زيادة درجة الولاء التنظيمي عكس  إلىتؤدي المعنويات المرتفعة ، و القوةالروح المعنوية ب
لعيوب في بيئة العمل  أوالروح المعنوية المنخفضة نتيجة لقصور في السياسات الداخلية 

 .الإنتاجيةتدني و  الداخلية يترتب عليها تدني الولاء التنظيمي

الذين تتوافر لديهم درجات عالية من الولاء التنظيمي في  الأفراديمتاز   المتميز: الأداء-
التزامهم بأهداف ، و حماسهم للعملو  المتميز الناتج عن حب الأفراد بالأداءبيئات عملهم 

مقومات الإبداع و  الدراسات إلى أن الولاء التنظيمي من أهم عواملو  تشير الأبحاث، و التنظيم
الإبداع و  اك علاقة قوية بين الولاء التنظيميإلى هن (1)كما يشير المعاني ، الاداري
تشجيعه للحصول و  دعمهو  مما يشير إلى ضرورة قيام الإدارات بتعزيز قيم الولاء، التنظيمي

 على مزيد من الإبداعات في المجال الاداري.

يعتبر تسرب العاملين أو تركهم لإعمالهم في المنظمات الإدارية من  تسرب العاملين:-
يشير المعاني إلى أن هذا التسرب ، و تمنع تقدمهاو  السلبية التي تهدد حياة المنظماتالظواهر 

 تترتب عليه أثار سلبية منها:
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 تعطيل الأداء الوظيفي في مجالين :-

 التعطيل الناتج عن فقدان الكفاءات الجيدة من العاملين نتيجة لتركهم المنظمة.

كذلك التعطيل نتيجة ، و م وجود الكفاءاتالتعطيل الناتج عن الفراغ الوظيفي نتيجة لعد
خاصة إذا كان الأفراد التاركون لعملهم يتمتعون ، و عن بدائل مناسبة التكاليف عملية البحث
 بكفاءات عالية جدا.

 الاتصالات:و  الارتباك في الأنماط الاجتماعية-

 ن حيث الأداءــــة مــــكفاءات عاليو  اراتــــون بمهـــون للعمل يتمتعـــــان الأفراد التاركـــــفإذا ك  
تركهم للعمل سيؤثر على كل هذه المزايا بما في ذلك زعزعة   نإالمشاركة فو  الاتصالو 

 إنتاجيتهم. تدنيو  ثقتهم في المنظمةو  تماسك الأفراد

 : تدني المعنويات -

سيضعف الذهاب إلى مكان عمل آخر فان ذلك و  إذا استمرت عملية ترك العاملين للمنظمة
 تراجع البناء التنظيميو  ةــــمن ثم تدني الإنتاجي، و نــــــة لبقية الأفراد العامليــــالروح المعنوي

 .ارتفاع  التكاليفو 
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 ارتفاع التكاليف: -

ثم تكاليف ، عن وظائف جديدة الإعلانمثل ، تسرب العاملين يترتب عليه تكاليف عالية
 .(1) العمل الجديدةتكاليف التكيف في بيئة ، و التدريب

 : زيادة في أعباء الأعمال-

حيث تحتاج ، ن أعباء العمل على العاملين في التنظيم ستزدادإنتيجة ترك العاملين للعمل ف
 دـجهو  ى وقتــن إلـــــة بالموظفيـــاءات العاليـــن ذوي الكفــدة مــــديـدال عناصر جــــة استبـــعملي
خلال فترة البحث عن بدائل تزداد ، و فترات زمنية طويلة تكاليف عالية تستغرق أحياناو 

 المعنوياتو  الأمر الذي  ينعكس سلبيا على الأداء، الواجبات الوظيفية على بعض الأفراد
جهادو  تشكل الضغوطات المتزايدة على الأفراد من إرهاق، و الانتماءو  استنزاف للطاقات إلى و  ا 

 آخر.البحث عن مكان عمل و  التفكير بترك العمل

 : العقد النفسي -

فهناك علاقة ، بين العاملين فيهاو  يعرف العقد النفسي بأنه اتفاق غير مكتوب بين المنظمة 
 فالمنظمة تطالب الأفراد بضرورة الالتزام بالأنظمة، بين التنظيمو  تكاملية تبادلية بين العاملين

ن من يبذلوا  قصارى جهدهم للحصول على المزيد من الإنتاجية مقبل و  الأهدافو  القوانينو  ا 
مطالبة الأفراد للمنظمة بالعمل على توفير البيئة التنظيمية المساعدة على إشباع حاجاتهم 

اقتصادي يرتبط به و  التحاق الفرد بالتنظيم يعني وجود عقد نفسيو  حوافز،و  استقرارو  منأمن 
ضعف الولاء و  ن إهمال هذين العقدين يترتب عليه إهمالإلي فبالتا، و الأفراد مع التنظيم

  . (2)أخر" التنظيمي من ثم بدء المحاولات للانتقال إلى مكان عمل 
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 : دور التمكين في تنمية الولاء التنظيمي للعاملين/12

سنتعرف فيما يلي على الدور الذي يلعبه التمكين الاداري في تنمية الولاء التنظيمي للعاملين 
 تحفيز.، الفعال الاتصال، التالية : تفويض السلطة الأبعادمن خلال 

 دور تفويض السلطة في تنمية الولاء التنظيمي : /12-1

ء التنظيمي للعاملين من و يمكن توضيح الدور الذي يلعبه تفويض السلطة في تنمية الولا
 خلال :

لا توجد عملية انفصال  بأنهفالموظف يشعر ، خلق جو مناسب للعمل داخل المؤسسة .1
 بين القيادة.و  بينه

 الوظائف العليا مفتوحة للعاملين. أنالذي يؤكد على   المبدأتحقيق  .2

للمفوضين ذلك لان إعطاء القائد ، و تفويض السلطة يرفع الروح المعنوية للعاملين إن .3
 الوقوف على النتائج دون الدخول في الجزئياتو  حرية التصرف في حدود مسؤولياته

مرؤوسيه كما يولد لديهم و  كل ذلك يولد الثقة المتبادلة بين القائد، التفاصيلو 
يدفعهم لأداء المهام المفوضة إليهم على أحسن وجه، وبذلك و  الإحساس بالمسؤولية

سلطة ثقة وولاء العاملين بدلا من سلطة الجزاء التي يكسب القائد من خلال تفويض 
 تكسبه خوفهم منه 

 نـــي أنفس العامليـــالولاء فو  ةــــالثقو  ةـــز الدافعيـــتعزيو  قـــض إلى خلـــــؤدي التفويـــي .4
 اكتساب معارفو  كما يتيح التفويض الفرصة للعاملين لتعلم، دفعهم لتحمل المسؤوليةو 
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عداد كوادر قيادية للمؤسسة و  تنميتها ،و يساعد على بناءو  يدةخبرات جدو  مهاراتو  ا 
 .(1) في المستقبل

 دور الاتصال الفعال في تنمية الولاء التنظيمي: /12-2

هو وسيلة الإدارة في  فالاتصال، الاتصال الاداري ضروري في كافة المستويات الإدارية إن
 أدائها في تحقيق الكفاءةو  بأهدافها المنشودةالأفكار المتصلة و  اــتبادلهو  اتــــنقل المعلوم

توجيه جهودهم حيث و  داة فعالة للتأثر في السلوك الوظيفي للمرؤوسينأ الاتصالالفعالية.و و 
ينمي لديهم روح و  مرؤوسيه الروح المعنوية لدى المرؤوسينو  يرفع الاتصال الفعال بين القائد

م للمنظمة. وهذا يساعد بدوره العاملين على بالتالي ولائهو  بالانتماءيقوي شعورهم و  الفريق
الفعال تقارب في وجهات نظر  الاتصالمفيدة. كما يحقق و  مقترحات جديدةو  طرح الأفكار

يقلل من و  العاملين المختلفة مما يسهم في تحديد الرؤية الشاملة لكل جوانب العملية الإدارية
 في محيط العمل. تطرأالتي  الاختلافاتو  سوء تفاهم

زيادة  إلىرفع الروح المعنوية ما يؤدي و  الهدفو  في خلق وحدة المفهوم الاتصالم يسه
 .(2)العاملين و  تحقيق نتائج ايجابية للمؤسسةو  العلاقات الإنسانيةو  التفاعل الاجتماعي

 دور التحفيز في تنمية الولاء التنظيمي : /12-3

تعد الحوافز من ، و زيادة إنتاجيتهمو  تلعب الحوافز دورا مهما في حفز العاملين على العمل
العوامل المهمة الواجب توافرها لأي جهد منظم يهدف إلى تحقيق مستوى عال من الأداء  

                                                           

 زة لتفويض السلطةــــدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غ، وصفية سليمان محسن أبو معمر -1
-80ص ص  ، 2009، فلسطين، كلية التربية، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية  غير منشور، الجامعة الإسلامية، سبل تفعيلهاو 

81  . 
جامعة نايف ، غير منشورة الأمنيةرسالة ماجستير في العلوم ، الأداءتقنيات الاتصال ودورها في تحسين ، محمد بن على المانع - 2

 . 15-14ص ص :  2006، السعودية، كلية الدراسات العليا، الأمنيةالعربية للعلوم 
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رضاهم و  حيث إن للحوافز تأثير مهم على رفع مستوى مهم على رفع مستوى أداء الأفراد
 فيما يلي : تتجلى هذه الأهمية بالنسبة للأفراد، و بالتالي ولائهم للمنظمةو  الوظيفي

 يجاد علاقات اجتماعية تعاونية بين الزملاء وتكون قائمة و  رفع مستوى رضا الفرد ا 
 المرؤوس .و  على الثقة بين الرئيس

 .إشباع حاجات الفرد المادية المعنوية 

شباع حاجاتهمو  وعليه فإن نظام الحوافز الجيد يساهم في جذب الأفراد  التحاقهم بالمؤسسة وا 
الإبداع فيه و  بذل الجهد لتحسين أدائهمو  يثير المنافسة فيهمو  استمرارهم بالعمليعزز من و 

 الثقة ويرفع من روحهم المعنويةو  ويوفر له المناخ التنظيمي الايجابي الذي يشعرهم بالرضا
ومن هنا نجد أنه تقع ، فعاليةو  رغبتهم في تحقيق أهدافها بكفاءةو  يقوي ولاءهم للمؤسسةو 

ؤولية الاهتمام بالعاملين وتمكينهم من تحقيق أهداف التنظيم من خلال على المؤسسات مس
مما يشعرهم أن نجاح المؤسسة مرتبط بمدى ، تحقيق أهدافهم في العمل وتأمين مصالحهم

        (1)تأمين مطالبهم . و  رضاهم

 الولاء التنظيمي :خصائص و  مقومات/ 13

 مقومات الولاء التنظيمي: .أ 

مفاهيم أن هناك اتفاقا واضحا على مفهوم الولاء على الرغم من نستنتج مما تقدم من 
من ثم يمكن القول أن الولاء ما هو إلا عملية الإيمان بأهداف و  الاختلاف في التفسير

 تجسيد القيم .و  العمل بأقصى طاقة ممكنة لتحقيق تلك الأهدافو  قيمهاو  المنظمة

 ساسية منها:ن للولاء التنظيمي مقومات أأو بهذا يمكن القول ب
                                                           

: دراسة ميدانية تحليلية ،"   في إبداع العاملين في الجامعة الأردنيةالتمكين الاداري وأثره ، عبد الحكيم عقلة، أيمن عودة المعاني - 1
 .235-234ص ص : ، الأردن، 2009، مج ، "المجلة الأردنية في إدارة الأعمال
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 قيمها .و  قبول أهداف المنظمة 

 .بدل مستوى عالي من الجهد لتحقيق أهداف التنظيم 

  الولاء له.و  الشديد في التنظيم الاندماجأن يكون على درجة عالية من 

 . الرغبة الشديدة في البقاء في التنظيم فترة طويلة 

 .(1)الميل لتقويم التنظيم تقويما ايجابيا 

 التنظيمي :خصائص الولاء  .ب 

أن الولاء التنظيمي يمتاز بعدد من الخصائص تتمثل فيما  (2)( لجزراويايذكر ) المدهون 
 يلي :

  إن الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من
 التي تجسد مدى ولائهم.و  تصرفات الأفراد العاملين في التنظيمو  خلال سلوك

  ظواهر و  التنظيميةو  التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانيةإن الولاء
 إدارية أخرى داخل التنظيم.

