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 وعرفان شكر

  

 والحمد الفضل له وتعالى سبحانه لله الأول الشكر و المعرفة و العلم درب أنارلنا الذي الله الحمد
 أجمعٌن والصحابة المرسلٌن أشرف على والسلام والصلاة العمل هذا لانجاز توفٌقنا على

 .الدٌن ٌوم الى الهدى اتبع من وعلى

 

 

 كانت والتً توجٌهاته وعلى للإشراف قبوله على حمزة لقبج للأستاذ الجزٌل بالشكر نتقدم
 دراسة التقوٌم وعلى علٌنا ٌبخل ولم لنا قدمها التً معلومات على نشكره لناو نهج بمثابة

 .والسداد التوفٌق له ونتمنى,  بحثنا

 

 

 لنا قدم من كل والى الدراسة أطوار جمٌع فً الكرام أساتذتنا كل الى الجزٌل بالشكر تقدمن كما

 .خٌر كل عنا الله فجزاهم بعٌد أومن قرٌب من المساعدة ٌد

 

 

 .والسلام الصلاة أفضل علٌه محمد حبٌبنا على والسلام بالصلاة ونختم



 

 

 
 

 

 
 

 :بطم الله والصلاة والطلام على حبيبىا مصطفى أما بعد

مزثه الى من كان لي حافشا للعلم أشكز الله وأحمده على ثىفيقه بإثمام هذا العمل , كما أهدي ث

والمثابزة الى أبي الغالي واصل بن واصل حفظه الله الذي لم ًبخل عليا بعطفه وحىاهه ودعمه المادي 

 والمعىىي.

الى من غمزثني بلطفها ودعىتها وغذثني من حىانها وحائزة دوما عني أمي الغالية واصل ضلطاهة 

 حفظها الله وأطال عمزها.

 وأخىاجي ضعيد,ضعدًة,شيماء,أضماء كاهىا لي ضىدا في الحياة. والى كل إخىجي

 والى كل الأقارب وبالأخص خالتي حفصة وجدي بن علية رحمهما الله بزحمحه الىاضعة.

وأهدي كل من علمني حزفا معلمي في المدرضة الابحدائية وأضاثذجي الذًن رافقىوي في مشىاري 

 الدراس ي.

 ذا العمل مىضاوي أضماء.وأشكز سميلتي التي رافقحني في ه

 أهدي هذا الجهد المحىاضع.

 واصم يريى ضهبو

 



 

 

 

 

 الإهداء

 

 الحمد الله رب العالمين والصلاة والطلام على خاثم الأهبياء والمزضلين

 :أهدي هذا العمل الى 

من ربحني وأهارت دربي وأعاهحني بالدعىات الى أغلى إوطان في هذا الىجىد أمي الحبيبة حفظها الله 

 أطال في عمزها.و 

الى من عمل بكد في ضبيلي وعلمني معنى الكفاح وأوصلني الى ما أها عليه أبي الكزيم أدامه الله لي 

 مادام عمزي.

الى أخىاجي ضيليا , لبنى, ليىدة, فحيحة وهم ضىدي في الحياة وأخص بالشكز الجشيل الى من عمل معي 

 هام.بكد وجد بغية إثمام هذا العمل الى صدًقتي واصل ض

 الى كل أضاثذجي الكزام الذًن دعمىوي وضاهمى لإثمام هذا العمل المحىاضع.

 الى كل سملائي وسملاجي في الدفعة.
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  :يهخص انذراضت

بيف الثقافة التنظيمية كتمكيف العامميف ىدفت الدراسة الحالية الى الكشؼ عف العلبقة 
تحميمي البالمؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء كالغاز بمدينة الجمفة كقد استخدـ المنيج الكصفي 

عبارة( 22استمارة مككنة مف ) اعتمادلككنو مناسب ليذه دراسة, كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة  تـ 
مبحكث(,  60مى عينة مككنة مف )ة عمكزعة عمى محكريف, كقد تـ تطبيؽ الدراسة الأساسي

أسفرت نتائجيا عف تمتع افراد العينة بثقافة تنظيمية قكية، ككذا كجكد علبقة ذات دلالة 
احصائية بيف الثقافة التنظيمية كبعد امتلبؾ المعمكمات في المؤسسة، الأمر ذاتو يتعمؽ ببعد 

 انو كمما زاد مستكل ارتباطية مكجبة أم الاستقلبلية كحرية التصرؼ مع كجكد علبقة
التنظيمية في المؤسسة. أما فيما يخص العلبقة الاستقلبلية كحرية التصرؼ زاد مستكل الثقافة 

العامة بيف متغيرم الثقافة التنظيمية كتمكيف العامميف فقد أظيرت الدراسة كجكد أثر لمثقافة 
  ة عمى تمكيف العامميفيالتنظيم

 

 

 
 



 

 

 

 Study Summary: The current study aimed to reveal the relationship 

between organizational culture and employee empowerment at the 

National Electricity and Gas Distribution Company in the city of Djelfa. 

The descriptive analytical approach was used as it is appropriate for this 

study. To achieve the objectives of the study, a questionnaire consisting 

of (22 phrases) was adopted, distributed over two axes. The basic study 

was applied to a sample of (60 respondents). Its results showed that the 

sample members enjoyed a strong organizational culture, as well as the 

existence of a statistically significant relationship between 

organizational culture and the dimension of information possession in 

the institution. The same applies to the dimension of independence and 

freedom of action with a positive correlation, meaning that the higher 

the level of independence and freedom of action, the higher the level of 

organizational culture in the institution. As for the general relationship 

between the variables of organizational culture and employee 

empowerment, the study showed the existence of an effect of 

organizational culture on employee empowerment 

  

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة

 



 مقدمة

 

  أ
 

في ظؿ التحكلات كالتغيرات جديدة التي فرضتيا العكلمة مف حرية حركة رؤكس الأمكاؿ , 
ات كالمنافسة بينيـ. جعؿ كؿ منظمة تسعى للبستمرار كالنجاح مف كمع تطكر كتزايد المنظم

 خلبؿ تكفير الكسائؿ المناسبة لمتكيؼ مع ىذه التغيرات كالتحديات. 

مف الركائز التي ساىمت عمى استمرار المنظمات ىي الثقافة التنظيمية حيث أنيا 
اعتبار أف الثقافة تشكؿ إطارا مرجعيا كسمككيا ييتدم بيا العاممكف في المنظمة كعمى 

التنظيمية مف المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أك فشميا  باعتبارىا احد العكامؿ 
الأساسية المحددة لنجاح كتفكؽ المنظمات حيث أنيا تساىـ في خمؽ المناخ التنظيمي 
الملبئـ الذم يعمؿ عمى تحسيف كتطكير القيـ كالاتجاىات كالسمكؾ كالمعايير الحديثة كما 

اىـ في تحقيؽ الانسجاـ كالتكامؿ الداخمي بيف المنظمة كبيئتيا كما تكتسي أىمية بالغة إذ تس
تترؾ بصمتيا عمى المنظمة ككؿ ك تكتسييا سمة شخصية تتميز بيا عف غيرىا كما تكفر 
سير العمؿ، فالثقافة التنظيمية المرنة التي تقكـ عمى أساس تشجيع المشاركة كتمكيف 

يئة المناسبة للئبداع كالابتكار عمى افتراض كجكد علبقة تربط بيف نجاح العامميف كتييأ الب
المنظمة كتركيزىا عمى القيـ التي تدفع العامميف إلى الالتزاـ كالمشاركة كالتعاكف في تأدية 
المياـ كما أف ليا دكر عمى أداء المكارد البشرية كتحقيؽ إنتاجية مرتفعة مف خلبليـ ,  كىذا 

 مؤسسات تبني مفاىيـ كأساليب إدارية حديثة. ما يتحتـ عمى ال

برز مفيكـ تمكيف العامميف كأحد الاستراتجيات التي تميز المؤسسات التي تعمؿ عمى تكطيد 
صمتيا بمكردىا البشرم عف طريؽ الاىتماـ بالعامميف كمنحيـ حرية التصرؼ كتحقيؽ 

ير مف الباحثيف لما لو مف المشاركة في اتخاذ القرارات, حيث أثار ىذا المفيكـ اىتماـ كب
تأثير في مختمؼ الممارسات الإدارية، فكؿ الأنشطة داخؿ المؤسسة يتـ القياـ بيا كتحقيقيا 

 بكاسطة الأفراد. 

كعميو فاف دراستنا تمحكرت حكؿ الثقافة التنظيمية كأثرىا عمى تمكيف العامميف لما ليا أىمية 
 يف بيا. بالغة في تحقيؽ أىداؼ كؿ مف المؤسسة ك العامم



 مقدمة

 

 ب

عمى ىذا الأساس تـ العمؿ عمى دراسة ميدانية بالمؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء كالغاز 
ببمدية الجمفة. لدراسة ىذا المكضكع ارتأينا إبراز أىمية الثقافة التنظيمية كأثرىا عمى تمكيف 

 :العامميف,  أيف قمنا بتقسيـ دراستنا إلى جانبيف

فصكؿ،  الفصؿ الأكؿ تعمؽ بالإطار المنيجي لمدراسة  الجانب النظرم احتكل عمى ثلبثة
انطلبقا مف إشكالية الدراسة، فأسباب اختيار المكضكع، ثـ أىمية الدراسة كأىدافيا مع تحديد 
أىـ المفاىيـ ككذا المقاربة السكسيكلكجية مع عرض بعض الدراسات السابقة التي تناكلت 

 مكضكع الدراسة.

مكضكع الثقافة التنظيمية مف حيث تعريفيا كالمفاىيـ المرتبطة  أما الفصؿ الثاني فقد تناكؿ
بيا كأنكاعيا  كأبعادىا ك خصائصيا ككذا مككناتيا كأىميتيا ككظائفيا ككذا النظريات المفسرة 

 ليا. 

أما الفصؿ الثالث فخصص لمكضكع تمكيف العامميف مف حيث التعريؼ كالأنكاع كالعناصر 
تطبيقو كبعض خصائص العامؿ المتمكف كبعض نظريات فأىميتو كفكائده ككذا مراحؿ 

 المفسرة لو.

أما الجانب التطبيقي فاستعرضنا فيو تحميؿ البيانات كنتائج الدراسة في ضكء الفرضيات 
 كالنتائج العامة كأىـ التكصيات كالاقتراحات، فخاتمة الدراسة.
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 انفصم الأول:

 المنهجي للدراسة الإطار



 الإطار المنهجي للدراسةالفصل الأول:
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 : الإشكالية -1
لثقافة التنظيمية باعتبارىا أحد العكامؿ الأساسية المحددة لنجاح اىتـ الباحثكف بمفيكـ ا

الأعماؿ ك تفكقيا، خاصة في الكقت الحالي الذم يتميز بالمنافسة الشديدة كالتغيرات السريعة، 
فالثقافة التنظيمية بمحدداتيا ك ما تشتمؿ عميو مف قيـ، اتجاىات، معتقدات رمكز ك لغة تترؾ 

ا تميزىا عف باقي المنظمات الأخرل كما تعتبر عنصرا أساسيا سمة في كؿ منظمة كىي م
في النظاـ العاـ لممنظمات لأنيا تحدد المعايير التي يتـ مف خلبليا ربط أفراده ليا فمطالما 
كانت الثقافة التنظيمية مكضع اىتماـ الكثير مف الباحثيف ك المفكريف حيث سعا الكؿ جاىدا 

أعضاء صكرة كاضحة لو إذ ىي جزء لا يتجزأ مف ثقافة إلى إزالة المبس حكؿ مفيكميا ك 
المجتمع باعتبارىا أحد عكامؿ نجاح المنظمة كىي التي تجعؿ العامميف يشعركف بالرضا 

 .كالانتماء الذم يكلد ليـ الكلاء لممنظمة
كالثقافة التنظيمية كمفيكـ لا يمكف فصميا عف غيرىا مف مفاىيـ التي تندرج ضمف 

نظيمي، كتنتمي إلى عمـ النفس الاجتماعي الإدارم كما ترددت مؤخرا الثقافة أنماط السمكؾ الت
التنظيمية كأثرىا عمى تمكيف العامميف في مجاؿ الفكر الإدارم ك التي تتمثؿ غايتيا في تفجير 
الطاقات الكامنة لممكارد البشرية ك تكثيؽ العلبقة بينيـ ك بيف المؤسسة عمى جميع المستكيات 

يحفزىـ عمى المساىمة بأفكارىـ الإبداعية كالإبتكارية، فيذا المدخؿ يقكـ عمى  الإدارية بما
الفمسفة جديدة قكاميا منح صلبحيات أكبر لمعامميف لما يرتقي ليـ لدرجة تحمؿ المسؤكلية 
نجاح أك فشؿ المؤسسة ك مصدر ىذه القكة  يكمف في المشاركة بالمعمكمات كالمعركفة مف 

الفعاؿ ك كذا تدريبيـ ك تحفيزىـ لتقديـ الأفضؿ، بما أف الثقافة  خلبؿ الاتصاؿ التنظيمي
التنظيمية تتطكر مع مركر الكقت كأنيا تتمتع بقابمية التغيير فيجب تكييفيا ك تنميطيا بما 

 .يسمح بإيجاد الأرضية خصبة لتجسيد مفيكـ تمكيف العامميف في المؤسسة
مف الحذر ك الشككؾ في المؤسسات  لا يزاؿ مكضكع تمكيف العامميف يتعامؿ معو بنكع

الجزائرية ك إف كانت تتفاكت درجة ممارسة مف مؤسسة إلى أخرل حسب الثقافة التنظيمية 
السائدة فييا التي تعد بمثابة الإطار العاـ الذم يتكقؼ عميو نجاح أك فشؿ ممارسة ىذا 

علبقتيا بتمكيف  المفيكـ كقد جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضكء عمى الثقافة التنظيمية ك
العامميف بالمؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء ك الغاز بالجمفة، كىذا ما دفعنا إلى طرح 
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ىؿ تكجد علبقة بيف الثقافة التنظيمية ك تمكيف العامميف بالشركة : الإشكالية الرئيسية التالية 
 الكطنية لتكزيع الكيرباء ك الغاز؟

 :سئمة الفرعية التالية للئجابة عمى الإشكاؿ الرئيس تـ طرح الأ
 ىؿ تؤثر الثقافة التنظيمية عمى تمكيف العامميف ؟ -
 ما طبيعة العلبقة بيف الثقافة التنظيمية ك امتلبؾ المعمكمات في المؤسسة ؟ -
ما طبيعة العلبقة بيف الثقافة التنظيمية ك الحرية ك استقلبلية التصرؼ بالشركة الكطنية  -

 لتكزيع الكيرباء ك الغاز ؟
 فرضيات الدراسة: -2

 الفرضية العامة:
كجكد علبقة بيف الثقافة التنظيمية كتمكيف العامميف بالمؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء  -

 كالغاز بمدينة الجمفة. 
 الفرضيات الجزئية:

 تؤثر الثقافة التنظيمية عمى امتلبؾ المعمكمات. -
 لتصرؼ.تؤثر الثقافة التنظيمية عمى الاستقلبلية كحرية ا -

 :أسباب اختيار الموضوع3-
 :الأسباب الذاتية

الميؿ الشخصي لممكاضيع ذات الطابع الثقافي عمكما كبحكـ التخصص حاكلت ربطو  - 
 ؛بتمكيف العامميف بالمؤسسة

اعتبار أف المكرد البشرم مف أىـ عنصر مؤثر في أداء المؤسسة مقاربة بغيره مف بعض  - 
 المكارد؛

ريف ك الباحثيف نحك حساسية ك قيمة ىذا المكضكع كفتح مجاؿ أكثر لفت انتباه المسي - 
 ؛لمبحث فيو

طمكحنا العممي لمعرفة العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كتمكيف العامميف ك تطكير معارفنا  - 
 ؛حكؿ المكضكع
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عطائيا طابع  -  ميكؿ الشخصي لدراسة مكضكع أثر الثقافة التنظيمية عمى تمكيف العامميف كا 
 .يكلكجيسكس

 :الأسباب الموضوعية
 ؛التعرؼ عمى مدل مساىمة الركاسب الثقافية لممؤسسة في تشكيؿ العامميف - 
 ؛الاىتماـ بسمككيات العماؿ التي يكتسبيا داخؿ المؤسسة - 
 ؛التعرؼ عمى تأثير المحيط الثقافي عمى تمكيف العماؿ - 
 ؛ص عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿيعتبر مكضكع الثقافة التنظيمية مف أىـ المكاضيع تخص - 
 ؛غياب الثقافة التنظيمية في الكثير مف المؤسسات ك تعرضيا لمفشؿ ك الإفلبس - 
ضركرة التعرؼ عمى طبيعة العلبقة المكجكدة بيف الثقافة السائدة في المؤسسات ك تأثيرىا  - 

 .عمى تمكيف العامميف في المؤسسة
  :أهمية الدراسة -4
تنظيمية ضركرة لتحقيؽ التكيؼ ك مسايرة كؿ المستجدات ك التأقمـ مع اعتبار الثقافة ال - 

 ؛متطمبات البيئة الداخمية ك الخارجية
كما أف أىمية المكضكع تكمف في أىمية كدكر الثقافة التنظيمية في تكجيو سمكؾ الأفراد  - 

 ؛ داخؿ المنظمة
 ؛ككف الثقافة التنظيمية تساعد عمى فيـ تحديد سمكؾ الأفراد - 
المكضكع يمقي الضكء عمى أحد أىـ المتغيرات التنظيمية ك ىي الثقافة التنظيمية ككيؼ  - 

 ؛تحدد ك تحسف علبقة العامؿ بمحيطو الميني مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
 ؛تسميط الضكء عمى أسباب نفكر الأفراد مف الأعماؿ الرسمية بالمنظمة - 
فاعمية المنظمة كمدل تأثرىا بأبعاد الثقافة في التعرؼ عمى الأبعاد الأساسية المككنة ل - 

 .ضكء نمط العلبقة بينيما
 :أهداف الدراسة -5
التعرؼ عمى نمط الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية مف خلبؿ المؤسسة الكطنية  - 

 لتكزيع الكيرباء كالغاز
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كيرباء كالغاز مف خلبؿ التعرؼ عمى كاقع الثقافة التنظيمية في المؤسسة الكطنية لتكزيع ال - 
 ؛أبعادىا

 ؛الكشؼ عف طبيعة العلبقة ارتباطيو بيف الثقافة التنظيمية كتمكيف - 
تشخيص كاقع تبني المؤسسة لمفيكـ التمكيف كتحديد مدل تكافر المرتكزات الأساسية التي  - 

 يقكـ عمييا؛
 ؛العكامؿ المؤثرة عمى تحديد الثقافة التنظيمية - 
قة بيف الاتجاىات التي يحمميا الفرد نحك المنظمة كتمكيف العامميف الكشؼ عف العلب - 

 ؛بالمؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء كالغاز
تقديـ كصؼ نظرم لمتغيرات البحث الثقافة التنظيمية كأىميتيا ك خصائصيا ك عناصرىا  - 

 ؛فضلب عف تمكيف العامميف
 ؛مف الثقافة التنظيمية كتمكيف العامميف التعرؼ عمى أىـ الأبعاد ك المؤشرات المككنة لكؿ - 
 ؛تقديـ نمكذج نظرم عممي يساعد الأجياؿ الأخرل عمى فيـ الثقافة التنظيمية - 
 ؛التعرؼ عمى طبيعة العلبقة المكجكدة بيف مدير المؤسسة ك العامميف بيا - 
 (.العامميف الثقافة التنظيمية، تمكيف)معرفة نكع التأثير المكجكد بيف متغيرات الدراسة  - 
 :تحديد مفاهيم الدراسة -6

ىي كؿ إنتاج إنساني الذم أبدع فيو البشر عبر أجياؿ متتالية, حيث  :مفهوم الثقافة :أولا
ترسخت عف طريؽ الممارسة ك التكرار كأصبحت تعبر عف  شخصية كؿ مجتمع أك جماعة 

 أك تنظيـ بؿ أصبحت ىكية بالنسبة ليـ.
ىي مجمكعة القيـ كالمعتقدات التي تؤثر عمى سمكؾ الأفراد  :يةمفهوم الثقافة التنظيم:ثانيا

داخؿ المؤسسة التي تقكـ عمى المشاركة في اتخاذ القرارات كالحرص عمى احتراـ الكقت 
 كتقديـ الحكافز, كتطبيؽ القكانيف كالتشريعات كذلؾ بغية تنظيـ العمؿ كجعؿ المؤسسة مميزة 

الفعؿ كالانجاز بإتباع أسمكب ىادؼ إلى تحقيؽ ىك القدرة عمى  :مفهوم التمكين:ثالثا
 1الأىداؼ كاستغلبؿ الخبرات ك الكفاءات بما يخدـ كؿ المستكيات الكظيفية.

                                                           
, -كلاية قالمة–عمكم بشرل, إستراتيجية تمكيف العامميف كفاعميتيا في تفكيض السمطة, دراسة ميدانية ببمدية النشماية  - 1

مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع , كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية,  تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ 
 .12, ص2020 – 2019, قالمة, 1945ام م 8كعمؿ, قسـ عمـ الاجتماع,  جامعة 
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ىك إخراج قدرات العامؿ ككفاءتو كمنحو درجة مناسبة مف حرية  :مفهوم تمكين العاممين:رابعا
تزكيدىـ بالمعمكمات اللبزمة التصرؼ كدرجة مف الاستقلبلية في أداء المياـ المككمة إلييـ مع 

 كالكصكؿ الى تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
ىي عبارة عف خمية اقتصادية, كالتي تشكؿ علبقات , ك ركابط مع  :مفهومالمؤسسة:خامسا

 1أعكاف اقتصادية أخرل , تتداخؿ معيا في مختمؼ الأسكاؽ. 
 :الدراسات السابقة 7-

بتمكيف الثقافة التنظيمية كعلبقتيا  ,( (2017-2018دراسة البشير جندم :الدراسة الأولى
 العامميف لدل عينة مف عماؿ مجمع أنابيب. 

ىدفت الدراسة الى الكشؼ عف العلبقة بيف الثقافة التنظيمية ك تمكيف العامميف بالمؤسسة 
الكطنية لتحكيؿ المنتكجات المسطحة )مجمع أنابيب( بمدينة برج بكعريريج,  اعتمد الباحث 

  40محاكر, تـ تكزيعيا عمى عينة حجميا  3عبارة مكزعة عمى  47ضمف عمى استمارة تت
 مستجكب.

أظيرت نتائج الدراسة عدـ كجكد علبقة بيف الثقافة التنظيمية ك تمكيف العامميف, في حيف 
كجكد علبقة بيف المتغيرات السكسيكديمغرافية كالثقافة التنظيمية تعزل لكؿ مف المستكل 

 ة. التعميمي كالخبرة الميني
(, الثقافة 2017دراسة الدكتكراف كيسرم مسعكد, دايرة عبد الحفيظ ) :الدراسة الثانية

 التنظيمية كأثرىا عمى تمكيف العامميف. 
ىدفت الدراسة الى تشخيص أثر الثقافة التنظيمية عمى تمكيف العامميف في مؤسسة أرسمك 

  عامؿ أم ما نسبتو 294مف  متاؿ الجزائر,  كليذا الغرض تـ الاعتماد عمى استمارة مككنة
 مف المجتمع المدركس.   30% 

أشارت نتائج الدراسة الى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية كأثر ايجابي ضعيؼ لمثقافة 
 التنظيمية عمى تمكيف العامميف. 

