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الحمد Ϳ رب العالمین، والصلاة والسلام على أشرف المرسلین محمدا 
  :علیھ أفضل الصلاة وأزكى التسلیم، أما بعد

أشكر الله العلي القدیر أولا وأخیر على توفیقھ لنا لإتمام ھذا العمل 
  .وأولى بھما المتواضع، فھو عز وجل أحق بالشكر والثناء

لا یشكر الله من لا یشكر : " وانطلقا من قولھ علیھ الصلاة والسلام 
الأستاذ الدكتور علي فإنني أتقدم بالشكر الجزیل لأستاذي القدیر " الناس
الذي أشرف على انجاز ھذه المذكرة ، حیث بفضل الله تعالى ثم بفضل  لونیس

  .المتواضعنصائحھ وتوجیھاتھ  أتممنا ھذا العمل 

سكیكدة، عنابة : كما أتقدم بالشكر والتقدیر لكل أساتذتي في جامعات
وسطیف، دون أن أنسى كل من ساعدنا من قریب أو من بعید ، ولھم مني 

  .  جمیعا كل التقدیر والاحترام
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 مقــــــــــــــــــــــدمــــة 
 

  أ
 

  مـــقدمة 

، والاھتمام بالعنصر البشري موضوع ومتعددةإن القضایا المتعلقة بالبعد البشري كثیرة     

ُجمع في مجملھا على أھمیة متنوعةفي كتب الإدارة والسلوك بأشكال إلیھ وتم التطرق معروف  ، ت

والتدریب الاختیار والانتقاء ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب، وتطویر الإمكانیات 

ذلك من  والمحافظة على الموظفین وإعطائھم الحوافز والمكافآت المادیة والمعنویة، إلى غیر

  .الفردیة والجماعیةأسالیب التحفیز وتطویر الأداء والعلاقات 

شركات مختلف یبرز من بین ھذه القضایا موضوع ما زالت الإدارات العالمیة في  حیث

، خاصة لما لھ من تأثیر مباشر النفسي ورعایة وھو موضوع التمكینتتناولھ باھتمام لم العالم، 

على اتجاھات العمال وحالتھم النفسیة داخل مؤسساتھم، فإما أن یكون حافزا ودعما وإما أن یكون 

، ومن بین أھم السلوكات الایجابیة التي تنتج عن التمكین النفسي نجد السلوكات التطوعیة العكس

  .دة لكل ما ھو داخل التنظیم، وھذا ما یعرف بسلوك المواطنة التنظیمیةوتقدیم الدعم والمساع

وتأثیره  النفسي لذلك سنحاول من خلال ھذه الدراسة تسلیط الضوء على موضوع التمكین

على المواطنة التنظیمیة لأفراد الحمایة المدنیة بولایة سكیكدة، ولتحقیق ذلك قمنا بتنظیم الدراسة 

  .حسب الخطة التالیة

  ،فصول أربع ویضم : لجانب النظريا

بدأنا الدراسة بتقدیم فصل تمھیدي نعرض من خلالھ إشكالیة الدراسة  :الفصل الأول

وفرضیاتھا، ثم أھمیتھا وأھدافھا، مصطلحات الدراسة، وأخیرا الدراسات السابقة التي تطرقت 

  .والتي استفدنا منھا في دراستنا لنفس متغیرات الدراسة

 ،ویحتوي على مختلف الأفكار المرتبطة بالتمكین النفسي النفسي، التمكین: الثاني فصلال

  .انطلاقا من تقدیم ماھیة التمكین، أبعاده وأسالیبھ، وصولا إلى أھمیة التمكین ومعوقاتھ

والذي یحتوي عل مختلف الأفكار المتعلقة بالمواطنة  ،المواطنة التنظیمیة :الثالث فصلال

  .التنظیمیة، من مفاھیم ومصطلحات قریبة، أبعادھا وأھمیتھا، وأخیرا معوقاتھا وآثارھا التنظیمیة



 مقــــــــــــــــــــــدمــــة 
 

  ب
 

 ھونعرض من خلال، المواطنة التنظیمیةتأثیره على التمكین النفسي و: الرابعصل الف

توصلنا إلیھ في وجھة نظرنا في تأثیر التمكین النفسي على المواطنة التنظیمیة من خلال ما 

  .الفصلین السابقین

   :ثلاث فصولضم ی: الجانب التطبیقي

ویحتوي على الدراسة الاستطلاعیة والدراسة  ،الدراسة المیدانیة: الخامسصل الف

الدراسة بالإضافة إلى أدوات جمع البیانات  ، عینةموضحین فیھ المنھج المستخدم ،الأساسیة

  .والأسالیب الإحصائیة المعتمدة في الدراسة

صائص بالخیحتوي على البیانات المتعلقة  ،تفریغ البیانات والتعلیق علیھا :السادس فصلال

الدیمغرافیة، واستجابات أفراد العینة على مختلف أبعاد كل من مقیاس التمكین النفسي ومقیاس 

  .نة التنظیمیةالمواط

من خلالھ بتحلیل النتائج  اوقمن ،تحلیل النتائج على ضوء الفرضیات: السابعفصل ال

مختلف  من والتحقققة، ء فرضیات الدراسة والدراسات السابالمتحصل علیھا في ضو

ع والنتائج النھائیة متبوعة ببعض الاقتراحات التي تتعلق بموض قمنا بتقدیمالفرضیات، وبعدھا 

  .الدراسة

إلیھ، تلیھا مختلف المراجع المعتمدة والملاحق  ناتوصلختمنا الدراسة بتقدیم خاتمة لما ثم 

  .في الدراسة المستخدمة
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  :إشكالیة الدراسة - 1

ً  الزمن من عقدین منذ العالم یشھد      والإدارة الاقتصاد منظومة تشكیل تعید مؤثرة قوى بروز تقریبا

ً  وتستدعى  الدرجة العولمة، في القوى ھذه أھم وتتمثل ، التنظیمیة الاستراتیجیات في أساسیا تغیرا

 الاقتصادیة الھیاكل في والتغیر المنافسة، حدة زیادة الجدیدة، التكنولوجیا التعقید، من العالیة

  .والسیاسیة

 والاستجابة التكیف سریعة تكون أن وعلیھا أشكالھا بكافة المنظمات على القوى ھذه وتنعكس

 ظھور ذلك واكب ، وقد استمراریتھامكانتھا و على تحافظ أن تستطیع حتى المبادرة زمام وأخذ

  .التنظیمي ومن أبرزھا مفھوم التمكین الأداء وتحسین لتطویر تسعى التي المفاھیم من العدید

وفي ظل مسؤولیة القادة والمدیرین عن فشل أو نجاح المنظمات، أصبح الاھتمام بالإنسان 

وبإدارتھ وتوجیھھ وتحفیزه یفوق غیره من الأمور الأخرى المتعلقة بالمال، والتقنیة، والھیاكل 

المواقف، والانطباعات والغرائز متعدد التنظیمیة، وذلك لكونھ یزخر بقدرات كثیرة ملموسة، فھو 

والدوافع التي لا ترى، وتصعب ملاحظتھا وقیاسھا، لذلك برز من بین الموضوعات المتعلقة بالبعد 

  .البشري موضوع التمكین كأحد المفاھیم الإداریة الحدیثة في الألفیة الثالثة

وتحفیزھم   والعمالبإقامة وتكوین الثقة بین الإدارة  يیھتم بشكل رئیس النفسي ومفھوم التمكین

لإدارة والعمال، أو كما م في اتخاذ القرار وكسر الحدود الإداریة والتنظیمیة الداخلیة بین اومشاركتھ

فالشركات والمؤسسات الرائدة تدرك أن ". نحن"مقابل " ھم " في أدبیات الإدارة  ھیطلق علی

كین ولا شك أن الاھتمام بمفھوم تم. الاھتمام بالعنصر البشرى ھو السبیل للمنافسة وتحقیق التمیز

ً للمؤسسات والشركات في العالم العربي  العمال ً أساسیا ً في ظل والجزائر یشكل عنصرا خصوصا

في حاجة ماسة للتغییر  الجزائرن قطاع الأعمال في وفقا لذلك فإ ،التغیرات المتسارعةالتحدیات و

  .وتبنى ممارسات وسیاسات تتلاءم مع المتطلبات  والتطورات المعاصرة

من الموضوعات الإداریة الحدیثة والتي لم تحظى حتى  العمالویعتبر موضوع دراسة تمكین 

تمكین إلا أن أدبیات التمكین تنزع إلى ال أھمیةوعلى الرغم من . الآن باھتمام الدارسین والباحثین

  .ملائم لجمیع المنظمات في مختلف الظروفنھ ألة فیما یتعلق بالمفھوم على وجھ نظر شام

ظي موضوع التمكین باھتمام الباحثین والدارسین لمعرفة محدداتھ ونتائجھ، حیث ححیث 

توصلت العدید من الدراسات إلى وجود علاقة ایجابیة بین التمكین من جھة، والرضا الوظیفي 
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والإبداع الوظیفي والالتزام التنظیمي وسلوك المواطنة والثقة والقیادة التحویلیة والأداء من جھة 

  )499، ص2010یاض أبا زید، ر(. أخرى

الصلاحیات والمسؤولیات، وتشجیعھم على  العمالیعني إعطاء  النفسي مفھوم التمكینو

المشاركة والمبادرة باتخاذ القرارات المناسبة ومنحھم الحریة والثقة لأداء العمل بطریقتھم دون 

را أساسیا لنجاح المنظمات، عنص الوھو ما یجعل الاھتمام بمبدأ تمكین العم تدخل مباشر من الإدارة

  .وخلق رباط قوي بین المنظمات وأفرادھا

  

من المفاھیم المعاصرة التي ترتقي بالعنصر البشري في النفسي فمفھوم التمكین وبالتالي 

المنظمة المعاصرة إلى مستویات راقیة من التعاون وروح الفریق والثقة بالنفس والإبداع والتفكیر 

یتمركز حول منح العمال  هت التعریفات والمفاھیم، فإن جوھروإن اختلف ،المستقل وروح المبادرة

 حریة في أداء العمل ومشاركة أوسع في تحمل المسؤولیة ووعي أكبر بمعنى العمل الذي یقومون بھ

  .والشعور بالأھمیة وروح المسؤولیة

على اھتمام  التنظیمیة التي أنتجھا الفكر التنظیمي المعاصر واستحوذتومن بین المفاھیم 

نجد سلوك المواطنة  والإداريالكثیر من الباحثین والممارسین في مجال السلوك التنظیمي 

وضمان مكانتھا  التنظیمیة، ھذا الأخیر یساھم وبشكل كبیر في الارتقاء بمستوى أداء المنظمة

حول والوقوف أمام تحدیات عصر المنافسة والتغییر، ویدور محور سلوك المواطنة التنظیمیة 

الموظف أو العامل الذي یعد أھم الموارد التنظیمیة وباختفائھ لا یتصور وجود أي أساس تنظیمي، 

وھو ركیزة تطور وتقدم أي مؤسسة أو مجتمع، فالعدید من المجتمعات وصلت إلى قمة التطور 

تطاعت والازدھار في مختلف المجالات بسبب الأھمیة المعطاة لمواردھا البشریة، فالیابان مثلا اس

التربع على عرش التقدم التكنولوجي لیس بما تملكھ من موارد طبیعیة بل بما تملكھ من موارد 

  .بشریة

وفي خضم ما نعیشھ من صراعات تنظیمیة وإداریة، وما تشھده الساحة من تغییرات 

متسارعة، أضحت المؤسسات الوطنیة بحاجة ماسة إلى إیجاد مناخ یساعد العمال على العمل 

وصلاحا لمجتمعھ ووطنھ، أكثر ولاء وانتماء لمؤسستھ،  العامل بذلك ، ویصبحوالإبداع اجوالإنت
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ویظھر بذلك لدیھ سلوك المواطنة التنظیمیة أو السلوك التطوعي الاختیاري الھادف إلى الارتقاء 

بمستوى كفاءة وفعالیة ھذه المؤسسات، دون ربط ھذا السلوك بالحصول على أي مردود مادي أو 

  .مقابل ذلك معنوي

كما تعد مؤسسات القطاع العام في الجزائر من أكبر المؤسسات التي تعاني العدید من المشاكل 

التنظیمیة والإداریة، خاصة المتعلقة بعلاقة العمال مع الإدارة من جھة، أو المركزیة والبیروقراطیة 

راعات لا خروج منھا، في التسییر من جھة ثانیة، وفي كلتا الحالتین یجد العمال أنفسھم في ص

المؤسسة، ویعود ذلك بالسلب  الشعور بالإحباط والدونیة، والتخوف من مكانتھم في مویتولد لدیھ

دائھم المھني والتزامھم التنظیمي وولائھم وانتمائھم للمؤسسة، وھي كلھا مشاكل تستدعي على أ

تیب المؤسسة وخلق ووضع خطط وبرامج من شأنھا إعادة تر ، ودراسة الوضع، التدخل العاجل

  .مناخ وبیئة تنظیمیة محفزة ومشجعة على العمل والإبداع والولاء 

ووقوفا عند ھذه الوضعیة التنظیمیة سنحاول من خلال دراستنا ھذه، إلقاء الضوء على 

ر مباشر على مجمل السلوكیات العمالیة والنشاطات التنظیمیة یولھ تأث ،ھام جدا يموضوع تنظیم

مؤسسة الحمایة المدنیة باعتبارھا مؤسسة في النفسي  الوقوف على حال التمكین لالأخرى، من خلا

، وذلك من خلال الإجابة أفرادھالدى  ومدى تأثیره على سلوك المواطنة التنظیمیة جزائریة ھامة،

  : السؤال الرئیسي التاليعلى 

وتحت  المدنیة ؟ أفراد الحمایةعلى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى النفسي  التمكین ھل یؤثر

  : ھذا السؤال ندرج مجموعة من التساؤلات الجزئیة والمتمثلة في

 ؟أفراد الحمایة المدنیة لدى  المواطنة التنظیمیةو النفسيالتمكین  كل من ما مستوى 

  في العمل، الكفاءة الاستقلالیة في العمل، أھمیة العمل(تؤثر أبعاد التمكین النفسي ھل 

 ؟دى أفراد الحمایة المدنیة على سلوك المواطنة التنظیمیة ل )العملفي والشعور بالتأثیر 

  :فرضیات الدراسة - 2

  :الفرضیة العامة 

 .لى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة التمكین النفسي  یؤثر ع
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  :الفرضیات الجزئیة

 .دى أفراد الحمایة المدنیة ؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لتأھمیة العمل  .1

 .ؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة الاستقلالیة في العمل ت .2

 .ظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیةؤثر على سلوك المواطنة التنفي العمل ت) لجدارة ا(لكفاءة ا .3

 .لدى أفراد الحمایة المدنیةؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة یفي العمل بالتأثیر  الشعور .4

التمكین  في مستوى أفراد الحمایة المدنیة بسكیكدةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین  .5

 .سلوك المواطنة التنظیمیة حسب السن النفسي و

التمكین في مستوى  أفراد الحمایة المدنیة بسكیكدةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین  .6

 .سنوات الخدمةسلوك المواطنة التنظیمیة حسب  النفسي و

  :أھمیة الدراسة - 3

تنبع أھمیة ھذه الدراسة في كونھا من أوائل الدراسات التي تناولت ھذا الموضوع في 

مؤسسات في الجزائر، الالجزائر، وكونھا كذلك تتزامن مع مرحلة ھامة وحساسة جدا تمر بھا 

والصراعات بین العمال والإدارة من جھة، وبین المؤسسات خاصة من حیث المشاكل التنظیمیة 

من جھة أخرى، والتي أدت إلى خلق ھوة بین العمال ومؤسساتھم، وبین المواطنین ودولتھم من 

  .جھة أخرى

وتزید أھمیة ھذه الدراسة بالنظر إلى ما حققتھ العدید من المؤسسات العربیة والعالمیة من 

بمواردھا البشریة، وبناء ركائز تنظیمیة متینة أساسھا البناء النفسي رقي وازدھار نتیجة اھتمامھا 

  .وجعلھ جزءا من المؤسسة التي یعمل بھاللعامل وتربیتھ على التمسك بالمبادئ والأخلاق النبیلة 

كما أننا في دراستنا ھذه سنسلط الضوء على مؤسسة وطنیة ھامة ولا یمكن الاستغناء عنھا، 

الأفراد والممتلكات ومن ینقد الأرواح أثناء الحوادث والكوارث، لذلك فھم وأفرادھا ھم من یحمي 

بحاجة إلى تمكین نفسي، ونحن بحاجة إلى سلوكاتھم وأعمالھم ومھامھم النبیلة، من ھنا تنبع أھمیة 

  .دراستنا
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  :أھداف الدراسة - 4

والعملیة، حیث تتمثل نسعى من خلال ھذه الدراسة تحقیق مجموعة من الأھداف العلمیة   

  :ھذه الأھداف في

 .معرفة مدى إدراك أفراد الحمایة المدنیة بسكیكدة للتمكین النفسي .1

معرفة مدى سلوك أفراد الحمایة المدنیة لسلوك المواطنة التنظیمیة والسلوكات  .2

 .التطوعیة

دى أفراد الحمایة معرفة مدى تأثیر التمكین النفسي على سلوك المواطنة التنظیمیة ل .3

 .المدنیة 

إثراء المكتبة الجامعیة بمعلومات في كل من موضوع التمكین و موضوع المواطنة  .4

 .التنظیمیة

 النفسي جمع اكبر قدر ممكن من التراث الأدبي والدراسات العلمیة المتعلقة بالتمكین .5

 .والمواطنة التنظیمیة

 .في المؤسسات الجزائریة یمیة  المواطنة التنظ و النفسيالوقوف على واقع التمكین  .6

 .معرفة مدى وعي العمال في الجزائر بمجال التمكین  والمواطنة التنظیمیة .7

وحقائق یمكن الاستفادة منھا في مجال السلوك التنظیمي، والعمل الوصول إلى نتائج  .8

 .الإداري في المؤسسات الجزائریة

  :مصطلحات الدراسةتحدید  - 5

  : العمالتمكین  1- 5

 :لغة  -  أ

وقد وردت مادة " مكَن"مصدر للفعل مكّن وھو من مزید الثلاثي والأصل " التمكین"

مكنھ الله من " مكن: ("في كتب اللغة ولم تخرج عن أصل وضعھا، قال الجوھري" مكن"

الشيء وأمكنھ منھ بمعنى، واستمكن الرجل من الشيء وتمكن منھ بمعنى، وفلان لا یمكنھ 

  .أي لا یقدر علیھ: النھوض

  ،الجوھري( .أمكنت الضبة جمعت بیضھا في بطنھا: الكسائيقال  ،بیض الضب :مكْنوال
  )5، ص2005
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وقد مكنت الضبة وھي مكون، وأمكنت وھي ممكن إذا جمعت ": العرب لسان في وجاء

  "البیض في جوفھا

یھدى لأحدنا الضبة  -صلى الله علیھ وسلم-لقد كنا على عھد رسول الله " :أبي سعیدوفي حدیث  

؛ المكون التي جمعت المكن وھو بیضھا، "المكون أحب إلیھ من أن یھُْدى إلیھ دجاجة سمینة

إن بني فلان لذوو مَكِنة من : والمَكِنة التمكن؛ تقول العرب ،الضبة المكون التي على بیضھا: وقیل

  .السلطان أي تمكن

لجمع مكانات ولا یجمع جمع تكسیر وقد وا ،والمكانة المنزلة عند الملك :ابن سیدهوقال  

وتمكن من الشيء واستمكن ظفر، والاسم . مَكُن مكانة فھو مكین، والجمع مكناء، وتمكَّن كَمَكن

     . من كل ذلك المكانة

أنا أمكنھ بمعنى : یقال أمكنني الأمر، یمكنني فھو ممكن، ولا یقال: لسان العربوجاء في 

  ).415ـ412ص،  ابن منظور(.        أستطیعھ

المكان عند أھل اللغة الموضع ": مكن"عند مادة  المفردات في غریب القرآنوجاء في 

الحاوي للشيء، وعند بعض المتكلمین أنھ عرض وھو اجتماع جسمین حاوٍ ومحويّ، وذلك أن 

ً بالمحوي، فالمكان عندھم ھو المناسبة بین ھذین الجسمین،  یكون سطح الجسم الحاوي محیطا

ً سوىمكا :قال ً ضیقا ً، نا ھُ ومكنت لھ فتمكن: ویقال ،وإذا ألقوا منھا مكانا نت وھناك العدید من . مَكَّ

 ،أولم نمكن لھم  ،ولقد مكناكم في الأرض ولقد مكناھم فیما إن مكناكم فیھ: المواضع نذكر منھا

: مكان ومكانة، قال تعالى: وأمكنت فلانا من فلان ویقال ،..ولیمكنن لھم دینھم الذي ارتضى لھم

  . " على مكاناتكم":وفي قراءة أخرى"  اعملوا على مكانتكم"

أي متمكن ذي قدر ومنزلة، ومَكَنات الطیر ومَكُناتھا  "ذي قوة عند ذي العرش مكین": وقولھ

ه   )471 ، صالراغب الأصفھاني( .مقارُّ

استعملت بمعانٍ عدیدة متقاربة لا تخرج عن أصل  مكـنومما سبق نخلص إلى أن مادة 

الاستعمال فقد استعملت بمعنى القدرة على الشيء والظفر بھ، وكذلك بمعنى السلطان والقدر 

  .والمنزلة

 من) أمكنھ( سلطانا، علیھ لھ جعل أي لھ في الشيء ) مكّن( فإن  الوسیط المعجمفي   أما

  )08، ص2008نجاح القاضي، (. علیھ ویسر وسھل وقدرة سلطانا علیھ لھ جعل أي الشيء
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 حیث ومشتقاتھا، التمكین لكلمة ومطول مفصل تعریف ورد المحیط محیط معجم وفي 

 كما علیھ،  واستطاع قدر أي الأمر من استمكن ورسخ، ومتن قوى أي الشيء) مكّن(أن

أحمد الخطیب، ( .الممكن للشخص القدرة إعطاء أنھ على التمكین "إكسفورد" القاموس یعرف

   )29ص ،2009عادل معایعة، 
 Invest(أو قانونیة ) Autorize(وفي اللغة الإنجلیزیة یعني منح سلطة رسمیة لشخص ما، 

with legal power( ، بالانجلیزیة والفرنسیةوھو "Empowerment" وھذا المفھوم ،

نعني التمكین، وعندما ، أي القوة، وإذا ترجمناھا إلى العربیة، فنحن powerمشتق من كلمة 

نعرف التمكین كمفھوم إداري، فغالبیة التعاریف تتفق على أن التمكین یختص بمنح الموظف 

السلطة المتعلقة بالأعمال والمھام ضمن تخصصھ الوظیفي، وتحریره من الضبط المحدد 

د بن خال( .عن طریق التعلیمات، ومنحھ الحریة لتحمل مسئولیة آرائھ، وقراراتھ، وتطبیقاتھ

  ).13، ص2009سلیمان الرشودي، 

  اصطلاحا  - ب

بالمشѧاركة فѧي المعلومѧات، وفѧي  للعمѧالتلѧك العملیѧة التѧي یسѧمح مѧن خلالھѧا  العمالیمثل تمكین 

التدریب والتنمیѧة، والتخطѧیط والرقابѧة علѧى مھѧام وظѧائفھم بغیѧة الوصѧول إلѧى النتѧائج الإیجابیѧة فѧي 

أحد المداخل الحاكمѧة لتحسѧین  العمالالعمل وتحقیق الأھداف الفردیة والتنظیمیة، ویعد مدخل تمكین 

، والالتѧزام العمѧالجیѧة، والرضѧا الѧوظیفي لѧدى جودة الخدمة، وتحقیق رضѧاء العمѧلاء وزیѧادة الإنتا

  .   التنظیمي، والفعالیة التنظیمیة

  :التمكین النفسي 

ُل حالة ذھنیة داخلیة تحتاج إلى تبنيالنفسي  التمكین فر اتوت لكي ،لھذه الحالة من قبل الفرد وتمث

واختیار النتائج  ،قراراتھھ الثقة بالنفس والقناعة بما یمتلك من قدرات معرفیة تساعده في اتخاذ دیل

  .االتي یرید أن یصل إلیھ

التامة إعطاء أفراد الحمایة المدنیة الحریة : النفسي وفي دراستنا ھذه نقصد بالتمكین

في العمل والتدخل، وفي تحمل المسؤولیات اتجاه نشاطاتھم، وبالتالي تحرر مواھبھم 
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وھو ما تقیسھ بنود وأبعاد مقیاس ،  ، وتشجیعھم على الإبداع والابتكاروقدراتھم الكامنة

  .التمكین النفسي المعد لذلك

  :المواطنة التنظیمیة 2- 5

 : لغة  -  أ

" موطن الإنسان ومحلھ " المنزل تقیم فیھ وھو : المواطنة والمواطن مأخوذة في العربیة من الوطن 

 )،) و ط ن ( مادة  ،ابن منظور ( .وطن 

) و ط ن (  ،محمد بن أبي بكر الرازي(. مكان إقامة الإنسان ومقره ، ولد بھ أم لم یولد : الوطن 

 . )ت -، د
  :اصطلاحا   - ب

السلوك التطوعي الاختیاري الذي لا یندرج تحت نظام الحوافز الرسمي في المنظمة  ھي

  .)68، 2003سالم العامري، أحمد بن (. والھادف إلى تعزیز أداء المنظمة وزیادة فعالیتھا وكفائتھا

وتعرف كذلك على أنھا سلوك تطوعي اختیاري لا یندرج تحت نظام توزیع الأدوار في منظمة 

ما، ویھدف ھذا السلوك إلى تجسید روح التعاون والتكافل داخل التنظیم، وتعزیز أدائھ، والرقي 

ھذه السلوكیات  أنوازدھارا، كما بسمعتھ وما إلى ذلك من الجوانب الایجابیة التي تزید التنظیم تقدما 

عطوي عبد القادر وجنان عبد الحق، (. تتصف بعدم الإكراھیة وأنھا تعتمد على الاختیار الشخصي

2007 ،62(  

وفي دراستنا ھذه تمثل المواطنة التنظیمیة مختلف السلوكات التطوعیة لأفراد الحمایة المدنیة 

والتضحیات في سبیل إنقاذ الأرواح والحفاظ على من إیثار ووعي للضمیر والعمل الإنساني 

  . المعد لذلك المواطنة التنظیمیة مقیاس، وھو ما تقیسھ أبعاد الممتلكات ، والاستعداد الدائم للعمل

  : الدراسات السابقة - 6

  :النفسي الدراسات المتعلقة بالتمكین/ أ  

 الدراسة ھذه استھدفت، للتمكین العوامل المؤثرة على إدراك العاملین): 2001(دراسة حیدر  - 1

 التصرف ذاتیة - الجدارة - من العمل المغزى " التمكین لمفھوم الأربعة الأبعاد استقلالیة مدى تحدید

 العوامل وتحدید العاملین، الكلى لتمكین المفھوم بناء في ومساھمتھا البعض بعضھا عن" التأثیر -
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 العمال شعور مستوى بین قةالعلا طبیعة وتحدید ، للتمكین العمال إدراك مستوى على المؤثرة

 . العمل ترك إلى والمیل بالتمكین

 : وتوصلت الدراسة إلى

 الجدارة العمل عن المغزى ھي بعادالأ وتلك ، بعادالأ متعدد مفھوم ھو العمال تمكین أن - 

 .للتمكین الكلى المفھوم تكوین في یساھم منھا وكل ، بالتأثیر الشعور - التصرف ذاتیة

 بالتمكین المنوفیة بمحافظة المحلى الحكم وحدات في العمال شعور مستوى انخفاض . 

 ھي العوامل وتلك ، بالتمكین العمال شعور مستوى على تؤثر العوامل من عدد ھناك أن  

 . المعلومات على الحصول - الدور غموض - الرؤساء جانب من التدعیمي السلوك

 الدراسة ھذه ، حیث استھدفتالتمكین وتأثیره على الدافعیة للانجاز ): 2003(المسدي دراسة -2

 . للانجاز الدافعیة على وظائفھم في العمال تمكین تأثیر مدى بحث

والدافعیة  وظائفھم في العمال تمكین بین إیجابي معنوي تأثیر وجود إلى الدراسة توصلت 

من  بمجموعة تتأثر للانجاز الأفراد دافعیھ أن من الرغم على أنھ الدراسة أوضحت كما ، للانجاز

،  للانجاز الأفراد دافعیھ على تأثیرھا في تختلف قد المحددات ھذه أن إلا ، العمال تمكین محددات

 ،في وظائفھم للعمال الممنوحة الحریة درجة یلیھا ، الأول المقام في للعمال الذاتیة الفعالیة جاءت فقد

  . العمل لمعنى الأفراد إدراك وأخیرا ، القرارات على الأفراد تأثیر درجة ثم

، المواطنة التنظیمیة أثر التمكین على سلوكیات: مصر )2010(دراسة تامر ممتاز عبد الخالق  - 3

دراسة حالة على إحدى المؤسسات المصرفیة في مصر، حیث حاول الباحث من خلال دراستھ إلقاء 

، ومعرفة العلاقة بینھ وبین وأبعاده ومتطلبات تطبیقھ وآثاره ومعوقاتھالضوء على ماھیة التمكین 

  .المواطنة التنظیمیة

 العمالاعتمد الباحث على المنھج الوصفي التحلیلي، انطلاقا من عینة البحث المتمثلة في 

موظف تم اختیارھم بطریقة عشوائیة  174بإحدى المؤسسات المصرفیة بمصر والمقدرة عددیا ب 

  :وتوصلت الدراسة إلى .بسیطة

 الالتزام ، القوه ، المھمة تحدید المھمة،( التمكین أبعاد بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد 

 .التنظیمیة والمواطنة ىحد على بعد كل )التنظیمیة والثقافة
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 سلوكیات  أن أي العمال عند التنظیمیة المواطنة  التمكین بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .مستقل كعنصر بالتمكین معنویا طردیا تأثیرًا تتأثر التنظیمیة المواطنة

 عنصر ولكن مرتفع المصرفیة المؤسسة لدى التنظیمیة المواطنةو التمكین من كل مستوى 

 )2010،تامر ممتاز عبد الخالق( .المواطنة التنظیمیة أقوى من التمكین

 أداء رتمكین العاملین وعلاقتھ بتطوی: الریاض )2008(أیوب بن حجاب بن نحیت دراسة  - 4

، دراسة میدانیة على الضباط العاملین في المدیریة العامة للسجون والمدیریة المنظمات الأمنیة

 علاقة على الوقوف إلى سعت أنھا إلى الدراسة أھمیة العامة للدفاع المدني بالریاض، ترجع

توعیة  بھدف ، العربیة السعودیة المملكةفي  الأمنیة المنظمات أداء بتطویر العمال تمكین

 الأسالیب كأحد العمال تمكین بمفھوم المنظمات ھذه في والعاملین الأمنیة القیادات وتبصیر

 وتنمیة العمال وقدرات مھارات رفع خلال من الأداء یر تطو تستھدف التي الإداریة المستحدثة

ٌة، التمكین وتقنیات ائلبوس المنظمات الأمنیة وتزوید خبراتھم، وصقل معارفھم  وتدریب الحدیث

 عند مواجھة القرارات واتخاذ صنع وعملیات إجراءات لتفعیل ،استخدامھا إتقان على العمال

  .الفریق بروح والطارئة العادیة الظروف في المشكلات

اعتمد الباحث على المنھج الوصفي التحلیلي المقارن عن طریق مدخل الدراسات الوثائقیة ، 

وتوصل إلى جملة من النتائج . كأداة لجمع البیاناتومدخل المسح الاجتماعي باستخدام الاستبانة 

  :منھا

  في المنظمات الأمنیة بمفھوم التمكین بدرجة كبیرة العمالإلمام.  

  الأمنیة للتمكین كفلسفة ومھج إداري بدرجة متوسطةتبني المنظمات.  

 التنفیذ الفعلي لأسلوب التمكین بدرجة كبیرة.  

 ھناك معوقات تحد من تنفیذ أسلوب التمكین في المنظمات الأمنیة بدرجة كبیرة  

  ھناك ارتباط طردي قوي ذو دلالة إحصائیة بین درجة تبني المنظمات المنیة محل الدراسة

أیوب بن حجاب بن ( .ومنھج إداري وبین درجة تطویر الأداء في المنظمات التمكین كفلسفة

  )2008،نحیت 

أثر التمكین النفسي على سلوك المواطنة التنظیمیة : الأردن )2009(دراسة ریاض أبا زید  - 5

الكشف عن حیث سعت الدراسة إلى   للعاملین في مؤسسة الضمان الاجتماعي في الأردن،
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سي وأثره على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى العاملین في مؤسسات الضمان مستوى التمكین النف

الاجتماعي في الأردن، ولتحقیق أھداف البحث تبنى  الباحث استبانة مطورة وتعدیلھا لتناسب 

  .عاملا، تم اختیارھم بطریقة عشوائیة 328غایات الدراسة، موزعة على عینة تتكون من 

  :النتائج منھاتوصلت الدراسة إلى جملة من 

  العمالوجود درجة عالیة لمستوى التمكین النفسي وسلوك المواطنة التنظیمیة عند.  

 وجو تأثیر للتمكین النفسي في سلوك المواطنة التنظیمیة.  

  2009،ریاض أبا زید  (.تعزى للمتغیرات الشخصیة العمالعدم وجود فروقات بین( 

التمكین النفسي وتأثیره على الولاء : الریاض )2009(دراسة مصعب عبد الھادي القتامي  - 6

، انطلق الباحث من سؤال عام التنظیمي لدى العاملین بمستشفى قوى الأمن بمدینة الریاض

للتمكین  بمدینة الریاض الأمنلعاملین بمستشفى قوى ا ى إدراك ما مستو: والمتمثل في  للإشكالیة

ذلك المنھج الوصفي التحلیلي، مستعملا استبانة  النفسي وعلاقتھ بالولاء التنظیمي؟، مستخدما في

 .موظفا وموظفة 210الإداریین بالمستشفى والبالغ عددھم  العمالبالتطبیق على عینة من 

  :وتوصلت الدراسة إلى 

  للتمكین النفسي العمالأفراد مجتمع الدراسة موافقون على إدراك  

  للولاء التنظیمي العمالأفراد مجتمع الدراسة موافقون على إدراك.  

  بین التمكین النفسي والولاء التنظیمي لدى  إحصائیةوجود علاقة طردیة ذات دلالة

 )2009، مصعب عبد الھادي القتامي ( .العاملین بالمستشفى

 على التحویلیة والقیادة التمكین ثقافة تأثیر: الأردن )2009( محمد مفضي الكساسبة اسة در - 7

 الفني، التمكین( التمكین ثقافة تأثیر درجة تعرف إلى الدراسة ھذه ھدفت، المتعلمة المنظمة

 في المتعلمة المنظمة على )للتحول والمعنویة المادیة المتطلبات ( التحویلیة والقیادة )والإداري

 بین الربط محاولة من الدراسة أھمیة وتتضح ،الأردن في غزالة أبو طلال شركات مجموعة

 المنظمة على تنظیمیة كخاصیة التمكین وثقافة فردیة، كخاصیة التحویلیة القیادة نمط تأثیر

 القیادة من كل لتأثیر دراستھا في متكاملا منھجًا تتبنى الدراسة ھذه فإنلك وبذا المتعلمة،

  .المتعلمة المنظمة على فقط أحدھما على التركیز من دلاب والتابعین
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 واختبار الدراسة أھداف تحقیق بھدف الدراسة عینة من البیانات لجمع استبانة تطویر تم وقد

 .فرعیة أخرى فرضیات من عنھما انبثق وما الآتیتین الرئیستین الفرضیتین

 .التعلم منظمة في التمكین ثقافة لمتغیر إحصائیاً دال تأثیر یوجد لا: الأولى الفرضیة

 .التعلم منظمة في التحویلیة القیادة لمتغیر إحصائیاً دال تأثیر یوجد لا: ةالثانی الفرضیة

 :التالیة النتائج إلى الدراسة وتوصلت

 عند  التعلم منظمة  التابع المتغیرعلى  التمكین ثقافة المستقل للمتغیر تأثیر ھناك 

  .0,01 دلالةال مستوى

 عند  التعلم منظمة  التابع المتغیرالقیادة التحویلیة على  المستقل للمتغیر تأثیر ھناك 

  .0,01 دلالةال مستوى

 الفني ببعدیھا التمكین ثقافة بتعزیز الباحثون یوصي نتائج من إلیھ التوصل تم ما ضوء وفي

 للعامل، الصلاحیات من المزید وتفویض الأخطاء، عن المسامحة سقف رفع عبر والإداري

 ،والعمال الإدارة بین الشراكة ثقافة بناء خلال من البشریة الموارد إدارة في القادة قدرة وتحسین

 حّلھم أو القرارات اتخاذھم عند الحقائق إلى والاستناد بالمعرفة، التسلح على العمال وتشجیع

 بناء لتعزیز المتخصصة المعرفة بامتلاك والترقیة التعیین أنظمة ربط طریق وعن المشكلات،

  )2009 ،محمد مفضي الكساسبة ( .تعلم كمنظمة غزالة أبو طلال شركات مجموعة

مقومات التمكین في : المملكة العربیة السعودیة) 2009(خالد بن سلیماان الرشودي  دراسة - 8

، ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على درجة المنظمات الأمنیة التعلیمیة ومدى جاھزیتھا لتطیقھ

یقھ، حیث اعتمد الباحث بأھمیة مقومات التمكین في المنظمات الأمنیة التعلیمیة ومدى جاھزیتھا لتط

المنھج الوصفي المسحي باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات، وقد تكون مجتمع الدراسة من  على

جمیع الضباط العاملین في كلیة الملك فھد الأمنیة وكلیة الملك خالد العسكریة الذین یحملون رتبة 

  :ھاضابطا، وقد توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج نذكر من 348ملازم فما فوق وعددھم 

  تتمثل أھم مقومات التمكین من وجھة نظر أفراد الدراسة في دعم الإدارة العلیا وقناعتھا

بجدوى التمكین یلیھا البرامج التدریبیة الملائمة، أما أقل مقومات التمكین أھمیة فتتمثل في 

  .الحوافز المادیة والمعنویة
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 مثل في ثقافة التمكین لدى أكثر مقومات التمكین توافرا حسب وجھة نظر أفراد الدراسة تت

الضباط، یلیھا البرامج التدریبیة الملائمة والبیئة التنظیمیة المناسبة، أما أقلھا توافرا فتتمثل 

  .في ضعف الحوافز المادیة والمعنویة

  أفراد العینة موافقون بدرجة عالیة على أھمیة مقومات التمكین في ھذه الكلیات. 

 وسطة على مدى جاھزیة الكلیات لتطبیق التمكینأفراد العینة متأكدون بدرجة مت. 

  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد الدراسة حول درجة أھمیة مقومات التمكین في

خالد بن سلیماان الرشودي، ( .الكلیات لصالح لضباط العاملین في كلیة الملك خالد العسكریة

2009(  

واقع تمكین العاملین في جامعات الضفة : فلسطین) 2010(دراسة دعاء عبد العزیز الجعبري - 9

ھدفت الدراسة إلى الكشف عن واقع التمكین ، الغربیة العامة من وجھة نظر العاملین الإداریین فیھا

التمكین مة، من منظوري التمكین الإداري والإداریین في جامعات الضفة الغربیة العا العماللدى 

ر الإداري بالمنظور النفسي، وھدفت أیضا التعرف إلى الاطلاع على علاقة المنظوالنفسي، و

  :وقد خرجت الدراسة بعدة نتائج من أھمھا .أنفسھم العمالمعیقات تطبیق التمكین من وجھة نظر 

  جاء مرتفعا بدرجة كبیرة و قد كانت درجة التمكین النفسي  العمالأن واقع التمكین لدى

   .أعلى من للتمكین الإداري

 الجنس و العمر و المؤھل العلمي، :التمكین الكلي تعزى للمتغیرات لا توجد فروق في  

  . بینما ھناك فروق تعزى لسنوات الخبرة و لمتغیر الجامعة التي یعمل بھا

 ھناك علاقة متوسطة بین التمكین النفسي و التمكین الإداري. 

  محل  و قد أشارت الدراسة إلى أكثر العوامل إعاقة لتطبیق التمكین في الجامعات

 .الدراسة

و بالتالي أوصت الدراسة إلى ضرورة تشخیص ھذه المعیقات و العمل على تقویة  

ة و الاھتمام بالحوافز المادیة مثل زیادة تفویض السلط العمالالأبعاد التي تزید من درجة تمكین 

في الجامعات، إضافة إلى وجوب  والعمالالمعنویة، و نشر ثقافة المشاركة للسلطة بین المدیرین و

تعزیز سبل الاتصال والعمل على سھولة انسیاب المعلومات في الجامعة وتعزیز تبادل 
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  والمعلومات وتوضیح الأھداف، والاھتمام بالتدریب والعمل الجماعي، إضافة إلى أھمیة  المعرفة

  )2010، بريدعاء عبد العزیز الجع( .بشكل تدریجي ولیس كخطوة واحدة العمالتمكین 

دور التمكین في إدارة الأزمات في منظمات : الأردن )2010(دراسة أحمد یوسف عریقات -10

 بیان و تحقیق وكیفیة ومتطلباتھ، ،العمال تمكین بمفھوم التعریف إلى الدراسة ذهت ھھدف، الأعمال

 المنظمة بین ما الفرق بیان بالإضافة إلى المنظمة لھا تتعرض التي الأزمات إدارة في التمكین دور

 عینة، شملت للأزمات امنھم كلٍ  إدارة في التمكین ب تؤمن لا التي والمنظمة التمكین تطبق التي

، الدولیة السنابل وشركة الأردني، التجاري والبنك والتمویل، للتجارة الإسكان بنك من كل  الدراسة

لذلك،  خصیصا أعدت استبانة طریق عنواعتمادا على خطوات المنھج الوصفي تم جمع البیانات 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  ما بأھمیة إن تبني المنظمة لعملیة تمكین العمال من خلال زرع الثقة في أنفسھم وشعورھم 

 إلى بالإضافة نظرھم، لوجھات والاستماع رأیھم، وأخذ ومشاورتھم، أعمال، من بھ یقومون

ً  لیصبح تفكیرھم مستوى رفع إلى تھدف تدریبیة ببرامج إلحاقھم ًا، إبداعیا  جانب إلى خلاق

 في یسھم بشكل والمسؤولیات، السلطات وتفویض بنقل یسمح مرن تنظیمي ھیكل وجود

 . وأساسیة فعالة مساھمة العمال تمكین عملیة

 نین الموظفین إن  نتائج تحمل یستطیعون القرارات أخذ في بالاستقلالیة یتمتعون الذین الممكَّ

ِ  مؤھلون فھم وبالتالي القرارات ھذه ُّع ِتوق  ما عبر لھا والتصدي والأزمات والصعاب المشاكل ل

 . وخبرات معارف من یمتلكون

 العمال تمكین فإن، المنظمة إدارة قبل من البالغ بالاھتمام تحظى التمكین عملیة كانت كلما 

 حدوث وعند لھ، مملوكة المنظمة وكأن الممكن الموظف یتصرف بحیث القوة، صفة یأخذ

 ومن الأزمة حدوث قبل طوارئ خطة تجھیز على نیالممكن نیالموظف ھؤلاء یعمل الأزمة

أحمد  (.والأضرار الخسائر بأقل منھا والخروج تطویقھا بھدف لھا المبكر الإنذار خلال

 )2010، یوسف عریقات 
 سةدرا التنظیمي مالالتزا في العاملین تمكین أثر :الرصافة) 2011( نیسحدراسة باسم عبد ال -11

 الكشف إلى سةاردالھذه  تھدف، ناتاوالخز للسدود العامة الھیئة موظفي من عینة لآراء تحلیلیة

 بناء و التصرف وحریة الاستقلالیة بالمعلومات، المشاركة( في المتمثلة العمال تمكین أبعاد أثر عن
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 اختیار وتم ، ناتاوالخز للسدود العامة الھیئة في التنظیمي ماالالتز مستوى في ) الذاتیة العمل فرق

 . الھیئة في العاملین الشعب ومسئولي الأقسام رؤساء من كل لتشمل الدراسة عینة

 استعیدت مبحوثا (40) بلغت عینة على وزعت استبانھ تطویر تم الدراسات  أھدف ولتحقیق

 الأسالیب من الكثیر استعملت البیانات معالجة وبھدف )%100(بلغت استجابة وبنسبة بالكامل

 وقد، (Spearman) الارتباط معاملو المتعدد والانحدارالوصفیة   الإحصاءات أبرزھا الإحصائیة

 في العمال لتمكین معنوي ثرأو ارتباط علاقة وجود سةاالدر عن تمخضت التي النتائج برزأ كانت

 . التنظیمي الالتزام مستوى

 طریق عن وذلك العمال تمكین إستراتیجیة تبني زیادة على بالعمل فتمثلت التوصیات برزأ أما

 عن الموظفین لدى التنظیمي الالتزام تعزیز عمال،الأ لانجاز كفریق الجماعي العمل بأسلوب الأخذ

 یخدم بما للموظفین الایجابیة الممارسات تعزیز محورھا یكون بحیث العمل وورش الندوات طریق

دراسة باسم  (. بھا یعملون التي المنظمات لدى الموظفین مالتزا یعزز مما وخططھا المنظمة أھداف

 )2011،  نیسحعبد ال

   أثر النشاطات الداعمة للإبداع التنظیمي :الأردن) 2011(أحمد اسماعیل المعاني  دراسة -12

ُ  ، في الشركات الصناعیة الأردنیةعلى تحقیق التمكین النفسي للعاملین  إلى ھدفت الدراسة

ف في  للعمالعلى أثر النشاطات الداعمة للإبداع التنظیمي على تحقیق التمكین النفسي  التعَرُّ

: تناولت الدراسة النشاطات الداعمة للإبداع التنظیمي من خلال الأردنیة،الشركات الصناعیة 

فیما  ،المشاركة، والتدریب والتنمیة، والثقافة التنظیمیة، والحوافز، والنمط القیادي، وفرق العمل

العمل، الكفاءة، الاستقلالیة وحریة ) قیمة(معنى : اولت مدارك التمكین النفسي من خلالتن

استبانة بحثیة تم توزیعھا على  بناءھذه الغایة تم  إلىوللوصول .  التصرف، والتأثیر الإدراكي

عشرین شركة صناعیة أردنیة بواقع عشرة استبانات لكل شركة وكانت وحدة المعاینة خمسة 

استبانة ) 185(فنیین من كل شركة صناعیة، وتم الحصول على  عمالریین وخمسة إدا عمال

  .صالحة للتحلیل الإحصائي

ھناك اثر للنشاطات الداعمة للإبداع   :توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أھمھا 

لقیادي الأثر بالشركات الصناعیة الأردنیة، كان للدور ا للعمالالتنظیمي على تحقیق التمكین النفسي 

ً تالأكبر في دعم النشاطات الإبداعیة ثم الثقافة ال نظمیة، ثم المشاركة وفرق العمل ثم الحوافز، وأخیرا
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وثقتھم بقدراتھم وكفاءاتھم اللازمة لأداء أعمالھم الأثر  العمالوكان لكفاءة . نشاط التدریب والتنمیة

لمعنى العمل الذي یقومون بھ، وكان  العمالتلاه إدراك  للعمال،الأكبر في تحقیق التمكین النفسي 

تعزى لبعض ) مدارك التمكین النفسي(ھناك فروق في إدراك المبحوثین لبعض متغیرات الدراسة 