  إن الولاء التنظيمي لن يصل إلى مستوى الثبات المطلق إلا إن درجة التغيير التي
 نسبيا من درجة التغيير التي تتصل بالظواهر الإدارية الأخرى. أقلتحصل فيه تكون 

                                                           

مجلة جامعة ، الولاء المهني لدى أعضاء هيئة التدريس جامعة صنعاءو  أهمية الولاء التنظيمي، محمد سرحان خالد المخلافي - 1
 . 195ص ، 2001سوريا،، 02ع ، 17مج ، دمشق

داريا للعاملينو  تحليل السلوك التنظيمي : سيكولوجيا، إبراهيم محمد، الجزراويو  المدهون موسى توفيق - 2 المركز  ،الجمهورو  ا 
 .508ص ، 2005الأردن، ، ، عمان، العربي للخدمات الطلابية
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يس بعدا ـــــــــلو  ادـــي متعدد الأبعـــــــــــأن الولاء التنظيم (1) السواط(و  رى ) العتيبيــــــــبينما ي
رغم اتفاق غالبية الباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد الولاء إلا أنهم يختلفون و  دا،ـــــواح

 في تحديد هذه الأبعاد

 

ن هناك أسبابا لذلك التعدد تتمثل فيما يلي : و  و لكن هذه الأبعاد تؤثر في بعضها البعض.  ا 

 كل فئة من هذه الفئات لها أهدافها الخاصة ، و إن أي منظمة مكونة من عدة فئات
 ليس من الضرورة اشتراك هذه الفئات في هدف واحد.و  بها

  يوجد داخل كل منظمة في العادة تكتلات أي مجموعة من الأفراد يكونون كتله واحدة
كل تكتل من هذه التكتلات يحاول الحصول على منافع خاصة له و  واحد،لها اهتمام 

تكتل و  ن لكل فئةإف، التكتلات داخل المنظمةو  دون الآخرين.و بناء على تعدد الفئات
من و  القيم تختلف من فئة إلى فئةو  قيما تحاول تحقيقها ،و هذه الأهداف و  أهدافا

 .(2) القيم يختلفو  تلات لهذه الأهدافالتكو  بالتالي ولاء الأفراد، و تكتل إلى تكتل

 

 

 

 

 
                                                           

العدد ، 19مجلد ، : مجلة الاداري، العوامل المؤثرة فيهو  الملك عبد العزيزالولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة ، آخرون، و العتيبي - 1
 . 67ص  ، 1997، عمان، مسقط، 70
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 خلاصة :

 

ة ـــــــــة وجدانيــــــي حالـــوع الولاء التنظيمـــذا الفصل أن موضـــلال دراستنا لهــنستنتج من خ  
د ـــــــــــبهذا يع، و ردــاة الفــة في حيــة هامـاط بقيمـالارتبو  اءـــــالوفو  زامـــالالتو  ل في الإخلاصــــتتمث
اه ــــــــرد اتجــــــه الفـــذي يوليــــن في الانسجام الــــة تكمـــة شعوريــة نفسيـــمي حالــــــولاء التنظيــــــــــــال

والاندماج  ، والإخلاص والمحبـــــةاـــــاء فيهــــــي البقـــــــــه فــــــرغبتو  اـــــــقيمهو  اــــــــــــــأهدافهو  هــمتــمنظ
الذي يبديــه الفرد نحــو شيء يهمــــه فهو ذلك الشعـــــور الذي ينمــــــو داخله بالانتمـــــــــــاء إلــــــى 

ـــه أهدافـــ المنظمــــــــــــة وأن هـــــذا الفـــــــــــــرد جــــزء لا يتجـــــــزأ مـــــــن المنظمــــة التي يعمـــل فيهـــــا، وأن
تتحقق من خلال تحقيــــــــــق أهداف المنظمة ومـــــن هنا يتولــــد لــــدى الفـــرد رغبــــة قوية في بـــــذل 
مزيــــد من الجهـــــد لتحقيــــــق النجـــــــــــاح للمنظمة وبــــذلك يتوحد العامل مع المنظمـــــة التي 

إلى  هنا اـــــــتناولنبتـــــه بالمحافظة على عضويته فيها فيعمـــــل فيها ومع أهدافــــــه ورغ
ا ـــــــــه  كمــــــــــي تكوينـــــدة فـــــــل المساعــــــــالعوامو  هـــــــمقوماتو  هــــــــمراحلو  هــأهميتو  هـــــاستراتيجيات

 الــــــولاء التنظيمــــــي. اســــــــــل قيـــرا وسائــــــوأخي ارهــــأثو  هـــــــرة لـــــى النماذج المفســــــا إلـــــــتطرقن
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 تمهيد :
 

رات الدراسة ــــــبمتغية الخاصة ـــــــم المفاهيم النظريـــــأهو  ا لمختلفـــــد استعراضنــــــــبع        
فــإن الترابـــــط بيــــن كل مــــن الموضوعيــــــن والـــــذي كــــــان  يــــولاء التنظيمــــالو  ن الاداريــــــالتمكي

محل دراستنـــا والذي تبيـــن عنه أن مفهـــــــوم الولاء التنظيــــمي يشمــــل أبـــــــعاد وعوامــــــل 
ـــة، إنطلاقـــــا من النظــــرة الشامـــــلة للبنيـــــــة السيكولوجيــــــة والاجتماعيــــــة للمؤسســــــة مختلفـــ

كنظـــــام متكامـــــل من الوظائـــــــف، فقـــــــد بينت لنــــــا الدراســـــة المتغـــــــيرات العديــــــدة والهامة 
الــــــعاملين وكيفيــــة تأثيرهـــــا على الــــولاء التنظيمي مـــــع توضيـــح طبيعة  المرتبطــــــة بتمكيـــــن

هــــــذه العلاقات بين مخـــتلف هــــذه العوامـــل من خـــلال مــــــا تناولنــــــاه في دراستــــــنا فــــي هذا 
ن خلال هذا الفصل ــــــاول مـــــــــة سنحــــة السابقــــــــــا للفصول الثلاثـــد تعرضنــــبعالمجـــــــــال و 

ية ــــــــــنات الاجتماعــــــــي للتأميــــع بالصندوق الوطنــــر على ارض الواقـــــة الأثـــــدراس
ـــات الإجتماعية حيث اختــــرنا لأجل ذلك العمـــــــــــال بالصندوق الوطـــني للتأمينـــــــــــة،ـــــبالجلف

ا أثارت الإشكالية من ـــــمو  دافــــــــــرح من الأهـــــد ما طـــــــــــتجسيو  محـــل الدراسة كمجتــــمع بحث
 ي.ــــــــق الامبريقـــــــــاج إلى التحقــــــاؤلات تحتــــــتسو  اــــقضاي
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 إجراءات الدراسة الاستطلاعية :

 :/ مجالات الدراسة 1

 المجال المكاني:-أ

لقد تم أجراء الدراسة الميدانية باختيار الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال        
تظم و  التي يتواجد مقره بحي بن جرمة بمدينة الجلفة." CNASالأجراء وكالة ولاية الجلفة "

 ة المديرية للماليةــــنياب، الوسائل العامةة للإدارة ــــــة عدة مديريات : نيابة المديريـــــهذه الوكال
نيابة المديرية و  نيابة المديرية للإعلام الآلي، نيابة المديرية للرقابة الطبية، التحصيلو 

هو مركز الدفع و  فروع فاخترنا منها الأقربو  هذه الأخيرة تتفرع إلى عدة مراكزو  للتعويضات
 بلول. قوا دريةلحي بن جرمة الشهيد 

 الزماني:المجال -ب

هي الفترة التي استغرقتها الدراسة إذ كانت البداية بجولة استطلاعية في و         
بعدها مرحلة جمع المعلومات ، تحديد جوانبهو  أين تم ضبط موضوع الدراسة 01/02/2016

 مناقشتها مع الأستاذ المشرفو  بعدها تم وضع استمارة الاستبيان، و حول موضوع الدراسة
إلى  13/03/2016ذلك ابتداء من تاريخ و  توزيعها على أفراد عينة البحثالموافقة على و 

 .24/03/2016غاية 

 المجال البشري :-ج

يتمثل المجال البشري في جميع عمال الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال و     
العمال  العينة من عدد موظفة بالصندوق ،إذ تم اختيارو  موظفا 358البالغ عددهم و  الأجراء

منهم الإطارات  218البالغ عددهم و  المتواجدين في مقر المديرية المتواجدة بحي بن جرمة
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التي تم و  77المنفذين  101المتحكمين ، ثلاثونو  الإطارات المتوسطة أربعة، العليا ستة
 مبحوث. 61التي قدرت ب و  %14تحديدها بنسبة 

 التعريف بميدان الدراسة :-2

مر الضمان الاجتماعي بالجزائر منذ استرجاع البلاد لسيادتها إلى غاية الإصلاحات      
حتى اليوم بعدة مراحل . إذ يعد الضمان الاجتماعي من أهم الآليات و  التي عرفها القطاع

الاجتماعية الحديثة التي تهدف إلى  معالجة الآثار الناجمة عن مختلف المخاطر التي 
ذلك عن طريق إيجاد بديل للأجر في حالة و  ل حياته المهنيةيتعرض لها العامل خلا

قد يكون هذا البديل على شكل ، و انقطاعه عن العمل بسبب المرض  أو العجز ... الخ
مستقرة حتى بعد وفاته عن و  لذوي حقوقه حياة كريمةو  بما يضمن للعامل، تعويض أو معاش

خرى التي تؤول إلى ذوي الحقوق بمفهوم الريوع الأو  طريق منحة التقاعد بالأيلولة أو المنح
العامل ووقايته من و  حيث تولي الجزائر عناية فائقة لسلامة الدخل، الضمان الاجتماعي

 .(1)عبر تطويرها لنظام وطني للضمان الاجتماعي وفق متطلبات العصر، المخاطر المهنية

باللامركزية تم خلق نظام في إطار السياسة الجديدة الخاصة و  01/07/1978في تاريخ 
هي صندوق الضمان الاجتماعي و  جديد حيث أصبح لهيئة الضمان الاجتماعي تسمية جديدة

 " CNASTظهرت تسمية جديدة "و  تغيرت تسميتها 1985في شهر أوت و  لولاية الجلفة
الأمراض المهنية ثم تم و  حدوث العملو  تعني الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعيةو 

هي الصندوق الوطني للتأمينات و  " CNASذه التسمية الأخيرة لتصبح " تقليص ه
 Caisse National D’assurance Socialالاجتماعية للعمال الأجراء.

 

                                                           

1 - http://www.cnas.dz 
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 التعريف بوكالة صندوق الضمان الاجتماعي:

صندوق الضمان و  يتركز مفهوم الضمان الاجتماعي على مبدأ التضامن بين العمال،     
سسة تابعة للقطاع العام مهمتها الخدمات الرئيسية تكمن في تقديم الاجتماعي هو مؤ 
مؤسسة الضمان و  حوادث العملو  المؤمنين من الأمراض المهنيةو  الخدمات للمواطن
هو إن مصدر تمويل الضمان الاجتماعي الأساسي ، عائلاتهمو  جماعية للعمال الاجتماعي ملكية

مبدأ تحقيق التضامن بين و  أساس قاعدة العمل أي بواسطة الاشتراكات التي تقطع على
 83-11يؤسس قانون رقم و  المر لا يتعلق بالمساعدة بل بالاحتياط إجباريو  جميع العمال

ذلك حسب ما نصت عليه المادة و  م بنظام وحيد للتأمينات الاجتماعية03/07/1983في 
 عام بالعمال.المتعلق بالقانون ال 05/08/1978المؤرخ في  12/78من القانون  رقم  167

على مستوى صناديق الضمان الاجتماعي تم فصل العمال غير الأجراء على المستوى 
م بالإضافة إلى هذا التعريف فان المؤسسة هي هيئة مصرفية تقدم 1999الوطني ذلك سنة 

 على أساس تقديم خدمات اجتماعية لكل المواطنين.

 لأجراء:الهيكل التنظيمي لمؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال ا

 لايوجد هيكل تنظيمي لمؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء بولاية الجلفة.

 الخدماتي للضمان الاجتماعي:و  التنظيم الاداري

الذي ينص على الوضع القانوني  1992/01/04المؤرخ في  92/07بموجب المرسوم      
فالضمان الاجتماعي ، ماليالو  لصناديق الضمان الاجتماعي بالإضافة إلى التنظيم الاداري

 في الجزائر ممثل في التنظيمات التالية:

 ( الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعي للعمال الأجراءCNAS.) 
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 (الصندوق الوطني للتقاعدCNR.) 

 ( الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراءCASNOS.) 

 ( الصندوق الوطني لتحصيل اشتراكات الضمان الاجتماعيCNRSS.) 

 البطالة الناجمة عند سوء الأحوال الجوية و  الصندوق الوطني للعطل مدفوعة الأجر
 (.CACOBATPHالري )و  لقطاعات البناء والأشغال العمومية

 ةـــــــة معنويـــــــــــق الخاص لها شخصيـــــــــــات للحـــــهذه الصناديق ليست إدارية عامة إنما تنظيم
لها و  هي موضوعة تحت وصاية الوزارة المكلفة بالضمان الاجتماعيو  استقلالية مالية،و 

 تحتوي هذه الصناديق على: ، مقرات مركزية على مستوى الجزائر العاصمة

 . المصالح المركزية 

 جهوية.و  وكالات محلية 

 الإدارات.و  لواحق المؤسسات 

 .مراسلو مؤسسات أو إدارات 

 : CNASالتنظيم الاداري للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

الوظائف وكذا النشاطات و  السالف الذكر جميع المنح 92/07حدد المرسوم رقم        
 هي :و  الطبية الموكلة للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

 ص المستفيدين من الاتفاقيات الدولية للضمان تسيير الاداءات المقدمة إلى الأشخا
 الاجتماعي.

 تزويدهم بأرقام وطنية.و  كذا أرباب العمل، و ترقيم المؤمنين الاجتماعيين 
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 ات ــــــــالقيام بنشاطو  ةـــــــــالأمراض المهنيو  لــوادث العمــاذ إجراءات من حـــــــاتخ
 الإعلام الصحي.و  قطاع التربية، الحــــــــــلص

 الصحية.و  تنسيق النشاطات المراقبة الطبيةو  تنظيم 

 مع منشات العناية الخاصة.و  إقامة اتفاقيات من المهنيين الطبيين 

 الاجتماعي.و  انجاز منشات ذات الطابع الصحي 

 أرباب العمل.و  الضمان في المعلومات لخاصة للمؤمنين 

عية للعمال الأجراء،نظمت كما أن هناك وظيفة إدارية للصندوق الوطني للتأمينات الاجتما
 يتكون من:و  المدير العامو  من خلال جهازين للتسيير هي: مجلس الإدارة

 مجلس الإدارة: -أ

المعينة للسياسة الصندوق الوطني للتأمينات و  يتكون من مختلف الهيئات المهتمة       
 هي :و  الاجتماعية للعمال الأجراء

  الأكثر تمثيلا على المستوى الوطني.ممثلون للعمال معينين من طرف التنظيمات 

 ( عن 02ممثلون للعمال معينين من طرف التنظيمات المهنية منهم ممثلان )
 الوظائف العمومية.

 :تعيين الإداريين  -ب

إداريو الصندوق يعينون من طرف الوزارة المكلفة بالضمان الاجتماعي باقتراح من        
( سنوات قابلة 04المعينة،و تدوم عضوية المتصرفين أربع )النقابات و  التنظيمات المهنية

 :للتجديد كما انه لا يمكن تعيين الآتية أوصافهم في منصب متصرفي الصندوق
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 .الأشخاص ذوي الجنسية الأجنبية 

 لأشخاص اللذين لا يتمتعون بحقوقهم المدنية.ا 

 شتراكات .الأشخاص غير منخرطين أو الذين لم يستوفوا التزاماتهم في مجال الا 

 الوصايا على الصندوق .و  الأعوان المكلفون بمهام الرقابة 

  الأشخاص الذين يمارسون وظائف متصرف أو مدير أو مسير في شركة أو مؤسسة
تقديم و  أو هيئة تستفيد من إعانات يقدمها الصندوق أو تساهم في تنفيذ أشغال

 الاداءات أو الخدمات لصالح الصندوق.