                                                           
كلد حمف سيد محمد،  أىمية تمكيف العامميف في تدعيـ أداء المؤسسة دراسة حالة المؤسسة المكريتانية لمنقؿ البحرم،   -1

مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك العمكـ التجارية 
 .4، ص 2011- 2010(،3مكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة الجزائر )كع
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,  قياس أثر عكامؿ الثقافة (2014/2015دراسة إبراىيـ عبد القادر محمد ):الدراسة الثالثة
دارة المعرفة في الميزة التنافسية. التنظيمية ك   ا 

تيدؼ ىذه الدراسة الى قياس درجة الارتباط التشابكي بيف عكامؿ الثقافة التنظيمية كعكامؿ 
إدارة المعرفة في شركة الاتصالات الأردنية )أكر انج(, كقد تـ تصميـ استمارة كفقا لأىداؼ 

مكظؼ  215عينة مككنة مف  عامميف كتـ تكزيعيا عمى 725كفرضيات الدراسة مككنة مف 
 كمكظفة مف العامميف في الشركة.

أظيرت نتائج الدراسة كجكد علبقة الارتباط بيف عكامؿ الثقافة التنظيمية كعكامؿ إدارة المعرفة 
 في شركة أكر انج.

ـ(, تمكيف  2016-ق 1437دراسة فاتف محمكد عبد الرحمف الممفكح ): الدراسة الرابعة
 قيؽ الأىداؼ الإستراتيجية.العامميف كدكره في تح

ىدفت الدراسة الى معرفة كاقع تمكيف العامميف في الجامعة الإسلبمية كمدل دكره في تحقيؽ 
أىدافيا الإستراتيجية, كتـ اعتمادىا عمى المقابمة كالاستبياف كأداتاف لجمع البيانات 

الدراسة بمغ عددىا كالمعمكمات , لقد تـ اعتماد عمى استمارة كتكزيعيا عمى عينة مف مجتمع 
 مكظفا في الجامعة. 1069مف مجتمع الأصمي البالغ عدده  320

التزاـ الجامعة بأبعاد التمكيف الإدارم التي تـ   :كتكصمت ىذه الدراسة الى النتائج التالية
دراستيا بدرجة متكسطة كفؽ آراء المبحكثيف, ككجكد دكر ميـ لتمكيف العامميف في رفع 

 ؼ الإستراتيجية بالجامعة الإسلبمية.مستكل تحقيؽ الأىدا
SajjadRajati,Karim JazaeriShooshtri (2016 ,)دراسة :الدراسة الخامسة

Exploring the EffectOrganizational Culture on Job Satisfaction      
تيدؼ الرسالة الى إلقاء نظرة أعمؽ عمى تأثيرات الثقافة التنظيمية كمختمؼ أبعاد الرضا 

في لمعامميف في شركة نامفاراف للبستشارات اليندسية)شركة المديريف(, كقد تـ اختيارىا الكظي
كإستراتيجية لمبحث, النيج الذم تـ اعتماده ىك النيج النكعي الاستكشافي, كنيج تحميؿ 

 البيانات ليككف استقرائيا, كتـ استخداـ المقابمة كأداة لمدراسة.
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كاضحة بيف السمات كلا يمكف افتراض أبعاد الثقافة  أظيرت نتائج الدراسة أف ىناؾ علبقة
التنظيمية كأكجو الرضا الكظيفي, كيمكف أف تمعب دكرا ىاما في زيادة مستكل الرضا 

 الكظيفي.
 :التعقيب عمى الدراسات السابقة

مف خلبؿ ما تـ عرضو مف دراسات سابقة نلبحظ أنيا أجريت ىذه الدراسات في بيئات 
ه الدراسات في بعض الخصائص الأكلية لممجتمع البحث مثؿ مختمفة حيث تشترؾ ىذ

الاستبياف كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات, ككما تختمؼ في المنيج المعتمد ككذلؾ الأساليب 
الإحصائية المستخدمة, كبعد الاطلبع عمى نتائجيا أنيا تناكلت مكضكع الثقافة التنظيمية 

 الدراسات السابقة في صياغة الإطار الميداني.  كأثرىا عمى تمكيف العامميف كلقد ساعدت
 
 
 



الفصل الثاني :                                                                       اختصاصات مجلس 
 الدولة 
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 :تمهيد
لا تزاؿ الثقافة الظاىرة الأكثر محكرية كالجاذبية في اختلبفات الرأم كتحديد فركقات 
الفردية كالجماعية بيف التجمعات البشرية منذ أف اىتـ الباحثكف بدراستيا،خاصة بعد تطكر 

ؤسسات الاجتماعية أك تشكؿ المجتمع مف خلبؿ التنظيـ،كقبؿ تقديـ المجتمعات كظيكر الم
تعريؼ الثقافة التنظيمية نشير أكلا إلى مفيكـ الثقافة بصفة عامة كالتي يمكف تعريفيا بأنيا 
القيـ المادية كاللبمادية التي يخمقيا الإنساف في سياؽ تطكره الاجتماعي كتجربتو التاريخية 

دـ التكنكلكجي كالإنتاج الفكرم،المادم،التعميـ،الأدب كالفف الذم كىي تعبر عف مستكل التق
 .كصؿ إليو المجتمع في مرحمة معينة مف مراحؿ النمك الاقتصادم كالاجتماعي

 :الثقافةالتنظيميةوبعضالمفاهيمالمرتبطةبها/1
 :مفهومالثقافةالتنظيمية: أولاً 

 :مفهوم الثقافة-أ
تي يكثر الحديث عنيا في الكقت الحاضر فقد أصبح  يعتبر مفيكـ الثقافة  مف المفاىيـ ال

يتردد عمى الألسنة بغض النظر عف مدل إدراكيـ لدلالتو المغكية ك الفكرية ك الأمر الذم 
اتفؽ عميو في شأنيا أف لكؿ إنساف ثقافة مميزة ك كذلؾ المجتمع فبمفيكميا العاـ تعتبر المبنة 

الذم يعرفيا " مالؾ بف نبي" نجد تعريؼالأساسية لطرائؽ التفكير ك في ىذا الإطار 
طريقة سمكؾ الفرد ك تصرفو أماـ مشكلبت الحياة ك يخضع ذلؾ السمكؾ إلى العلبقة :بأنيا

المتبادلة التي تحدد سمكؾ الاجتماعي لدل الفرد بأسمكب الحياة في المجتمع كما تحدد 
 .1أسمكب الحياة بأسمكب الفرد

العناصر ك المؤثرات التي تطبع سمكؾ الفرد ك تكجيو  عرفيا عبد الكريـ بكار بأنيا مجمكع
العقائد ك الأخلبؽ ك الفنكف : بطريقة لا شعكرية ك مف العناصر الأساسية التي تككف الثقافة

ك المنطؽ العممي ك الصناعات ك العادات ك التقاليد ك الأفكار ك يعرفيا العالـ 

                                                           
رشيد زركاتي،تنمية الثقافة ك الثقافة التنظيمية )إشكالية في تنمية بالبمداف المختمفة(،دار الكتاب   -1

 53،ص2015الحديث،الجزائر،
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ؾ الكؿ المركب الذم يشمؿ المعرفة ك ذل: بأنيا"إدكارد تايمكر" الأنثركبكلكجي البريطاني
المعتقدات ك الفف ك الأخلبؽ ك القانكف كالعادات ك كؿ القدرات ك العادات الأخرل التي 

 .1يكتسبيا الإنساف بكصفو عضك في المجتمع
عمى أنيا كؿ مظاىر العادات الاجتماعية في جماعة ما ككؿ ردكد  Boas"كيعرفيا )بكاس( "

عادات المجمكعة التي يعيش فييا ككؿ المنتجات الأنشطة الإنسانية التي أفعاؿ الفرد المتأثرة ب
 .2تحدد تمؾ العادات

 :مفهوم الثقافةالتنظيمية-/ب
لقدتعددت كاختمفت التعاريؼ المقدمة لمثقافة التنظيمية بتعدد ك اختلبؼ آراء الكتاب كالباحثيف 

 :ك مف بيف أىـ ىذه التعاريؼ نذكرما يمي
نظاـ القيـ ك المعتقدات المشتركة التي تنمك ك تتطكر داخؿ : مى أنيالقد عرفيا البعض ع

 3.المنظمة ك تكجو سمكؾ الأفراد العامميف فييا
ىي مجمكعة أشياء التي تتشكؿ مف : كعرفيافريؽ آخر مف الباحثيف أف الثقافة التنظيمية

 4.أفراد التنظيـ العقيدة،  الفمسفة،  القيـ، المعتقدات،طرؽ التفكير ك المعايير التي تجمع
: بياأيضا كيقصد

ىيمجمكعةالقيمكالمعاييركالمعتقداتكالإيديكلكجياتكالفمسفاتكالاتجاىاتكطرقالتفكيرالمشتركةالتيتتبناىاا
لمنظمةكتحكمسياستيا،كطريقةإنجازمياميا،كأسمكب 

 5. عممياكعلبقاتيابعملبئياكالتيتنعكسعمىسمككياتكتصرفاتالعاممينبيا

                                                           
 .52، 51رشيد زركاتي،  مرجع سبؽ ذكره، ص  -1
 .99،ص2012مية كاستراتيجيات التغيير في المنظمات، دار اليدل،الجزائر،عباس سمير،ثقافة التنظي  -2
 .166،ص 2000،دار الثقافة،  عماف،  3قاسـ نايؼ عمكاف، إدارة الجكدة الشاممة ك متطمبات الإيزك،ط- 3
  .227،ص2007،دار الفكر الجامعي،  القاىرة،  1محمد الصيكفي،  التطكر التنظيمي، ط -4
يز السف، دكر الثقافة التنظيمية ك العدالة الاجتماعية في مكافحة الفساد، دار المنظكمة،  الشارقة،  عادؿ عبد العز  -5

 .324،ص 2016
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 كتعرفيا
مككنمنمحصمةالمعارفكالعمكمكاتراكميبأنياالمخزكنالحيفيالذاكرةكمركبكمينمك ":لالديفنجكىيكسفجما"

لأفكار كالمعتقداتكالآدابكالفنكنكالأخلبقكالقكانينكالأعرافكالتقاليدكالمدركاتالذىنية كالحسية 
 .1كالمكركثاتالتاريخيةكالمغكيةالتيتسكغفكرةالإنسانكتمنحيالقيمالاجتماعية

عمى أنيا مزيج مف القيـ كالاعتقادات كالافتراضات ك المعاني ك : "كيرت لكيف"كيعرفيا 
التكقعات التي يشترؾ بيا أفراد المنظمة أك كحدة معينة ك يستخدمكنيا في تكجو سمككيـ ك 

 .2مشكلبتيـ
كمف خلبؿ ما تناكلناه سابقا يمكف القكؿ أف الثقافة التنظيمية مف الأساليب التي  تستخدميا 

جممةمف المعايير كذلؾ مف أجؿ سمكؾ أفراد كضماف الإستقرارالتاـ المؤسسة مف خلبؿ 
 .لممؤسسة بغية لتحقيؽ أىدافيا

 :المفاهيم المرتبطة بالثقافة التنظيمية: ثانيا
 :يرتبط مفيكـ الثقافة بعدة مفاىيـ تعتبر الأركاف الأساسية في تككينو ك منيا مايمي

رؼ بيا كمقبكلة تعمؿ عمى تكجيو سمكؾ تعرؼ القيـ عمى أنيا معايير معت:مفهومالقيم-1
 .الأفراد في جميع المستكيات ك بالتالي تعتبر قيما لممنظمة نفسيا

اعتقاد راسخ بأف التصرؼ بطريقة معينة ىك أفضؿ مف : يعرفيا الأمريكي رككيتش بأنيا
التصرؼ بأم طريقة أخرل متاحة، كأف اتخاذ ىدؼ معيف لمحياة يككف أفضؿ مف اختيارم 

 3ر متاح. ىدؼ آخ

                                                           
نجكل يكسؼ جماؿ الديف كآخركف، الثقافة التنظيمية في الفكر التربكم المعاصر،مجمة العمكـ التربكية، معيد الدراسات -1

 .580،ص2014،يكليك1د الثالث، جكالبحكث التربكية،  جامعة القاىرة،  العد
 66، ص1،2014أسامة خيرم، التميز التنظيمي، دار الراية لمنشر كالتكزيع،  عماف،ط-2

مرزكؽ فاتح، أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء المكارد البشرية دراسة ميدانية لشركة مغرب بايب بالمسيمة، مذكرة مقدمة  -3
في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي 
 .9،ص2018-2017التسيير، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة،
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مفيكـ الأخلبؽ مرتبط بالضكابط السمككية للئنساف حيث تحدد لو جكانب :مفهوم الأخلاق-2
 .الخير ك الشر

كىي تعبر عف مجمكعة مف القيـ التي ينشاىا مجمكعة مف الأفراد الذيف تربطيـ علبقات 
 1.كطيدة في جماعة أك منظمة لتحكـ سمككيـ ك أدائيـ لأعماليـ

شير مصطمح الفمسفة إلى عمـ القكانيف العامة لمكجكد ك شكؿ مف أشكاؿ ي:مفهوم الفمسفة-3
 .الكعي الاجتماعي يتجسد في علبقة الفكر بالكجكد ك الكعي بالمادة

أكىي ذلؾ النظاـ الفكرم الذم يييمف عمى المنظمة كيبمكر شخصيتيا ك يميز سمككيا عف 
 .المنظمات الأخرل

ظاما لمقيـ يعتمد عميو في تحديد أىداؼ المنظمة كتحمؿ فمسفة المنظمة رسالة كاضحة ك ن
 .2كسياستيا ك قكاعد عمميا بالإضافة إلى الصكرة الخارجية لممنظمة 

التنظيمات عمى اعتبار أنيا كحدات اجتماعية :بارسكنز يعرؼ تالككت :التنظيم مفهوم-4
 .تقاـ كفقا لنمكذج بنائي معيف لكي تحقؽ أىداؼ محددة

التنظيـ بأنو كحدة اجتماعية يتـ إنشاؤىا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف.  :أنزيكني يعرؼ أميتام
3 
 
 
 
 

                                                           
الشركة الجزائرية -زناتي فريحة، نكراتي مناؿ،  الثقافة التنظيمية كأثرىا عمى أداء العماؿ داخؿ المؤسسات دراسة ميدانية  -1

،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع، كمية العمكـ -الككالة التجارية حاسي بحبح-ء كالغاز لتكزيع الكيربا
 .24،ص2019-2018الإنسانية ك الاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع ك الديمكغرافيا، جامعة الجمفة،

 .8مرزكؽ فاتح، مرجع سابؽ، ص -2
ية عمى أداء العامميف، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالكادم، مذكرة فطحيزة عمار ياسيف، تأثير الثقافة التنظيم -3

مقدمة كجزء مف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، قسـ 
 14ص2019-2018عمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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 :أنواعوأبعادالثقافةالتنظيمية/ 2
 :أنواع الثقافة التنظيمية-/أ

نظرا معيف لحداثة دراسة المكضكع فإف تصنيؼ الثقافة التنظيمية ما يزاؿ لـ يضبط بعد 
ية ك سمكؾ التنظيمي للؤفراد ك مف بمعيار باستثناءدرجة تأثيرىا عمى العمميات التنظيم

 :أنكاعيا نذكر ما يمي
كتعني قكة الثقافة التنظيمية شدة استجابة الأعضاء التنظيـ  :الثقافةالتنظيميةمنحيثالتأثير-1

لمثقافة خلبؿ تنفيذىـ للؤنشطة اليكمية فكمما كانت استجابة أعضاء التنظيـ فعالة ك إيجابية 
 .ك تأثيرىا في حياة المنظمةكمما دؿ عمى درجة قكة الثقافة 

ك قد صنفت إلى أربعة نماذج تخضع إلى معايير :الثقافة التنظيمية منحيثالنموذجالسائد-2
السمكؾ التي يقكـ بيا أفراد المنظمة في كؿ المستكيات الخاصة بالإدارة العميا ك غيرىا مف 

كني، النمكذج العمميات حيث تتمثؿ ىذه النماذج في النمكذج العممي، النمكذج القان
 1.الاستحقاقي، النمكذج التطكرم

كيمكف تصنيفيا إلى ثقافة تسمطية ك ىذا ما :الثقافةالتنظيميةمن حيث نمطالتسيير-3
لماجر ياجكر حكؿ النمط القيادم ك الثقافة الديمقراطية كىي تتناسب مع ×يتماشى مع نظرية

 .أيف يككف الأفراد يتمتعكف بنضج كبيرyنظرية 
 .كيمكف تصنيفيا إلى ثقافة ديناميكية كثقافة سمبية :نظيميةمنحيثالفعاليةالثقافةالت-4
يمكف تصنيفيا إلى ىيكمية أك تفسيرية فالأكؿ يركز عمى  :الثقافةالتنظيميةمنحيثالمناهج-5

 2.الصمة بيف الثقافة ك الييكؿ التنظيمي
، كمايكجدأيضاعدةأنكاعممثقافةالتنظيمية -

 :فكتعددمعاييرالتقسيمالمتبعةكىيحيثتختمفمنمنظمةإلىأخرىباختلب

                                                           
 .137-136ص ص عباس سمير , مرجع سابؽ , -1

 . 141عباس سمير , نفسو , ص  -2
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ىي تمؾ النكعية التي تنتشر فييا القيـ الرئيسية لمتنظيـ بيف غالبية  :الثقافة القوية/1
أعضائو ك تؤثر عمى سمككياتيـ، ك يمكف الإشارة أيضا إلى ثقافة المنظمة بأنيا قكية في 

الذيف يشترككف في  حالة ككنيا تنشر ك تحظى بالثقة ك القبكؿ مف جميع أعضاء المنظمة
مجمكعة متجانسة مف القيـ ك المعتقدات ك التقاليد ك المعايير، كىي الحد الذم يجعؿ 

 1:الأعضاء يتبعكف ما تمميو عمييـ الإدارة ك تعتمد الثقافة القكية عمى عنصريف ىما
لنفس القيـ ك الاعتقادات (:sherdness)أومدىالمشاطرة(consensus)الإجماع -أ

لمنظمة مف قبؿ الأعضاء كتككف الثقافة قكية كمما كاف ىناؾ إجماع أكبر مف الحيكية في ا
الأعضاء ك القيـ ك المعتقدات الحيكية في الثقافة المنظمة ك مشاركة كاسعة لنفس القيـ ك 

 .يتكقؼ ذلؾ عمى العامميف
كيشير إلى مدل تمسؾ الأعضاء بالقيـ كالاعتقادات الحيكية كتزداد (:intensit)الشدة -ب

 .الثقافة المنظمة قكة بتزايد شدة ك قكة تمسؾ العامميف بالقيـ ك الاعتقادات الحيكية
ىي عكس الثقافة القكية حيث أنيا لا تحظى بالثقة ك القبكؿ الكاسع مف :الثقافةالضعيفة/2

طرؼ أعضاء المنظمة ك بالتالي يجد العماؿ صعكبة في الانسجاـ مع المنظمة أك أىدافيا ك 
  2.قيميا

 :عاد الثقافة التنظيميةأب/ب
أم المساحة الحرة الممنكحة للؤفراد  كدرجة  :individuelinitiveالمبادرة الفردية/1

 المسؤكلية  كالحرية كالاستقلبؿ لدل الأفراد.
إلى أم مدل تشجيع المنظمة مكظفييا لكي :risk toleranceالمخاطر مع التسامح/2

ذلؾ مف المخاطر مف فشؿ أك نجاح الأفكار  اجرائيف ك مبدعيف ك مخطريف مع ما في يككنك
 الابتكارية الجديدة.

                                                           
 .268,ص 2003،دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف،1حسيف حريـ،إدارة المنظمات منظكر كمي،ط-1
فاطمة دريدم،أنماط السمطة الإدارية ك علبقتيا بالثقافة التنظيمية، دراسة ميدانية بالمؤسسة العمكمية الإستشفائية بشير -2

ص ص 2018دكتكراه،  كمية العمكـ الإنسانية، قسـ عمـ الاجتماع، جامعة محمد خيضر،  بسكرة، ، بف ناصر، رسالة
154  ,155 . 



 الثقافة التنظيميةالفصل الثاني :

 

       

 

 

28 

 

دكر المنظمة بكضع أىداؼ ك تكقعات أدائية كاضحة لمعامميف :direction /التوجيه 3
 ليسيركا عمييا.

إلى أم مدل تشجع المنظمة الكحدات لمعماؿ بشكؿ منسؽ  :integration/التكامل 4
 كتدعـ ركح التعاكف.

ما مدل قياـ المدراء بتكفير اتصالات كاضحة :management support /دعم الإدارة 5
 ك مساعدة ك دعـ كمؤازرة لمرؤكسيـ.

ما ىك حجـ الرقابة عمى العماؿ ك ما مقدار الإشراؼ المباشر لإسراؼ  :control/الرقابة 6
 عمى المكظفيف ك ضبط سمككيـ.

 مف انتمائيـ لمكحدات التي ما مدل كلاء المكظفيف لممنظمة ككؿ بدلا :identity/الهوية 7
 يعممكف فييا أك لتخصصيـ الميني.

ما ىي الكيفية التي يتـ تكزيع المكافأة  :rewardsysten/نظام الكفائة8
 )الركاتب،الزيادات،الترقيات( عمى المكظفيف.

ىؿ أنماط الاتصالات ىي تقميدية :conflict tolerance/التسامح مع الصراع )النزاع(9
لكظيفي مف أعمى لأسفؿ أـ يمكف أف يككف ىناؾ اتصالات غير رسمية أـ قد أم بالتسمسؿ ا

 1تككف اتصالات شبكية أم عمى مستكل أفقي بيف العماؿ كبعضيـ البعض.
 /خصائص و مكونات الثقافة التنظيمية:3

 أ/خصائص الثقافة التنظيمية:
التنظيمية كمفيكـ ك تتفاكت السمات الثقافية لمتنظيمات فيناؾ خصائص ليا علبقة بالثقافة 

  ىي:
حيث تتككف مف عناصر تتفاعؿ فيما بينيا كتشمؿ جانب المعنكم ك جانب  نظام مركب:-1

 سمككي ك إضافة إلى جانب مادم.