  )2011،أحمد اسماعیل المعاني ( .العوامل الدیموغرافیة كالخبرة والمستوى الثقافي

أثر التمكین الإداري في إبداع الموظفین   : الأردن) 2011(دراسة محمد فلاق وقدور بن نافلة -13

 مدى على لتعرف ھذه الدراسة إلى تھدف .)Orange(دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنیة 

مفردة من الھیئة الإداریة ) 82(تأثیر التمكین الإداري في إبداع الموظفین، تكونت عینة الدراسة من 

، وقد تم اختبار ھذا الأثر باستخدام تحلیل )Orange(في شركة مجموعة الاتصالات الأردنیة 

  )2011،محمد فلاق وقدور بن نافلة ( .الانحدار المتعدد، وتحلیل التباین الأحادي

أشارت النتائج إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائیة للتمكین الإداري في مستوى الإبداع     

عدم وجود فروق ذات دلالة الإداري الذي یشعر بھ الموظفون، كما أشارت النتائج أیضا إلى 

إحصائیة في تصورات الموظفین نحو مفھوم التمكین الإداري  تعزى إلى مدة الخدمة والمسمى 

العمل على نشر ثقافة التمكین الإداري : وخلصت الدراسة إلى العدید من التوصیات أھمھا ،الوظیفي

لدى الموظفین في مجموعة الاتصالات الأردنیة، وإعادة النظر في الرواتب والحوافز، ووضع 

 .برامج ترقیة  بعیدا عن المحسوبیة

    : الدراسات المتعلقة بالمواطنة التنظیمیة -ب 

 محددات سلوكیات الدور الإضافي وسلوكیات الدور الرسمي :مصر) 1996( عریشة دراسة -14

ً ،  41، وقد شملت الدراسة منظمات العمل يللأفراد ف ممن یعملون بخمس  عاملاً  318مشرفا

مجال الصناعات الغذائیة، والصناعات الھندسیة والغزل والنسیج وإحدى  يشركات صناعیة ف

المستشفیات التابعة للمؤسسة العلاجیة بالقاھرة وإدارتین بوزارة الزراعة ، وكان الھدف من الدراسة 

ھو معرفة أثر المتغیرات المتعلقة بخصائص الوظیفة وبیئة العمل وبعض المتغیرات الفردیة على 

 ت الأدوار الإضافیة وسلوكیات الدور الرسميكل من سلوكیا

وتبین من نتائج  الدراسة أن فرص تكوین صداقات في العمل وإدراك الأفراد لعدالة 

المشرف والحالة النفسیة للأفراد تؤثر بشكل معنوي على كل من سلوكیات الدور الإضافي 

  )1996 ،عریشة(. وسلوكیات الدور الرسمي
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محددات سلوك التطوع التنظیمي في المنظمات : الإمارات العربیة )1997(دراسة خلیفة-15

ً و 360الدراسة  شملت  ،الحكومیة بدولة الإمارات العربیة ً ممن یعملون في  52مرؤوسا مشرفا

عشرة منظمات حكومیة ، وكشفت النتائج عن انخفاض مستوى الممارسات التطوعیة للأفراد، 

، ، القدرة القیادیة نظم العدالة الإجرائیة ، المحیط الاجتماعي وكذلك وجد أن ھناك علاقة إیجابیة بین

 )1997 ،خلیفة(. الرضا الوظیفي، المسئولیة الاجتماعیة ، الجنس وحجم الانخراط التطوعي

سلوك المواطنة التنظیمي للعاملین بشركات قطاع الأعمال : مصر) 2000( زاید  دراسة-16

ً بخمسة عشر شركة من قطاع الصناعات الغذائیة 382شملت الدراسة  ،المصري وجد أن  ،عاملا

ً في رغبة  وإحساسھم بدرجة  ةفي الانخراط في سلوك المواطنة التنظیمی العمالھناك انخفاضا

ً بین مكونات الرضا الوظیفي  ،منخفضة من الرضا عن الترقیة ً إیجابیا كما وجد أن ھناك ارتباطا

 .)2000 ،زاید(. عدا مكون الروح الریاضیة ومكونات سلوك المواطنة التنظیمي ما

العلاقة بین سلوكیات المواطنة : الجزائر) 2001(دراسة معراج ھــواري، مریم شرع -17

عملاء البنك التجاري الجزائري كأساس لبناء  التنظیمیة وجودة الخدمة البنكیة المؤثرة في رضا

، ھدفت ھذه الدراسة إلى الوقوف على مدى تبني الموظفون لسلوكیات الاستراتیجیات التنافسیة

المواطنة التنظیمیة وأثره في جودة الخدمة البنكیة المؤثرة في رضا العملاء كأساس لبناء 

  :وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات التالیةالاستراتیجیات التنافسیة للبنك الوطني الجزائري، 

    ھل یتبع العمال سلوكات المواطنة التنظیمیة في البنك الوطني الجزائري؟  

 ما ھو مستوى جودة الخدمة البنكیة المقدمة من منظور عمال البنك الوطني الجزائري؟  

 ما ھو رضا عملاء البنك الوطني الجزائري؟  

  التنظیمیة في جودة الخدمة البنكیة المقدمة من جھة، وفي رضا ما ھو أثر سلوكات المواطنة

  عملاء البنك الوطني الجزائري من جھة أخرى؟

حیث أظھرت نتائج تحلیل  البیانات وجود أثر  طردي لسلوك المواطنة التنظیمیة في جودة الخدمة 

  .البنكیة ، وكذلك وجود أثر طردي لسلوك المواطنة التنظیمیة في رضا العمال

سلوك المواطنة التنظیمیة : المملكة العربیة السعودیة) 2003(دراسة احمد بن سالم العامري -18

، ھدفت ھذه الدراسة إلى توضیح أھمیة سلوك المواطنة التنظیمیة في مستشفیات وزارة الصحة
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بصفة عامة وللمنظمات الصحیة بصفة خاصة،  والكشف عن مستواه في المستشفیات الحكومیة، 

مدیرا من مختلف المستشفیات الحكومیة التابعة لوزارة الصحة  250ذلك تم استقصاء آراء ولتحقیق 

في مدینة الریاض، استعمل مجموعة من الأسالیب الإحصائیة كالمتوسط الحسابي، الانحراف 

  .المعیاري، تحلیل التباین والارتباط

متدنیة، شفیات ولكنھ بدرجة وتوصل في الأخیر إلى وجود سلوك المواطنة التنظیمیة في ھذه المست

قوي بین عمر المدیر ورؤیتھ لسلوك المواطنة التنظیمیة ، بالإضافة  كما توصل إلى وجود ارتباط 

احمد بن سالم  (.إلى وجود فروق جوھریة بین العرب والأجانب في بعض أبعاد ھذا المفھوم

  )2003، العامري

العوامل المؤثرة في ممارسة العاملین : سوریا )2006(دراسة أحمد الیوسفي وآخرون -19

حیث تركز الھدف لسلوكیات المواطنة التنظیمیة بالتطبیق على المشافي الجامعیة في سوریا، 

الأساسي للدراسة على تفسیر العلاقة بین كلا من القیادة التحویلیة والعدالة الإجرائیة، الرضا 

ء تحلیل العدید من الدراسات السابقة التي الوظیفي وسلوكیات المواطنة التنظیمیة، وذلك في ضو

تناولن موضوع سلوكیات المواطنة التنظیمیة، واعتمادا على تلك الدراسات فقد افترض الباحثون أن 

  .العوامل السابقة ستؤثر عل سلوك المواطنة التنظیمیة یشكل مباشر

توزیع قوائم وقد تم الحصول على البیانات اللازمة لاختبار ھذه الفرضیات من خلال 

موظف یعملون في عدد من المشافي الجامعیة الموجودة  342الاستبیان على عینة مكونة من 

  .في سوریا

وقد كشفت النتائج عن مستوى متوسط لممارسة العاملین لسلوكیات المواطنة التنظیمیة، وعن 

لإیحائي، الرضا عن زملاء وجود علاقة ایجابیة قویة بین التأثیر المثالي، لاستثارة العقلیة، التحفیز ا

 ،أحمد الیوسفي  (.العمل، الرضا عن الوظیفة، الرضا عن الإشراف وسلوكیات المواطنة التنظیمیة

2006(  

العدالة التنظیمیة واداء المعلمین بسلوك : مصر) 2006(دراسة یاسر فتحي الھنداوي المھدي -20

 لتعزیز مقترح نموذج إلى التوصللى ھدفت ھذه الدراسة إ المواطنة بالمدارس الثانویة العامة،

 بینھما العلاقة تفعیل إلى یؤدي بما التنظیمیة المواطنة لسلوك المعلمین أداء وتنمیة التنظیمیة العدالة
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 الفرعیة الأھداف تحقیق إلى البحث یسعى ذلك سیاق وفي مصر، في العامة الثانویة بالمدارس

 :التالیة

 المعلمین وأداء التنظیمیة العدالة بین القائمة للعلاقات مفسر نظري نموذج إلى الوصول 

 .المواطنة لسلوك

 مصر في العامة الثانویة بالمدارس التنظیمیة للعدالة المعلمین تقییم مستوى عن الكشف. 

 مصر في العامة الثانویة بالمدارس المواطنة لسلوك المعلمین أداء مستوى على الوقوف.  

 العدالة بین القائمة العلاقات لواقع المفترض النظري النموذج مطابقة مدى اختبار 

 مصر في العامة الثانویة بالمدارس المواطنة لسلوك المعلمین وأداء التنظیمیة. 

 المعلمین لدى المدركة التنظیمیة العدالة مقیاس ، مقیاسین على دراستھ في الباحث اعتمد

 معلمي من عشوائیة عینة على السابقین المقیاسین تطبیق تم،  المواطنة لسلوك المعلمین أداء مقیاسو

، عشوائیة بطریقة محافظات ثماني من اختیارھم تم حیث 1083وعددھم   العامة الثانویة المدارس

  )2006، یاسر فتحي الھنداوي ( .في إطار المنھج الوصفي

أثر المناخ التنظیمي في سلوك المواطنة التنظیمیة ): 2007(دراسة محمد ناصر اسماعیل -21

 والأثر الارتباط علاقة بدراسة الباحث اھتملأعضاء الھیئة التدریسیة في معھد الإدارة بالرصافة، 

 ریسیةالتد الھیئة أعضاء من اتخذت الدراسة ، التنظیمي المواطنة وسلوك التنظیمي المناخ أبعاد بین

 على رئیسي الدراسة  بشكل اعتمدت الھدف ھذا ولتحقیق لھا، عینة بالرصافة الإدارة معھد في

  .فردا 75توزیعھا على  تم إذ. البحث متغیرات ضوء في أعدت استمارة

 البسیط، الارتباط معامل ،يكالتحلیل العامل الإحصائیة الوسائل من عدد على الاعتماد وبعد     

 واثر للمناخ ارتباط علاقة أي وجود ، والفرعیة الرئیسیة الفرضیة إثبات إلى التوصل تم Tاختبار 

 الاھتمام زیادة ، أھمھا التوصیات من بعدد الدراسة التنظیمي، وانتھت المواطنة وسلوك التنظیمي

 الإدارة وتشجیع بالعمل، الخاصة الأفكار التعبیر عن في الحریة ةتاحوإ  المشاركة قاعدة بتوسیع

 الحوافز بنظام إعادة النظر ضرورة على التأكید ، العمل في الحیویة وتنمیة المبذول للجھد

 إذ وزیادة الدافعیة التحفیز إلى الشخصیة والمنافع المادیة العوائد على التركیز من للتحول والمكافآت

محمد ناصر اسماعیل، ( .التنظیمي المواطنة سلوك لتبني التدریسیین أمام الفرصة یتیح ذلك كل إن

2007(  
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 المواطنة سلوك  :العربیة السعودیة) 2008(ي الزھران سعید الله عبد بن محمددراسة -22

 نظر مدیري وجھة من جدة بمدینة للبنین الحكومیة العام التعلیم مدارس معلمي لدى التنظیمیة

 معلمي لدى التنظیمیة المواطنة سلوك مستوى تحدید إلى الدراسة ھذه تدف، ھالمدارس تلك ومعلمي

 التحلیلي الوصفي المنھج على الدراسة ھذه تعتمد،  جدة بمدینة للبنین الحكومیة العام التعلیم مدارس

 ثم ومن العام التعلیم مدارس معلمي لدى التنظیمیة المواطنة سلوك مستوى تحدید دفبھ وذلك

 .وتطویره السلوك ھذا فھم في تسھم استنتاجات إلى الوصول

 والبالغ جدة بمدینة للبنین الحكومیة العام التعلیم مدارس مدیري جمیع من الدراسة عینة تكونت

 معلمًا، 964 عددھم بلغ المدارس تلك معلمي من عشوائیة عینة إلى بالإضافة مدیرًا، 393 عددھم

  .معلمًا 786 و مدیرًا  289 استجابات على الدراسة نتائج واعتمدت

 :النتائج التالیةوتوصلت الدراسة إلى 

 ھو عامة بصفة المعلمین لدى التنظیمیة المواطنة سلوك مستوى أن المدیرون یرى 

 . متوسط مستوى

 وفق التنظیمیة المواطنة سلوكیات ممارسة تكرار إلى یمیلون المعلمین أن المدیرون یرى 

 وأخیرًا ،رالإیثا ثم الضمیر وعي ثم الحضاري، السلوك یلیھ الكیاسة، :التالي الترتیب

 .الریاضیة الروح

 عال مستوى ھو لدیھم التنظیمیة المواطنة سلوك مستوى أن المعلمون یرى . 

 لأفراد الشخصیة العوامل بین - ضعیفة فھي وجدت وإن - ارتباطیة علاقة وجود عدم 

 التنظیمیة المواطنة سلوك لأبعاد المعلمین لممارسة ورؤیتھم الدراسة عینة

 الله عبد بن محمد( .)الحضاري السلوك الضمیر، وعي الریاضیة، الروح الكیاسة،(التالیة

 ))2008ي ، الزھران

 بالنمط وعلاقتھا التنظیمیة المواطنةسلوك : الكویت) 2009(ساجدة جاسم الھوليدراسة  -23

ھدفت ھذه الرسالة إلى  البدنیة بدولة الكویت ، للتربیة ھوالتوجی الإشراف أداء وجودة القیادي

لدى العمال في المستویات الإداریة  التنظیمیة المواطنةالتعرف على مدى توافر محددات سلوكیات 

) الرضا الوظیفي، الانتماء التنظیمي، القیادة، جودة الأداء(ید ھذه الدراسة من خلال قیاس ق

ومسببات ھذا السلوك في كل من مجتمع البحث بشكل عام، ووفقا للتنظیم الإداري وتحدید العلاقة 
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الأداء، وبین  وجودة التنظیمیة المواطنةوالأنماط القیادیة، وسلوك  التنظیمیة واطنةالمبین سلوك 

) 288(جودة الأداء والأنماط القیادیة، واتبعت الباحثة المنھج الوصفي، حیث اختارت عینة قوامھا 

رة التنفیذیة والمعلمین ومعلمات بالطریقة تم اختیارھا بالحصر الشامل تمثل الإدارة العلیا والإدا

 .الطبقیة العشوائیة من المناطق التعلیمیة بوزارة التربیة بدولة الكویت

ولعینة الإدارة %) 17,85(للعینة الكلیة  التنظیمیة المواطنةو أھم النتائج النسبة المئویة لسلوك  

وتتقارب سلوك %)58,85(ولعینة المعلمین%) 95,84(ولعینة الإدارة التنفیذیة%) 75,71(العلیا

من حیث السلوك ) الفوضوي-الدكتاتوري- الدیمقراطي(بین الأنماط القیادیة التنظیمیة المواطنة

حیث أن  ھوالتوجی الإشرافوتأثرھا علي تحقیق المرؤوسین للتعلیمات الخاصة بجودة  ةالمواطن

البدنیة كما تراھا الباحثة ھي علاقة متسقة بین المعلمین كقیادة  العملیة التنفیذیة في مجال التربیة

والمتعلمین وھذه العلاقة یجب أن تتسم بالإنسانیة والاحترام وطاعة الأوامر التي تحقق الأھداف 

ساجدة جاسم ( .لدیھ المواطنةالمرسومة وھي تنمیة وتعدیل سلوك المتعلم والتأكید علي 

  )2009،الھولي

ور عوامل النجاح الحرجة وسلوك المواطنة د): 2010(دراسة مروة عبد الكریم الزھیري -24

 النجاح عوامل تحدید ھو الدراسة من كان الغرض التنظیمیة في الحد من الانھیار التنظیمي،

 لاحتواء المدیرین من بفاعلیة استخدامھا وكیفیة المبحوثة، المنظمة الكبیر في الأثر ذات الحرجة

 من الحد في منھما كل دور وتحدید التنظیمیة المواطنة لسلوك تشخیص واقعي عن فضلا  ،تأثیرھا

  .تتضح لنا أھمیتھا ھنا ومن التنظیمي الانھیار

 كانت إذا فیما حول متمحورة تساؤلات مجموعة خلال من مشكلتھا عن الرسالة وعبرت

 تم ذلك ضوء وفي ،الاستجابي والمتغیر التفسیریة الدراسة متغیرات بین وتأثیر علاقة ارتباط ھناك

 الفرضیات من العدید عنھا تفرعت رئیسة فرضیات سبع عنھ انبثقت نموذج افتراضي بناء

 .الفرعیة

 الغرض لھذا إعدادھا تم الاستبانھ أداة خلال من البیانات جمع تم الفرضیات صحة ولاختبار

  .مدیرا من المستوى التنظیمي الأول والثاني 80واختیرت لذلك عینة قصدیة تمثلت في 

  : وتوصلت الدراسة إلى 
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 الخیریة  لنزعة میالة وتكون المنتسبین ومبادئ قیم مع وقیمھا العلیا الإدارة مبادئ تنسجم

 .بالمنظمة للارتقاء الجھد من عالیة درجات لبذل ومستعدة

 الانحرافات على یسیطرون لا أنھم إلا بالمنظمة الارتقاء اجل من الانزعاج فرادالأ یتحمل 

 .)2010،مروة عبد الكریم الزھیري . (الایجابیة الجوانب على لتركیزھم دائما وذلك

العلاقة بین الدعم القیادي وسلوك المواطنة : دمیاط) 2010(أحمد عبد الحمید أمیندراسة -25

سلوك  ىانخفاض مستو حیث انطبق الباحث من إشكالیةلدى العاملین بالقطاع الحكومي،  التنظیمیة

وقصور في فھم  ،العاملین بالقطاع الحكومي بمحافظتي الدقھلیة ودمیاط ىالمواطنة التنظیمیة لد

 . للعمالالمدیرین فھما كاملا لموضوع الدعم القیادي الواجب منحھ 

معتمدا على استمارة لقیاس مختلف  التحلیلي الوصفي نتھج الباحث المنھجاذلك في ضوء 

  :ستھ، وتوصل الباحث بعد تحلیل البیانات المتحصل علیھا إلى النتائج التالیةامتغیرات در

 دلالة إحصائیة بین الدعم القیادي وسلوكیات المواطنة التنظیمیة ووجود ارتباط قوى ذ . 

 لمواطنة التنظیمیة بصفة عامة وبین وجود علاقة ارتباطیھ موجبة قویة بین سلوكیات ا

الدعم القیادي، كما تبین وجود علاقة ارتباطیة موجبة قویة بین إتباع التعلیمات وبین 

 .الدعم القیادي 

 یوجد تأثیر معنوي بین الدعم القیادي كمتغیر مستقل وسلوكیات المواطنة التنظیمیة.  

 الحالة الاجتماعیة ،المؤھل ،وعالن( وجد تأثیر مشترك بین المتغیرات الدیموجرافیة ی، 

على سلوكیات  تأثیرھموالدعم القیادي كمتغیرات مستقلة في ) سنوات الخدمة ،السن 

 . المواطنة التنظیمیة 

 الحالة الاجتماعیة ،المؤھل ،النوع(رافیة غختلف القدرة التنبؤیة للمتغیرات الدیموت ،

والدعم القیادي كمتغیرات مستقلة في تأثیرھم على سلوكیات ) ، سنوات الخدمةالسن 

 )2010،أحمد عبد الحمید أمین(. المواطنة التنظیمیة 

ثر العدالة التنظیمیة على سلوك المواطنة أ: الأردن )2011(دراسة بندر كریم أبو تایھ -26

 إحساس أثر تحلیل إلى الدراسة ھذه ھدفتالتنظیمیة في مراكز الوزارات الحكومیة في الأردن، 

 الأردن في الحكومیة الوزارات مراكز في المواطنة التنظیمیة سلوك على التنظیمیة بالعدالة العاملین
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،  التوزیعیة العدالة( : التالیة بأبعادھا ممثلة التنظیمیة بین العدالة إیجابي أثر وجود الدراسة ترضتاف

،  والكیاسة الإیثار( وأبعادھا التنظیمیة المواطنة على سلوك )التعاملیة والعدالة الإجرائیة العدالة

 بیانات لجمع الاستبانة استخدام تم حیث،  )الضمیر الحضاري ووعي الریاضیة، السلوك الروح

 )360(من  لیھا ع الحصول تم التي النتائج لقد أظھرت، ووفرضیاتھا  أھدافھا وتحقیق الدراسة

 ً  وبجمیع التنظیمیة بالعدالة العاملین إحساس أن الأردنیةالوزارات  مراكز في العاملین من مستجیبا

 أبعادھا بجمیع التنظیمیة المواطنة سلوك ارتفاع أظھرت النتائج بینما ، المتوسط فوق جاء أبعادھا

ً  أن ھناك الدراسة نتائج بینت الدراسة، كما عینة لدى  التنظیمیة للعدالة الموظفین لإدراك إیجابیا أثرا

  .جمیع أبعادھا وعلى التنظیمیة نةالمواط سلوك على

 على سلوك التأثیر في الأكبر الدور لھ الإجرائیة بالعدالة العاملین إحساس أن النتائج بینت كما

) والعدالة التعاملیة التوزیعیة العدالة(التنظیمیة للعدالة الأخرى الأبعاد مع مقارنة التنظیمیة المواطنة

 في المواطنة التنظیمیة وسلوك التنظیمیة العدالة قیم بتعزیز الدراسة أوصت ، النتائج تلك على وبناء

  )2011،بندر كریم أبو تایھ ( .الأردنیة الحكومیة الوزارات
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  ماھیة التمكین - 1

  مفھوم التمكین 1- 1

 لھا انك ، تنظیمیة وفنیة، مادیة وبشریة، ھائلة وتحدیات بتطورات الماضیة السنوات اتسمت

، وساھمت في ظھور أفكار جدیدة، واستراتیجیات البشریة الموارد إدارة على الإیجابیة انعكاساتھا

تنظیمیة حدیثة، تسعى في مجملھا إلى التأقلم مع خصوصیة ھذا العصر، وخلق بیئة وثقافة 

من جھة،  في ظل زیادة شدة المنافسة تنظیمیة فعالة، تضمن من خلالھا البقاء والدیمومة،

 .وضرورة تجسید مبادئ وأفكار الجودة الشاملة من جھة أخرى

 أكیدة صلة ذا فھو Employee empowermentالعمال  تمكین مدخل جيء السیاق ھذا وفي

 یعد العمال فتمكین المنظمة، داخل الإنساني الجانب بتنمیة والمتعلقة السائدة التطویر باتجاھات

 خلال كبیرا رواجا ولاقت الثمانینات أواخر في الساحة على برزت التي الموضوعات من

، مطر عبد المحسن الجمیلي( .والتطبیقیة النظریة الناحیة من التسعینات من الأخیر النصف

 )23، ص2008

 باھتمام تحض لم والتي الحدیثة الإداریة الموضوعات من تمكینال موضوع یعتبر ومنھ،

 نظر وجھةا لھ التمكین أدبیات أن إلا ،العمال تمكین أھمیة من الرغم وعلى والباحثین، الدارسین

 الاھتمام ویرجع الظروف، مختلف في المنظمات لجمیع ملائم أنھ على بالمفھوم یتعلق فیما شاملة

 : التالیة للأسباب التمكین بمفھوم المتزاید

 ھي التمكین سیاسة أن تقترح أو تؤكد الإداریة والمھارات القیادة مجال في الدراسات أن 

 .والإداریة التنظیمیة الفعالیة في ھام مكون

  والفعالية السلطة من الكلیة الأشكال أن إلى یشیر المنظمات في والرقابة السلطة حلیلت 

 .والرقابة السلطة في المرؤوسين مشاركة خلال من تنمو التنظيمية

 دورا يلعب أن يمكن التمكين أن تقترح المنظمات داخل الفريق بناء مجال في الخبرات 

 .عليها والحفاظ الجماعة تطور في حيويا

 في المؤسسة لرغبة نتیجة ظھر الأمریكیة، الأعمال إدارة في جدید مصطلح التمكینو

 یختلف والتمكین القرار، وقت واختصار جدید من نشاطھا بعث وإعادة زبائنھا إلى التوجھ
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 نفسھ، من القرار اتخاذ في القوة یملك لا تفویضا یتلقى فالذي والاستقلالیة، التفویض عن جوھریا

 .الآخرین عن بالنیابة یقرر أو غائبا مسؤولھ یكون عندما یقرر بل

 الإدارة منھج تطبیق على تقوم التي والمبادئ الأسس أحد باعتباره التعریفات تعدد رغمو

 آخرون إلیھ نظر حین في الإدارة، وسائل من وسیلة أنھ على إلیھ نظر من ابالكتّ  فمن المفتوحة،

 المسؤولیة تحمل على الأفراد تشجع ثقافیة ممارسة التمكین اعتبر من أیضا وھناك فلسفیة، نظرة

 القرارات اتخاذ في المسؤولیة تفویض خلال من، عملھم بھا یؤدون التي الطریقة لتطویر الشخصیة

 النقل عن عبارة ھو التمكین أن آخرون ابكتّ  رأى كما ذلك، أمكن كلما الأدنى المستویات إلى

  .الطویل المدى على مصالحھا لتحقیق العمال إلى الإدارة من للسلطة المراقب

 المتقدمة، الدول في الإداري للإصلاح الرئيسية المداخل وأهم أحدث من التمكين يعتبرو

 نموذج من ° 180 الاھتمام تحول أن بعد الإداري الفكر تطور في أخیرا تتردد التي الصیحة وھو

 ، 2003  ،عبید خمیس خولة(. الممكنة  بالمنظمة الآن یسمى ما إلى والأوامر التحكم منظمة

 )87ص

 العمال إلى الموكلة والمسؤولیة السلطة زیادة إلى Empowermentالتمكین  مفھوم ویشیر

 في الموكلة والمسؤولیة السلطة تعادل تكاد أو تعادل بحیث المباشرة، الإداریة المستویات في

 یكاد حیث والعمال المدیرین بین والتفاھم التفاوض عملیات نجاح بغرض وھذا العلیا الإدارة

 المنظمة في العمال قدرة زیادة أیضا التمكین مفھوم یعني كما،  القوة حیث من الطرفان یتساوى

 القرار لیتخذ غیرھم انتظار ودون بأنفسھم بھا یمرون التي المواقف مع بنجاح التعامل على ككل

 )88 ص ، المرجع نفسھ  ،عبید خمیس خولة(. بتنفیذه فقط  ویقوموا

الأشیاء على أساس القوانین الجامدة بحیث ینظر ب القیام عدمھو  آخرینوالتمكین عند 

المدیر ولكن . أصحاب التمكین إلى القوانین على أنھا وسائل مرنة لتحقیق غایات المؤسسة وأھدافھا

ً  التقلیدي البیروقراطي لذلك تفعل البیروقراطیة فعلھا  ،ینظر إلى القوانین على أنھا غایة ووسیلة معا

ولكن التمكین یحرر الفرد من الرقابة الصارمة  ،في كبح جماح الإبداع والتفكیر المستقل

التصرفات ویعطیھ الحریة في تحمل المسؤولیة عن  ،والتعلیمات الجامدة والسیاسات المحددة

ة التي حتما ستبقى غیر منالكا ھوھذا بدوره یحرر إمكانیات الفرد ومواھب، والأعمال التي یقوم بھا

  .والإدارات المستبدة الجامدة مفعّلة ومستغلة في ظل البیروقراطیة
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 تعریف التمكین 2- 1

لابد من الاعتراف بأن ھنالك آراء مختلفة حول  ،تعریف مصطلح التمكین مناقشة قبل

وحریة  ،صلاحیة العاملالتعریف إلا أنھا تجمع في أغلبھا على أن التمكین یتمحور حول إعطاء 

عملھ، وفتح الأبواب أمامھ، وتحفیزه أكثر من أجل تحسین دافعیتھ نحو العمل أكبر في مجال 

  .وكسب ولائھ وانتمائھ لمنظمتھ

 ،ا مكمل للآخرھوكل من ،المعنوي للمؤسسةالمادي لفرد إلى الشعور بالانتماء فالتمكین یقود ا

ً إیجابیة على نفسیة   ردیقبالاعتبار والتوأو الموظف وشعوره بالأھمیة  العاملویترك كل منھا آثارا

  .في مؤسستھ

  :یلي ما أفندي حسین عطیة حسب بالتمكین الخاصة التعریفات أھم ومن

 وفي المسؤولیة  وتحمل الرقابة ممارسة في أوسع سلطة الأفراد إعطاء عملیة ھو التمكین 

 .القرارات اتخاذ على تشجیعھم خلال ومن قدراتھم، استخدام

 القرارات واتخاذ بعملھم الخاصة الأھداف وضع في للعمال الصلاحیة إعطاء ھو التمكین 

 .وسلطاتھم مسؤولیاتھم نطاق في المشكلات وحل

 بحریة، إلیھم الموكولة المھام أداء من یتمكنوا لكي للعمال الكافیة السلطات نقل ھو التمكین 

 ومناخ الكافیة الموارد بتوفیر ومھاراتھم قدراتھم دعم مع الإدارة، من مباشرة تدخل دون

  . واضحة أھداف على بناء الأداء وقیاس فیھم والثقة وسلوكیا فنیا وتأھیلھم ملائم

  ) 11ص ، 2003أفندي، حسن عطیة(                                                                       

 القرارات واتخاذ التصرف قوة العمال منح"  أنھ على فعرفھ الوھاب عبد محمد علي أما

 والتفكیر مشاكلھا وحل فیھا، یعملون الذین المنظمات إدارة في العمال جانب من الفعلیة والمشاركة

 ."النتائج على والرقابة المسؤولیة وتحمل الإبداعي

  :التعریف ھذا بتفصیل ونقوم

 .القانونیة أو الشرعیة والقوة السلطة منح ھو :للتمكین اللغوي المعنى

 اتخاذ قوة نقل و، لامركزیةال الرقابة وبنشر السلطة بنقل إجماع عقد ھو :للتمكین الفكري المعنى

 .أدنى مستویات إلى والرقابة والتصرف، القرارات
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 التصرف قوة العمال لمنح الفعلي التنفیذ ھو، ووممارسة وقبول یجاب : للتمكین العملي المعنى

  )440ص، 1999، الوھاب عبد محمد علي(  .المسؤولیة وتحمل القرارات واتخاذ

 أو الأعمال لملكیة طوعي نقل" أنھ على التمكین ففعرّ  مسودة العزیز عبد مازن أما

 محیط في المناسبة الحالة مع التعامل على القدرة لدیھم أفراد أو مجموعة إلى والظروف الحالات

 والالتزام والدافعیة العمل لمتطلبات والفھم والقدرة والمھارة والمسؤولیة السلطة ویمتلكون ممكن

 إبداعاتھم لإطلاق الكافیة والإتاحة المناسب العمل یمنع لا محیط في الصادقة والإدارة والثقة

  )01ص،  2010 مسودة، العزیز عبد مازن(. وطاقاتھم

  :التمكین النفسي تعریف 3- 1

حیث عرفا تعریفات التمكین وأوضحھا أھم یعتبر من :  Bowen and Lawlerتعریف 

وسیاق إدراكي لا یمكن تطویره بشكل  ،وھذه حالة ذھنیة ،إطلاق حریة الموظف" التمكین على أنھ

 التمكین حالة ذھنیة داخلیة تحتاج إلى تبنيو ،على الإنسان من الخارج بین عشیة وضحاھافرض یُ 

ُل فر لھ الثقة بالنفس والقناعة بما یمتلك من قدرات معرفیة اتوت لكي ،لھذه الحالة من قبل الفرد وتمث

 ,Bowen and Lawler( ".اواختیار النتائج التي یرید أن یصل إلیھ ،تساعده في اتخاذ قراراتھ

1992,P87(  

لدرجة أن الموظف الذي یمتلك ھذه  التمكین على أنھ حالھ ذھنیة اوصف :حمدأرفیق وتعریف 

الآتیة التي یمكن أن نطلق علیھا خصائص یمتلك الخصائص  (State of Mind) الذھنیة الحالة

  :الحالة الذھنیة للتمكین والتي تشتمل على

  للعمل بشكل كبیرالشعور بالسیطرة والتحكم في أدائھ.  

  ذلكأي الأعمال والأشیاء التي تدور في (الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل 

  ).العمل الخاص الذي یقوم بھ الموظف

 الموظف للة والمسؤولیة عن نتائج أعماءالمسا.  

 وحتى المؤسسة  ،أو الدائرة ،المشاركة في تحمل المسؤولیة فیما یتعلق بأداء الوحدة

 .(Rafiq and Ahmed, 1998)  .التي یعمل بھا
وھذا الأمر  ،لتمكین ھو الاعتراف بحق الفرد بالحریة والتحكما:  Randolphتعریف 

   .فر لدیھ من إرادة مستقلة وخبرة ومعرفة ودافع داخليایمتلكھ الإنسان بما یتو
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ومن یتحمل المسؤولیة ومن لا  ،شاسع بین من یمتلك إرادتھ ومن لا یمتلكھا فرق فھنالك

 في أي سیاق اجتماعي الفرد فإذا جرّدنا ،قة ومن ھو غیر جدیر بھاومن ھو جدیر بالث ،یتحملھا

ھذا تكریس للانصیاع واللامسؤولیة والشعور بعدم  في فسیكون ،من ھذه المقومات وتنظیمي

فة والشعور بالنقص وتكریس للوظیوالشعور بفقدان أي معنى والشعور بعدم الاستقلالیة  ،الأھمیة

  )12، ص 2006ملحم،  سلیم یحي(. وعدم القدرة على التصرف بالتبعیةالشعور 

إن التمكین النفسي ھو أسلوب إداري ولكنھ شعور نفسي ف) Caeless )2004وحسب 

بالمقام الأول بمعنى ان ھذا الشعور وھذه الدوافع لا تعطى للعامل، وإنما ھي أشیاء ذاتیة متأصلة 

بداخلھم، كل ما تستطیع الإدارة العلیا عملھ ھو توفیر المناخ المناسب والبیئة المساندة لرعایتھ 

فیرى بأنھ مفتاح الابتكار والإبداع في بیئة العمل، وحسب ) Bhatnagar )2005  وتعزیزه ، أما

Pitts )2005 (ان لدیھ فإن رؤیة الفرد لنفسھ وإدراكھ لأھمیة عملھ ھي بدایة التمكین النفسي و

  )500، ص2010ریاض أبا زید، ( .الجدارة والكفاءة لتحقیق ھذا الھدف

من خلال ھذه التعریف یمكننا أن نعرف التمكین النفسي على أنھ تدریب وتكوین العامل 

وإكسابھ مختلف المھارات اللازمة ثم إعطاءه الحریة والاستقلالیة في تنفیذ مھام عملھ حتى یشعر 

تزداد لدیھ الروح المعنویة والدافعیة للعمل، وتكسب رضاه لتحقیق أھدافھ، ف بأھمیة عملھ وكفاءتھ

  .وولائھ

    التمكین في الفكر الإداري  4- 1

معاصر یتبلور في أدبیات الإدارة وفي ممارسة بعض المؤسسات في البدأ مفھوم التمكین 

وإنما ظھر  ،فلم یظھر فكر التمكین بشكل مفاجئ ،البیئة الغربیة بعد التسعینات من القرن العشرین

ّوریة عبر ما یزید عن ما ة عام من التطور في الفكر الإداري بمفاھیمھ المختلفة ئنتیجة تراكمیة وتط

وبالمفاھیم التي تتعلق بإدارة الموارد البشریة وإدارة العلاقات مع الإنسان داخل  ،بشكل عام

  ).الزبائن( أو خارج المؤسسة ) العمال(المؤسسة 

لأھم ملامح التطور والتدرج في مفاھیم ونظریات الفكر الإداري من خلال  ننظر من ھنا

بعض المفكرین والفلاسفة الذین ساھموا أكادیمیا، وعلمیا في تطویر نظریات ظلت ترتقي بالفكر 

 . حتى مھدت السبیل لمفاھیم ، ترتبط بشكل مباشر أو غیر مباشر بمفھوم التمكین المعاصر
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  النظریات الكلاسیكیة  - أ

  :(Fredrick Taylor) نظریة الإدارة العلمیة 1- أ      

 لفردریك تیلوربالنسبة لنظریة الإدارة العلمیة التي تبلورت في كتاب مبادئ الإدارة العلمیة 

محاولة منھ لوضع " تیلور"الذي سُمي بأب الإدارة العلمیة، فنلاحظ في المبادئ التي نادى بھا 

  .العمالأسس ومبادئ علمیة مدروسة، ومحددة لتعظیم إنتاجیة 

لقد كانت تلك المبادئ بمثابة رد فعل من أب الإدارة العلمیة تجاه حالة عدم التقید من قبل  

یعمل على ھواه وكیفما أتفق، مما یؤدي إلى تذبذب  بأي أسس أثناء قیامھم في العمل، فكلٌ  العمال

اج، وھذا التذبذب قد یفقد الإدارة قدرتھا على التنبؤ والتخطیط ومعرفة حجم الإنتاج في الإنت

فإما أن تكون ھنالك طریقة مثلى محددة في تأدیة العمل ضمن خطوات وأسس محددة . المستقبلي

وموحدة، وإما أن یعمل كل واحد بالطریقة التي یراھا مناسبة، فلا تتحقق الكفاءة ولا تتحقق 

في العمل، " بالطریقة المثلى"فاقترح فردریك تیلور منھجھ المشھور . لإنتاج المتوقعةمستویات ا

تلك الطریقة التي تتحقق من خلال دراسة خطوات العمل وتحدید الخطوات الضروریة والإبقاء 

علیھا وتحدید الخطوات غیر الضروریة وإلغائھا، فتبقى الطریقة المثلى لتأدیة أي عمل یقوم بھ 

  )26، ص المرجع السابق، ملحم سلیم یحي(. العامل

ونظریة الإدارة العلمیة فعلى طرفي نقیض، ولم یكن أصلا مفھوم التمكین معروفا  التمكین أما

یتنافى أصلا مع مبدأ  آدم سمیثمن الثورة الصناعیة من  فردریك تیلورفي ذلك الوقت، وما ورثھ 

النظرة التي كانت سائدة تجاه العامل على أنھ آلة یجب ضبطھا  ،التمكین في الإدارة المعاصرة

من أجل  للعمالبالطریقة المثلى لإنجاز أكبر كم من الإنتاج، حتى لو تطلب الأمر تقدیم حوافز 

زیادة إنتاجیتھم فقط، ومن أجل زیادة الكفاءة وتحسین مستوى الإنتاج، وخاصة أن ما یتم إنتاجھ یتم 

في تلك الفترة من الزمن كان كبیرا من قبل مجتمع المستھلكین المتعطش بیعھ، فمستوى الطلب 

  .للمنتجات الصناعیة

فقد تبین لھ أن الإدارة لم تكن لدیھا فكرة واضحة عن مسؤولیة إدارة وتوجیھ العمل، كما لم 

لم ، و وأن قرارات الإدارة تعتمد على أسلوب المحاولة والخطأیكن ھناك أیھ معاییر لأداء العمل، 

تكن ھناك دراسة علمیة لطرق العمل وأدواتھ، وأن العمال یكلفون اعتباطا یكلفون بأداء أعمال لا 
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بغول زھیر، .(قدرة لھم علیھا ولا رغبة لھم فیھا مما یؤدي إلى قیام النزاع بین الإدارة والعمال

  )53، ص 2011

لذلك كان الفكر السائد في تلك الفترة من الزمن بعیدا عن مفھوم التمكین أو حتى التفویض، 

وذلك بسبب الظروف التي كانت سائدة في تلك الفترة وخاصة ضعف المفاھیم ذات العلاقة بالبعد 

  . الإنساني وسیطرة المفاھیم ذات البعد المادي

  الإداریة العملیات نظریة   2- أ

العلیا الإدارة حیث یرى أن الإدارة وخصوصا  1916في عام Henri Fayolجاء بھا  

متطلب أساسي لتنفیذ كل المھام الإنسانیة وبمختلف وجوھھا سواء كان ذلك في العمل أو في 

المرجع یر، ھبغول ز( .للإنسانالمدرسة أو في البیت وما غیر ذلك، فھي بمثابة العقل بالنسبة 

  )72، ص السابق

دائما فإن للمنظمة الصناعیة ستة أنشطة، النشاط الفني، التجاري، المالي،  فایولوحسب 

ینبغي أن تتوفر الأمني، المحاسبي والإداري، ویرى أن  المنظمة مھما كانت فإن ھذه النشاطات 

بالإضافة إلى مبادئ الإدارة الأربعة . فیھا دائما وأن لا تتولاھا إلا القیادات القادرة على القیام بھا

ر التي قدمھا كذلك والتي یراھا ضروریة لنجاح أي إدارة، وأن تطبیقھا یحتاج إلى قدرات عش

  .وخبرة تبعا للظروف المحیطة بالإدارة

یجد درجة عالیة من التركیز على تحقیق الضبط والنظام  ةوالمتفحص بعمق لھذه النظری     

فیھا لمنح الموظف أي دور في المشاركة ولكن لا یجد مجالا والرقابة الإداریة، والثبات في العمل، 

  .، لذلك فلیس ھناك مجال للحدیث عن تمكین العمالوإبداء الرأي أو حریة التصرف

  ماري باركر فولیتنظریة  3- أ

قد سبقت زمانھا بعقود انیة التي قدمتھا في تلك الحقبة وأفكارھا الإنس ماري باركر فولیت إن 

الصوت الوحید المختلف في عھد المدارس الإداریة التقلیدیة  Follettلقد كان صوت ، وطویلة 

كانت  Follettالإدارة العلمیة، فإن  یدعى بأب Taylorوإذا كان  ،الذي تمیز عن بقیة الأصوات

فقد تحدثت في مواضیع في أوائل القرن الماضي ینظر  ،الإدارة أم Peter Drucker كما یصفھا

فتناولت مواضیع مثل التعاون والعمل الجماعي،  ،إلیھا على أنھا حدیثة حتى في وقتنا الحاضر

 ،ھا أن تعمل لتحقیق أھداف مشتركةیسات على أنھا مجتمعات متعاونة علونظرت إلى المؤس
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 ،ون وانسجام دون سیطرة جھة على أخرىوالمدیرین على العمل بتوافق وتعا العمالوشجعت 

ورأت بأنھ من واجب  ،وأكدت أھمیة الحریة في التعبیر وأھمیة التعاون لحل الخلاف في العمل

 .المدیر أن یساعد الناس في المنظمة على التعاون معا وتحقیق التكامل في المصالح والأھداف

  )27، ص مرجع سابقملحم،  سلیم یحي(

تبرز ھذه المقالات إیمان   Follettوفي مجموعة من المقالات التي تم جمعھا وتوثیقھا عن 

تلك المرأة الكبیر بدور الموظف في المنظمة كمالك لھا، لخلق شعور بالمسؤولیة الجماعیة تجاه 

العمل وتجاه أھداف المنظمة والیوم وبعد ما یقارب من مئة عام بدأت أدبیات الإدارة تناقش 

وھذا یؤكد  ،"المشاركة في المكاسب" و " المشاركة في الربح"و " الموظف المالك"ضیع مثل موا

اھتمام ھذه العالمة بالبعد الإنساني في العمل، من خلال نظرة متوازنة بین أھداف العمل وأھداف 

وحاجات الإنسان على أي حال، كانت أفكارھا متمیزة ومتقدمة على الحقبة التي كانت تعیشھا وھذا 

  .أو فكر معین یدل على أن الاھتمام بالجانب الإنساني وتنمیتھ لا یرتبط  بزمان أو مكان

  :النظریة البیروقراطیة 4- أ

وھو الذي جاء بمبادئ  (Max Weber) ماكس ویبرلمفكر الألماني لالنظریة البیروقراطیة 

النظام البیروقراطي للمؤسسة، لكي یضع نھایة لحقبة تاریخیة من الفوضى في المؤسسات 

ورأى بأن الحل ھو في ما أسماه  ،الحكومیة وغیر الحكومیة في ألمانیا في نھایة القرن التاسع عشر

الذي یعني حكم المكتب بوضع القوانین الرسمیة وتقسیم العمل ووضوح " النظام البیروقراطي"

  . التسلسل الرئاسي وتغلیب المصلحة العامة على المصلحة الشخصیة

وكان یؤمن بتحقیق مستویات عالیة من الكفاءة الإنتاجیة من خلال الضبط والدقة في العمل 

والتركیز على جانب من الجوانب الإداریة قد یكون على حساب  ،ووضوح القوانین والتشریعات

من ردة فعل تجاه التسیب فنجد النتیجة  تیلورما حدث مع  ،جوانب أخرى ویحدث ھنا مرة أخرى

وكان جل ھدف وغایة المفكر  ،ھنا مبالغة في التشدد والبطء في الإجراءات والجمود في القوانین

الح الشخصیة لحساب روقراطي ھو تحقیق النظام والكفاءة والعمل الجاد والبعد عن المصالبی

وھذه الغایات مھمة جدا في حیاة المنظمات، وھنالك الكثیر من المنظمات في  ،مصلحة المنظمة

ملحم،  سلیم یحي(. البیروقراطیة وتستفید منھا ةالعالم التي أصبحت منذ ذلك الوقت تأخذ بالنظری

  )27، ص سابقمرجع 
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وسنحاول تلخیص أھم الأفكار التي قدمتھا الأسالیب الكلاسیكیة في الفكر الإداري وعلاقتھا 

  :  بمفھوم التمكین في الشكل التالي

  التمكین في النظریات الكلاسیكیة: )1 (الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إعداد الباحث: المصدر

  

  الأسالیب السلوكیة -ب

  حركة العلاقات الإنسانیة 1-ب

في الولایات المتحدة  لیكتریكاویسترین في شركة  1924في عام  ھوثورنبدأت دراسات 

الأمریكیة، وبدأ الباحثون یدرسون أثر العوامل المادیة مثل ظروف العمل ومستوى الإضاءة على 

عندما بدأ الركود  1932واستمرت تلك الدراسات حتى عام  ،إنتاجیة العامل في تلك الشركة

 Elton Mayoالتي ساھم بھا  ھوثورنالاقتصادي العظیم یعصف في البلاد، فتوقفت دراسات 

  . من جامعة ھارفارد

مستوى (وعلى الرغم من أن تلك الدراسات قد بدأت تحاول دراسة ظروف العمل المادیة، 

یة التعاون أھم، إلا أنھا قد ظھر صدفة متغیر آخر وھو العمالوأثرھا على إنتاجیة ) الإضاءة

ّھا متغیرات تؤثر على الإنتاجیة بدلا من الإضاءة أو ظروف والاھتمام بالإنسان و العامل على أن

