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 الإىداء
 العوائق، من بالعديد بحثي ق اطرة مرت

 .وجل عز الله من بفضل بثبات لأتخطاىا مجيود من لدي ما أقصى بذلت ذلك ومع

 ىذا عملي أىدي

 سبيل في جيدا تدخر لم ،و أجلي من بالكثير ضحت قد لا ولم نفسي عن أفضليا من إلى
 . ق لبي وحبيبة عيني قرت أمي الدوام على إسعادي

 نسلكو مسلك كل في أذىاننا على يسيطر من يبقى و الحياة دروب في نسير

 .عليك الله رحمة الغالي أبي الحسنة الأفعال و العطرة السيرة صاحب إلى

 عمرىا في الله أطال كلثوم أم جدتي إلى

 عمي كبيرة و صغيرة كل في عليو اعتمدت من إلى

 "مسعود صافي" القدير الأستاذ

 عبدالكريم ياسين عمار حسين علي الأعزاء إخوتي إلى

 وساعدوني بجانبي وقفو من وكل صديق اتي إلى

 رضاكم ينال أن وأتمني البحث ىذا لكم أقدم

 فتيحة



 

  

 الإىداء
 إلى ق لبيا من منسوجة بخيوط سعادتي حاكت من إلى العطاء يمل لا الذي الينبوع إلى

 .العزيزة والدتي

 في دفعي أجل من بشيء يبخل لم الذي اليناء و بالراحة لأنعم وشقى سعى من إلى
 إلى صبر و بحكمة الحياة سلم أرتقي أن علمني الذي النجاح طريق

 .العزيز والدي

 إلى فؤادي بذكراىم ويليج عروقي في يجري حبيم من إلى

 . مليكة أخي ،وزوجة بشرى سييلة، ،محمد، ،العيد مسعود أخواتي

 بيد يدا تكاتفنا من إلى والإبداع النجاح نحو معا الطريق نشق ونحن سويا سرنا من إلى
 إلى تعلمنا ة زىر نقطف ونحن

 .خيرة ،فطيمة، ،محجوبة ،ىاجر صبرينةبنات خالاتي : 

 .باسميا واحدة كل وخالاتي عماتي إلى

 عبارات وأجلى أسمى من عبارات و درر من وكلمات ذىب من حروف ا علمونا من إلى
 و العلم مسيرة لنا تنير منارة فكرىم ومن حروف ا علميم من لي صاغو من إلى العلم في

 إلى النجاح

 .الكرام أساتذتي

 .والنجاح القبول يجد أنل  وج عز المولى من  راجية المتواضع العمل ىذا أىدي

 ميرة



 

  

 شكر و عرف ان
 شريك لا وحده لله الشكر و ، العظيم لجلالو ينبغي كما كثيرا حمدا لله الحمد

 . المصير إليو و وتعالى سبحانو ، علينا تعد ولا تحصى لا التي نعمو على لو

 منحنا والذي الله ىدانا أن لولا لنيتدي نكن ولم ىدانا الذي لله الحمد"
 . "المتواضع العمل ىذا علينا بنعمتو ليتم والصبر القوة

 اللذان ووالدتي لوالدي الشكر ىذا تقديم يسرني الجزيل بالشكر أتقدم كما
 أو درسني من كل وأشكر حياتي، بدأت أن منذ وتعليمي تربيتي على سيرا
 ىذا على المشرف للأستاذ والتقدير الشكر اقدم كمافي تدريسي   ساىم

 المتواضع، البحث

 " ىواري معراج الدكتور"

 كذلك موجو وشكر العلم، ىذا إلى قيمة يضيف أن تعالى الله اسال الذي
 في ومساعدتيم للطلاب الخدمات وتسييليم توفيرىمل غرداية  جامعة لإدارة

 في العلم وطلب للدراسة مريحا فضاءً  ليم تخول أن شانيا من التي الأمور كل
 الدراسة مجال تطوير على لحرصيا العلمية للمجالس الشكر وأوجو ، ونظام أمان

 الأجواء أفضل في العلم طلب ومواصلة الدراسة على الجامعة   طلابل وتشجيعيا
 .واروعيا



 قائمة المحتويات

 
VII 

 الملخص

 لػػػػدل الػػػػو ي ي الاحػػػػتًاؽ مػػػػ  التقليػػػػل في التمكػػػػتُ آليػػػػات تػػػػ  تَ مػػػػدل علػػػػ  التعػػػػرؼ إلذ  الدراسػػػػة هػػػػد  
 الاحػػػػتًاؽ بػػػػتُ العلاقػػػػة دراسػػػػة ككػػػػذل  ، غردايػػػػة كلايػػػػة فيALFAPIP الأنابيػػػػ  صػػػػ اعة مؤسسػػػػة في العػػػػاملتُ
 اقػػتًاح إلذ الدراسػػة خػػلاؿ مػػ  توصػػل ا ،( ،المعػػتٌ ،الاسػػتقلالية الك ػػا ة ، العمػػل تطػػوير) التمكػػتُ أبعػػاد ك الػػو ي ي
كمػ  بػتُ  الوصػ ي المػ ه  اسػتخداـ ،كقػدم"  الػو ي ي الاحػتًاؽ ، التمكتُ آليات" بتُ العلاقة يوضح نظرم مسوذج