                                                           
 . 134فاطمة دريدم , مرجع سابؽ , ص -1
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فيي تتجو باستمرار إلى خمؽ الانسجاـ بيف عناصرىا المختمفة،  ك مف ثـ  نظام متكامل: -2
بث أف ينعكس أثره عمى باقي مككنات فأم تغيير يطرأ عمى أحد جكانب نمط الحياة لا يم

 النمط الثقافي.
حيث يعمؿ كؿ جيؿ عمى تسميمو للؤجياؿ اللبحقة  نظام تراكمي )مستمر و متحصل(: -3

 ك يتـ تعميميا ك تكريثيا عبر أجياؿ عف طريؽ التعمـ ك المحاكاة.
لا تنتقؿ فاستمراريتيا لا تعني تناقميا كما ىي عميو ك  نظام مكتسب متغير و متطور: -4

 بطريقة بؿ إنيا في تغيير مستمر حيث تدخؿ عمييا ملبمح جديدة ك تفقد ملبمح قديمة.
تتصؼ بالمركنة ك الندرة عمى التكيؼ استجابة لمطالب الإنساف ك حاجتو ك  التكيف :-5

 1لكي تككف ملبئمة لمبيئةالجغرافية.
 إضافة إلى ىذه الخصائص نجد:
نتيجة التفاعؿ بيف الأفراد فإنيـ يستخدمكف لغة كمصطمحات ػ الانتظاـ في سمكؾ ك التقيد بو 

 ك عبارات ك طقكسا مشتركة ذات علبقة بالسمكؾ  مف حيث الاحتراـ ك التصرؼ. 
  ػ المعايير ىناؾ معايير سمككية فيما تتعمؽ بحجـ العمؿ الكاجب انجازه. 

. فييا الألكاف بيا ػ القيـ المحكمة يكجد قسـ أساسية تتبناىا المنظمة كيتكقع مف كؿ عض
 مثؿ جكدة عالية نسبة معدنية مف الغياب كالانصياع للؤنظمة كالتعميمات. 

  الفمسفة لكؿ منظمة سياستيا الحاصمة في معاناة العامميف كالعملبء. -
ػ القكاعد ىي عبارة عف تعميمات تصدر مف المنظمة كتختمؼ في شدتيا  مف المنظمة الى 

 2أخرل.
  لتنظيمية:ب/مكونات الثقافة ا

نقصد بيا كيؼ يمكف لنا أف نعرفيا أك نحددىا أك ماىي مظاىرىا إف كانت ليا مظاىر 
فالمككنات تشمؿ المحددات ك المؤشرات أك المظاىر ك التي منيا ما يتعمؽ بالبيئة المادية 

                                                           
 . 134,  133عباس سمير،  مرجع سابؽ , ص ص -1
، جامعة 30نسانية ك الاجتماعية، العدد نجاة قريشي، تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء المكارد البشرية، مجمة العمكـ الإ  -2

 432, ص  2017قاصدم مرباح كرقمة، الجزائر،سبتمبر
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لممنظمة مف ىياكؿ ك أبنية ك مكاتب ك أثاث ك غيرىا أك البيئة الرمزية مف خلبؿ الرمكز ك 
 1قكس ك المراسيـ ك المغة الفنية.الط

فمككنات الثقافة التنظيمية ليا جانب مادم ظاىر كجكانب لامادية ضمنية غير ظاىرة لكف 
 كميا ليا علبقة حاسمة عمى سمكؾ الفرد في المنظمة.

حيث يصبح ليا معنى نفسي كاجتماعي يككف قيـ ك اتجاىات ك معتقدات تصبح راسخة مع 
 2يح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي.مركر الزمف ك يمكف تكض
 :مككنات الثقافة التنظيمية

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 126ت , ص المصدر: عباس سمير، الثقافة التنظيمية ك استراتيجيات التغيير في المنظما

                                                           
 .124عباس سمير، نفسو، ص-1
 .126نفسو , ص -2
 
 

انفهطفت،  : انًتغيراث الإداريت      

 .تصىراثانقيى، انًًبرضبث،ان

: ضهىك انتنظيًي

يشبعر، 

يصطهحبث،شعبراث،

 .ريىز وقيى، يعتقذاث

: انًتغيراث الأفراد

الإدراك،انشخصيت،انذوافع، 

انتعهى، يتغيراث أخري 

 (جنص،عًر)
انثقافت 

 انتنظٍمٍت 

انثقبفت، : يتغيراث انبيئت انخبرجيت

،انتكنىنىجيب،انًجتالاقتصبدانطيبضت،

 .يع

انهيكم،  :انًتغيراث انتنظيًيت

 .انتنظيى، انطيبضبث، انتكنىنىجيب
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 /أهمية الثقافة التنظيمية ووظائفها:4
 :أهمية الثقافة التنظيمية  -أ

 ة:تكمف أىميتيا في الأكجو التالي
تعتبر الثقافة التنظيمية الدليؿ عمى إدارة العامميف، فيي تشكؿ ليـ النمكذج ك السمكؾ  -1

 الداخمي ك العلبقات التي يحب إتباعيا مف قبؿ أفراد المنظمة.
تمثؿ ذلؾ الإطار الفكرم الذم يكجو أعضاء المنظمة ك ينظـ أعماليـ فييا ك إنجازاتيـ  -2

 ك علبقاتيـ.
في المنظمة أدكارىـ بشكؿ فردم أك حسب ما يرغبكف ك إنما في إطار  لايؤدم العاممكف-3

تنظيمي كاحد ك مف ىنا فإف الثقافة بما تحتكيو مف قيـ ك قكاعد سمككية فيي التي تحدد 
 لمعامميف السمكؾ الكظيفي.

 تعتبر الثقافة التنظيمية ىي التي تميز المنظمة عف غيرىا مف المنظمات. -4
 قكية عنصرا فاعلب مساعدا للئدارة في تحقيؽ أىدافيا كطمكحاتيا.تعتبر الثقافة ال -5
تسييؿ الثقافة القكية ميمة الإدارة ك المديريف، فلب يمجؤكف إلى إجراءات الرسمية لتأكيد  -6

 السمكؾ المطمكب.
تعتبر الثقافة القكية ميزة تنافسية لممنظمة إذا كانت تؤكد عمى سمككيات مميزة  -7

 ؿ ك قد تككف ىذه الثقافة ضارة إذا كانت تؤكد عمى العمؿ الركتيني.كالإخلبص في العم
 ثقافة المنظمة تعتبر عاملب ميما في استقطاب العامميف المناسبيف. -8
تعتبر عنصرا ميما يؤثر عمى التغيير في المنظمة ك استطاعتيا عمى مكاكبة التطكرات  -9

 الجارية مف حكليا.
يا كتحافظ عمى إستقرارىا ك رسكخيا في أذىاف العامميف ك تحتاج إلى جيكد كاقعية تقكي -10

 1ضمائرىـ ك أتباعيـ.

                                                           
رياض أبازيد، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، أثر الثقافة التنظيمية في أداء العامميف،  دراسة ميدانية في كزارة التربية -1

 .100،ص 2015في الأردف سنة  ك التعميـ
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 كما لمثقافة التنظيمية أىمية ك تتجمى في:
(: فالثقافة ذات جذكر عريقة تمثؿ منيجا تاريخيا his tioryبناء إحساس بالتاريخ )  -1

 يف في المنظمة.تسرد فيو حكايات الأداء المتميز ك العمؿ المثابر ك الأشخاص البارز 
حيث تكحد الثقافة سمككية ك تغطي معنى للؤدكار  :(onenessإيجاد الشعكر بالتكحد ) -2

 ك تعزز القيـ المشتركة ك معايير الأداء المتميز.
(: تعزز ىذه عضكية مف خلبؿ membeshipتطكير إحساس بالعضكية ك الانتماء )  -3

كظيفيا ك تكضح جكانب الاختيار الصحيح مجمكعة كبيرة مف نظاـ العمؿ ك تعطي استقرارا 
 ك تدريبيـ ك تطكيرىـ.

(: ك يأتي ىذا مف خلبؿ المشاركة بالقرارات exchangeزيادة التبادؿ بيف الأعضاء )  -4
 ك تطكير فرؽ العمؿ ك التنسيؽ بيف الإدارات المختمفة.

دث في المحيط تعمؿ عمى تكسيع الأفؽ ك مدارؾ الأفراد العامميف حكؿ الأحداث التي تح -5
الذم يعممكف فيو،  أم أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطارا مرجعيا يقكـ الأفراد بتغيير الأحداث 

 1كالأنشطة في صكنو. 
 ب/وظائف الثقافة التنظيمية:

ػ تمثؿ ثقافة المنظمة المحرؾ الأساسي لنجاح أم منظمة فيي تمعب دكرا كبيرا في تماسؾ 
عية ذلؾ إنيا أداة فعالة لتكجيو سمكؾ العامميف كتساعدىـ الأفراد كالحفاظ عمى اليكية الجما

عمى أداء أعماليـ بصكرة أفضؿ اعتمادان عمى القكاعد كالمكائح الغير الرسمية كالتي تعتبر 
مرشدا لكيفية التصرؼ في مختمؼ المكاقؼ فيي تؤدم عدة كظائؼ ميمة كمف الأكضح 

  الأدكار التي تمعبيا الثقافة التنظيمية أنيا:
حيث أف مشاركة العامميف نفس المعايير كالقيـ  تعطي الأفراد المنظمة هوية تنظيمية: ػ

 بمنحيـ شعكر بالتكحد مما يساعد عمى تطكير الإحساس بغرض مشترؾ. 

                                                           
 .155،ص 2015، دار المسيرة، عماف،2ماجد عبد الميدم مساعدا، إدارة المنظمات، منظكر كمي،ط - 1
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إف الشعكر باليدؼ المشترؾ يشجع بالالتزاـ القكم مف جانب  تسهيل الالتزام الجماعي :ػ 
 يقبمكف ىذه الثقافة. 

تشجع الثقافة عمى التنسيؽ كالتعاكف الدائميف بيف أعضاء المنظمة  النظام: تعزز استقرارػ 
 ذلؾ مف خلبؿ تشجيع الشعكر باليكية المشتركة كالالتزاـ. 

ػتشكيؿ السمكؾ مف خلبؿ مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدكر حكليـ إذ تكفر مصدرا في 
 المعاني المشتركة. 

ممنظمة بما يمكنيا مف النمك كالاستمرار ك البقاء ػ تحقؽ التأمؿ بيف العمميات الداخمية ل
 كتحقيؽ التكامؿ الداخمي بيف الأفراد ذلؾ بإيجاد نمط ملبئـ للبتصاؿ فيما بينيـ.

ػ تحقيؽ التكييؼ بيف المنظمة كبيئتيا الخارجية مف خلبؿ سرعة الاستجابة ك احتياجات 
 الأطراؼ الخارجية ذكم العلبقة مع المنظمة. 

رشادىـ نحك ذلؾ. ػ تحقيؽ أىدا  1ؼ ك رسالة المنظمة مف خلبؿ تكجيو الأفراد كا 
 ـ نظريات الثقافة التنظيمية:5

لقد نتج عف دراسات العمماء عدد مف النظريات كالنماذج التي تفسر الثقافة التنظيمية كتتمثؿ 
 في ما يمي :

مة كأىدافيا كمفادىا أف المؤسس الأكؿ الذم يضع رسالة المنظ ـنظرية المؤسس أو الرمز:1
كاستراتيجياتيا مف خلبؿ الرؤية التي يؤمف بيا ) قيمو، كفمسفتو كمعقداتو ككيؼ ستككف 
المنظمة فيما بعد( كبتالي يخمؽ نكعا ما مف الرمزية بينو كبيف الأعضاء بمعنى أف يصبح 

 الرمكز الحقيقييف لمثقافة التنظيمية السائدة. 
أصؿ الثقافة تـ تناقميا عبر الأجياؿ كالمجتمعات في حقيقة الأمر أف  نظرية المستويات:ػ 2

لذا يعتبر المجتمع المستكل الأكؿ كيتضح ىذا مف خلبؿ ) الديف، المعتقدات، الأعراؼ، 

                                                           
شييدة ىدل، بكسيميناحمد،أثر القيادة  الإستراتيجية عمى الثقافة التنظيمية مجمة البديؿ الاقتصادم،العدد السادس، قسـ  -1

 .240قتصادية كالتجارة كعمكـ التسيير،جامعة طاىرم محمد، بشار،صعمكـ التسيير،كمية العمكـ الا
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ثـ انتقمت لممستكل الثاني كىك مستكل الجماعة …( المغة، الطقكس، كأنماط الحياة كغيرىا
 مفردات ىذه الثقافة.  كيتسـ ذلؾ مف خلبؿ المشاركة لأفراد الجماعة في مضمكف

ػ كالتي تتككف مف خلبليا ثقافات فرعية ثـ تنحصر ضمف الفرد ذاتو كىذا ىك المستكل الثالث 
كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ما يحممو الفرد القائد المؤسس كما يتركو مف أثار جانبية داخؿ أفراد 

 1المنظمة. 
ف مجمكعة محدكدة مف القيـ تنظر إلى الثقافة التنظيمية عمى أنيا تتضم نظرية القيم :ػ 3

كالاتجاىات التي تشكؿ الكاقع لدل العماؿ الذيف يتبنكف تمؾ الثقافة كفؽ أكيمر فإنو تكجد بكؿ 
ثقافة مجمكعة مف القكل التي يؤكد مف خلبليا أفراد الجماعة عمى أىمية ثقافتيـ  كما 

 تسيطر ىذه القكل عمى تفاعؿ الأفراد كتحدد أنماطيـ الثقافية
يرل أصحابيا بأف الثقافة التنظيمية تتميز بركح معينة تتمثؿ في  ية روح الثقافة:نظر  -4 

الخصائص ك السمات المجردة كالتي يمكف استخلبصيا مف تحميؿ المعطيات الثقافية كما 
تسيطر تمؾ الركح عمى القادة ك العماؿ في المنظمة أم أف ركح الثقافة تشير إلى مجمكعة 

 2يا عمى أنيا إطار مرجعيا لمعظـ أعضاء الجماعة التنظيمية.مف القيـ التي ينظر إلي
تقكـ ىذه النظرية عمى أنو لكؿ أفراد تنظيـ طريقتيـ في  نظرية التفاعل مع الحياة: -5

التعامؿ مع مف حكليـ أم أف لدييـ خارطة إدراكية خاصة يقكمكف عمى أساسيا جميع 
سمكب التفكير فالأكؿ يتمثؿ في الصكرة المعطيات كما يختمؼ أسمكب النظر إلى الحياة عف أ

التي ككنيا أعضاء التنظيـ عف الأشياء ك الأشخاص الذيف يؤدكف أدكارا ميمة في حياتيـ 
 الكظيفية. 

                                                           
بكعبدالميكة كداد، بكشناؽ فاطمة، أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة دراسة حالة كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية -1

في عمكـ التسيير، كمية العمكـ ك عمكـ التسيير بجامعة جيجؿ، مذكرة مقدمة لاستكماؿ لمتطمبات نيؿ شيادة الماستر 
 .25, ص 2021,  2020الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة جيجؿ، 

العيد عماد، نكر الديف بكعشة،ثقافة التنظيمية كمدخؿ قيمي لتحقيؽ الفاعمية التنظيمية،مجمة التنمية ك إدارة المكارد  -2
 452عمكـ الاجتماعية، جامعة يحي فارس، المدية،صالبشرية، العدد الخامس،قسـ ال
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تقكـ ىذه النظرية عمى فكرة الخبرة المكتسبة التي يمنحيا أعضاء  نظرية سجية الثقافة : -6
 ة العاطفية لمسمكؾ الذمالتنظيـ قيمة معينة مشتركة كأنيا تعبر عف الصيغ

يدكر نمطو حكؿ الحالة الاجتماعية أك يعبر عف مجمكعة مشاعر ك عكاطؼ نحك المعالـ 
 1التي تؤثر في معظـ سمككيات أفراد المنظمة كىذه الخبرات. 

كيرل لينتكف أف مركز الفرد داخؿ التنظيـ يطبع شخصيتو بطابع معيف كأف دكر الفرد الميني 
 ة يرتبطاف لمجمكعة مف العكامؿ تتعمؽ ب:ك مكانتو الاجتماعي

 البيئة الأسرية باعتبارىا مؤسسة الأكلى لنقؿ الثقافة. -
البيئة الاجتماعية الثقافية ك التي تتضمف كؿ المكركث  -

 الثقافي)العادات،التقاليد،القيـ،المعرفة (.
 2الأشياء ذات القيمة أك المينية ك معايير السمكؾ.  -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .451العيد عماد، نكر الديف بكعشة، مرجع سابؽ، ص ,  -1
 .452نفسو،ص -2
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 خلاصة:
تتككف الثقافة التنظيمية مف مجمكع القيـ ك المعتقدات ك الأعراؼ التنظيمية المشتركة، 
ك التي تعكس ثقافة المجتمع ك بيئة النشاط الذم تعمؿ في كسطو المؤسسة، كما تجسد القيـ 
ك المعتقدات الأساسية لممؤسسيف ك تكجياتيـ ك طبيعة الأىداؼ التي يرغبكف في تحقيقيا، ك 

ي جممة مف المؤشرات المادية ك المغكية ك السمككية ك التي تسمح في مجمكعيا ىي تتجسد ف
 بمنح خصكصية لممؤسسة ك لأفرادىا ك تميزىا عف غيرىا مف المنظمات.

فالثقافة بذلؾ تكفر إطار تنظيمي لتكجيو السمككات ك تحديد قكاعد العمؿ ك معايير الأداء 
ة كفعالية، كما تساعد عمى تشكيؿ ىكية خاصة الكاجب الالتزاـ بيا لتحقيؽ الأىداؼ بكفاء

لممؤسسة، كتعتبر كمتغير في تحديد الإستراتيجية اللبزمة ليا لضماف التكيؼ مع المحيط،في 
 تقريبيا لمكاقع مساعدتيا الاستغلبؿ الفرص ك تجاكز العقبات.

ؤسسة رغـ ذلؾ يمكف لمثقافة أف تشكؿ عائقا في كجو التغيرات ك التطكرات التي تريد الم
إلحاقيا بأىدافيا ك رسائميا ك ذلؾ عندما تككف القيـ المشتركة للؤفراد لا تتكافؽ مع تمؾ التي 

 تؤدم إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة كزيادة فعالية المؤسسة كتحسيف مستكيات أدائيا.
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 تمهيد:

لمتزايدة عمى كافة الأصعدة، أصبحت في ظؿ المتغيرات المتسارعة لبيئة العمؿ ك المنافسة ا
المنظمات تسعى إلى تبني استراتيجيات حديثة ك فعالة مف أجؿ ضماف استمراريتيا ك 
مكاكبتيا لمتغيرات البيئة.  مف بيف ىذه الاستراتيجيات الحديثة نجد إستراتيجية التمكيف التي 

أكبر لممبادرة ك تيدؼ إلى تثميف المكرد البشرم في المنظمة مف خلبؿ إعطائو فرصة 
الإبداع ك تحمؿ المسؤكلية،كفي ىذا الفصؿ سنحاكؿ إيضاح ماىية إستراتيجية التمكيف مف 
خلبؿ التطرؽ إلى مفيكـ التمكيف، تميو أنكاع التمكيف كعناصره، ثـ أىمية ك فكائد التمكيف، 

 فمراحمو كأىـ خصائصو. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تمكين العاممينالثالث :الفصؿ 
 

39 

 

 :/مفهوم التمكين وبعض المفاهيم المرتبطة به1

 أولًا: مفهوم التمكين:

 التمكين لغة: -/أ

ـ،ؾ،ف(يعتكره مجازاف (بالعكدة إلى المعجمات يمحظ أف الأصؿ المغكم ك ليذه المادة 
 متقارباف متلبزماف أك لنقؿ إف أحدىما نتيجة للآخر.

أما الأكؿ فيك معنى الثبات ك الرسكخ ك أما آخر فيك المنزلة الرفيعة ك السمطاف ك القدرة، 
كتكمف ……(ف فلبف عند الناس يمكف مكانة: عظـ عندىـ فيك مكيف،ك الجمع مكناء،)ك)مك

عند الناس: علب شأنو،كالمكانة :المنزلة ك رفعة الشأف( ك المكنة:التمكف،تقكؿ العرب: إف ابف 
فلبف لذك ممكنة مف السمطاف :أم ذك تمكيف، ك الاسـ المتمكف :ما يقبؿ الحركات 

 . الثلبث(لرسكخو في الاسمية

كأما التمكيف عمى صيغة المصدر فيحمؿ فضلب عف تمؾ المعاني معنى التككيد،  فيك 
مصدر الفعؿ المضعؼ)مكف( ك بدأ يجكز القكؿ إف التمكيف يمتد يطمب نحك معنى 

 الاستقرار المؤكد الراسخ ك يحمؿ في طياتو معنى التككيد.

ع التأكيد عمى الاستعماؿ القرآني كينتقؿ في ىذا السياؽ إلى الاستخداـ القرآني لمادة )مكف(م
لصيغة المصدر )التمكيف(مف خلبؿ فعمو المضعؼ،ليستباف أف القرآف الكريـ أضاؼ ظلب 
جديدا لممفردة، ىك القدرة عمى التصرؼ )مكنو تمكينا:ثبتو ككطده ك يقاؿ مكف فلبنا في 

 .الشيء: جعمو متسمطا عميو يتصرؼ فيو،ك تنطمؽ يده فيو(

ي ىذا الجانب أكبر، ففي قكلو تعالى:﴿كلقد مكناكـ في الأرض ك جعمنا كيبيف المفسركف ف
 1لكـ فييا معايش قميلبن ما تشكركف.

                                                           
, أبك ظبي , ىيئة أبك ظبي لمثقافة ك 1حذيفة تقي الديف الخطيب , التمكيف أسسو ك أساليبو )دراسة بلبغية تطبيقية(,ط -1

 .14, 13ص  ص  ,2009التراث , دار الكتب الكطنية , 
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ك التمكيف في المغة الإنجميزية كما يظير في عدد مف القكاميس غالبا ما يتـ ربطو بمفيكـ 
 freedomto do something empowerالتفكيض حيث يككف التعريؼ المقابؿ لمكممة   

is to give someone an officialauthorityorthe أم "منح أحد السمطة الرسمية أك
 1الحرية في عمؿ شيء ما".

 :التمكين اصطلاحا -/ب

لا يكجد اتفاؽ بيف الباحثيف ك الكتاب عمى تعريؼ محدد باعتبار أف ىذا المكضكع مازاؿ 
عريفات الخاصة خاصبا كقابلب لمتحميؿ كالتشخيص العممي كنعرض فيما يمي بعض الت

(:التمكيف عمى أنو:"القدرة عمى ممارسة الفرد لميمتو بثقة تامة 1488بالتمكيف:يعرؼ)ماركؼ
كالإسياـ في الصياغة الطريقة التي يتـ مف خلبليا إنجاز العمؿ "،كىنا نجد أف ىذا التعريؼ 

 2يجعؿ مف التمكيف مرادفا لتحقيؽ الذات مينيا.

كيف بأنو: "محاكلة نشر كمشاركة القكة في كؿ مكاف فقد كصؼ التم doft(1992)أما دكؼ
مف المؤسسة"كعبر عنو كذلؾ بأنو: منح أفراد العامميف القكة ك الحرية  كالمعمكمات لصنع 

 3القرارات ك مشاركة في اتخاذىا. 

ك التمكيف في اصطلبح عمـ البديع:التمكيف في ىذا الإطار: "أف يميد الناثر لسجعة فقرتو،  
قافية بيتو تمييدا تأتي بو القافية متمكنة في مكانيا، مستقرة في قرارىا، غير نافرة أك الناظـ ل

كلا قمقة كلا مستدعاة بما ليس لو تعمؽ بمفظ البيت ك معناه بحيث أف منشد البيت إذا سكت 
دكف القافية أكمميا السامع بطباعو بدلالة مف المفظ عمييا",كمف الأمثمة التي ضربكىا مف 

 4أبي الطيب.الشعر قكؿ 

 يامف يعز عمينا أف نفارقيـ.       كجداننا كؿ شيء بعدكـ عدـ.