 الأسالیب الكلاسیكیة في الإدارة

 لا یحظى فیھا الجانب الإنساني بحظ وافر

 البیروقراطیة النظریة الإداریة الإدارة العلمیة

 باركر فولیت ماكس ویبرھنري فایول تایلور

مبادئھا  تتنافى مع 
 مبادئ التمكین

لا تمنح الموظف 
حریة إبداء الرأي 

 والتصرف

اھتمت بالجانب الإنساني، 
العمل الجماعي والتعاون، 

  المسؤولیة الجماعیة،
 الموظف مالك المنظمة

تغلیب المصلحة العامة 
  على المصلحة الشخصیة، 

حكم المكاتب وجمود 
 القوانین
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وظھرت مقدمات ھامة جدا  .الدراسة أصلا من أجل قیاسھا وقیاس أثرھا العمل المادیة التي قامت

لتحسین صورة  ،مثل إثراء العمل وتوسیع العمل وإشراك العامل في المشورة واتخاذ القرار

ت لعدة عقود في عملیات الإنتاج والتسویق والربح وتحقیق أكبر حصة المنظمات بعدما استغرق

  .سوقیة ممكنة، وقد ظل حجم الطلب یزید عن حجم العرض لفترات زمنیة طویلة

  : نظریة الحاجات لماسلو 2-ب

قدم أبراھام ماسلو نظریة حول تدرج الحاجات والتي طورھا لاحقا سنة  1943في سنة 

بحق من أھم النظریات التي تعالج موضوع الدافعیة في العمل،  وتعتبر ھذه النظریة. 1954

یرى أن للإنسان مجموعة حاجات، وھذه الحاجات  فماسلو، وأیضا، موضوع الرضا الوظیفي

وھو یعتقد أن إنجاز وأداء الفرد لعملھ إنما ، تتدرج حسب إشباعھا ودرجة إلحاحھا في مدرج ھرمي

  .یة، وھذه الدوافع لا یمكن فرضھا على الفردیتحدد ویوجھ على أساس دوافعھ الداخل

یندفع في البدایة نحو العمل لتلبیة احتیاجاتھ الأساسیة الفسیولوجیة  ماسلوفالفرد كما یرى 

وعندما تلبى ھذه الحاجات تبرز حاجات علیا جدیدة تنال نفس الأھمیة التي كانت تحوز علیھا 

لأمن ثم الحاجات الاجتماعیة ثم الحاجة إلى فتظھر حاجات ا إشباعھاالحاجات الأولى التي تم 

  ) 115بغول زھیر، مرجع سابق، ص( .الاحترام والتقدیر وأخیرا الحاجة إلى تحقیق الذات

  : Douglas McGregor صاحبھال X ، Yنظریة  3-ب

ودراسات  Maslowبأفكار  (McGregor)تأثر ، حیث خطوة ھامھ تجاه التمكینبمثابة تعتبر 

وجھ ال" ھوخاصة في كتاب ،فقدم إضافة جدیدة لحركة العلاقات الإنسانیة من خلال كتاباتھ ،ھوثورن

افتراضات؛ ففي  مھماولكل من . Yو  X من خلال نظریتھ التي سماھا نظریة  ،للمنظمةالإنساني 

أن العامل كسول ویفتقد لروح المبادرة وتحمل  Xحین یفترض المدیر الذي یتبنى نظریة 

یحمل افتراضات مغایرة تماما، فیرى في مرؤوسیھ  Yفإن المدیر الذي یتبنى نظریة المسؤولیة، 

  .حب العمل وروح المبادرة والرقابة الداخلیة والقدرات الخلاقة وحب التمیز

أن على الإدارة أن تعمل عل توفیر الظروف التي تجعل  مجریغوروعلى ھذا الأساس یرى 

الأفراد العاملین یعكسون قدراتھم في نماذج السلوك لتي یظھرونھا في العمل،  وأنھ یجب إعداد 
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تكون فضاء یمكن الأفراد من تحقیق رغباتھم إذا ھم أسھموا في تحقیق الأھداف  لالمنظمة بشك

  )139بغول زھیر، مرجع سابق، ص.(التنظیمیة

  ):كریس آرجریس(نظریة النضج  4-ب

أن  كریس أرجریسأوضح   1957الصادر سنة" الخصائص الفردیة والمنظمات " في كتابھ 

الإنسان لدیھ نزعة طبیعیة، من وجھة نظر الدافعیة إذا شق طریقھ عبر المراحل الطبیعیة، للتطور 

من حالة عدم النضج إلى حالة النضج، وھذا الانتقال أو التطور یتم على أساس مجموعة تغیرات 

  :وھذه التغیرات ھي. یختبرھا الفرد

 .الإیجابیة النشطة كإنسان راشد ینتقل الفرد من الحالة السلبیة كطفل إلى الحالة -

 .ینتقل الفرد من مرحلة الاعتماد على الغیر إلى مرحلة الاستقلال التي تمیز الإنسان البالغ -

 .تتنوع طرق السلوك بتقدم الفرد في العمر الزمني -

 .إلى عالم واسع لھ مدلولات واستشارات مختلفة) طفل(ینتقل الفرد من عالم صغیر محدود  -

 .الزمني للفرد من الإدراك للحاضر لیشمل الماضي والحاضر والمستقبل یتغیر المنظور -

ینتقل الفرد من مرحلة عدم القدرة على السیطرة على ذاتھ إلى القدرة على السیطرة على  -

 .الذات وإدراكھا

، تعتبر من خصائص المسار الطبیعي للشخصیة أرجریسوھذه التغیرات، كما یراھا     

  )140مرجع سابق، صبغول زھیر، (.ةالسوی

 EMPOWERMENT التمكینالدعوة إلى تمكین الفرد لم تكن دائما تحتاج إلى استخدام مصطلح و

النظریات التقلیدیة، ھو في  أفكار نقدمن جھود في  ریسجس آریكرقام بھ وما بشكل حرفي ومحدد، 

عن التوجھ لفكر التمكین، وخاصة عندما وجھ نقدا شدیدا  1957حد ذاتھ تعبیر واضح منذ عام 

مؤكدا أنّ النظریات الكلاسیكیة والممارسات  "المؤسسة والشخصیة"للنظریات الكلاسیكیة في كتابھ 

  . ى أنھ بالغ وناضج وعاقلالإداریة التقلیدیة لا تنسجم مع الإنسان؛ إذا نظرنا إلیھ عل

لأن  ،بأن الإدارة العلمیة بمبادئھا المحددة والمقیدة تمنع الفرد من تحقیق ذاتھ ریسجآرویرى 

كما یؤكد على أن ، كل شيء محدد مسبقا ومقید بطریقة محددة لا مجال فیھ لأي اجتھاد من قبل الفرد

عر أنھ لا سیطرة لدیھ على مقومات مبادئ البیروقراطیة لا تخلق سوى إنسان اعتمادي وسلبي یش
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بسبب السلطة الھرمیة والعمودیة وسیطرة الإدارة العلیا المطلقة  ،العمل أو بیئة العمل التي یعمل بھا

  . لمختلف المستویات الإداریة وسیطرتھا على جمیع السلطات بشكل مركزي

تتعامل مع العامل على أنھ إنسان عاقل یمكنھ أن لا أن ھذه النظریات  ریسجآرلذلك یرى 

 ،وإنما تحاول أن تتعامل معھ وكأنھ طفل یحتاج دائما إلى التوجیھ والإشراف  ،یتحمل مسؤولیاتھ 

 ،ھو في التعامل مع الناس على أنھم بالغون دون وصایة علیھم ریسجآروالحل من وجھة نظر 

وھذا یتحقق من خلال توسیع نطاق صلاحیاتھم ومنحھم حق المشاركة وتحمل المسؤولیة في 

   .وتحسین شكل العلاقات بینھم وبین الإدارة ،العمل

  .مفھوم التمكینحول  من أفكارأفكار  النظریات السلوكیة  والشكل التالي یلخص أھم

  الأسالیب السلوكیة والتمكین) : 2 (الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 في الإدارة السلوكیةالأسالیب 

أھم النظریات ذات  التأثیر في الفكر الإنساني 
 والاداري

 Yو  Xنظریة  نظریة الحاجات العلاقات الإنسانیة

 ماكریغور آرجریس ماسلـــو مایــو

تأثیر الظروف 
الفیزیقیة على 

  العمال
الاھتمام بالإنسان 

  والعمل،
 التعاون   

العمال  حاجات
  الدافعیة 

  رضا العمال
  إثراء العمل،

  النمو والتطور 

  : Yحسب 
حب العمل والتمیز 

حریة التصرف، 
الرقابة الذاتیة، 
روح المبادرة، 

  المشاركة الفعالة 

  ،لاتمكین العم
  ،توسیع الصلاحیات

  ،حق المشاركة
 تحمل المسؤولیة

 نظریة النضج
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  الأسالیب الحدیثة - ج

  نظریة النظم  1- ج

أربع أنظمة مختلفة للإدارة، وفي النظام الرابع منھا یثق الرؤساء ثقة كبیرة  لیكرتحدد 

بمرؤوسیھم ، حیث یقوم الرئیس بإشراك مرؤوسیھ في القرارات، وإحاطتھم بمعلومات عن 

الموقف الحالي، سواء كان جیدا أو سیئا وفي جمیع الظروف، ویكون على وعي بأخلاقیات 

محافظة علیھا،  والرقي بھا كلما أمكن ذلك، ویعمل على تطویر المنظمة، ویبذل قصارى جھده لل

وترتیب مرؤوسیھ والاتصال بھم، مع وجود الاستعداد الكامل لدیھ والرغبة للتغییر، ودعم 

أخطائھم، ویعبر  عن شكره وتقدیره عندما یقوم مرؤوسیھ بانجاز طیب مرؤوسیھ بغض النظر عن 

  )44ص  مرجع سابق،لجمیلي، مطر عبد المحسن ا(   . أو أداء متمیز

  :الظرفیة اتالنظری 2- ج

 ،على مبدأ التكیف مع المتغیرات الظرفیة أو البیئیة التي تواجھ المنظمة اتنظریتقوم ھذه ال

وھذه النظریة توصي بعدم تعمیم أي مبدأ أو مفھوم من مفاھیم الإدارة على مختلف المنظمات وفي 

   . مختلف الظروف

فاختیار أي مبدأ أو  ،یوجد نظریة في الإدارة صالحة لكل زمان ومكانوھذا یعني أنھ لا 

 ،ویحتاج من القیادة أن تفكر وتوائم بین واقعھا من ناحیة ،نظریة یعتمد على ما یناسب المنظمة

قد لا یناسب مؤسسة  ،وما یناسب مؤسسة أو ظرف من الظروف ،وبین النظریة من ناحیة أخرى

  . أخرى أو ظرف من الظروف الأخرى

وھذه النظریة مفیدة من ناحیة أنھا تتطلب من المؤسسة التفكیر والعصف الذھني قبل المبادرة 

وما یبرر ذلك أن كثیرا من المنظمات تفشل نتیجة للتسرع  ،بتطبیق مبدأ ما أو فكرة إداریة معینة

وسرعان ما تفشل نتیجة لعدم  ،أنھا نجحت في مكان آخر في تطبیق فكرة إداریة جدیدة لمجرد

  . أو للمتغیرات الظرفیة الخاصة بالمنظمة ،أو للثقافة ،موائمتھا للظروف

  :حركة الجودة والتمیز 3- ج

وظھر  ،تتبلور وأخذت أھمیتھا تتزاید بعد الثمانینات من القرن العشرین حركة الجودةبدأت 

مفھوم إدارة الجودة الشاملة الذي یعُنىَ بتحسین الجودة في مختلف نواحي المؤسسة بشكل دائم 

وظھرت مؤسسات عالمیة لرعایة المنظمات التي تحقق  ،ومستمر في سبیل تقدیم الأفضل للزبائن
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   (Malcolm Baldrieg)مثل شھادة الایزو ومالكلوم بالدرج ،معاییر جودة متمیزة ودعمھا

والتمیز في الأداء  Value Chainوظھرت أفكار تتعلق بسلسلة القیمة ، غیرھاو

Performance Excellence  ، مما أدى إلى تنامي الاھتمام بمفھوم الجودة من عدة أبعاد بما

؛ لأن جودة أدائھم تعد العمالوالخدمات وأھم من ذلك أیضا، جودة أداء  ،في ذلك جودة المنتجات

ً ملموسة أم خدمات غیر  ،التي تصب في جودة المخرجاتمن أھم المدخلات  سواء أكانت سلعا

  )18، ص2007المعیوف، (. ملموسة

ورفع قدراتھم وتشجیعھم على  ،العمالفسعت الكثیر من المنظمات إلى العمل على تدریب 

 ن من أھم متطلبات إدارة الجودة الشاملة ھو مشاركةأحیث  ،المشاركة وروح التعاون والمبادرة

العامل في تحسین تلك الجودة من خلال جودة أدائھ ومن خلال قدرتھ على المبادرة وتحمل 

  .دون حاجة لمراقبة من مدیر أو لتعلیمات محددة تصف لھ كل  ،المسؤولیة

بشكل واضح ومركز عند الحدیث  "تمكین الموظفین"فركزت أدبیات الإدارة على موضوع 

دون  ،لأن المدیر لا یستطیع تحقیق الجودة الشاملة والمستمرة وبشكل تدریجي ،عن الجودة الشاملة

وخاصة لأن الجودة وتحسینھا بشكل مستمر لا  ،دور الموظف المحوري والھام في تلك العملیة

یمكن تحقیقھ دون تفاني الموظف وانتمائھ لفكر الجودة؛ ولأن التمكین یحتاج لانتماء الموظف 

  .برامج الجودة وتعاونھ مع المنظمة في سبیل تحقیقھاوقناعتھ الداخلیة ب

  :Zنظریة لا 4- ج

وتركز ھذه النظریة   Richard Tannerو William Ouchiقدمھا  نظریة یابانیةھي 

الوظائف المختلفة قبل السعي للترقیة  العمالوھي التي تعني أن یتقن  للعمالعلى الحركة الأفقیة 

والتنمیة  (Career Planning)والاھتمام بتخطیط المھنة  ،إلى وظائف أعلى في السلم الوظیفي

 ،والتركیز على عمل الفریق ،واتخاذ القرار بشكل جماعي (Career Development)المھنیة 

  . وانخراطھم في المنظمة العمالوالتركیز على مشاركة 

والفلسفة التي قامت علیھا ھذه النظریة مفادھا ضرورة إحداث نوع من التكیف الإجتماعي 

داخل المنظمة من خلال نقل وتطبیق القیم السائدة داخل الأسرة الیابانیة إلى داخل المنظمة الیابانیة 

وك والتي تتصف بخاصیة الإستقرار والإیمان بأھمیة العمل والجھد الجماعي الذي یخضع فیھ سل
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بغول زھیر، مرجع سابق، (. الفرد لسلوك أعضاء الجماعة في كیان إجتماعي منسجم مع نفسھ

  .)172ص

مما تقدم نرى بأن مراحل تطور الفكر الإداري الحدیث یتجھ في إدارة العنصر البشري تجاه 

وتوزیع الحق في  العمالوبالتالي نحو تمكین  ،مرحلة جدیدة من التعاون والمشاركة وروح الفریق

  . المشاركة بین مختلف المستویات الإداریة وخاصة المستویات الدنیا من المنظمة

فإن  ،فبینما كانت المفاھیم الإداریة التقلیدیة تتجاھل مفھوم التمكین وتتجاھل مقومات التمكین

ذلك سواء أكان  ،الإدارة المعاصرة أصبحت تتحول نحو الاھتمام بشكل خاص بموضوع التمكین

فنرى الأدبیات ذات العلاقة تتحدث بإسھاب وتركیز عن مواضیع  ،غیر مباشر أوبشكل مباشر 

وغیرھا من المواضیع التي تصب في  ،العمالورضا  ،وحریة العامل ،والمشاركة ،التمكین: مثل

أنّ تحقیق التمیز والنجاح في المنظمات یتحقق من خلال الإدارة الصحیحة للعنصر  فكرة مفادھا

  . ومن خلال الدور المحوري الذي یمكن أن یساھم بھ الإنسان في المنظمة ،بشريال

  علاقة التمكین ببعض المفاھیم 5- 1

 ببعض أدى فقد ، تمكینال ا موضوعبھ حضي التي للتطورات نظرا أنھ إلى ھنا الإشارة تجدر

 والدراسات البحوث تعدد رغم أنھ إلا التمكین، عصر بأنھ التسعینات عصر تسمیة إلى الباحثین

 المفاھیم وبین بینھ والفرق تمكینال مفھوم حول قائما الباحثین بین الشدید والتناقض الغموض مازال

  . فيالوظی والإثراء   والمشاركة التفویض مثل الأخرى، الإداریة

  : السلطة وتفویض تمكینال 5-1- 1

 لأن عنھ یختلف إنھ الواقع وفي للتمكین، مرادف السلطة تفویض أن كبیر اعتقاد یسود

 والوصول التنفیذ، عملیة لتسھیل الآخرین إلى الصلاحیات من جزء تحویل یعني السلطة تفویض

 .التنظیمیة الأھداف إلى

 مؤقتة حالة التفویض أن كما للعمل، النھائیة النتیجة عن المفوض مسؤولیة یلغي لا فالتفویض

 أي تمكینھم تم الذین الأفراد فإن التمكین، في أما لھا، التفویض تم التي المھمة بانتھاء تنتھي

  )123ص ،1984 ھاشم،( .النھائیة النتیجة عن المسؤولون ھم القرارات اتخاذ سلطة إعطاؤھم
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  :والمشاركة تمكینال 5-2- 1

 ،العمال تمكین لتعریف ووفقا والمشاركة، التمكین مفھوم بین الباحثین بعض لدى خلط ھناك

 لا معلومات بدون فالأفراد العمال، لتمكین الرئیسي والركن الأول المفتاح ھي المشاركة عملیة تعد

الطاھر ( .العمل تعترض التي الأزمات حل في یساعدوا أن ولا المسؤولیة یتحملوا أن یمكن

  .) 54، ص 2005ومرزوق، 

  :التمكین في القرآن الكریم 6- 1

قد وردت كلمة التمكین بمشتقاتھا في القرآن الكریم في ثمان عشرة موضعا، وغلب علیھا ل

الصیغة الفعلیة التي یبدو فیھا التمكین وكأنھ صیرورة ولیس مفھوما ساكنا، وفیھا ینسب الله تعالى 

أم  فھو وحده من یمكن للإنسان ولیس الإنسان من یمكن لذاتھ فردا كان العلیا،التمكین إلى ذاتھ 

  . جماعة

 Ϳوتظھر الآیات القرآنیة وجود علاقة ارتباطیھ وثیقة بین مفھومي التمكین والاستخلاف فا

وعد الله الذین آمنوا منكم وعملوا الصالحات لیستخلفنھم في الأرض كما استخلف ﴿:  تعالى یقول

 ،النور( ﴾أمنان لھم دینھم الذي ارتضى لھم ولیبدلنھم من بعد خوفھم الذین من قبلھم ولیمكنّ 

، وفیھا یبدو الاستخلاف في الأرض بوصفھ سببا لعملیة التمكین في الدین على حین یأتي )52

التمكین باعتباره النتیجة المترتبة على عملیة الاستخلاف، وتشیر الآیات القرآنیة كذلك إلى أن 

 :فاͿ عز وجل یقول التمكین مثلما یتحقق في المستوى الجمعي فإنھ قد یتحقق في المستوى الفردي؛

 )56 ،یوسف( ﴾وكذلك مكنا لیوسف في الأرض یتبوأ منھا حیث یشاء﴿

الأولى التمكین للإنسان في الأرض، ، ویمكن التمییز بین صیغتین قرآنیتین من صیغ التمكین

في الصیغة الأولى یتم التمكین عبر المستوى ..) الدین، والقوة، والمال(والثانیة التمكین للشيء 

الحسي المادي وفیھ یتم تمكین الإنسان من التصرف في الأرض ویمنح القدرة على أن یجعل منھا 

ِیھَا ﴿تعالى ، فیقول الله )الوظیفة الاستخلافیة(مستقرا ومعاشا  َكُمْ ف َا ل ِ وَجَعَلْن َرْض ِي الأ َّاكُمْ ف ن َدْ مَكَّ َق وَل

ا تشَْكُرُونَ  ِیلا مَّ ل َ ِشَ ق ویندرج ضمن ھذا المستوى تمكین المال والقوة والنسل  )8،الأعراف( ﴾مَعَای

ِیھِ ﴿وھو ما أشار إلیھ قولھ تعالى  َّاكُمْ ف ن كَّ نِ مَّ ِیمَا إ َّاھمُْ ف ن دَْ مَكَّ َق وفي الصیغة . )24قاف، الأح( ﴾وَل
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الثانیة یتم التمكین عبر المستوى الروحي حیث یفضي التمكین للدین إلى تحقیق الأمن للإنسان وھو 

 ﴾وليمكنن لهم دينهم الذي ارتضى لهم وليبدلنهم من بعد خوفهم أمنا﴿ما یتجلى في قولھ تعالى 

 )52،النور(

التمكین في بعدیھا المادي والروحي وبتضافر ھذین المستویین تتحقق تكاملیة عملیة 

فالتمكین لیس عملیة مادیة محضة یتحقق فیھا إعمار الأرض بالوسائل المادیة وإنما ھو أیضا 

  .ضمان الأمن النفسي والروحي للإنسان الممكَّن لھ في الأرض

  :النفسي متطلبات التمكین - 2

السابقة ومختلف الأدبیات والدراسات التي تناولت موضوع التمكین، من خلال التعریفات 

  .من جھة ثانیةالعمال من جھة، والإدارة فإننا نلمس ھناك جانبین  ضروریین في ھذه العملیة، ھما 

 الظروف تھیئة علیھا فیتحتم الموظفین تمكین عملیة وتشجع ترعى المنظمة إدارة كانت فإذا

 روح لدیھم یقوي ما عملھم؛ على الرقابة في وقدراتھم كفاءاتھم بممارسة للأفراد تسمح التي

  ).6، صمرجع سابقملحم، یحیى سلیم ( . معنى ذات أعمال أداء على رصحوال المبادرة

 یصبح لأن استعداد على الفرد یكن لم فإذا نفسھ، الفرد ھو التمكین عملیة في الآخر والطرف

ا ً ً  موظف  وسیاق ذھنیة حالة ھي الاستقلالیة لأن وذلك ستفشل؛ وإدارتھا المنظمة جھود فإن متمكنا

  )18، ص2008المعاني، (. الخارج من الإنسان على فرضھ بمجرد تطویره یمكن لا إدراكي

 لدى تتوافر التبني، ھذا على المنظمة إدارة تشجیع مع الذھنیة الحالة ھذه یتبنى عندمافالفرد 

  .راالقر اتخاذ عملیة في تساعده التي المعرفیة بقدراتھ والقناعة بالنفس الثقة الفرد ھذا

  عناصر عملیة التمكین): 3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  إعداد الباحث: المصدر

 یلزم مافمن الممكن أن تقوم الإدارة بتبني التمكین والتخطیط لھ وتشجیعھ، وإیجاد كل 

 لدیھ ولیس ،المسؤولیات من المزید لتحمل استعداد أي لدیھ لیس موظف تواجھ ولكنھا لإنجاحھ،

 عامل قابل للتمكین ةــــمكنــــإدارة م

 تمكین ناجحةالعملیة 

 قیادة  
 ثقافة تنظیمیة  
 التكنولوجیا  
 إدارة المعرفة  
 تصمیم العمل  
 

 المعنى  
 الكفاءة  
  حریة التصرف  
 التأثیر 
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 عملیة تنجح فلن الخلفیة، الصفوف في البقاء یفضلون ممن وكذلك بالنفس، الثقة من عالٍ  مستوى

ً  نجد قد المقابل وفي ة، الحال ھذه في التمكین  ویقابل الممكَّن، الموظف متطلبات كافة لدیھ موظفا

  .اأیض التمكین ةیعمل ستفشل فعندھا الإدارة، في المركزیة غیر تجید ولا بالتمكین، تؤمن لا بإدارة

 لدى ومتطلبات مستلزمات توافر من بد لا المنظمة، في والفعال الناجح التمكین یتحقق ولكي

 ویأتي الذاتیة بقدراتھبالثقة بالنفس و شعور لدیھ یكون أن بد فلا للموظف وبالنسبة ،المعادلة طرفي

 ما كل بإزالة المنظمة قیام خلال من وذلك الذاتیة اتھربقد الموظف ھذا شعور لیدعم التمكین دور

  .وإمكانیات، ویدفعھ لتوظیف ما یملكھ من قدرات والفشل بالعجز الشعور یسبب أن یمكن

 :بالنسبة للمنظمة  -  أ

  توفیر طریق عن لتمكینھم للموظفین الفرص تھیئ التيوھي القیادة : لممكنةاالقیادة 

 الصلاحیات، تفوض وأن الأدنى، الإداریة المستویات لموظفي لمعلوماتاو الموارد

 في الإبداع على موظفیھا تحفز كما مسؤولیاتھا، وتحمل القرارات باتخاذ العمال وتشرك

 .والعمال المنظمة بین الثقة وتدعم الإبداعیة، مبادراتھم لقاء العمال وتكافئ العمل،

 كونھا التمكین متطلبات من كمتطلب التنظیمیة الثقافة أھمیة تأتي:  الثقافة التنظیمیة 

 في الأفراد وتساعد المنظمة، قبل من المطلوبین والسلوك القیم وإدامة غرس على تساعد

ً  السلوك یكون عندما وخاصة سلیم بشكل واجباتھم أداء  تحدیده یمكن لا بحیث مستھدفا

 بالاعتبار تأخذ جدیدة، تنظیمیة ثقافة تنفیذه یتطلب الفعال التمكین أن یعني ما مسبق، بشكل

 .العمال تمكین على وتركز وسلوكھ، الفرد اتجاھات

 المعدات تشغل التي البشریة القدرات تطور مع وتوافقھا التكنولوجیا توافر إن :التكنولوجیا 

 كانت مھما، والعمال تمكین تحقیق في یساعد خارجیة بجھات الاستعانة دون والبرمجیات

ً  تجدي لم ومتخصصة متطورة التكنولوجیا  الماھرة البشریة القدرات تتوافر لم إذا نفعا

 . التكنولوجیا ھذه استخدام في والمتخصصة

 واستخلاص والبیانات، المعلومات على الحصول المعرفة إدارة تعني  :إدارة المعرفة 

 وتسھیل نشرھا، یتم معرفة لتصبح یدویة أو آلیة نظم في وتخزینھا ومعالجتھا، منھا الجید

 .)17ص  ،2011أحمد یوسف عریقات،(. المنظمة أفراد كافة قبل من إلیھا الرجوع عملیة
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 مدار وعلى متجددة المعرفة كون نھایة لھ لیس مشروع ھي المعرفة إدارة فإن وعلیھ 

 الموظف، خبرة من تزید الجدیدة المعرفة على والحصول الحالیة بالمعرفة كافالإمس الساعة،

 واستقلالیة، بكفاءة، العمل بمھام القیام على قدرتھ من تزید التي المعرفیة ومكتسباتھ ومھاراتھ،

 .راالقر اتخاذ في أوسع ومشاركة

 العمل تصمیم إعادة على تعمل أن للمنظمة بدلا الفعال التمكین یتحقق لكي :تصمیم العمل 

ً  یتفق العمل فرق استخدام وإن جماعي بشكل لیصبح  أن وبما ،العمال تمكین مع كثیرا

 القرارات أن نجد عام، ھدف لتحقیق معًا یعملون الأفراد من مجموعة ھو العمل فریق

 وبالتالي فردي، بشكل یؤدى العمل كان إذا منھا أفضل العمل فریق عن الصادرة والأفكار

 الفریق، داخل فرد أي قبل من المشكلة تناول طریقة یحددون الذین ھم الفریق أعضاء فإن

 ) Besterfield, 2003, P98(  .وللفریق للفرد كبیر تمكین ھذا وفي

 أي الإدارة ذاتیة عمل فرق تتبنى عندما المنظمات تجنیھا التي الفوائد أھم ومن

نة، عمل فرق  من الكثیر وحل التكلفة، وخفض الإنتاجیة، وتحسین المرونة، ممكَّ

  .والصعوبات المشكلات

 :بالنسبة للعامل  - ب

 المعنى: )Meaningfulness(  وھو یعني إدراك الفرد بأن المھام التي یؤدیھا ذات  معنى

مرجع المعاني، (وقیمة لھ وللآخرین، وأن ما یؤدیھ من مھام یتوافق مع متطلبات العمل، 

  ).32، صسابق

 الكفاءة والجدارة) :Competence(  قادر على انجاز مھام عملھ  بأنھوھو إدراك الفرد

  .بنجاح وبمھارة عالیة اعتمادا على ما یملكھ من مؤھلات وقدرات

  حریة التصرف)Self-Determination(:   وتعني إدراك الفرد بأنھ یملك الحریة الكافیة

  .في القیام بعملھ، وتنفیذ مختلف نشاطاتھ وقراراتھ

  التأثیر)Impact (:  ویعني إدراك الفرد بأن وجوده بالمنظمة یؤثر على القرارات التي یتم

 .اتخاذھا في المنظمة
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بالإضافة إلى ھذه النقاط المھمة، نجد ھناك العدید من الأمور التنظیمیة التي تساعد في 

 علي العزیز عبد الطاھر، محمد الباري عبد( :نجاح التمكین النفسي وتحقیق أھدافھ، نذكر منھا

  )4ص ع سابق،مرج ،مرزوق
 یفترض أن یجب لا لأنھ الملائم، التدریب توفیر دون العمال تمكین مكنی لا: التدریب 

 تمكین إن وظائفھم، عن المعرفة یمتلكون أو أعمالھم یفھمون الموظفین أن المدیرون

 بصفة الفعال للتصرف اللازمة والأدوات والمھارة المعرفة اكتساب یتطلب العاملین

 .مستمرة

یعد التدریب أخد المكونات الأساسیة لتمكین العمال، وھو ما یستوجب تضمین جھود 

المنظمة برامج ومواد تدریبیة مناسبة، وفي ضوء المتغیرات العالمیة المعاصرة فإنھ من 

الضروري لمنظمات العصر أن تدرب أعضائھا وتعید تدریبھم، ، لأنھم یریدون منظمة 

لي من المھارة كالمھارة في التشخیص وفي التحلیل وفي اتخاذ أعضائھا على مستوى عا

القرارات في ضوء مستجدات الواقع، والمھارة في التكیف مع الظروف المتغیرة، 

الھواري، ( . والمھارات الاجتماعیة في التعامل مع باقي أعضاء الفرق التي ینتمون إلیھا

  )10، ص2002

 لتمكین الأساسي المفتاح ھو الإداریة المستویات كل مع الفعال الاتصال یعد :الاتصال 

 لیست بالمشكلة المتعلقة المعلومات لأن بمفردھا، مشكلة أي حل تستطیع لا فالإدارة ،العمال

 ھؤلاء إشراك یجب ولذلك المشكلة، في المنغمسین الأشخاص لدى وإنما لدیھا، متوفرة

 التزام ھناك یكون ولن المشكلة، تحل لن الأفراد مشاركة بدون لأنھ الحل، في الأفراد

  .التمكین یتحقق لن التزام وبدون

 بعض عرف وقد ،أثباعھم في المدیرین ثقة الثقة، ھو التمكین عملیة أساس: الإداریة الثقة 

 بأن الأشخاص من مجموعة أو شخص توقع بأنھا الأشخاص بین المتبادلة الثقة الباحثین

 صادقة، تعھدات أو معلومات ھي الأشخاص مجموعة أو آخر شخص تعھدات أو معلومات

 مثل تفضیلیة، معاملة یعاملونھم موظفیھم، في المدیرون یثق فعندما علیھا، الاعتماد ویمكن

 إلى تؤدي المدیر من فالثقة والاختیار، التصرف وحریة المعلومات من بمزید إمدادھم

 .الموظف سلطة تمكین
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 والتأیید بالدعم یشعروا وأن فلابد الفعلي، بالتمكین الموظفون یشعر كيل: الاجتماعي الدعم 

 الوقت وبمرور بالمنظمة، الموظف ثقة من یزید أن شأنھ من وھذا وزملائھم، رؤسائھم من

 .والتزامھ التنظیمي انتمائھ مستوى في زیادة تحدث

 رسالة تعطي لأنھا ،العمال تمكین متطلبات أھم من المكافآت عدت :نالموظفی مكافأة 

 الجھد من مزید بذل على تشجع أنھا كما مقبول، وأدائھ وتصرفاتھ سلوكھ بأن للموظف

 .للأعمال المستمر والتحسین

إن المكافئة ھنا لا تقتصر على الجانب المادي الذي یقدم كحوافز تشجیعیة لتعزیز السلوكات 

والمزایا التي یتطلع الإیجابیة التي یحققھا التمكین لدى العمال، بل یتعداه لیشمل كل الفرص 

مطر عبد ( .لھا العمال أنفسھم وعلى أن لا تكون المكافئات ھي الغایة  وغنما نتیجة للتنكین

  )48ص  المحسن الجمیلي، مرجع سابق،

  :النفسيأبعاد التمكین - 3

 مدركات، أربعة من یتكون تحفیزي أسلوب ھو التمكین أن السابقة التعریفات من نستنتج

 تعكس مجتمعة الأربعة المدركات ھذه وأن والتأثیر الاختیار على القدرةة، الكفاء، الأھمیة : وھي

 قدرات لامتلاك العمال یؤھل تحفیزي مكون النفسي  التمكین فإن ومنھ العمل، نحو إیجابیا اتجاھا

  .المنظمة أھداف مع یتناسب بما واتخاذه القرار صنع من تمكنھم مستقلة

 : حدى على الأبعاد ھذه من بعد لكل التعرض الآن وسنحاول

 ممیز أنھ على السلوك إلى ینظر عندھا التي الدرجة إلى یشیر العنصر ھذا:  Impact التأثیر- 1 

 الوظیفة عمل بیئة في مرغوبة تأثیرات ویحدث الوظیفة، أو المھمة من الغرض تحقیق صورة في

 .بالفرد الخاصة

الفرد  یؤدي أن یمكن عندھا التي الدرجة إلى یشیر العنصر ھذا: Compétence الكفاءة-2

 دراسة تمت الإكلینیلي النفس علم دراسات وفي ذلك، یفعل أن یحاول عندما الوظیفة بمھارة أنشطة

 Self-efficacyالذاتیة  الكفاءة اسم تحت Bandurra 1977دراسات  في "الكفاءة" ھذا المتغیر

 المصطلح نفس وھنا نحن نستخدم  Personal Masteryالشخصیة   البراعة/التفوق/التمكن أو

  .Competenceالكفاءة  وھو White 1959استخدمھ  الذي
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 تتطلب التي المواقف لتجنب الذاتیة المنخفضة تقود الفرد أن الكفاءة Banduraوقد لاحظ 

  .قدراتھ تطویر وزیادة الخوف على التغلبفي  الفرد یساعد لا السلوك وھذا المرتبطة، المھارات

 أیضا یمنعھ لكن مواجھة المخاوف، من الفرد یمنع لأن یمیل الإنسحابي السلوك ھذا فإن وبالتتابع،

 عدم یواجھون الذین الأفراد أن Abramsonاستنتج  فقد ذلك، عن فضلا الكفاءة، تحسین أو بناء من

 الذاتیة ثقتھم في مصاعب یواجھون الخبرة نقص معاناتھم من بجانب الشخصي (الفشل) الكفاءة

 )ابتكاریھ سلوكیات( المبادأة سلوكیات إلى تؤدي المرتفعة الذاتیة فإن الكفاءة العكس، وعلى بأنفسھم،

 مرجع سابق، خمیس عبید، خولة.( المصاعب مواجھة على المرتفعة القدرة مرتفع بجانب وجھد

  )103ص

 معنى ذات الفرد یؤدیھا التي المھام أن إلى العنصر ھذا یشیر: Meaning fallness الأھمیة -3

 بشأن للفرد الداخلي الاعتناء تتضمن الأھمیة فإن أخرى، وبعبارة وللآخرین، لھ بالنسبة وقیمة

 : التالیة بالعوامل تأثرت الفرد لدى العمل أھمیة فإن ومنھ المھمة، أو الوظیفة

 الوظیفة تحتاجھا التي المھارات تنوع. 

 العمل إكمال. 

 الوظیفة أھمیة. 

 النفسیة الطاقة تركیز من نمطا أو نوعا تصور الأھمیة فإن النفس، علم مصطلحات مستوى وعلى

 ).الوظیفة في الجسدیة الطاقة استثمار أو( الطاقة على

 عدم أو بالعزلة والشعور  Apathy اللامبالاة أو الشعور فتور یصاحبھ الأھمیة انخفاض إن

 تؤدي العكس على فإنھا الأھمیة من المرتفعة الدرجات أما للوظیفة، الجوھریة بالأحداث الارتباط

 .العمل في الجھد بذل على والتركیز والمشاركة الانتماء إلى

 الأحداث عن السببیة المسؤولیة یتضمن العنصر وھذا: Choice الاختیار على القدرة- 4

  .الشخصیة

 تؤدين كانت تلك الاتجاھات لم للتمكین من اتجاھات مختلفة، وإن ونظر الباحث، كما أسلفنا  و

ولعل  ،إلى تناقضات حادة في تحدید وجھات النظر، ولكنھا كانت تعطي تباینات في الرؤى الفلسفیة

وھذا الجدول ، لت إلیھ اتجاھات الباحثین ورواد التمكین في تحدید أبعاد التمكینآھذه التباینات ما 

  :یلخص نظرة مجموعة من الباحثین إلى أبعاد التمكین
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  نظرة مجموعة من الباحثین إلى أبعاد التمكین) :  01(جدول رقم 

  الابعاد  السنة  الباحث  الرقم
1  Dowen  1992  المشاركة بالمعلومات، المعرفة، القوة.  
2  Eccles  1993  القوة، الموارد، الحریة.  
3  Horine  1995  الحریة، المسؤولیة عن النتائج.  
4  Brown  1996   ،الموارد، المعلوماتالجود، السلطة.  
5  Gregorey  1996  فریق العمل، التفویض.  
6  Ivancevich  1997  فریق العمل، المشاركة بالمعلومات، الھیكل.  
7  Choi  1997  الحریة، المسؤولیة.  
8  Argyris  1998  دعم المنظمة، حریة التصرف.  
9  Rubbins  1998  الھیكل التنظیمي، الرقابة.  

10  Griffin  1999  العمال، الرقابة تأھیل.  
11  Lioyd  1999  فرق العمل، الھیكل التنظیمي.  
12  U gboro  2000  دعم المنظمات، المكافئات.  
13  Daft  2001  الحریة، القوة، المشاركة بالمعلومات.  
14  Hellrieg el et al  2001  السلطة، المھارات، الحریة.  
15  Blanchard et. al.  2001   ،الحریة، فرق العملالمشاركة بالمعلومات.  

  65، ص2006الساعدي،  :المصدر

  

ومن خلال ھذه الأفكار والتوجھات فإننا سنحدد أبعاد التمكین النفسي في دراستنا ھذه في أربعة 

  :نقاط وھي

  

  

  

  التمكینأبعاد ):  04(الشكل رقم 

  إعداد الباحث: المصدر

 ویعني الإحساس بجدوى وقیمة العمل من خلال توافق أھداف ومعتقدات  :أھمیة العمل

أفراد الحمایة المدنیة من جھة، مع متطلبات وأدوار العمل من جھة أخرى، فإذا كانت 

النضرة منسجمة وایجابیة فإن الوظیفة ذات قیمة تؤدي إلى خلق معنى وبالتالي یصبح عمل 

  .الفرد محركا یكن لھ الولاء والالتزام

 أبعــــاد التمكین 

 التأثیر الأھمیة
 

 الاستقلالیة الكفاءة
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 بأن لھ تأثیرا على مختلف المھام التي یؤدیھا  في الحمایة المدنیة إدراك الفرد ووھ: التأثیر

  .وأنھ یؤثر ویساھم في سیاسات وقرارات المؤسسة والتي تتعلق بعملھ

  وھي اعتقاد الفرد أن لدیھ المھارة والكفاءة اللازمة لانجاز المھام : الجدارةالكفاءة أو

  .وكفاءة وفعالیة عالیةالمطلوبة منھ بإثقان 

 تعتبر الاستقلالیة إدراك الفرد بحریتھ في تقریر انجاز عملھ،  :الاستقلالیة وحریة التصرف

وانجازه بما یتناسب مع وجھة نظره  واختیار البدیل المناسب حیث یبادر إلى تصمیمھ

 .وتقدیره الخاص

  : أھمیة التمكین - 4

ً  لاقت التي الموضوعات من التمكین یعد ً  اھتماما  إدارة مجال في الباحثین قبل من فائقا

 الجودة، تحسین إلى یؤدي العمال تمكین بأن ساتھماودر أبحاثھم في أكدوا حیث البشریة، الموارد

 ,ongori& shunda . (التنظیمیة والفعالیة التنظیمي ماوالالتز الوظیفي الرضا وتحقیق

2008,P84.(  

 تؤكد التي تاالمؤشر من الكثیر العمال بتمكین الخاصة والبحوث ساتاالدر قدمت وقد كما

 تلك وتتلخص. وللعمال أنفسھم للمنظمة العمال تمكین تیجیةاإستر اعتماد من المترتبة الفوائد على

  . الآتیین المستویین على الأھمیة

 تنمیة على یعمل حیث للمنظمة بالنسبة العدیدة الفوائد العاملین تمكین ویحقق : للمنظمة بالنسبة -أ

 الشؤون في للتركیز أمامھم أكبر وقت حةواتا  الإبداعیة، تھماقدر وتطویر المدیرین، تفكیر طریقة

 .الأجل طویلة الخطط ورسم المدى بعیدة والغایات الرسالة وصیاغة الرؤى ووضع تیجیةاالإستر

 )3ص، 2001المغربي، (

 نجاح على العاملین تمكین تیجیةاإستر تطبیق من الجوھري التأثیر إلى فأشار Daft  أما 

 منتجات تقدیم في الشاملة الجودة متطلبات لتحقیق حتمیة استجابة التمكین  لكون وذلك المنظمة

 في السرعة عن فضلا الزبائن، طلبات متطلبات لتلبیة اللازمة والمرونة العالیة بالجودة تتصف

 مھمة خطوة یعد التمكین أن عن فضلا.المتعددة تاوالخیار المنخفضة الكلفة جانب إلى الاستجابة

  . لمنظميا التعلم تحقیق في
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 الغیاب نسب وانخفاض الرضا درجة ارتفاعبالإضافة إلى ذلك فإن التمكین یؤدي إلى 

 مبتكرة أفكار وظھور الفریق روح وشیوع العمل، وإصابات حوادث وانخفاض والتمارض

 درجة وارتفاع المستمر، والتحسین التطویر جھود وفاعلیة التكلفة وانخفاض الإنتاجیة وارتفاع

 .للمنظمة التنافسیة القدرة وزیادة الخدمة طلاب أو العملاء وولاء رضا

 وتعھدھم مھماالتز زیادة بینھا ومن العاملین تمكین على المترتبة الفوائد تتعدد: المللع بالنسبة -ب

 عنان إطلاق في التمكین یسھم ذ، إتھماراومھ تھماقدر ینمي بما وإمدادھم جدیدة، بمسؤولیات

 راباستمر العمل على والمقدرة الطاقة ویمنحھم الابتكاریة تھماوقدر معرفتھم لتفعیل دارفالأ

  ).3، صالمرجع نفسھ المغربي،(

 العمل عن الرضا درجة وارتفاع الإنسانیة، للحاجات أعلى إشباعكما یؤدي التمكین إلى 

 على أكبر وقدرة العمل ضغوط ومسببات قدر وانخفاض أعلى، عمل وطاقة للمنظمة الولاء وزیادة

 والزملاء الرئیس مع العمل بعلاقات واستمتاع المتخذة القرارات وجودة العمل، ضغوط مواجھة

  .والمتمیز المثمر الأداء نحو الداخلي المحرك الدافع وزیادة العمل فریق وأعضاء

  

  النفسيأسالیب التمكین  - 5

  :منھا وأسالیب في التمكین تطرقت إلى عدة اتجاھات حول التمكینالكتابات المعاصرة 

 الذاتیة أسلوب القیادة 1- 5

زیادة فاعلیة المؤسسة التي تساھـم في  مـن الأسالیب القیادیة الحدیثة العمالیعـد تمكین 

یشیر إلى وھذا الأسلوب  ،یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفین ،وأسلوب القیادة ھذا

بمعنى أن نسبة الموظفین  ،المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع نة ھي تلكأن المؤسسة الممكّ 

 حمن وتتضمن أیضا ،المؤسسات التقلیدیة بالقیاس إلى ھذه النسبة في نسبة عالیة یرینإلى المد

وھذا الأسلوب یركز بشكل خاص على  ،ةالمؤسس صلاحیات أكبر للمستویات الإداریة الدنیا في

  )Malone, 1997,P23(. السلطات من أعلى إلى أسفل تفویض الصلاحیات أو



 يـل الثانــــالفص النفسي الــتمــــكیـــن                                                                  

 

- 50 - 
 

  أسلوب تمكین الأفراد2- 5

ویبرز التمكین ھنا عندما تبدأ . "تمكین الذات"یتمحور ھذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى 

ھذا وقد  ،نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار وجھللفرد بالت الإدراكیةالعوامل 

توصلت إلى أن الموظفین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من السیطرة والتحكم في متطلبات 

 من رغموعلى ال ،والموارد على المستویات الفردیة ،وقدرة أكبر على استثمار المعلومات ،الوظیفة

أن  لاإ ،أنھ تجربة فردیة في التحكم والسیطرة وتحمل المسؤولیة أن التمكین ھنا ینظر لھ على

  )(Spretizer,1996, P 483 .ھنالك أسالیب أخرى تقوم على التمكین الجماعي وتمكین الفریق

 أسلوب تمكین الفریق  3- 5

رأى بعض الباحثین لذلك  ،الفریق عملالتركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاھل إن 

وقد  ،لتمكین المجموعة أو الفریق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي ىكبرأھمیة 

في السبعینات والثمانینات من القرن  ة مبادرات دوائر الجود معبدأت فكرة التمكین الجماعي 

  . )Sims, 1986,p25(الماضي 

من خلال التعاون  تھاوزیاد ھاوالتمكین على ھذا الأساس یقوم على بناء القوة وتطویر

 ً   الجماعي والشراكة والعمل معا

ومسوغا لتطویر  العمالأن عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین  Torrington یؤكد

 ،وأن تمكین الفریق ینسجم مع التغییرات الھیكلیة في المنظمات ،قدراتھم وتعزیز الأداء المؤسسي

بدلا من التنظیمات  ة الأفقیة والتنظیم المنبسط من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظم

  . الھرمیة

ھذا وإن منح التمكین للفریق یعطي للفریق دورا أكبر في تحسین مستویات الأداء؛ لأن 

كما تتحقق القیمة  ،الإعتمادیة المتبادلة بین أعضاء الفریق تؤدي إلى قیمة كبرى من استقلالیة الفرد

المضافة من تعاون أعضاء الفریق عندما تتحقق شروط المھارة والمعرفة لكل عضو من أعضاء 

ً إلى القرار الجماعي بدلا من  ،الفریق ً جدیدا عندما یقدم كل منھم مساھمة نوعیة تضیف شیئا

  .الاعتماد على الرأي الفردي الذي یعّد عرضة للخطأ والقصور
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  :الجودة الشاملةإدارة أسلوب  4- 5

التي تعمل على أساسھا المؤسسة  والأنشطة تغیر العملیات ضرورةعاة الجودة الشاملة یرى دُ 