 مينات الاجتماعية:تنظيم المصالح للتأ

 هي:و  ينقسم الصندوق الوطني إلى خمسة نيا بات فرعية تابعة لمديرية الصندوق

 التحصيل .و  نيابة مديرة المالية 

 . نيابة الرقابة الطبية 

 الوسائل العامة.و  نيابة الإدارة 

 .نيابة مديرية الإعلام الآلي 

 مراكز.و  فرعو  و كل هاته النيابات تنقسم إلى مصالح

 /المديرية العامة للإدارة:1

كذلك مراكز الدفع المتواجدة بكل من الدوائر و  يرأسها المدير حيث يقوم بتسيير المؤسسة     
حيث يستجيب المدير للأوامر التي تصدر من الإدارة المركزية المتمثلة في ، الكبرى للولاية

نيابة المديرية يشرف عليها و  الاتصال يكون دائما معها،و  المديرية العامة بالجزائر العاصمة
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يقوم بتنفيذ و  يكون هذا الأخير على اتصال دائم بالمديريةو  نائب المدير من الجانب الاداري
ي ـــــت أي داعـــر تحـــــيــكما يقوم بإدارة المؤسسة في حالة غياب المد، أوامر الصادرة منهاجميع ال

 عطلة سنوية(.، ) مهمة عمل

 الوسائل العامة:و  نيابة الإدارة-

يقوم بتنفيذ جميع الأوامر المقدمة من طرف المدير ليقوم و  يرأسها نائب المديرو       
أو إلى مصلحة الوسائل العامة، إذا ، بإصدارها إلى مصلحة المستخدمين إذا كانت إدارية

هذه الأخيرة تقوم بكل ، و يشرف عليها رئيس مصلحةو  كانت تتمحور مشتريات أو ترميمات
أهم عمل تقوم به هو تميل الوكالة بإمكانيات ، و شتريات سواء كانت عتاد أو أدوات مكتبالم

كذا الاهتمام و  تأدية العمال لمهامهم في أحسن الظروف،و  مادية من اجل السير الحسن
 مختلف احتياجاتهم على مستوى الوكالة.و  بالهيكلة الخاصة بالموظفين

 التحصيل:و  /نيابة مديرية المالية2

القرارات بالنسبة للعمال فتقوم جميع و  هي النيابة الأكثر نشاطا تصدر منها الأوامرو      
 الأقسام الفرعية لها بما يأتي :و  المصالح

 تنقسم إلى ثلاث فروع :و  :مصلحة التحصيل-1

 أطباء و  حرفيينو  أرباب العمل من تجارو  يقوم المشتركينو  :الترقيمو  فرع التسجيل-أ

 الفوترة:و  فرع المحاسبة-ب

كذلك تذكير المشترك بالديون المترتبة على عاتقه في حالة و  دورها تعيين المشتركو      
أما المحاسبة ، في حالة عدم الاستجابة يرسل الملف إلى مصلحة المراقبةو  عدم التصريح
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التأمينات  % 12.5توزيعها على ) التأمينات الاجتماعية و  فيتم فيها تجميع أموال المشتركين
 الشيخوخة المسبقة، % 1.25حوادث العمل ،  % 1.25على البطالة   

 (. 25 %أي ما مجموعة، %  9.5الشيخوخة ، % 0.5 

 :فرع مراقبة المستخدمين -ج

 الإرسالـــــــــــالتدقيق فيها بو  الـــــالتصحيح للتصاريح بالعمو  اتـــــم بمتابعة التسويــــيهت       
تحويل كشوف الديون إلى مصلحة المنازعات في حالة و  للمتأخرين عن التسديدالأعذار و 

 الامتناع عن التسديد.

: تعتبر أهم عصب في الوكالة نظرا لما يقوم به من خدمات حيث أن /مصلحة المنازعات 2
الهدف الرئيس للمصلحة هو متابعة القضائية من اجل تحصيل ديون الوكالة التي هي على 

 ين بالطرق القانونية.عاتق المؤمن

 /نيابة مديرية التعويضات:3

القرارات لجميع المصالح التابعة له تنقسم هذه و  و هي الجهة التي تقوم بإصدار الأوامر
 النيابة إلى عدة مصالح:

 العجز :و  مصلحة الإدارات-1

 العملل من حيث التكفل بالمصابين في حوادث ـــحوادث العمو  ذه المصلحة إراداتــــتتبع ه
 الأيتام.و  الأراملو 

 

 



 الميدانية للدراسة إجراءات :  الأولالفصل 
 
 

117 
 

 الخلية:و  مصلحة الوقاية-2

لها علاقة بعدة مصالح فهي المنسق و  م في جميع الولايات1988فتحت هذه المصلحة عام 
اختصاصها إجراء تحقيقات في حوادث و  المراقبة الطبيةو  مراكز التعويضاتو  بين المنازعات

 علاقة الوفيات بالحادث.و  مدى صحة ما ذكر في هاتهو  التصاريح الخاصةو  العمل

 3فرعا موزعين عبر دوائر ولاية الجلفة منهم و  مركزا 15تضم و فروع الدفع :و  /مراكز3
 مراكز داخل البلدية.

 /نيابة المراقبة الطبية:4

ذلك من طرف و  لهذه النيابة عمل خاص تقوم به حيث تقوم بمراقبة المؤمنين بدون استثناء
هذه و  يحددون التعويض بجميع الحالات التي تتطلب ذلكأطباء مختصين لذلك حيث 

المصلحة جاءت لتكمل التنظيم الاداري كما تعتبر هذه الهيئة القطاع الأكثر نشاطا من 
 تشمل المراقبة الطبية:و  التأمينات الاجتماعية

 العجز(-مراقبة التوقيف عن العمل )العطل المرضية 

  ضية أو العجز.المراقبة الطبية لتمديد مدة العطلة المر 

 مراقبة استئناف العمل بعد المرض البسيط 

 تقديم حالة العجز 

 .المراقبة النظامية للمهاجرين 

 

 



 الميدانية للدراسة إجراءات :  الأولالفصل 
 
 

118 
 

 /نيابة مديرية الإعلام الآلي:5

 عوني حجزو  م تم إنشاء مركز الإعلام الآلي بستة عمال آنذاك رئيس مركز2000في سنة 
للصندوق فهي يتوقف عليها عمل جميع إذ تعتبر هذه النيابة القلب النابض ، عوني إدارةو 

 الرابط الأساسي للمديرية العامة.و  المديريات

 تتمثل مهامها في : 

 بين ، المصالحو  وارد والصادرة بين : المراكز والفروعــــــة المعلومات )الــــــشبك
 المديرية العامة(و  بين مديرية الصندوق، المديريات

 الخارجية.و  ت الداخلةتأكيد جميع المعلوماو  مصادقةو  ثبات 

 التحويل الملفات و  التبديل 

 . تصحيح الأخطاء 

  حفظ البيانات 

 كذلك البرامج الخاصة بنظام المؤسسة .و  تصليح أجهزة الإعلام الآليو  تركيب 

أدخلت بعض  جمال ولد بلعباس مع الإصلاحات الجديدة لمعالي الوزيرو  م2009و في عام 
 البرامج الجديدة للصندوق منها :

 تثبيت برنامجها.و  طاقة الشفاءب 

 مركبي النظارات.و  الصيادلةو  تثبيت البرامج مع الأطباء 

 .تحيين مفاتيح ممتهني الصحة 
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 إصلاحات المنظومة الوطنية للضمان الاجتماعي :

أطلق قطاع الضمان الاجتماعي بالجزائر برنامجا إصلاحيا خلال العشرية الأخيرة         
 مرتكزا في ذلك على:

 نظام الدفع من قبل و  حسين نوعية الاداءات ولاسيما عبر تطوير الهياكل الحواريةت
الغير للمواد الصيدلانية الذي امتد إلى العلاج الصحي عن طريق جهاز التعاقد مع 

 الطبيب المعالج.

 ي الإشعاعيـــــر الطبـــــــــة للتطويــــــــــة كفتح المراكز الجهويـــــــر النشاطات الصحيــــــتطوي 
 العيادات المتخصصة.و 

 تعميم العمل و  تحديث البنى الهيكليةو  عصرنة تسيير إدارة الضمان الاجتماعي
دراج البطاقة الالكترونية للمؤمن له اجتماعيا و  تأهيل الموارد البشريةو  بالإعلام الآلي ا 
مشروع في الذي يمثل اكبر و  عربياو  هو النظام الفريد نوعية قارياو  )بطاقة الشفاء(
يهدف إلى إستراتيجية تعويض الأدوية التي تهدف أساسا إلى ترشيد و  مجال العصرنة

عقلنة فاتورة الدواء بواسطة تشجيع تصنيع المنتجات و  نفقات التامين عن المرض
 الصيدلانية محليا.
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 / إجراءات الدراسة الأساسية:3

 / منهج الدراسة:3-1

 المعلومات المراد الحصول عليها لدراسة التمكين الاداريو  انطلاقا من طبيعة الدراسة      
هنا يستند ، لدى العاملين بالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية، أثره في الولاء التنظيميو 

الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي في و  هذا البحث على المنهج الوصفي التحليلي
يوضح و  يا، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرةـــكيفو  اــــــيصفها بشكل دقيق وصفا كمي، و الواقع

درجات و  إما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذه أو حجمها ، خصائصها
 . (1)ارتباطها مع الظواهر الأخرى 

تسعى من خلالها الباحثين إلى كشف الحقائق ، إذ يعرف المنهج : هو الطريقة علمية منظمة
تحليلها ثم نستخلص منها و  تبويبهاو  على قواعد موضوعية تقودنا إلى فرز الحقائق معتمدين
 .(2) القوانين العامةو  المبادئ

كما يعد المنهج بمثابة العمود الفقري في تعميم البحوث الاجتماعية لأنه يسمح بتحديد 
ة الإجراءات .فالمنهج هو مجموع(3) تحديد مجتمع البحثو  شرح المعاني الإجرائيةو  المفاهيم

المتبعة في دراسة الظاهرة أو مشكلة البحث لاكتشاف الحقائق المرتبطة بها حيث له تعريف 
هو " الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة 

هذه النتيجة التي ، تحديد عملياته حتى يصل إلى نتيجة معلومةو  تهيمن على سير العقل
اؤل ـــــــــــــمن خلال هذا التسو  هي إليها الباحث من طرف التساؤل كيف يمكن حل مشكلةينت

 ا ـــــــــــــــي مــــة هـــــذه الخطـــــهو  ةـــــــل المشكلـــــن من حــــــة تمكــــة مدروســــــيضع خط

                                                           
 .  87، ص،  م2001، الأردن،  عمان، دار الفكر،  أساليبه، وأدواتهو البحث العلمي : مفهومه، وآخرون، عبيدات -1

 .43ص ، 2008، الجزائر، دار الجسور، الإنسانيةو منهجية البحث في العلوم الاجتماعية، خالد حامد -2

منهجية البحث ، ترجمة بوزيد صحراوي، كمال بوشرف، سعيد سبعون ، الإشراف والمراجعة  مصطفى ماضي، موريس أنجرس  -3

 .105ص ، 2006 ،2،طالجزائر، دار القصبة –تدريبات عملية  –العلمي في العلوم الإنسانية 
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يتم وضعها بقصد  .كما أن المنهج يعتبر مجموعة من القواعد التي(1)وه بمنهج ــــــندع
الطريق التي يتبعها الباحث في دراسته في اكتشاف و  الوصول إلى الحقيقة في العلم

 (2)الحقيقة.

أهدافها بالنسبة للبحوث الاجتماعية هي التي تفرض على الباحث و  غير أن طبيعة الدراسة
الدراسات بما أن هذه الدراسة تندرج ضمن ، و اختيار المنهج الملائم للموضوع المراد بحثه

قد اعتمدت الدراسة الراهنة في تحقيق أهدافها على استخدام المنهج الوصفي و  الوصفية
الذي يعتبر منهج علمي يقوم أساسا على وصف الظاهرة أو الموضوع محل و  التحليلي
 .(3)الدراسة 

الكتب التي و  فقد تم استخدام المنهج من خلال تجميع المادة العلمية من خلال جمع المراجع
تعرضت للموضوع ثم قمنا بدراسة ميدانية استطلاعية بالصندوق الوطني للتأمينات 

استخلاص نتائج عامة و  تفسيرهاو  الاجتماعية ثم القيام بجمع البيانات من الواقع ثم تحليلها
 في نهاية الدراسة.

 مجتمع الدراسة :/3-2

 .( 4) ةـــــــــة الدراســــــمشكلون موضوع ـــــراد اللذين يكونــــــع الأفـــمجتمع الدراسة أي جمي

تم اخذ جميع العاملين ، و فقد تم اختيار الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية بالجلفة
ناث (و  )ذكور  عامل. 358قد بلغ عدد أفرادها و  ا 

 

                                                           
 .43، ص1968،مصر، ، القاهرة ، دار النهضة، مناهج البحث العلمي، عبد الرحمن بدوي-1

 الجزائر ،4ط، ديوان المطبوعات الجامعية، طرق إعداد البحوثو مناهج البحث العلميمحمد محمود )الذيبيات (، و عمار بوحوش -2

  . 8ص ، 2007

  .30ص ، 1998 مصر،القاهرة ، دار الفكر العربي، ، أسسهو البحث العلمي، محمد الصاوي محمد مبارك  -3

  .131ص  المرجع السابق، آخرون ،و عبيدات -4
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 عينة الدراسة :/3-3

مكانيات الباحث لإتمام بحثه السوسيولوجي يتم جمع و  نظرا لطبيعة مجتمع الدراسة      ا 
ثراء الجانب الميداني . استوجب على الباحث استخدام احد و  المعلومات حول الظاهرة ا 

نظرا لأن مجتمع بحثنا مجتمع كبير نوعا ما ارتأينا و  الأسلوبين ) العينة أو الحصر الشامل(
 كما عرفت أيضاالذي يعتبر شائعا في مجال العلوم الاجتماعية ، .(1)استخدام أسلوب العينة

،كما عرفها "  (2)" اختيار جزء من مجموعة المادة بحيث يمثل هذا الجزء المجموعة كلها " 
عبد الله عبد الرحمان الكندي ...." تلك المجموعة من أفراد مجتمع البحث التي يختارها 
الباحث ليحتك بها مباشرة أثناء تنفيذه لبحثه فقد يدرس الباحث مجتمع الدراسة ككل إذا كان 

مكانيات البحث لهذا يلجأ الباحث إلى و  تمع الدراسة أكبر من أن يستوعب طاقةحجم مج ا 
 اختيار مجموعة أفراد هذا المجتمع الذي يدرسه.