                                                           
 .47, ص 2008, 1جماؿ أندراكس كعادؿ سالـ , معاينة ,الإدارة بالثقة كالتمكيف , الأردف , عالـ الكتب الحديث , ط  -1
 .47حذيفة تقي الديف , نفسو ,ص  -2
ة كالنشر , عادؿ البغدادم ك رافد الحدراكم , الاستشراؼ الاستراتيجي كمستكل التمكيف التنظيمي , دار الصفاء لمطباع -3

 .131, ص 2013, عماف , 1ط 
 .15,16حذيفة تقي الديف , نفسو , ص ص  -4
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كبالنظر إلى التعريفات التي تـ ذكرىا لمتمكيف ضمف تعريؼ المتغيرات نجد أنو يتمثؿ في 
تحرير المكظؼ مف الكثير مف القيكد الكظيفية التقميدية ك خصكصا تمؾ التي تحدد مف حرية 

يعكد لممؤسسة نفسيا ك إدارتيا فإذا كانت إدارة المنظمة ترعى  التصرؼ ك ىك الأمر الذم
كتشجع عممية التمكيف المكظفيف فيتحتـ عمييا تييئة الظركؼ التي تسمح لأفراد بممارسة 
كفاءتيـ كقدراتيـ في الرقابة عمى عمميـ،كيرل الباحث أف عممية التمكيف يمكف تصكيرىا 

منظمة كمكظؼ كما يمي:إدارة ممكنة +مكظؼ عمى شكؿ معادلة ذات طرفيف ىما إدارة ال
 1قابؿ لمتمكيف = نجاح عممية التمكيف. 

كيعرفو ألكبيسي عمى أنو منح العامميف القكة ك الحرية ك المعمكمات لصنع القرارات كالمشاركة 
 2في اتخاذ القرارات.

منظماتيـ كما عرفو أيضا عبد الكىاب: بأنو المشاركة الفعمية مف جانب العامميف في إدارة 
 باتخاذ القرارات ك حؿ المشكلبت ك التفكير الإبداعي كتحمؿ المسؤكلية كالرقابة عمى النتائج.

كيعرؼ الدكرم كصالح التمكيف بأنو: العممية التي يتـ بمكجبيا إعطاء أك منح العامميف 
ات السمطة،الميارات،الحرية،الثقة،كصلبحيات اتخاذ القرارات التي تساعدىـ لاكتساب الميار 

 كاستخداـ القكة لمقياـ بكظائفيـ لإحداث التغيير في منظماتيـ.

كمف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكننا القكؿ بأف التمكيف ىك الاىتماـ بالعامميف،بعث الثقة فييـ 
عطائيـ ىامشا كبيرا مف الحرية كمشاركتيـ في اتخاذ القرارات،بما يتيح  كتحميميـ المسؤكلية كا 

ذىنية ك شعكرية بحبيـ لعمميـ ك كلائيـ لو،ك الثقة بأنفسيـ ك ليـ مف اكتساب حالة 
 بمرؤكسيـ، بما يبعث فييـ الإنخراط في العمؿ ك تخمييـ بركح المبادرة ك الابتكار ك الإبداع.

 مفهوم تمكين العاممين:-/ج

إف تمكيف العامميف يعني منح كؿ عامؿ الفرصة لتحقيؽ سيطرة أك حرية في مجاؿ عممو مف 
تفكيض ك المشاركة في اتخاذ القرارات، كتككيف فرؽ العمؿ ك المساىمة في كضع خلبؿ ال

                                                           
 .06, ص 2006يحي ممحـ , التمكيف مفيكـ إدارم معاصر المنظمة العربية لمتقنيات الإدارية , القاىرة , مصر ,  -1
 .160،ص2004حديث، ألكبيسي عامر خيضر، إدارة المعرفة ك تطكير المنظمات،إسكندرية،مكتب الجامعي ال -2
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الأىداؼ، كالتدريب فإذا ما تـ تحقيؽ ذلؾ بالشكؿ المناسب فإف ىذه الفمسفة سكؼ تؤدم إلى 
تحقيؽ مستكيات أعمى مف الإنتاجية، كما أنيا تنمي مشاعر الكلاء ك الانتماء، ك كذلؾ 

 1الالتزاـ نحك التنظيـ.

 ثانيا: المفاهيم المرتبطة بالتمكين:

التفكيض عمى أنو فف نقؿ السمطة مف الرؤساء  Desslerعرؼ  التمكين والتفويض: -1
إلى المشرفيف، كقد عرؼ الصريفي التفكيض عمى أنو عممية السماح الاختيارم بنقؿ جزء مف 

متزـ بأداء السمطة مف الرئيس إلى المرؤكسيف، كعندما يبؿ لآخر ىذا التفكيض فإنو ي
الكاجبات التي يكمفو بيا رئيسو ك يمارس الصلبحيات اللبزمة لأدائيا ك يصبح مسؤكلا أماـ 

 رئيسو ك ما قاـ بو مف أعماؿ. 

الاندماج مع الجماعة ىك عممية دعكة العامميف في مجمكعات عمى  التمكين والإندماج: -2
ير جماعيا ك ليس فرديا، لمتكصؿ جميع المستكيات في التنظيـ، أم المنشأة لاجتماعات التفك

 2إلى قرارات ذات نكعية تحظى بقبكؿ الجميع.

اللبمركزية تعرؼ بأنيا عممية تفكيض سمطة صنع القرار إلى  التمكين و اللامركزية: -3
أسفؿ في سمسمة الأكامر ك ىي بذلؾ مفيكـ أكسع مف التفكيض، كما أف التمكيف أشمؿ ك 

باعتباره تفكيض المسؤكليات ك المياـ ك الكاجبات ك أعـ مف اللبمركزية ك التفكيض، 
 المعمكمات لممرؤكسيف.

تعتبر مشاركة العامميف مف المكضكعات الرئيسة التي تساىـ في  التمكين والمشاركة: -4
تحسيف جكدة القرارات ك الحؿ مف مقاكمة المنفذيف كذلؾ تمنح لممرؤكسيف الرؤية الشاممة 

                                                           
عبد الحكيـ شاىد، أثر تمكيف العامميف عمى فعالية اتخاذ القرار دراسة ميدانية بالمؤسسة الكطنية للؤشغاؿ الكيربائية  -1

،  2022(، جامعة الكادم )الجزائر(،2202) 02، العدد06رت، مجمة العمكـ الإدارية كالمالية، المجمد ڨكيريؼ كحدة ت
 53ص

لثقافة التنظيمية كعلبقتيا بتمكيف العامميف لدل عينة مف عماؿ مجمع أنابيب )دراسة ميدانية بالمؤسسة البشير جندم، ا -2
الكطنية لتحكيؿ المنتكجات المسطحة مجمع أنابيب بمدينة برج بكعريريج(، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر, كمية العمكـ 

 .40, ص 2018 -2017المسيمة,  –كضياؼالإنسانية كالاجتماعية, قسـ عمـ النفس, جامعة محمد ب
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ى زيادة الفيـ المتبادؿ بيف أعضاء المنظمة ككذلؾ تساعد في لممنظمة ك أىدافيا، كتعمؿ عم
تنمية ميارات المرؤكسيف الإدارية ك خمؽ صؼ ثاني لمتخذم القرارات، كما تعمؿ عمى 

 1إضفاء الكاقعية عمى القرار الجماعي ك تقريب كجيات النظر بيف الرؤساء ك المرؤكسيف.

و إعادة تصميـ الكظائؼ، بحيث تتضمف يعرؼ الإثراء أن التمكين والإثراء الوظيفي: -5
تنكعا في أنشطتو الكظيفية بجانب الاستقلبلية ك الحرية لمعامؿ في السيطرة عمى 
كظيفتو،كتحديد كيفية تنفيذىا،كالقياـ بالرقابة الذاتية لأعمالو، كبناء عمى ذلؾ فالإثراء الكظيفي 

يف إعادة تصميـ العمؿ ك يعد عممية أساسية لتطبيؽ تمكيف العامميف، حيث يتطمب التمك
إحداث تغيير فيو حتى يشعر المكظؼ بالفاعمية الذاتية ك قدرتو عمى التأثير عمى الأحداث ك 

 2مخرجاتو. الأفراد ك الظركؼ المحيطة بالعمؿ ك 

 أنواع وعناصر التمكين: -/2

 أنواع التمكين:-/أ

 عممية التمكيف إلى ثلبثة أنكاع ىي: souminenقسـ

كتعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات ىي المككف الجكىرم لعممية  اهري:التمكين الظ  -1
التمكيف الظاىرم، كتتجسد في  إبداء المرؤكسيف لآرائيـ ك تكضيح كجيات نظرىـ في 

 الأعماؿ ك الأنشطة التي يقكمكف بيا.

كيككف مف خلبؿ تعميـ الفرد ميارات جديدة يمكف أف يستخدميا في  التمكين السموكي: -2
اء العمؿ،كىك يشير إلى قدرة الفرد عمى العمؿ في مجمكعة مف أجؿ حؿ المشكلبت أد

 كتعريفيا، كتحديدىا، ككذلؾ جمع المعمكمات عف مشكلبت العمؿ ك مقترحات حميا.
                                                           

عمر جياد عبد الرحيـ محمدية، أثر التمكيف الكظيفي في السمكؾ الإبداعي لدل العامميف في ىيئة تنشيط السياحة  -1
الأردنية، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة 

 .17، ص2016كسط، كانكف الثانيالشرؽ الأ
عبد الكريـ محمكد ضكء دعفكس، أثر تمكيف العامميف في الكلاء التنظيمي )دراسة تطبيقية عمى فركع مصرؼ الصحارم  -2

بالمنطقة الغربية(،قدمت ىذه الدراسة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الإجازة العالية )الماجستير( في الإدارة، كمية 
 47- 46،ص ص2020-2019الإدارة، جامعة الزاكية،  الاقتصاد، قسـ
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كيتمثؿ في قدرة الفرد عمى تحديد أسباب المشكلبت  التمكين العمل المتعمق بالنتائج: -3
كالتغيير في طرؽ أداء العمؿ بالشكؿ الذم يؤدم إلى كحميا،كقدرتو عمى إجراء التحسيف 

 1زيادة فعالية المنظمة.

( أف عممية تمكيف العامميف تظير في عدة 32، 2009:33كما ذكر )الخطيب ك معايعة،
 أشكاؿ نذكر منيا مايمي :

 ك ىي التي تستند إلى قكانيف ك سياسات ك ممارسات المنظمة. عممية التمكين الرسمية:-1

ك ىي التي تشمؿ فعاليات غير مخطط ليا مثؿ، تقديـ  ة التمكين الغيررسمية:عممي -2
 أفكار جديدة أك اقتراحات.

 ك ىي تمؾ التي لا تستند إلى أم عمؿ منظمي. عمميةالتمكين الطوعية: -3

كىذا ىك الذم يجد أف القكانيف المعمكؿ بيا تدعـ عممية  عمميةالتمكين المؤسسية : -4
 المنظمات. تمكيف العامميف في

تظير عندما يؤثر العاممكف بشكؿ مباشر في عممية صنع  عمميةالتمكين المباشرة : -5
 القرارات.

ك ىي التي تظير عندما يقكـ بعض العامميف بتمثيؿ زملبئيـ  عممية التمكين التمثيمية : -6
 2في بعض المجالس ك الييئات كما ىك الحاؿ في عممية التحديد المشترؾ لمقرارات. 

 عناصر التمكين:/ب

 كنذكر أىميا:
                                                           

محمد بشير, الميارات السمككية لدل القائد الإدارم كعلبقتيا بتمكيف جماعات العمؿ بالمؤسسات الصناعية )دراسة  -1
عمكـ (كلاية باتنة أنمكذجا(, أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه, كمية الscinatميدانية بشركة الاسمنت عيف التكنة )

 . 163, ص2020-2019(, 1الإنسانية كالاجتماعية, قسـ عمـ النفس كعمكـ التربية كالأرطفكنيا , جامعة باتنة )
اثر تمكيف العامميف في الكلاء التنظيمي )دراسة تطبيقية عمى فركع مصرؼ الصحارم عبد الكريـ محمكد دعفكس,  - 2

الحصكؿ عمى درجة الإجازة العالية)الماجستير(في الإدارة, كمية بالمنطقة الغربية(, قدمت ىذه الدراسة ضمف متطمبات 
 .68-67, ص ص 2020-2019الاقتصاد, قسـ الإدارة, جامعة الزاكية, 
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تعتبر المعمكمات ىي المادة الأكلية لاتخاذ القرار الإدارم ك الذم  مشاركة المعمومات: -1
 يؤدم إلى تحمؿ المسؤكلية مف منطمؽ مكضكعي.

لابد أف تضع إطار لمتحرؾ ك تزكيد ك نمك العامميف بالمعمكمات الكاقعية  الإدارة الذاتية: -2
 سسة ك أىدافيا ك قيميا ك لتجنب الفكضى ك خمط الأمر.عف الرسالة المؤ 

أحد دعائـ الأساسية لمتحرؾ الذاتي لمعامميف ك يتميز بأنو نسيج متكامؿ  فريق العمل: -3
مف قدرات الأعضاء ك رغباتيـ ك يتجو نحك الغايات المراد تحقيقيا ك تعتمد الفاعمية الكمية 

 1لممؤسسة عمى فاعمية الفرؽ التي تكجد بيا.

 /أهمية و فوائد التمكين:3

 :أ/أهمية التمكين

تعكد أىمية التمكيف خلبؿ إلى العديد مف الاعتبارات ك الفكائد التي يعكد بيا عمى جميع 
 الأطراؼ الفاعمة فيو،ك يمكف تقسيـ ىذه الأىمية مف ثلبثة مستكيات ىي:

بية لممكظؼ المناسب يحقؽ التمكيف نتائج في غالبيا إيجا أهمية التمكين بالنسبة لمفرد:-1
لمفيكـ التمكيف،  كىناؾ عدد مف المزايا ك التبعات التي تنجـ عف تمكيف المكظفيف نذكر 

 منيا:

يساىـ التمكيف في زيادة الانتماء الداخمي بالنسبة لممكظؼ، كما يساىـ  تحقيق الانتماء: -2
فريؽ العمؿ الذم ينتمي في زيادة انتمائو لممياـ التي يقكـ بيا ك زيادة انتمائو لممؤسسة ك ل

 إليو.

تمكيف العامميف في رفع مستكل مشاركتيـ، كالمشاركة الناجمة عف  المشاركة الفعالة: -3
التمكيف تتميز بمستكل عالي مف الفاعمية ك المشاركة الإيجابية التي تنبع مف كاقع انتماء 

 الفرد ك شعكره بالمسؤكلية اتجاه أىداؼ المنظمة كغايتيا.

                                                           
بالعربي جمعة، تمكيف العامميف ك أثره عمى الأداء الكظيفي )دراسة حالة مؤسسة اتصالات جزائر(، شيادة ماستر، كمية  -1

 .16،ص2016عمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير،  جامعة غرداية، عمكـ الاقتصادية ك تجارية ك 
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فتحسيف أداء العامميف ك رفع مستكل الرضا لدل المكظؼ  ستوى أداءالعاممين:تطوير م -3
مف الأمكر الأساسية التي تتمخض عف تطبيؽ مفيكـ التمكيف في الغدارة،ففكرة تحسيف أداء 
المكظفيف ىي فكرة ذات أىمية كقكة دافعة ك محصمة ىامة تقؼ خمؼ برامج 

سات الخدمات بكاسطة برامج التمكيف تعد التمكيف،فتحسيف نكعية الأداء ك خاصة في مؤس
عملب مف عكامؿ النجاح،فالمكظؼ ىك المستفيد الأكؿ مف برامج التمكيف،لأف المؤسسة التي 
تحاكؿ تمكيف مكظفييا تحاكؿ أيضا أف تمنحيـ ثقتيا ك سمطتيا ك صلبحيتيا ك مكافآتيا ك 

 تحاكؿ أف تمنحيـ استقلبلية ك حرية التصرؼ.

إف نجاح برامج التمكيف تتكقؼ عمى تكافر المعرفة ك  و المهارة: اكتساب المعرفة -4
الميارة ك القدرة لدل العامؿ أك المكظؼ، ك المعرفة أك الميارة لا يمكف أف تتحقؽ دكف تنمية 
أك تدريب، كىذا يتطمب الكثير مف الحالات انخراط المكظؼ في دكرات تدريبية ك ندكات ك 

ليا معرفة ثمينة تصبح ثركة يمتمكيا أينما حؿ ك كرش عمؿ ك مؤتمرات يكتسب مف خلب
 1ارتحؿ ك حتى بعد مغادرتو لممنظمة التي كاف يعمؿ بيا سابقا.

بناءا عمى ما ذكر في النقطة السابقة فإف المحافظة عمى الموظفمن قبل المنظمة: -5
ميارة المنظمات الناجحة ىي تمؾ التي لا تفرط بمكظفييا الممكنيف بسيكلة،فزيادة معرفة ك 

المكظؼ ك تطكير كفاءتو ك قدراتو يحتـ عمييا زيادة التمسؾ بو ك المحافظة عميو لأطكؿ 
فترة ممكنة، لأنيا قدمت كؿ ما تـ ذكره مف مقدمات تدؿ عمى حرص المنظمة عمى ىذا 
المكظؼ ك خطكرة التخمص منو أك فقدانو لصالح منظمات منافسة سيككف حتما مف أكبر 

 الأخطاء.

المكظؼ الممكف يدرؾ قيمة العمؿ بشكؿ أكبر مف  ظف بمعنى الوظيفية:شعورالمو  -6
غيره، كخاصة عندما يستشعر سيطرتو عمى مياـ العمؿ، ك يدرؾ قيمة نفسو كدكره في 
التأثير عمى النتائج ك يشعر بأنو عنصر ىاـ لو دكره كلو مساىمتو التي تصب في صالح 

ط مف زاكية لا يقكـ بو مف عمؿ المنظمة،  كيرل الأمكر بنظرة شاممة ك ليس فق
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نما يرل ما يقكـ بو حمقة ضمف حمقات أخرل تصب جميعيا في تحقيؽ أىداؼ  منفصؿ،كا 
 1مشتركة.

 أهمية التمكين بالنسبة لمجماعة: - ٢

يمكف تطكير فرؽ العمؿ مف خلبؿ فعالية تفكيض أداء العمؿ إلييـ  تطوير فرق العمل: -1
تناسب قدراتيـ أك تفكؽ قدراتيـ بقميؿ فإف ىذا يؤدم إلى عندما تككؿ لأعضاء الفريؽ أعماؿ 

 تشجيع ك تطكير ميارات كمعارؼ الأفراد.

فعندما تقكـ الإدارة بتفكيض بعض أعماليا لأعضاء  بناء فريق عمل قوامه الثقة: -2
 الفريؽ فإف ىذا يدؿ عمى ثقة الإدارة بالفريؽ كبقدراتيـ، كبالتالي يقدـ الفريؽ أفضؿ ما عنده.

إف مف أىـ معكقات الإبداع كالابتكار في  زيادة قدرة الفريق عمى الإبداع والمخاطرة: -3
المنظمة ىك عدـ الإيماف بأىمية المشاركة مف قبؿ العامميف، كانشغاؿ المديريف بالأعماؿ 
الركتينية كرفض الأفكار الجديدة باعتبارىا مضيعة لمكقت، بالإضافة إلى مركزية الإدارة ىك 

 2ماف بأىمية تفكيض الأعماؿ الركتينية البسيطة لمعامميف.عدـ الإي

 أهمية التمكين بالنسبة لممنظمة: - ٣

إف تمكيف العامميف يؤدم إلى بركز  توفير فرص النمو و الارتقاء في السممالتنظيمي: -1
عدة ميارات ك التحديد في كؿ النشاطات ك القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية الممقاة عمى عاتقيـ،  

يؤدم إلى الانضباط كركح الالتزاـ ك كميا أسس لعممية الحصكؿ عمى التحفيزات ك الترقية ك 
 المينية.

فالأفراد الممكنيف ك الذيف لدييـ  روح التحدي و المنافسة بين المستويات التنظيمية: -2
ـ الميارة في تحمؿ المسؤكلية ك اتخاذ القرارات ك يسعكف إلى استخداـ كؿ الكسائؿ المتاحة لي
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لتقديـ أفضؿ المستكيات ك ىذا يزيد مف حدة المنافسة بينيـ كالذم إف استخداـ في الأمكر 
 1الايجابية فإنو يعكد بالنفع عمى المنظمة. 

يعتـ التمكيف عمى فكرة منح الأفراد السمطة في اتخاذ القرار ك ذلؾ  اتخاذ القرار الأمثل: -3
ة كي يتمكنكا مف اختيار احد البدائؿ مف خلبؿ تزكيد المكظفيف بكؿ المعمكمات اللبزم

المطركحة لاتخاذ القرار ك بالتالي فإف زيادة عدد مف يقكـ باتخاذ القرار في المنظمة،  
 كالاعتماد عمى اللبمركزية يزيد مف احتمالات القرارات الصائبة في المنظمة.

ارات حيث يشترؾ أكثر مف شخص في اتخاذ القر  تحقيق الديمقراطية في الإدارة: -4
المتعمقة بمشكلبت التنظيـ، كعمى ذلؾ يصير الإدارة قريبة مف أف يككف جماعية ك تسكد 

 ركح الديمقراطية. 

حيث أف التمكيف يعطي الكقت ك الفرصة  تسهيل التخطيط الإستراتيجي طويل المدى: -5
الكاممة لمرئيس في المنظمة لمتفرغ لمقياـ بالمياـ الرئيسية ك التي تشمؿ التخطيط 

 لإستراتيجي.ا

حيث تتفرغ الإدارة لمقياـ بالأعماؿ التي تعمؿ عمى زيادة إنتاجية المنظمة ك تحقيؽ أىدافيا،  
 2كما أف المدراء سيككف لدييـ الكقت الكافي لتعمـ الميارات الجديدة. 

  ب/فوائد التمكين:

 ك تتمثؿ في: فوائد خاصة بالعاممين: -أ

يا، ك لممؤسسة، رفع مستكل أدائو،  كاكتساب المعرفة ك زيادة الانتماء لممياـ التي يقكـ ب -
 الميارة.

                                                           
دراسة ميدانية عمى عينة مف عطاء الله فاطمة، تمكيف رأس الماؿ البشرم كإستراتيجية لتطكر المؤسسة الاقتصادية ) -1

، جامعة الجزائر  عماؿ المؤسسة الكطنية لمنقؿ لمسكؾ الحديدية بالجزائر(،شيادة دكتكراه تخصص عمكـ
 .164،ص 2019(،الجزائر،2)
 .164عطاء الله فاطمة، مرجع سبؽ ذكره، ص   -2
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المحافظة عمى العامميف مف التسرب ك اليجرة، كشعكر العامؿ بمعنى الكظيفة ك تحقيؽ  -
 الرضا الكظيفي.