حول الجودة وإدارة الجودة  غإدوارد دیمن ویعود ھذا الأسلوب إلى آراء ،تمكین الموظفینمع  مشیات

المتواصل  التحسین عملیة: ویقوم مفھوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي وھو. الشاملة

من خلال انخراط الجمیع و مشاركتھم الفاعلة في  ،والتدریجي في كل أبعاد المنظمة ومجالاتھا

  )Honold, 1997, P202(. عملیة التطویر وتحسین الجودة

نوعا من الحریة في التصرف ونوعا من  العمالوھذا یحتاج إلى منح الموظفین أو 

الاستقلالیة والمساھمة في اتخاذ القرار وفي تحمل أعباء المسؤولیة وتحقیق التقدم للمنظمة؛ لأن 

الإدارة العلیا لا یمكنھا إحداث ھذا التحسین الشامل لكل مجالات المنظمة بمفردھا فلا بد من 

 إدارة الجودة الشاملة برنامج ن فيوالموظفیتلقى  و لابد من أن. انخراط الجمیع في ھذه المسؤولیة

التحسین والتطویر  بھدفمن أجل فعل كل ما یستطیعون فعلھ  ،درجة كبیرة من التشجیع والدعم

  .عد من أجل إرضاء الزبائنوالنھوض في الجودة على مختلف الصُ 

  :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكین 5- 5

ً أحادي الجانب الأسالیب السابقة ویرفض اعتماد بُ  یقوم ھذا الأسلوب على الجمع بین عدا

حتى تكون عملیة التمكین فاعلة وناجحة فلا بد من أن  ھبأن فیقول) (Honoldلتفسیر مبدأ التمكین 

، الفاعلة ، والمراقبةالناجحة التعلیم، والقیادة: ھذه الأسس ھيو .تقوم على جوانب وأسس متعددة

ً   المناسبـة والھیكلة ،والتشجیع المستمر والـدعم   .والتفاعل بین ھذه جمیعا

من خلال تفاعل  ،ویأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي من ھنا فإن الجمیع یعملون شركاء 

ً على صنع القرارات الاستراتیجیة  ،الفریق المنظم   .)Garfield, 1993, P23(ویعملون أیضا

ً كأن یو  ً شخصیا " أنا الیوم أشعر بالتمكین" :قول أحدناعلى ھذا الأساس فالتمكین لیس شعورا

إضافة إلى ملائمة العلاقات بین  ،ھذا مستحیل دون مقومات ھیكلیة وعوامل تنظیمیة ملائمةف

وتزوید الآخرین بالمعلومات  ،والمرؤوسین على أسس من الثقة والدعم والتواصل یرینالمد

الضروریة وغیر الضروریة لكي یشعر الفرد والفریق بشيء من المسؤولیة تجاه نتائج الأداء 
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من الأسس  ،فعوامل الثقة والمعرفة والمھارة والمعلوماتیة والدعم والحوافز والقوة .المرغوبة

  .مؤسسھ بشكل عام الي عمل وفالن من زمام الأمور في نیالھامة في تكوین فریق وفرد متمك

  :مستویات التمكین - 6

 بعض ففي متفاوتة، بدرجات یتم ذلك لكن التمكین، برامج الیوم المنظمات من كثیر یطبق

 الأخیرة بالسلطة المدیرون یحتفظ بینما الأفكار، طرح على العمال تشجیع التمكین یعني المنظمات

 القرار لاتخاذ كاملة وسلطة حریة العمال إعطاء التمكین یعني أخرى منظمات وفي القرار، لاتخاذ

  : يالتال بالشكل موضح ھو كما تسلسل في تسیر الحالیة التمكین وأسالیب التصورات وتجربة

  تسلسل أسالیب التمكین) : 05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  
  .38، ص مرجع سابق ،أفندي حسين عطية : المصدر

 في مالالع یشارك حیث الكامل، بالتمكین وینتھي العاملین سلطة انعدام من یبدأ التدرج  ھذا

 العمل فرق تمنح عندما ھو المطلق التمكین ذلك على الأسئلة وأحد المنظمة، إستراتیجیة وضع

 نبادر وھنا للمكافأة، معدلات ووضع الفریق، أعضاء وفصل وتنظیم توظیف سلطة الإدارة ذاتیة

 عالي

درجة 
 التمكین

 منخفض
 المھارات المطلوبة من الموظف

 كثیرة ومعقدة قلیلة

  
  فرق عمل ذاتیة                                                               

  
  

                                        
  العمل في فرق                                           

  
  
  

  مجموعات المشاركة          
  
  
  

  برامج مقترحة                                                                 
  
   
  

 تعلیمات قھریة                                               

 عملية عن مسؤولون
 القرار اتخاذ وإستراتيجية

 القرارات يصنعون

 يشاركون في القرارات

ركة  في اليس لهم مش
  راصنع القر

 تیقدمون المعطیا
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 اختارها بنفسه، والحقوق للعدالة نظما يتبع
 ينشدون وأنهم بين الأفراد، القيم اختلاف يعني

بين  يوازن لمعضلاتهم حلولا ابتكارية
 .العامة والمصلحة الفردية المصلحة

 واجبات الآخرين يؤدي من يتوقعه ما يؤدي
 الاجتماعي يلتزم يفرضها النظام والتزامات
 .بالقوانين

 الشخصية، بالمصلحة القواعد ، يهتم بإتباع العقاب يتفادى
 .الطاعة لذات يطيع

 إلى تسعى التي المنظمات في التمكین من المستوى ذلك بلغ قد المنظمات من جدا القلیل إن فنقول

 ھذه وفي خفضھ یجب إنفاقا أو تكلفة ولیس المدیر، لقوة أولیا مصدرا الأفراد یعتبر المستمر، التعلم

 والتطویر للتنمیة وفرص جیدة، عمل ظروف وتوفیر للعاملین تنافسیة حوافز تقدیم یتم المنظمات

 من نصیبا بمنحھم الملكیة في بالمشاركة الإحساس العاملین إعطاء إلى بالإضافة والمھني، الذاتي

 )19ماھر نسمان، ص( .الأرباح

 المنظمة في والعاملین للأفراد المعنویة للتنمیة مستویات بثلاثة القبول یمكن عامة وبصفة

  :التالي النحو على

  مستویات التنمیة المعنویة):  06(الشكل رقم

                                                

  ما بعد التقلیدي: المستوى الثالث                            

  

  

  التقلیدي :المستوى الثاني                  

  

  ما قبل التقلیدي: المستوى الأول

  دم الموظفخویلیة تتحإدارة   إدارة تشجیعیة توجیھیة  إدارة استبدادیة

  موظف ممكن  موظف مشترك مع المجموعة  موظف منجز للعمل

  .39ص مرجع سابق، أفندي،  حسين عطية :المصدر

 أمامھم وتتوافر مباشرا، تحدیا یواجھون لأنھم العاملین، تحفیز یتم التمكین باستخدام نھوإ

 عملھم، على التأثیر شأنھا من القرارات اتخاذ سلطة ویعطیھم وتصوراتھم، عقولھم استخدام فرص

 نتائج إلى الوصول على القدرة وھي الذات تفعیل إلى یحتاجون الناس معظم أن إلى الأبحاث وتشیر

  .بفعالیتھم تشعرھم مخرجات أو

 درجة مشاركة تحدید طریق عن التمكین مستویات Bower & Lowlerوقد عرف 

  :الأربعة المكونات ھذه في الأول الخط أو الأمامي المكتب في العاملین
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 المنظمة أداء عن المعلومات. 

 الأداء ھذا على المؤسسیة المكافآت. 

 فیھ والمساھمة المنظمة أداء فھم من تمكن التي المعرفة.  

 وأدائھا المنظمة اتجاه على تؤثر التي القرارات لاتخاذ السلطة أو القوة. 

 میز المنظمة، وقد في التمكین مستوى تحدید یمكن الأربعة، المكونات ھذه وحسب توافر

 Involvementوالانخراط  Controlالضبط  أسمیاه ما بین التمییز ھذا في جدلھما وبینا المؤلفان

 على یتم ذلك فإن القرارات، واتخاذ صنع في واشتراكھم العاملین تدخل قمة ھو التمكین كان وإذا، 

 تسري حیث ونظامیة آلیة بطریقة أو للمجموعة، التمثیل عمل، مجموعات أفراد، مستویات، عدة

 عن النظر بغض لاتخاذھا، الأفراد أصلح القرارات ویتخذ مطلوب، ھو كما بحریة المعلومات

  .وظیفتھم أو مكانتھم

 یمكن المثال سبیل على مجراھا، المشاركة ھذه بھا تأخذ مستویات عدة ھناك حالة، كل وفي

 : في المشاركة تتمثل أن

 تالمعلوما توفیر 

 القرارات اتخاذ قبل المناقشة   

 قبل التفاوض في المشاركة أو أولیة قرارات اتخاذ في یتمثل قد الذي القرار نعص . 

 القرار اتخاذ. 

 التمكین مستویات حیث ،)07رقم ( التالي الشكل في ببساطة موضحة المشاركة وھذه

 الخمسةالاتجاهات  في الأنشطة تسير سوف التمكينية المؤسسة ففي منفصلة، كخطوات موضحة

 أو المجموعة مستوى على أو الفردي المستوى على تؤخذ ربما الخطوات وھذه واحد، آن في

 معلومات إعطاء یسبق بحیث خطوة، خطوة العملیة ھذه اخذ ھو الأفضل والإجراء المؤسسة

 .الكامل التمكین والتفویض التفویض والمشاركة المشاركة الاستشارة وتسبق الاستشارة،

 الثانیة إلى الوصول قبل الأولى الخطوة في الخبرة تكتسب أن یجب المشاركة والمجموعات

 الإخلاص مجال في البعض بعضھم والعمال المدیرون یختبر سوف مرحلة كل وفي وھكذا،

  .والثقة والانفتاح
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  العمال لتمكین الأساسیة لخطواتا:  )07(قم ر شكلال

  

  

  

  

  
  42ص مرجع سابق،  أفندي، حسین عطیة  :المصدر

 إن خاصا، اھتماما یتطلب وھو القرار، في المشاركة ھو الشكل ھذا في المركزي النشاط

 ھذه فإن مصالحھم، اختلفت إذا أما الطرفین، مصلحة تتوحد حین اتخاذھا یمكن الأولیة القرارات

 برغم شابھ، وما للتفاوض الرسمیة الآلیات بالضرورة یشمل الذي التفاوض، شكل ستأخذ المشاركة

 كل یشعر حتى وعطاء أخذ یوجد أن لابد عام بشكل أنھ إلا الحالات، بعض في مناسبا یكون قد أنھ

  .من ھذه المنافسة الفائدة بعض جنى قد بأنھ الطرفین من

 موظفیھ من المدیر یطلب أن إمكان إلى فقط نشیر لا فإننا الأطراف، عن ھنا نتحدث وعندما

 أیضا یشیر ربما أنھ إلا یحدث، ربما معین لموقف مثالا یعد ھذا أن برغم متعبا، یرونھ عمل إنجاز

 وبین العامة المصلحة بین التمییز یمكن الحالتین وفي یتفاوضان، المدیرین من اثنین إلى

 .الفعال التمكین لتحقیق المطلوبة الرئیسیة المھارات إحدى وھذه القطاعیة، أو الفردیة الاھتمامات

 : الآتي في العمال تمكین عملیة آلیات أھم تحدید یمكن عامة، وبصفة

 لھم والمسؤولیات السلطات تفویض.  

 العلیا الإدارة رؤیة في مشاركتھم. 

 العمل وإجراءات وقواعد نظم توافر. 

 بالاستقرار والشعور بالأمان الإحساس تدعیم.  

  النفسي للتمكین ملائمال مناخال - 7

 ھذهھناك مجوعة من الممارسات التي تساعد على خلق مناح تنظیمي ملائم للتمكین، 

 جزئي بشكل تؤخذ أن لا یمكن بفیفركتابات  فیھا بما الأدبیات، من الكثیر علیھا تؤكد الممارسات

 من نوع وھناك الممارسات ھذه بین فھناك تداخل بعض، مع بعضھا ومتوازن متكامل بشكل وإنما

 المعلومات إعطاء

 المشورة

 المشاركة

 التفویض

 التمكین
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 بواسطة التفوق تحقیق مثلا یمكن فلا الآخر، على البعض یعتمد بعضھا أن أي بینھا، التفاعل

 وكفاءة تدریب دون الوظیفي الأمان تحقیق یمكن ولا أمان وظیفي، ھنالك یكون أن دون التدریب

 :فھي الممارسات ھذه أما .مناسبة

 الوظیفي الأمان 1- 7

 وزیادة العمل نفقات خفض أجل من وذلك الموظفین، تسریح عملیات إلى المؤسسات تلجأ 

 من أو آخرین مؤقتین بموظفین خلال استدلالھم من وخاصة الموظفین ترك عن الناجمة الأرباح

 .غیرھا أو خلال التكنولوجیا من أو Automationالماكنة   خلال

 الدافعیة إلى تدھور یؤدي وتوترا خوفا یخلق الوظیفي الأمان وعدم الاطمئنان عدم فإن ومنھ،

 ومستقل خلاق تفكیر ومن غیر ھابطة، معنویة بروح بالمھام القیام إلى یؤدي وبالتالي والحماس،

 ینتظر فلا والتمكین، والإبداع روح المبادرة قتل إلى یؤدي الخوف فإن ،بھا یقوم التي الأعمال في

 رؤیة ویحمل یخطط أن أو بھدوء یفكر التسریح أن أو التقاعد على إحالتھ یتوقع إنسان من

 الذي العمل، من فصلھ بقرار یرتبط الذي الخوف والترقب تفكیره على یسیطر وإنما المستقبل،

 رسالة یعطي المؤسسة في الوظیفي والأمان المؤسسات الكثیر من في الوقت ھذا في سمة صار

 بین متبادل انتماء خلق في یساھم وھذا لموظفیھا وانتماؤھا المؤسسة اھتمام مفادھا للمرءوسین

 )205ملحم، مرجع سابق ،  صسلیم ( .والموظفین الإدارة

 مؤھلة غیر بالمقابل فھي بسھولة، عنھم الاستغناء یمكن موظفیھا أن ترى التي الإدارة إن

 وتعلم الوظیفي بالأمان تتمیز التي المؤسسة فإن ومنھ الطرفین، بین متبادل وولاء انتماء لخلق

 اختیار علیھا یحتم ذلك فإن الزمن، من طویلة لمدة العمل في مستقرا سیكون الموظف أن مقدما

 الاستھانة الحالة ھذه في المؤسسة تستطیع ولا المؤسسة، وثقافة قیم مع ینسجم من واختیار الأفضل

 المنظمة التزام بسبب طویلة لفترة ملائمین غیر أفراد بقاء سوئھا عن سینتج لأنھ الانتقاء عملیة في

 متدن بأداء أفراد بوجود كبیرة تكالیف المنظمة سیكلف الذي الأمر الوظیفي، الأمان بسیاسة

  .سیئة وإنتاجیة
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   التوظیف في الانتقائیة 7-2
 حریصة المنظمة تكون أن علیھ یترتب السابق البند في عنھ الحدیث تم الذي الوظيفي الأمن

 انتقائیة وتعني المناسب، المكان في المناسب الشخص ووضع الموظفین انتقاء في الحرص غایة

 .والتعیین والانتقاء والتشغیل التوظیف عملیات في خاصا جھدا المؤسسة تبذل أن التدریب في

 في العربي العالم في والمنظمات المؤسسات من الكثیر ممارسات أن ھنا، بالذكر والجدیر

 المؤسسات ممارسات عن بعیدا الجنوح إلى تؤدي اجتماعیة لتأثیرات تخضع والتعیین التوظیف

 وحب والانتماء والاستقلالیة المبادرة لروح یفتقدون موظفیھا أن من الإدارة وتشتكي الناجحة،

 .والتمكین المشاركة حب عن فضلا المعنویة والروح العمل

 مدخل أھم فإن لذلك والتعیین، الانتقاء سوء في المؤسسة لممارسات یعود قد الحال واقع في وھذا

ملحم، مرجع سابق ،  سلیم ( .الانتقاء في المتعلق المدخل ھو البشریة الموارد إدارة مداخل من

  )206ص

 التي قرارات التعیین على كبیر حد إلى یعتمد متمكنین موظفین توافر أن القول، وخلاصة

 المواصفات ھذه مشجعة للتمكین، ومقدمات مناسبة مواصفات لدیھم تتوافر من دخول عنھا ینجم

 یتم للانتقاء خاصة معاییر المقابلات وبناء خلال من مباشر بشكل علیھا التعرف الممكن من

  .لمقابلاتا تلك في اعتمادھا

   : العالیة الأجور 3- 7

 فلا یبذلھ، الذي للجھد محدد مقابل ھو الفرد یتقاضاه ما أن على العمل سوق قوانین تنص

 العمل، لصاحب یقدمھ الذي الجھد من أكثر العامل یتقاضى أن مثلا العمل سوق أسس حسب یجوز

 متمیزة بنوعیات أفرادا تنتقي أن ما منظمة أرادت إذا لكن العمل، سوق قوانین حسب صحیح ھذا

 فعلى المنظمة، في حقیقي مال رأس لیصبحوا معھا العمل في یستمروا أن ھؤلاء من وترید

 لأن المنافسین، من أعلى أجورا موظفیھا تمنح وأن العمل، سوق بقوانین كثیرا تتقید ألا المنظمة

 الموارد إدارة یساعد وھذا ونوعا، كما للوظیفة المقدمین من أكبر عددا تجذب العالیة الرواتب

 إلى العمال الوصول في جدا مھمة والانتقائیة انتقائیة، أكثر یكونوا بأن المؤسسة في البشریة

 وتمكین مبادرة وروح واقتدار بكفاءة النوعي العمل على وقدرة أكبر مسؤولیة لتحمل المرشحین

 في یساھم أعلى رواتب ودفع والتطور والتعلم للتدرب الأكبر الاستعداد لدیھم من انتقاء من وتتمكن
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 رواتب منح الإدارة تستغل وربما المنافسین، إلى والتسرب العمل ترك من الأفراد على المحافظة

 فتعطیھم أفرادھا، عالیا تثمن المؤسسة أن أي الموظف، بقیمة ترتبط مصاحبة ضمنیة برسالة أعلى

 )208سابق ،  صالمرجع الملحم، سلیم ( .المنافسین من أعلى رواتب

  : العمال أجور لزیادة نتیجة الآتیة الفوائد على Pfeffer أكد فقد

 الوظیفي الرضا مستوى زیادة  

 الإنتاج مستوى زیادة.  

 الانتماء مستوى زیادة.  

 العمل دوران معدل تقلیل.   

 المؤسسة ربحیة زیادة.  

  :لحوافزا 4- 7

 المساواة مثل معنویة حوافز أیضا فھنالك شيء، كل ھي المادیة الحوافز اعتبار یمكن لا 

 منھا أكثر العربیة الدول في وخاصة الموظف بھا یھتم قد الأمور ھذه الشخصي، والتقدیر والعدالة

 من أكثر والمشاعر والاحترام بالتقدیر ترتبط وتربیة ثقافة عنده العربي لأن الغربیة، الدول في

 .المادیة الأمور في أكبر بشكل یھتم الذي الغربي

 الناس الذین أن أیضا العدالة من فإنھ العمل، في والمساواة العدالة عن نتحدث وعندما

 المكاسب من على نصیب یحصلوا أن أعلى وربحیة أكبر أداء تحقیق في أكبر یتحملون مسؤولیة

 وجھدھم وانتماؤھم وولائھم الموظفین وإنتاجیتھم أداء عن الناجمة المكاسب تذھب فعندما والمنافع،

 الریبة بنظرة الممارسات ھذه إلى سینظرون فإن العمال العلیا، للإدارة أو للمساھمین الإضافي

 .یبذلونھ الذي الجھد ذلك تقلیل إلى حتما یؤدي مما عادلة، ممارسات غیر بأنھا ویعتقدون والشك

 في ببرامج المشاركة یعرف ما العمال أداء تعزیز في تساھم أن یمكن التي الحوافز أھم ومن

 إضافي  جھد خلال من العمال یساھم عندما تكون التي المكاسب وھي في المشاركة الربح وبرامج

 شعورا الموظف منحھ بتمكین علاقة لھ وھذا المتوقع، الحد عن الأرباح زیادة أو النفقات بتخفیض

 ، العمال لدى المسؤولیةتحمل  تعزیز في یساھم الشعور وھذا مستخدم، مجرد ولیس شریك بأنھ

 من كثیر في المبادرة زمام وأنھم یمتلكون مؤسستھم ھي المؤسسة بأن إحساس لدیھم ویتولد
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 أدائھم وتحسین إنتاجیتھم زیادة في حتما التي ستساھم المشاعر ھذه لدیھم تتولد عندما الحالات

  )211صملحم، مرجع سابق ،  سلیم ( .الكم ولیس الكیف ناحیة من وخاصة

 : المالك الموظف 7-5 

 بھا، یعمل التي الشركة في ومالكا مساھما الموظف یكون عندما وإیجابیات فوائد ھنالك

 وفي أخرى، جھة من والمساھمین جھة من الموظفین بین الفجوة سد الإیجابیات ھذه أھم ومن

 أسھمھم وتعظیم المساھمین، لصالح الموظفین تستغل ما عادة الشركة إدارة فإن التقلیدیة الظروف

 مصالحھم تصبح فھنا أیضا، مساھمین إلى الموظفون یتحول عندما ولكن المالیة، ومكاسبھم

 وضبط والھدف الرؤیة في وحدة إلى یؤدي مما معھم، متناقضة ولیست المساھمین مع مشتركة

 .المصالح في التناقض عن تنجم قد التي الصراعات

 في تحولا لدیھم یشكل بآخر، أو بشكل مالكین إلى الموظفین تحویل فإن أخرى، ناحیة من

 الرؤیة أساس على للمؤسسة رؤیتھم خاص بشكل وتتحول الممارسة، وفي السلوك وفي التفكیر

 دفاعیة مشاعر لدیھم ویتكون المالیة، وسیاساتھا الحقیقیة وأھدافھا استراتیجیاتھا بتبني المدى طویلة

 أي ضد الخارج من ھجومیة عملیات أي ضد إلیھا الانتماء مستویات ورفع مؤسستھم عن بدفاعھم

 .خارجیة جھات قبل من الشراء أو السیطرة أو للاستیلاء محاولات

 ھذا تستخدم التي الیابانیة الشركات من العدید في الواقع أرض على تتحقق التي المزایا ومن

 العمال بین أسري بمناخ والشعور والمدیرین الموظفین بین العلاقات تحسین في تتمثل الأسلوب،

 بالتمكین تقترن التي المسؤولیة وتحمل والتمكین المشاركة مستویات وتحسین والموظفین،

 نحو الجماعیة المشاركة في جمیعا یساھمون واحد مركب في بأنھم الجمیع یشعر حیث والتفویض،

 في للبقاء العاملة الأیدي على المحافظة في أیضا یساھم وھذا محددة، وغایات مشتركة أھداف

  )212ملحم، مرجع سابق ،  صسلیم ( .الحیاة مدى العمل في الیاباني المبدأ على العمل

 : المعلومات تدفق 6- 7

 العاملین وشعور الأسھم في المشاركة وإن للمعلومات، تدفق دون تكفي لا السابقة النقاط إن

 والمعلومة ،المعلومة في للمشاركة قوي ودافع حافز أنھ على أصلا یعد السابقة النقطة في بالملكیة

 العمل بمھام التحكم على والقدرة العالیة والمعنویة الثقة من نوعا تمنحھ لصاحبھا قوة مصدر ھي
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 لا الكافیة المعلومات یمتلك لا فمن أكفأ، بشكل القرار اتخاذ في المشاركة من والتمكن أفضل بشكل

 .السلیم القرار اتخاذ یمكنھ

 وتوزیعھا ونشرھا المعلومات أھمیة في تكمن المعلومات، وتدفق التمكین بین العلاقة عن أما

 متطلبات من أساسي متطلب أنھ على إلیھ ینظر كلھ وھذا فھمھا، على المرؤوسین وتدریب

 المشاركة من تمكنھ التي المعلومات على حصولھ من بد فلا ممكنا الموظف یكون فحتى التمكین،

 من تمكینھ وفي سلیم بشكل القرار اتخاذ في المشاركة وفي وجھ، أكمل على مسؤولیاتھ تحمل في

 عمل أصبح زمن في وسلیم، واضح بشكل بعملھ القیام من تمكینھ وفي صحیح بشكل الزبائن خدمة

 للتمیز قویا سلاحا المعلومات فیھ تعد زمن في المعلومة على الأساسیة بالدرجة یعتمد العامل

  )213ملحم، مرجع سابق ،  صسلیم ( .السدید والقرار والتفوق

 :المشاركة 7- 7

 في المدیر أمام نظره وجھات عن بالتعبیر للموظف السماح عن عبارة تقلیدیا المشاركة

 یأخذ أن الضروري من لیس انھ ملاحظة مع بھا، یتأثر التي القرارات أو تھمھ القضایا التي

 من أول وكان النھائي، القرار اتخاذ عند الموظف نظر وجھة الاعتبار المدیر بعین أو الرئیس

 موضوع مناقشتھ عند مایو التون جورج الحدیثة الإدارة في ونادى بھا المشاركة فكرة طرح

 من نوعا العاملین مشاركة نجد حیث القرن، ھذا من الثالث العقد في في الإدارة الإنسانیة العلاقات

  ) 124، ص1999المدھون، (. للعاملین  العلیا الإدارة تقدمھاالتي  المعنویة الحوافز أنواع
 : الوظیفة وھیكلة الفریق روح 8- 7

 من للتأكد المباشر والإشراف الرقابة توفیر في الھرمي التقلیدي التنظیمي الھیكل مزایا تتمثل

 .أیضا الإدارة ویستغلون وظائفھم یستغلون فسوف وإلا منھم مطلوب ھو بما یقومون الموظفین أن

 في والاستقلالیة للموظفین التمكین یحقق البدیل وھذا التقلیدي الھیكل عن بدیل وھنالك

 في البدیل ھذا ویتمثل المطلوب، والتنسیق الرقابة بمقتضیات یحتفظ أنھ من الرغم على أعمالھم

 الاجتماعیة، علاقاتھم من سعادتھم یستمدون بطبیعتھم اجتماعیون فالناس الفرق، عمل تطبیق

 وتقالید قیم خلال من الانسجام یكرس فالفریق أفرادھا، على كبیرا تأثیرا تشكل عادة والجماعة

 طبیعي، بدیل ھو البدیل وھذا ونوعا، كما والأداء العمل من مطلوب ھو ما تنظم التي الجماعة
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 قبل من رعایتھ تتم الذي والفریق التقلیدیة، للنظم الھرمیة السیطرة من أكثر مقبولا یكون وربما

  .عملھ لأداء المناسب التمكین أو الاستقلالیة یمُنح الذي الفریق ھو لھ وافزالح تقدیم ویتم الإدارة

 تعمل التي الفریق أعضاء بین الخفیة العلاقة تلك بذلك یقصد الفریق روح نقول وعندما

 ما على وعفوي تلقائي وإجماع ذاتیة ورقابة عالیة معنویة وروح ذاتیة دافعیة خلق على كالسحر

 دون الفریق، أعضاء تصرفات تحكم معنوي عقد بمنزلة فتصبح مقبول، غیر ھو وما مقبول ھو

 وعفویتھا تلقائیتھا بسبب المسؤول رقابة من أفضل ھذه الفریق ورقابة مكتوبة قوانین إلى الحاجة

  )215ملحم، مرجع سابق ،  صسلیم ( .أساسھا ھو الذي الجماعي العمل وروح

 :التدریب 9- 7

 ورفع التدریب بین التوافق محاولة ھي المدیرون بھا یعتني أن ینبغي التي القضایا أھم إن

 ذلك باستغلال للموظفین تسمح بطرق أخرى جھة من العمل وھیكلة جھة، من الموظفین مھارات

 في الأفراد یحصل الحالات من الكثیر ففي مستواه، وتحسین العمل لصالح مھاراتھم في التطور

 المؤسسة داخل ممارسة أو وظیفة من یناسبھا ما تجد لا التي والمھارات التدریب على المؤسسة

 نووالمدیر العمالعلیھا  یحصل التي الإضافیة والخبرات المعارف من الاستفادة عدم عن فضلا

 .فیھا یشاركون التي الورش أو المؤتمرات أو الندوات عقب المؤسسة في

 أھم من الموظفین أداء كفاءة ورفع التدریب أن المؤكد لمن فإنھ التدریب عن تتحدث وعندما

 من یكون أن یجب التدریب ولكن المواھب، وتنمیة العاملین أداء وتحسین المعرفة لكسب السبل

 .المعرفة كسب أجل ومن وكما نوعا الأداء مستوى رفع أجل

 واحدة مھارة ولیست متعددة مھارات الموظف منح التدریب من الھدف یكون أن یجب كما

 في الروتین على القضاء في أیضا بدوره یساھم وھذا مختلفة، مواقع في العمل من یتمكن حتى

 ترتبط عنھ الاستغناء وعدم العمل في الموظف بقاء وفرصة وسؤم، ملل من یصاحبھ وما العمل

 التناوب على للموظف یمكن بحیث العمل، داخل یتقنھا التي الأفقیة والمھارات الوظائف بعدد

 ھذا مثل حدوث الممكن غیر من بأنھ علما الحاجة، حسب آخر إلى  موقع ومن مختلفة مواقع

  .)217ملحم، مرجع سابق ،  صسلیم ( .العمل في مختلفة مھارات الموظف یكتسب لم إذا التناوب
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 الاجتماعیة المساواة   10- 7
 في القرار اتخاذ عملیة في والمشاركة التمكین مقومات أھم من ھي الاجتماعیة المساواة إن

 انتماء ضعف إلى تؤدي أفرادھا بین حواجز المؤسسات بھا تصنع التي فالرموز المؤسسة

 .بتنفیذه الإدارة ترغب التي التغییر أو التطویر برامج من برنامج لأي الموظفین

 المختلفة المستویات بین الفوارق بقیود الشعور عدم ویعزز المساواة یعزز الذي الواقع ھذا

 بدوره وھذا الجمیع، بین والانسجام والتناسق العلاقة قوة عن تتم قویة ورسالة مھمة دلالة یعطي

 نشر أو للإشاعة مبرر أي وجود ودون أسرار وجود دون للمعلومات الحر التدفق في یساھم

 . ةمغلوط معلومات

 بید جبارة أسلحة توفیر في كبیر بشكل سیساھم الاجتماعیة المساواة مشروع تطبیق إن

 البشر، بواسطة وإنما التكنولوجیا وسائل أحدث بواسطة لا التنافسیة المیزة تحقیق نحو المؤسسات

 إلى جنبا المؤسسة مسؤولیة وتحمل والمشاركة التمكین نحو دافعیة البشر ھؤلاء لدى یتولد عندھا

  )218،  صنفسھمرجع الملحم، سلیم ( .الإدارة مع جنب

 الداخل من الترقیة 11- 7

 خلال من الشاغرة الوظائف شغل على المؤسسة اعتماد عملیة ھي المؤسسة داخل من الترقیة

 خارج من أفراد استقطاب من بدلا الداخل من الشاغرة الوظائف بھذه وإحلالھم الموظفین ترقیة

 المرتقبة، بالترقیة أملا والتطویر التدریب برامج على الإقبال على الموظفین یشجع وھذا المؤسسة،

 أفراد بین الثقة میزان تعزز لأنھا والتمكین المشاركة على الداخل من الترقیة عملیة وتساعد

 الترقیة عملیة تساھم كما الجمیع، بین والتنسیق التعاون مستویات أیضا وتعزز والإدارة، المؤسسة

 لدى التغییر وبرامج لتوجھات الموظفین انتماء زیادة على الخارجي الإحلال من بدلا الداخل من

 أھم من أنھم على إلیھا تنظر الإدارة وأن وأھمیتھم قیمتھم لھم بأن الموظفین شعور بسبب الإدارة

 .الإنتاجیة العملیة عناصر

 بعض ففي والمتجددة، المتنوعة والمھارة والمعرفة الكفاءة وجود الداخلیة الترقیة یعزز ما

 على قدراتھم تنمیة أو مستمر بشكل الموظفین لتدریب الإدارة لدى برامج توجد لا المؤسسات

 عمل نطاق في یعمل المھنیة حیاتھ فترة طیلة الموظف أو العامل فیبقى العمل، من متعددة مواقع

 تفیده لا فھي مغلوط، بشكل البعض یفھمھا التي العمل في التخصص أھمیة بدافع جدا، محدود
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 عملیة فتصبح بعید، أو قریب من إضافیة مھارات أو معارف أي إضافة على تنطوي لا عندما

 تسریح في الإدارة فتفكر المؤسسة، على عبئا یصبح مما الصعوبة، غایة في ھؤلاء انتشار إعادة

 والروتین للملل عرضة أماكنھم في بقائھم الأقل على أو المبكر، التقاعد لىع إحالتھم أو ھؤلاء

 )221ملحم، مرجع سابق ،  صسلیم ( .جدیدة ومھارات معارف وكسب التجدید وعدم

 

 النفسي للتمكین ملائمال مناخال): 08(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
 
 

  إعداد الباحث: المصدر 

  :النفسي تمكینالمعوقات  - 8

ٌ  ھناك إن أتضح ما إذا خاصة، سھلة عملیة لیست تمكینال عملیة إن  المحددات من عددا

 إلى والباحثین الكتاب من العدید أشار فقد ،العملیة ھذه فاعلیة تحقیق أمام عائقا تقف التي الرئیسة

 العمال تمكین تطبیق من تحد قد التي المعوقات المغربي بعض عضب إذ ،للتمكین معوقات عدة

                          :في والمتمثلة

 للعمال الممنوحة القوة عوامل استخدام إساءة. 

 علیھا قادرین غیر عمال على والمسئولیة العبء زیادة. 

 الجماعة نجاح على وتفضیلھ الشخصي نجاحھم على العمال بعض تركیز. 

 مساواة
 

 جر عاليأ

 حوافز

حسن 
 نتقائیةالا

موظف 
 مالك

  تدفق 
 المعلومات

 مشاركة

 عدالة

 ھیكلة

 ترقیة
 

 أمان وظیفي

 تدریب
 

  

 العمال
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 داالأفر وتعلیم تدریب نتیجة المنظمة تتحملھا التي التكالیف زیادة. 

 اللجان وعمل الجماعي العمل لأداء المطلوب الوقت زیادة. 

 وفعالیة الموضوعیة على إقبالھم من أكثر والشكلیة النظریة المفاھیم على الأفراد إقبال 

 .التطبیق

 الجماعي العمل أداء عند العمال بین النزاع وتفشي الصراع زیادة. 

 فعالة تاقرار لاتخاذ الكاملة المعرفة من العمال بعض تمكن عدم. 

 وعیةوموض منطقیة تاررومب أسس على ولیس شخصیة، أسس على بناء القرارات اتخاذ.   

  )4ص ،المرجع السابق ،المغربي(

  :یليفقد أعزى معوقات التمكین إلى ما   Smith& Mouly)(لسمیث ومولي  وطبقا الساعديأما 

 بالإدارة الثقة عدم. 

 القوة فقدان من العلیا الإدارة خوف. 

 وظائفھم فقدان من الوسطى الإدارة خوف. 

 والمسألة المسؤولیات تحمل من العمال خوف. 

 الإدارة مصداقیة ضعف. 

 السائد التقلیدي البیروقراطي البناء. 

 وھرمیا مادیا العمال عن الإدارة انفصال. 

 183، ص2011الساعدي، (.    فیھ الرغبة وعدم التغییر لتقبل الاستعداد عدم( 
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  : مفھوم المواطنة - 1

لقد أجمع الكثیر ممن تناولوا مفھوم المواطنة على الربط بینھا كمفھوم والحقѧوق والواجبѧات   

فالمواطنة شعور وجداني بالارتباط بالأرض وأفراد المجتمع الآخرین  ،أو المسئولیات والالتزامات

وھѧѧѧذا الارتبѧѧѧاط تترجمѧѧѧھ مجموعѧѧѧة مѧѧѧن القѧѧѧیم الاجتماعیѧѧѧة والتѧѧѧراث  ،السѧѧاكنین علѧѧѧى تلѧѧѧك الأرض

ومѧѧѧن ثѧѧѧم فѧѧѧإن المواطنѧѧѧة ھѧѧѧي جѧѧѧذر الھویѧѧѧة الاجتماعیѧѧѧة وعصѧѧѧب الكینونѧѧѧة  ،التѧѧѧاریخي المشѧѧѧترك

  )10، ص 2010مصطفى محمد قاسم زیدان، ( .الاجتماعیة

وھنѧѧاك مѧѧن عرفھѧѧا علѧѧى أنھѧѧا صѧѧفة المѧѧواطن الѧѧذي یتمتѧѧع بѧѧالحقوق ویلتѧѧزم بالواجبѧѧات التѧѧي 

فھѧѧي تعنѧѧي  ،وتتجѧѧاوز المواطنѧѧة بالنسѧѧبة للمѧѧواطن حѧѧدود الѧѧوطن، یفرضѧѧھا علیѧѧھ انتمائѧѧھ إلѧѧى وطنѧѧھ

علاقѧة فھѧي إذن  ،عندما یلتѧزم بѧالحقوق والواجبѧات ،الانتماء والھویة الرسمیة للفرد خارج مجتمعھ

  )21، ص2004علي خلیفة الكواري،  (.بین فرد ودولة كما یحدده قانون تلك الدولة

وتشیر دائرة المعارف البریطانیة على أن المواطنة علاقة بین فرد ودولة كما یحددھا قانون 

ً سیاسѧیة مثѧل  تلك الدولة متضمنة مرتبة من الحریة وما یصاحبھا من مسئولیات وتسبغ علیѧھ حقوقѧا

ً مѧѧا حقѧѧوق ا لانتخѧѧاب وتѧѧولي المناصѧѧب العامѧѧة ومیѧѧزت الѧѧدائرة بѧѧین المواطنѧѧة والجنسѧѧیة التѧѧي غالبѧѧا

ً أخرى مثل الحمایة  ،تستخدم في إطار الترادف إذ أن الجنسیة تضمن بالإضافة إلى المواطنة حقوقا

 ،الأمریكیة بین الجنسیة والمواطنة كولیرفي الخارج في حین لم تمیز الموسوعة الدولیة وموسوعة 

وتؤكѧѧد  ،فالمواطنѧѧة فѧѧي الموسѧѧوعة الدولیѧѧة ھѧѧي عضѧѧویة كاملѧѧة فѧѧي دولѧѧة أو بعѧѧض وحѧѧدات الحكѧѧم

 ،وحѧق تѧولي المناصѧب العامѧة ،الموسوعة أن المواطنین لدیھم بعѧض الحقѧوق مثѧل حѧق التصѧویت

التواب أبو  محمد عبد( .وكذلك علیھم بعض الواجبات مثل واجب دفع الضرائب والدفاع عن بلدھم

  .)3، ص 2008النور، 

 ،كمѧѧا أن المواطنѧѧة تعنѧѧي منظومѧѧة مѧѧن الحقѧѧوق الأساسѧѧیة أھمھѧѧا الحѧѧق فѧѧي الحیѧѧاة والمسѧѧاواة

 ،والتفكیѧر والعقیѧѧدة ،والعمѧل والضѧمان الاجتمѧѧاعي ،والرعایѧة الصѧѧحیة ،التعلѧѧیم ،والملكیѧة الخاصѧة

معلومѧѧات إضѧѧافة إلѧѧى الانتخѧѧاب والتمثیѧѧل النیѧѧابي وتكѧѧوین النقابѧѧات والجمعیѧѧات والعدالѧѧة وتѧѧداول ال

  .والتنقل
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   Organizational Citizenship Behaviorالتنظیمیةسلوك المواطنة مفھوم - 2

وھو سلوك غیر محدد  ،ةالتنظیمیزاد الاھتمام بمفھوم سلوك المواطنة  الماضيخلال العقد   

ً بنظم الحوافز وتقییم الأداء بالمنظمات ، وھو سلوك ھام لكل المنظمات حیث قال  ولا یرتبط رسمیا

(Katz 1964)  تعتبر نظم ھشة سھلة الكسر ،  الرسميعلى السلوك  طتعتمد فق التيإن المنظمات

ً من السلوك غیر محدد للأفراد حت ى یكون لدیھم مقدرة على كما أن المنظمات یجب أن تترك جزءا

  . من قبل الأفراد يتتطلب التصرف الابتكار يالتعامل مع المواقف غیر المتوقعة والت

  لقد أشار(Katz 1964)  إلى أن المنظمات التي تعتمد على قیام العمال بمھامھم الرسمیة

فقط في منظمات ضعیفة وغیر قادرة على الاستمرار في الأجل الطویل، إذ أنھ غالبا ما تحتاج 

، 2012محمد ناصر إسماعیل، (. المنظمات إلى قیام العمال بمھام تتجاوز دورھم الرسمي 

  )218ص

تحقیق الفعالیة التنظیمیة ثلاثة أنماط سلوكیة  يم العوامل المؤثرة فدراستھ لأھ يوقد حدد ف       

  : اعتبرھا أساسیة للوصول إلى الفعالیة التنظیمیة المطلوبة وھى

  . استمالة الأفراد وتحفیزھم للالتحاق بالمنظمة والبقاء بھا - 1

 . یجب على الأفراد أداء متطلبات أدوارھم المحددة والمطلوبة منھم بطریقة صحیحة - 2

 . بالمنظمة يیتعدى نشاطھم الرئیس يعلى الأفراد ممارسة نشاط ابتكار یجب - 3

 . ةالتنظیمیوالنمط الأخیر من السلوك سُمى بالمواطنة 

كتابات  في مرة لأول التنظیمیة المواطنة سلوكیات مصطلح ظھر السبعینات، أواخر فيو

organ 1977  التلقائیة،  الابتكاریة التعاونیة السلوكیات أو مالللع التعاوني الجھد ذلك لیصف

 بمثابة الشرارة فكانت ،العمال وأداء الرضا بین العلاقة حول أجراھا التي الدراسة كما ذكر في

 ھذه الدراسة في أوضح حیث ، التنظیمیة المواطنة سلوك بموضوع الباحثین اھتمام أشعلت التي

الرضا  بین السببیة العلاقة إثبات إلى التوصل في الباحثین فشل أسباب من الرئیسي السبب أن

 المتمثلة الإنتاجیة لمصطلح مرادفا باعتباره ضیق بشكل الأداء متغیر تعریف إلى یرجع الأداءو

 عند الذكر سالفةال السببیة قةعلاال عن الكشف المتوقع من وأنھ ، الإنتاج وجودة كمیة من في كل

 أسماء یوسف،( .التنظیمیة المواطنة سلوكیات صورة في أوسع بشكل داءالأ تعریف متغیر

  .) 13ص ،2011
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  :تعریف سلوك المواطنة التنظیمیة- 3

لقد استحوذ موضوع المواطنة التنظیمیة اھتمام العدید من الباحثین مع مطلع القرن 

العشرین وحتى الوقت الحاضر، ومن خلال مراجعتنا لأدبیات الموضوع ظھر لنا بان كل 

منظور یختلف عن الآخر، باختلاف مداخل دراستھ، لذلك سنحاول باحث تناول الموضوع من 

أحمد السید الكردي، (  .تقدیم البعض من التعاریف  التي تناولت موضوع المواطنة التنظیمیة

  )50، ص 2011

 عرفھ  Konovsky & Pugh )1994 ( یؤدیھ الفرد طواعیة ویتعدى  وظیفيبأنھ سلوك

كما أنھ لا یتم مكافأتھ من خلال ھیكل الحوافز الرسمیة  ،حدود الواجبات الوظیفیة المحددة لھ

  . بالمنظمة

  كما عرفھ Wayne )1993 ( تتعدى حدود الوظیفة والتيبأنھ سلوك الأدوار الإضافیة .  

  وعرفھ كذلكChattopadhyay )1999( بطاقة  فيلا یوجد  الذي بأنھ السلوك الاختیاري

  . وصف الوظیفة ولا یلزم المدیر أو الرئیس الفرد القیام بھ

  كما عرفھNiehoff & Moorman )1993(  فھو سلوك الإضافيبأنھ سلوك الدور ،

  . یقوم بھ الفرد دون إجبار، كما أنھ لا یرتبط بنظم الحوافز الرسمیة داخل المنظمة اختیاري

  وقام Johns )1996 (منھا ةیلسلوك المواطنة التنظیمدة خصائص بتحدید ع :  

  وصف الوظیفة الخاصة بالفرد في، فھو لا یوجد اختیاريأنھ سلوك .  

  یمكن أن یقوم بھ الفرد التيینبع من الأدوار الإضافیة  تطوعيأنھ سلوك . 

  زیادة فعالیة المنظمة فيأنھ یسھم . 

 لا یتم مكافأتھ من خلال نظم الحوافز الرسمیة بالمنظمة . 