 .(3) كذلك تعرف بأنها مجموعة فرعية من عناصر مجتمع بحث معين

 مع بأكملها بالمجتــــج المحصل عليهـــم هذا الاختيار وفق أسس علمية بحيث تكون النتائــــــيت 
هذا بنسبة مختارة  358الذي عدده و  فردا من مجتمع البحث 50قدرت عينة البحث ب و 

 ذلك وفقا للعملية الحسابية التالية :و   %14قدرها 

          فردا. 50أي                50.12( = 100÷  14×) 358

 استمــــــــــــارة . 48وتــــــــــــم استرجاع على استمارة  50حيث تم توزيـــــع على المبحوثيـــــــــن   

                                                           
، الكويت، 1998، 2منشورات ذات سلاسل،ط، المنهجية العلمية في البحوث الاجتماعيةعبد الله عبد الرحمان الكندي ومحمد أحمد عبد الدايم،  -1

. 415ص 
 

 .53،  ص 1995، بيروت، لبنان، 4، دار النهضة العربية، طأسس علم النفس التجريبيعبد الفتاح دويدار ،-2

.82ص ، 1977،مصر، القاهرة   ،06مكتبة وهبة ،ط ، أصول البحث الاجتماعي، عبد الباسط محمد حسن -3
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   مقسمة فيما يلي : 

 فردا 78أعوان التنفيذ يبلغ عددهم -

 فردا 271أعوان التحكم يبلغ عددهم -

طارات ساميين .و  ينقسمون إلى إطاراتو  فردا 109الإطارات يبلغ عددهم - بالتالي و  ا 
تتصف عينة الدراسة ، ية مختلفة عن الأخرىطبقات تضم كل طبقة فئة مهن 3تشكلت لدينا 

المؤهل العلمي  –العمر  –المتمثلة في :  الجنس و  أخرى وظيفيةو  بعدة خصائص شخصية
 .الحالة الاجتماعية -عدد سنوات الخبرةو   -

أما كيفية اختيار مفردات ، و بالتالي تكونت لدينا عينة طبقية شملت جميع الفئات المهنية
فلقد استخدمنا الطريقة العشوائية البسيطة والتي اختيرت بطريقة يكون  العينة في كل طبقة

أن اختيار أي عنصر لا يرتبط باختيار أي و  لكل عنصر في المجتمع نفس فرصة الاختيار،
 هذا في كل فئة مهنية. ،(1)عنصر أخر

المتقدمة هو من الأنظمة و  SPSS فقد تم استخدام نظام ، بأساليب التحليل أما فيما يتعلق
ا ـــــــها تطبيقــــــــمنو  ددةـــــا في مجالات متعـــــــتحليلهو  اناتــــالتي تستخدم في إدارة البي

 راء التعديلات الإحصائية من إدخال البياناتـــــدم هذا النظام في إجـــحيث يستخ، ةــــالإحصائي
 ة المركزيةـــــــمقاييس النزعو  اتـــــــحسابو  اتـــــــبيانو  ال هندسيةــــعرضها بأشكو  تلخيصهاو 
معمل الانحدار هذا بالإضافة إلى تحليلات إحصائية و  معامل الارتباطو  الالتواءو  التشتتو 
(2). 

                                                           
  .149ص ، 2002، الأردن، بيت الأفكار الدولية، إجراءاته، أساليبهو مناهجه، البحث العلمي : أسسه، ربحي مصطفى عليان -1

، المملكة العربية السعودية، دار الهجرة  SPSS تحليل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي، وليد عبد الرحمان خالد الفرا-2       

 .3ص ،   2008
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 (1)و في دراستنا هذه نستخدم الأساليب التالية : 

اختبار  ، وهو أي اختبار أو اختبار كاي المربع يطلق عليه أيضاً  : اختبار مربع كاي
عندما  هو توزيع لمربع كاي لاختبارإحصائيات ا توزيع عينات يكون فيه إحصائي فرضيات

صحيحًا، بمعنى أن توزيع العينة )إذا كانت  متقارب صحيحة، أو أي فرضية العدم تكون
كاي بالقرب المراد لجعل فرضية العدم صحيحة( يمكن أن تجرى وفقًا لأقرب توزيع لمربع 

 .حجم العينة كبيرًا بما فيه الكفاية

يعتمد ، هي عدد القيم القابلة للتغير في حساب خاصية إحصائية ما df أو : درجات الحرية
حساب الخصائص الإحصائية المختلفة على مجموعة من المعلومات أو البيانات. يسمى 

في حساب خاصية إحصائية عدد المعلومات المستقلة عن بعضها والتي تدخل 
بشكل  .(df) الخ( بدرجات الحرية ...،Correlation والارتباط ،Variance كالتباين) معينة

ءات المستقلة عام، عدد درجات الحرية في تقييم خاصية إحصائية معينة يساوي عدد القرا
التي تدخل في حساب الخاصية الإحصائية )تباين، ارتباط، ...( ناقص عدد الخصائص 

 الإحصائية المستخدمة في حساب الخاصية الإحصائية المطلوبة

هي وصف توصف بها  أو المغزى الإحصائي أو المعنوية( أو الاعتداد)  الدلالة الإحصائية
 مستوى الدلالة أقل من (p-value) القيمة الاحتمالية نتيجة لتجربة أجريت عندما تكون

ل جمع ــــــة قبــــــــــــعند القيام بإجراء علمي جيد فإنه غالباً ما يتم اختيار مستوى الدلال
يمكن أيضاً استخدام مستويات دلالة  (%5) 0.05ات، وعادةً ما يكون هذا المستوى ـــــــالبيان

 .(، وذلك حسب مجال الاختصاص والاستخدام0.01أخرى مثل 

 

                                                           
 .67، ص 2008دار المناهج، الأردن،  ،SPSS  اقتصادية أو إدارية باستخدامطرق الإحصاء ) تطبيقات ، شفيق العتوم -1

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D8%AE%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B1_%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D8%AE%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B1_%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D8%AE%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B1_%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9_%D8%B9%D9%8A%D9%86%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9_%D8%B9%D9%8A%D9%86%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%87%D9%88_%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9_%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%B9_%D9%83%D8%A7%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%87%D9%88_%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9_%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%B9_%D9%83%D8%A7%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%AF%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%AF%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D9%8A%D9%86_(%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%B6%D9%8A%D8%A7%D8%AA)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D9%8A%D9%86_(%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%B6%D9%8A%D8%A7%D8%AA)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B7_(%D8%A5%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%A1)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B7_(%D8%A5%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%A1)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7%D8%A3_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84_%D9%88%D8%AE%D8%B7%D8%A3_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7%D8%A3_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84_%D9%88%D8%AE%D8%B7%D8%A3_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A
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 اسة:أداة الدر /3-4

لف هذه ــــة جمع البيانات إذ تختـــــا عمليــــة التي تتم بواسطتهــــــد بها الوسيلـــيقصو       
الأدوات هي الوسيلة التي يستطيع الباحث من خلالها و  الأدوات حسب إشكالية الدراسة

تقنيات جمع و  تساؤلات البحث . لابد من الاختيار السليم لأدواتو  الوصول إلى أهداف
إذ يحتاج كل منهج إلى ، البيانات ،التحقق من مصداقيتها للكشف عن الظاهرة محل الدراسة

أدوات جمع البيانات ،فالقيام بالدراسة الميدانية يتطلب اختيار سليم للأدوات التي من شأنها 
لا يمكن استغناء أي دراسة علمية عن أدوات مناسبة و  أن تجعل العمل متكاملا أو متغيرا

من هنا نرى أن دراستنا  (1)تطبيقه في الدراسة و  لنوع المنهج المختار ولموضوع ،لطبيعة ا
 تستوجب الأتي :

انطلقنا في بحثنا هذا بدراسة استطلاعية إذ قمنا بزيارة الصندوق الوطني للتأمينات 
العاملات حول موضوع و  أخذنا ببعض أراء العمالو  للملاحظة سبعة ايامالاجتماعية مدة 

لك باستخدام استمارة استبيان كأداة مساعدة فهي " وسيلة لجمع المعلومات ذو  الدراسة
ة من ــــالمتعلقة بموضوع البحث عن طريق إعداد استمارة يتم تعبئتها من قبل عينة ممثل

قد تمت صياغة و  (2)يسمى الشخص الذي يقوم بإملاء الاستمارة بالمستجيب " ، و رادـــــــأف
 ةــــــــــة الواردة في الإشكاليـــــــــس الانشغالات الجوهريـــــــــــــل يعكــــــــــــــان بشكـــــــــأسئلة استمارة استبي

سؤالا  26تعديلها ثم طرحت في شكلها النهائي أين تضمنت و  قد تم مراجعتها، و التساؤلاتو 
 موزعة على ثلاث محاور أساسية هي :

 .06إلى  01هي من السؤال و  لشخصية للمبحوثعبارة عن البيانات ا المحور الأول:

 . 12إلى  07هي من السؤال الفرضية الأولى و   عبارة عن بيانات تتعلق المحور الثاني :
                                                           

، 2003،مصر، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، التفكير العلمي النقدي في البحوث الاجتماعية، محمد صبري فؤاد النمر -1

  .299ص

   2- الرفاعي أحمد حسين، مناهج البحث العلمي : تطبيقات إدارية واقتصادية، دار وائل، عمان، الأردن، 1998، ص181 .
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 . 16إلى  13هي من السؤال و  الفرضية الثانيةعبارة عن بيانات تتعلق  المحور الثالث:

 22إلى  17وهي من السؤال  بالفرضية الثالثةعبارة عن بيانات تتعلق  المحور الرابع :

 26إلى  23هي من السؤال و  عبارة عن بيانات تتعلق بالفرضية الرابعة: المحور الخامس
 30إلى  27وهي من السؤال  عبارة عن بيانات تتعلق بالفرضية الخامسة السادس:المحور 
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 : تمهيد
 

تتسبب في اشتــــــداد التنافــــس بين المؤسســــــــــــات المحليــــــــــــة لوجود ظاهرة العولمة التي نظرا 
والدولية أصبــــــح البحث المستمر عن الأساليب المثلى لتمكيـــــن العامليــــــن ضـــــــرورة مـــن 
الضروريات وأساسيات نجاح هذه المنظمات، وبعد تعرضنا في الإطار النظري لمفهوم كل 

ن الموضوعين التمكين الاداري والولاء التنظيمي، ومدى اهتمام المؤسسات الجزائرية في م
تمكين العاملين ومدى ولائهـــــم بالحضــــــــــــــور إلى العمــــــل ومستــــــــــوى الأداء والإنجاز سيتم 

التأكد من في هذا الفصل تحليل وتفسير نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات و 
صحتها من عدمه وذلك من خلال دراسة حالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية 

 عن الناتجة التطبيقية الدراسة نتائج على يحتوي الذي الدراسة من الثاني الفصل هذا،ف
 إلى تحويلهاو  اــــــــتفرغهب قمناو  البحث مجتمع عينة على الاستمارة توزيع بعد الميدان دراسة
 مناقشةو ، نتائجها يرـــــــتفس ةـــــــــمحاولو  اــــــــــهــــبقراءت نقوم أن لـــــــــاج نم إحصائية جداول

 سؤال ،على متغيرين بين افتراضية علاقة تحمل مؤقتة كإجابة اقترحناها التي الفروض
 تحوي الاحصائية الجداول على الباب هذا يحتوي الدراسة هذه محور هو الذي الاشكالية

 .نفيها أو اثباتها من التأكدو  الفروض مناقشةو   سوسيولوجية أخرىو  احصائية قراءة على
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 أنثى ذكر

 ها:ـــــــتحليلو  رض نتائج الدراسةــأولا: ع

 الوظيفية و تحليل المتغيرات الديمغرافية -1

 أ/ توزيع المبحوثين حسب الجنس:

 حسب الجنس المبحوثينتوزيع  (:01الجدول رقم )

 حسب متغير الجنس مبحوثين( توزيع ال01الشكل رقم )                                     

 

 

 

 

 

 

 

من خلال قراءتنا لبيانات الجدول أعلاه يتعلق بالعنصر الأول المتمحور حول الجنس يتضح بأن 
مجتمع الدراسة يتكون من جنسين وهذا ما يوضح لنا الاتجاه العام بالنسبة لفئة الجنس يمثل نسبة 

 9أي  % 18.7عامل حيث يمثلون الأغلبية مقارنة بنسبة الإناث التي بلغت  39أي  % 81.3
 ملات، أي أن هذه المؤسسة تعتمد أكثر على الذكور في مختلف المستويات .عا

بعد القراءة الإحصائية للجدول يتضح لنا أن غالبية أفراد العينة من جنس الذكور وذلك         
راجع إلى طبيعة المجتمع الذي لا يشجع عمل المرأة في الإدارة كون هذا العمل يتطلب الاختلاط 

 يتنافى وعادات المنطقة ما يضطر الرجل إلى تفضيل البيت لزوجته على العمل. بالرجال وهو ما

 

 النسبة التكرارات الجنس
% 

 81,3 39 ذكر

 18,8 9 أنثى

 100,0 48 المجموع
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 السن

 سنة 30إلى  25من 

 سنة 35إلى  30من 

 سنة 40إلى  35من 

 فما فوق 40من 

 السن:متغير ب/ توزيع المبحوثين حسب 

 ( : توزيع المبحوثين حسب السن02الجدول رقم )
 حسب متغير السن ( توزيع المبحوثين02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

من خلال قراءتنا لبيانات الجدول أعلاه يتعلق بالسن، نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل كيفية توزيع 
فما  40من المبحوثين الذين تتراوح أعمارهم من  % 43.8أعمار المبحوثين حيث نسجل نسبة 

 12.5سنة في حين نجد نسبة  35إلى  30من المبحوثين أعمارهم من %33.3فوق أما نسبة 
من  % 10.4سنـــــــة وأخيــــرا نجد نسبة  40إلى  35من المبحوثين تتراوح أعمارهم من  %

 سنة . 30إلى  25المبحوثين أعمارهم من 

قراءة الإحصائية للجدول يتضح لنا أن الإدارة بحاجة إلى عمال يجمعون بين الخبرة بعد ال       
فما فوق وكذا العمال الذين  40والرزانة وهذا ما يتوفر عليه العمال الذين تتراوح أعمارهم من 

سنة حيث أن هاتين الفئتين السابقتين متقاربتان، كذلك هي  35إلى  30تتراوح أعمارهم بين 
الكفاءات الجديدة التي تلقت تكوينات على أحدث البرامج والتقنيات التي تزيد من  بحاجة إلى

سنة، كما أنها بحاجة  30تمكين العاملين وهذا تتوفر عليه فئة العمال الذين تقل أعمارهم عن 
 40ــارهم عن إلى الخبرة الكبيرة والاطلاع الواسع الذي تمثله فئة العمال الذيـــــــن تزيـــــــــد أعمـــــــ

ة، وهذا من أجل ضمان سير الإدارة . وأكبر دليل في زيادة تمكين العاملين هو رفع ثقة ـــسن

 % النسبة التكرارات السن

 10,4 5 سنة 30 إلى 25 من

 33,3 16 سنة 35 إلى 30 من

 12,5 6 سنة 40 إلى 35 من

 43,8 21 فوق فما 40 من

 100,0 48 المجموع
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 المستوى التعليمي

 متوسط

 ثانوي

 جامعي

 المجموع

العاملين في قدراتهم ومهاراتهم وكذلك التناسق الكبير بين مختلف عمال الإدارة حيث نلتمس فيها 
 التعاون الجماعي والذي يعتمد على المزج بين الخبرات بين العاملين .  