 كتتمثؿ في: فوائد خاصة بالمؤسسة:-ب

ل إنتاجية الكمية زيادة فرصة الإبداع ك الابتكار ك كلاء العامميف لممؤسسة ك تحسيف مستك  -
 ك النكعية.

تحقيؽ نتائج أداء أفضؿ مف حيث جكدة الأداء ك مساعدة المؤسسة في برامج التطكير ك  -
 التجديد.

 تحسيف علبقة بيف العامميف ك تنمية طريقة تفكير المديريف. -

 ك تتمثؿ في: فوائد خاصة بالزبائن:-ج

 تيـ.النزعة في إنجاز معاملبت الزبائف ك تمبية متطمبا -

 تحسيف كلاء العامميف عمى إيداء أفكار عممية أكثر لتحسيف الخدمة أفضؿ. -

الانفتاح المباشر ك الثقة بيف العامميف ك الزبائف مف خلبؿ الاستفادة مف التكجييات الزبائف  -
 ك أرائيـ حكؿ مستكل جكدة السمعة أك خدمة مقدمة.

 فوائد خاصة بالإدارات و الأقسام: -ح

الإدارة حماسا أكثر ك نجاحا ك تتمكف مف تحسيف استخداـ ك تكظيؼ المكارد  يمنح التمكيف
كالأفراد ك تستفيد الإدارة ك الفريؽ مف مجالات قكة كؿ فرد في الفريؽ ك بالتالي ك مما سبؽ 

 1نستنتج أف تمكيف العامميف لو فكائد في مختمؼ مستكيات المؤسسة ك جميع جكانبو.

 ائص العامل المتمكن:/مراحل تطبيق التمكين و خص4

 :مراحل تطبيق التمكين-أ
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 تييئة البيئة المؤسسة التمكيف ك الداعمة لمتمكيف ك إزالة العكائؽ التي تعترض سبيمو. -

 كضع أىداؼ ك تحديد سقكفيا الزمنية. -

 تكفير التسييلبت المادية في بيئة العمؿ. -

 اعتماد آليات التطبيؽ ك التقكيـ ك الضبط ك التطكير. -

ذا ك إف تطبيؽ التمكيف يتخذ عدة مراحؿ متدرجة إذ تككف البداية في أدنى مستكل مف ى
 التمكيف كمف أبسط الميارات تصاعديا ك عمى نحك الآتي:

* نشاطات اعتيادية ك إعادة تصميـ الأعماؿ بما تحقؽ الإغناء الكظيفي لمعامميف ك إثراء 
 مسؤكلياتيـ اتجاه الأعماؿ المنكطة بيـ.

 مقترحات العامميف.* تشجيع 

 * منح عامميف فرصة المشاركة في صنع القرارات ك مسؤكلية إنجازىا.

 1*  تمكيف العامميف عمى نحك تاـ.

 خصائصالعامل المتمكن : -ب

 2:يتسـ التمكيف بمجمكعة مف الخصائص نكجزىا فيما يمي

حرية في الإدارة ك يحقؽ التمكيف زيادة النفكذ للؤفراد ك فرؽ العمؿ بإعطائيـ المزيد مف ال -
 حرية الأداء لمياميـ.

يركز التمكيف عمى القدرات الفعمية لممديريف ك المكظفيف في حؿ مشاكؿ العمؿ ك  -
 الأزمات.

                                                           
,  2009مي صالح , إدارة التمكيف كاقتصاديات تطكير الثقة , عماف , دار اليازكرم , زكريا مطمؽ الدكرم , أحمد ع  -1

 .96ص
معف أحمد الصالح، أثر التمكيف الإدارم عمى الأداء الكظيفي، مذكرة مقدمة لنيؿ متطمبات شيادة الماجستير، إدارة   -2
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 يستيدؼ تمكيف المديريف ك العامميف استغلبؿ الكفائة التي تمكف الأفراد استغلبلا كاملب. -

لكسطى في إدارة الأنشطة ك يعطييـ يجعؿ التمكيف المدراء أقؿ اعتمادا عمى الإدارة ا -
 السمطات الكافية في مجاؿ عمميـ.

المشاركة في القكة ك خمؽ الجرأة في المبادئة ك حؿ المشاكؿ كتشكيؿ فرؽ العمؿ، ك  -
 تفعيؿ نظاـ الاتصاؿ.

( أف التمكيف لا يتحقؽ في المنظمة إلا بتمكيف أفرادىا عمى 2004:141كيرل )ألكبيسي -
 ، كأف مف خصائص تمكيف العامميف ما يمي:اختلبؼ مستكياتيـ

ك يعني حرية العامميف في خياراتيـ ك انتقاء أساليب عمميـ ك المفاضمة  التقرير الذاتي: -
 بيف بدائميـ لصياغة قراراتيـ.

ك يقصد بيا إحساس العامميف بمكانتيـ ك دكرىـ ك استشارتيـ، كأىمية  الأهمية الذاتية: -
 لاىتماـ الذم يحظكف بو.الكاجب الذم يؤدكنو ك با

فالعاممكف يدرككف إمكانياتيـ ك ما لدييـ مف طاقات ك يثقكف بقدرتيـ عمى  ثقتهم بأنفسهم:-
 أداء ما يكمفكف بو مف مياـ ك يعتمدكف عمى أنفسيـ في مكاجية الصعاب.

ك ىذا يعني إيمانيـ بقدرتيـ عمى أف يككف ليـ دكر فاعؿ في  قدرتهم عمى التأثير: -
ـ ك إحساس الآخريف بيـ ك السماع ليـ ك الاستئناس بمقترحاتيـ ك الأخذ بآرائيـ ك منظماتي

 1الاستفادة مف ذلؾ كمو.

 نظريات التمكين: -5

 أولًا: النظريات الكلاسيكية:

                                                           
عبد الرحمف الممفكح، تمكيف العامميف كدكره في تحقيؽ الأىداؼ  الإستراتيجية لمجامعة الإسلبمية بغزة،   فاتف محمكد  -1

دراسة مقدمة لاستكماؿ متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في القيادة ك الإدارة في أكاديمية الإدارة ك السياسة 
 .27، ص 2016صى، غزة،لمدراسات العميا،  تخصص القيادة ك الإدارة، جامعة الأق
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اشتير بيا فريدريؾ تايمكر ك ىي الاتجاه النظرم اىتـ بدراسة  نظرية الإدارة العممية: - أ
مستكل الإنتاج، كلقد أىممت ىذه النظرية الجكانب الإنسانية ك  العكامؿ المادية المؤثرة في

اىتمت فقط بالعكامؿ المادية المؤثرة في إنتاجية العامؿ ك كانت أكؿ مف أدخؿ الطرؽ العممية 
في التسيير فتكصمت إلى أربعة مبادئ للئدارة ىي: تنمية العمـ الحقيقي للئدارة ك الاختيار 

عممي ك التعامؿ بيف العماؿ ك الإدارة، كتعتبر ىذه النظرية ىي العممي لأفراد ك التككيف ال
ثقافة عمؿ جديدة ك فمسفة عمؿ شاممة ك ثكرة ذىنية تقكـ بيا الإدارة ك ينفذىا العاممكف ك 

 ثكرة ترتكز عمى الكاجبات اتجاه العمؿ ك الزملبء ك صاحب العمؿ.

كفا ذلؾ لأف الفكر السائد في ذلؾ أما فيما تعمؽ بمفيكـ التمكيف في ذلؾ الكقت فمـ يكف معر 
الكقت بعيدا عف مفيكـ التمكيف كىذا لضعؼ المفاىيـ ذات العلبقة بالبعد الإنساني ك سيطرة 

 المفاىيـ ذات البعد المادم.

أىـ ركادىا ىنرم فايكؿ ك رايمي ك ىي نظرية تعتبر الإدارة جممة مف  نظرية الإدارية: -ب
ك تحقيؽ أىدافيا ك ىذه العمميات ىي نفسيا ميما اختمؼ العمميات الضركرية لأداء مياميا 

التنظيـ ك مف أجؿ الزيادة في فعالية الأداء تعتمد الإدارة عمى مجمكعة مف المبادئ كتقسيـ 
العمؿ، تحديد السمطات ك كحدة القيادة ك الأكامر ك المركزية ك الترتيب التجييزات ك الأفراد 

امف ك كحدة اليدؼ كنطاؽ الإشراؼ ك تدرج السمطات، ك المبادرة ك استقرار العمؿ ك التض
كما أف ىذه النظرية ركزت عمى الاىتماـ ك عمى تحقيؽ الضبط ك النظاـ ك الثبات في العمؿ 
ك لكف لا يكجد مجالا فييا لمنح المكظؼ أم دكر في المشاركة ك إبداء الرأم أك حرية 

 التصرؼ.

ج التسيير التي اشتير بيا ماكس فيبر ك التي تعتبر أحد أىـ نماذ نظرية البيروقراطية: -ج
تقكـ عمى مجمكعة مف المبادئ التي منيا العقلبنية ك الابتعاد عف التصرؼ الشخصي ك 
التكظيؼ ك الترقية عمى أساس القدرة الفنية ك الأداء ك التخصص النظامي في العمؿ ك 

العمؿ ك الفصؿ بيف  تحديد المسؤكليات ك مياـ ك التخصص ك القكاعد الصارمة في تنظيـ
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ممتمكات الشخصية ك ممتمكات المنظمة كمف ركادىا أيضا ماكس كيبر الذم جاء بمبادئ 
 1نظاـ البيركقراطي لممؤسسة مف خلبؿ الضبط ك الدقة ككضكح القكانيف كالتشريعات. 

 ثانيا: النظريات السموكية:

عمى رأسيـ إلتكف مايك  حاكؿ الباحثكف ك الإنسانية: دراسات هاوثورن وحركة العلاقات -أ
بدراسة أثر العكامؿ المادية مثؿ ظركؼ العمؿ ك مستكل الإضاءة عمى إنتاجية العامؿ حيث 
أظيرت النتائج صدفة متغير آخر غير مقصكد ك ىك أىمية التعاكف ك الاىتماـ بالعامؿ ك 

إنتاجية كانت كجية نظر ىذه الحركة تنطمؽ مف أف معاممة العامميف معاممة حسنة تؤدم إلى 
 2أفضؿ كما ميدت ىذه الدراسة لما أصبح يعرؼ بالسمكؾ التنظيمي. 

كما ركزت ىذه الدراسات عمى شرح سمككيات الأفراد مف خلبؿ قياميـ بأداء العمؿ أما 
 النتيجة التي تكصمت إلييا ىذه الدراسات تتمخص بالآتي :

كلى لقبكىا بمجمكعة العمؿ تأثير تعب العماؿ في إنتاجيـ قسمك العماؿ إلى مجمكعتيف الأ -
 ك الثانية لمجمكعة المراقبة.

المحيط الاجتماعي المكفر لمعامميف ليما أثر ميـ ك ىما البيئة التي عممت بيا المجمكعة  -
ك مشاركة الرؤساء بمعنى أف العماؿ يعممكف بجدية أكبر إذا كجدك رؤسائيـ ييتمكف بأمرىـ 

 ك رفاىيتيـ.

ىـ التاـ كما ترل ىذه المدرسة أف دراسة الإدارة يجب أف ترتكز يجب أف يسكد بينيـ التفا -
 حكؿ تداخؿ العلبقات الشخصية.

                                                           
 .399-398سعكد أماؿ، فريجة أحمد،  مرجع سابؽ، ص، ص   -1
مسا عدية عماد، أثر إستراتيجية تمكيف المكارد البشرية في تحسيف الأداء المستداـ في المؤسسات الاقتصادية   - 2

عمكـ في العمكـ الاقتصادية ك الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات،  مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة دكتكراه 
(، 1عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ )

 .26، ص 2020 -2019
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كلقد أقنعت ىذه التجارب الكثيريف بأىمية رضا العامؿ عف عممو ك ضركرة تكفير الظركؼ 
 1المناسبة لمعمؿ.

 نظريةالحاجات لماسمو: -ب

ذم قسـ نظريتو إلى خمسة أنكاع ك اشتير ماسمك بنظرية الحاجات البشرية التصاعدية ك ال
ىي : الفيزيكلكجية، الأماف، الاندماج  الاجتماعي، التقدير ك تككيد الذات ك اعتبر أف 
الإشباع التدرجي ك التسمسمي حيث يسعى الفرد في سد النقص الحاصؿ بدأ مف أدنى 

 :الحاجات التصاعدية الكاحدة تمكا الأخرل ك تعتمد نظريتو عمى مبدأيف رئيسييف

 يسمى النقص أك العجز في إشباع الحاجة. المبدأ الأول: -

يدعى التقدـ الحاجاتي ك القائؿ إف الحاجة يجب إشباعيا في مستكل  المبدأ الثاني: -
 معيف.

حيث عندما تشبع حاجة معينة تظير الحاجة التالية لتؤخذ دكر سابقتيا في تنظيـ السمكؾ ك 
مي: الحاجة إلى تحقيؽ الذات،الحاجة إلى التقدير تتضح الحاجات التي حددىا ماسمك كما ي

ك الاحتراـ، الحاجة الاجتماعية، الحاجة إلى الأماف ك الانتماء، الحاجات الفيزيكلكجية الأكلية 
 2)المأكؿ، الممبس،المسكف(.

 

 

 

 

                                                           
دة كرمية تكفيؽ، تمكيف العامميف دراسة حالة شركة الإسمنت بسكر الغزلاف، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيا  -1

، 2008- 2007الماجستير في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، فرع إدارة أعماؿ،  جامعة الجزائر،
 .14ص 

 .16 -15كرمية تكفيؽ, مرجع سابؽ, ص ص   -2
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 سمـ الحاجات لماسمك 

 
 .112(،ص م1999المصدر: راوية حسن، السموك في المنظمات، )الدار الجامعية،الإسكندرية،

 نظرية الشخصية البالغة: -ج
تعد خطكة ميمة نحك التمكيف حيث ترل أف المدارس الكلبسيكية لا تتعامؿ  لكريسأرغريس:

مع العامؿ عمى أنو إنساف عاقؿ يمكنو تحمؿ مسؤكلياتو كإنساف البالغ ك العاقؿ ك الحؿ 
كف دكف الكصاية حسب رأيو ىك التعامؿ مع العامميف عمى أساس أنيـ بالغكف ك ناضج

عمييـ ك ىذا مف خلبؿ تكسيع نطاؽ صلبحياتيـ ك منحيـ حؽ المشاركة ك تحمؿ المسؤكلية 
 1في العمؿ.

التكجو لفكر عف  1957كقد قاـ كريس أرغريس مف جيكد في نقد نظريات تقميدية عاـ 
التمكيف خاصة عندما كجو نقدا شديدا لنظريات الكلبسيكية في كتابو:" المؤسسة ك 

لإدارية لتنسجـ مع الإنساف صية"مؤكدا أف النظريات الكلبسيكية ك الممارسات التقميدية االشخ
كما يؤكد عمى أف مبادئ البيركقراطية لا تخمؽ سكل إنساف اعتيادم ك سمبي يشعر أنو لا 
سيطرة لديو عمى مقكمات العمؿ أك التي يعمؿ بيا بسبب السمطة اليرمية ك العمكدية ك 

 2سيطرة الإدارة العميا المطمقة ك مركزية الإدارة. 
 

                                                           
 .27مسا عدية عماد, مرجع سابؽ, ص   -1
 .406سعكد أماؿ، فريجة أحمد، مرجع سابؽ، ص   -2
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 ة:ثالثا: النظريات الحديث

ساىمت في تغيير نظرة العامميف إلى المؤسسة مف النظرة الجزئية المحددة  نظرية النظم: -أ
إلى النظرة الكمية الشمكلية ك الأىداؼ المشتركة فبدلا مف أف ييتـ العامؿ أك المدير في 
شؤكف كظيفتو المحددة أصبح الاىتماـ نحك الأىداؼ العامة لممؤسسة مف خلبؿ رؤية 

تكامؿ مف خلبؿ كظائؼ مترابطة ك متعاكنة ك منسجمة مع بعضيا البعض المؤسسة ككؿ م
مما كرس مبادئ التعاكف ك التنسيؽ ك العمؿ المشترؾ مف خلبؿ فريؽ المتعاكف ك العامؿ 
المؤىؿ ك القادر عمى المساىمة الفعالة فزادت أىمية عمؿ الفريؽ الذم يعتمد عمى العامؿ 

 1بادرة ك الإبداع ك التطكر.المتسمح بالمعرفة ك القدرة عمى الم

إف الإدارة بالأىداؼ أسمكب إدارم حيث لـ  نظرية الإدارة بالأهداف: لبيتر أدراكر: -ب
يعرؼ الإدارييف إلا في بداية الخمسينات عمى يد "بيتر أدراكر "ك قد اشتير في ىذا المجاؿ 

 كؿ مف" أدراكر ك جكرج أكدم ك رف"

ؿ لقاء يتـ بيف الرؤساء ك المرؤكسيف ك يشارؾ كىي عبارة عف أسمكب لمتخطيط مف خلب
المرؤكسيف في كضع الأىداؼ كفي اتخاذ القرارات الإدارية ك قد كضع" بيتر "ثمانية مجالات 

 ليذه الأىداؼ كىي:

الربح،  الإنتاجية، العائد عمى رأس الماؿ، مصادر التمكيؿ، معدلات العمؿ، الإدارة ك العماؿ 
كـ التمكيف عند تطبيقو لابد أف يتـ ذلؾ تدريجيا مف خلبؿ ليما دكر حيكم في نجاح مفي

الاجتماعات ك الإشراؼ الفعاؿ ك حمقات الجكدة ك تشجيع فريؽ العمؿ ك تكفير الإمكانيات ك 
 2المكارد اللبزمة لإتماـ ذلؾ. 

 

 

 
                                                           

 .157رجع سابؽ, ص محمد بشير، م  -1
 .68، ص مرجع سابؽحمف سيد محمد،   كلد  -2



 تمكين العاممينالثالث :الفصؿ 
 

57 

 

 خلاصة :

سرعة التمكيف باعتباره إستراتيجية قائمة عمى الثقة التامة في المكرد البشرم لممؤسسة ك 
الاستجابة لمتطمبات السكؽ ك المركنة العالية في مكاجية مختمؼ المتغيرات البيئية عمى 
الصعيديف الداخمي ك الخارجي، تعتبر بلب شؾ التكجو المثالي لمنظمات القرف الحادم ك 
العشريف، لأف المحافظة عمى القمة ك الاستمرارية في بيئة تتسـ بالديناميكية يستمزـ تحكؿ 

ت مف مؤسسات تقميدية إلى مؤسسات ممكنة يعمؿ أفرادىا عمى تعزيز قدراتيـ ك المؤسسا
مياراتيـ مف أجؿ تحقيؽ النتائج المنشكدة، تنمك فييا أفكار جديدة،مبدعة يسمح فيو بناء 
طمكح فردم كجماعي، لامقيدة كلا مقمدة،ك اعتماد التمكيف منيجا، بانتقاء الأساليب المناسبة، 

ك الملبئمة ك جعميا محكر عممياتيا التنظيمية، فالتمكيف ليس أمرا ظرفيا  ك النماذج الرائدة
مف أجؿ حؿ مشكمة أك أزمة عابرة بؿ ىك تخطيط طكيؿ الأمد، ك تغيير لمذىنيات ك 
الممارسات المكتسبة، كىذا لا يتـ إلا بجعؿ التمكيف أحد المبادئ الأساسية لثقافة المنظمات 

 الحديثة. 
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 :الإجراءاتالمنهجية/- أولا
 تقديم مؤسسة سونمغاز-1

سنتعرض مف خلبؿ ىذا المبحث الى مؤسسة سكنمغاز مف الناحية التاريخية كالتعريؼ بيا 
كبمراحؿ نشأتيا، ثـ التعريؼ بمديرية التكزيع بالجمفة، بالإضافة إلى ىذا سنمقي نظرة عمى 

 كالأىداؼ. المياـ
 نبذة تاريخية عن مؤسسة سونمغاز

تعتبر مؤسسة سكنمغاز مف بيف أىـ المؤسسات الاقتصادية الكطنية، كذلؾ لأنيا تممؾ العديد 
مف الامتيازات التي جعمتيا تتفكؽ بشكؿ كبير في ىذا المجاؿ، حيث تحتكر إنتاج الكيرباء 

الطبيعي كما أنيا ساىمت في رفع  كنقميا كتكزيعيا في الجزائر، ككذلؾ نقؿ كتكزيع الغاز
،  كما تعد 1969٪ منذ يكـ تأسيسيا عاـ 50مستكل تكزيع الكيرباء في البلبد بأقؿ مف 

مؤسسة سكنمغاز اكبر مرفؽ كيربائي عمى صعيد العالـ العربي ككؿ، كما أنيا تحتؿ المرتبة 
السكؽ الاقتصادية  الرابعة بعد الشركات السعكدية كالمصرية كالككيتية، فيي رقما صعبا في

مميكف دكلار أمريكي(  600بميكف دينار جزائرم )حكالي  43إذ بمغ مجمؿ أعمالو أكثر مف 
بالنسبة لقطاع الكيرباء، أما بالنسبة لقطاع الغاز فقد كصؿ رقـ  أعماليا فيو  1999في سنة 

 مميكف دكلار أمريكي. 97أكثر مف سبعة بلبييف دينار جزائرم ما يعادؿ 
ى كؿ ىذا فإنيا تتميز ببيع الكيرباء كالغاز بأسعار منخفضة ك ذلؾ بدعـ مف الدكلة زيادة عم

التي تبقى المستثمر الكحيد إلى حد الآف، ك رغـ فتح رأس ماؿ الشركة عمى شكؿ أسيـ فقد 
ألؼ عامؿ مف بينيـ حكالي ثلبثة  21كصمت اليد العاممة في مؤسسة سكنمغاز إلى أكثر مف 

 ألؼ عامؿ. 11ؼ رئيس فريؽ ك آلاؼ مكظؼ كسبعة آلا
 نشأتها:

إف نشأة مؤسسة سكنمغاز تعكد إلى العيد الاستعمارم، حيث كانت شركة احتكارية تابعة 
.كبعد 05/06/1947( كاف ذلؾ في: E G Aز) لفرنسا تدعى مؤسسة الكيرباء كالغا

ظرا حيث شمميا قرار التأميـ ن 28/06/1969استقلبؿ الجزائر بقيت كما ىي إلى غاية 
تـ حؿ مؤسسة كيرباء  59-69لمخراب الذم خمفو الاستعمار الفرنسي، كبصدكر الأمر 

( ك مع مطمع I.C.E.Pكغاز الجزائر كظير مايسمى بالشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز)
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،  تغير طابع المؤسسة الى شركة ذات طابع صناعي ك تجارم 1991التسعينات ك بالضبط 
 لمستيدفة أنداؾ. كفقا لإصلبحات الاقتصادية ا

 أهم المراحل التي مرت بها المؤسسة :
إف ىذه سكنمغاز  لـ تصؿ إلى المكانة التي ىي عمييا الآف إلا بعد مركرىا بعدة مراحؿ منذ 

 كلادتيا إلى يكمنا ىذا كالتي يمكف أف نكجزىا فيما يمي  :
 مرحمة ما بعد الاستقلبؿ. 
 مرحمة التسيير الاشتراكي. 