  كما قامNetemeyer  )1997 ( الأداء الكلي  في ةالتنظیمیبإبراز أھمیة سلوك المواطنة

  : للمنظمة من خلال

  والتي الإدارة بوسائل للتفاعل بین الأفراد داخل المنظمة  ةالتنظیمییمد سلوك المواطنة

 .تؤدى إلى زیادة النتائج الإجمالیة المحققة

  لندرة الموارد بالمنظمات، فإن ً تنبع من سلوك  التيالقیام بالأدوار الإضافیة نظرا

 . یؤدى إلى إمكانیة تحقیق المنظمة لأھدافھا ةالتنظیمیالمواطنة 
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  من قدرة زملاء العمل والمدیرین على أداء وظائفھم  ةالتنظیمییحسن سلوك المواطنة

 . للتخطیط الفعال والجدولة وحل المشاكل الكافيبشكل أفضل من خلال إعطائھم الوقت 

  در وروتر فیوعرفھاFeather, Rauter  )2004 ( : ھي جھود إضافیة وتصرف

اختیاري وعفوي یتجاوز حدود الوصف الوظیفي ویتخطى الدور الرسمي حیث یعمل الفرد 

طواعیة وبدافع ذاتي دون أي حافز خارجي، ویھدف غلى المساھمة في تحقیق أھداف المنظمة 

  )502، ص2010أبا زید، ( .ومساعدة العاملین والتعامل معھم

 سلوك ھو التنظیمیة المواطنة سلوك فإنعطوي عبد القادر وجنان عبد الحق  وحسب 

 إلى السلوك ھذا ویھدف ،ما منظمة في الأدوار توزیع نظام تحت یندرج لا اختیاري تطوعي

 من ذلك إلى وما بسمعتھ والرقي أداءه، وتعزیز التنظیم، داخل والتكافل التعاون روح تجسید

 بعدم تتصف السلوكیات ھذه أن كما ،وازدھارا تقدما التنظیم تزید التي الایجابیة الجوانب

، 2007عطوي عبد القادر، جنان عبد الحق، (. الشخصي الاختیار على تعتمد وأنھا الإكراھیة

 .)62ص

  یان كما عرفYen  )2008:(  المواطنة التنظیمیة على أنھا مختلف الأنشطة التي یقوك

بھا الأفراد لانجاز العمل بطریقة غیر مباشرة في بیئة العمل التي تتضمن مساعدة زملاء 

العمل، المحافظة والالتزام على أنظمة وقواعد بیئة العمل والمشاركة الفعالة في عملیة اتخاذ 

محمد (. ون إبداء أي شكوى أو تذمر من العملالقرارات فضلا عن تحمل ظروف العمل ود

 )219، ص2012ناصر إسماعیل، 

 ببعض المفاھیم التنظیمیة المواطنةعلاقة مفھوم  - 4

  : التنظیمیة الطاعة  1- 4

دون  المنظمة في بھا المعمول والتعلیمات والقوانین والإجراءات للقواعد الفرد قبول تعنى

والنظم  القواعد بكل یلتزم المنظمة في الفرد أن المفترض ومن ،سلوكھ على رقابة أي وجود

 ببعد یسمى بما یقیم ما وھو ، بذلك یقومون لا الأفراد بعض یوجد الواقع في ولكن ، بھا المعمول

 . Organعند  للضمیر وفقا الانجاز

 :الوظیفي الرضا 2- 4

یمد  الذي العام للرضا الرئیسیة العناصر أحد ھو الوظیفي الرضا بأن(1989)  الدایل یرى

 تطویره و بل فیھ والاستمرار عملھ أداء على القدرة من تمكنھ التي اللازمة بالطاقة الإنسان



 الثالثل ــــالفص المواطنة التنظیمیة

 

- 70 - 
 

 فیلتھب فكره ویصفو روحھ تسمو بھ و ، قلبھ في الطمأنینة بعث في یساھم حیث والإبداع فیھ

 .ویبدع فینتج عملھ في ویركز ویتقد ذھنھ حماسھ

إیجابیا  شعورا یمثل الوظیفي الرضا أن ( 2002 ) والفھداوي الحوامدة من كل أوضح كما

 جوانب تجاه الموظف عن صادرة ایجابیة أبعاد ذات وعاطفیة نفسیة واستجابة وظیفیة وقناعة

 في ترقیتھ فرص عن أو أدائھ عن رضائھ مدى وعن ومسئولیاتھ وصلاحیاتھ مھامھ عدیدة من

 في معھم یتعامل ممن وأقرانھ رؤسائھ مع وعلاقتھ أجر من علیھ یحصل أن وما یمكن العمل

  . طموحاتھ مع العمل ظروف بسبب توافق المنظمة

   : التنظیمي الولاء 3- 4

،  نحوه والتزامھ معین بشيء الشخص تعلق أو الشخص حرص على یدل عام كمصطلحالولاء 

مصالحھ  تحقیق اجل من جاھدة نفسھ تسعى و ، وعملھ فكره من كل في ھذا ولائھ عن ویعبر

     .الولاء إلیھ لمن مصالح مع الشخصیة

رغبة الفرد في البقاء في عملھ وتفانیھ في خدمة : الولاء التنظیمي بأنھ زید أباحیث یعرفھ 

المنظمة التي یعمل فیھا، وقبولھ أیة مھام تناط بھ، وبذلھ أقصى طاقة ممكنة لانجاز أھداف 

  .)76، ص 2008زید،  أبا(. المنظمة

  التنظیمي الالتزام 4- 4

 الالتزام وأن ، بھا وارتباطھ منظمتھ مع الفرد تطابق درجة بأنھیعرف الالتزام التنظیمي 

أكبر  بذل في ورغبتھ وقیمتھا المنظمة ھدافلأ الفرد جانب من  قویا وقبول اعتقادا یمثل التنظیمي

 عضویة في الاستمرار في قویة رغبة مع ، فیھا یعمل التي لصالح المنظمة ممكن جھد أو عطاء

 الجھد وبذل للعمل والقوة التنظیم وقیم بأھداف التامة القناعة یشتمل على المفھوم ھذا ،المنظمة ھذه

 والبقاء بالمنظمة الفرد یربط الذي العاطفي الارتباط وأیضا ، ھدافھذه الأ تحقیق أجل من والوقت

 )83، ص2004الباقي، صلاح الدین عبد ( :انھ  على إلیھ النظر ویمكن فیھا

 تقبلھا ومدى وأھدافھ التنظیم قیم في القوي الاعتقاد. 

 للتنظیم وافر جھد لبذل والمیل الاستعداد. 

 التنظیم في عضوا للبقاء الجامحة الرغبة. 
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 العاطفة في مع یشترط حیث ،يالتنظیم الولاء مفھوم یتعدى التنظیمي الالتزام أن الباحث ویرى

بأھداف  ویقتنع  الفرد یقبل العاطفة  مع لكن و ، المنظمة بأھداف ویقتنع الفرد یقبل أن الولاء حالة

  .التنظیمي حالة الالتزام في المنظمة

 ارتباط یمثل أفقي محور ھناك أن السابقة بافتراض العناصر لترتیب تصورا الباحث ویرى

 الاحداثیات ترتیب فإن ، بالوظیفة ارتباط الموظف یمثل العمودي المحورو ، بالموظف الوظیفة

 والمواطنة التنظیمي الالتزام و والولاء التنظیمي الوظیفي الرضا و التنظیمیة العدالة لعناصر

 :التالي الجدول في كما الإبداع و التنظیمیة
  الوضع التنظیمي                         

 السلوك المرغوب 

العدالة 

 التنظیمیة

الرضا 

 الوظیفي

الولاء 

 التنظیمي

الالتزام 

 التنظیمي

المواطنة 

 التنظیمیة

 الإبداع

       الرغبة في العمل 

       الرغبة في البقاء والاستمرار

       العاطفة اتجاه المنظمة والعمال

       الدفاع عن المنظمة أمام الآخرین

       القناعة بأھداف المنظمة

       الفخر بالمنظمة والتسویق لھا

       التطوعیة ومساعدة الآخرینالأعمال 

       الأعمال الابتكاریة

  بالوظیفة الموظف ارتباط مراحل ):02(الجدول رقم 

  

 التنظیمیة المواطنة أبعاد- 5

فھنѧاك  ،تناول الباحثون والمھتمون بسلوك المواطنة التنظیمیة ھѧذا المفھѧوم مѧن أوجѧھ مختلفѧة

لكѧن ھѧذین  ،من یرى بأنھ یمثل بعدین أساسین و ھناك من یѧرى بأنѧھ یتضѧمن خمسѧة أبعѧاد رئیسѧیة 

الاتجѧاھین غیѧѧر متناقضѧѧین بѧѧل متكѧѧاملین، فالѧѧذین یѧѧرون أن ھѧѧذا المفھѧѧوم یتضѧѧمن بعѧѧدین أساسѧѧین لا 

سѧة یمكѧن یرفضون مقولة التیار الآخر الذي یحددھا بخمسة أبعاد لأنھѧم یѧرون أن ھѧذه الأبعѧاد الخم

  .إدراجھا من خلال ھذین البعدین

  .سنقوم بعرض النماذج الثلاثة لأبعاد المواطنة التنظیمیة كما حددھا الباحثون
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  : النموذج الثنائي 5-1

 بعد تنظیمي: ن لسلوك المواطنة التنظیمیة حسب رأي الاتجاه الأول ھما یاالبعدان الأساس  

بمعنى أن ھناك سلوكا تطوعیا یھدف إلى خیر المنظمة و الارتقاء بأدائھا و العمل  الآخر فرديو

للقیام بأعمالھم  على بقاءھا، و سلوك تطوعي آخر یھدف لمساعدة الأفراد العاملین في المنظمة

أحمد بن سالم العامري، (  .التعاون معھم، و ھو في النھایة یساھم في تحقیق أھداف المنظمة ككلو

  .)46سابق، صمرجع 

  

  :النموذج الخماسي 2- 5

: ھيى أساس خمسة أبعاد رئیسیة والتقسیم لأبعاد سلوك المواطنة التنظیمیة یقوم عل ھذا    

  .        السلوك الحضاري، وعي الضمیر اقة و اللطف، الروح الریاضیة،بالإیثار، الل

وھو عبارة عن سلوك اختیاري یقوم بھ الفرد طواعیة لمساندة زملائھ   Altruism :الإیثار 1-

في العمل في حل مشكلاتھم المتعلقة بالعمل، مساعدة العاملین الجدد في التعرف عن أسالیب 

أحمد . (أعمالھم المتراكمة بسبب الغیاب إتماموطرق انجاز مھامھم ، مساعدة زملاء العمل في 

  )05، ص2006، الیوسفي، عبد المحسن نعساني

 في المھام )العملاء الرؤساء، الزملاء،( حولھ الذین للأشخاص الموظف مساعدة مدى وھو 

  .المنظمة تفید بالنتیجة والتي بالعمل، المتعلقة

و ھناك من یطلق علیھ الكیاسة، ویعكس مدى   Courtesy :المجاملة أو واللطف اقةبالل - 2 

محاولة الشخص منع وقوع المشاكل المتعلقة بالعمل وإدراكھ لتأثیر السلوك على الآخرین، 

  ).246، ص 2007،  خیرة،(وعدم استغلالھ لحقوق الآخرین و تجنب إثارة المشاكل معھم 

  .منھا یستفیدوا أن یمكن للذین المعلومات إعطاء إلى بالإضافة

 كمعیار یضعھا لمثالیات الفرد إخلاص وھو  : Conscientiousness الضمیروعي  - 3 

 المتوقع أو المعروف المستوى على یزید بأسلوب المنظمة في إلى إنجاز دوره فیتجھ لسلوكاتھ،

 مجال في الوظیفة متطلبات من الأدنى الحد یفوق الذي بالسلوك یقوم الموظف حیث منھ،

 .إلخ...بجدیة العمل الاستراحات، والأنظمة، اللوائحاحترام  الحضور،
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 شخصیة متاعب لأي الشخص تحمل مدى وھي  Sportsmanship :الریاضیة الروح - 4

 المضایقات على والصبر التسامح أي ذلك، شابھ ما أو رفض أو تذمر دون بسیطة، أو مؤقتة

 .بالظلم والشعور التذمر التنظیمیة دون الحیاة في والإزعاج

 أمور إدارة في والمسؤولة البناءة المشاركة وھي: virtue   Civicالسلوك الحضاري -5

 غیر المھمة الاجتماعات حضور على الحرص خلال من بمصیر المنظمة والاھتمام المنظمة،

 بصورة العمل وتأدیة وإعلاناتھا، المنظمة مذكرات قراءة على التغییر، المحافظة الرسمیة،

  ) 746، ص2012ھناء الرقاد، ( .المنظمة على سمعة المحافظة في تساعد

ھذه الأبعاد الخمسة تمثل الأساس الذي یقوم علیھ مفھوم سلوك المواطنة  العامري و یرى 

لكنھا تبقى متشابھة في جوھرھا  التنظیمیة و قد تختلف مسمیات ھذه الأبعاد عند بعض الباحثین

حتى تعریفاتھا الإجرائیة بالمقابل ھناك شبھ اتفاق بین الباحثین مؤخرا على أن ھذه الأبعاد و

  )76، ص2003،العامري، (. الخمسة ھي المكونات الأساسیة لسلوك المواطنة التنظیمیة 

   :النموذج السباعي 3- 5

  موحد نموذج لوضع بعادالأ ھذه ودراسة بحصر )Podsakoff)2000  قام قدل 

 الدراسات فيالموجودة  بعادالأ حصر فقد ، المستقبل في الموضوع بھذا المھتمین للباحثین

 : وھى رئیسیة سبعة أبعاد في السابقة

 لحل العمل زملاء لمساعده الفرد بھ یقوم تطوعي سلوك عن عبارة ھو: المساعد السلوك 1-

 . الفردیة والمشاركة الفردیة والمبادأة الإیثار بعد یناظر وھو ، منع حدوثھا أو العمل مشكلات

 :الریاضیة الروح 2-

 تسیر العمل أمور كانت ولو حتى ، لدیھ الایجابیة الاتجاھات بقاء على الفرد قدرة إلى تشیر

أجل  من الشخصیة بمصالحھ التضحیة في الرغبة لدیة یكون وأن ، أسلوبھ یخالف وفقا لأسلوب

 .شخصیة مسألة أنھا على أفكاره رفض یعتبر ول ، العمل فریق مصلحة

 :التنظیمي الولاء 3-

وحمایتھا  الانتماء على تدل بطریقة عنھا والحدیث الغیر أمام المنظمة صورة تحسین یتضمن

  .الغیر ملائمة الظروف تحت حتى ، المنظمة نحو والالتزام الخارجیة التھدیدات من عنھا والدفاع
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 :التنظیمیة الطاعة 4-

 دون ، المنظمة في بھا المعمول والتعلیمات والقوانین والإجراءات للقواعد الفرد قبول تعنى

والنظم  القواعد بكل یلتزم المنظمة في الفرد أن المفترض ومن ، سلوكھ على رقابة وجود أي

وفقا   الانجاز بعد یقیم ما وھو ، بذلك یقومون ل الأفراد بعض یوجد الواقع في ولكن ، المعمول بھا

  . Organعند  للضمیر

  : الفردیة المبادأة 5-

وتحمل  ، المنظمة أداء لتحسین طواعیة الفرد بھا یقوم التي الابتكاریة الأفعال یتضمن

 والإصرار ، السلوك ھذا ممارسة على المنظمة داخل الآخرین الأفراد وتشجیع مسئولیات إضافیة

  . الوظیفي الواجب تتعدى السلوكیات ھذه فكل ، معین ھدف تحقیق بحماس على

 : المواطنة صدق 6-

المشاركة  في الفرد رغبة ویتضمن ، ككل للمنظمة العام الالتزام أو الاھتمام البعد ھذا یمثل

 بسیاسة الخاصة والمناقشات الاجتماعات حضور مثل بالمنظمة، المتعلقة الأمور في الفعلیة

صالح  فیھ لما ، المحیطة البیئة في الموجودة التھدیدات مع والتعامل الفرص واقتناص ،ةالمنظم

 .حیادیھ و صراحة بكل المتبعة بالاستراتیجیة یتعلق فیما الراء عن والتعبیر ، المنظمة

 :الذاتي التطویر 7-

لـ  ووفقا ، والمعرفي المھارى ومستواه قدراتھ لتحسین الفرد یمارسھ تطوعي سلوك عن عبارة

Podsakof ومواكبھ ، المتقدمة التدریبیة الدورات من ستفادةوالا البحث یتضمن البعد ھذا فإن 

التي  الإسھامات من تزید التي جدیدة مھارات وتعلم ، الفرد تخصص مجال في التطورات أحدث

  . المنظمة إلى الفرد یقدمھا

 للھدف الذي طبقا وذلك ، التنظیمیة المواطنة لسلوكیات بعدین بین الباحثین بعض قفرّ  وقد ھذا

  . السلوكیات تلك إلیھ توجھ

  : ككل المنظمة تفید التي التنظیمیة المواطنة سلوكیات

موجھة  تكون ول ، ككل المنظمة إفادة بھدف الفرد بھا یقوم التي السلوكیات عن تعبر التي

 تطویر في تفید التي البناءة الاقتراحات تقدیم في وتتمثل ، واحد ككیان للمنظمة بل معین لفرد

 للضرورة إل العمل عن التغیب وعدم الغیر، أمام المنظمة عن ایجابیة بصورة والتحدث الأداء،

 أو الراحة فترات على الحصول وعدم ، واللجان للاجتماعات الاختیاري والحضور القصوى ،
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 في المبالغة وعدم ، والقدرات والمھارات للمعلومات الذاتیة والتنمیة ، العمل الكافیة أثناء الغداء

  .العمل زملاء مع المشاكل اختلق وعدم ، العمل وتضخیم مشاكل تكبیر

 :معینین أفرادً  تفید التي التنظیمیة المواطنة سلوكیات

وھى  ، آخرین أفراد أو فرد مساعدة بھدف الفرد بھا یقوم التي السلوكیات عن تعبر والتي

كانوا  الذین العمل زملاء مساعدة في السلوكیات ھذه وتتمثل ، كوحدة للمنظمة ولیس للفرد موجھھ

 عبء یزید عندما العمل زملاء ومساعدة علیھم المتراكمة العمال إنجاز في العمل عن متغیبین

 ذلك منھ یطلب لم ولو حتى العمل في المباشر الرئیس مساعدة على والحرص ، العمل علیھم

 لمشكلات الاستماع على والحرص ، بأعمالھم الإلمام في الجدد العاملین مساعدة والحرص على

  . وغیرھا علاجھا في مساعدتھم العمل ومحاولة زملاء

، وھناك من یتبنى )بعدین(نلاحظ أن ھناك من یتبنى النموذج الثنائي ومن خلال ما سبق فإننا 

، أما نحن  )سبعة أبعاد(النموذج السباعي  یتبنى، وھناك من )خمسة أبعاد(النموذج الخماسي 

ذج الخماسي لأبعاد المواطنة التنظیمیة ، والذي ملخصھ في سنعتمد في دراستنا ھذه على النمو

  :الشكل التالي

  أبعاد المواطنة التنظیمیة) :  09(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  إعداد الباحث: المصدر

  التنظیمیة المواطنة سلوك مداخل - 6

  :أساسین مدخلین خلال من التنظیمیة المواطنة سلوكیات مفھوم تناول یمكن

 التنظیمیة المواطنة سلوكیات بین انفصالا ھناك أن المدخل ھذا یفترض: الأول المدخل 1- 6

 التنظیمیة المواطنة سلوكیات إلى ینظر المدخل لھذا وطبقا ،رسمیا المطلوب الوظیفي الأداء وبین

 الكیاسةالسلوك  الحضاري وعي الضمیر الروح الریاضیة الإیثار

 أبعاد المواطنة التنظیمیة
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 الفعال الأداء من یزید أنھ كما الرسمي، المكافأة نظام قبل من مكافأتھ یتم لا ذاتي سلوك أنھا على

 بین التفرقةعند  الصعوبات من العدید تواجھھم قد الباحثین أن أكد Vondyneإلا أن  .للمنظمة

  .المنظماتو والوظائف  الأفراد بین التفرقة ھذه تباین جانب إلى الإضافي والدور الرسمي الدور

 علوم في المدنیة المواطنة لبحوث الفكري التراث على المدخل ھذا ویقوم : الثاني المدخل 2- 6

 كل على تشتمل أنھا على المدنیة المواطنة إلى النظر یتم حیث والاجتماع، السیاسة الفلسفة،

 .بالمجتمع المرتبطة الإیجابیة السلوكیات

 السلوكیات، من أنواع 3 على تشتمل التنظیمیة المواطنة سلوكیات فإن المدخل، لھذا وطبقا

 : كالتالي وھي

 للدور الوظیفي للأداء التقلیدیة السلوكیات. 

 الدور من المطلوبة الرسمیة السلوكیات تفوق التي السلوكیات. 

 السیاسیة السلوكیات. 

 الأول، المدخل على ركزت قد التنظیمیة المواطنة مجال في الدراسات أكثر لأن ونظرا

 .الثاني كالمدخل والعمومیة بالشمول یتسم ولا قیاسھ، ویمكن تحدید أكثر الأول المدخل لأن ونظرا

  .)20حواسة، ص رفعت محمد أمیرة(ٍ

  :والشكل التالي یوضح ھذین المدخلین

  مداخل سلوك المواطنة التنظیمیة):  10(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مداخل سلوك المواطنة التنظیمیة

 الثانيالمدخل  المدخل الأول

  : سلوك المواطنة التنظیمیة ھي
 سلوكات ذاتیة  
 لا یتم مكافئتھ رسمیا  
 یزید من الأداء الفعال للمنظمة  

 

  : سلوك المواطنة التنظیمیة ھي
  السلوكات التقلیدیة للأداء الوظیفي  
 السلوكات التي تفوق الدور  الرسمي  
 السلوكات السیاسیة  

 



 الثالثل ــــالفص المواطنة التنظیمیة

 

- 77 - 
 

  : محددات المواطنة التنظیمیة  - 7

العدید من الدراسات و الأبحاث من طرف الباحثین بغرض التعرف على أھم  أجریتلقد 

من أھم مواطنة التنظیمیة في المنظمات، والأسباب التي تقف خلف ظھور أو اختفاء سلوك ال

  :العوامل التي كشفت عنھا ھذه الدراسات كانت كما یلي 

 : الرضا الوظیفي  1- 7

یعتبر الكثیرون الرضا الوظیفي من أھم الاتجاھات المتعلقة بالعمل، ولذا قام العدید من 

 ،لا یزال یحظى باھتمام المدیرین في مختلف المنظماتثین والكتاب بدراستھ باستمرار، والباح

لتي تساعد على والسبب الرئیسي لدراسة الرضا الوظیفي ھو تزوید المدیرین بالآراء والأفكار ا

  .تحسین اتجاھات العاملین نحو العمل أو المنظمة أو الرواتب أو الإشراف أو التدریب و غیرھا 

و قد أجریت العدید من الدراسات للكشف عن العلاقة بین الرضا الوظیفي و سلوك المواطنة 

نویة بین ھذین و خرجت معظم ھذه الدراسات بنتیجة مفادھا أن ھناك علاقة إیجابیة مع ،التنظیمیة

   )189، ص  2000 زاید،( .المتغیرین

  .و أكدت ھذه الدراسات أن الرضا الوظیفي یعد أكبر محدد لسلوك المواطنة التنظیمیة   

العلاقة بین الرضا الوظیفي و سلوك المواطنة التنظیمیة یرجع إلى أن الموظف  إن تفسیر 

الراضي عن عملھ سواء من الناحیة المادیة أو المعنویة، لن یتوانى عن ممارسة بعض السلوكیات 

التطوعیة كمساعدة زملائھ في العمل أو المحافظة على ممتلكات المنظمة التي یعمل بھا دون أن 

  . على أیة حوافز إضافیة لقاء ھذه الممارساتیتوقع الحصول 

 عبارة وھو العربیة، الدول في الحدیثة الإداریة المفاھیم من التنظیمیة المواطنة سلوك یعتبر

 مساعدة السلوك ذلك ویشمل المنظمة، بحوافز مباشر بشكل یرتبط لا اختیاري تطوعي سلوك عن

 تذمر دون إضافیة أعباء وتحمل المشاكل إثارة وتجنب لمنظمتھ والمراجعین لزملائھ الموظف

 لأن بینھما؛ واضحة العلاقة وتبدو قوانینھا، واحترام المنظمة تطور في الفاعلة والمشاركة

 میلا أكثر فھو تصرفاتھ، أنماط في التنظیمیة المواطنة لإظھار میلا أكثر بعملھ الراضي لموظفا

 أعباء وتحمل منظمتھ مستقبل على والحرص الآخرین لمساعدة بعملھ السعید غیر الموظف من

 المحددات حدأ الوظیفي الرضا أن إلى الدراسات من العدید دلت ولقد شكوى، دون إضافیة

  ) 169، ص2012بندر أبو تایھ، (. الرئیسیة للمواطنة التنظیمیة
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 : الولاء التنظیمي  2- 7

استعداد الفرد على بذل درجات عالیة من الجھد لصالح " عرف الولاء التنظیمي على أنھ 

العزاوي (" في التنظیم، و قبول القیم و الأھداف الرئیسیة للتنظیم التنظیم، والرغبة القویة في البقاء 

  ). 426، ص 2010و آخرون،

التنظیمیة بعدا كبیرا في أدبیات لقد أخذت دراسة تأثیر الولاء التنظیمي على سلوك المواطنة 

درجة دراسات المیدانیة لمعرفة طبیعة والإدارة والسلوك الإداري مؤخرا وأفضت إلى الكثیر من ال

  .العلاقة بینھما 

فعن فلسفة العلاقة بین ھذین المتغیرین وكیف أن الولاء یشكل محددا مھما لسلوك المواطنة  

ء یحدد الاتجاه السلوكي عندما تكون التوقعات من نظام بأن الولا )Bolon,1997(التنظیمیة یقول 

الحوافز قلیلة، كما أنھ مسئول عن السلوك الذي لا یعتمد أساسا على المكافأة و العقاب، وبالتالي 

لكن . فإن سلوك الإیثار عند الموظف یشیر إلى شدة ولاء الموظف إلى المنظمة التي یعمل فیھا

إلى حد ما غیر متجانسة النتائج،  فھناك دراسات وجدت علاقة نتائج البحوث المیدانیة جاءت 

  ) (Cohen&Ying Liu,2011 إیجابیة قویة بین الاثنین

 : العدالة التنظیمیة 3- 7

یقصد بالعدالة التنظیمیة المدركة میل الأفراد العاملین لمقارنة حالتھم مع حالة زملائھم 

للعدالة في مكان العمل أو المكان التنظیمي، أي إدراك العدالة  العمالأو إدراكات . الآخرین العمل

في مكان العمل من خلال علاقتھم بالمنظمة أو برئیسھم المباشر و التي تؤثر بالنھایة على مواقفھم 

  ).43، ص2007العطوي،(و سلوكیاتھم في العمل 

، وزیع، عدالة الإجراءاتعدالة الت: و تتكون العدالة التنظیمیة من ثلاثة أبعاد رئیسیة و ھي 

 :عدالة التعاملاتو

یقصد بھا العدالة المدركة عن توزیع الموارد :   Distributive Justiceعدالة التوزیع   - أ

من قبل المنظمة، فھي تركز على إدراك الموظفین لعدالة المخرجات المستلمة، فھم یقیمون 

  .الحالة النھائیة لعملیة توزیع الموارد في المنظمة 

و یقصد بھا مدى إحساس الأفراد بأن :  Procedural Justiceعدالة الإجراءات   - ب

مثل وسائل تحدید الأجور (عادلة الإجراءات و العملیات المتبعة في تحدید المكافآت 

  ).وسائل الترقیة و
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تعتبر عدالة التعاملات امتداد لمفھوم :   Interactional Justiceعدالة التعاملات  - ت

الإجرائیة و التي تشیر إلى طریقة تصرف الإدارة اتجاه الأفراد و التي ترتبط بشكل العدالة 

 .أساسي بطریقة تعامل المدراء مع المرؤوسین 

أو  العدالة عن یبحثون الأفراد أن مؤداھا أساسیة مسلمة على التنظیمیة العدالة نظریة تقوم

عدم  إدراك أن كما ، العمل وصاحب العامل بین التبادلیة الاجتماعیة العلاقات في المساواة

النفسي  التوتر من حالة خلق إلى یؤدي أن یمكن ) العدالة عدم إدراك(العلاقة  ھذه في التوازن

 .التوتر ھذا لتقلیل الفرد قبل من السلوكیة التغیرات من مجموعة بدوره ینشط الذي

ن إدراك العامل عدم عدالة أطنة التنظیمیة والعدالة التوزیعیة ، إذ اوھناك علاقة بین المو

توزیع العوائد تؤدي إلى توتره، مما یدفعھ إلى محاولة التخلص من ھذا التوتر، وبما أن سلوك 

المواطنة التنظیمیة عبارة عن سلوكیات تطوعیة لا یشملھا النظام الرسمي للمكافئات وعدم القیام 

ھام الدور الرسمي فإن الفرد یختار بھا لا یؤثر في حصول الفرد أو العامل على مكافئاتھ بخلاف م

  )352، ص 2011علي ناصر شنوي، (  . عدم القیام بھذه السلوكیات

كشفت الدراسات المیدانیة عن وجود علاقة قویة بین إحساس العلاقة  ھذه بخصوصو

أظھرت ھذه الدراسات أن العدالة و الموظفین بالعدالة التنظیمیة و سلوك المواطنة التنظیمیة

ذلك لأن إحساس الموظفین بالمساواة كونات سلوك المواطنة التنظیمیة وة تؤثر إیجابیا في مالتنظیمی

والإنصاف سواء فیما یتعلق بعدالة الإجراءات أو التوزیع أو التعاملات تولد لدیھ الشعور 

  .  بالمسؤولیة اتجاه المنظمة التي یعمل بھا، و بالتالي الانخراط في العدید من الممارسات التطوعیة

  : القیادة الإداریة  4- 7

إن القیادة ھي عملیة توجیھ لأنشطة جماعة ما بغرض إنجاز أھداف المنظمة، كما أنھا 

أفضل حتى یقومون بتحقیق أداء متمیز و استخدام القوة والنفوذ للتأثیر في سلوك الآخرین أو الأفراد

  .عما ھو الحال في ظل الظروف العادیة 

یقة القیادة إذن استخدام القوة والنفوذ للتأثیر في أفكار وآراء و تصرفات الآخرین و بطر 

ھناك خمسة مصادر للقوة أو النفوذ الذي یمارسھ القائد على تجعلھم یحققون أداء مرتفعا و

قوة الجزاء أو العقاب، قوة القانون، القوة أو النفوذ المعتمد على  قوة الحافز،( مرؤوسیھ وھي 

  ).1992آخرون،الخشروم و( .لخبرة، القوة المستمدة من الشخصیة ا
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) Padsakoff et al, 1990(كدراسة وفي ھذا الصدد كشفت بعض الدراسات 

عن وجود علاقة قویة بین القیادة التحویلیة و سلوك ) Nguni et al,2006( )2002العامري،(

دوما على حفز موظفیھ للقیام بأكثر مما ھو  المواطنة التنظیمیة على اعتبار أن القائد التحویلي یعمل

متوقع منھم عن طریق العمل كقدوة لھم و احترامھم و الاھتمام بحاجاتھم و تقدیمھا على حاجاتھ 

أسماء ( .أقوالھ دائما تنسجم مع أفعالھ  الشخصیة مما یعظم من مستوى ثقة مرؤوسیھ فیھ لأن

  )21، ص 2011یوسف، 

ى التأثیر التنظیمیة یتعاظم في ظل القیادة التحویلیة القائمة علإذن كخلاصة سلوك المواطنة 

فھذه   للأتباعالاھتمام بالحاجات الفردیة الكرزماتي للقائد، والتشجیع الإبداعي والدافعیة الإلھامیة و

   .نمو و یزدھر فیھا السلوك التطوعيیالخصائص تشكل الأرضیة التي 

 :عمر الموظف  5- 7

 &Wanger&Rush,2000( ) Babcock-Roberson(كدراسة بینت بعض الدارسات 

Strickland, 2010 ( أن لعمر الموظف تأثیرا واضحا على سلوك المواطنة التنظیمیة من خلال

فقد اتضح أن الموظفین صغار السن تقریبا یظھرون ھذا . تأثیره على بعض المتغیرات الوسیطة 

تجعل الموظفین كبار السن یمارسون مثل ھذه النوع من السلوك لأسباب تختلف عن تلك التي 

  )22، ص مرجع سابقأسماء یوسف، (  .الأدوار الإضافیة التطوعیة

فعمر الموظف یحدد نظرتھ للعمل وبالتالي نجد أن كبار السن یتمتعون بحاجات أقل للإنجاز  

یا الأمر الذي و تحقیق الذات وأكبر للانتماء الاجتماعي والعلاقات الإنسانیة من صغار السن نسب

یؤثر على توجھاتھم نحو أنفسھم والآخرین وبالتالي العوامل التي تؤدي إلى ظھور سلوك المواطنة 

 .التنظیمیة عند الأفراد تختلف باختلاف أعمارھم 

 :مدة خدمة الموظف  6- 7

أن ھناك ) Organ& Rayan,1995)(Chiu &Tsai,2007(لقد أثبتت البحوث المیدانیة 

علاقة سلبیة بین مدة خدمة الموظف وسلوك المواطنة التنظیمیة فقد تبین أن الموظفین الجدد 

یظھرون ھذا النوع من السلوك أكثر من الموظفین ذوي الخدمة الطویلة و یعود السبب إلى أن 

تالي فإنھ الموظف الجدید لا یعرف أو غیر متأكد من حجم المسؤولیات المطلوبة منھ إنجازھا و بال

للمنظمة وتقل درجة عدم التأكد یحددھا بشكل واسع لكن ما إن یتكیفوا مع النظام الاجتماعي 
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الغموض عندھم حتى یصبحوا أكثر قدرة على تحدید أدوارھم بدقة مما یترتب علیھ قلة النشاطات و

  )22، ص السابقالمرجع أسماء یوسف، (  .الإضافیة التطوعیة التي یقومون فیھا 

 :افع الذاتیة الدو 7- 7

التي تعمل على تحریك لداخلیة للإنجاز و تحقیق الذات ویقصد بالدوافع الذاتیة حاجات الفرد ا

السلوك والعملیات النفسیة، فھي القوى الداخلیة المحركة للفرد للقیام بعمل معین دون توقع 

العامري، (الحصول على حوافز مادیة خارجیة حیث تقوم عملیة الحفز ھنا على أساس العمل نفسھ 

  )77، ص2003

 ل قیام الموظف في الأخیرمن خلا وترتبط الدوافع الذاتیة بسلوك المواطنة التنظیمیة 

بالانخراط في ممارسات تطوعیة في مجال عملھ خارج الموصوف لھ رسمیا في منظمتھ و دون 

توقعھ الحصول على أي مردود مقابل ذلك، و بالتالي یمكن القول أن الموظف الذي یتمتع بالدوافع 

لمواطنة التنظیمیة و ذلك الذاتیة یكون میالا أكثر من غیره ممن یفتقر إلیھا إلى ممارسة سلوك ا

  .  لأنھا تساھم في إشباع حاجاتھ الداخلیة المتمثلة بالإنجاز و تحقیق الذات 

 : الثقافة التنظیمیة  8- 7

 وھي لمؤسسة،في ا السائدة القیم :بأنھایة مالثقافة التنظی )Dessler  )1996 دیسلر یعرف

 وھي والمادیة، المعنویة والمكونات العناصر من العدید على وتشتمل أھمیة المؤسسة أكثر مكونات

 الترقیات ومعاییر البعض، بعضھم مع تعاونھم ومدى المؤسسة في العاملین سلوك تشتمل على

  )192، ص 2011مروان النسور، (. والحوافز  والعقوبات

ا من الجمیع والتي تمیز الممارسات المتفق علیھفة التنظیمیة مجموعة من الأمور وتمثل الثقاو

قیمتھا ھي إلا الصفات التي لھا وزنھا و ھذه الأمور التي یشترك فیھا الجمیع ماو. من أخرىمنظمة 

الثقافة التنظیمیة بھذا المعنى تؤثر في سلوك الأفراد سواء الموجودین في المنظمة و .في المنظمة

یأتي من منذ فترة طویلة أو الأعضاء الجدد، وبالتالي فإن تأثیرھا على سلوك المواطنة التنظیمیة 

ذا كان السائد في المنظمة أن یمارس إخلال مدى تشجیعھا أو رفضھا لمثل ھذا النوع من السلوك ف

الموظفون أنماطا من السلوكیات التطوعیة ویشجعون على القیام بذلك فإن الجمیع سیتأثرون بذلك 

  )221، ص 2005عسكر،( .على سلوكھم و أفعالھم  ھذاو ینعكس 

وار أما إذا كانت القیم التنظیمیة تؤكد على أن یقوم الموظف بما ھو مطلوب منھ فقط و أي أد 

فسیكون حجم الممارسات التطوعیة محدودا للغایة، یعني والتخوف أخرى ینظر إلیھا بعین الشك 
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لتي تقوم أن الثقافة التنظیمیة تؤثر سلبا أو إیجابا على سلوك المواطنة التنظیمیة تبعا للاعتقادات ا

  .علیھا ھذه الثقافة 

 :السیاسات التنظیمیة  9- 7

من المفاھیم التي تتصف  ”Organizational politics“یعد مفھوم السیاسة التنظیمیة 

بالغموض، حیث أنھ لا یوجد اتفاق بین الباحثین حول تعریف محدد للسیاسة التنظیمیة، فالمحاولات 

متعلق باستخدام القوة في العمل تمثل نوعا من السلوك الالأولیة للتعریف ترى أن السیاسة التنظیمیة 

حیث تلعب عملیة التأثیر دورا  ،الذي یمارس بوجھ خاص في مجال توزیع الموارد في المنظمة و

أساسیا في كیفیة توزیع ھذه الموارد على اعتبار أن ذلك غیر محدد بجھود موحدة أو بقنوات 

ن و تبادل المصالح بین الأفراد رسمیة بل أنھ یمثل عملیة متداخلة و معقدة ، ناتجة عن تأثیر الآخری

  ).Vigoda-Gadot,2007( .الجماعات في المنظمةو

ترتبط السیاسة التنظیمیة بسلوك المواطنة التنظیمیة من خلال تأثیرھا على النواحي المختلفة و

للحیاة في المنظمة فارتفاع مستوى ودرجة السیاسة التنظیمیة یزید من الممارسات السلوكیة غیر 

  . الرسمیة واللاشرعیة سعیا وراء تحقیق الأھداف الشخصیة أو حتى تلك المتعلقة بالعمل 

ا الوضع یتناقض مع الأسس التي یقوم علیھا سلوك المواطنة التنظیمیة حیث تقل ھذ

ب ذلك من الممارسات التطوعیة في المنظمة مع زیادة حدة السیاسة التنظیمیة نظرا لما یصاح

التي عف الإحساس بالعدالة التنظیمیة والثقة العامة بالنظام و كذلك ضضعف في الرضا الوظیفي و

   .)87، ص2003العامري، (سلوك المواطنة التنظیمیة ارتباطا قویا جمیعھا ترتبط ب
نلخصھا في الشكل  أنومن خلال ما تم تقدیمھ حول محددات المواطنة التنظیمیة یمكننا 

  : التالي
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  محددات المواطنة التنظیمیة):  11(لشكل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  
  إعداد الباحث: المصدر

  

  :سم إلى ثلاثة مستویاتالعوامل المحددة للمواطنة التنظیمیة تنق أنالشكل فإننا نلاحظ  ومن

 واقع العدالة، الثقافة التنظیمیة والسیاسات نمط القیادة السائد،  :على مستوى المنظمة

  .المعمول بھا

 الخ...عمره ومدة خدمتھ، دوافعھ الداخلیة  :على مستوى الفرد العامل.  

 الخ...وما یمیزھا من مستوى الرضا الوظیفي، درجة الولاء التنظیمي :العلاقة الوظیفیة 

  :أنماط المواطنة التنظیمیة  - 8

عددا من  Motordilwo و  Briefتعددت أنماط سلوك المواطنة التنظیمیة حیث یذكر كل من 

  )68، ص2003أحمد سالم العامري، (: الأنماط یمكن تلخیصھا كما یلي 

مساعدة الموظف لزملاء العمل في الأمور المتعلقة بشؤون العمل كمساعدة الآخرین  .1

 . المتغیبین عن العمل

 .حتى و لو كان ذلك غیر مطلوب توجیھ الموظفین الجدد .2

إن ھذه . الخ...مساعدة الآخرین ذوي الأعباء الوظیفیة الكثیرة، مساعدة المشرف في عملھ   .3

الممارسات ھي أعمال تطوعیة لا یتوقع من الشخص أن یقوم بھا لأنھا لیست من متطلبات 

 .وظیفتھ الرسمیة 

 العامل المنظمة

  قیـــادة
  عدالـــــة

  ثقافة تنظیمیة
 سیاسة تنظیمیة

  العمر
  مدة الخدمة

  الذاتیةالدوافع 
 

  الوظیفي رضاـال
 التنظیمي ولاءــال

 محددات المواطنة التنظیمیة 
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ذلك المساعدة في الأمور المتعلقة  مساعدة الزملاء فیما یتعلق بالشؤون الشخصیة، ویتضمن .4

 .الخ ...الاجتماعیةبالمشاكل العائلیة و 

مساعدة العملاء أو المراجعین بأمور لا تتعلق بالسلع والخدمات المقدمة مثل إرشادھم أو  .5

 . الإصغاء و لإنصات لھم 

اف الانصیاع للقیم التنظیمیة والسیاسات واللوائح والعمل وفقا لھا مثل الحضور والانصر .6

 الخ ...حسب مواعید العمل، استخدام الموارد التنظیمیة الاستخدام السلیم 

اقتراح تحسینات تنظیمیة أو إداریة أو إجرائیة من أجل جعل المنظمة أكثر نجاحا و تمیزا  .7

مثل الاقتراحات المتعلقة بالبناء التنظیمي أو الإستراتیجیات أو الممارسات الإداریة أو 

 .الإجراءات

مضاعفة في العمل و تجنب مضیعة الوقت في أحادیث جانبیة أو فترات استراحة  بذل جھود .8

 .طویلة و متكررة أو زیارات داخلیة أو خارجیة لا علاقة لھا بالعمل 

التطوع للقیام بأعمال إضافیة من أجل مساعدة المنظمة كالاشتراك في اللجان أو بعض  .9

ات التي تواجھ العملیات التنظیمیة و حمایة المشاریع المتعلقة بالعمل أو التغلب على الصعوب

 .المنظمة من الأخطار 

 .البقاء مع المنظمة بالرغم من الظروف الصعبة التي تواجھھا  .10

تقدیم المنظمة للآخرین بصورة جیدة والدفاع عن المنظمة و الحدیث عنھا أمام الآخرین  .11

 .بصورة طیبة مما یساھم في تحسین سمعتھا عند الآخرین 

  .التالي یبین أھم سلوكات المواطنة التنظیمیةوالشكل 

  سلوكیات المواطنة التنظیمیة):  12(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  إعداد الباحث: المصدر

 المواطنة
 مساعدة الرئیس مساعدة الزملاء  التنظیمیة

 التطوع

 احترام القوانین
 الاستعداد الدائم

 مضاعفة الجھد

 الدفاع عن المنظمة

 الاقتراحات
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  : أھمیة سلوك المواطنة التنظیمیة   - 9

إن أھمیة دراسة سلوك المواطنة التنظیمیة تنبع من كونھ یساھم في تحسین الأداء الكلي 

قسام و الإدارات المختلفة مما للمنظمة عن طریق إدارة العلاقات التبادلیة بین الموظفین في الأ

  ).2002العامري،( الكلیة المنجزةیساھم في زیادة حجم المخرجات 

كما أن سلوك المواطنة التنظیمیة یساعد على تخفیض حاجة المنظمة إلى تخصیص الموارد 

النادرة لوظائف الصیانة والمحافظة على وحدة وتماسك المنظمة، والإستفادة من ھذه الموارد 

وزملاء العمل على أداء أعمالھم لزیادة الإنتاجیة الكلیة للمنظمة، ویساھم في تحسین قدرة المدیرین 

،  عن طریق تخصیص وقت أكبر للتخطیط الفعال، و جدولة الأعمال، و حل المشاكل وما إلى ذلك

ن في مجال المواطنة التنظیمیة أن لھا أھمیة كبیرة في الأداء الكلي للمنظمة من وویرى الباحث

  .)15، ص 2003 حامد،(  :خلال

الإدارة بوسائل للتفاعل بین الأفراد داخل المنظمة تؤدي إلى یمد سلوك المواطنة التنظیمیة  - 1

 .زیادة النتائج الإجمالیة المحققة

نظرا لندرة الموارد في المنظمات، فأن القیام بالأدوار الإضافیة التي تنبع من سلوك  - 2

  . المواطنة التنظیمیة یؤدي إلى إمكانیة تحقیق المنظمة لأھدافھا

نة التنظیمیة من النتائج و الآثار الإیجابیة الكثیرة التي یمكن أن یحققھا تنبع أھمیة سلوك المواطكما 

  )37، ص 2008 السلطان، السعود( :للمنظمة و ذلك كما یلي

 .یؤدي إلى تحسین الإنتاجیة و یعتبر مصدر مجاني لھا -

 .و المدیرین على حد سواء العمالیؤدي إلى تحسین قدرات و مھارات  -

 .المشاكلیؤدي إلى الالتزام و حل  -

 .تحسین مستوى كفاءة المنظمة و فعالیتھا  -

 .تقلیل مستوى التسرب الوظیفي -

 . للعمالرفع الروح المعنویة  -

 .أن ھذه السلوكیات تحقق لممارسھا أفضلیة و میزة تنافسیة  -

أي أن سلوك المواطنة التنظیمیة یمكن أن یؤدي إلى نتائج إیجابیة على مستویات الأداء 

   .و التنظیمي الفردي و الجماعي 
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  :د مزایا المواطنة التنظیمیة في النقاط التالیةبالإضافة إلى ذلك ھناك من عدّ 

 في  الرغبة أن حیث ، للمنظمة النادرة الموارد على والمحافظة المنظمة موارد توفیر

 من وتقلل ، وتماسكھا العمل في الجماعة روح تدعیم إلى تؤدى العمل زملاء مساعدة

 . أعضائھا بین حدة التوتر

 الأفراد  لدى تنمى لأنھا العناصر بأفضل والاحتفاظ والمتمیزة العالیة الكفاءات جذب

 .للمنافسین والتسرب العمل دوران معدلات وخفض والانتماء الولاء بعد لما الإحساس

 وكیفیة  التغییر بأھمیة العاملین واقتناع المنظمة، في للتغییر السریعة الاستجابة

 .رسالتھا أداء في والاستمرار المنافسة على قادرة سیجعلھا لأنھ لھ السریعة الاستجابة

 والمال والجھد الوقت توفیر وبالتالي المدیرین، جانب من الإشراف نطاق تخفیض 

 العمال إلى مطمئنین المدیرین تجعل العاملین جانب من السلوكیات ھذه ن ممارسةلأ

 .الإشراف نطاق بتخفیض یقومون وبالتالي في المنظمة، تتم التي

 المحیطة البیئیة الظروف مع التكیف على التنظیمیة المواطنة سلوكیات ممارسة تساعد 

أكبر  مسئولیات وتحمل جدیدة مھارات لتعلم الأفراد ورغبة استعداد یساھم حیث ،ةبالمنظم

 .السوق لمتغیرات المنظمة استجابة وسرعة

من خلال ھذه النقاط وغیرھا یتضح لنا حقیقة أھمیة سلوك المواطنة التنظیمیة للمنظمات، لاسیما 

وأننا في عصر اشتدت فیھ المیزة التنافسیة ، وأصبح على المنظمات بذل المزید من الجھود من 

أجل المحافظة على أفرادھا من جھة، وعلى جلب الأفراد الأكفاء من جھة أخرى، ضف إلى ذلك 

نتشار أفكار إدارة الجودة الشاملة ونتائج العولمة والتطور السریع الحاصل في شتى مجالات ا

  . الحیاة

 :معوقات المواطنة التنظیمیة -10

نظرا لأھمیة سلوك المواطنة التنظیمیة  في حیاة المنظمات وتطورھا، كان لابد على 

القائمین علیھا من التعرف على مختلف المعوقات التي تحول دون سلوك العمال لسلوكات تطوعیة 

وخلق مناخ تنظیمي یساھم في انتشار سلوكات المواطنة التنظیمیة بیم إضافیة لصالح المنظمة، 

  .العمال
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عدم مساھمة الموظفین في المنظمات الإداریة بسلوكیات دور إضافي تعود إلى مجموعة  إن

   )24-23أسماء یوسف، مرجع سابق، ص ( :من المعیقات تشمل

عدم إشراك الموظفین في القرارات التي تھم المنظمة، فضلا عن عدم تقویة توجھاتھم  -

 .الإیجابیة نحو المنظمة 

التخفیف من ضغوط العمل، فالضغط الشدید یؤثر على كفاءة  قیمھا فيعجز ثقافة المنظمة و -

 .الموظفین و على سلوكیاتھم الإضافیة الإیجابیة، مما ینعكس على تمیز أدائھم 

مما یقف . عدم إتاحة الفرصة للموظفین للتعبیر عن آرائھم و عدم رضاھم اتجاه وظائفھم  -

 .عائقا أمام الموظفین للقیام بسلوكیات غیر محسوبة 

فتقار معظم المنظمات الإداریة لتحقیق العدالة التنظیمیة التي إن وجدت فإنھا تشكل حافزا ا -

 .قویا لسلوكیات المواطنة التنظیمیة 

عبد ( :أن ھناك معوقات أخرى تؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى الأفراد و ھي  كما 

 )123، ص2001،علاء الدین الغني

العاملین و الرؤساء الذي یؤدي إلى اللامبالاة و الاغتراب ، و عدم فقدان الثقة من جانب  -

 .الرضا و الدافعیة للعمل 

العوامل الاجتماعیة و الاقتصادیة و ھیاكل الأجور و المرتبات ، و العوامل الإداریة التي  -

  .تتعلق بعدم الاستقرار الإداري و الوظیفي 

المعوقات السابقة یستدعي اھتمام فإن التغلب على ھذه  Karamكما جاء في دراسة 

  )Karam,2011, P312(: المنظمات بما یلي 

 لتعزیز قدراتھم للقیام بمزید من . تقویة مھارات التفكیر والاتصال الشخصي لدى الموظفین

 .السلوكیات الاجتھادیة الإضافیة 

  الموظفین سعي القیادات الإداریة للحصول على أحدث المعلومات المتعلقة بتحسین نشاطات

 .معلومات عن ظروف العمل السیئة ، و ساعات العمل الطویلة : الإضافیة مثل 

  السعي إلى تنمیة علاقات مفتوحة مع العاملین م عدم التركیز عل  العلاقات الرسمیة. 