 المستوى التعليميمتغير (: توزيع المبحوثين حسب 03الجدول رقم )

 ( توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي03الشكل رقم )                                                           

 

 

 

 

 

 

 

 % 54.2أعلاه نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة  03من خلال قراءتنا لبيانات الجدول رقم 
من المبحوثين لديهم مستوى  % 41.6من المبحوثين مستواهم التعليمي جامعي مقابل نسبة 

 من المبحوثين مستواهم التعليمي متوسط .  % 4.2ثانوي وفي الأخير نجد نسبة 

بعد تحليل الأرقام الإحصائية يتضح لنا أن معظم عمال الصندوق الوطني للتأمينات       
الاجتماعية لديهم مستوى جامعي مما يدل على أن المؤسسة تعتمد على خريجي الجامعات أكثر 

ءات علمية عالية كالمستوى في العمل والسبب راجع إلى كون التوظيف بالأساس يتطلب كفا
 التعليمي الجامعي بالإضافة إلى عامل الخبرة .

 

 

 

 

 % النسبة التكرارات التعليمي المستوى

 4,2 2 متوسط

 41.6 20 ثانوي

 54,2 26 جامعي

 100,0 48 المجموع
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 سنوات الخبرة

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى  5من 

 سنوات 15إلى  10من 

 فما فوق 15من 

 المجموع

 (: توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة04الجدول قم )

 % النسبة التكرارات الخبرة سنوات

 4,2 2 سنوات 5 من أقل

 33,3 16 سنوات 10 إلى 5 من

 22,9 11 سنوات 15 إلى 10 من

 39,6 19 فوق فما 15 من

 100,0 48 المجموع

 

 سنوات الخبرة( توزيع العينة حسب متغير 04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

من المبحوثين  %39.6نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة  05من خلال قراءتنا للجدول رقم 
فما فوق سنة، في حين أن الذين تتراوح سنوات خبرتهم  15الذين يتراوح سنوات الخبرة لديهم من 

من المبحوثين الذين  %22.9ونجد نسبة  % 33.3سنوات قدرت نسبتهم ب  10-5ما بين 
تمثل  % 4.2سنة وفي الأخير نجد أن نسبة  15إلى  10تتراوح سنوات الخبرة لديهم ما بين 

 سنوات . 5الأشخاص الذين يمتلكون خبرة اقل من 
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 الحالة اللجتماعية

 (ة)أعزب 

 (ة)متزوج 

 (ة)أرمل 

 (ة)مطلق 

من خلال القراءة الإحصائية اتضح لنا أن ارتفاع نسبة العمال الذين لديهم سنوات اقدمية      
سنوات وهذا يدل على أن عمال هذه المؤسسة في  10 -5فما فوق سنة ومن  15تتراوح بين فئة 

استقرار، والسبب في ذلك يرجع إلى تولي عناية كبيرة بالعامل وتهتم به بتطوير ورفع قدراته 
 هاراته.وم

سنة فهذا يدل على  15إلى  10في حين أن نسبة العمال الذين لديهم سنوات خبرة تتراوح بين 
كون المؤسسة عرفت عملية تشغيل معتبرة في الآونة الأخيرة، أما نسبة العمال الذين لديهم 

أي أن العمال ليس لديهم خبرة كافية في مجال  %4.2سنوات فقد بلغت  5سنوات خبرة أقل من 
 العمل والسبب راجع لأنه تم توظيفهم مؤخرا .

 الحالة الاجتماعيةمتغير ( : توزيع المبحوثين حسب 05جدول رقم )

 

 

 

 

 

          

 ( توزيع المبحوثين حسب متغير الحالة الاجتماعية      05الشكل رقم )                  

 

 

 

 

 

 % النسبة التكرارات الاجتماعية الحالة

 12,5 6 (ة) أعزب

 87,5 42 (ة) متزوج

 00 00 (ة) أرمل

 00 00 (ة) مطلق

 100,0 48 المجموع
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 الرتبة

 إطار

 تحكم

 تنفيذ

 %87.5من خلال قراءتنا لبيانات الجدول أعلاه المتعلق بمتغير الحالة الاجتماعية، بأن نسبة 
ــي  من أفراد عينة البحث متزوجين يعود هذا إلى شعور المتزوجين بالاستقــــرار الأسري والوظيفـــ

من العزاب أما  %12.5وهذا ما أدى بهم إلى الرفع من مستوى الأداء في حين نجد نسبة 
 مطلق فكانت نسبتهم منعدمة . –الحالات الاجتماعية الأخرى : أرمل 

الإحصائية اتضح لنا انه يرجع سبب عزوف المبحوثين العزاب عن من خلال القراءات       
الزواج لتدني القدرة الشرائية، ومستوى المعيشة مما أثر سلبا على معنوياتهم في العمل، بعكس 
المبحوثين المتزوجين الذين يشعرون بالاستقرار الشخصي، وكذلك لارتباطهم الأسري يجعلهم 

 مصدر أرزاقهم .أكثر ارتباطا بالمؤسسة التي هي 

 الرتبةمتغير (: توزيع المبحوثين حسب 06الجدول رقم )

   الرتبة ( توزيع العينة حسب متغير06الشكل رقم )                                    

 

 

 

 

 

 

 

من المبحوثين الذين  %20.8نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة  06للجدول رقم حسب قراءتنا 
م المبحوثين الذين يشغلون منصب تنفيذ  %16.7يشغلون منصب عون تحكم في حين أن نسبة 

 من المبحوثين الذين يشغلون منصب إطار . % 5.26ونسبة 

من خلال القراءة الإحصائية تبين لنا أن اغلب أفراد العينة من ذوي المناصب الوسطى الذين    
ينتمون إلى فئة الأعوان والسبب يرجع بالأساس وحسب ما لاحظناه أن الإدارة تتطلب كما كبيرا 

 % النسبة التكرارات الرتبة

 62,5 30 إطار

 20,8 10 تحكم

 16,7 8 تنفيذ

 100 47 المجموع
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ل فئة من هذه الفئة نظرا للدور المهم الذي يقوم به العمال في الإدارة وهو قد لا تتوفر عليه ك
 الإطارات والمنفذين .

 : راسة الفرضياتدمناقشة نتائج و  عرض/ثانيا 

 المهام لإنجازبتفويض سلطات كافية الإدارة  قوم( : يبين ت07الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 62.5 30 نعم

 37,5 18 لا

 100 48 المجموع

من  % 62.5 نسبة الاتجاه العام يمثل أننلاحظ ( 07) رقم لجدولقراءتنا ل خلال من
 %37.5يرون أن الإدارة تقوم بتفويض سلطات كافية لإنجاز المهام مقابل نسبة  المبحوثين

 أقروا بأن الإدارة لا تقوم بتفويض سلطات كافية.

من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين يرون أن الإدارة           
ذلك و  سريع في إدارتهاو  تعتمد على القيام بعملية التفويض لكي تنجز مهامها بشكل جيد

بالتالي تحقيق الأهداف المرجوة للإدارة في حين أن هناك نسبة و  من أجل إنجاز أعمالها
 دارة لا تقوم بتفويض سلطات كافية لإنجاز المهام.قليلة ترى أن الإ

  تخاذ القرارات باستقلاليةتوفير فرصة ا ( : يبين08الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 39,6 19 نعم

 60,4 29 لا

 100,0 48 المجموع
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من المبحوثين  % 60.4( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 08من خلال قراءتنا للجدول رقم )
يرون أن فرصة  %39.6صرحوا أن توفير فرصة اتخاذ القرارات ليست باستقلالية مقابل نسبة 

 اتخاذ القرارات تتوفر باستقلالية .

من خلال القراءة الإحصائية يتبين لنا أن نسبة كبيرة من المبحوثين اقروا أن الإدارة لا تتوفر فيها 
ذا ما يدل على أن المؤسسة صارمة في اتخاذ القرارات بالنسبة فرصة اتخاذ القرارات باستقلالية وه

للمبحوثين حيث أنها لا تتمتع بالاستقلالية الكافية لعمالهـــا هذا يــــــدل على وجـــــــود تعاون وثقة 
متبادلة بينهما في حين أن النسبة التي صرحت إن الإدارة توفر فيها فرصة اتخاذ القرارات 

 ما يقلل من شعور العامل بالاحترام والتقليل من قيمته .   باستقلالية وهذا

 بالمؤسسة بالوضوحالإجراءات و  اتمعليت( : يبين تميز ال09الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 60,4 29 نعم

 39,6 19 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %60.4( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 09خلال قراءتنا للجدول رقم ) 
 بـ لا . أجابوابالنسبة للذين  %36.6ب نعم و أجابوا

من خلال القراءة الإحصائية تبين لنا أن غالبية الموظفين نجد انه لديهم علم واســـــع بالإجراءات 
والتعليمات التي تقوم بها المؤسسة وتتبعها وأن لديهم الخبرة في هذا المجال حيث يبين لهم بإيجاز 

أعمالهم بخبرات في العمل وهذا راجع للاحترام والتقدير للعمال مما يشير إلى أن الاتصال سير 
 بين العامل ومسؤوله وخبراتهم الكافية مما يزيد من تحسين اداء العمال وزيادة ولاءهم للإدارة .

 

 

 



 عرض و مناقشة نتائج الدراسة:   الثانيالفصل 
 

137 
 

 فعالة ومتطورة ( : يبين توفر المؤسسة على وسائل الاتصال10جدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 66,7 32 نعم

 33,3 16 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %66.7( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 10من خلال قراءتنا للجدول رقم )
 %33.3يرون أن المؤسسة تتوفر على وسائل اتصال فعالة ومتطورة مقابل ذلك نجد نسبة 

 صرحوا بأنها عكس ذلك.

يمكننا القول بان المؤسسة تبين لنا أن أغلبية المبحوثين قد صرحوا بان من خلال نتائج الجدول 
المؤسسة تتوفر على وسائل الاتصال فعالة ومتطورة وهذا ما يساهم في الرفع من أداءهم الوظيفي 
من خلال تبادل الآراء وهذا راجع إلى أن المؤسسة تتبع تطورات الحاصلة أمامها من حيث 

  عليها والاعتماد على الوسائل الحديثة . التكنولوجيا التي تعتمد
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 من غير صعوبة شرح مواقفهمو  ( : الوصول إلى أصحاب القرار11جدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 52,1 25 نعم

 47,9 23 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين يرون أنهم يستطيعون الوصول  %52.1( أعلاه أن نسبة 11يبين الجدول رقم )
من المبحوثين يقروا  %47.9إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم من غير صعوبة في حين نجد 

 انه عكس ذلك .

من خلال القراءات الإحصائية وجدنا أن نصف نسبة المبحوثين صرحوا بان الإدارة تمنحهم وتفتح 
لهم وشرح مواقفهم وبطرح آراءهم ومناقشتها من دون المجال للموظفين لديها للتعبير عن مشاك

مشاكل في حين يرى البعض الأخر عكس ذلك أن الإدارة لا تمنحهــــم الفرصــــــــــة لشرح مواقفهـــــم 
 والوصول إلى أصحاب القرار .
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  ( : يبين تقدير الإدارة لجهود العمال12الجدول قم )

 % النسبة التكرارات 

 47,9 23 نعم

 52,1 25 لا

 100,0 48 المجموع

المبحوثين الذين يرون أن الإدارة % 47.9( نلاحظ أن نسبة 12من خلال قراءتنا للجدول أعلاه )
من المبحوثين يصرحوا بان الإدارة لا  %52.1تقدر جهود العمال داخل المؤسسة في حين نجد 

 تعمل على تقدير جهودهم .

من خلال القراءة الإحصائية وجدنا أن أغلبية العمال يقرون بان الإدارة لا تقدر جهود عملهم وهذا 
راجع لان الإدارة لا تبالي بمجهودات العمال لديها والسبب أن الإدارة لا تعير الاهتمام للعاملين 

ض الأخر أن لديها أي اهتمام من حيث المجهودات والأعمال التي يقومون بها في حين يرى البع
 الإدارة تقدر جهودهم وتعمل على الاهتمام بهم . 
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 ( : يبين تشجيع الإدارة على تحمل المسؤولية13الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 43,8 21 نعم

 56,3 27 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %56.2( نلاحظ ان الاتجاه العام يمثل نسبة 13من خلال قراءتنا للجدول رقم )
صرحوا بان الإدارة  %43.8أكدوا أن الإدارة لا تقوم بالتشجيع على تحمل المسؤولية مقابل نسبة 

 تشجعهم على تحمل المسؤولية .