 ت.مرحمة التسعينا
 1969                         1962*مرحمة ما بعد الاستقلبؿ :

في ىذه المرحمة سارت مؤسسة سكنمغاز عمى نفس الكتيرة التي كانت تسير عمييا مؤسسة 
 الكيرباء كالغاز الفرنسية كىذا يرجع للؤسباب التالية :

 سيكلة الاتصاؿ كقرب المسافة.  -1
ي كانت مكجكدة كالتي تطمبت كجكد عماؿ كتقنييف طبيعة المعدات كالتجييزات الت -2

 فرنسييف لمقياـ بعمميات الصيانة. 
 كنظرا لكجكد ىذه الأسباب تميزت ىذه الفترة بما يمي :

إتباع نفس الطرؽ كأساليب العمؿ التي كانت تعتمد عمييا مؤسسة الكيرباء كالغاز  -1
 الفرنسية. 

 أكثر مف السعي إلى إضافة زبائف جدد. السعي إلى الحفاظ عمى استمرارية الخدمة -2
 عدـ كجكد الاستثمار لانعداـ كجكد سياسة طاقكية كاضحة.  -3

 1990                     1969*مرحمة التسيير الاشتراكي : 
بعد حؿ مؤسسة كيرباء كغاز الجزائر تـ إنشاء الشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز، كفي ىذه 

أنشأت مجمكعة م نً ف الشركات الكطنية لتككف بمثابة المحرؾ لمتحكؿ الذم عرفتو المرحمةَ 
 البلبد.  كمجمؿ مياميا يكمف فيما يمي :

 ٪100احتكار لصالح الدكلة 
 تكزيع الغاز الطبيعي  عبر القنكات في كامؿ التراب الكطني. 
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تسكيؽ غاز البكتاف المميع المنتج مف طرؼ سكنطراؾ، كما أنيا قامت ببيع كصيانة أدكات 
 العد المكجية لمسكؽ الكطنية. 

تمت إعادة الييكمة لشركة سكنمغاز أدت إلى تحكيؿ ستة كحدات إلى  1983كفي سنة 
 مؤسسات عمكمية قائمة بذاتيا لكنيا تابعة لسكنمغاز ىي :

 أشغاؿ الكيرباء الريفية.  KAHRIFكيريؼ
 تختص بالأشغاؿ الكيربائية  KAHRAKIBكيريب
 ات نقؿ كتكزيع الغاز. إنجاز قنك  KANAGAZكاناغاز
 بناء اليياكؿ الإدارية لسكنمغاز.  INERGAإينارغا

 تركيب المعدات في مختمؼ المحطات.  ETRKIBأتركيب  
 مؤسسة صناعة عدادات كأجيزة القياس كالمراقبة  )تطبؽ بالعممة (. AMCأ ـ س 

 كقد سعت سكنمغاز في ىذه المرحمة إلى ما يمي :
 كيرباء كغاز فرنسا.  التخمي عف التبعية لمؤسسة

 العمؿ عمى نشر اكبر قدر ممكف مف الغاز )تكسيع شبكة الغاز(. 
 العمؿ عمى تكسيع دائرة التغطية

 * مرحمة التسعينات :
في ىذه المرحمة برز نظاـ قانكني جديد يتماشى مع معطيات المحيط حيث تحكلت شركة 

م، كىذا بمكجب المرسكـ الكيرباء كالغاز إلى ىيئة عمكمية ذات طابع صناعي كتجار 
الأمر الذم سمح لممؤسسة بالتحرر شيئا  14/12/1991المؤرخ في  475-91التنفيذم 

 فشيئا مف تدخؿ الدكلة. 
حيث تغير بمكجبو النظاـ  2002-06-01المؤرخ  195-02كبعد ظيكر المرسكـ الرئاسي 

ا لمتنظيـ كالإنتاج القانكني لمشركة كأصبحت شركة ذات أسيـ الأمر الذم أعطاىا دفعا كبير 
كالتحرر في العمؿ فمؤسسة سكنمغاز تتكفؿ بتكفير الطاقة الكيربائية كتكزيع الغاز عبر كامؿ 

 التراب الكطني.
 تمارس المؤسسة لحساب الدكلة الاحتكار عمى النشاطات التالية:

 تقكـ بو مديرية إنتاج الكيرباء. إنتاج الكهرباء:
 يرية نقؿ الكيرباء كالغاز كمديرية تكزيع الكيرباء كالغاز. كتقكـ بو مد نقموتوزيع الكهرباء :
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 كتتكفؿ بو مديرية نقؿ الكيرباء كالغاز،  كمديرية تكزيع الكيرباء كالغاز.  نقموتوزيع الغاز :
 مديرية التوزيع بالجمفة:

 مؤخرا أصبحت تسمية المديرية ب" امتياز تكزيع الجمفة "
 S.D.Cشركة سكنمغاز تكزيع الكسط  إف مديرية الجمفة ىي مديرية تابعة ل

 المكجكد مقرىا بالبميدة.  RDCحاليا
كتعمؿ عمى تغطية  1977كانت سكنمغاز الجمفة سابقا تابعة لمركز المدية، ثـ استقمت عاـ 

تغير شكميا التنظيمي مما أعطى حرية أكثر  2004كؿ قطاع الكلاية، كفي جكيمية سنة 
لذم منح ليذه الأخيرة مكقعا استراتيجيا ىاما، فيي تقكـ لممركز ليتحكؿ إلى مديرية، الأمر ا

عمى إرضاء زبائنيا المتزايديف عبر كامؿ تراب الكلاية كتزكيدىـ بالطاقة الكيربائية كالغازيؼ 
 في أحسف الظركؼ.

 عامؿ يتكزعكف كالتالي: 953الكقت الحالي 2022كيبمغ عدد عماليا في 
 414منفذيف                    

 315ميف )ماىر( متحك
 224إطارات                   

 مهامها :
 إيصاؿ الكيرباء كالغاز لمزبائف الجدد. -1
 تسيير منشآت تكزيع الطاقة الكيربائية. -2
 تطبيؽ السياسة التجارية لممؤسسة. -3
 استمرارية تكزيع الطاقة الكيربائية كالغازية. -4

 مياـ كأىداؼ مؤسسة سكنمغاز.
 المهام: -أ 

 ىناؾ مياـ تسييرية كأخرل تقنية.
 المهام التقنية: -1أ
 إنجاز الدراسات التقنية كالتكنكلكجية كالاقتصادية كالمالية المطابقة ليدفيا. -
 تحديد سياستيا لبيع كتركيج الطاقة الكيربائية كالغازية في البلبد. -
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كالكيربائية كتنمية كؿ ما  الترقية كالاىتماـ بكؿ الكسائؿ الجديدة لاستغلبؿ الطاقة الغازية -
يتصؿ بيدفيا الاجتماعي مثؿ: البحكث كالاستكشافات التكنكلكجية في مجاؿ الإنتاج، النقؿ، 

 كالتكزيع بالنسبة لمكيرباء كالغاز.
 المهام التسييرية: -2أ
 الإنتاج، النقؿ، التكزيع كتجارة الطاقة الكيربائية داخؿ الجزائر كنحك الخارج. -
 جؿ احتياجات السكؽ الكطني كتكزيعو.نقؿ الغاز لأ -
 المساىمة في تجارة الغاز بكاسطة قنكات داخؿ الجزائر كنحك الخارج. -
 خمؽ فركع كأخذ مساىمات في الشركات الاقتصادية المكجكدة في الجزائر كفي الخارج -
 الأهداف: -ب
 سعر.ضماف تكزيع عمكمي لمغاز بأخذ بعيف الاعتبار عكامؿ الأمف ميما كاف ال -1
 ضماف إنتاج كتكزيعا لكيرباء ذات الجكدة. -2
 تخطيط برنامج المؤسسة السنكم. -3
 القياـ بعمميات البيع كالتركيب كالصيانة الكيرك منزلية كالغازية. -4
 محاكلة تقميص الديكف. -5
 تحقيؽ اليدؼ العاـ المتمثؿ في تكفير الخدمة العمكمية. -6

 تحميل الهيكل:
يع بالجمفة عمى العديد مف الأقساـ التي تتكامؿ فيما بينيا تتمثؿ فيما تحتكم مديرية لمتكز 

 :62يمي
 مدير مديرية التوزيع بالجمفة: -1

كيكمف دكره في  مرسكـكىك المكمؼ الأكؿ بالإشراؼ عمى تسيير المؤسسة، يتـ تعيينو بمكجب
داريا كتمثيؿ المؤسسة كىك الذم يتخذ القر  ارات الإدارية القياـ بتسيير المؤسسة مالياس كا 

كيقكـ بتعييف المكظفيف كيتخذ الإجراءات اللبزمة لضماف السير الحسف لممؤسسة كيعمؿ عمى 
 المراقبة كالتنسيؽ بيف مجمؿ الأعماؿ الإدارية.
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 كاتبة مديرية : -2
كىي كاتبة المدير كتقكـ بعمؿ السكرتارية كىي بمثابة ىمزة كصؿ بيف المدير كالمكظفيف 

مياميا الأساسية: الاىتماـ بانشغالات المدير كاستقباؿ مكالماتو كاستقباؿ  كالعماؿ كمف بيف
 شكاكل الزبائف كتحكيميا لممدير. 

 مكمف بالشؤون القانونية: -3
تقتصر ميامو عمى الدفاع عف مصالح المؤسسة عف طريؽ المجكء إلى العدالة في حالة 

ر بعض المشاكؿ منيـ كجكد شكاكل ضدىا أك رفع شكاكل ضد الزبائف في حالة صدك 
 كسرقة الكيرباء كالغاز،  البناء عمى شبكة الغاز، تقديـ الصككؾ بدكف رصيد. .

 مهندس الأمن : -4
حيث يقكـ بإجراء دراسات شاممة لممكاف المناسب لتكصيؿ الكيرباء، مثؿ كضع عمكد 

 الكيرباء في المكاف الملبئـ. 
 المكمف بالأمن الداخمي: -5

 ف الداخمي تكمف في تكفير الآمف كالحماية داخؿ المؤسسة. كمياـ المكمؼ بالأم
 قسم العلاقات التجارية : -6

ليذا القسـ أىمية كبيرة نظرا لعلبقتو مع الأقساـ الأخرل، كيقكـ بمياـ تسييرية أخرل تقنية 
 كعمى مستكل ىذا القسـ نجد :

 كيكجد عمى مستكل ىذه المصمحة فكجيف : مصمحة تقني تجاري : -ا
 ج تكصيؿ الغاز ك الكيرباء لمزبائف الجدد. فك  -
 فكج ترقية المبيعات.  -
 كنجد عمى مستكل ىذه المصمحة عدة أفكاج ىي: مصمحة الزبائن : -ب
 (A.D)فكج الفكترة كالضغط المنخفض لمزبائف العادييف كالإدارات  -
 فكج الفكترة لمتكتر كالضغط المتكسط .  -
 فكج تغطية الديكف.  -
 راساتوتنفيذ الأشغال لمكهرباء و الغاز :قسم الد -7
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تتمثؿ مياـ ىذا القسـ في استقباؿ طمبات الدراسات رفقة الممؼ مف طرؼ قسـ العلبقات 
 التجارية فتقكـ بمعاينة المكقع كالدراسة ثـ إنشاء التقكيـ اللبزـ لمعممية كيضـ ىذا القسـ :

سييرية فيي تستقبؿ الأكامر بتنفيذ تممؾ مياما تقنية كأخرل ت*مصمحة تسيير الاستثمارات : 
الأشغاؿ،  كتقكـ بفتح المناقصات أماـ المقاكليف كيتـ اختيار المقاكؿ الذم يقدـ اقؿ التكاليؼ 
لإتماـ ىذه الأشغاؿ كبعدىا تتكلى ىذه المصمحة عمى مستكل الفكترة إعداد الفاتكرة النيائية 

لمحاسبة كالمالية المكجكدة عمى ٪ مف الفاتكرة مف طرؼ مدير ا95لممقاكؿ،  كيتـ دفع 
 ٪ مف الفاتكرة كضماف لمدة سنة.  5مستكل منطقة البميدة، كتحتفظ المديرية بنسبة 

 قسم استغلالالأنظمة المعموماتية : -8
يعمؿ عمى إصدار مذكرات لمختمؼ الككالات تحمؿ أكقات جمع حسابات الاستيلبؾ الجديدة 

 عمي بطرح القديـ مف الجديد. لمغاز كالكيرباء بتحديد الاستيلبؾ الف
كعمى مستكل ىذا القسـ يتـ إعداد فاتكرة مبيعات كصيانة شبكة الإعلبـ الآلي كتسييؿ 

 .الاتصاؿ بالمديرية العامة لمشركة
 قسم   تقنيات الغاز: -9

كىك قسـ لو مياـ تقنية حيػث يقكـ بدراسات أكلية لتكصيؿ الغاز كالصيانة كنجد في ىذا 
 القسـ :

 غلبؿ كمراقبة شبكة الغاز. است -أ
 فرع الخرائطية.  -ب
 تسييرالمنشات -ج

 كيضـ ثلبثة مصالح ىي : مصمحة تقنيات مسعد،  مصمحة عيف كسارة كمصمحة الجمفة . 
 قسم  تقنيات الكهرباء : -10

كيقكـ ىذا القسـ بدراسة الشبكة الكيربائية لتحسيف نكعية الخدمات كصيانة الشبكات كصيانة 
 جد فيو :الشبكة كن

 *  استغلبؿ كمراقبة الشبكة الكيربائية. 
 *  تسيير المحكلات الكيربائية. 

 *  تسييرالمنشات. 
 *  فرع الخرائطية. 
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كيضـ ىذا القسـ ثلبثة مصالح ىي : مصمحة مسعد،  مصمحة عيف كسارة،  مصمحة 
 الجمفة. 

 مصمحة  الوسائل العامة: -11
صلبح كصيانة آلات كمنشآت المؤسسة مياـ ىذا القسـ تتمخص في تأثيث المدي رية كا 

 كتسيير حضيرة السيارات كتنقسـ الى قسميف أساسييف.
صلبح السيارات كتسيير الكقكد  فريؽ حضيرة السيارات: كيقكـ بصيانة كا 

 فريؽ الأشغاؿ العمكمية: كيقكـ بتسيير كتأثيث كتمكيف المديرية بمكازـ المكاتب.
 قسم المالية والمحاسبة: -12

قسـ المالية كالمحاسبة أىمية بالغة في أم مؤسسة ميما كاف طابعيا صناعي أك  يكسب
تجارم فيك يعتبر العصب الرئيسي كالحساس، كذلؾ لأف السير الحسف كالمنظـ ليذا القسـ 

 يعكس مدل دقة سير ىذه المؤسسة.
 D.R.H قسم الموارد البشرية: -13

بتدبير الإجراءات المتعمؽ بالأجكر  يعمؿ ىذا القسـ عمى تسيير المستخدميف حيث يقكـ
ضافة إلى  كتنمية الحياة المينية لمعماؿ مف تككيف كترقية كتأمينات. .................. كا 

 ذلؾ فاف ىذا القسـ يسير عمى تطبيؽ القكانيف داخؿ المؤسسة كما ييتـ ب:
 متابعة المستخدميف.

 إعداد الركاتب. 
 العماؿ، تحديد  العطؿ. .........القياـ بتحرير شيادات العمؿ عند طمب 

 إعداد مختمؼ المخططات ك الكشكؼ السنكية الخاصة بتنمية المكارد البشرية.
يشغؿ قسـ المكارد البشرية مكانة ذات أىمية بالغة في مؤسسة سكنمغاز تكزيع بالجمفة كذلؾ 
لأف اىتمامو يرتكز عمى العنصر البشرم مف خلبؿ تمبية حاجات كمكاجية تحديات 

لمؤسسة،  عف طريؽ استخداـ الأفراد ككسيمة لذلؾ،  فيك يقكـ بتسيير مستخدميف المراكز ا
)المكارد البشرية(كيعمؿ عمى تدبير إجراءات الأجكر كتنمية كتطكير الحياة المينية الخاصة 
بالعامؿ مف تككيف كترقية كتأميف ىذا إضافة إلى السير عمى تطبيؽ القكانيف داخؿ المؤسسة 
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بمتابعة المسار الميني لممستخدـ كمعالجة الركاتب كتحرير شيادات لمعمؿ كتحديد كما ييتـ 
 العطؿ. 

 إضافة إلى كؿ ىذا فإف قسـ المكارد البشرية يقكـ بػ :
 التحضير كالتكجيو كالمراقبة لييئة المستخدميف )تكظيؼ،  تككيف،  ترقية (.

يف )تكظيؼ، استقباؿ،  يضمف تنسيؽ كرقابة الأنشطة في الإدارات كتسيير المستخدم
 تنصيب،  ترقية، تحكيؿ(.

يحتكم قسـ المكارد البشرية عمى مصمحتيف، الأكلى مصمحة التنمية ك التككيف كالثانية 
مصمحة تسيير المكارد البشرية،بالإضافة إلى  نشاط تنمية المكارد البشرية كسنعرؼ فيما يمي  

 مياـ كؿ منيا :
 رية  :مصمحة  تنمية كتككيف المكارد البش

 تقكـ مصمحة التككيف بقسـ المكارد البشرية بالعديد مف المياـ تتمثؿ فيما يمي :
 تعتني بإحصائيات  تككيف المكظفيف. 

 تحديد احتياجات التككيف.
 انجاز العمميات التككينية ك متابعتيا.

 العمؿ في ىذا الإطار بالتنسيؽ مع مختمؼ اليياكؿ الداخمية كالخارجية لمتككيف.
 لائحة القيادة لمتككيف إنجاز

 مصمحة تسيير الموارد البشرية : -2
 تعمؿ ىذه المصمحة عمى :

 التكفؿ بأجكر العماؿ
 تتكفؿ باحتياجات العماؿ كمعالجة شكاكاىـ في ىيئة أجكر المستخدميف.

 ممفات العماؿ
 ضماف كمراقبة شركط تطبيؽ قكانيف التسيير الخاصة بالعماؿ لضماف حقكؽ العامؿ.

العلبقات مع الييئات الخارجية مثؿ: مركز طب العمؿ، الضماف الاجتماعي، مكمفة ب
 ) التقاعد، التعاضدية. ...........
 إعداد الميزانية كعقكد التسيير.
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نجاز لائحة القيادة لقسـ المكارد البشرية دكريا مثؿ )الغيابات، عدد 6مكمؼ بالإحصائيات  كا 
  ..(المكظفيف، عدد المتخمييف، العطؿ. .......

أيضا ييتـ قسـ المكارد البشرية بالمسار الميني لمعماؿ منذ دخكلو لممؤسسة إلى خركجو إلى 
 التقاعد منيا حيث يتكفؿ بما يمي:

تحضير كتكجيو كمراقبة مختمؼ مخططات المكظفيف )مخطط التكظيؼ( اعتمادا عمى  -أ
ىـ في مختمؼ احتياجات المؤسسة لميد العاممة، ككذلؾ مخطط التككيف الداخمي كيسا
 .نشاطات تنمية المكارد البشرية مف ترقية كتقييـ كمتابعة المسار الميني لمعامؿ

التنسيؽ كمراقبة جميع النشاطات الإدارية فيما يخص تسيير العماؿ مف ناحية الاستقباؿ  -ب
 كالتككيف كالتنقؿ.

ف متغيرم بيدؼ التعرؼ عمى مدل كجكد علبقة تأثيرية كارتباطيو بي :منهج الدراسة -2
الدراسة )الثقافة التنظيمية, تمكيف العامميف( عمدنا إلى انتياج المنيج الكصفي التحميمي الذم 
يعد منيجا ملبئما لمدراسة الذم يتبني المدخؿ المعرفي مف خلبؿ كصؼ ما ىك كائف كتفسير 

في كتحديد الظركؼ كالعلبقات القائمة بيف الكقائع, كبيدؼ الكصكؿ الى استنتاجات تسيـ 
 تطكير الكاقع كتحسينو.

 :مجالات الدراسة -  3
اقتصرت ىذه الدراسة عمى مؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء كالغاز لكلاية : المجال المكاني

 الجمفة.
كذلؾ ابتداء  2024-2023ىذه الدراسة خلبؿ المكسـ الجامعي  إجراء تـ:المجال الزماني

 .2911/2023/لىا 2023 /11/ 14مف 
 المؤسسة قدر مجمكعة مف المكظفيف داخؿ اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى :شريالمجال الب
  مكظؼ. 60عددىـ ب 

يتككف مجتمع الدراسة مف جميع عماؿ مؤسسة الكطنية لتكزيع  :مجتمع وعينة الدراسة -4
عامؿ, ك كيرجع  60عامؿ, كقد أخذنا عينة تقدر ب  249 الكيرباء كالغاز الذم بمغ عددىـ

لعينة عمى أساس أنيا تحقؽ أغراض الدراسة  في حيف تـ استجكاب عينة  اختبار ىذه ا
 الدراسة كاممة. 
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لتحقيؽ أىداؼ البحث كاختبار فرضياتو اعتمدنا استمارة الاستبياف كأداة  :أداة الدراسة - 5
رئيسية لمبحث في الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات اللبزمة, مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

عبارة  تـ تكزيعيا عمى عينة عشكائية طبقية  22ى النتائج, كالتي تتضمف البحث كالكصكؿ ال
 مستجكبا في المؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء كالغاز.   60حجميا 

 :تحميل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية   -/ثانيا
 :خصائص عينة الدراسة  1/

, قمنا باستخلبص الخصائص مف خلبؿ المعمكمات التي تضمنيا الجزء الأكؿ مف الاستبياف 
 السكسيكديمغرافية لأفراد عينة الدراسة.

 :الجنس   -1
 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس. 01الشكل رقم )

 
 SPSSالمصدر: مف اعداد الباحثتيف باعتماد مخرجات  
 

كيرجع  .( مقارنة بنسبة الإناث%76عة )( أف نسبة الذككر مرتف01يتضح لنا مف الشكؿ رقـ )
ىذا التفاكت الى طبيعة المجتمع الأصمي كالذم يغمب عميو الجانب الذككرم, بالإضافة الى 
طابع المنطقة المحافظ كالذم لا يشجع عمؿ المرأة, بالإضافة الى أف طبيعة العمؿ لا 

 اث بيذا النشاط.تقتصر فقط داخؿ المؤسسة , كما يرتبط ذلؾ أيضا بعدـ اىتماـ الإن
 :المستوى التعميمي  - 2
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فئات عمى أساس المستكل التعميمي, ابتدائي ,  05تـ تقسيـ أفراد عينة الدراسة الى    
 :متكسط , ثانكم , جامعي , أيف تكزعت عينة الدراسة كفؽ الشكؿ التالي 

 ( توزعت النسب لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي. 02الشكل رقم )
 
 

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثتين بناء عمى مخرجات 
( أف أعمى النسب المئكية لممستكل التعميمي كانت في التعمـ 02يظير لنا الشكؿ رقـ )      

( عمى 06% (, )45%, تمييا الجامعي فالمتكسط كفؽ النسب )  %46الثانكم بنسبة 
 م المستكل التعميمي. التكالي في حيف أف أدنى النسب سجمت قيمة العامميف ذك 

كبناءا عمى ىذه النسب المتفاكتة فغالبية أفراد العينة المدركسة ليـ مستكل تعميمي عالي كىذا 
راجع الى حاجة المنظمة الى أعمى الدرجات العممية في التكظيؼ حتى تستطيع مكاكبة التقدـ 

د أف نشاطات العممي الحاصؿ كالمرىكف بمدل خبرة كمؤىلبت العماؿ في المؤسسة , كنج
 ىذه المنظمة مف خلبؿ نشاطيا الخدماتي يفرض عمييا الاعتماد عمى مؤىلبت عممية عالية.