  أن یتسم القادة بالوعي في إتاحة الفرصة للموظفین الجدد للانخراط اجتماعیا بالمنظمة ، مما

 .ن للقیام بسلوكیات إبداعیة تحقق للمنظمة النجاح و فاعلیة الأداء یحفز الموظفی
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  التركیز على حاجات الموظفین و تشجیعھم على إبداء آرائھم و توجھاتھم، حیث أن مشاركة

  العاملین تدفعھم لبذل المزید من الجھود لتحقیق فاعلیة الأداء و التمیز للمنظمة 

   :التنظیمیة لمواطنةل التنظیمیة ثارالآ -11

بعد ما تعرفنا على العدید من خصائص وممیزات المواطنة التنظیمیة ، سنحاول الآن 

ل من جھة وعلى المنظمة من متلف الآثار التي تتركھا المواطنة التنظیمیة على العاخالتطرق إلى م

  .جھة أخرى

 كبیر تأثیر التنظیمیة المواطنة لسلوك أن ،ةالسلوكی والدراسات البحوث من الكثیر كشفت لقد

المواطنة  سلوك أن وجد المنظمة مستوى فعلى العمل، وجماعة والفرد المنظمة أداء على

والإبداع  الموارد استخدام حسن لخلا من ،ةالتنظیمی والفاعلیة الكفاءة تحسین في یساھم التنظیمیة

 .الخارجیة التطورات مع للعاملین السریع التكیف وعملیة

التشغیلیة  والمصروفات الخدمات تكالیف خفض أجل من أنھ الدراسات بعض وجدت أیضا

تقدیم  من تحتاجھ وما ، الیوم منظمات تعیشھا التي والصعبة المعقدة البیئة في البقاء أسس لتوفیر

استقطاب  إلى تحتاج فإنھا الموارد وقلة ، الشدیدة المنافسة لمواجھة التكالیف بأقل والخدمات السلع

بأعباء  للقیام موظفیھا وتطویر تنمیة أو الدور یتطلبھ مما أكثر عطاء على القادرة البشریة الموارد

 )71، ص2003أحمد سالم العامري، ( . منھم مطلوب ھو مما أكثر

     Podsukolf قام المنجز، العمل وكمیة جودة على التنظیمیة المواطنة سلوك أثر وعن

من  وكل المواطنة سلوك بین قویة إیجابیة قةعلا ھناك أن إلى فیھا توصل میدانیة بدراسة 1997

 تشرح سبابالأ من عددا ھناك أن وجدوا النتیجة لھذه تفسیرھم وفي المنجز، وكمیة العمل جودة

 على للمحافظة الموارد تخصیص إلى الحاجة یقلل المواطنة سلوك أن : منھا الایجابیة قةالعلا ھذه

  .الإنتاجیة ھدافالأ إلى أكبر بشكل ویجمعھا النشاطات السیاسیة

الفریق  أعضاء بین النشاطات وتنسیق والعاملین المدیرین إنتاجیة من السلوك ھذا یعزز كما

عن  علیھم والمحافظة العاملین أفضل استقطاب على المنظمة قدرة یعزز كما ، العمل وجماعات

 .جذاب عمل مكان المنظمة جعل طریق

 للمنظمة  الكلى الأداء على التنظیمیة المواطنة سلوكیات ممارسة تأثیر2003 الخییلى ویذكر 

 )71، صالمرجع نفسھأحمد سالم العامري، ( : خلال من
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المساندة  أثر ینعكس حیث ، الزملاء إنتاجیة مستوى على التنظیمیة المواطنة سلوك تأثیر 1-

 خلال من المھني الأداء بمستوى الارتقاء في البعض لبعضھم الزملاء یقدمھا التي والمعاونة

 العنصر من الاستفادة ویعظم ، المنظمة على بالنفع یعود مما والمھاریة الفنیة تبادل الخبرة

 ، العمل في المرغوبة السلوكیات انتشار على ویساعد ، وتدریبھ تنمیتھ ویعمل على البشرى

 . العمل زملاء بین المعرفة وتبادل الجماعة سیادة روح من تنبع والتي

 تمارس حیث ، المختلفة الإدارات إنتاجیة مستوى على التنظیمیة المواطنة سلوك تأثیر 2-

 التطویر دعم شأنھا من التي المقترحات لتقدیم للعاملین المجال وإفساح والابتكار، حریة الإبداع

 المنافسة نحو العاملین توجیھ في الداري النھج ذلك ویساعد ، العمل إجراءات المناسب في

 ومشكلات صراعات في الجھود تضیع أن من بدلً  نفسھ العمل حول المتركزةوالمبادرة 

 على سلبي بشكل یؤثر ،مما بینھم التوفیق في الإدارة وجھود العاملین تستھلك جھود شخصیة

  المختلفة الإدارات أداء

 :التالیة للعوامل ویرجع ، المنظمة موارد توفیر على التنظیمیة المواطنة سلوك تأثیر 3-

 توفر لھم إضافیة مھام بإسناد الإدارة یدفع ، الانجاز في بالرغبة یتسم الذي الموظفین سلوك

 .الإدارة وقت

 الموظفین بین والمشكلات الصراعات تقل حیث والتخطیط للإدارة المسئولین تفرغ  

 الجدد بتدریب الخبرة ذوي یقوم حیث للتدریب المخصصة المیزانیة توفیر. 

 للمنظمة الداخلیة بالسمات تتعلق التنظیمیة المواطنة أھمیة أن  Huietal 2001  ویرى

 داخل العمل بیئة من تحسن و دارةبالإ العاملین اتصال من تمكن و ، العمل فریق روح تعزز نھالأ

  .العمال قبل من الوظیفي بالواجب الخلل نسبة تقلل و ، المنظمة

 :لأنھا التنظیمي الأداء من تزید أن یمكن التنظیمیة المواطنة أن 2001 محمود ویرى

 نفسھا تقید التي المنظمة أن حیث شئونھا لتسییر المنظمة تحتاجھا التي المرونة توفر 

 الظروف مواجھة على القدرة وعدم المرونة بعدم تتسم الرئیسیة الأدوار بحدود

 .المتغیرة

 المنظمة داخل الموجود الاجتماعي النظام تفعیل أو تنشیط 

 الخلافات أو الاحتكاكات تقلیل.  

 الكفاءة زیادة .  
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 الموارد ندرة أو الإمكانیات بنقص الشعور مستوى تقلیل.  

 بھا الإھدار وتقلیل المتاحة للإمكانیات الأمثل الاستخدام .  

 أعضاء جانب من المبذولة والأنشطة الجھود بین التنسیق لتحقیق فعالة كأدوات تعمل 

 . أخرى ناحیة من المختلفة العمل جماعات ومن من ناحیة الفریق

 جعل لخلا من علیھم والحفاظ الأفراد أفضل اجتذاب على المنظمة قدرة من تزید 

 عدد وتقلیل للعاملین الدوران تمعدلا تقلیل مت ومن للعمل جاذبیة مكان أكثر المنظمة

 .الشكاوى
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 :التمكین النفسي وعلاقتھ بالدعم التنظیمي - 1

ومـع  والعمال، یصاحبھ متطلبات جدیدة لكل من المدیرین  النفسين تمكیالن تنامي الاھتمام بإ

أما من قبل المدیرین فذلك . الاستقلالیة والسلطة للتحكم في بیئة العملالعمال مرور الوقت، یمنح 

وتشجیعھم للإدارة الذاتیة والتحكم الذاتي، وذلك یعنى تبنى  للعمالیتطلب توفیر الدعم والمساندة 

سلوكي یوفر الدعم والتشجیع الاجتماعي والعاطفي وبناء الثقة والانفتاح، وتشجیع  المدیرین منھجً 

  .ھداف الذاتیةتحدید الأ

ً لمنظمات  ن الاھتمام بالتمكین النفسي والقیادة الذاتیة یشكلإومما لا شك فیھ فـ ً جوھریا عنصرا

ً في ظل الاتجاه نحو العولمة والمنافسةقطاع الأ إیجاد بیئة تشجع وتساند حیث یمثل . عمال خصوصا

عمѧال وفقا لѧذلك، فѧان قطѧاع الأ. المنشاتالتمكین والقیادة الذاتیة احد المتطلبات الأساسیة لنجاح تلك 

فѧѧي العѧѧالم العربѧѧي بحاجѧѧة ماسѧѧة لتبنѧѧى بیئѧѧة تسѧѧاند التمكѧѧین والقیѧѧادة الذاتیѧѧة تѧѧتلاءم مѧѧع المتطلبѧѧات 

من النفسي دورھا في تحقیق ودعم التمكین ویعتبر موضوع دراسة القیادة و ،والتطورات المعاصرة

الموضѧѧوعات الإداریѧѧة الحدیثѧѧة فعملیѧѧة نجѧѧاح التمكѧѧین تعتمѧѧد وبشѧѧكل أساسѧѧى تولیѧѧة الإدارة الاھتمѧѧام 

  .والتفكیر الكافیین وتعمل على ربط برنامج التمكین بأھداف وقیم المنظمة

ً في الثقافة، لذلك فیمثل تالعمال ن تمكین إ  ً جذریا التمكین في بیئة الإدارة یعنى ن تبنى إحولا

یجاد مناخ والممارسات والبناء التنظیمي لإ التركیز بشكل جوھري على عملیة التغییر في السیاسات

مفھوم التمكین دفع إلى الأمام الإدارة و. ویقصد بالثقافة ببعدیھا الوطني والتنظیمي ،داعم للتمكین

وأن  ،المنظمة ویتخذ قرارات تتمیز بالاستقلالیة خطوة أبعد لأنھا تتطلب أن یندمج الفرد في ثقافة

مستوى التمكین سیتفاوت من منظمة لأخرى وسیعتمد على مدى تشجیع وتسھیل ثقافة المنظمة 

  .وبنائھا التنظیمي لعملیة التمكین

، من المنظمة برعایة ورفاھیة أعضائھا یشیر الدعم التنظیمي إلى القدر الذي تھتم فیھ حیث

. من مشكلات والإنصات لشكواھم  ، ومساعدتھم في حل ما یواجھونھبعدالةل معاملتھم خلا

، والعنایة بھم ، وتقدیم المساعدات والمساھماتالعمالقیم التنظیمیة باھتمام ال   ینعكس في صورةو
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، مما مام وشمولھاوبصحتھم النفسیة ، وتبدو ایجابیة وفعالیة المنظمة في استمراریة العنایة والاھت

  .صورة إدراك الأفراد لھذا التأیید والدعمینعكس في 

وتفترض نظریة الدعم التنظیمي وجود علاقة تبادلیة ومشاركة بین المنظمة والعاملین بھا،  

بمدى تقدیر المنظمة لإسھاماتھم والعنایة برفاھیتھم، العمال فلابد أن تتفاعل وتتأثر معتقدات 

ً الصداقة وتتضمن ھذه المعاملات الموضوعات المادیة والشخص یة على حد سواء فھي تشمل مثلا

والاحترام والمحبة، كما تتضمن النقود والخدمات والمعلومات، وبناء على تلك المشاركة فإن إدراك 

تجاه منظماتھم ومساعدتھا في تحقیق أھدافھا التي  للعمالالدعم التنظیمي یظھر الالتزام النفسي 

بھذا الدین من خلال التزامھم الوجداني وجھـــدھم  الوفاءالعمال ولذلك یجب على  ،تسعى إلیھا

  .المبذول

، عورھم باھتمام المنظمة برفاھیتھمإلى اعتقاد الأفراد وش  إدراك الدعم التنظیميیشیر و

وتقدیرھا لأفكارھم وإسھاماتھم ، مما یخلق لدیھم مشاعر الالتزام والانتماء التي تجعلھم سعداء 

ھم أن یعبروا عن ذلك من خلال ممارستھم للسلوكیات التي تدعم راضین بانتمائھم للمنظمة وعلی

الأھداف التنظیمیة مثل سلوكیات الالتزام والمواطنة وزیادة دافعیتھم للإنجاز، ومن ثم یمكن القول 

ً على التزام المنظمة تجاه مرؤوسیھا   .أن إدراك الدعم التنظیمي یعد مؤشرا

ھمیة إدراك الدعم الاجتماعي والدور الذي یلعبھ ویؤكد العدید من الكتاب والباحثین على أ

ً من محددات الأداء ، حیث یرى أن الأداء یتأثر بالخصائص الشخصیة للأفراد  باعتباره محددا

والجھد المبذول في العمل ، بجانب الدعم التنظیمي الذي تبدو أھمیة تأثیره على أداء الفرد المتوافق 

عة عملھ ، وخلاصة ذلك أن الفرد یجب أن یلقي الدعم الكافي مع عملھ بحیث تتناسب قدراتھ مع طبی

ً حتى یرتفع معدل إنجازه   .ویستشعر ذلك ویعیھ جیدا

لدى الأفراد یعد من المحددات الجوھریة لتحقیق الالتزام التنظیمي  وإدراك الدعم التنظیمي

إلى الإنجاز ، وبذلك یمكن أن یتوسط إدراك الدعم التنظیمي ما بین  وبالتالي یعمل على تنمیة الدافع

 – العماللمساندة  المشرفسلوك  –العدالة التنظیمیة: (المحددات الأساسیة لإدراك الدعم وھي

  ).العمالدعم تأكید الذات لدى  –المشاركة في اتخاذ القرارات 
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 والأداء ون ھناك تحسن في الإنتاجیةللدعم التنظیمي سیكالعمال نجد أنھ نتیجة لإدراك كما 

تجاه منظمتھ ،  الفرد یساھم بشكل مباشر في التزام ھذا لاھتمام المنظمة بھ  الفردراك فنجد أن إد 

أن الأنشطة الموجھة نحو رفاھیتھم والاھتمام بھم في مكان العمل دلیلا على  العمال حیث یعتبر 

  .بھمرعایة المنظمة 

أھم العلاقات المؤثرة بین ) المنظمة(ادل بین الموظف وصاحب العمل وتمثل علاقة النفع المتب

  .العلاقة الكثیر من النتائج على الفرد والتنظیم معا هالطرفین داخل التنظیم ، حیث یترتب على ھذ

فالموظفین الذین یشعرون بقدر عالي من الدعم التنظیمي المدرك یحسون بأنھم مدینون للمنظمة ، 

لى مبادلة المعاملة التنظیمیة الحسنة باتجاھات وسلوكیات ایجابیة نحو المنظمة ومن ثم بالحاجة إ

  .ومن تلك السلوكیات العمل على تحسین الإنتاجیة

حیث نجد أن درجة الاستقلالیة في العمل تعرف على أنھا الدرجة التي تسمح للمرءوسین  

وجود المسئولیة الشخصیة  هلیة ھذباستخدام كامل مواھبھم وإبداعاتھم ، وتفترض في درجة الاستقلا

، بمعنى أن یكون لدیھ إحساس بالمسئولیة ، وفى المقابل فان الإشراف اللصیق مع  الفردلدى 

  .لضغوط العمل العمالانخفاض درجة الاستقلالیة سوف یؤدى إلى انخفاض الأداء وخضوع 

  :ومعنى الوظیفة التمكین النفسي - 2

وخاصة عندما یستشعر  ،مة العمل بشكل أكبر من غیرهیدرك قی نفسیا نالموظف الممكّ إن 

سیطرتھ على مھام العمل ویدرك قیمة نفسھ ودوره في التأثیر على النتائج ویشعر بأنھ عنصر ھام 

ویرى الأمور بنظرة شاملة ولیس فقط من  ،لھ دوره ولھ مساھمتھ التي تصب في مصلحة المنظمة

ً وإنما یر ،زاویة ما یقوم بھ من عمل منفصل ضمن حلقات أخرى تصب جمیعھا  ى ما یقوم بھ حلقة

فیتغیر بالنسبة لھ معنى العمل من معنى محدود في إطار ضیق إلى . في تحقیق أھداف مشتركة

 معنى أوسع وأشمل مما یساھم في تحقیق الذات وتحقیق التمیز في العمل وإشباع الحاجات العلیا

  .)111 ص سلیم ملحم،(. لمادیة البحتةالمعنویة بدلا من العمل فقط لإشباع الحاجات ا
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وإذا أدرك العامل وظیفتھ في إطار واسع تتولد لدیھ قناعات إیجابیة نحو العمل ونحو 

، ویشعر بأنھ مسؤول ولھ دور في تحقیق لأھداف الخاصة والعامة ، فیسعى جاھدا لتحقیق منظمتھ 

  .تلك الأھداف

  :الوظیفي بالرضاوعلاقتھ  التمكین النفسي - 3

. النفسي للعمال من نتائج التمكین المحققةأحد أھم المزایا ھو تحقیق الرضا الوظیفي  إن

فالشعور بحریة التصرف والمشاركة والاستقلالیة في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زیادة 

  .والراحة في مكان العمل وشعورھم بالسعادة العمالرضا 

ن مؤسستھ فإنھ یكون أكثر راحة وأعلى س العامل بالرضا على عملھ والرضا عوكلما أح

وبالتالي القیام بالنشاطات التطوعیة والسعي إلى تحقیق أھداف المنظمة بكل ما نحو عملھ، دافعیة 

  .یملك من مجھودات وإمكانیات

  :التنظیمي بالولاءالتمكین النفسي وعلاقتھ  - 4

ھا المنظمات الحدیثة من اجل تحقیق ھم الأسالیب الوسائل التي  تعتمد علیأیعتبر التمكین النفسي من 

، خاصة وأن التمكین النفسي یقوم على فلسفة جدیدة في توجیھ العلاقة بین الإدارة والعمال، أھدافھا 

وتحقیق الجودة والرضا العام، كما أن التمكین النفسي یعمل بشكل مباشر  على رفع الروح المعنویة 

  .یة وبالتالي رفع مستوى ولائھم التنظیميلدى العمال ورفع قدراتھم على تحمل المسؤول

وتشیر الدراسات إلى أن للولاء التنظیمي دورا كبیرا في رفع الروح المعنویة للعمال، الأمر الذي 

یترتب علیھ حب الأفراد لعملھم ومنظماتھم، وحماسھم للقیام بالأعمال المطلوبة  وبذل الطاقات في 

  )33، ص2009القثامي،  مصعب( . سبیل تحقیق الأھداف التنظیمیة 
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 :الدراسة الاستطلاعیة -أولا

 :  الاستطلاعیة دراسةالمجالات  1- 1

، على  2012قمنا بالدراسة الاستطلاعیة في شھري  أكتوبر ونوفمبر : المجال الزماني  - أ

  :مرحلتین

لھا بالتعرف على مكان ، قمنا خلا2012أكتوبر  18أكتوبر إلى  13امتدت من : المرحلة الأولى  

  .كتطبیق أولي) فردا 15(ومجتمع الدراسة،  كما وزعنا المقیاس على العینة الاستطلاعیة 

یوما من التطبیق الأول، عدنا من جدید من أجل إعادة التطبیق على نفس  15بعد  :المرحلة الثانیة

  . 2012نوفمبر  08نوفمبر إلى  04العینة، وكانت المدة الزمنیة بین 

یتحدد الإطار المكاني لدراستنا المیدانیة في المدیریة الولائیة للحمایة : مجال المكانيال  - ب

 .بسكیكدة المدنیة

فردا من أفراد الحمایة  15تتمثل عینة الدراسة الاستطلاعیة في  :المجال البشري   - ت

 .المدنیة بمدینة سكیكدة، تم اختیارھم عشوائیا

  : مدنیةلحمایة الل تقدیم المدیریة الولائیة   

 12المؤرخ في  92/54بمقتضى المرسوم التنفیذي  تأسست المدیریة الولائیة للحمایة المدنیة     

فیفري والمتعلق بتنظیم وتسییر المصالح الخارجیة للحمایة المدنیة والذي سمح بتحویل مصالح 

لایات وبالتالي الحمایة المدنیة والإسعاف للولایات إلى مدیریات الحمایة المدنیة على مستوى الو

وفي ظل ھذه المعطیات التنظیمیة الجدیدة فإن مدیریة . ضبط قواعد سیرھا وھیكلتھا وتنظیمھا

الحمایة على مستوى الولایة تتولى تنسیق نشاطات المصالح المتواجد بالولایة والمنصوص علیھا 

من المرسوم ) 2(من نفس المرسوم، وتتمثل المصالح المنصوص علیھا في المادة ) 2(في المادة 

  :السابق الذكر في

  مصلحة الوقایة. 

  مصلحة الحمایة العامة. 

 مصلحة الإدارة والإمداد . 

   .كما تقوم المدیریة على مستوى الولایة بإصدار الأمر بصرف الاعتمادات المخولة لھا
  :مھامھا الرئیسة
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 الوقایة والتدخل أثناء الكوارث الطبیعیة والتكنولوجیة. 

  وحمایة المصطافینحراسة الشواطئ. 

 تقدیم الإسعافات في مختلف الحوادث 

 البحث عن التائھین في الصحراء. 

  الإنقاذ والإسعاف في مختلف الأخطار 

 إخماد الحرائق بمختلف أنواعھا. 

  إعداد الدراسات الوقائیة للوقایة من مختلف الأخطار. 

 القیام بحملات التحسیس والتوعیة من مختلف الأخطار. 

 منیة في نقل المواد الخطرةالتغطیة الأ. 

  : الإدارة المركزیة للحمایة المدنیة 

یترأسھا مدیر عام ویساعده ثلاث مدیرین للدراسات وتتمتع المدیریة العامة بالاستقلال   

  :المالي، وتتشكل الإدارة المركزیة للحمایة المدنیة من

  :ومن أھم مھامھا :مدیریة الوقایة: أولا

 والاحتیاطات الأمنیة والوقائیة لمكافحة الحرائق، الانفجارات،  دراسة وتعریف القواعد

 .أخطار الھلع في مختلف القطاعات

 دراسة وإعداد النصوص القانونیة المتعلقة بالوقایة وبأمن الأشخاص وممتلكاتھم. 

  دراسة ومتابعة المشاكل المتعلقة بالوقایة من الأخطار المتعلقة بالكوارث الكبرى

 ).لطبیعیةالتكنولوجیة وا(

 مشاركة المصالح المعنیة في تعریف وتحدید القواعد المتبعة في الدفاع المدني وحمایة البیئة. 

 دراسة وإعداد الخریطة الوطنیة المتعلقة بالأخطار. 

  قصد التحسیس بمختلف الأخطار) غاز، كھرباء(دراسة وتطویر حملات الإعلام والتوعیة. 

 خاصة بعملیات التدخل، وتعمل ھذه المدیریة مع جمع وتحلیل واستغلال الإحصائیات ال

 :المدیریات الفرعیة التالیة

 .المدیریة الفرعیة للدراسات والتنظیم  - أ
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 .المدیریة الفرعیة للأخطار الكبرى  - ب

 .المدیریة الفرعیة للإحصاء والإعلام  - ت

  :تھتم بـ: مدیریة الإمداد والمنشآت: ثانیا

 مراقبة تطبیقھاإعداد البرامج المتعلقة بالمنشات ومتابعة و. 

 تحدید استغلال قروض المیزانیة المتعلقة بالتسییر والتجھیز. 

 تعزیز قواعد صیانة العتاد وتجھیزات الحمایة المدنیة. 

 إدارة وصرف وترتیب المصارف، وتعمل ھذه  المدیریة مع المدیریات الفرعیة التالیة: 

 .المدیریة الفرعیة للمیزانیة والمحاسبة  - أ

 .للمنشاتالمدیریة الفرعیة   - ب

 .المدیریة الفرعیة للتجھیزات والإمداد  - ت

  :وتھتم بـ: مدیریة الموظفین والتكوین:ثالثا

 تسییر وتوزیع الموارد البشریة التي یتوفر علیھا قطاع الحمایة المدنیة. 

 إعداد سیاسة الحمایة المدنیة الخاصة بالتوظیف ومتابعة تنفیذھا. 

  ترقیات(إدارة الحیاة المھنیة للموظفین.( 

 ترقیة النشاط الاجتماعي والطبي. 

 تعریف سیاسة التكوین والتأھیل والتخصص للمستخدمین في الحمایة المدنیة. 

 متابعة ومراقبة النشاط البیداغوجي لمؤسسات التكوین. 

إضافة إلى ھذه المدیریات الفرعیة ھناك المدرسة الوطنیة للحمایة المدنیة والمراكز        

  .یة الموظفین والتكوین الجھویة التابعة لمدیر

  :وتھتم بـ :مدیریة تنظیم وتنسیق الإسعافات: رابعا

  دراسة وتعریف شروط مختلف مخططات التدخل وطرق وقواعد تنظیم التدخلات

 .والإسعافات في حالة وقوع كوارث والسھر على جعل ھذه المخططات یومیة

 تنظیم وتنسیق العدد الأمنیة خلال الحملات الموسمیة. 

 ة وتنسیق عملیات التدخل عند الكوارثمتابع. 
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 دراسة وتحدید طرق تسییر واستغلال الاتصالات المیدانیة للحمایة المدنیة. 

  : أدوات جمع البیانات -2- 1

 ریاض أبا زیدالتمكین النفسي للباحث  ، مستنبط من مقیاسالتمكین النفسي: الأول المقیاس    

و ھارتمان ) Spreitzer  )1995 كل من سبرینزر  المقاییس التي صممھا أخذه بدوره عن والذي

Hartmann )2002(.  

  :یليبندا موزعین على أربعة محاور كما  13لمقیاس من ایتألف 

 )4-3-2-1(فیھ أربع بنود : أھمیة العمل -

 )7- 6-5(فیھ ثلاث بنود : الاستقلالیة -

 )10-9-8(فیھ ثلاث بنود : الجدارة -

 )13-12-11(فیھ ثلاث بنود : التأثیر  -

تم تكییفھ بما یتلائم مع مجال دراستنا والمختصین  لى مجموعة من الأساتذةعرضھ عوبعد 

  : كما ھو مبین في الجدول بندا ، موزعین على أربع محاور 24یضم أصبح المقیاس  و

    

  العبارات  العنوان  المحاور
  6- 5-4- 3-2- 1  أھمیة العمل  المحور الأول
  12-11-10- 9-8- 7  الاستقلالیة  المحور الثاني
  18-17-16- 15-14-13  )الجدارة(الكفاءة   المحور الثالث
  24-23-22- 21-20-19  التأثیر  المحور الرابع

  وصف محاور مقیاس التمكین النفسي): 03(الجدول رقم 

مقتبس ھو كذلك من مقیاس المواطنة التنظیمیة للباحث ، المواطنة التنظیمیة: الثاني المقیاس

  .) Lee et Alens )2002 وألانس ليبدوره عن المقیاس الذي طوره  الذي أخذه ریاض أبا زید

  :یلي عشرة بندا موزعین على خمسة محاور، وذلك كما تسعةحیث یتألف المقیاس من 

 )4 -3-2-1(وفیھ أربع بنود : الإیثار -

 )8- 7-6- 5(وفیھ أربع بنود : اللطف والكیاسة   -

 )12- 11-10-9(وفیھ أربع بنود : الروح الریاضیة -

 )16-15-14-13(وفیھ أربع بنود: لسلوك الحضاريا -
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  )19-18-17(وفیھ ثلاث بنود : وعي الضمیر  -

كییفھ مع بیئة ومجال بعد عرض المقیاس على مجموعة من الأساتذة والمختصین تم تو

 :كما ھي مبینة في الجدول بندا موزعین على خمسة محاور 30یضم ح الدراسة وأصب

  وبنود مقیاس المواطنة التنظیمیةمحاور وصف ): 04 (الجدول رقم 

  العبارات  العنوان  المحاور
  6- 5-4- 3-2- 1  الإیثار  المحور الأول
  12-11-10- 9-8- 7  اللطف والكیاسة  المحور الثاني
  18-17-16- 15-14-13  وعي الضمیر  المحور الثالث
  24-23-22- 21-20-19  السلوك الحضاري  المحور الرابع

  30-29-28- 27-26-25  الروح الریاضیة  المحور الخامس
     

  سنوات الخدمة كالسن،الذي یضم المتغیرات أو البیانات الدیمغرافیة  الأولإضافة إلى الجزء 

دائما، غالبا، (أي خمسة بدائل  لیكرتوللإشارة تكون الإجابة على ھذه البنود وفق سلم  ،والوظیفة

  . )أحیانا، ناذرا، مطلقا

  :دراسةلأدوات ال الشروط السیكومتریة 3- 1

  :مقیاس التمكین النفسي: أولا

 :الثبات -1

لیھ نفس الأداة، وتحت نفس ویقصد بالثبات حصول الفرد على نفس الدرجات إذا طبقت ع

فأكثر، ویتناسب معامل الثبات تناسبا عكسیا مع  0.7معامل الثبات المناسب ھو ، والظروف

  ). 359صلاح أحمد مراد، وأمین علي سلیمان، ص(  .حجم العینة

طریقة إعادة تطبیق الاختبار،  :الاختبار بثلاثة طرق وھي بحساب معامل ثبات ناموقد ق

  :یلي ، وذلك كماوطریقة التجزئة النصفیة، وطریقة التباین

 :المقیاسطریقة إعادة تطبیق  1- 1

 ،من عینة الصدق والثبات فردا 15على  المقیاسإعادة تطبیق تطبیق و الباحث من تمكن  

مستعینا رتباط، للا بیرسونمن تطبیق الاختبار الأول، وقد استخدم معادلة  ومی 20وذلك بعد 
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: بعد إجراء العملیات الحسابیة تحصلنا علىو ، SPSSالبرنامج الإحصائيبفي ذلك 

  0.77=)ر(

  .، وھو دلیل على ثبات المقیاسجید  )0.77(وھذا یشیر إلى أن معامل الثبات المحسوب 

  :ةطریقة التجزئة النصفی -1-2

  :حیث تم تقسیم الاختبار إلى فقراتھ الفردیة والزوجیة كما یلي  

1   3   5   7   9    11    13    15    17  19   21   23     

2   4   6   8  10    12   14    16   18   20   22   24    

ف ثم استخدمت درجات النصفین، في حساب معامل الارتباط بینھما، فنتج معامل ثبات نص  

لحساب  Spearman Brownویلي ذلك استخدام معادلة سبیرمان براون ، ) ½ر ( الاختبار

، )SPSS  )10برنامج استخراج ھذا المعامل، باستخدام بنا موقد ق، معامل ثبات الاختبار كلھ

ھو وھو معامل ثبات أقل من المعامل السابق حسابھ، والسبب ،  )0.55(ه یساوي نافوجد

  .بندا بعد تقسیمھ إلى قسمین 12بندا إلى  24من  انخفاض عدد البنود

ومن الواضح أنھ ) 0.74(وبأخذ الجذر التربیعي نحصل على معامل الصدق الذاتي وھو     

  .كلما انخفضت قیمة معامل الثبات انخفضت قیمة معامل الصدق الذاتي للمقیاس
  

  : Cronbach Alpha طریقة التباین باستخدام معادلة الفا كرونباخ -3- 1
  
على تباینات أسئلة الاختبار، وتشترط أن تقیس بنود الاختبار سمة  الفا كرونباختعتمد معادلة  

واحدة فقط، ولذلك قام الباحث بحساب معامل الثبات لكل بعد على إنفراد، ثم قام بحساب معامل 

لحزمة كما ھو متاح على برنامج اصیغة معادلة الفا كرونباخ  ثبات المقیاس ككل، وذلك حسب

  : )SPSS )10الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

  :والجدول الآتــي یوضح قیم معاملات ألفا كرونباخ لكل بعد على إنفراد وللمقیاس ككل
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  التمكین النفسيمقیاس لأبعاد  معامل ثبات ألفا كرونباخ: )05(جدول رقم 
  

  قیمة ألفا  عدد الفقرات لكل بعد  الأبعــاد
  0.47  6  أھمیة العمل
  0.36  6  الاستقلالیة
  0.30  6  الجدارة
  0.30  6  التأثیر

  0.84  24  الدرجة الكلیة للمقیاس
  

تشیر البیانات في الجدول إلى قیم معامل الثبات لإجابات المبحوثین، وتظھر أنھا أقل بكثیر 

ً، وھذا یرجع إلى قلة عدد فقرات الاختبار في كل ب عد، من معاملات الثبات التي تم حسابھا سابقا

لأن زیادة عدد الفقرات یؤدي إلى شمول أكثر للمحتوى، وبالتالي صدق محتوى مرتفع، والدلیل 

ً للمقیاس ككل فقرة،  24إلى  6حیث ارتفع عدد الفقرات من  ،) 0.84= ر (على ذلك  قیمة ألفا

  .وھي دلالة جیدة على ثبات المقیاس

 :الصدق- 2

  : الاتساق الداخليصدق  1- 2

فكانت ) صدق التكوین(حساب معاملات الارتباط بین كل بعد والمقیاس ككل ب قام الباحث    

  :النتائج كما یلي

  لھمعاملات الارتباط بین درجات أبعاد المقیاس والدرجة الكلیة : )06(جدول رقم 

  قیمة معامل الارتباط  الأبعـــاد  مقرال
  0.74  أھمیة العمل  1
  0.44   الاستقلالیة  2
  0.63  الجدارة  3
  0.47  تأثیرال  4

أن ھناك ارتباطا ایجابیا یتراوح مابین قوي إلى متوسط القوة )  06(یتضح من الجدول رقم 

  .على صدق المقیاس في قیاس ما وضع لأجلھ ن الأبعاد والمقیاس ككل، مما یدلبی

   :الصدق الذاتـي2- 2

ن شوائب وھو صدق الدرجات التجریبیة للاختبار بالنسبة للدرجات الحقیقیة التي خلصت م

              ).452فؤاد البھي السید، مرجع سبق ذكره، ص ( . أخطاء القیاس
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  :لمعامل ثبات الاختبار، وذلك كما یلي ویقاس الصدق الذاتي بحساب الجذر التربیعي

  

  

  

   0.77: معامل الثبات بإعادة التطبیق -

   =معامل الصدق الذاتي للاختبارإذن 

  

  

  .دق ذاتیا وثابت قیاسیاوھذا یعني أن المقیاس صا    

  0.55: معامل الثبات بالتجزئة النصفیة  -

  

  

، وھذا یعني أن المقیاس صادق ذاتیا وثابت ، 0.74=  معامل الصدق الذاتي للاختبارإذن 

صلاح أحمد مراد، . (ثابتةحیث أن الصدق یتضمن الثبات، فالأداة الصادقة تكون    .قیاسیا

  ) 369ه، صوأمین علي سلیمان، مرجع سبق ذكر

والثبات التي أجریت على العینة التي  بناء على ما تقدم، یمكن تلخیص اختبارات الصدق

  :علیھا في الجدول الآتـــي التمكین النفسيتم تطبیق مقیاس 

  لمقیاس التمكین النفسيملخص الاختبارات السیكومتریة : ) 07(جدول رقم 
  

  الدلالة  الدرجة  الاختبار
  الصــــدق) أ(

  جیدة  0.74 – 0.47   الاتساق الداخليصدق ) 1(
  عالیة  0.88ـ  0.74  الصدق الذاتي) 2(

  الثبـــات) ب(
  عالیة  0.77  الثبات بطریقة إعادة تطبیق الاختبار) 1(
  جیدة  0.55  معامل الثبات بطریقة التجزئة النصفیة) 2(
  جیدة  0.84  معامل الفا كرونباخ ) 3(

 )معامل ثبات الاختبار(  =  الصدق الذاتي معامل

 )0.88( )     =0.77=        (معامل الصدق الذاتي

 )0.74( )     =0.55=        (معامل الصدق الذاتي
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الجیѧѧد، وأنھѧѧا تفѧѧي  للمقیѧѧاسنتج ممѧѧا سѧѧبق أن أداة الدراسѧѧة أوفѧѧت بالشѧѧروط السѧѧیكومتریة یسѧѧت

  .بأغراض الدراسة

  مقیاس المواطنة التنظیمیة: ثانیا

    :ثبات المقیاس   -1

إعادة تطبیق تطبیق وطریقة  :بثلاثة طرق وھي المقیاس بحساب معامل ثبات نامقد قل

  :یلي ، وذلك كماریقة التباین، طریقة التجزئة النصفیة، وطالمقیاس

 :المقیاسطریقة إعادة تطبیق  -1- 1

الباحث نفس وقد استخدم  بنفس الطریقة وفي نفس الوقت المتبع في مقیاس التمكین النفسي      

وتحصل على معامل الارتباط بین  SPSSالمتوفرة على البرنامج الإحصائي  معادلةال

، وھو دلیل )0.81(أن معامل الثبات المحسوب جید وھذا یشیر إلى  ،0.81=  )ر: التطبیقین

   .على ثبات المقیاس

  :طریقة التجزئة النصفیة 1-2

  :حیث تم تقسیم الاختبار إلى فقراتھ الفردیة والزوجیة كما یلي  

1   3   5   7   9    11    13    15    17  19   21   23  25  27  29    

2   4   6   8  10    12   14    16   18   20   22   24  26  28  30  

ثم استخدمت درجات النصفین، في حساب معامل الارتباط بینھما، فنتج معامل ثبات نصف   

، SPSSبرنامج باستخدام  سبیرمان براونویلي ذلك استخدام معادلة ، ) ½ر ( الاختبار

ھو السبب وھو معامل ثبات أقل من المعامل السابق حسابھ، و،  )0.58(ه یساوي نافوجد

  .بندا بعد تقسیمھ إلى قسمین 15بندا إلى  30انخفاض عدد البنود من 
  

  :التباین باستخدام معادلة الفا كرونباخ طریقة 3- 1
  :الجدول الآتــي یوضح قیم معاملات ألفا كرونباخ لكل بعد على إنفراد وللمقیاس ككل
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  لمواطنة التنظیمیةامقیاس لأبعاد  معامل ثبات ألفا كرونباخ:  )08(جدول رقم 
  

  قیمة ألفا  لكل بعد البنودعدد   الأبعــاد
  0.47  6  الإیثار

  0.36  6  اللطف والكیاسة

  0.30  6  وعي الضمیر

  0.30  6  السلوك الحضاري

  0.43  6  الروح الریاضیة

  0.63  30  الدرجة الكلیة للمقیاس
  

ن، وتظھر أنھا أقل بكثیر تشیر البیانات في الجدول إلى قیم معامل الثبات لإجابات المبحوثی

ً، وھذا یرجع إلى قلة عدد فقرات الاختبار في كل بعد،  من معاملات الثبات التي تم حسابھا سابقا

لأن زیادة عدد الفقرات یؤدي إلى شمول أكثر للمحتوى، وبالتالي صدق محتوى مرتفع، والدلیل 

ً للمقیاس ككل  فقرة، وھي  30إلى  6رات من ، حیث ارتفع عدد الفق 0.63= على ذلك  قیمة ألفا

  .لة جیدة على ثبات المقیاسدلا

 صدق مقیاس المواطنة التنظیمیة- 2

  : الاتساق الداخليصدق 1- 2

  :بحساب معاملات الارتباط بین كل بعد والمقیاس ككل فكانت النتائج كما یلي قام الباحث    

  درجة الكلیة للمقیاسمعاملات الارتباط بین درجات أبعاد المقیاس وال: ) 09(جدول رقم 

  قیمة معامل الارتباط  الأبعـــاد  مقرال
  0.73  الإیثار  1
  0.52  اللطف والكیاسة  2
  0.67  وعي الضمیر  3
  0.63  السلوك الحضاري  4
  0.42  الروح الریاضیة  5

  

بین قوي إلى متوسط القوة بین  یتضح من الجدول أن ھناك ارتباطا ایجابیا یتراوح ما

 .ككل، مما یدل على صدق المقیاس في قیاس ما وضع لأجلھ الأبعاد والمقیاس
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   :الصدق الذاتـي-2- 2

  :یلي تحصلنا على مالمعامل ثبات الاختبار،  ویقاس الصدق الذاتي بحساب الجذر التربیعي

  ،  ) 0.81=(  الثباث بالتطبیق وإعادة التطبیق  معامل -

 )0.90(و وبأخذ الجذر التربیعي نحصل على معامل الصدق الذاتي وھ

  0.58=معامل الثبات بالتجزئة النصفیة  -

ومن الواضح أنھ ) 0.76(وبأخذ الجذر التربیعي نحصل على معامل الصدق الذاتي وھو 

  .كلما انخفضت قیمة معامل الثبات انخفضت قیمة معامل الصدق الذاتي للمقیاس

  0.63= معامل الثبات ألفا كرومباخ  -

  0.79 امل الصدق الذاتي وھووبأخذ الجذر التربیعي نحصل على مع

  .وھذا یعني أن المقیاس صادق ذاتیا وثابت قیاسیا

والثبات التي أجریت على العینة التي تم  بناء على ما تقدم، یمكن تلخیص اختبارات الصدق  

  :علیھا في الجدول الآتـــي المواطنة التنظیمیةتطبیق مقیاس 

  لمقیاس المواطنة التنظیمیةملخص الاختبارات السیكومتریة : ) 10(جدول رقم 
  

  الدلالة  الدرجة  الاختبار
  الصــــدق) أ(

  جیدة  0.58   الاتساق الداخليالصدق ) 1(
  عالیة  0.90ـ  0.76  الصدق الذاتي) 2(

  الثبـــات) ب(
معامل الثبات بطریقة إعادة تطبیق ) 1(

  الاختبار
  عالیة  0.81

  جیدة  0.58  معامل الثبات بطریقة التجزئة النصفیة) 2(
  جیدة  0.63  معامل الفا كرونباخ ) 3(

یسѧѧتنتج ممѧѧا سѧѧبق أن أداة الدراسѧѧة أوفѧѧت بالشѧѧروط السѧѧیكومتریة للاختبѧѧار الجیѧѧد، وأنھѧѧا تفѧѧي 

  . الدراسةبأغراض 

  :نتائج الدراسة الاستطلاعیة 1-3

لاحظة خلال تواجدنا بالمدیریة الولائیة للحمایة المدنیة محل الدراسة فإننا اعتمدنا أسلوب الم

مع  وحواراتالتحاقنا بھا، وكذا أثناء تنقلنا بین مختلف وحداتھا وفروعھا، كما كانت لنا لقاءات منذ 
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البعض من أفرادھا، وسجلنا مجموعة من الملاحظات التي ساعدتنا من بعد في تحدید وصیاغة 

  .دراسةالإشكالیة بدقة، وأخذ تصور مسبق عن الحالة النفسیة والتنظیمیة لأفراد مجتمع ال

كما تمكنا كذلك من الاطلاع على البنیة البشریة والمادیة للمدیریة، وأخذ مختلف المعلومات 

  . والعینة التي تساعدنا في إجراء الدراسة ، لاسیما الخصائص الدیمغرافیة لأفراد مجتمع الدراسة

ا یخدم إضافة إلى ھذا فإننا قمنا بتكییف المقیاسین وإخراجھما في صورتھما النھائیة بم

  .دراستنا ھذه بعد التأكد من صدقھما وثباتھما

  الدراسة الأساسیة-ثانیا

 :الدراسة عینة - 1

بالمدیریة العامة المتواجدة  سكیكدةالحمایة المدنیة بمدینة  أفرادیتكون مجتمع دراستنا من         

  :یلي اموزعین كم فردا بین إداریین وأعوان تدخل میداني 417بالولایة والمقدر عددھم بـ 

 : حسب السن  -  أ

  النسبة  العدد  السن

 24 - 32  193  46% 
33 – 41  119  29% 
42 – 50  76  18% 
51  - 59  29  7% 

  % 100  417  المجموع

  یبین خصائص مجتمع الدراسة حسب السن): 11(الجدول رقم 

وھي تمثل  %46ننا نسجل أن أكبر نسبة ھي لال النتائج الموضحة في الجدول فإمن خ

 %29سنة وھي فئة الشباب، تلیھا مباشرة نسبة  32-24متواجدین ضمن الفئة العمریة الأفراد ال

-42وھي تمثل الفئة العمریة من  %18سنة، ثم بعدھا تأتي النسبة  41-33وتمثل فئة الأفراد بین 

  .سنة  59-51جاءت الفئة العمریة   %07سنة، وأخیر وبأصغر نسبة  50

ل على أن أغلبیة أفراد مجتمع الدراسة شباب، وبأقل إن الشيء الملاحظ أن ھذه النسب تد

نسبة نجد الكھول،  حیث كلما تقدمنا في السن تقل نسبة تواجد الأفراد في مجتمع الدراسة، وھذا 
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طبعا یتماشى مع خصوصیة الحمایة المدنیة ومھامھا التي تتطلب الخفة والنشاط والاستعداد الدائم 

والعمل تحت تأثیر مختلف الظروف الطبیعة والنفسیة التي  وتحمل الكثیر من المشاق والصعاب،

تتطلب فردا قویا نشطا ، لدیھ العزم والقوة الجسمیة والنفسیة، وھي كلھا من صفات الشباب، وتقل 

  .لدى الفرد مع التقدم في السن

  :والشكل التالي یبین ھذا التوزیع بوضوح

 
 السن یبین خصائص مجتمع الدراسة حسب):  13(رقم  الشكل

 :حسب الوظیفة   - ب

  النسبة  العدد  الوظیفة

 %30  127  إداري 

 %70  290  تدخل میداني

  % 100  417  المجموع

  حسب الوظیفةیبین خصائص مجتمع الدراسة ): 12(رقم  الجدول

ینتمون إلى فئة التدخل  %70من خلال الجدول فإننا نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة بنسبة 

وھو توزع  ، %30یة إذا ما قورنت بنسبة الإداریین الذین تقدر نسبتھم بـ لمیداني، وھي نسبة عالا

منطقي، إذا ما علمن أن المھم الأساسیة للحمایة المدنیة ھي التدخل المیداني ، والتواجد في أماكن 

  .الحوادث في الوقت المناسب، والتواجد على استعداد دائم للتدخل وتقدیم الخدمة على أكمل وجھ

  :تالي یبین لنا  ھذا التوزیع  بوضوحوالشكل ال
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  حسب الوظیفةیبین خصائص مجتمع الدراسة ): 14(رقم  الشكل

حجم المجتمع یقدر بالمئات، وحسب خصائص أفراد المجتمع وضمانا للعشوائیة  بما أن

من  % 20أخذنا نسبة  حیث،  وحسن التمثیل، اخترنا عینة الدراسة اعتمادا على الطریق العشوائیة

   .  من أفراد الحمایة المدنیة بالمدیریة الولائیة لسكیكدة فردا 80مع الدراسة وكانت النتیجة مجت
  :أفراد العینة خصائص –2- 1

 :حسب السن
  النسبة  العدد  السن

 24 - 32  23 % 28.8  

33 – 41  28  35% 

42 – 50  14 17.5% 

51  - 59  15 18.7% 

  % 100  80  المجموع

  خصائص العینة تبعا لمتغیر السنیبین ):  13(الجدول رقم 

  %35من خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نلاحظ أن أكبر نسبة متواجدة ھي 

سنة، وھم طبعا من فئة الشباب، تلیھا  41-33وتمثل الأفراد الذین ینحصر سنھم بین 
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 - 24 في السن مباشرة وھم الأفراد الذین سنھم بین قبلھاوتمثل الفئة التي  %28.8نسبة 

سنة، وآخر نسبة  59 -51تمثل الفئة العمریة  %18.7 فھي النسبة الموالیة أماسنة،  32

  .سنة  50 -42 بینتمثل الفئة العمریة  %17.5 مسجلة وھي الأقل والأصغر

 وبالتالي وحسب النتائج المبینة في الجدول فإن أغلبیة أفراد العینة شباب، وأن

ف الفئات العمریة، وھذا ما یساعدنا على اختبار توزع لأفراد العینة على مختل ناكھ

  :والشكل التالي یبین بوضوح ھذا التوزیع . الفرضیات المتعلقة بالسن

  
 العینة تبعا لمتغیر السنأفراد  توزیعیبین ): 15(الشكل رقم 

  حسب سنوات الخدمة
  النسبة  العدد  سنوات الخدمة    

01  - 05  13 % 16.3  

05 – 10  24   30  % 

10  - 15  30 37.5  %  

15- 20  13 16.3% 

  % 100  80  المجموع

  توزع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة) :  14(الجدول رقم 
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ھي فئة و %37.5من خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نلاحظ أن أعلى نسبة موجودة 

مثل فئة الأفراد الذین ت %30سنة من سنوات الخدمة، تلیھا نسبة  15-10الأفراد الذین یملكون بین 

سنوات في الخدمة، وفي  10-5سنة في الخدمة، وبعدھا فئة الذین یملكون من  15-10یملكون من 

  .سنة 20-15سنة ومن لدیھم  15-01مشتركة بین من لدیھم من ) %16.3(الأخیر نجد نسبة 

ما یساعدنا  ھذه النتائج تبین لنا توزیع أفراد العینة على مختلف فئات سنوات الخدمة وھذا

  .على اختبار فرضیات الدراسة المتعلقة بالفروق بدقة

  :والشكل التالي یبین توزیع  أفراد العینة حسب سنوات الخدمة بوضوح

  
  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة): 16(الشكل رقم 

 :حسب الوظیفة
  النسبة  العدد  الوظیفة

 %15 12  إداري 

 %85 68  تدخل میداني

  % 100  80  المجموع

  أفراد العینة حسب الوظیفة توزع): 15(الجدول رقم 
من خلال النتائج التي یبینھا لنا الجدول فغننا نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة من أعوان التدخل 

  .فقط % 15، أما نسبة الإداریین فھي  %85بنسبة عالیة 
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حیث مھمتھا الأساسیة تتمثل  وھذا التوزیع طبعا یتناسب مع مھام الحمایة المدنیة ووظائفھا،

  :والشكل التالي یبین ھذا التوزیع بوضوح. في التدخلات المیدانیة

  
  الوظیفة نوع أفراد العینة حسب توزع): 17(الشكل رقم 

 :في الدراسة المستخدمالمنھج  -2
وھذا  المنھج الوصفي التحلیليتماشیا مع أھداف وطبیعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على       

ي وصف و تحلیل خصائص العینة وتحلیل البیانات والنتائج النھائیة بناءا على النسب المئویة ف

  .ومختلف الأسالیب الإحصائیة المستعملة في الدراسة والجداول الإحصائیة

 :أدوات جمع البیانات-3
في الوسیلة الأساسیة المتمثلة على الباحث في جمع البیانات  اعتمدكما سبق وأن ذكرنا، فقد 

  : مقیاسین

 عاده الأربعةبمقیاس التمكین النفسي بأ 

 أھمیة العمل -

 الاستقلالیة -

 الجدارة -

  التأثیر -

 مقیاس المواطنة التنظیمیة بأبعاده الخمسة. 