من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن التقارب بين النسبتين حيث نستنتج أن الإدارة لا تقوم 
الملقاة عليهم وهذا راجع لعدم ثقة الإدارة بخبرات العمال بتشجيع العمال لديها بتحمل المسؤوليات 

 ومستوى الجهد لديهم .
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 ( : يبين معيار الكفاءة في نظام الترقية14الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 33,3 16 نعم

 66,7 32 لا

 100,0 48 لمجموعا

 %66.7المبحوثين والذين تمثل نسبتهم ( أعلاه أن أغلبية 14نلاحظ من خلال الجدول رقم )
اقروا  %33.3صرحوا بان الإدارة لا تعير اهتمام لمعيار الكفاءة في نظام الترقية مقابل نسبة 

 على عكس ذلك .

من خلال قراءتنا الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين صرحوا بان العمال لا يعيرون اهتمام 
وهذا راجع إلى أن الإدارة لا تعتمد على كفاءة وعمل الموظفين بمعيار الكفاءة في نظام الترقية 

فللأسف انعدم الاهتمام بمعيار الكفاءة يؤثر على سياسة الترقية فقد أكد العمال بان الإدارة لا 
 تقترح الأكفاء .
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 يبين تناسب الراتب مع مجهودات العمل  ( :15رقم )

 % النسبة التكرارات 

 79,2 38 نعم

 20,8 10 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %79.2( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 15من خلال قراءتنا للجدول رقم )
من  %20.8صرحوا بان هناك تناسب الراتب مع مجهودات العمل في حين نجد بالمقابل نسبة 

 أفراد العينة يرون انه لايوجد تناسب لذلك .

يتبين لنا أن أغلبية المبحوثين يرون أن راتبهم الشهري يتناسب مع من خلال قراءتنا للجدول 
المجهودات التي يبذلونها في العمل وهنا نستنتج أن الراتب الذي يتقاضاه العمال يتناسب مع 
العمل والمجهودات المبذولة التي يقوم بها المبحوثين وهذا راجع إلى أن الإدارة تحفز موظفيها 

ا التناسب يساهم بطبيعة الحال في الرفع من اداء الموظفين وزيادة ولاءهم ماديا للعمل بجهد. وهذ
 للإدارة فالحوافز تلعب دورا فعالا في تحفيز العامل لبذل جهد اكبر وتحقيق أهداف المؤسسة .
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 ( :يبين أهمية العمل الذي يقوم به العمال16الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 77,1 37 نعم

 22,9 11 لا

 100,0 48 المجموع

من  %77.1( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل النسبة الغالبة ب 16من خلا قراءتنا للجدول أعلاه )
من  %22.9به العمال ونسبة  ونلعمل الذي يقوملأهمية لديهم المبحوثين الذين يرون أن 
 يتناقضوا معهم في الرأي .

أغلبية المبحوثين يرون انه يجب أن يهتم بالعمل الذي من خلال القراءة الإحصائية تبين لنا أن 
يقومون به حيث يبين لهم مدى أهمية عملهم لسيره الجيد وهذا ما يزيد من شعور العامل بالاحترام 
والاهتمام الجيد والمحكم والمتواصل وهذا مــــــــــا يؤثر ايجابيـــــــــــا على ولاءهم التنظيمـــــــــي للإدارة، 

 ذا يرجع السبب إلى أن العمال يقدرون العمل الذي يقومون به.وبه
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 ( : يبين كسب الخبرة في المؤسسة17الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 87,5 42 نعم

 12,5 6 لا

 100,0 48 المجموع

أي أغلبية  %87.5( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة بـ 17من خلال قراءتنا للجدول أعلاه )
يرون  %12.5المبحوثين صرحوا أن كسبهم للخبرة ناتج عن عملهم في المؤسسة مقابل نسبة 

 عكس ذلك .

من خلال القراءة الإحصائية تبين لنا أن أغلبية المبحوثين اقروا بان يعود ارتفاع غالبية هؤلاء 
ـاب مدة طويلة في العمـــــل العمال وظفوا في بداية انطلاق نشاط المؤسسة وهذا راجع لمدة اكتســـــ

وبهذا يكسبون العمال خبرة من خلال عملهم واستقرارهم في هذه المؤسسة .خاصة أن المؤسسة 
 تولي عناية بالعامل وتهتم به عن طريق تطوير مهاراته وقدراته .

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عرض و مناقشة نتائج الدراسة:   الثانيالفصل 
 

145 
 

 على المستوى الشخصي ( : يبين مهام العمال بالنسبة لهم18الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 83,3 40 نعم

 16,7 8 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %83.3( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 18من خلال قراءتنا للجدول رقم )
 يرون أن المهام التي يقومون بها بالنسبة لهم على المستوى الشخصي .

من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين يرون أن المهام أو العمل التي 
يقومون بها بالنسبة لهم أن لها أهمية بالغة وكبيرة بالنسبة لهم على المستوى الشخصي والقيام بها 

التي  بضمير وبجدية وبثقة وهذا ما يدل على السير الجيد للعمل في الإدارة في حين أن النسبة
 صرحت بعكس ذلك . 
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 حول كيفية القيام بالعمل  ( : يبين تحمل المسؤولية في اتخاذ القرار19الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 85,4 41 نعم

 14,6 7 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %85.4( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 19من خلال قراءتنا للجدول رقم )
 %14.6صرحوا أن يتحملون المسؤولية في اتخاذ القرار حول كيفية القيام بالعمل مقابل نسبة 

 يرون أنهم لا يتحملون المسؤولية .

من خلال القراءة الإحصائية يتبين لنا أن أغلبية المبحوثين اقروا أن تحمل المسؤولية في اتخاذ  
القرار حول كيفية القيام بالعمل هذا ما يوضح ثقة ورضا العمال على إدارة المؤسسة، بينما أقرت 

العمال  من حجم العينة على عدم تحمل المسؤولية في اتخاذ القرار وهذا لعدم ثقة ورضا 14.6%
 على إدارة المؤسسة.
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 بحرية فيما يتعلق بعمل العمال ( : يبين تعبير عن أراء20الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 68,8 33 نعم

 31,3 15 لا

 100,0 48 المجموع

من  %68.8( أعلاه نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 20من خلال قراءتنا للجدول رقم)
يرون أنه  %31.2المبحوثين صرحوا أن حرية التعبير عن أرائهم فيما يتعلق بعملهم مقابل نسبة 

 لا يجدون حرية في التعبير عن أرائهم .

من خلال القراءة الإحصائية يتبين لنا أن غالبية المبحوثين أقروا أن لديهم حرية التعبير عن    
أن المؤسســـــــــة غير متشددة مـــــــــع أراء العاملين لديهـــــا أرائهم فيما يتعلق بعملهم وهذا راجع إلى 

 والنظر إلى مقترحاتهم بعين الاعتبار والتصرف بحريتهم فيما يتعلق بعملهم.

 ( : يبين التحكم فيما يحدث في القسم 21الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 62,5 30 نعم

 37,5 18 لا

 100,0 48 المجموع

أقروا  %62.5المبحوثين الذين تمثل نسبتهم  أغلبية أن( 21)أعلاه  الجدول خلال من نلاحظ
  يرون أنه لا يستطيعون التحكم. %37.5بأنهم يتحكمون فيما يحدث في القسم مقابل نسبة 

من خلال القراءة الإحصائية يتبين لنا أن نسبة أغلبية المبحوثين يرون أنهم يتحكمون في كل ما 
في القسم الذي يعملون به ونستنتج من خلال هذا الجدول أن العمال لديهم مؤهلات يحدث 

تمكنهم في التحكم في أعمالهم داخل المؤسسة التي يعملون بها، في حين أن هناك نسبة قليلة 
 ترى عكس ذلك.



 عرض و مناقشة نتائج الدراسة:   الثانيالفصل 
 

148 
 

 ( : يبين شعور بمشاكل المؤسسة 22الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 66,7 32 نعم

 33,3 16 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %66.7( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 22من خلال قراءتنا للجدول رقم )
 أقروا أنهم لا يشعرون إطلاقا بمشاكل المؤسسة. %33.3يشعرون بمشاكل المؤسسة مقابل نسبة 

يتحلون بالشعور بمشاكل من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين يرون أنهم 
لى روح  لى اهتمامهم الكبير للمؤسسة وا  المؤسسة وهذا راجع لولائهم لعملهم داخل المؤسسة وا 

 المسؤولية التي تربطهم بها.

 ( : مكانة المؤسسة بالنسبة للعمال23الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 66,7 32 نعم

 33,3 16 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %66.7(نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 23رقم ) لجدولقراءتنا لمن خلال 
أقروا عكس  %33.3يرون أن للمؤسسة التي يعملون فيها لها مكانة بالنسبة لهم مقابل نسبة 

 ذلك.

من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين صرحوا أنهم يفضلون المؤسسة التي 
يها وهذا ما يفسر أن العمال لديهم ميول ورغبة لهذه المؤسسة لأن هاته الأخيرة وفرت يعملون ف

لهم الجانب المادي والمعنوي وكذلك سنوات العمل التي قضوها في هذه المؤسسة في حين أن 
 هناك نسبة قليلة ترى عكس ذلك.
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 ( : يبين ولاء العمال للمؤسسة24الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 75,0 36 نعم

 25,0 12 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %75.00( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 24من خلال قراءتنا للجدول رقم )
 أقروا بعدم الولاء. %25.00أي غالبيتهم يتميزوا بولائهم للمؤسسة التي يعملون بها مقابل نسبة 

أغلبية المبحوثين يرون أن غالبية العمال يدينون لهذه من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن 
المنظمة، وهذا راجع إلى أن عمال هذه المؤسسة كانت لديهم سنوات طويلة وهم يعملون بها لهذا 

 هم يدينون لها وبولائهم الدائم.

 ( : استحقاق المؤسسة لإخلاص وولاء العمال لها25الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 87,5 42 نعم

 12,5 6 لا

 100,0 48 المجموع

يرون أن  %87.5( نلاحظ أن أغلبية المبحوثين بنسبة 25من خلال قراءتنا للجدول رقم )
 وهي قليلة تقر عكس ذلك. %12.5المؤسسة تستحق لإخلاصهم وولاءهم للعمل بها مقابل نسبة 

بأن إدارتهم تستحق من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين صرحوا 
لإخلاصهم في العمل وثقتهم المتبادلة بينهما وولاءهم لهذه المؤسسة والتعاون بينهم وبالتالي 
تحقيق الأهداف المرجوة لها وبذل مجهوداتهم من أجل تحقيق وتنمية الولاء وهذا راجع إلى أن 

 العمال يدينون لهذه المؤسسة.
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 دمها المؤسسة مقارنة بالمؤسسات الأخرى( : يبين المزايا التي تق26الجدول رقم )

 % النسبة التكرارات 

 75,0 36 نعم

 25,0 12 لا

 100,0 48 المجموع

من المبحوثين  %75.00( نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 26من خلال قراءتنا للجدول رقم )
أقروا عكس  %25.00يرون أن مؤسستهم تقدم لهم مزايا مقارنة بالمؤسسات الأخرى مقابل نسبة 

 ذلك.

من خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا أن أغلبية المبحوثين يشيدون بالمؤسسة وبالمزايا المقدمة 
لثبات والاستقرار بها لهم من طرف إدارة المؤسسة لهذا يأبى العمال على ترك هذه المؤسسة وبا

 وبتقديم الاهتمام والقدرات والولاء بها في حين أن هناك نسبة قليلة تقبل بترك هذه المؤسسة.
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 العلاقة بين السن وتحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات ( : يبين27الجدول رقم )

الذين  سنة 30إلى  25البالغ سنهم من ( أن عدد المبحوثين 27نلاحظ من خلال الجدول )
أما ، %60ة ــــــبنسب 3انت ـــــــبـ لا فك ان أجابوــــــــأما الذي %40بنسبة  02أجابوا بنعم كانوا 
 الذين أجابوا أما  %81.3بنسبة   13بنعم  سنة الذين أجابوا 35إلى  30البالغ سنهم من 

ذين أجابوا ال 40إلى  35، والمبحوثين البالغ سنهم من %18.8بنسبة  03بـ لا فكانت 
 % 00بنسبــــة  00وأما بالنسبة للذين أجــــــــابوا بلا فكـــــانت  %100بنسبــــــــة  6بنعم كانـــــوا 

والذين أجابوا  % 95.2بنسبة  20سنة الذين أجابوا بنعم فكانت  40سنهم أكبر من  غوالبال
 . % 4.8بنسبة  1بلا فكانت 

هل تتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات حول  

 كيفية القيام بعملك؟

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية
 لا نعم

 30إلى  25من  السن

 سنة

 0.011 3 11.153 5 3 2 التكرارات

 النسبة %

 السن

40,0% 60,0% 100,0% 

 35إلى  30من 

 سنة

 16 3 13 التكرارات

 النسبة %

 السن

81,3% 18,8% 100,0% 

 40إلى  35من 

 سنة

 6 0 6 التكرارات

 النسبة %

 السن

100,0% ,0% 100,0% 

فما فوق 40من   21 1 20 التكرارات 

 النسبة %

 السن

95,2% 4,8% 100,0% 

 48 7 41 التكرارات المجموع

 النسبة %

 السن

85,4% 14,6% 100,0% 
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المبحوثين يتحملون مسؤولية اتخاذ القرارات حول كيفية يتبين لنا من الجدول أن أغلبية 
 القيام بأعمالهم الإدارية  .