 :الخبرة المهنية - 3
 قمنا بتقسيـ أفراد عينة الدراسة الى ثلبث )أربع( مجمكعات حسب متغير الخبرة المينية. 

 
 لخبرة المهنية( التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير ا03الشكل رقم )
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 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثتين بناء عمى مخرجات 

الى  5أف المكظفيف الذيف تتراكح مدة عمميـ في المؤسسة مف (30يبيف لنا الشكؿ رقـ )      
, في حيف تمثؿ نسبة المكظفيف التي تقؿ خبرتيـ  %30سنكات يمثمكف أعمى نسبة ب  10
 .25سنكات بمغك 5ية عف المين
سنة مما  10الى  5مف العماؿ لدييـ خبرة مينية تتراكح مابيف  %30نستنتج أف نسبة       

يعني أف أغمبية العامميف لدييـ خبرة مينية مقبكلة مما يكفر لممؤسسة كجكد يد عاممة مؤىمة 
كميارات ناتجة كذات خبرة , كمنو فاف العامؿ يسعى الى التكيؼ مع العمؿ كاكتساب قدرات 

 مف الثقافة التنظيمية المكجكدة في المؤسسة.
 :تحميل آراء و استجابات أفراد العينة  /2

بعدما تطرقنا الى كصؼ الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة ك المتمثمة في الجزء الأكؿ 
 مف الاستبياف. 

مف الاستبياف , التي  نتناكؿ في ىذا الجزء عرض كتحميؿ البيانات التي تضمنيا الجزء الثاني
تـ تصمميا بالاعتماد عمى مقياس ليكارت الخماسي , الذم يندرج الى خمسة درجات تمثؿ 
كؿ منيا حالة معينة للبتجاه أك الاتفاؽ بشأف فقرات الاستبياف كذلؾ بيدؼ الكقكؼ عمى آراء 

راسة عامؿ مف مجتمع الد 60المبحكثيف المعبر عنيـ , بحجـ عينة الدراسة المقدرة ب 
الممثؿ في عماؿ المؤسسة الاقتصادية لتكزيع الكيرباء كالغاز كسط لبمدية الجمفة ك 

تحديد طبيعة العلبقة بيف الثقافة التنظيمية  :استجاباتيـ لمتغيرات الدراسة المتمثمة في 
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فقرة لمثقافة التنظيمية  10كتمكيف العامميف , حيث خصص مقياس الدراسة المعتمد 
 يف. لتمكيف العامم11ك

بيدؼ التعرؼ عمى مدل الانسجاـ كالتكافؽ في إجابات أفراد العينة كآرائيـ , إضافة الى 
 اختبار مدل صدؽ كثبات أداة الدراسة بالإضافة الى اختبار صحة فرضيات الدراسة. 

 :حيث أف معيار أداة الدراسة )مقياس ليكارت( كاف عمى النحك التالي 
 الرتبة المعيار

 1 مكافؽ بشدة
 2 كافؽم

 3 محايد
 4 غير مكافؽ

 5 غير مكافؽ بشدة
 Spssباعتماد مخرجات  من إعداد الباحثتين :المصدر 

 :اختبار ثبات وصدق أداة الدراسة - 1
 :صدق الأداة  - أ
تـ اعتماد الاستبياف بناءا عمى مجمكعة مف الدراسات السابقة المشار  :صدق المحتوى  -

 :مؽ الأمر بكؿ  مف الدراسةإلييا في الجانب النظرم , يتع
أثر الثقافة التنظيمية في تحقيؽ الريادة  :كريـ جابر ضحمي بعنكاف  :الدراسة الأكلى  -

 الإستراتيجية. 
أثر تمكيف العامميف في التطكير  :عالية جكاد محمد عمي بعنكاف  :الدراسة الثانية  -

  التنظيمي
الى قياس اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات لقياس الصدؽ التجريبي نعمؿ  :الصدق التجريبي -

 الاستبياف مع محكر الذم تنتمي إليو. 
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  :محور الثقافة التنظيمية  1 - 1
 نتائج الصدق التجريبي لمحور الثقافة التنظيمية.  (01الجدول رقم )

 مستكل الدلالة معامؿ الارتباط المتغير
 000 ,0 715 ,0 1الفقرة 
 001 ,0 566 ,0 2الفقرة 
 000 ,0 734, 0 3رة الفق

 000 ,0 714 ,0 4الفقرة 
 000 ,0 766 ,0 5الفقرة 
 000 ,0 747 ,0 6الفقرة 
 000 ,0 604 ,0 7الفقرة
 000 ,0 652 ,0 8الفقرة 
 000 ,0 698 ,0 9الفقرة 
 000 ,0 773 ,0 10الفقرة 

 Spss21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات  :المصدر 
لجدكؿ أعلبه كجكد ارتباط قكم مكجب بيف محكر الثقافة التنظيمية أظيرت نتائج ا     

 . 0,773الى  0,566كفقراتو كفؽ معامؿ ارتباط يتراكح مف 
 :محور تمكين العاممين  2 - 1

تـ تقسيـ محكر تمكيف العامميف الى بعديف , تمثؿ الأكؿ في بعد امتلبؾ المعمكمات كالثاني 
عمى ىذا الأساس سنقكـ بقياس العلبقة الارتباطية بيف  في بعد الاستقلبلية كحرية التصرؼ

 كؿ بعد كفقراتو. 
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 امتلاك المعمومات.  :البعد الأول 
( نتائج الصدق التجريبي لبعد امتلاك المعمومات من محور تمكين 02الجدول رقم )

 العاممين. 
 مستكل الدلالة معامؿ الارتباط المتغير
 661 ,0 084 ,0 1 الفقرة
 002 ,0 538 ,0 2قرةالف

 033 ,0 389 ,0 3الفقرة 
 047 ,0 366 ,0 4الفقرة 
 003 ,0 519 ,0 5الفقرة 
 000 ,0 748 ,0 6الفقرة 

 Spss21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات :المصدر 
( كجكد تفاكت في ارتباط البعد كفقراتو بارتباط قكم 02أسفرت نتائج الجدكؿ رقـ )     

( لمفقرات السادسة , الثانية , الخامسة , عمى 0,519, 0,538  (0,748قيـ مكجب كفؽ ال
( ككاف منعدـ غير داؿ  (0,366التكالي في حيف كاف ارتباط ضعيؼ في الفقرة الرابعة 

 ( كىذا ما يستكجب إلغاء الفقرة الأكلى. (0,084إحصائيا في الفقرة الأكلى 
 الاستقلالية وحرية التصرف :البعد الثاني 

 ( نتائج الصدق التجريبي لبعد الاستقلالية وحرية التصرف. 03لجدول رقم )ا
 مستكل الدلالة معامؿ الارتباط المتغير
 160 ,0 263 ,0 1الفقرة 
 016 ,0 438 ,0 2الفقرة 
 005 ,0 498 ,0 3الفقرة 
 009 ,0 467 ,0 4الفقرة 
 022 ,0 418 ,0 5الفقرة 
 000 ,0 0,765 6الفقرة 

 Spss21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات  :المصدر 



 الفصل الرابع:                                                              الدراسة الميدانية
 

75 

 

يبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه كجكد ارتباط مكجب بيف البعد كفقراتو عدا الفقرة      
 .%26,3الأكلى التي كاف ارتباطيا ضعيؼ قدر ب 

لأجؿ تحديد طبيعة العلبقة في المتغير التابع المتمثؿ في تمكيف العامميف ارتأينا تحديد      
 يـ معامؿ ارتباط بيف كؿ مف محكر التمكيف كبعديو , كانت النتائج عمى النحك التالي. ق

بعد إلغاء الفقرة الأكلى مف البعد الأكؿ لمتمكيف لضعؼ معامؿ الارتباط أظيرت لنا       
بالنسبة لمبعد الأكؿ كالتمكيف كب  0,952نتائج كجكد ارتباط قكم جد مكجب قدر ب 

 . α=%5الثاني عند مستكل الدلالة الإحصائية  بالنسبة لمبعد 0,413
بناءا عمى ما سبؽ فاف عبارات ) فقرات( الاستبياف تعبر عف متغيرم الدراسة الثقافة 

 التنظيمية كتمكيف العامميف. 
 :ثبات الأداة بالنسبة لمعينة الاستطلاعية  /ب 

لاستطلبعية , قمنا بحساب لمتحقؽ مف ثبات أداة الدراسة التي تـ تكزيعيا عمى أفراد العينة ا
 :معامؿ الثبات ألفا كركنباخ لجمع فقرات الدراسة , مف خلبؿ مايمي

 ( معامل الثبات ألفا كرونباخ لمدراسة الاستطلاعية04الجدول رقم )
 الثبات ألفا كركنباخ عدد المتغيرات

21 0,854 0,94 
 Spss21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات  :المصدر 

كىي  540,8ظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف قيمة معامؿ ثبات ألفا كركنباخ بمغت نلبح    
نسبة يمكف قبكليا لغرض اعتماد الاستبياف في قياس متغيرات الدراسة نظرا لقدرتو عمى 
إعطاء نتائج تتكافؽ كايجابيات أفراد العينة عبر الزمف , أم إمكانية تعميـ نتائج الاستبياف 

 عمى مجتمع الدراسة.
كىذا ما يؤكد النتائج المتحصؿ عمييا كالعلبقة الارتباطية بيف متغيرات الدراسة سابقا ,     

 . 0,94بثبات قدره
بعدما تأكدنا مف صلبحية الاستبياف ككؿ مف ناحية الصدؽ ك الثبات نعمد الى حساب     

 معامؿ ثبات ألفا كركنباخ مف كؿ بعد. 
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 نباخ لمحور الثقافة التنظيمية. معامل الثبات ألفا كرو (05الجدول رقم )
 الثبات ألفا كركنباخ عدد المتغيرات

10 0,913 0,95 
 Spss21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات  :المصدر 

 ( معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور التمكين. 06الجدول رقم )
 الثبات ألفا كركنباخ عدد المتغيرات

11 0,610 0,78 
 Spss21الباحثتين باعتماد مخرجات  من إعداد :المصدر 

عاينا كجكد ثبات في كؿ مف المحكريف الثقافة (05)(06)مف خلبؿ قراءتنا لمجدكليف      
 عمى التكالي. %78ك  %95التنظيمية كتمكيف العامميف كفؽ النسب 

 :تحديد اتجاهات أبعاد الدراسة - 2
ارت الخماسي تـ تقسيـ المسافات جؿ تحديد اتجاىات أبعاد الدراسة كباعتماد مقياس ليكلأ

أيف تـ تبكيب  0,8الأربع عمى الاختيارات الخمس لمقياس , ليصبح طكؿ الفئة يقارب 
 :مقياس ليكارت عمى النحك التالي 

 قيم المتوسط المرجع لمقياس ليكارت الخماسي (07الجدول رقم )
 المتكسط المرجع المستكل

 1,8الى   1مف  غير مكافؽ بشدة
 ,62الى 1,8مف  فؽغير مكا
 3,4الى 2,6مف  محايد
 24,الى 3,4مف  مكافؽ

 5الى   4,2مف  مكافؽ بشدة
 Spssباعتماد مخرجات  من إعداد الباحثتين :المصدر
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التوزيع النسبي و المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات (08الجدول رقم )
 تنظيمية. أفراد العينة المتعمقة بمحور الثقافة ال

الانحراؼ  الاتجاه
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي

آراء 
أفراد 
 العينة

 
 

    

 
 

غير   
مكافؽ 
 بشدة

غير 
 مكافؽ

مكافؽ  مكافؽ محايد
 بشدة

 الفقرات

 3 ,3 08 ,4 907 ,0 مكافؽ
 

3, 3 6, 7 55, 
0 

31 , 
7 

 1الفقرة 

مكافؽ 
 بشدة

0, 680 4 ,25 0 3, 3 3, 3 85, 
3 

 2الفقرة 35

 51 3 ,8 10 5 82 ,3 081 ,1 مكافؽ
,7 

 3الفقرة 25

 ,11 0 90 ,3 933 ,0 موافق
7 

13, 
3 

48, 
3 

29, 
7 

 4الفقرة

 ,11 15 0 87 ,3 999 ,0 موافق
7 

45 28, 
3 

 5الفقرة 

 ,11 0 97 ,3 920 ,0 موافق
7 

8, 3 51, 
7 

28, 
3 

 6الفقرة 

 ,11 5 85 ,3 162 ,1 موافق
7 

10 40 33 
,3 

 7الفقرة 

 ,16 15 0 85 ,3 039 ,1 موافق
7 

36, 
7 

31, 
7 

 8الفقرة 

 ,11 5 0 15 ,4 820 ,0 مكافؽ
7 

46, 
7 

36, 
7 

 9الفقرة 
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 ,13 0 88, 3 976 ,0 مكافؽ
3 

13, 
3 

45 28, 
3 

 10الفقرة 

 ,10 5 ,1 96 ,3 71 ,0 مكافؽ
0 

10, 
3 

50, 
5 

جميع  30,8
فقرات 
 المحكر

 SPSS21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات  المصدر
يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه  كجكد مكافقة  عمى جؿ فقرات المحكر الأكؿ المعبر      

    عف الثقافة التنظيمية  دليؿ ذلؾ المتكسط الحسابي لايجابات  أفراد العينة  الذم قدر بػ:
كفؽ قيـ  2 ,4الى   3,4كالذم يندرج ضمف الرأم مكافؽ  المعبر عنو بالمجاؿ مف  3,96
 سط المرجع لمقياس  ليكارت الخماسي. المتك 

(التوزيع النسبي والمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات 09الجدول رقم) 
 أفراد العينة المتعمقة بمحور تمكين العاممين. 

الانحراؼ  الاتجاه
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي

 آراء أفراد العينة

غير     الفقرات
مكافؽ 
 بشدة

غير 
 ؽمكاف

مكافؽ  مكافؽ محايد
 بشدة

 ,0 مكافؽ
8535 

3, 
817 

0, 0 10, 
0 

16, 
7 

55, 
0 

18, 
3 

 1الفقرة

 ,0 مكافؽ
8123 

3, 
867 

0 8, 3 15 58, 
3 

18, 
3 

 2الفقرة

 ,0 مكافؽ
9987 

3, 
450 

3, 3 15 26, 
7 

43, 
3 

11, 
7 

 3الفقرة

 ,0 مكافؽ
9632 

3, 
567 

5 10 16, 
7 

 4الفقرة 3 ,8 6
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 ,0 مكافؽ
9794 

3, 
700 

3, 3 11, 
7 

11, 
7 

58, 
3 

 5الفقرة 15

 ,0 مكافؽ
57070 

3, 
6800 

2, 
32 

11, 
00 

17, 
36 

44, 
18 

14, 
32 

البعد 
 الأكؿ

 ,0 مكافؽ
8227 

3, 
967 

0, 0 6, 7 15, 
0 

53, 
3 

25, 
0 

 1الفقرة

 ,0 مكافؽ
8732 

3, 
683 

0 10 28, 
3 

45 16, 
7 

 2الفقرة

 ,0 مكافؽ
9994 

3, 
467 

0 20 30 33, 
3 

16, 
7 

 3الفقرة

 ,1 محايد
0393 

2, 
733 

10 35 31, 
7 

18, 
3 

 4الفقرة 5

 ,0 مكافؽ
7656 

3, 
917 

0 1, 7 28, 
3 

46, 
7 

23, 
3 

 5الفقرة

 ,0 محايد
9794 

3, 
300 

3, 3 18, 
3 

31, 
7 

38, 
3 

 6الفقرة 3 ,8

 ,0 مكافؽ
52871 

3, 
5111 

2, 
22 

15, 
28 

27, 
50 

39, 
15 

15, 
83 

البعد 
 الثاني

 ,0 مكافؽ
48713 

3, 
5956 

2, 
27 

13, 
14 

22, 
43 

41, 
67 

15, 
08 

جميع 
فقرات 
 المحكر

 SPSS21من إعداد الباحثتين باعتماد مخرجات  :المصدر
يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه كجكد مكافقة عمى جؿ فقرات المحكر الثاني المعبر     

 3العينة الذم قدر ب  , دليؿ ذلؾ المتكسط الحسابي لايجابات أفرادعف تمكيف العامميف 
كفؽ قيـ  2, 4الى  3,4كالذم يندرج ضمف الرأم مكافؽ المعبر عنو بالمجاؿ مف  5956,

 المتكسط المرجع لمقياس ليكارت الخماسي. 
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  العاممين. جدول ارتباطي بين الثقافة التنظيمية وتمكين(10الجدول رقم )
  الثقافة التنظيمية تمكيف العامميف

 التنظيميةالثقافة  1 0,597
 تمكيف العامميف 0,597  1

 SPSS21باعتماد مخرجات  من إعداد الباحثتين:المصدر
( كجكد ارتباط قكم مكجب بيف الثقافة التنظيمية كتمكيف 10نتائج الجدكؿ رقـ )أظيرت     

 α=5%كىك دالا إحصائيا عند مستكل المعنكية  5970,العامميف أيف بمغ معامؿ الارتباط  
 . %1كمك ألفا يسا

 ( يوضح العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتمكين العاممين 11الجدول رقم )
 المعممات المقدرات 80sig T اختبار فيشر المعاملبت

 
R=0,682 

F=50,453 ,0000 ,7406 ,7651 BO)الثابت( 

 ,0000=sig ,0000 ,1037 ,4620  الثقافة
 التنظيمية

 SPSS21جات باعتماد مخر  من إعداد الباحثتين:المصدر
α (,000<0,050 ,)=5%المعممات ليا دلالة معنكية عند  أف كؿ Tنلبحظ مف اختبار     

( Sig=0,000<0,05كما يبيف لنا اختبار فيشر أف الانحدار ككؿ لو دلالة معنكية لأف )
كبالتالي نرفض الفرضية الصفرية كنقبؿ الفرضية البديمة الناصة عمى كجكد علبقة بيف 

 ظيمية كتمكيف العامميف. الثقافة التن
 كىي النسبة المفسرة لتأثير الثقافة التنظيمية عمى تمكيف العامميف.  R2=0 ,682نلبحظ أف 

كيمكف القكؿ انو ليس بالضركرة أف يككف العامؿ متمكف في عممو إلا إذا كانت لو ثقافة     
يف العامميف أف يختمؼ تنظيمية عالية داخؿ المؤسسة التي يعمؿ بيا قكية كبالتالي يمكف لتمك

مف مؤسسة الى أخرل كىذا باختلبؼ البيئة التي يعمؿ بيا, كيمكف بأف درجة التمكيف لدل 
العامميف في أم مؤسسة لو علبقة بالثقافة التنظيمية السائدة بيذه  المؤسسة كتكجيو سمكؾ 
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جراءات, فالثقاف ة التنظيمية الفرد نحك مستكل مرغكب مف التمكيف باستخداـ عدة أساسيات  كا 
 مف أىـ العكامؿ التي ليا علبقة مباشرة بمستكيات التمكيف ككيفية تحقيقو لدل العامميف.

 جدول ارتباطي  بين الثقافة التنظيمية وبعدين التمكين (12الجدول رقم )
  الثقافة التنظيمية البعد الأكؿ  البعد الثاني 

 الثقافة التنظيمية  1 4520, 6120,
 البعد الأكؿ  4520, 1 4850,

 البعد الثاني 6120, 4850, 1
 SPSS21باعتماد مخرجات  من إعداد الباحثتين:المصدر
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه كجكد ارتباط متكسط بيف الثقافة التنظيمية كالبعد الأكؿ      

 α=5%كىك داؿ إحصائيا عند مستكل معنكية  4520,لمتمكيف أيف بمغ معامؿ الارتباط 
كىك  6120,, في حيف تبمغ قيمة معامؿ الارتباط لمبعد الثاني لمتمكيف ب 1%يساكم كألفا 

 .α=5ارتباط قكم مكجب كىك داؿ إحصائيا عند مستكل معنكية %
 يوضح العلاقة بين الثقافة التنظيمية وامتلاك المعمومات.  (13الجدول رقم )
 المعممات المقدرات sig t اختبار فيشر المعاملبت

R2=0,452 F=14,862 ,0000 ,7297 ,2282 Bo)الثابت( 
 Sig=0,000 ,0000 ,8553 ,2830  الثقافة

 التنظيمية
 SPSS21باعتماد مخرجات  من إعداد الباحثتين:المصدر
, كما يبيف لنا   α=5%أف كؿ المعممات ليا دلالة معنكية عند  Tمف اختبار يظير لنا      

(, في حيف بمغ sig=0,000<0,05معنكية لاف )اختبار فيشر أف الانحدار ككؿ لو دلالة 
مما يشير الى كجكد علبقة بيف المتغيريف إحصائيا كبالتالي  R2=0,452معامؿ التحديد 

كجكد علبقة بيف الثقافة : نرفض الفرضية الصفرية كنقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى 
 التنظيمية كالبعد الأكؿ لمتمكيف. 