 الإیثار -
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 اللطف والكیاسة -

 وعي الضمیر -

 السلوك الحضاري -

 الروح الریاضیة -

 : المعتمدة في الدراسةالإحصائیة الأسالیب - 4

للعلوم  الإحصائيالتي یوفرھا برنامج التحلیل  الإحصائیةبحث الأسالیب في ھذا الاستخدمنا 

  :التالیة) 10(النسخة  SPSSالاجتماعیة 

 لوصف متغیرات الدراسة  :النسب المئویة، المتوسط الحسابي، والانحراف المعیاري

  .وعرض النتائج

 لحساب الارتباك بین المحاور والمقاس ككل :معامل ارتباط بارسون. 

  

  )80، ص 2009مد بوعلاق، مح(

 

 لحساب الثبات :معامل ألفا كرومباخ 

  
  مجموع تباین البنود= ب  2مج ع: حیث

  عدد البنود= ن        

 تباین الاختبار ككل= ك 2ع       

 لتصحیح الطول : معادلة سبیرمان براون 

R = r
r
1

2
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 تحلیل التباین الأحادي ANOVA :السن وسنوات الخدمة لحساب الفروق حسب. 

 

 لمعرفة اثر كل محور من محاور التمكین النفسي على المواطنة : الانحدار البسیط

  .التنظیمیة

  

 لمعرفة اثر التمكین النفسي على المواطنة التنظیمیة: الانحدار المتعدد.  

 اختبار لیفن )levene(: للتأكد من تجانس أفراد العینة. 

  للتأكد من اعتدالیة توزیع أفراد العینة :والتفلطح الالتواء.  

  



   
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  التمكین النفسيمقیاس  نتائج -1

 مقیاس المواطنة التنظیمیة نتائج -2
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  التمكین النفسيمقیاس  نتائج- 1

اسѧتجابات أفѧراد ، سѧنقوم بعѧرض )أبعѧاد(یحتوي مقیاس التمكین النفسي على أربع محاور 

  .العینة على محتوى ھذه المحاور

  العمل أھمیة محوراستجابة أفراد العینة على 1- 1
  

المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 
 تمنحني لعملي ممارستي

  بالراحة النفسیة الشعور
 0  09  21  30  20  ت
  مرتفع  0.96  3.76  00  11.3  26.3  37.5  25 %

 نشاطات عملي أثناء أمارس  02
  عالیة قیمة ذات

 مرتفع  0.89  3.91  01  3  20  34  22  ت
% 27.5  42.5  25  3.8  1.3  

 الھامة الأعمال من عملي یعتبر  03
  في المؤسسة

 مرتفع  1.03  3.86  4  3  15  36  22  ت
% 27.5  45  18.8  3.8  05  

 في وقتي استخدم بأنني أشعر  04
  عمل مھم تنفیذ

 مرتفع  0.98  98. 3  02  05  12  35  26  ت
% 32.5  43.8  15  6.3  2.5  

أقدم خدمات إنسانیة ھامة   05
  للمجتمع

 مرتفع  7.07  3.85  03  07  13  33  24  ت
% 30  41.3  16.3  8.8  3.8  

لا یمكن الاستغناء عن خدماتي   06
  المیدانیةأثناء التدخلات 

 مرتفع  0.98  22. 4  00  08  07  24  41  ت
% 51.3  30  8.8  10  00  

  مرتفع  0.61  3.93  المتوسط العام للبعد

  العمل أھمیةاستجابات أفراد العینة خول عبارات محور ):  16(الجدول رقم 

من خلال النتائج الموضحة في الجدول، فإننا نسجل متوسطات حسابیة مرتفعة في كل 

وھو ) 6(خاص بالعبارة رقم ) 5من  4,22(عبارات ھذا البعد، حیث نسجل أعلى متوسط حسابي 

رغم ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة لا یمكن الاستغناء عن خدماتھم أثناء التدخلات المیدانیة 

منھم لا یمكن الاستغناء عن خدماتھم دائما،  % 51,3نجد ستجابات أفراد العینة، حیث تباین ا

 3,98(وثاني أكبر متوسط حسابي مسجل ناذرا ،  %10أحیانا فقط، و % 8,8غالبا، و  %30و

وھو ما یعني أن أفراد العینة یشعرون بأنھم یقدمون عملا ) 4(وھو خاص بالعبارة رقم ) 5من

یشعرون غالبا،  %43,8یشعرون دائما، و % 32,5إجاباتھم، حیث نسجل مھما، رغم تباین 

  .من أعمال أحیانا فقط، وھي نسب تسیر كلھا في اتجاه التأكید على أھمیة ما یقومون بھ %6,3و

وھو ما یدل على أن ) 2(خاص بالعبارة ) 5من  3,91(وثالث أكبر متوسط حسابي مسجل 

عالیة، ورغم تباین نسب الاستجابة إلا أنھا  نشاطات ذات قیمةأثناء عملھم أفراد العینة یمارسون 

  .أحیانا فقط %25غالبا، و 42,5دائما، و  %27,5تسیر في اتجاه التأكید، حیث 
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حیث أغلبیة أفراد ) 5(وھو خاص بالعبارة ) 5من  3,85(وخامس متوسط حسابي مسجل 

منھم أجابوا دائما،  %30أین نجد العینة أكدوا بأنھم یقدمون خدمات  إنسانیة ھامة للمجتمع، 

  .ذلك  اوـأحیانا فقط، والباقي نف %16,3غالبا، ونسبة  %41,3و

خاص ) 5من  3,86(أما في ما یخص المتوسط الحسابي الرابع من حیث الترتیب فھو 

بالعبارة الثالثة حیث عبر أغلبیة أفراد العینة على أن أعمالھم من الأعمال الھامة في المؤسسة، 

ترى ذلك أحیانا  % 18,8أجابت بغالبا، ونسبة  %45أجابت بدائما، و  % 27,5جلنا نسبة حیث س

  .من أفراد العینة %3,8فقط، وتبقى نسبة ضعیفة جدا نفت ذلك وھي 

، حیث أكد ) 5من  3,76(وفي المرتبة الأخیرة جاءت العبارة الأولى بمتوسط حسابي 

 36,5أن ممارستھم لأعمالھم تمنحھم الشعور بالراحة النفسیة دائما، في حین  من أفراد العینة25%

را ما یشعرون بالراحة النفسیة دنا % 11,3أحیانا فقط، و  %  36,3یشعرون بذلك غالبا، و  %

  .أثناء ممارستھم لأعمالھم

، )5من 3,93(أما النتیجة العامة للمتوسط الحسابي لھذا البعد فھو مرتفع كذلك، حیث یقدر بـ

  .   وھو یدل على المستوى المرتفع للشعور بأھمیة العمل لدى أفراد العینة

  في العمل الاستقلالیة محوراستجابة أفراد العینة على  2- 1

المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 
 

في  التصرف حریة لدى
  بوظیفتي العمل مجریات

  02  12  14  22  30  ت
  مرتفع  1.17  3.83  2.5  15  17.5  27.5  37.5 %

 أنجز كیف أقرر أن استطیع  02
  عملي

 مرتفع  1.11  4.01  02  07  15  20  36  ت
% 45  25  18.8  08.8  2.5  

03  
 الرجوع دون أتمتع باستقلالیھ

 تحدید لرئیسي في باستمرار
  منى المطلوبة المھام

  2  6  8  35  29  ت
4.04  1  

 مرتفع
% 36.3  43.8  10  7.5  2.5  

 محتوى صیاغة في أشارك  04
  وظیفتي

 مرتفع  0.91  3.86  2  3  18  38  19  ت
% 23.8  47.5  22.5  3.8  2.5  

 من كثیر في نفسي اعتبر  05
  أنني أنا المسؤول المواقف

 مرتفع  0.98  3.69  01  10  18  35  16  ت
% 20  43.8  22.5  12.5  1.3  

 المسئولیة وظیفتي في أتحمل  06
  المحققة النتائج على المباشرة

 مرتفع  0.87  3.89  0  5  20  34  21  ت
% 26.3  42.5  25  6.3  0  

  مرتفع  0.51  3.88  المتوسط العام للبعد
  استجابات أفراد العینة على عبارات محور الاستقلالیة): 17(الجدول رقم 

 
یوضحھا الجدول ، فإننا نسجل متوسطات حسابیة مرتفعة في كل من خلال النتائج التي 

) 5من  4,04(وبانحرافات ضعیفة في أغلب الأحیان، حیث نسجل أعلى متوسط حسابي العبارات،
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بأنھم یتمتعوا بالاستقلالیة دائما،  من أفراد العینة %36,3، أین أجاب )3(وھو خاص بالعبارة 

فھم ناذرا ما یتمتعون بالاستقلالیة،  %7,5انا فقط،  أما أحی  %10غالبا، في حین نجد  %43,3و

  .لا یتمتعون بالاستقلالیة في العمل مطلقا %2,5و

من أفراد  %45حیث أكد  خاص بالعبارة الثانیة،) 5من  4,01(وثاني متوسط حسابي مسجل 

فأحیانا  %18,8غالبا، أما نسبة  % 25العینة أنھم دائما یقررون بأنفسھم كیف ینجزوا أعمالھم، و 

فقط لا یستطیعون تقریر ما یفعلون  %2,5را ما یقررون بأنفسھم، ودنا %8,8فقط، تبقى نسبة 

  .مطلقا

، حیث أكد )5من  3,89( مرتفع بمتوسط حسابي) 6(وفي المرتبة الثالثة نجد العبارة رقم

من أفراد العینة بأنھم یتحملون دائما المسؤولیة المباشرة على النتائج المحققة في وظائفھم،  36.9%

، وتبقى نسبة فقط أحیانایتحملون المسؤولیة  %25ملون ذلك، في حینفغالبا ما یتح %42.5أما 

  .ناذرا ما یتحملون المسؤولیة تجاه أعمالھم %6.3ضعیفة 

من  % 23.8، حیث أكد ) 4(خاص بالعبارة ) 5من  3.86(ورابع متوسط حسابي مسجل 

غالبا ما یشاركون،  %42.5أفراد العینة على أنھم دائما یشاركون في صیاغة محتوى وظیفتھم، و

  .ناذرا ما یشاركون وھي نسبة  ضعیفة  %3,8یشاركون أحیانا فقط، وتبقى نسبة  %22,5و

، ) 5من  3.83(ة فنجد العبارة الأولى بمتوسط حسابي مرتفع كذلك أما في المرتبة الخامس

من أفراد العینة لدیھم دائما الحریة في التصرف في مجریات العمل  %37.5حیث نسجل نسبة 

أحیانا فقط لدیھم حریة التصرف، لتبقى  %17.5غالبا، في حین  %27.5المتعلقة بالوظیفة،  و

  .لیس لدیھم حریة التصرف مطلقا%2.5تصرف، ورا ما لدیھم حریة الدنا  %15نسبة 

وآخر عبارة في الترتیب حسب المتوسط الحسابي نجد العبارة الخامسة بمتوسط حسابي 

 من كثیر في من أفراد العینة یعتبرون أنفسھم  %20، حیث نجد )5من  3.69(مرتفع كذلك 

أحیانا  %22,5نسجل نسبة  غالبا فقط، في حین %43.8أنھم ھم المسؤولون دائما، ونسبة  المواقف

  .لا یعتبرون ذلك مطلقا %  1,3ناذرا ما یعتبرون أنفسھم مسؤولین، و %  12.5وتبقى نسبة فقط، 

 3,88(متوسط حسابي مرتفع كذلك أما النسبة العامة المسجلة في ھذا البعد، فإننا نسجل 

    .وھو ما یدل على أن مستوى الاستقلالیة لدى أفراد العینة مرتفع) 5من
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  )الجدارة(الكفاءة  محور استجابة أفراد العینة على 3- 1
المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 ԩمع للتكیف الكاملة القدرة الد 
  بكفاءة الجدیدة المتغیرات

  1  7  14  29  29  ت
  مرتفع  1.01  3.98  1.3  8.8  17.5  36.3  36.3 %

أملك الخبرة اللازمة للتدخل    02
  في الحالات الطارئة

 مرتفع  1.04  3.81  3  5  19  30  23  ت
% 28.8  37.5  23.8  6.3  3.8  

لدي المھارات اللازمة للنجاح   03
  في عملي

 مرتفع  0.94  4.14  1  5  9  32  33  ت
% 41.3  40  11.3  6.3  1.3  

تام للقیام أنا على استعداد   04
  بدوري تحت أي ضغط كان

 مرتفع  1.22  3.80  5  9  11  27  28  ت
% 35  33.8  13.8  11.3  6.3  

 أثناء التحدیات مواجھة أستطیع  05
  قیامي بعملي

 مرتفع  1.02  3.80  2  6  21  28  23  ت
% 28.8  35  26.3  7.5  2.5  

 والشجاعة بالنفس الثقة لدي  06
  عملي بكفاءة لانجاز

 مرتفع  1.19  3.55  2  16  22  16  24  ت
% 30  20  27.5  20  2.5  

  مرتفع  0.52  3.84  المتوسط العام للبعد
  )الجدارة(استجابات أفراد العینة على عبارات الكفاءة ) :  18(الجدول رقم 

خلال النتائج الموضحة في الجدول فإننا نسجل متوسط حسابي مرتفع في مختلف  من

  %41.3وتمثل العبارة الثالثة، حیث أجاب ) 5من  4.14(عبارات ھذا البعد، حیث أعلى قیمة لھ 

غالبا ما  %40من أفراد العینة على أنھم یملكون دائما المھارات اللازمة للنجاح في العمل، ونسبة 

وھي نسب دالة ومعبرة على امتلاك أفراد الحمایة المدنیة للمھارات اللازمة لأداء  یملكونھا،

  .ناذرا ما یملكون ھذه المھارات 6.3یملكونھا أحیانا فقط، و %11.3رغم أن ھناك مھامھم، 

نسجلھا في العبارة الأولى، حیث أجاب ) 5من  3.98(وثاني أكبر قیمة للمتوسط الحسابي 

ینة على أنھم یملكون دائما القدرة للتكیف مع المتغیرات الجدیدة بكفاءة، من أفراد الع 36.3%

لا یملكون القدرة  %10أحیانا فقط، لتبقى حوالي  %17.5ونفس النسبة أجابت بغالبا، في حین نجد 

  .على التكیف مع المتغیرات

أجاب حیث ، )5من  3.81( مرتفع بمتوسط إجابات) 2(نجد العبارة وفي المرتبة الثالثة 

من أفراد العینة على أنھم دائما یملكون الخبرة اللازمة للتدخل في الحالات الطارئة،  28.8%

را ما یملكون الخبرة ناد %6.3أحیانا فقط، لتبقى نسبة  %23.8یملكونھا غالبا، و %37.5و

  .لا یملكونھا مطلقا  %1.3اللازمة للتدخل، ونسبة ضعیھ جدا 

) 5(و)4(ساوي في متوسط إجابات أفراد العینة على العبارتین نجد تفي المرتبة الرابعة أما 

 )1.02(لكل منھما ، لكن الانحراف المعیاري لإجابات العبارة الخامسة )5من  3.80(حیث نسجل

، حیث نجد الرابعةفي المرتبة ) 5(وھو ما یجعل العبارة ، )1.22(أصغر منھ في العبارة الرابعة
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غالبا ما  %35، ومواجھة التحدیات أثناء القیام بأعمالھمدائما  من أفراد العینة یستطیعون28.8%

منھم لا  %10أحیانا فقط، وتبقى نسبة ضعیفة حوالي  %26.3یستطیعون، في حین نجد 

  .یستطیعون مواجھة التحدیات

وجاءت نسبھا لتأكد النسب السابقة، ) 3.80(ومباشرة بعدھا نجد العبارة الرابعة  بمتوسط 

من أفراد العینة دائما على استعداد تام للقیام بدورھم تحت أي ضغط كان،  %35حیث نجد 

أحیانا فقط ھم على استعداد،  %13.8منھم غالبا ما ھم على استعداد، في حین نجد  %33.8و

لا یكونوا استعداد  %6.3را ما یكونون على استعداد تام، ونسبة قلیلة ناد %11.3وتبقى نسبة 

  .مطلقا

  %30، حیث نجد )5من  3.55(السادسة بمتوسط مرتفع خیرة  نجد العبارة وفي المرتبة الأ

غلبا ما یملكون ھذه   %20من أفراد العینة دائما لدیھم الثقة بالنفس والشجاعة لانجاز أعمالھم، و

را ما تكن لدیھ الثقة ناد %20یملكونھا أحیانا فقط،  وتبقى نسبة معتبرة  %27.5الشجاعة، ونسبة 

  .لا یملكونھا مطلقا %2.5، ونسبة ضعیفة شجاعة بالنفس وال

 3.84(أما في ما یخص النتیجة العامة المتعلقة بھذا البعد فإننا نسجل متوسط حسابي مرتفع 

وھو ما یدل على أن مستوى الكفاءة أو الجدارة لدى أفراد العینة ) 0.52(انحراف قلیل ب)  5من 

  . مرتفع، ویملكون من الخبرة والإمكانیات والمھارات ما یؤھلھم لممارسة مھامھم بكفاءة عالیة

  في العمل التأثیر محور استجابة أفراد العینة على 4- 1
المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 
 

ما یخص  حول تأثیر لدي
  وظیفتي

  1  7  16  29  27  ت
  مرتفع  1  3.93  1.3  8.8  20  36.3  33.8 %

أستطیع التأثیر على القرارات   02
  المتخذة في مصلحتي

 مرتفع  1.10  3.74  3  7  22  24  24  ت
% 30  30  27.5  8.8  3.8  

أشارك في صیاغة الحلول   03
  الطارئة بجدیة

 مرتفع  0.97  3.73  1  7  24  29  19  ت
% 23.8  36.3  30  8.8  1.3  

أنجز عملي حسب ما أراه   04
  مناسبا

 مرتفع  1.07  3.89  1  8  19  24  28  ت
% 35  30  23.8  10  1.3  

یتم توفیر كل ما أطلبھ من   05
  وسائل العمل

 مرتفع  0.98  3.90  3  3  15  37  22  ت
% 27.5  46.3  18.8  3.8  3.8  

لدي تأثیر في التطورات التي   06
  تحدث في مؤسستي

 مرتفع  0.86  4.10  1  4  7  41  27  ت
% 33.8  51.3  8.8  5  1.3  

  مرتفع  0.59  3.88  دـــبعــــام للـــوسط العـــالمت
  استجابات أفراد العینة على عبارات بعد التأثیر):  19(الجدول رقم 
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من خلال النتائج التي یوضحھا الجدول فإننا نسجل متوسط إجابات مرتفع في كل العبارات 

، ) 5من  4.10(حیث جاءت العبارة السادسة في المرتبة الأولى بأكبر متوسطالمتعلقة ببعد التأثیر، 

من أفارد العینة على أنھم دائما لدیھم تأثیر في التطورات التي تحدث في  %33.8حیث أجاب 

منھم أحیانا فقط لدیھم تأثیر  %8.8غالبا ما لدیھم ھذا التأثیر، في حین نجد   %51.3المؤسسة، و

  .منھم لیس لدیھم ھذا التأثیر مطلقا %1.3في التطورات داخل مؤسستھم، وتبقى نسبة ضعیفة جدا 

 %33,8، حیث أجاب ) 5من  3.93(لثانیة نجد العبارة الأولى بمتوسط مرتفع وفي الرتبة ا

غالبا ما لدیھم ھذا التأثیر، في حین  %36.3وبأن لدیھم دائما تأثیر كبیر حول ما یتعلق بوظائفھم ، 

را ما لدیھم ذلك التأثیر، أما الأفراد ناد %8.8أحیانا فقط لدیھم ھذا التأثیر، وتبقى نسبة   %20نجد 

  .فقط %1.3الذین لا یشعرون بالتأثیر على وظائفھم فنسبتھم ضعیفة جدا 

 %27.5، حیث أجاب )5من  3.90(بمتوسط مرتفع ) 5(الرتبة الثالثة فنجد العبارة في أما 

في أغلب  %46.3من أفراد العینة بأن كل ما یطلبوه من وسائل العمل یتم توفیره لھم دائما، و

را ناد %3.8أحیانا فقط یتم توفیر ما یطلبوه، وتبقى نسبة ضعیفة   %18.8الأحیان، في حین نجد 

ما یوفر لھم ما یطلبون ونفس النسبة كذلك أجابت بأنھم لا یتم مطلقا توفیر ما یطلبوه من وسائل 

  .العمل

 3.74(بمتوسط مرتفع ) 2(ورابع عبارة في الترتیب حسب قیم المتوسط جاءت العبارة  

من أفراد العینة بأنھم دائما یؤثرون على القارات المتخذة في مصلحتھم،  %30، حیث أجاب )5من

یؤثرون فیھا   %27.5ونفس النسبة ترى أنھا غالبا ما یؤثرون في ھذه القرارات، في حین نجد 

لا تؤثر مطلقا على   %3.8را ما یؤثرون علیھا،  وتبقى نسبة ضعیفة دنا  %8.8أحیانا فقط، و

  .مصالحھمالقرارات المتخذة في 

وھو ما یدل ) 5من  3.89(بمتوسط مرتفع ) 4(ثم بعدھا وفي المرتبة الخامسة نجد العبارة 

من أفراد  %35على أن أفراد الحمایة المدنیة ینجزون أعمالھم حسب ما یروه مناسبا، حیث أجاب 

 غالبا، في حین نجد %30العینة على أنھم ینجزون أعمالھم دائما حسب ما یروه مناسبا، و 

را ما ینجزون أعمالھم حسب ما یروه مناسبا، ونسبة ناد %10وتبقى نسبة أحیانا فقط،  23.8%

  .ضعیفة جدا نفت ذلك مطلقا

وھو ما یدل على ) 5من  3.73(بمتوسط مرتفع كذلك ) 3(وفي المرتبة الأخیرة نجد العبارة 

من أفراد العینة  %23.8مشاركة أفراد الحمایة المدنیة  في صیاغة الحلول الطارئة، حیث أجاب 
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 %30غالبا ما یشاركون، و  %36.3على أنھم دائما ما یشاركون في صیاغة الحلول الطارئة، 

را ما یشاركون في صیاغة ھذه الحلول، ونسبة ناد  %8.8یشاركون أحیانا فقط، وتبقى نسبة 

  .لا یشاركون في صیاغتھا مطلقا %1.3ضعیفة جدا 

، وھو ما یدل خاص ببعد التأثیر ) 5من  3.88(ط مرتفع وكنتیجة عامة فإننا نسجل متوس

على أن أفراد العینة یشعرون بالتأثیر في أعمالھم، أو أن أعمالھم لھا تأثیر على المھام الكلیة 

  .للحمایة المدنیة، وعلى القرارات المتخذة والحلول الطارئة

  
، ونستخرج المستوى ةل ترتیب أبعاد التمكین النفسي حسب الأھمیووفي ھذا الجدول سنحا

   العام للتمكین النفسي لدى أفراد عینة الدراسة

 

المتوسط   البعد  الرتبة
  الحسابي

الانحراف 
  المستوى  المعیاري

  مرتفع  0.61  3.93  أھمیة العمل  01
 مرتفع  0.51  3.88  الاستقلالیة  02
 مرتفع  0.59  3.88  التأثیر  03
 مرتفع  0.52  3.84  الكفاءة  04

 مرتفع  0.37  3.88  التمكین النفسي

 ترتیب أبعاد التمكین النفسي حسب المستوى):  20(الجدول رقم 
 

ننا نلاحظ أن مستویات أبعاد التمكین النفسي مرتفعة، وجاء بعد أھمیة من خلال الجدول فإ

بانحراف  3.88بمتوسط  یة، ثم بعده بعد الاستقلال 3.93ولى بمتوسط العمل في المرتبة الأ

، وفي الأخیر بعد  0.59وبانحراف  3.88یلیھ بعد التأثیر بنفس قیمة المتوسط  ، 0.51ضعیف

، )4.20 -3.41(، وھي كلھا متوسطات مرتفعة تقع في الفئة الرابعة  5من  3.84الكفاءة بمتوسط  

  .وھو ما یؤكد ارتفاع مستوى ھذه الأبعاد لدى أفراد العینة

أفراد العینة مرتفع ، وھو ما تؤكده قیمة وكنتیجة عامة فإن مستوى التمكین النفسي لدى 

  .الأبعادوفي كل البنود  سجلناه، وھو ما  0.37وبانحراف ضعیف  3.88المتوسط العام 
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  مقیاس المواطنة التنظیمیةنتائج  - 2

) 6(، وكل بعد یتكون من ستة )أبعاد(یتكون مقیاس المواطنة التنظیمیة من خمسة محاور 

  .بعرض استجابات أفراد العینة على ھذه المحاوربنود أو عبارات، سنقوم 

  الإیثار محوراستجابات أفراد العینة على  1- 2
  

المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

 لأداء أقدم المساعدة لزملائي 01
  مھامھم أیا كان نوعھا

  00  6  12  42 20  ت
  مرتفع  0.84 3.95  00  7.5  15  52.5  25 %

 سمعة على حفظ اعمل  02
  الزملاء و المؤسسة

 مرتفع  0.75  4.13  00  3  9  43  25  ت
% 31.3  53.8  11.3  3.8  00  

أسارع لتقدیم المساعدة في   03
  جمیع الظروف

 مرتفع  0.92  3.86  1  8  10  43  18  ت
% 22.5  53.8  12.5  10  1.3  

  التفاھم روح على أحافظ  04
  العمل بیئة في الحوارو

 مرتفع  1.10  3.96  1  10  13  23  33  ت
% 41.3  28.8  16.3  12.5  1.3  

جمیع  حضور على احرص  05
  التدخلات دون تردد

 مرتفع  0.99  4.16  1  5  12  24  38  ت
% 47.5  30  15  6.3  1.3  

 شخصیھ متاعب أي أتحمل  06
  المھاماجل تنفیذ  من تذمر دون

 مرتفع  0.88  4.08  0  5  13  33  29  ت
% 36.3  41.3  16.3  6.3  00  

  مرتفع  0.51  4.05  المتوسط العام للبعد
  لى عبارات بعد الإیثار استجابات أفراد العینة ع: ) 21(الجدول رقم 

 أن كل المتوسطات الحسابیة مرتفعة وتنتمي یبینھا الجدول فإننا نلاحظ  من خلال النتائج التي

، وھو ما یدل على ارتفاع مستوى الإیثار حسب مختلف البنود أو )4.20 - 34.1(إلى الفئة الرابعة 

العبارات التي تقیسھ،  وھو یختلف من عبارة إلى أخرى، حیث نسجل أعلى قیمة للمتوسط الحسابي 

ع یتعاملون ممن أفراد العینة على أنھم  %47.5، حیث أجاب )5(ویمثل العبارة ) 5من  4.16(

تعاملون مع الحالات الطارئة منھم غالبا ما ی %30و، الحالات الطارئة باحترافیة وروح إنسانیة

یتعاملون را ما دنا % 6.3أحیانا فقط، ونسبة  یتعاملون باحترافیةمنھم  %15ي حین باحترافیة، ف

  .مطلقا یتعاملون بذلكمنھم لا  %1.3، وتبقى نسبة ضعیفة جدا بذلك

وھو ما یدل على أن ) 5من  4.13(في المرتبة الثانیة بمتوسط مرتفع ) 2(وجاءت العبارة 

منھم بأنھم دائما  % 31.3أفراد العینة یعملون على حفظ سمعة المؤسسة والزملاء، حیث أجاب 

منھم غالبا ما یعملون على ذلك، في حین نجد  %53.8على حفظ سمعة المؤسسة ، ویعملوا 

ھذه را ما یعملون عل حفظ ناد %3.8قط یعملون على ذلك، ونسبة ضعیفة أحیانا ف 11.3%

  .سمعةال
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جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط مرتفع ) 6(ن خلال الجدول أن العبارةنلاحظ مكما 

شخصیة دون تذمر من ، وھو ما یدل على أن أفراد العینة یتحملون أي متاعب )5من 4.08(كذلك

 %41.3من أفراد العینة على أنھم یتحملون ذلك دائما، و %36.3أجل تنفیذ المھام، حیث أجاب 

یتحملون المتاعب الشخصیة أحیانا فقط، وتبقى نسبة   %16.3غالبا ما یتحملون ھذا، في حین نجد 

  .را ما یتحملون ھذه المتاعب من أجل تنفیذ المھامناد 6.3%

وھو ما یدل على أن ) 5 من 3.96(بمتوسط مرتفع ) 4(وفي المرتبة الرابعة جاءت العبارة

 %41.3الطلبة أفراد العینة یحرصون دائما على حضور جمیع التدخلات دون تردد، حیث أجاب 

غالبا ما  %28.8دائما یحرصون على حضور جمیع التدخلات، ومن أفراد العینة على أنھم 

ناذرا ما یحضرون، وتبقى  %12.5یحضرون أحیانا فقط، ونسبة  %16.3یحضرون، في حین 

  .لا یحضرون مطلقا %1.3نسبة ضعیفة جدا 

، وھو ما یدل على أن )3.95(بمتوسط مرتفع كذلك) 1(أما في المرتبة الخامسة جاءت العبارة

أفراد العینة یقدمون المساعدة لزملائھم لأداء مھامھم مھما كانت ھذه المساعدات ، حیث أجاب 

منھم غالبا ما یقدمونھا، في  % 52.5ما، ومن أفراد العینة بأنھم یقدمون ھذه المساعدات دائ  25%

را ما یقدمون المساعدات ناد %  7.5منھم یقدمونھا أحیانا فقط، ونتبقى نسبة  %15حین نجد 

  .لزملائھم

، وھو ما یدل على )3.83(بمتوسط مرتفع كذلك ) 3(وآخر عبارة في ھذا البعد ھي العبارة 

من أفراد  %22.5والحوار في بیئة العمل، حیث أجاب أن أفراد العینة یحافظون على روح التفاھم 

غلبا ما یحافظون على ذاك التفاھم، في حین نجد  %53.8العینة على أنھم متفاھمون دائما، و

را ما یتفاھمون، وتبقى نسبة منھم ناد %10منھم  أحیانا فقط یتفاھمون مع زملائھم، و 12.5%

  .لا یتفاھمون مع زملائھم إطلاقا %7.5ضعیفة 

وعلیھ ومن خلال ھذه النتائج فإننا نسجل أن أفراد العینة یتمیزون بالإیثار ، بمتوسط مرتفع 

وھو ما یدل فعلا على ارتفاع مستوى الإیثار لدى أفراد ) 0.51(وبانحراف ضعیف ) 5من 4.05(

  .العینة رغم تباین إجاباتھم على مختلف عبارات ھذا البعد
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  اللطف والكیاسةمحور  استجابات أفراد العینة على 2- 2

  استجابات أفراد العینة على عبارات بعد اللطف والكیاسة):  22(الجدول رقم 
المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 
أحرص على تفادي المشكلات 

  قبل وقوعھا
  1  7  18  23  31  ت
  مرتفع  1.04  3.95  1.3  8.8  22.5  28.8  38.8 %

أحرص على التنسیق مع   02
  الآخرین لانجاز المھام

 مرتفع  1.06  3.88  2  7  17  27  27  ت
% 33.8  33.8  21.3  8.8  2.5  

03  
احترم مختلف الأطراف 

المتعامل معھا داخل وخارج 
  المؤسسة

  3  5  19  28  25  ت
3.84  1.06  

 مرتفع
% 31.3  35  23.8  6.3  3.8  

أحترم حقوق الآخرین أثناء   04
  العمل

 مرتفع  1.04  4.01  3  2  18  25  32  ت
% 40  31.3  22.5  2.5  3.8  

أقوم بتوفیر كل ما أملكھ من   05
  أجل نجاح عملنا

 مرتفع  0.96  3.84  00  8  20  29  23  ت
% 28.8  36.3  25  10  00  

أشعر في الحالات الطارئة أني   06
  مكان المتضررین

 مرتفع  0.88  4.10  2  2  9  40  27  ت
% 33.8  50  11.3  2.5  2.5  

  مرتفع  0.64  3.93  دــالمتوسط العام للبع

رتفعة وتنتمي أن كل المتوسطات الحسابیة م یبینھا الجدول فإننا نلاحظ  من خلال النتائج التي

، وھو ما یدل على ارتفاع مستوى محور اللطف والكیاسة حسب )4.20 - 3.41(إلى الفئة الرابعة

مختلف البنود التي تقیسھ، وھو یختلف من عبارة إلى أخرى، حیث نسجل أعلى قیمة للمتوسط 

من أفراد العینة على أنھم  % 33.8حیث عبّر ) 06(ویمثل العبارة ) 5من 4.10(الحسابي 

منھم غالبا ما یشعرون بذلك  % 50ا مكان المتضررین، ویشعرون في الحالات الطارئة أنھم دائم

  . وھي نسبة عالیة تؤكد مدى اللطف الذي یشعر بھ أفراد العینة، في حین نسب النفي ضعیفة جدا

والذي ) 4.01(في المرتبة الثانیة من حیث متوسط حسابھا المرتفع ) 4(وجاءت العبارة رقم

الآخرین أثناء العمل وھو ما تؤكد كذلك نسب الإجابة، یدل على أن أفراد العینة یحترمون حقوق 

ھي وغالبا ما یحترمون ذلك،  %31.3منھم على أنھم دائما یحترمون الآخرین، و %40حیث عبرّ 

   .مستوى المتوسط الحسابي، في حین نسب النفي كانت ضعیفة كذلك نسب عالیة وتؤكد

وھو ما یدل  3.95سابي مرتفع كذلك بمتوسط ح )01(في المرتبة الثالثة فنجد العبارة  أما

 % 38,3على أن أفراد الحمایة المدنیة یحرصون على تفادي المشكلات قبل وقوعھا، حیث عبّر 

أحیانا فقط، وھي نسب  %22غالبا،  ونسبة  %28.8من أفراد العینة یحرصون على ذلك دائما، و

  .تؤكد مستوى المتوسط الحسابي
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وھو ما یدل  3.88بمتوسط حسابي مرتفع كذلك ) 02(العبارة رقموفي المرتبة الرابعة نجد 

 %33.8على أن أغلبیة أفراد العینة یحرصون على التنسیق مع الآخرین لانجاز المھام، حیث عبّر 

حیانا أمنھم ف %21.3من أفراد العینة على أنھم یحرصون على ذلك دائما ونفس النسبة غالبا، أما 

  .فقط

لكن باحتساب قیمة ) 3.84(لھما نفس المتوسط الحسابي ) 5و 3(نوالملاحظ أن العبارتی

، 1,06وھو أصغر من نظیره  0.96یساوي ) 5(الانحراف المعیاري نجد أن الخاص بالعبارة 

لذلك فالعبارة الخامسة تسبق العبارة الثالثة من الترتیب، وھو ما یؤكد بأن أفراد الحمایة المدنیة 

من أجل إنجاح أعمالھم وھو ما تؤكده نسب الاستجابة، كما یقومون بتوفیر كل ما یملكون 

  .یحترمون  مختلف الأطراف المتعامل معھا داخل وخارج المؤسسة

وعلیھ ومن خلال ھذه النتائج فإننا نسجل أن أفراد العینة یتمیزون باللطف والكیاسة، بمتوسط 

تفاع مستوى اللطف وھو ما یدل فعلا على ار) 0.64(وبانحراف ضعیف ) 5من 3.93(مرتفع 

  .والكیاسة لدى أفراد العینة رغم تباین إجاباتھم على مختلف عبارات ھذا البعد

  وعي الضمیر محوراستجابات أفراد العینة على  3- 2

المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 
 المؤسسة ممتلكات على أحافظ

  كممتلكاتي
  4  7  18  24  27  ت
  مرتفع  1.15  3.79  5  8. 8  22.5  30  33.8 %

اعتبر وظیفتي ذات قیمة   02
  إنسانیة

 مرتفع  1.10  3.65  3  13  10  37  17  ت
% 21.3  46.3  12.3  16.3  3.8  

 مرتفع  1.16  3.61  3  13  18  24  22  ت  احترم أوقات العمل  03
% 27.5  30  22.5  16.3  3.8  

مسؤولا عن اعتبر نفسي   04
  الیّإمختلف المھام الموكلة 

 مرتفع  1.04  3.68  00  15  15  31  19  ت
% 23.8  38.8  18.8  18.8  00  

أبذل كل ما أملك من أجل   05
  حمایة الأفراد والممتلكات

 مرتفع  1.16  3.91  2  10  15  19  34  ت
% 42.5  23.8  18.8  12.5  2.5  

دائما أثناء الدوام في أتواجد   06
  مكان عملي

 مرتفع  1.11  3.83  2  12  9  32  25  ت
% 31.3  40  11.3  15  2.5  

  مرتفع  0.61  3.74  المتوسط العام للبعد
  استجابات أفراد العینة على عبارات بعد وعي الضمیر): 23( الجدول رقم 

أن كل المتوسطات الحسابیة مرتفعة وتنتمي  یبینھا الجدول فإننا نلاحظ  من خلال النتائج التي

، حیث ، وھو ما یدل على ارتفاع مستوى محور وعي الضمیر )4.20 -3.41(إلى الفئة الرابعة

یمثل العبارة الخامسة، وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة  3.91نسجل أكبر متوسط حسابي 

 3.83كات، یلیھ مباشرة متوسط حسابي بقیمة یبذلون كل ما لدیھم من أجل حمایة الأفراد والممتل
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وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة یتواجدون في مكان عملھم ، وثالث متوسط حسابي 

وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة یحافظون على  ىیمثل العبارة الأول 3,79مسجل 

وھو ما یدل على ) 4(مثل العبارة رقم ممتلكات المؤسسة كممتلكاتھم، أما رابع متوسط حسابي فی

  .أن أفراد الحمایة المدنیة یعتبرون أنفسھم مسؤولین عن مختلف المھام الموكلة إلیھم

وھو ما یدل  3.65بمتوسط حسابي مرتفع كذلك ) 2(وفي المرتبة الخامسة نجد العبارة رقم 

، وآخر متوسط حسابي مسجل على أن أفراد الحمایة المدنیة  یعتبرون وظیفتھم ذات قیمة إنسانیة

  .أفراد الحمایة المدنیة یحترمون أوقات العملوھو ما یدل  3.61تحت ھذا البعد بقیمة 

وعلیھ ومن خلال ھذه النتائج فإننا نسجل أن أفراد العینة یتمیزون بوعي الضمیر ، بمتوسط 

وعي  وھو ما یدل فعلا على ارتفاع مستوى) 0.61(وبانحراف ضعیف ) 5من 3.74(مرتفع 

  .الضمیر لدى أفراد العینة رغم تباین إجاباتھم على مختلف عبارات ھذا البعد

  السلوك الحضاري محوراستجابات أفراد العینة على  4- 2

المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
المستوى  المعیاري رادنا أحیانا غالبا دائما    مطلقا 

01 
 بكفاءة عملي بأداء أقوم

  .رئیسي غیاب في وفاعلیھ
  3  10  16  29 22  ت
  مرتفع  1.12  3.71  3.8  12.5  20  36.3  27.5 %

احترم أنظمة وتعالیم المؤسسة   02
  المعمول بھا

 مرتفع  1.14  3.54  7  6  18  35  14  ت
% 17.5  43.8  22.5  7.5  8.8  

 وتقلیل العمل إثراء في أساھم  03
   التكالیف

 مرتفع  1.01  3.84  1  10  12  35  22  ت
% 27.5  43.8  15  12.5  1.3  

04  
أتابع بانتظام التعلیمات 

  ومستجدات المؤسسة
 مرتفع  1.10  3.73  5  5  17  33  20  ت
% 25  41.3  21.3  6.3  6.3  

 ھذه بحاضر ومستقبل اھتم  05
  المؤسسة

 مرتفع  1.16  3.98  5  5  9  29  32  ت
% 40  36.3  11.3  6.3  6.3  

جزءا لا یتجزأ من اعتبر نفسي   06
  ھذه المؤسسة

 مرتفع  0.93  4  1  3  19  29  28  ت
% 35  36.3  3.8  1.3    

  مرتفع  0.59  80. 3  دـط العام للبعـالمتوس
  استجابات أفراد العینة على عبارات بعد السلوك الحضاري):  24(الجدول رقم 

 
یبینھا الجدول فإننا نلاحظ أن كل المتوسطات الحسابیة مرتفعة  من خلال النتائج التي

، وھو ما یدل على ارتفاع مستوى محور السلوك )4.20 -3.41(وتنتمي إلى الفئة الرابعة

وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة ) 5من  4(الحضاري، حیث نسجل أكبر متوسط حسابي بقیمة 

 3.98من مؤسستھم، وثاني متوسط حسابي مسجل بقیمة المدنیة یعتبرون أنفسھم جزءا لا یتجزأ 

لھم اھتمام بحاضر ومستقبل مؤسستھم، أما ثالث متوسط وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة 
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وھو ما یدل على أن  أفراد الحمایة المدنیة یساھمون في إثراء العمل ) 3.84(حسابي مسجل قیمتھ 

  .وتقلیل التكالیف وزیادة الأرباح

 وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة 3,71وخامس متوسط حسابي في الترتیب قیمتھ 

یقومون بأداء أعمالھم بكفاءة وفعالیة في غیاب رئیسھم وكأنھ موجود، وآخر متوسط حسابي مسجل 

وھو یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة یحترمون الأنظمة والتعالیم المعمول بھا في  3.54قیمتھ 

 .لمؤسسةا

وعلیھ ومن خلال ھذه النتائج فإننا نسجل أن أفراد العینة یتمیزون بوعي الضمیر ، بمتوسط 

 السلوكوھو ما یدل فعلا على ارتفاع مستوى ) 0.59(وبانحراف ضعیف ) 5من 3.80(مرتفع 

  .ھذا البعد بنودلدى أفراد العینة رغم تباین إجاباتھم على مختلف  الحضاري

  الروح الریاضیة محوراستجابات أفراد العینة على 5- 2
المتوسط   البدائل  العبارة  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
لمستوى  المعیاري  مطلقا ناذرا أحیانا غالبا دائما  

01 
أقوم بتنفیذ الأعمال الإضافیة 

  دون تذمر
  1  9  17  36  17  ت
  مرتفع  0.96  3.74  1.3  11.3  21.3  45  21.3 %

أتقبل النقد والتوجیھ من جمیع   02
  الأطراف

  3.8  12.5  17.5  33.8  32.5 % مرتفع  1.14  3.79  3  10  14  27  26  ت

إذا أخطأت في حق أحد فإنني   03
  أقدم لھ الاعتذار

  1.3  3.8  31.3  36.3  27.5 % متوسط  1.24  3.39  1  3  29  25  22  ت

أتغاضى عن المضایقات   04
  البسیطة أثناء العمل

  1.3  11.3  27.5  32.5  27.5 % مرتفع  1.03  3.74  1  9  22  26  22  ت

أتحمل مختلف الأتعاب من   05
  أجل نجاح مھمتي

  2.5  6.3  21.3  32.5  37.5 % مرتفع  1.04  3.96  2  5  17  26  30  ت

أنا على استعداد لتقدیم   06
  الخدمات دون تردد

  2.5  10  16.3  48.8  22.5 % مرتفع  0.99  3.79  2  8  13  39  18  ت
  مرتفع  0.63  3.73  المتوسط العام للبعد

  استجابات أفراد العینة على عبارات بعد الروح الریاضیة):  25(الجدول رقم 
  

المتوسطات الحسابیة مرتفعة  أغلبیبینھا الجدول فإننا نلاحظ أن  من خلال النتائج التي

، وھو ما یدل على ارتفاع مستوى محور الروح الریاضیة )4.20 -3.41(وتنتمي إلى الفئة الرابعة

وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة  3.96حیث نسجل أكبر متوسط حسابي قیمتھ لدى أفراد العینة ، 