 0.011Sigة ــــقيمة الدلالة المعنويو  03بدرجة حرية 11.153و كانت قيمة كاف تربيع 
 . α=  0.05هي أقل من مستوى الدلالة و 

 الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية ونرفض إحصائية دلالة ذات علاقة توجدنستنتج أنه 
 المتغير يبين تبادل أثيركان ت أنه يعني وهذا مستقلان، غير المتغيران وبالتالي، البديلة
 . دراسةلل حلاي ينم
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العلاقة بين سنوات الخبرة مع اتصال النظام بين مستويات  ( : يبين 28الجدول رقم )
 الادارية

هل يعد نظام الاتصالات بين المستويات  

 الادارية فعال؟

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية
 لا نعم

 سنوات

 الخبرة

سنوات 5أقل من  8,649 2 0 2 التكرارات 
a
 3 ,034 

 النسبة %

 الخبرة_سنوات

100,0% ,0% 100,0% 

 10إلى  5من 

 سنوات

 16 7 9 التكرارات

 النسبة %

 الخبرة_سنوات

56,3% 43,8% 100,0% 

 15إلى  10من 

اتسنو  

 11 6 5 التكرارات

 النسبة %

 الخبرة_سنوات

45,5% 54,5% 100,0% 

فما فوق 40من   19 2 17 التكرارات 

 النسبة %

 الخبرة_سنوات

89,5% 10,5% 100,0% 

 48 15 33 التكرارات المجموع

 النسبة %

 الخبرة_سنوات

68,8% 31,3% 100,0% 

 

الذين  سنة 30إلى  25البالغ سنهم من ( أن عدد المبحوثين 28نلاحظ من خلال الجدول )
أما   %00بنسبة  0بـ لا فكانت  اأما الذين أجابو %100بنسبة  02أجابوا بنعم كانوا 
 الذين أجابوا أما  %56.3بنسبة   09بنعم  سنة الذين أجابوا 35إلى  30البالغ سنهم من 

الذين أجابوا  40إلى  35، والمبحوثين البالغ سنهم من %43.8بنسبة  07بـ لا فكانت 
 54.5بنسبــــــة  06واما بالنسبة للذين أجابوا بلا فــــــــكانت  %45.5بنسبـــــــــــــة  05بنعم كانوا 
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والذين  % 89.5بنسبة  17سنة الذين أجابوا بنعم فكانت  40، والبالغ سنهم أكبر من %
 . % 10.5بنسبة  2فكانت  أجابوا بلا

 يتبين لنا من الجدول أن أغلبية المبحوثين يقرون بأن النظام فعال بين مستويات الادارية

  0.034Sigقيمة الدلالة المعنوية و  03بدرجة حرية 8.649و كانت قيمة كاف تربيع 

 .α=  0.05و هي أقل من مستوى الدلالة 

 الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية ونرفض إحصائية دلالة ذات علاقة توجدنستنتج أنه 
ي ينم المتغير يبين تبادل أثيركان ت أنه يعني مستقلان،وهذا غير المتغيران ،وبالتالي البديلة
 . دراسةلل حلا
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( بين العلاقة بين سنوات الخبرة مع فعالية نظام الاتصالات بين 29الجدول رقم )
 المستويات الإدارية

 

 التحليل الإحصائي :

الذين أجابــوا بنعــــم  سنوات 5اقل من ( أن عدد المبحوثين  29نلاحظ من خلال الجدول )
بنسبة  02فعال( كانوا  الإداريةعلــــى الســـؤال )هل يعد نظام الاتصالات بين المستويات 

 10سنوات إلى  5من أما ، % 0.00بنسبة  00بـ لا فكانت  اأما الذين أجابو % 100
بنسبة  7بـ لا فكانت  أجابواالذين أما  % 56.3بنسبة   09بنعم   أجابواالذين  سنوات 

 
هل يعد نظام الاتصالات بين 

فعال؟ الإداريةالمستويات   

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية
 لا نعم

سنوات

_ 

 الخبرة

سنوات 5أقل من   0.034 3 8.649 2 0 2 التكرارات 

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

100,0% 0,0% 100,0% 

 10إلى  5من 

 سنوات

 16 7 9 التكرارات

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

56,3% 43,8% 100,0% 

 15إلى  10من 

اتسنو  

 11 6 5 التكرارات

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

45,5% 54,5% 100,0% 

فما فوق 15من   19 2 17 التكرارات 

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

89,5% 10,5% 100,0% 

 48 15 33 التكرارات المجموع

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

68,8% 31,3% 100,0% 
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 % 89.5بنسبة  17بنعم فكانت  أجابواسنة ما فوق الذين  15الأكثر من  أما، و % 43.8
 % 10.5بنسبة  2بـ لا فكانت  أجابواوالذين 

 Sig 0.034قيمة الدلالة المعنوية و  03بدرجة حرية  8.649و كانت قيمة كاف تربيع 
  α=  0.05هي أقل من مستوى الدلالة و 

فعالية نظام الاتصالات بين مستويات في  سنوات الخبرة هناك فروق دلالة إحصائية 
 الإدارة.
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اتخاذ القرارات المناسبة فيما يخص ( بين العلاقة بين سنوات الخبرة مع 30الجدول رقم )
 ة القيام بالأعماليكيف

 التحليل الإحصائي :

الذين أجابــوا بنعــــم  سنوات 5اقل من ( أن عدد المبحوثين 30 نلاحظ من خلال الجدول )
 00علــــى الســـؤال )هل تستطيع اتخاذ القرارات مناسبة تخص كيفية القيام بعملك( كانوا 

 10سنوات إلى  5أما من ، % 100بنسبة  02بـ لا فكانت  اأما الذين أجابو % 00بنسبة 
بنسبة  02نت بـ لا فكا أجابواأما الذين  % 86.7بنسبة   13بنعم   أجابواسنوات  الذين 

 % 73.7بنسبة  14بنعم فكانت  أجابواسنة ما فوق الذين  15الأكثر من  أماو  ،% 13.3
 % 26.3بنسبة  5بـ لا فكانت  أجابواالذين و 

 
هل تستطيع اتخاذ القرارات 

 مناسبة تخص كيفية القيام بعملك؟

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية
 لا نعم

سنوات 5أقل من  سنوات_الخبرة  0.026 3 9.228 2 2 0 التكرارات 

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

0,0% 100,0% 100,0% 

 10إلى  5من 

 سنوات

 15 2 13 التكرارات

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

86,7% 13,3% 100,0% 

 15إلى  10من 

اتسنو  

 11 1 10 التكرارات

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

90,9% 9,1% 100,0% 

فما فوق 15من   19 5 14 التكرارات 

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

73,7% 26,3% 100,0% 

 47 10 37 التكرارات المجموع

 النسبة %

 سنوات_الخبرة

78,7% 21,3% 100,0% 
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 Sig 0.026ة ـــقيمة الدلالة المعنويو  03بدرجة حرية  9.228و كانت قيمة كاف تربيع 
  α=  0.05هي أقل من مستوى الدلالة و 

اتخاذ القرارات المناسبة في كيفية القيام هناك فروق دلالة إحصائية سنوات الخبرة  في 
 .بالأعمال
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( يبين العلاقة بين المستوى التعليمي وفعالية نظام الاتصالات بين 31الجدول رقم )
  الإداريةمستويات 

 التحليل الإحصائي :

 الذين مستوى التعليمي لديهم متوسط ( أن عدد المبحوثين 31 نلاحظ من خلال الجدول )
( فعال الإداريةهل يعد نظام الاتصالات بين المستويات الذين أجابــوا بنعــــم علــــى الســـؤال )

 أجابوا الثانويأما ، % 00بنسبة  0بـ لا فكانت  اأما  الذين أجابو % 100بنسبة  2كانوا 
وأما بالنسبة  .% 15.0بنسبة  3بـ لا فكانت  أجابواالذين أما  % 85.0بنسبة   17بنعم 

بـ لا فكانت  أجابواوالذين  % 53.8بنسبة  14بنعم فكانت  أجابواللجامعيين فكان الذين 
 .% 46.2بنسبة  12

 
هل يعد نظام الاتصالات بين 

فعال؟ الإداريةالمستويات   

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية
 لا نعم

 0.048 2 6.055 2 0 2 التكرارات متوسط المستوي_التعليمي

 النسبة %

 المستوي_التعليمي

100,0% 0,0% 100,0% 

 20 3 17 التكرارات ثانوي

 النسبة %

 المستوي_التعليمي

85,0% 15,0% 100,0% 

 26 12 14 التكرارات جامعي

 النسبة %

 المستوي_التعليمي

53,8% 46,2% 100,0% 

 48 15 33 التكرارات المجموع

 النسبة %

 المستوي_التعليمي

68,8% 31,3% 100,0% 
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 Sig 0.048ة ــــقيمة الدلالة المعنويو  02بدرجة حرية  6.055و كانت قيمة كاف تربيع 
 . α=  0.05هي أقل من مستوى الدلالة و 

 مستوياتنظام الاتصالات فعال في في للمستوى التعليمي  هناك فروق دلالة إحصائية
 الإدارة.
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 خوف العمال من ترك العمل بالمنظمة و  ( يبين العلاقة بين الرتبة32الجدول رقم )
 

هل تشعر بالخوف من ترك العمل 

في هذه المنظمة لصعوبة الحصول 

 على عمل أخر؟

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية

 لا نعم

 0.029 2 7.050 30 13 17 التكرارات إطار الرتبة

 %100,0 %43,3 %56,7 الرتبة النسبة %

 10 0 10 التكرارات تحكم

 %100,0 %0,0 %100,0 الرتبة النسبة %

 8 4 4 التكرارات تنفيذ

 %100,0 %50,0 %50,0 الرتبة النسبة %

 48 17 31 التكرارات المجموع

 %100,0 %35,4 %64,6 الرتبة النسبة %

 التحليل الإحصائي :

الذين أجابــوا بنعــــم علــــى  برتبة إطار ( أن عدد المبحوثين 32 نلاحظ من خلال الجدول )
الســـؤال )هل تشعر بالخوف من ترك العمل في هذه المنظمة لصعوبة الحصول على عمل 

أما ، %43.3ة ــــــبنسب 13انت ـــــبـ لا فك اأما الذين أجابو % 56.7بنسبة  17أخر( كانوا 
بنسبة  0بـ لا فكانت  اأجابو أما الذين  % 100بنسبة   10بنعم   أجابوا برتبة متحكم من 

بـ لا  أجابواالذين و  % 50ة ـــــــبنسب 4بنعم فكانت  واــــأجابالذين  التنفيذيين أماو  ،% 0.00
 .% 50بنسبة  4فكانت 

 Sig 0.029ة ـــقيمة الدلالة المعنويو  02بدرجة حرية  7.050و كانت قيمة كاف تربيع 
 . α=  0.05هي أقل من مستوى الدلالة و 

 الشعور بالخوف من ترك العمل في هذه المنظمة في   الرتبة هناك فروق دلالة إحصائية 
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تحفيز الرؤساء على تحمل و  ( يبين العلاقة بين الحالة الاجتماعية33الجدول رقم )
 مسؤوليات

 التحليل الإحصائي :

الذين أجابــوا بنعــــم علــــى  المتزوجين ( أن عدد المبحوثين  33نلاحظ من خلال الجدول )
 % 35.7بنسبة  5الســـؤال )هل يقوم رؤساءك بتحفيزك على تحمل مسؤوليات أكبر( كانوا 

بنسبة   5بنعم   أجابوا العزاب أما ، %64.3بنسبة  27بـ لا فكانت  اأما الذين أجابو
ونلاحظ بالنسبة للفئتين  ،% 16.7بنسبة  1بـ لا فكانت  أجابواأما الذين  % 83.3

قيمة الدلالة و  01بدرجة حرية  4.898كانت قيمة كاف تربيع و  فنجدها منعدمة  الأخيرتين
 . α=  0.05هي أقل من مستوى الدلالة و  Sig 0.027المعنوية 

تحفيز الرؤساء على تحمل في   للحالة الاجتماعية هناك فروق دلالة إحصائية 
 .المسؤوليات

 

 

 
هل يقوم رؤساءك بتحفيزك على 

 تحمل مسؤوليات أكبر؟

درجة  كا² المجموع

 الحرية 

قيمة 

الدلالة 

 المعنوية
 لا نعم

أعزب  الحالة_الاجتماعية

 )ة(

 0.027 1 4.898 6 1 5 التكرارات

 النسبة %

 الحالة_الاجتماعية

83,3% 16,7% 100,0% 

متزوج 

 )ة(

 42 27 15 التكرارات

 النسبة %

 الحالة_الاجتماعية

35,7% 64,3% 100,0% 

 48 28 20 التكرارات المجموع

 النسبة %

 الحالة_الاجتماعية

41,7% 58,3% 100,0% 
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:استنتاج الفرضيات  

إن الإدارة تــــــقوم بعملية التفويض لتنجـــــز مهامهـــــا بشكـــــل جـــــــيد وسريع وفق تعليمات   -
صارمة وواضحة عن طريق وسائل اتصال فعالة ومتوفرة ويمكن الوصول إلى أصحاب 

 القرار وشرح مواقفهم مع قلة إهمال جهود بعض العمال.

بتحمل المسؤولية وهذا راجع لعدم ثقتها بـــــــه مما  للأسف الإدارة لا تقوم بتشجيع العامل-
يجعلها لا تعير الاهتمام بالاكفاء لكن نلاحظ أن الراتب يتناسب مع المجهودات التي يقوم 
بها العمال وهذا راجع لتحفيزها للعامل مما يجعل العنصر البشري يقدر العمل الذي يقوم به 

 ويزيد من ولاءه.

مما يفيد العامل في اكتساب خبرة وتبين الأهمية البالغة للعمل  العمل في هذه المؤسسة-
بالنسبة للعامل وتحمله بالمسؤولية واتخاذ القرار وهذا راجع لثقة ورضا العمــــــــال على الإدارة 

وحرية التعبير عن أرائهم مما يجعله يتحكم فيمــــــــا يحدث داخل القسم ويحس بالشعور 
ة.بالمشاكل داخل المؤسس  

أن العمال يفضلون هــــذه المؤسسة عن البقية مما توفر لهــــم الجانب المادي والمعنوي -
وهذا يجعل العمال يزيدون من ولائهم لها كما أنهم يخلصون لهذه المنظمة وهذا راجع لأنهم 

 يدينون لها من المزايا التي تقدمها لهم عن باقي المؤسسات.

ة والقوة لأداء عملهم والانتماء إليه.أغلبية الموظفون يشعرون بالقدر -  

تشجيع رؤساء العمل لأفكار العاملين المتعلقة بتحسين الأداء في المؤسسة وهذا راجع إلى -
-ثقة الإدارة بقدرات موظفيها وتحفيزها لهم على العمل الجيد والتحسين المستمر في العمل.