تيجة بأف الثقافة التنظيمية ترقى الى مستكل امتلبؾ المعمكمات كيمكف تفسير ىذه الن     
نظرا الى أف العامؿ يكظؼ ثقافتو داخؿ العمؿ في الكصكؿ الى أعمى المستكيات مف 
التمكيف, كتؤثر عمى أدائو داخؿ المؤسسة, لاف امتلبؾ المعمكمات كالمعرفة عف المنظمة 



 الفصل الرابع:                                                              الدراسة الميدانية

 

82 

 

مميف  الإحساس  بممكية المنظمة, ك يفيميـ ككيفية علبقاتيا مع بيئة الخارجية سيمنح العا
كذلؾ  أدكارىـ كسمككياتيـ في تحقيؽ  نجاحات المنظمة, كما أف تكفر المعمكمات يعزز 

 الالتزاـ الذاتي للؤفراد العامميف عف طريؽ منحيـ الثقة 
  ( الثقافة التنظيمية والاستقلالية وحرية التصرف.14الجدول رقم )
 المعممات المقدرات sig t اختبار فيشر المعاملبت

R2=0,61
2 

F=34,725 ,0000 ,6235 ,7281 BO)الثابت( 

 828282
Sig=0,000 

الثقافة  4500, 8935, 0000,
 التنظيمية

 SPSS21باعتماد مخرجات  المصدر: من إعداد الباحثتين
كىذا ما يشير الى  R2=0,612مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف معامؿ التحديد بمغ       

نلبحظ أف  Tة ايجابية بيف الثقافة التنظيمية كالبعد الثاني لمتمكيف , مف اختبار كجكد علبق
كما يبيف لنا مف اختبار فيشر أف الانحدار ككؿ  α=5%كؿ المعممات ليا دلالة معنكية عند 

(  كعميو كمما سبؽ يمكننا قبكؿ الفرضية البديمة sig=0,000<0,05لو دلالة معنكية لأف )
 علبقة بيف الثقافة التنظيمية كالبعد الثاني لمتمكيف.الناصة عمى كجكد 

كيمكف تفسير ىذه النتيجة بأف الثقافة التنظيمية التي يحمميا الفرد نحك المنظمة تتحكـ       
دراؾ الفرد بالحرية في  في مستكل الاستقلبلية كحرية التصرؼ, كالتي تعبر عف إحساس كا 

المناسبة, كالعامؿ الذم يشعر بأنو ممكف يحس بأنو تحديد طرؽ أدائو لعممو كاختيار البدائؿ 
نما عنده استقلبلية كحرية اتخاذ القرارات المتعمقة  ليس تابعا للؤكامر الصادرة مف الأعمى كا 
بأسمكب عممو كجيده المبذكؿ كتككف لو مستكيات مف الرضا الكظيفي كتؤدم الاستقلبلية 

المبادئة , كاف إدراؾ العامؿ باف المشرفيف مف  لدلى العامميف الى زيادة مركنة كالابتكار كركح
حمو يقيدكف استقلبليتو يؤدم الى مشاعر سمبية تؤثر في عممو كتؤدم الى انخفاض الاحتراـ 

 كتقدير الفرد لذاتو.
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 :تكصمت دراستنا ىذه الى النتائج التالية:نتائج الدراسة
لتكزيع الكيرباء كالغاز تتمتع  تبيف مف خلبؿ استجابات أفراد العينة أف مؤسسة الكطنية-1

 ؛بثقافة تنظيمية قكية
تبيف كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية متكسطة بيف الثقافة التنظيمية ك امتلبؾ   -2

 ؛الكيرباء  كالغاز بمدينة الجمفة المعمكمات في المؤسسة الكطنية لتكزيع
كحرية التصرؼ ك الثقافة تبيف كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية ايجابية بيف الاستقلبلية  -3

ة التنظيمية في المؤسسة الكطنية محؿ الدراسة, أم كمما زادت ممارسة الاستقلبلية كحري
  ؛التصرؼ زادت الثقافة التنظيمية

عمى العمكـ تبيف كجكد علبقة إحصائية ذات أثر ايجابي بدرجة عالية بيف الثقافة  -4
 الغاز ك تمكيف العامميف.التنظيمية في مؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء ك 
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 :التوصيات
 ؛ككنو الركيزة اليامة في المنظمة يجب الاىتماـ بالعنصر البشرم -
فتح المجاؿ أماـ الباحثيف الأكاديمييف لإجراء دراسة تشخيصية لمكضكع الثقافة التنظيمية              -

ز كالأخذ ية لتكزيع الكيرباء كالغاكأثرىا عمى تمكيف العامميف عمى مستكل مؤسسة الكطن
 ؛بأفكارىـ كاقتراحاتيـ

المياـ المكمفيف إعطاء العامميف الحرية التامة في تحديد أسمكب عمميـ الذم يناسب  -
 ؛بانجازىا

 ؛نسانية بيف العماؿ داخؿ المنظمةيجب عمى الإدارة الحفاظ عمى العلبقات الإ -
 ؛كتحفيزه لانجاز عممو في المنظمة لعامؿيجب عمى الإدارة  تكفير كؿ ما يتطمبو ا -
إنشاء نظاـ معمكمات خاص لتسييؿ عممية الكصكؿ الى المعمكمات, الى جاني تكفير  -

 ؛تسييؿ عمميات الاتصاؿ في المنظمةكسائؿ اتصاؿ حديثة)انترنت(ل
أماميـ لاتخاذ القرارات كتحمؿ تكسيع مشاركة العامميف في الاقتراحات كفتح المجاؿ  -

 ؛طرةالمخا
الحث عمى الركح الجماعية كميزة أساسية لمثقافة التنظيمية في مؤسسة سكنمغاز كالعمؿ  -

 التمكينية. غمى تكجيييا لمساندة كدعـ الإستراتيجية
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 كأثرىاعنكاف الثقافة التنظيمية بحاولنا من خلال هذه الدراسة بجانبيها النظري والتطبيقي والتي كانت 

, كقد اخترنا المؤسسة الكطنية لتكزيع الكيرباء كالغاز بككنيا كنمكذجا مميفعمى تمكيف العا
 .لدراستنا

الثقافة التنظيمية تعتبر مف أىـ المككنات الرئيسية داخؿ لقد تبيف مف خلبؿ الدراسة أف 
أم  ،ما يخدـ أىدافيـ كأىداؼ المؤسسةالمؤسسة خاصة مف خلبؿ تكجيو السمككيات الأفراد ب

فيي تمعب دكرا في تماسؾ الأفراد كالحفاظ  محددات النجاح أك فشؿ المنظمات،أنيا مف أىـ 
عمى ىكية الجماعة لأنيا أداة فعالة في تكجيو سمكؾ العامميف كمساعدتيـ عمى أداء عمميـ 
بصكرة أفضؿ, فيي تميز المنظمة بملبمح تجعميا تختمؼ عف غيرىا مف المنظمات الأخرل 

ك يعتبر المكرد البشرم أىـ مصدر لمنجاح كالتفكؽ  ا,مميف بيالعا كتككف مصدر فخر كاعتزاز
كحلب لمعديد مف المشاكؿ التي تكاجو المؤسسة كىك عضك ديناميكي كيؤدم عند تمكينو الى 

سف أداء المؤسسة عند كطاقة مبدعة كخلبقة تعطي ميزة تنافسية ك تح ،أحسف النتائج
ماره بفعالية الى خمؽ قيمة لممنظمة,  فيك مكرد استراتيجي يؤدم عند استث ،الاىتماـ بو

  .كيحقؽ ليا استمراريتيا

    حث أ  ت  ق     ح ه    ع  ن      ض ع أ  ت ق             ن لان  أ ل  لأ      ف 

 .    ظ   ة    ق فة   ض ع ح ل أ          ت     ة     ض ع ه      ن أن      ى       

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الخاتمة
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قائمة المصادر 

 والمراجع
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 :قائمة المراجع بالمغة العربية

 . 2014, 1أسامة خيرم, التميز التنظيمي, دار الراية لمنشر ك التكزيع, عماف, ط -1

ألكبيسي عامر خيضر, إدارة المعرفة ك تطكير المنظمات, إسكندرية, مكتب جامعي  -2
 .2014الحديث, 

ثقة كالتمكيف, الأردف, عالـ الكتب جماؿ أندراكس كعادؿ سالـ, معاينة, الإدارة بال -3
 .2008, 1الحديث, ط

, أبك 1حذيفة تقي الديف الخطيب, التمكيف أسسو كأساليبو)دراسة بلبغية تطبيقية(, ط -4
 .2009ظبي, ىيئة أبك ظبي لمثقافة كالتراث, دار الكتب الكطنية, 

كزيع, عماف, , دار الحامد لمنشر كالت1حسيف حريـ, إدارة المنظمات منظكر كمي, ط -5
2003. 

رشيد زركاتي, تنمية الثقافة كالثقافة التنمية )إشكالية الثقافية في تنمية بالبمداف المختمفة(,  -6
 .2015دار الكتاب الحديث, الجزائر, 

زكريا مطمؽ الدكرم, أحمد عمي صالح, إدارة التمكيف كاقتصاديات تطكير الثقة, عماف,  -7
 .2009دار اليازكرم, 

مير, ثقافة التنظيمية كاستراتيجيات التغيير في المنظمات, دار اليدل, الجزائر, عباس س -8
2012. 

عادؿ عبد العزيز السف, دكر الثقافة التنظيمية كالعدالة الاجتماعية في مكافحة الفساد  -9
 .2016,دار المنظكمة, الشارقة, 

ل التمكيف التنظيمي, عادؿ البغدادم كرافد الحدراكم, الاستشراؽ الاستراتيجي كمستك  -10
 .2013, عماف, 1دار الصفاء لمطباعة كالنشر, ط
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, دار الثقافة, عماف, 3قاسـ نايؼ عمكاف, إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات الإيزك, ط -11
2000. 

 .2007, دار الفكر الجامعي القاىرة, 1محمد الصيكفي, التطكر التنظيمي, ط -12

م معاصر المنظمة العربية لمتقنيات الإدارية, القاىرة, يحي ممحـ, التمكيف مفيكـ إدار  -13
 .2006مصر,

 :المجلات

العيد عماد, نكر الديف بكعشة, الثقافة التنظيمية كمدخؿ قيمي لتحقيؽ الفاعمية  -1
 الاجتماعية, جامعة يحي فارس, المدية.

الإنسانية, سعكد أماؿ, فريجة أحمد, المقاربات النظرية لمفيكـ التمكيف, مجمة العمكـ  -2
 .2020(, جامعة محمد خيضر بسكرة )الجزائر(, 2021)02:, العدد21المجمد

شييدة ىدل, بكسيميف أحمد, أثر القيادة الإستراتيجية عمى الثقافة التنظيمية, مجمة  -3
البديؿ الاقتصادم, العدد السادس, قسـ عمكـ التسيير, كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية 

 امعة طاىرم محمد, بشار.كعمكـ التسيير, ج

عبد الحكيـ شاىد, أثر تمكيف العامميف عمى فعالية اتخاذ القرار دراسة ميدانية بالمؤسسة  -4
الكطنية للؤشغاؿ الكيربائية)كيريؼ( كحدة تقرت, مجمة العمكـ الإدارية كالمالية, 

 .2022(, جامعة الكادم )الجزائر(, 2202)02المجمد

افة التنظيمية  عمى أداء المكارد البشرية, مجمة العمكـ الإنسانية نجاة قريشي, تأثير الثق -5
 .2017, جامعة قاصدم مرباح كرقمة, الجزائر, سبتمبر30كالاجتماعية, العدد

نجكل يكسؼ جماؿ الديف كآخركف, الثقافة التنظيمية في الفكر التربكم المعاصر, مجمة  -6
, 1كية, جامعة القاىرة, العدد الثالث, جالعمكـ التربكية, معيد الدراسات كالبحكث الترب

 .2014يكليك

 :الأطروحات والمذكرات الجامعية
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البشير جندم, الثقافة التنظيمية كعلبقتيا بتمكيف العامميف لدل عينة مف عماؿ مجمع  -1
أنابيب )دراسة ميدانية بالمؤسسة الكطنية لتحكيؿ المنتكجات المسطحة مجمع أنابيب بمدينة 

(, مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر, كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية, قسـ برج بكعريريج
 .2018-2017المسيمة,  -عمـ النفس, جامعة محمد بكضياؼ

بالعربي جمعة، تمكيف العامميف ك أثره عمى الأداء الكظيفي )دراسة حالة مؤسسة  -2
ية ك عمكـ التسيير، قسـ اتصالات جزائر(، شيادة ماستر، كمية عمكـ الاقتصادية ك تجار 

 .2016عمكـ التسيير،  جامعة غرداية، 

بكعبدالميكة كداد، بكشناؽ فاطمة، أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة دراسة حالة  -3
كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير بجامعة جيجؿ، مذكرة مقدمة لاستكماؿ 

عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ  لمتطمبات نيؿ شيادة الماستر في
 .2021,  2020التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة جيجؿ، 

رياض أبازيد، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، أثر الثقافة التنظيمية في أداء العامميف،   -4
 .2015دراسة ميدانية في كزارة التربية ك التعميـ في الأردف سنة 

زناتي فريحة، نكراتي مناؿ، الثقافة التنظيمية كأثرىا عمى أداء العماؿ داخؿ المؤسسات  - 5
، -الككالة التجارية حاسي بحبح -الشركة الجزائرية لتكزيع الكيرباء كالغاز  -دراسة ميدانية 

، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع، كمية العمكـ الإنسانية ك الاجتماعية
 .  2019- 2018قسـ عمـ الاجتماع ك الديمكغرافيا،  جامعة الجمفة، 

عبد الكريـ محمكد دعفكس, اثر تمكيف العامميف في الكلاء التنظيمي )دراسة تطبيقية  -6
عمى فركع مصرؼ الصحارم بالمنطقة الغربية(, قدمت ىذه الدراسة ضمف متطمبات 

في الإدارة, كمية الاقتصاد, قسـ الإدارة, الحصكؿ عمى درجة الإجازة العالية)الماجستير(
 . 2020-2019جامعة الزاكية, 

عمر جياد عبد الرحيـ محمدية، أثر التمكيف الكظيفي في السمكؾ الإبداعي لدل  -7
العامميف في ىيئة تنشيط السياحة الأردنية، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ 
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ماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، كانكف عمى درجة الماجستير في إدارة الأع
 .2016الثاني

عطاء الله فاطمة، تمكيف رأس الماؿ البشرم كإستراتيجية لتطكر المؤسسة الاقتصادية  -8
)دراسة ميدانية عمى عينة مف عماؿ المؤسسة الكطنية لمنقؿ لمسكؾ الحديدية بالجزائر(، 

، جامعة الجزائر  . 2019(، الجزائر،2) شيادة دكتكراه تخصص عمكـ

عمكم بشرل, إستراتيجية تمكيف العامميف كفاعميتيا في تفكيض السمطة, دراسة ميدانية  -9  
, مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع , كمية -كلاية قالمة–ببمدية النشماية 

ـ الاجتماع,  العمكـ الإنسانية كالاجتماعية,  تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ, قسـ عم
 .12, ص2020 – 2019, قالمة, 1945مام  8جامعة 

كرمية تكفيؽ، تمكيف العامميف دراسة حالة شركة الإسمنت بسكر الغزلاف، مذكرة   -10
مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك 

 .2008- 2007ر،عمكـ التسيير، فرع إدارة أعماؿ، جامعة الجزائ

فطحيزة عمار ياسيف، تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف، دراسة حالة مؤسسة  -11
اتصالات الجزائر بالكادم، مذكرة مقدمة كجزء مف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمكـ 

ة محمد التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامع
 .2019 - 2018خيضر بسكرة،  

فاتف محمكد عبد الرحمف الممفكح، تمكيف العامميف كدكره في تحقيؽ الأىداؼ   -12
الإستراتيجية لمجامعة الإسلبمية بغزة،  دراسة مقدمة لاستكماؿ متطمبات الحصكؿ عمى درجة 

سات العميا،  تخصص الماجستير في القيادة ك الإدارة في أكاديمية الإدارة ك السياسة لمدرا
 .2016القيادة ك الإدارة، جامعة الأقصى، غزة،

فاطمة دريدم، أنماط السمطة الإدارية ك علبقتيا بالثقافة التنظيمية،  دراسة ميدانية  -13
بالمؤسسة العمكمية الإستشفائية بشير بف ناصر، رسالة دكتكراه،  كمية العمكـ الإنسانية، قسـ 

 .2018د خيضر، بسكرة،عمـ الاجتماع،  جامعة محم
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مرزكؽ فاتح، أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء المكارد البشرية دراسة ميدانية لشركة -14
مغرب بايب بالمسيمة، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي في عمكـ 

امعة محمد التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، ج
 .2018-2017بكضياؼ، المسيمة،

محمد بشير, الميارات السمككية لدل القائد الإدارم كعلبقتيا بتمكيف جماعات العمؿ  -15
(كلاية باتنة scinatبالمؤسسات الصناعية )دراسة ميدانية بشركة الاسمنت عيف التكنة )

نسانية كالاجتماعية, قسـ عمـ أنمكذجا(, أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه, كمية العمكـ الإ
 .2020-2019(, 1النفس كعمكـ التربية كالأرطفكنيا , جامعة باتنة )

معف أحمد الصالح، أثر التمكيف الإدارم عمى الأداء الكظيفي، مذكرة مقدمة لنيؿ  -16
 .2018متطمبات شيادة الماجستير، إدارة الأعماؿ،  الجامعة الافتراضية السكرية، 

ة عماد، أثر إستراتيجية تمكيف المكارد البشرية في تحسيف الأداء المستداـ في مسا عدي  -17
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات،  مذكرة مقدمة ضمف 
متطمبات نيؿ شيادة دكتكراه عمكـ في العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، كمية العمكـ 

سيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ الت
(1 ،)2019- 2020. 

كلد حمف سيد محمد،  أىمية تمكيف العامميف في تدعيـ أداء المؤسسة دراسة حالة   -18
المؤسسة المكريتانية لمنقؿ البحرم، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى شيادة 

الاقتصادية ك العمكـ التجارية كعمكـ التسيير، قسـ الماجستير في عمكـ التسيير، كمية العمكـ 
 .2011- 2010(،3عمكـ التسيير، جامعة الجزائر )
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 قائمة الملاحق
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 ( أداة الدراسة01الممحق رقم) 

 

 استمارة بحث  

 

 

 

 

 

 نحف بصدد إعداد مذكرة تخرج تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ   

ىذه الاستمارة , راجيا منكـ الإجابة عنيا بكؿ مكضكعية كذلؾ  يشرفني أف أضع بيف أيديكـ  
 في الإجابة المختارة.× بكضع علبمة 

 مع العمـ أف بيانات ىذه الاستمارة سرية كلا تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط.

 

                                                                   :إعداد الطالبتين
 :راف الأستاذإش

 د.لقبج حمزة موساوي أسماء

 واصل سهام مريم

 2023/2024 :السنة الجامعية

 أثر الثقافة التنظيمية عمى تمكين العاممين

 جمفة(دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز)مدينة ال
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 البيانات الشخصية :المحور الأول

 :الجنس -1     

 أنثى  ذكر

 :المستوى التعميمي-2     

 ابتدائي                      متكسط                     ثانكم                   جامعي

 خرل تذكر..........أ 

 :الخبرة المهنية-3     

 سنكات 10الى  5سنكات                                        مف  5أقؿ مف 

 فما فكؽ  16سنة                                     15الى  11مف 

 

 الثقافة التنظيمية :المحور الثاني 

أكافؽ  العبارات  الرقـ
 بشدة

غير  محايد أكافؽ
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

يؤمف الأفراد العاممكف باف القيـ كالمعتقدات تمثؿ  01
 ميراثا يمكف نقمو مف جيؿ الى آخر داخؿ المنظمة.

     

      تكفر المؤسسة لمعامميف فرص التدريب كالتطكير. 02
تيتـ إدارة المؤسسة بالحكافز المعنكية التي تساىـ  03

 ا.في زرع الثقة لدل أعضائي
     

     تيتـ إدارة المؤسسة بتطكير ثقافات تتناسب كبيئة  04
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 عمميا.
تشجيع إدارة المؤسسة عمى إشاعة القيـ التي تدعـ  05

 كتركز عمى التعاكف بيف العامميف.
     

تشجيع المؤسسة عمى إشاعة ركح المسؤكلية  06
 الجماعية عف نجاح أك فشؿ المؤسسة كمنظمة.

     

لمنظمة عمى تشجيع ك تحفيز العامميف تعمؿ ا 07
 المبدعيف عمى تقديـ أفكار جديدة.

     

تعمؿ المؤسسة عمى إيجاد نكع مف الالتزاـ كالكلاء  08
بيف العامميف كتغميب ىذا الالتزاـ عمى المصالح 

 الشخصية.

     

تتجو الجيكد دائما نحك تحقيؽ الأىداؼ  09
 الإستراتيجية.

     

بتطكير المكارد البشرية كمعنكيات  تيتـ المؤسسة 10
 المكظفيف كالعمؿ الجماعي.

     

 

 تمكين العاممين :المحور الثاني

السيكلة بمكاف عممي الحصكؿ عمى المعمكمات التي  مف 11
 احتاجيا.

     

أمتمؾ الجكانب الفنية ك الإدارية اللبزمة لمحصكؿ  12
 غمى المعمكمات كتبادليا.

     

ؤسسة المعمكمات التي تمكننا مف تتكفر في الم 13
الإجابة عمى جميع الأسئمة كالمشاكؿ التي نكاجييا 

 في العمؿ.

     

أحرص عمى أف يطمع الآخريف عمى المعمكمات  14
 الخاصة بالمنظمة كلا أحجبيا عنيـ.
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أثؽ بقابميات الأفراد العامميف معي في تقديميـ  15
مسؤكلية  المعمكمات الصحيحة كاستعدادىـ لتحمؿ

 ذلؾ.

     

يتصرؼ الآخريف معي بحرية انطلبقا مف شعكرىـ  16
 بالمسؤكلية مف تكفر المعمكمات التي لدييـ.

     

      لدم رؤية كاضحة عف أىداؼ المنظمة كغاياتيا. 17
أسيـ بكضع خطط كاستراتيجيات المنظمة التي  18

 تحقؽ أىدافيا.
     

لمناطة بي كمناقشة أمتمؾ حرية أداء الأعماؿ ا 19
 أفكارم مع الإدارة العميا.

     

أمتمؾ صلبحيات تصحيح الانحرافات عند كقكعيا  20
 دكف الرجكع الى الرئيس المباشر.

     

لا ارغب باف تمارس عمي رقابة شديدة كمباشرة مف  21
 الأعمى بحيث تحد مف قدراتي الإبداعية.

     

مات التي امتمكيا أحيانا يتحدد تصرفي بحكـ المعمك  22
لحؿ المشكلبت كاتخاذ القرارات دكف  الرجكع الى 

 الرئيس المباشر.
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 (انهيكم انتنظيًي نهًؤضطت20انًهحق رقى)                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم العلاقات التجارية

 الوكالة التجارية الجلفة شرق 

 الوكالة التجارية الجلفة غرب

 
 الوكالة التجارية عين وسارة

 
 الوكالة التجارية مسعد

 
 الوكالة التجارية حسي بحبح

 

 مصهحت تقنٍاث انكهزباء مسعذ   

 عٍه وسارةمصهحت تقنٍاث انكهزباء   

 

 مصهحت تقنٍاث انكهزباء انجهفت

 

 مسعدمصهحت تقنٍاث انغاس     

 عين وسارة صهحت تقنٍاث انغاسم  

 الجلفة مصهحت تقنٍاث انغاس

 المدير مديرية التوزيع بالجلفة

 

 مصهحت تقنٍاث انكهزباء   الإدرٌسٍت  

 كهزباء حاسً بحبحمصهحت تقنٍاث ان

 الإدريسية   مصهحت تقنٍاث انغاس  

 الوكالة التجارية حد الصحاري حاسي بحبح مصهحت تقنٍاث انغاس  

 
 الوكالة التجارية عين الإبل

 فة الجديدةالوكالة التجارية جل

 

 الوكالة التجارية   الإدريسية

 

 الوكالة التجارية البيرين 

 الوكالة التجارية فيض البطمة

 الوكالة التجارية سيدي لعجال 

 حذ انصحاريمصهحت تقنٍاث انكهزباء   

 

 سٍذي نعجال مصهحت تقنٍاث انكهزباء   

 

 فٍض انبطمتمصهحت تقنٍاث انكهزباء   

 

 قسم التخطيط الكهرباء والغاز

 قسم إدارة الصفقات 

 مصلحة بالشؤون القانونية أمانة المديرية 

 مصلحة الوسائل العامة

 قسم المحاسبة والمالية مهندس الأمن

 مكلف بالأمن الداخلي مصلحة استغلال الأنظمة المعلوماتية

 

نفيذ الأشغال الكهرباء قسم الدراسات وت

 والغاز

 قسم الموارد البشرية

 ءقسم   تقنيات الكهربا قسم تقنيات الغاز

 مكلف بالاتصال