 3.79متوسط حسابي مسجل قیمتھ  وثانيالمدنیة یتحملون مختلف الأتعاب من أجل نجاح مھامھم، 

على استعداد لتقدیم الخدمات  وھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة 0.99وبانحراف معیاري 

وبمتوسط حسابي  3.79قیمتھ  ) 02(وثالث متوسط حسابي مسجل یمثل العبارة رقمدون تردد، 

  .النقد والتوجیھ من جمیع الأطراف یتقبلونوھو ما یدل على أن أفراد الحمایة المدنیة  1.44
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وھو ما یدل  0.96وبانحراف معیاري قیمتھ   3.74أما رابع متوسط حسابي مسجل فقیمتھ 

، وبنفس قیمة المتوسط بتنفیذ الأعمال الإضافیة دون تذمر یقومونعلى أن أفراد الحمایة المدنیة 

وھو ما یفسر أن أفراد الحمایة  )04(جاءت العبارة رقم  1.03الحسابي وبانحراف معیاري قیمتھ  

 3.39، وآخر متوسط حسابي مسجل فقیمتھ عن المضایقات البسیطة أثناء العملیتغاضون المدنیة 

  ) . 3.40 -2.61(وھو متوسط یقع ضمن الفئة الثالثة 

، بمتوسط بالروح الریاضیةوعلیھ ومن خلال ھذه النتائج فإننا نسجل أن أفراد العینة یتمیزون 

 الروحوھو ما یدل فعلا على ارتفاع مستوى ) 0.63(وبانحراف ضعیف ) 5من 3.73(مرتفع 

  .لدى أفراد العینة رغم تباین إجاباتھم على مختلف عبارات ھذا البعد الریاضیة

، ونستخرج حسب الأھمیة المواطنة التنظیمیةل ترتیب أبعاد ووفي ھذا الجدول سنحا

   .فراد عینة الدراسةالمستوى العام للمواطنة التنظیمیة لدى أ

 حسب المستوى المواطنة التنظیمیةترتیب أبعاد ):  26(الجدول رقم 

المتوسط   البعد  الرتبة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  المستوى

  مرتفع  0.51  4,05  الإیثار  01
 مرتفع  0.64  3.93  اللطف والكیاسة  02
 مرتفع  0.59  3,80  السلوك الحضاري   03
 مرتفع  0.61  3.74  وعي الضمیر  04
  مرتفع  0.63  3.73  الروح الریاضیة  05

 مرتفع  0.37  3.88  المواطنة التنظیمیة

 
مرتفعة، وجاء بعد  المواطنة التنظیمیةننا نلاحظ أن مستویات أبعاد من خلال الجدول فإ

یلیھ بعد  ،3.93بمتوسط  اللطف والكیاسة، ثم بعده بعد  4.05ولى بمتوسط في المرتبة الأ الإیثار

بمتوسط   لروح الریاضیة، وفي الأخیر بعد ا 0.59وبانحراف  3.80متوسط السلوك الحضاري ب

، وھو ما یؤكد )4.20 - 3.41(، وھي كلھا متوسطات مرتفعة تقع في الفئة الرابعة  5من  3.73

  .ارتفاع مستوى ھذه الأبعاد لدى أفراد العینة

اد العینة مرتفع ، وھو ما تؤكده قیمة لدى أفر المواطنة التنظیمیةوكنتیجة عامة فإن مستوى 

 .، وھو ما سجلناه في كل البنود والأبعاد 0.30وبانحراف ضعیف  3.85المتوسط العام 
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 :بالنسبة للفرضیة الجزئیة الأولى -1

   .دى أفراد الحمایة المدنیةؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لتأھمیة العمل 

 ماشروط تطبیقھلابد من التأكد من تحقق وتحلیل التباین في البدایة وقبل حساب الانحدار البسیط 

  .كاختبار إحصائي

انطلاقا من الحزمة الإحصائیة قمنا بالتأكد من تجانس أفراد العینة  بتطبیق اختبار : التجانس  - أ

  :والنتائج ھي كالتالي نـلیف

  معامل لیفن  مستوى الدلالة  2درجة الحریة   1درجة الحریة 

3  76  0.869  0.23  

مستوى الدلالة ) 0.05(أكبر من  0.86) sig(وحسب النتائج فإن مستوى الدلالة المحسوب 

فإننا نقر بأن ھناك تجانس ویمكننا استكمال اختبار كل من تحلیل المعتمد في دراستنا وبالتالي 

  .الانحدار البسیط والمتعدد  وتحلیل التباین 

  : الاعتـــدالیة  - ب

  معامل الالتواء  معامل التفلطح  المتغیر

  0.39  1.08-  السن

  0.1-  0.08-  سنوات الخدمة

الصفر  منلة فإننا نلاحظ بأن معامل الالتواء ضعیف ویقترب كثیرا خلال النتائج المسجمن 

الاعتدالیة في التوزیع سواء تعلق الأمر بمتغیر السن أو متغیر سنوات الخدمة، وھو ما یدل على 

  .والمتعددلیل التباین وتحلیل الانحدار البسیط ننا استكمال اختبار كل من تحوبالتالي یمك
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 . على المواطنة التنظیمیة أھمیة العمللأثر   البسیطنتائج اختبار الانحدار : )27(الجدول رقم 

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  )f(قیمة 
  المحسوبة

  )f(قیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  )f(الدلالة 

معامل 
التحدید 

)R2(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

  0.62  0.38  0.001  3.92  49.09  2.81  1  2.81  الانحدار
      0,05  78  4.47  الخطأ

        79  7.28  المجموع

  

كما یبینھ الجدول رقم   البسیطلاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار 

 المقدرة بـوھي أكبر من قیمتھا الجدولیة ) 49.09(المحسوبة بلغت )f(، حیث أن قیمة )27(

وھذا یوجب رفض ) 0.05( المعمول بھومستوى الدلالة ) 1،  78(عند درجات حریة ) 3.92(

على مستوى  أھمیة العملبعد لوقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر  الصفریةالفرضیة 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة لدى أفراد الحمایة المدنیة  المواطنة التنظیمیة

مستوى ) 0.05(حیث أنھ أقل من ) 0.001(البالــغ  (f)دلالـة التوى ویؤكد ھذه النتیجة مس

وھي قوة تفسیریة متوسطة مما ) R2= 0.38(أما القوة التفسیریة للنموذج فقد بلغت  ،الدلالة المعتمد

المواطنة من المتغیر التابع %  38فسر ما مقداره ی) أھمیة العمل(یعني أن المتغیر المستقل 

 .التنظیمیة

المواطنة مستوى و أھمیة العمل یشیر معامل الارتباط إلى أن اتجاه العلاقة بین بعدكما 

  ).0.62(موجبة وطردیة ومقدارھا  التنظیمیة

لدى أفراد   المواطنة التنظیمیةعلى مستوى وبالتالي فإن ھناك تأثیر واضح لبعد أھمیة العمل 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة الحمایة المدنیة 

 تامر عبد الخالقتائج تتوافق مع ما توصلت إلیھ العدید من الدراسات، فنجد أن إن ھذه الن

قد توصل من خلال دراستھ أن ھناك علاقة  بین شعور العامل بقیمة وأھمیة العمل ، )2010(

، وغیر بعید عن ریاض أبا زیدوالمواطنة التنظیمیة، وھو كذلك نفس الشيء الذي توصل إلیھ 

تعرض للعلاقة بین التمكین والولاء ) 2009( عبد الھاديیمیة نجد أن موضوع المواطنة التنظ

التنظیمي، حیث أن الولاء التنظیمي من المفاھیم القریبة جدا من المواطنة التنظیمیة كما تعرضنا 

لذلك في الفصل الثالث، وتوصل الباحث إلى أن ھناك علاقة طردیة بین الشعور بأھمیة العمل 

  . والولاء التنظیمي
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ول التمكین في دراستھ ح) 2008(أیوب بن حجابلیھا كل من وصل إونفس النتائج التي ت

في دراستھا حول التمكین والالتزام  )2010دعاء عبد العزیز الجعبريوالأداء، وكذا الباحثة 

  ).2011(محمد فلاق و قدور بن نافلةالتنظیمي، ودراسة التمكین والإبداع للباحثین 

ھذه الدراسات أنھا كلھا دراسات حدیثة، وتناولت التمكین كمتغیر  وما ھو ملاحظ من خلال

  .سواء كان تمكین نفسي أو تمكین إداريمستقل في أغلب الأحیان، 

سلوك  ىھذه النتائج وغیرھا فإننا نلاحظ أن ھناك فعلا تأثیر لبعد أھمیة العمل عل لومن خلا

المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة، وھذا التأثیر لم یأتي  من الصدفة، بل ھو تحصیل 

حاصل، فإذا أحس الإنسان بالراحة في مكان عملھ، وشعر بأن ما یقدمھ من مھام لھ قیمة إنسانیة،  

ن روحھ المعنویة، أو اجتماعیة، یتولد بداخلھ شعور بالرضا عن نفسھ وعن ما یقدمھ، مما یرفع م

  .، ویزید من طاقاتھ في العمل، دون انتظار رد الجمیل من أحدویزید في دافعیتھ نحو العمل

والحمایة المدنیة من المؤسسات الوطنیة التي تسھر على راحة وأمن المواطنین، وتقدم 

ھامة في  خدمات إنسانیة نبیلة، وبالتالي فإن أفرادھا یحسون بقیمة ما یقدموه، ویحظون بمكانة

المجتمع،  خاصة وأن المجتمع بحاجة إلى خدماتھم ، ولا یمكن التخلي عنھم أو تجاھل أعمالھم، 

فھم أول من یصل في حالات الطوارئ والاستعجال، وھو الذین یسھرون على إنقاذ الأرواح 

  .والمنشآت

ویزیدھم ذلك إن خصوصیة مھام أفراد الحمایة المدنیة تجعلھم یشعرون فعلا بأھمیة عملھم، 

وھذا ما یجعلھم یقدمون خدمات إضافیة ثقة في النفس، ویولد بداخلھم عزیمة وإرادة أقوى، 

أو تسھیل حل  الأشخاصمساعدة لالسلوك التلقائي ویسلكون ویجتھدون طیلة حیاتھم المھنیة، 

  .أي متاعب شخصیة مؤقتة أو بسیطة دون تذمر أو رفض  ونتحملویالمصاعب في قضیة ما، 
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 بالنسبة للفرضیة الجزئیة الثانیة   -2

  .ؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة الاستقلالیة في العمل ت

 . على المواطنة التنظیمیة الاستقلالیةلأثر   البسیطنتائج اختبار الانحدار : )28(الجدول رقم 

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  )f(قیمة 
  المحسوبة

  )f(قیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  )f(الدلالة 

معامل 
التحدید 

)R2(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

  0.37  0.14  0.05  3.92  12.99  1.04  1  1.04  الانحدار
      0.08  78  6.35  الخطأ

        79  7.39  المجموع

  

، )28(كما یبینھ الجدول رقم  البسیطلاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار 

عند ) 3.92( المقدرة بـوھي أكبر من قیمتھا الجدولیة ) 12.99(المحسوبة بلغت )f(حیث أن قیمة 

 الصفریةوھذا یوجب رفض الفرضیة ) 0.05(ومستوى الدلالة البالغ ) 1،  78( درجات حریة 

 المواطنة التنظیمیةعلى مستوى  الاستقلالیة لبعدوقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة لدى أفراد الحمایة المدنیة 

وھي قوة تفسیریة متوسطة مما یعني أن ) R2= 0.14(أما القوة التفسیریة للنموذج فقد بلغت     

 .التنظیمیةالمواطنة من المتغیر التابع %  14فسر ما مقداره ی) الاستقلالیة(المتغیر المستقل  بعد

المواطنة مستوى و الاستقلالیة كما یشیر معامل الارتباط إلى أن اتجاه العلاقة بین بعد

  ).0.37(موجبة وطردیة ومقدارھا  التنظیمیة

  المواطنة التنظیمیةعلى مستوى  وبالتالي فإن ھناك تأثیر واضح لبعد الاستقلالیة في العمل

  .عامة لسكیكدةبالمدیریة ال لدى أفراد الحمایة المدنیة 

تامر عبد ھذه النتائج تتوافق مع ما توصل إلیھ الباحث  نومقارنة بالدراسات السابقة، فإ

، وغیرھا )2011( باسم عبد الحسین، وكذا دراسة )2009( وریاض أبا زید، )2010( القالخ

من الدراسات التي توصلت إلى أن ھناك علاقة بین الاستقلالیة في العمل وبعض السلوكات 

  .الإیجابیة في العمل كالولاء التنظیمي ، الالتزام التنظیمي ، الإبداع والمواطنة التنظیمیة
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العمل وسلوك  إن ھذه النتائج وغیرھا تؤكد على حقیقة العلاقة والتأثیر بین الاستقلالیة في

المواطنة التنظیمیة، ھذا السلوك الذي ینتج عن الشعور بالراحة، وحریة التصرف والاعتماد على 

س الفرد العامل بالاستقلالیة كلما ارتاح نفسیا، وزادت ثقتھ بنفسھ، خاصة إذا فكلما أحالنفس، 

شعور بالاستقلالیة تعلق الأمر بوظیفة مثل وظائف أفراد الحمایة المدنیة، التي تحتاج إلى ال

للتدخل في الوقت المناسب، وتقدیم الخدمات اللازمة دون تأخر، لأن التأخر بوقت قصیر جدا قد 

  .یكلف خسائر باھظة وكوارث خطیرة

 :بالنسبة للفرضیة الجزئیة الثالثة -3

   .ظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیةؤثر على سلوك المواطنة التنفي العمل ت) لجدارة ا(لكفاءة ا

 . على المواطنة التنظیمیة الكفاءةلأثر   البسیطنتائج اختبار الانحدار : )29(الجدول رقم 

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  )f(قیمة 
  المحسوبة

  )f(قیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  )f(الدلالة 

معامل 
التحدید 

)R2(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

  0.41  0.16  0.001  3.92  15.78  1.22  1  1.22  الانحدار
      0.07  78  6.06  الخطأ

        79  7.28  المجموع

  

، )29(كما یبینھ الجدول رقم  البسیط لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار

عند ) 3.92(وھي أكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة ) 15.78(المحسوبة بلغت  )f(حیث أن قیمة 

 الصفریةوھذا یوجب رفض الفرضیة ) 0.05( المعتمدومستوى الدلالة ) 1،  78( درجات حریة 

لدى  المواطنة التنظیمیةعلى مستوى  للكفاءةوقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة أفراد الحمایة المدنیة 

مستوى الدلالة ) 0.05(حیث أنھ أقل من ) 0.001(البالــغ  (f)ویؤكد ھذه النتیجة مستوى دلالـة 

مما یعني  منخفضةوھي قوة تفسیریة ) R2= 0.16(أما القوة التفسیریة للنموذج فقد بلغت  ،المعتمد

 .المواطنة التنظیمیةمن المتغیر التابع %  16تفسر ما مقداره ) الكفاءة(أن المتغیر المستقل 

 المواطنة التنظیمیةمستوى و الكفاءة ى أن اتجاه العلاقة بین بعدكما یشیر معامل الارتباط إل

  ).0.41(موجبة وطردیة ومقدارھا 
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لدى   المواطنة التنظیمیةعلى مستوى  وبالتالي فإن ھناك تأثیر واضح لبعد الكفاءة في العمل

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة أفراد الحمایة المدنیة 

وارد المتاحة بالشكل الرشد في استخدام الم" أنھا ب تعرف الكفاءةحسب التراث النظري و

ح المعنویة مردودیة وذلك بإشباع حاجات و رغبات الأفراد العاملین ورفع الرو الذي یحقق أعلى

   ،خیضر كاظم حمود ،خلیل محمد محسن  الشماع (  ".اندفاعھم للعمل لدیھم لیعزز رغبتھم و

  )331ص،  2000

ھذا التعریف فإننا نلاحظ أن ھناك صلة وثیقة بین الكفاءة وسلوك المواطنة،  لفمن خلا    

فالقدرة على التحكم في الوسائل والتقنیات، والقدرة على حل المشكلات یجنب أفرا د الحمایة 

المدنیة الكثیر من مشاكل العمل خاصة أثناء التدخل المیداني، وكلما أحسوا بالسیطرة على الوضع 

  .زمام الأمور كلما ارتفعت الروح المعنویة لدیھم وزادت رغبتھم ودافعیتھم في العملوالتحكم في 

ومن زاویة أخرى فمھام أفراد الحمایة المدنیة في أغلب الأحیان تحتاج إلى قدرات جسمیة 

وذھنیة خاصة، وتحتاج إلى قدرات ممیزة للتعامل مع الوضع، والتدخل في الوقت المناسب، 

داد النفسي للتعامل مع الأوضاع الصعبة، والتي تحتاج إلى إمكانیات ضف إلى ذلك الاستع

وممیزة، فإذا أحسن الفرد التعامل مع ھذه الظروف وكانت لھ مثل ھذه القدرات  وكفاءات خاصة 

ارتاح نفسیا وزادت ثقتھ بنفسھ، وزاد استعداده للتعامل مع مثل ھذه الحالات وتقدیم ید  والكفاءات

  . المناسب المساعدة في الوقت

مایة المدنیة في أدائھم حلدى أفراد ال) الجدارة(وعلیھ فإن ھذه النتائج تؤكد تأثیر الكفاءة 

سلوكھم للدور الإضافي والتطوعي في خدمة المجتمع وحمایة الأفراد المھني وكذا في 

  .والمؤسسات، وامتلاكھم سلوك حضاري وروح ریاضیة ووطنیة عالیة
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 :الرابعة الجزئیةالنسبة للفرضیة ب -4

   .ؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیةیفي العمل الشعور بالتأثیر  

 . على المواطنة التنظیمیة بعد التأثیرلأثر   البسیطنتائج اختبار الانحدار : )30(الجدول رقم 

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  )f(قیمة 
  المحسوبة

  )f(قیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  )f(الدلالة 

معامل 
التحدید 

)R2(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

  0.34  0.11  0.001  3.92  10.48  0.86  1  0.86  الانحدار
      0.82  78  6.43  الخطأ

        79  7.29  المجموع

  

كما یبینھ الجدول رقم  البسیط لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار 

) 3.92(وھي أكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة  )10.48(المحسوبة بلغت  )f(، حیث أن قیمة )30(

وھذا یوجب رفض الفرضیة ) 0.05(ومستوى الدلالة البالغ ) 1،  78( عند درجات حریة 

المواطنة على مستوى  لبعد التأثیروقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر  الصفریة

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة ى أفراد الحمایة المدنیة لد التنظیمیة

مستوى ) 0.05(حیث أنھ أقل من ) 0.001(البالــغ  (f)ویؤكد ھذه النتیجة مستوى دلالـة      

 منخفضةوھي قوة تفسیریة ) R2= 0.11(أما القوة التفسیریة للنموذج فقد بلغت  ،الدلالة المعتمد

المواطنة من المتغیر التابع %  11فسر ما مقداره ی) التأثیر(مما یعني أن المتغیر المستقل 

 .التنظیمیة

المواطنة مستوى و التأثیر في العمل كما یشیر معامل الارتباط إلى أن اتجاه العلاقة بین بعد

  ).0.34(موجبة وطردیة ومقدارھا  التنظیمیة

لدى   مواطنة التنظیمیةالعلى مستوى  وبالتالي فإن ھناك تأثیر واضح لبعد التأثیر في العمل

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة أفراد الحمایة المدنیة 

إن ھذه النتائج تدل على حقیقة العلاقة بین العامل وعملھ، فإذا أحس العامل بأن لھ دور مؤثر 

في السیر العام للمھام والأعمال فإنھ یسعى حقیقة لإثبات ذاتھ وإظھار مختلف قدراتھ، ویزید في 

  . في المنظمة ككلبین زملائھ والجھد المبذول كونھ عنصر فعال ولھ دور مؤثر 
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 :الخامسةللفرضیة  بالنسبة  -5

سلوك المواطنة  في مستوىأفراد الحمایة المدنیة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

 .التنظیمیة حسب السن

 السن على المواطنة التنظیمیةنتائج تحلیل التباین لتأثیر ):  31(الجدول رقم 

 F الدلالة  متوسط المربعات  مجموع المربعات  

بین 

  المجموعات

داخل 

  المجموعات

بین 

  المجموعات

داخل 

  المجموعات
0.617  0.60  

0.169  7.12  5.62  9.37  

    76  3  درجة الحریة

 ANOVA)(نتائج تحلیل التباین أن اختبار)  31(تشیر المعطیات الإحصائیة في الجدول     

  (f)، حیث بلغت قیمة) α 0.05 ≥(دلالة لم یظھر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

مستوى في  السنمما یعني أنھ لا یوجد أثر لمتغیر  )0.6(والدلالة الإحصائیة ) 0.60(المحسوبة 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة لدى أفراد الحمایة المدنیة  المواطنة التنظیمیة

لا توجد فروق ذات دلالة  أنأي ل ھذه الفرضیة بصیغتھا الصفریة وبالتالي یمكن قبو 

  . سلوك المواطنة التنظیمیة حسب السن في مستوىأفراد الحمایة المدنیة إحصائیة بین 

أسماء یوسف  ودراسة، با زیدریاض أھذه النتائج تتوافق مع ما توصلت إلیھ دراسة 

التي توصلت إلى عدم وجود تأثیر للسن على المواطنة التنظیمیة، وكل العمال یسلكون ، )2010(

  .  ھذا السلوك على اختلاف أعمارھم

سلوك خیري نابع من شخصیة الفرد وظروف عملھ،  ھفسلوك التطوع لا یرتبط بالسن لأن

وھذا السلوك نجده عند مختلف الفئات العمریة ، لاسیما وأن نشاط أفراد الحمایة المدنیة نشاط 

 . إنساني وعمل نبیل یجعل منھم  أفرادا نشیطین حتى في أحلك وأصعب الظروف
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 :السادسة بالنسبة للفرضیة الجزئیة -6

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد الحمایة المدنیة في مستوى المواطنة التنظیمیة 

 .سنوات الخدمةحسب 

 على المواطنة التنظیمیة سنوات العمل نتائج تحلیل التباین لتأثیر):  32(الجدول رقم 

 F الدلالة  متوسط المربعات  مجموع المربعات  

بین 

  المجموعات

داخل 

  المجموعات

بین 

  المجموعات

داخل 

  المجموعات
0.293  1.26  

0.34  6.94  0.11  9.14  

    76  3  درجة الحریة

 

 ANOVA)(نتائج تحلیل التباین أن اختبار) 32 (تشیر المعطیات الإحصائیة في الجدول     

  (f)، حیث بلغت قیمة) α 0.05 ≥(دلالة لم یظھر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

 دمةخسنوات المما یعني أنھ لا یوجد أثر لمتغیر  )1.26(والدلالة الإحصائیة ) 0.60(المحسوبة 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة لدى أفراد الحمایة المدنیة  المواطنة التنظیمیةمستوى في 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة أي  وبالتالي یمكن قبول ھذه الفرضیة بصیغتھا الصفریة 

  .سنوات الخدمةبین أفراد الحمایة المدنیة في مستوى المواطنة التنظیمیة حسب 

فأفراد الحمایة المدنیة لا تمنعھم سنوات العمل بالمؤسسة من التطوع في سبیل إنقاذ 

في نشاط دائم  ، فالفرد الجدید مثلھ مثل صاحب الأقدمیة یجتھد ویعملالأرواح وحمایة  الممتلكات

وینتظر  وبروح إنسانیة عالیة، وكل فرد یدرك بأنھ مسؤول عن عملھ، وھناك من ھو بحاجة إلیھ

، وأي تأخر منھ أو تھرب قد یؤدي إلى كارثة إنسانیة أو طبیعیة، فالواقع یفرض علیھ مساعدتھ

  .ل واجبھ المھنيكإنسان واع  وكفرد من أفراد المجتمع أن لا یتأخر في تأدیة واجبھ الانساني قب
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 :بالنسبة للفرضیة العامة  - 7

  .التمكین النفسي  یؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة 

 . التمكین النفسي على المواطنة التنظیمیةنتائج اختبار الانحدار المتعدد  لأثر : )33(الجدول رقم 

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  )f(قیمة 
  المحسوبة

  )f(قیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  )f(الدلالة 

معامل 
التحدید 

)R2(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

  0.65  0.43  0.001  3.92  60.08  3.17  1  3.17  الانحدار
      0.52  78  4.12  الخطأ

        79  7.29  المجموع

  

 Multiple regression)لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد         

analysis)  (  كما یبینھ الجدول رقم)(، حیث أن قیمة )33f( المحسوبة بلغت)وھي أكبر ) 60.08

) 0.05(ومستوى الدلالة البالغ ) 1،  78( عند درجات حریة ) 3.92(من قیمتھا الجدولیة البالغة 

المواطنة على مستوى  النفسيوھذا یوجب قبول الفرضیة التي تنص على وجود أثر لأبعاد التمكین 

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة لدى أفراد الحمایة المدنیة  التنظیمیة

مستوى ) 0.05(حیث أنھ أقل من ) 0.001(البالــغ  (f)النتیجة مستوى دلالـة ویؤكد ھذه 

  .الدلالة المعتمد

وھي قوة تفسیریة متوسطة مما یعني أن ) R2= 0.43(أما القوة التفسیریة للنموذج فقد بلغت  

  .یمیةالمواطنة التنظمن المتغیر التابع %  43فسر ما مقداره ی) النفسيالتمكین (المتغیر المستقل 

المواطنة مستوى و كما یشیر معامل الارتباط إلى أن اتجاه العلاقة بین التمكین النفسي

  ).0.65(موجبة وطردیة ومقدارھا  التنظیمیة

المواطنة في مستوى  النفسيمدى تأثیر تطبیق كل بعد من أبعاد التمكین ) 34(ویبین الجدول رقم   

  .بالمدیریة العامة لسكیكدة لدى أفراد الحمایة المدنیة  التنظیمیة
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  المواطنة التنظیمیة على مستوى النفسينتائج معامل قوة أبعاد التمكین : )34(الجدول رقم 

قیمة  B Beta  المتغیر
)T(  

مستوى 
  الدلالة

 *0.001  4.66  0.46  0.22  العمل أھمیة
  *0.001  2.54  0.22  0.13  الاستقلالیة

  *0.001  2.62  0.23  0.13  الكفاءة
 * 0.008  0.50  0.04  0.39  التأثیر

  *0.001  6.65    0.30   النفسيالتمكین 

)0.05(دال عند مستوى *    

لدى أفراد  المواطنة التنظیمیةعلى مستوى  النفسيمعامل قوة أبعاد التمكین من خلال نتائج و

  مستوى دلالةتبین وجود أثر ذي دلالة إحصائیة عند ، بالمدیریة العامة لسكیكدة الحمایة المدنیة 

)≤ 0.05 α (لكل الأبعاد )الكفاءة، التأثیر، الاستقلالیة، أھمیة العمل .( 
  

تأثیر التمكین  تمع ما توصلت إلیھ كل أغلبیة الدراسات السابقة التي تناول قھده النتائج تتواف

: ، وھذه الدراسات ھيعلى المواطنة التنظیمیة، وكذا المواضیع القریبة والتي لھا صلة بالموضوع

، الذي توصل إلى أن سلوك  )2010( تامر عبد الخالق، دراسة )2003( المسیديدراسة 

المواطنة یتأثر تأثیرا طردیا بالتمكین، وھناك علاقة بین كل أبعاد التمكین والمواطنة التنظیمیة، 

  .طنة التنظیمیةالذي توصل إلى أن ھناك تأثیر للتمكین على الموا با زیدریاض أوكذا دراسة 

لى وجود علاقة طردیة بین التمكین الذي توصل إ) 2009(عبد الھادي بالإضافة إلى دراسة 

الذي توصل إلى وجود علاقة ذات ) 2011( باسم عبد الحسینوالولاء التنظیمي، وكذا دراسة 

ق وقدور محمد فلادلالة إحصائیة بین تمكین العمال والالتزام التنظیمي، وكذلك دراسة الباحثین 

  .  الذین توصلا إلى وجود تأثیر للتمكین على الإبداع بن نافلة

إن ھذه النتائج تبین وبوضوح تأثیر التمكین على المواطنة التنظیمیة، حیث كلما أحس العامل 

بأھمیة العمل الذي یقوم بھ، وامتلاكھ للاستقلالیة والحریة التأثیر في العمل، وكانت لھا القدرات 

لازمة للقیام بمھامھ،   كلما توجھت سلوكاتھ بالاتجاه الذي یخدم المنظمة، من خلال والكفاءات ال

 حمساعدتھ للزملاء والمتعاملین، واللطف والكیاسة في العمل، والتعامل بسلوك حضاري ورو

  .وطنیة وریاضیة عالیة وبضمیر واع وأسلوب رزین
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والمسؤولیة والمھارة والخبرة والفھم السلطة  المتمكنین أو الممكنین یكون لدیھم إن العمال

وكلھا حالات نفسیة تجعلھم أفراد   والالتزام والثقة والرغبة الصادقة، لمتطلبات العمل والدافعیة،

قادرین على بذل المزید من المجھودات والعمل الدائم في سبیل تحقیق أھدافھم الخاصة ومن تم 

الة النفسیة للعامل و استعداده للعمل وتفانیھ فیھ، تحقیق أھداف مؤسساتھم، فالعلاقة وطیدة بین الح

دون انتظار  والراحة في مكان العمل تلطف الحواء وتخلق مناخا مساعدا على العمل والتطوع 

  .مقابل ذلك
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  النتائج العامة

  :یلي في ما ندرجھامن خلال ھذه الدراسة توصلنا إلى جملة من النتائج 

 .مرتفع بالمدیریة العامة لسكیكدة أفراد الحمایة المدنیة  لدى التمكین النفسيمستوى  - 1

 بالمدیریة العامة لسكیكدة أفراد الحمایة المدنیة  سلوك المواطنة التنظیمیة لدىمستوى  - 2

 .مرتفع

أفراد الحمایة  سلوك المواطنة التنظیمیة لدىمستوى یوجد تأثیر لبعد أھمیة العمل على  - 3

 .بالمدیریة العامة لسكیكدة المدنیة 

أفراد  سلوك المواطنة التنظیمیة لدىمستوى یوجد تأثیر لبعد الاستقلالیة في العمل على  - 4

 .بالمدیریة العامة لسكیكدة الحمایة المدنیة 

أفراد  سلوك المواطنة التنظیمیة لدىمستوى على ) الجدارة(یوجد تأثیر لبعد الكفاءة  - 5

 .لعامة لسكیكدةبالمدیریة ا الحمایة المدنیة 

أفراد  سلوك المواطنة التنظیمیة لدىمستوى یوجد تأثیر لبعد التأثیر في العمل على  - 6

 .بالمدیریة العامة لسكیكدة الحمایة المدنیة 

 أفراد الحمایة المدنیة  سلوك المواطنة التنظیمیة لدىمستوى التمكین النفسي یؤثر على  - 7

 .بالمدیریة العامة لسكیكدة

بین أفراد الحمایة المدنیة في مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة تعزى لیس ھناك فروق  - 8

 .لمتغیر السن

لیس ھناك فروق بین أفراد الحمایة المدنیة في مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة تعزى  - 9

 .دمةسنوات الخلمتغیر 
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  :الاقتراحات

 سجلنامعالجتھ في دراستنا ھذه، وحسب ما لمسناھا طیلة مدة الدراسة، فإننا  من خلال ما تمّ 

 لعلمي أو الجانبمر بالجانب االعدید من الملاحظات المتعلقة بموضوع الدراسة، سواء تعلق الأ

المیداني، لذلك سنحاول تقدیم بعض الاقتراحات التي لھا علاقة بالموضوع وتفید من یرید دراسة 

  .ن النفسي ، والمواطنة التنظیمیة في المؤسسات الجزائریةكل من التمكی

لم یحض موضوع التمكین النفسي بالدراسة من قبل الباحثین الجزائریین، رغم أھمیتھ  - 1

النفسیة والتنظیمیة، لصالح الأفراد والمنظمات، لذلك فھو بحاجة إلى توسیع مجال 

 .، في مختلف القطاعات والمؤسساتالدراسة

إن تمكین العمال كعملیة تنظیمیة تحتاج إلى المزید من  الجھد من طرف الباحثین والقادة  - 2

وھو ضرورة لا مناص منھا في ظل المیزة التنافسیة التي تعیشھا المؤسسات  الإداریین، 

 .الوطنیة، وجراء انتشار أفكار ومبادئ إدارة الجودة الشاملة

بالتمكین النفسي وھي بحاجة إلى الدراسة في  ھناك العدید من المفاھیم التي لھا علاقة - 3

، وھي كلھا ..البیئة الجزائریة، كالتمكین الإداري، التمكین التنظیمي،  التمكین الاجتماعي

 .تھدف إلى تطویر المنظمات، وتحقیق الجودة الشاملة

یعتبر موضوع المواطنة التنظیمیة موضوع حدیث في میدان السلوك التنظیمي، وھو  - 4

 .تبني وتوسیع في مجال دراستھ، سواء كمتغیر مستقل أو كمتغیر تابع بحاجة إلى

ھناك العدید من القطاعات والمؤسسات الجزائریة التي تعتبر میدان خصب للبحث  - 5

ھي إحدى المؤسسات التي توفر لوك التنظیمي، والحمایة المدنیة العلمي، في مجال الس

 .للباحث مناخ یساعد على البحث والدراسة
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  :خاتـــمة 

تشھد المنظمات العالمیة تحدیات كبیرة في ظل التغیرات المتسارعة والمتلاحقة والتي 

خاصة مع ظھور العدید من المفاھیم الفكریة یشھدھا الفكر الإداري والتنظیمي في الوقت الراھن، 

طرف المؤسسات والمنظمات على اختلاف  نوالتي فرضت نفسھا، واستدعت تبنیھا مالجدیدة 

  .توجھاتھا وأحجامھا،  وذلك كنتیجة للعولمة والتطور الحاصل في مختلف المجالات

ولعل من أبرز المجالات التي تأثرت بھذا التحول ھو مجال الاھتمام بالعمال وتحسین 

ة، وظھر عي لتحقیق الأھداف الخاصة والعامالعمل والسظروفھم، واستغلال كل طاقاتھم من أجل 

بذلك مجال تمكین العمال وإعطائھم كل الصلاحیات في العمل، ومشاركتھم في مختلف العملیات 

  .لكسب ولائھم وانتمائھم وزیادة ورفع روحھم المعویة ودافعیتھم للعمل التنظیمیة

 بھمالاھتمام  اعلیھ ألزم بأفرادھا مرتبط ونظرا لكون نجاح المؤسسات وتحقیقھا لأھدافھا 

وتمكینھم ورفع درجة تحملھم للمسؤولیة في مجال أعمالھم على النحو الذي یحقق  معھ التوافق  

ذه والتي تعرضنا إلیھا من خلال ھبین أھدافھم وأھداف المنظمة، وقد أكدت العدید من الدراسات 

، حیث كلما على المستوى الفردي والجماعيعلى أھمیة الجانب النفسي للعامل وتأثیره الدراسة 

أحس العامل بالراحة النفسیة والأمن الداخلي كلما زاد اھتمامھ بعملھ، وأبدع في ذلك بما یملك من 

  .إمكانیات ومؤھلات

فالتمكین النفسي للعامل ھو السبیل الأنجع لترقیة العنصر البشري في المنظمة المعاصرة إلى 

وروح الفریق والثقة بالنفس والإبداع وروح المبادرة، من خلال  مستویات راقیة من التعاون

إحساسھ بأھمیة  العمل الذي یقوم بھ و استقلالیتھ في أداء المھام المتعلقة بعملھ دون أي اعتماد 

وتبعیة لأحد،  مع التركیز على تدریبھ وتكوینھ حتى یصبح قادرا ومؤھلا للقیام بدوره على أكمل 

   .ھ دور وتأثیر على مجریات العمل ویصبح بذلك ل وجھ، 

إن أھمیة التمكین النفسي لا تأخذ بعدا واحدا بل ھي أھمیة عامة وشاملة، تھم كل من العمال 

والمؤسسات، والدولة ككل، فما دام ھناك مناخ مناسب للعمل والأداء فالفرد العامل یبذل مجھودات 

 الصدد ظھر مصطلح المواطنة التنظیمیة  ، وفي ھذاإضافیة ویسلك سلوكات تطوعیة للصالح العام 

في الفكر التنظیمي الحدیث، كتعبیر عن الأعمال التي یقوم بھا الفرد خارج دوامھ الرسمي ودون 

انتظار مكافئات مقابل ما قام بھ، وھو سلوك إیجابي وفعال، ولھ مدلولات نفسیة وتنظیمیة، تجعل 
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عل المنظمة كذلك راضیة على أفرادھا وقادرة من العال مرتاح في عملھ وراض عما یقوم بھ، وتج

على البقاء في ظل المیزة التنافسیة التي یعیشھا مجال الانتاج والتوظیف على الصعید المحلي 

  . والدولي

ومن خلال دراستنا ھذه تعرفنا على حقیقة التمكین النفسي وتأثیره على العمال سلوكیا، 

لھا دور اجتماعي إنساني أكثر من دورھا الإنتاجي أو خاصة وأننا تعاملنا مع فئة ھامة وحساسة و

الإداري، حیث تعد الحمایة المدنیة رفیق المواطن في الشدائد والمحن والحوادث، وفي الأماكن 

یحتاج إلى سرعة والأوقات التي یصعب على مختلف الھیئات والأفراد التدخل، ھذا التدخل الذي 

تاج إلى تمكین نفسي كبیر وإلى مناخ عمل خاص جدا،  كما ومھارة متلازمتین، لذلك فالفرد ھنا یح

أن طبیعة العمل تستدعي في الكثیر من الأحیان التضحیة بالوقت والبقاء على تأھب واستعداد دائم 

  .وبذل المزید من الجھد لإنجاح عملیات التدخل وإنقاذ الأرواح والممتلكات

ومن خلال الدراسة كذلك توصلنا إلى أن التمكین النفسي یؤثر فعلا على سوك المواطنة 

یملكون حس وطني تنظیمي  -أفراد الحمایة المدنیة-التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیة،  وأنھم 

   .   یؤھلھم للقیام بمھامھم على أكمل وجھ، بما یخدم الأفراد والمجتمع والوطن ككل
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الأولىالانحدار البسیط لاختبار الفرضیة الجزئیة ):  03(الملحق رقم   
 

MODEL:  MOD_9. 
 
 
 
 
Dependent variable.. TOTALE2           Method.. LINEAR 
 
Listwise Deletion of Missing Data 
 
Multiple R           .62152 
R Square             .38629 
Adjusted R Square    .37842 
Standard Error       .23959 
 
            Analysis of Variance: 
 
               DF   Sum of Squares      Mean Square 
 
Regression      1        2.8182440        2.8182440 
Residuals      78        4.4773805         .0574023 
 
F =      49.09635       Signif F =  .0000 
 
-------------------- Variables in the Equation -------------------- 
 
Variable                  B        SE B       Beta         T  Sig T 
 
VAR1                .307155     .043836    .621524     7.007  .0000 
(Constant)         2.646996     .174401               15.178  .0000 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الثانیةالانحدار البسیط لاختبار الفرضیة الجزئیة ): 04( الملحق رقم   
 

 

 

MODEL:  MOD_8. 
 
 
 
Dependent variable.. TOTALE2           Method.. LINEAR 
 
Listwise Deletion of Missing Data 
 
Multiple R           .37789 
R Square             .14280 
Adjusted R Square    .13181 
Standard Error       .28316 
 
            Analysis of Variance: 
 
               DF   Sum of Squares      Mean Square 
 
Regression      1        1.0418135        1.0418135 
Residuals      78        6.2538110         .0801771 
 
F =      12.99391       Signif F =  .0005 
 
-------------------- Variables in the Equation -------------------- 
 
Variable                  B        SE B       Beta         T  Sig T 
 
VAR2                .221682     .061498    .377889     3.605  .0005 
(Constant)         2.993173     .241033               12.418  .0000 
 
 

  

  

  

  

  

  



  الثالثةالانحدار البسیط لاختبار الفرضیة الجزئیة ):  05(الملحق رقم 

  
MODEL:  MOD_7. 
 
 
 
 
 
Dependent variable.. TOTALE2           Method.. LINEAR 
 
Listwise Deletion of Missing Data 
 
Multiple R           .41025 
R Square             .16831 
Adjusted R Square    .15765 
Standard Error       .27891 
 
            Analysis of Variance: 
 
               DF   Sum of Squares      Mean Square 
 
Regression      1        1.2279127        1.2279127 
Residuals      78        6.0677118         .0777912 
 
F =      15.78473       Signif F =  .0002 
 
-------------------- Variables in the Equation -------------------- 
 
Variable                  B        SE B       Beta         T  Sig T 
 
VAR3                .239051     .060169    .410254     3.973  .0002 
(Constant)         2.935149     .233491               12.571  .0000 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



  البسیط لاختبار الفرضیة الجزئیة الرابعةالانحدار ): 06( الملحق رقم 
MODEL:  MOD_6. 
 
 
 
Dependent variable.. TOTALE2           Method.. LINEAR 
 
Listwise Deletion of Missing Data 
 
Multiple R           .34417 
R Square             .11845 
Adjusted R Square    .10715 
Standard Error       .28715 
 
            Analysis of Variance: 
 
               DF   Sum of Squares      Mean Square 
 
Regression      1         .8641840        .86418404 
Residuals      78        6.4314404        .08245436 
 
F =      10.48076       Signif F =  .0018 
 
-------------------- Variables in the Equation -------------------- 
 
Variable                  B        SE B       Beta         T  Sig T 
 
VAR4                .175439     .054191    .344169     3.237  .0018 
(Constant)         3.173722     .212722               14.920  .0000 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  الجزئیة الخامسةر الفرضیة تحلیل التباین لاختبا: )07( الملحق رقم 

 

ANOVA 
 
 

Somme des carrés
ddl Moyenne des carrés F Signification  

Inter-groupes .169 3 5.625E-02 .600 .617 
 
 

  

Intra-groupes 7.127 76 9.377E-02   

Total 7.296 79   

 

 

 

 

  الجزئیة السادسةر الفرضیة تحلیل التباین لاختبا: ) 08(الملحق رقم 

 

ANOVA 

Somme des carrés ddl Moyenne des 
carrés

F Significatio
n

Inter-groupes .346 3 .115 1.262 .293
Intra-groupes 6.949 76 9.144E-02    
Total 7.296 79     

  

  

  

  

  

  



  

  

  ر الفرضیة العامةالانحدار المتعدد لاختبا: )09( الملحق رقم 

MODEL:  MOD_4. 
 
 
 
 
Dependent variable.. TOTALE2           Method.. LINEAR 
 
Listwise Deletion of Missing Data 
 
Multiple R           .65965 
R Square             .43513 
Adjusted R Square    .42789 
Standard Error       .22986 
 
            Analysis of Variance: 
 
               DF   Sum of Squares      Mean Square 
 
Regression      1        3.1745618        3.1745618 
Residuals      78        4.1210627         .0528341 
 
F =      60.08543       Signif F =  .0000 
 
-------------------- Variables in the Equation -------------------- 
 
Variable                  B        SE B       Beta         T  Sig T 
 
TOTALE1             .530479     .068436    .659646     7.751  .0000 
(Constant)         1.793203     .267162                6.712  .0000 
 

  

 

  

  

  ): لیفن(انس اختبار التج): 10(الملحق رقم 

Test d'homogénéité des variances 
  التنظیمیة المواطنة لمقیاس الكلي المجموع

Statistique de 
Levene

ddl1= ddl2 Signification  

,239 3 76 ,869  



 
 

  :ملخص الدراسة

، على التمكین النفسي وتأثیره على المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیةتھدف ھذه الدراسة إلى التعرف 
أھمیة ( فسي الأربعةنسب أبعاد التمكین الححیث افترض الباحث وجود تأثیر للتمكین النفسي على المواطنة التنظیمیة، 

  ). العمل، الاستقلالیة، الكفاءة و التأثیر في العمل
مع استعمال الاستمارة كأداة التحلیلي اعتمدنا في ھذه الدراسة على المنھج الوصفي  الفرضیاتھذه  وللتأكد من

. لولایة سكیكدة فردا من أفراد الحمایة المدنیة بالمدیریة العامة )80( تمثلت عینة الدراسة في ، حیثأساسیة لجمع البیانات
  :وتوصلنا من خلال دراستنا ھذه إلى النتائج التالیة

 .بالمدیریة العامة لسكیكدة مرتفع أفراد الحمایة المدنیة مستوى التمكین النفسي لدى  - 1
 .أفراد الحمایة المدنیة مرتفعمستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى  - 2
بالمدیریة العامة  أفراد الحمایة المدنیة مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى یوجد تأثیر لبعد أھمیة العمل على  - 3

 .لسكیكدة
بالمدیریة  أفراد الحمایة المدنیة مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى یوجد تأثیر لبعد الاستقلالیة في العمل على  - 4

 .العامة لسكیكدة
بالمدیریة  أفراد الحمایة المدنیة المواطنة التنظیمیة لدى مستوى سلوك على ) الجدارة(یوجد تأثیر لبعد الكفاءة  - 5

 .العامة لسكیكدة
بالمدیریة  أفراد الحمایة المدنیة مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى یوجد تأثیر لبعد التأثیر في العمل على  - 6

 .العامة لسكیكدة
 .بالمدیریة العامة لسكیكدة الحمایة المدنیة أفراد مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى التمكین النفسي یؤثر على  - 7
وسنوات  لیس ھناك فروق بین أفراد الحمایة المدنیة في مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة تعزى لمتغیر السن - 8

 .الخدمة
------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

Résumé de l'étude : 

Le but de cette étude était d'identifier l'autonomisation psychologique et son impact sur la citoyenneté 
organisationnelle entre les membres de la protection civile , donc je suppose un effet d' empowerment psychologique 
sur la citoyenneté organisationnelle, selon les quatre dimensions de l'empowerment psychologique (l'importance du 
travail , de l'indépendance , de compétence et d'influence au travail). 

Pour confirmer ces supposées, nous avons utilisé dans cette étude la méthode descriptif analytique avec un 
questionnaire comme outil pour assembler les donner, des que l’échantillon de cette étude a 80 agent de la protection 
civil de la direction générale de la wilaya de skikda, et nous avons arrivé aux résultats suivantes : 

 1 - niveau d' empowerment psychologique chez les membres de la protection civile Direction générale élevé. 
2 - niveau du comportement de citoyenneté organisationnelle entre les membres de la protection civile est élevé. 
3 - aucune incidence sur l'importance du travail après que le niveau du comportement de citoyenneté 
organisationnelle entre les membres de la protection civile Direction générale de Skikda. 
4 - aucun effet après l'indépendance dans l'action au niveau du comportement de citoyenneté organisationnelle entre 
les membres de la protection civile Direction générale de Skikda. 
5 - pas d'effet après l'efficacité ( mérite) au niveau du comportement de citoyenneté organisationnelle entre les 
membres de la protection civile Direction générale de Skikda. 
6 - pas d'effet après l'influence du travail au niveau du comportement de citoyenneté organisationnelle entre les 
membres de la protection civile Direction générale de Skikda. 
7 –L’ empowerment psychologique affecte le niveau de comportement de citoyenneté organisationnelle entre les 
membres de la protection civile Direction générale de Skikda. 
8 - Il n'ya pas de différence entre la protection des civils dans le niveau de comportement de citoyenneté 
organisationnelle en raison de l'âge et des années de service variable. 