 توفر العمل بروح الفريق بشكل كبير في هذه المؤسسة.
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ستنتاج العام:الا  

إن عمليـــــــــة الدراسة الميدانيـــــة لموضوع البحث " أثـــــر التمكيــــن الاداري في تنمـــــية      
الولاء التنظيمي " وتحليل فرضيات الدراسة وبإدراج في سبـــــيــــل ذلك مجموعــــــــــــة مـــــــن 

المؤسسة، ومن خلال الدراسة ولطبيعة موضوع  الأسئلــــة واختبارها على مجموعة من عمال
البحث وبناءا على المعطيات والتحليلات والتطورات ومن خلال إسقاط الضوء على العنصر 
البشري ومدى تأثير التمكين الاداري في الولاء التنظيمــــي لديه، استخلصــــــــــت مجموعة من 

قفنا عنده فموضوع التمكيـــــن الاداري يختلف الاستنتاجات التي تفيد الباحثين لانطلاق مما تو 
باختلاف المؤسسة محاولة لدراسة الموضوع نظريا وميدانيا، حيث تبين في الدراسة النظرية 
أن التمكين الاداري متطلب وظيفي في كل بناء تنظيمي، تنجر عنه إعطاء العاملين الحق 

في اتخـــــــاذ القرارات، بالإضافـــــــــــة إلى في ممارسة السلطة الكافية لممارسة السيطرة والاقتدار 
ماذج منح المـــــــرؤوسيــــــــن القـــــــــــــــوة التي يحتـــاجونهـــــــــا في قراراتـــــــــــــــهم وتنفيذها، ويتخذ عدة ن

امـــــل إلى وأبعاد، ومدى تأثير التمكين في تنميــــة الولاء التنظيمي لدى العامل وحاجة الع
لمكانة التمــــــــكين حتــــــــــى يحقــــق أهدافــــــــــــــه المعنويــــة والماديـــــة معــــــــا، إضافــــة إلى تحقيــــق ا

الاجتماعيــــة، وفـــــي نفس هذا السياق جاءت الدراسات لمعالجة العديـــــد من القضايا مهمة 
اسة من حيث الحاجــــــة إلى حــــفــــــــز العامليـــن ماديا ومعنويا على حد تتعلــــق بموضوع الدر 

السواء، هـــــــذا وقد بينت دراستنا الراهنة مــــــدى أهميـــــــــة التمكين الاداري وأثره في تنمية الولاء 
بة التنظيمي لدى العاملين، خاصة عندما كانت تعمل على تكوين وتدريب ودراسة مناس

لاختيـــــــــار أكفأ العاملين لولائهم الكبير، وقــــد تناولنا الدراســـــــة الميدانية تبعـــــــا للتحليلات 
الكمية والكيفية التي استندنــــا إليهـــــا لتحلــــــــيل مؤشرات الفرضيات، والتي صغناها على شكل 

نسبة تحقيق الفروض كانت ايجابية وكبيرة  أسئلة استمارة الاستبيان وتبين لنا من خلالها أن
 جدا.
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 ة:ـــــــــــــــــــــــخاتمال

 

انطلاقــــــا من دراستنــــــــــا التي تناولناها لكــــــل من الموضوعيـــــن التمكيـــــــن الاداري        
والولاء التنظيمي وخلصت إلــــى أن للتمكيـــــــــــــــن الاداري أثــــــــــــــر في تنمية الولاء التنظيمي 

ــــــــل الشاغل للمنظمات اليوم هو تنميـــــــــة ولاء لـــــدى العاملين داخل المنظمة فإن الشغـ
العامليـــــن وتحقيقــــــه لمنظمتهم لما لـــــــه أثـــــــــــــــر ايجابي على نجاحها في تحقيـــــــــق أهدافهـــــا 

وفوائــــده المتمثلـــــة فــــــي تنميـــــــــــــــــــــــــــة وهـــــــذا يرجـــــع إلـــــــى إيمــــــــــــــــــان الرؤساء بأهميتـــــــــه 
 قـــــــــــــدرات العنصر البشــــــــــــــري ومهاراتهـــــــــــم لحـــــل المشكـــــلات، ومواجهــــــــــــة المواقف ولهذا

كن الاستعانة بها ومنهــــــا يجب تنمية المهارات الإدارية وتطويـــر الأســــــــاليب التي يم
الوصول إلى حــــل المشاكـــــل وصنع القرارات، وكذلك مهارات بنــــــاء فريق عمـــــل ناجح 

داف ــــــق أهـــــــددة باستمـــــــــرار وتحقيـــــــللتعامـــــل الفعــــــــــال مــــع تحديـــــات البيئــــة المتج
لمنطلق يمكــــــــن أن نتوصل إلى أثــــر تمكيــــــــــن العامليـــــــن على الولاء المنظمة، ومن هذا ا

التنظيمي فالتمكيــــــن الإداري بأبعـــــــــــاده المتمثلـــــة في تفويـــــــض السلطـــــــــة، الاتصال 
اكهم في اتخـــــاذ القرارات ال، والتحفيـز يؤدي إلى تنمية الولاء التنظيمي عن طريــــق إشر ــالفع

وتحمـــــل المسؤوليات ومنحهـــم السلطـــــة والصلاحيات والمساهمـــــة في تحقيـــــق أهـــــــداف 
المؤسسة باستقلالية وحريــــة وكذا تحفيــــــزهــــم ماديا ومعنويــــا لرفع معنوياتهـــــــــــــم وزيـــــــــــادة 

عمــــل بتشجيــــــــع العامليــــــــــن واحتكاكهــــم ببعضهم البـعض وتبادلهــــــــــــم الاحتـــــــــرام دافعيتهــــم لل
 والمعــــــارف والخبــــــــرات ومنحهم الاستقلالية في أدائهم
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 ات :ــــــــلتوصيا

 

          ى ــــره علــــأثو  ن الإداري لدى العاملينـــــة تخص التمكيـــــدة بحوث مستقبليــــــــــام بعـــــــــالقي-1
 ة.ــــــــــــــــالولاء التنظيمي في المؤسسات الجزائري

    لكن بالعمل  و  ولــن العاملين لديها ليس فقط بالقــوم إدارة المؤسسة بتشجيع تمكيــأن تق-2

 ن.ــــبالتمكيل ما يتعلق وتوفير ك المكافآتـز و ذلك من خلال السخاء في منح الحوافو  

   ات ـــــــــد المقومـــــمهاراتهم إذ أنها أحو  مــــــة المرؤوسين في قدراتهـــــعلى الرؤساء رفع ثق-3

 ن الإداري.ــــــوم التمكيـــــــق مفهـــالأساسية لنجاح تطبي 

مما يساعد في تقريب ، القراراتاذ ـــــة في اتخــــة العاملين بالمشاركــــــإتاحة فرصة لكاف-4
 لال الاستشارة ــــــــــــذلك من خ، و رــم أكثــــدعمهو  تشجيعهمو  ن أكثرـــــــالإدارة من العاملي

 ن بالاعتراض.ــــــــلال إتاحة الفرصة للعامليـــــــــأو من خ 

 م ــــــام أعمالهـــــيخص مها ـــــد من تفويض السلطة فيمـــــن المزيــــالسعي نحو منح العاملي-5

 م.ــــــــدرة على اختيار  أسلوب أ داء أعمالهـــــذلك من خلال القو  

    ل عادل لما له ـــــمنحها بشكو  تنظيمهاو  ادة النظر في نظام الحوافز بكافة أنواعهاــــإع-6
 ق ذلك:ــــن تطبيـــــــــــــــــــــــــــيمك، و من تأثير مهم في تمكين العاملين

 ز.ـــــة للتحفيــــــرق الرئيسيــــــد الطــــة كأحـــــــــــز المعنويــــاد الحوافـــــاعتم-        

 اعتماد أسلوب المكافآت الفردية المرتبطة بمؤشرات الأداء الجيد.-        



 الخاتمة
 

 

 ات الاجتماعية ـــــــــطني للتأمينة الصندوق الو ــــــن في مؤسســز التمكيـــــل على تعزيـــــــــــــالعم-7
 د ــــــــــــكذلك إتاحة المزي، و ةـــارج التعليمات الرسميــــــــــتشجيع العاملين لتقديم المبادرات خو 

 ال .ـــــــــــــــــــــــــن في تحديد الأسلوب الأنسب لإنجاز الأعمــــــــة للعامليــــــــمن هامش الحري

م في وضع ــــا يسهـــــــــــــالولاء التنظيمي ممو  ن الإداريــالنظر في مفاهيم التمكيادة ــــإع-8
 ي.ــــــــذه المفاهيم بشكل إيجابــــتصور له

ة ـــل في تنميــة أبعاده للعمــــــــل العاملين بكافـــة التمكين الإداري من قبــــــــــضرورة ممارس-9
 م.ـــــــــــــــالولاء التنظيمي لديه
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 جامعة زيان عاشور بالجلفة

 الإنسانية و  كلية العلوم الاجتماعية

 عملو  قسم علم الاجتماع تنظيم

 استمارة مذكرة تخرج 

 أيها الموظف .....أيتها الموظفة.....

 بركاته،و  رحمة الله تعالىو  السلام عليكم

أنا طالبة من طلبة علم الاجتماع تنظيم وعمل السنة الثانية ماستر، يسرني أن أضع بين أيديكم هذه 

المعلومات اللازمة للدراسة استكمالا للحصول على شهادة ماستر في الاستمارة التي صممت لجمع 

علم اجتماع تنظيم وعمل بعنوان " اثر التمكين الاداري في تنمية الولاء التنظيمي " دراسة حالة 

و تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على اثر التمكين الاداري  الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية.

نظرا لأهمية ، و التنظيمي لدي العاملين في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية في تنمية الولاء

حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة ، رأيكم نتأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستمارة بدقة

نحيطكم علما أن جميع إجاباتكم سوف تحض بالسرية لان هذه المعلومات لا ، و على صحة إجابتكم

فقط. شاكرين مسبقا و  تخصنا لا من قريب ولا من بعيد لشخصكم انتم ،بل تستخدم إلا لإغراض علمية

 الاحترام .و  تفضوا بقبول فائق التقديرو  لحسن تعاونكم

 إشراف الأستاذ:               من إعداد الطالبة :                                             

 عزوز علي محمد                                                       أعمر نجاة               

 2015/2016الموسم الجامعي: 



 

 

 لبيانات الشخصية:ا

 الجنس :         ذكر                                      أنثى -1
 سنة 35 إلى 30سنة                               من 30 إلى 25السن:      من  -2

 فما فوق 40من                                    40 إلى 35من            

 المستوى التعليمي :   متوسط               ثانوي              جامعي -3
 سنوات 10 إلى 5سنوات                       من  5سنوات الخبرة :   أقل من  -4

 فما فوق 15من        سنة               15 إلى 10من                 

 الحالة الاجتماعية : أعزب )ة(                متزوج )ة(               أرمل)ة( -5

 مطلق )ة(                    

 الرتبة:           إطار             تحكم                      تنفيذ -6

 

  مشاركة المعلومات و  العلاقة بين الاتصال :الفرضية الأولى

 المهام ؟ لإنجازالإدارة بتفويض سلطات كافية  تقوم هل  -7
 نعم                         لا  

 هل توفر لك وظيفتك الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالية ؟   -8
 نعم                          لا      

 الإجراءات في المؤسسة بالوضوح ؟و  هل تتميز التعليمات -9

 نعم                         لا          

 

 



 

 

 متطورة ؟و  هل توفر المؤسسة وسائل اتصال فعالة -10
 نعم                         لا   

 شرح مواقفهم من غير صعوبة ؟و  هل يستطيع الموظفون الوصول إلى أصحاب القرار -11

 نعم                         لا         

 العمل ؟هل تقدر الإدارة جهودك في  -12

 نعم                        لا        

          الولاء التنظيميو  الفرضية الثانية : العلاقة بين فرق العمل

 هل تستطيع اتخاذ القرارات مناسبة تخص كيفية القيام بعملك ؟ -13

 نعم                        لا     

 وظيفتك ؟هل لديك استقلالية كبيرة في تحديد كيفية أداء  -14

 نعم                        لا     

 المستجدات التي تتعلق بالمهام العملي ؟و  بالمعلومات إبلاغكهل يتم  -15

 نعم                         لا         

 هل يعد نظام الاتصالات بين المستويات الإدارية فعالة ؟ -16

 نعم                         لا         

 الولاء التنظيمي و  الثالثة : العلاقة بين حفز العاملينالفرضية 

 هل يقوم رؤساءك بتحفيزك على تحمل مسؤوليات اكبر؟ -17

 نعم                         لا             

 



 

 

 هل يتناسب الراتب الذي تتقاضاه مع الجهود التي تبذلها في العمل ؟ -18

 نعم                        لا        

 موضوعية في نظام الترقيات في المنظمة ؟و  تشعر بعدالةهل  -19

 نعم                        لا        

 هل تقوم الإدارة بتشجيعك على تحمل المسؤولية ؟ -20

 نعم                        لا        

 هل يشجعك نظام العمل المتبع في المؤسسة على العمل بفعالية؟ -21

 لا             نعم                  

 هل تعد كفاءة العاملين معيارا مهما في نظام الترقية؟ -22

 نعم                       لا        

 الفرضية الرابعة : العلاقة بين التأثير والولاء التنظيمي

 

 هل يمكنك التعبير عن آرائك  بحرية فيما يتعلق بعملك ؟ -23

 نعم                   لا     

 تجربة ؟و  المؤسسة يكسبك خبرة هل عملك في -24

 نعم                       لا       

 هل لديك قدر واسع من التحكم فيما يحدث في القسم الذي تعمل به : -25

 نعم                    لا    

 



 

 

 هل تأثيرك كبير فيما يحدث في القسم الذي تعمل به؟ -26

 نعم                    لا      

 الولاء التنظيمي و  الخامسة : العلاقة بين القوةالفرضية 

 هل تتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات  حول كيفية القيام بعملك ؟ -27

 نعم                       لا       

 هل العمل الذي تقوم به على درجة عالية من الأهمية بالنسبة لك؟ -28

 نعم                        لا        

 ثقة بقدراتك على أداء أنشطة العمل الذي تقوم به ؟هل أنت عل  -29

 نعم                       لا       

 هل يسعدك الاستمرار في العمل مهما كان المردود المادي الذي تقدمه المؤسسة ؟ -30

 نعم                     لا                

 

 