 م بحيػػػ  ، العي ػػػة أ ػػػراد مػػػ  البيانػػػات لجمػػػ  كػػػ داة الاسػػػتبانة كاسػػػتخداـ. البحػػػ  طبيعػػػة مػػػ  لملائمتػػػ  خصائصػػػ  :
  يػػػػا نقػػػػص  ػػػػيه  يوجػػػػد 3) اسػػػػتبانة 30 بتوزيػػػػ  قم ػػػػا دائمػػػػتُ اداريػػػػتُ مػػػػو  تُ في متمثلػػػػة عشػػػػوائية عي ػػػػة اختيػػػػار

 جمػػػ  م ذلػػػ  ضػػػو  ،كفي( اسػػػتبانة 22 كانػػػ  للدراسػػػة الصػػػا ة الاسػػػتبانات ،أمػػػا مسػػػتًجعة  غػػػتَ 5 لمعلومػػػات،
 العلاقػػة أف الدراسػػة نتػػائ  كأ هػػرت ،SPSS.23الاحصػػائية ا زمػػة باسػػتخداـ ال رضػػيات كاختبػػار البيانػػات كبرليػل
 مؤسسػػة في لػػديه  الػػو ي ي الاحػػتًاؽ مسػػتول قػػل العػػاملتُ بسكػػتُ زاد كلمػػا أنػػ  يعػػتٍ عكسػػية علاقػػة المتغػػتَي  بػػتُ

 .ALFAPIPالأنابي  ص اعة

 العمل ضغط ال  سي، الاحتًاؽ الو ي ي، ،الاحتًاؽ التمكتُ آليات: المفتاحتية الكلمات

Abstract : 

Key words : Empowerment mechanisms, job burn-out, psychological burnout, work stress 

The study aimed to identify the extent of the impact of the empowerment mechanisms in reducing job 

burnout among employees of the ALFAPIP Pipe Industry Corporation in the state of Ghardaia , as 

well as studying the relationship between job combustion and the dimensions of empowerment (job 

development, efficiency, independence, meaning). We reached through the study To suggest a 

theoretical model that clarifies the relationship between “empowerment mechanisms, job burnout,” 

and the descriptive analytical approach was used to suit the nature of the research. And the use of the 

questionnaire as a tool to collect data from the sample members, so that a random sample of 

permanent administrative employees was chosen. We distributed 30 questionnaires (3 of them were 

lacking in information, 5 were not retrieved, and the questionnaires valid for the study were 22). And 

data analysis and hypothesis testing using the statistical package SPSS.23, and the results of the study 

showed that the relationship between the two variables is an inverse relationship, meaning that the 

more employees are empowered, the less job burnout they have in ALFAPIP. 
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 01 بعض وجهات النظر حول مفهوم التمكين:  10الجدول رقم   21
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تعد التغتَات  المتسارعة  التي بردث في البيئة الخارجية للم ظمة المحرؾ الرئيسي لتطوير آليات ك 
أسالي  جديدة في ال كر الإدارم، ك بال ظر إلذ الم ا سة الشديدة  إف التوج  مرو العمل التطبيقي في 

المراد الوصوؿ إلي  م  البيئة  بيئات الأعماؿ مض  عل  أمشية دكر العاملتُ في إحداث التكيف
الخارجية ، الأمر الذم تطل  تبتٍ استًاتيجيات  تدع  قدرات الع صر البشرم م  خلاؿ إعطائ  

 حرية التصرؼ المباشر لاستغلاؿ ال رص المتاحة ك بذ   المخاطر أك التقليل م  آ ارها .

البشرية في أكاخر الثماني ات  لقد  هر م هوـ بسكتُ العاملتُ أك كما يسم  أيضا بسكتُ  الموارد
كلاق  ركاجا كبتَا خلاؿ ال صف الأختَ م  عقد التسعي ات م  ال احية ال ظرية كالتطبيقية كتتميز 
هذه ال لس ة الجديدة ب ف لا يكوف تركيز المدير عل  الت ظيمات الم ا سة كإمسا عل  المورد البشرم في 

أه  مداخل التغيتَ في الدكؿ الكبرل  هو مظثل ركيزة المقاـ الأكؿ، حي  يعتبر الع صر البشرم أحد 
الم ظمة في برقيق مذاحها الاستًاتيجي ك ت  يذ مختلف أهدا ها ، كما تلع  سياسة التمكتُ دكرا 
 عالا في ربط المصالح ال ردية بدصالح الشركة م  غرس  ركح المشاركة في ص   القرار كت مية الشعور 

املتُ أحد الع اصر الأساسية المطلوبة  لتحقيق أقص  مستول م  الرضا بالمسؤكلية. يعتبر بسكتُ الع
 الو ي ي ك يهيئ له  جو م  الاستقلالية كحرية التصرؼ في ابزاذ القرار الأمثل  المتعلق بعمله .

كعل  الرغ  مدا يشهده  العالد اليوـ م  تطورات علمية ك تك ولوجية انعكس  عل  كثتَ م  
ة ، مدا ساه  في تعقيد ا ياة ك  هور الكثتَ م  الاضطرابات ، أصبح هذا جوان  ا ياة المختل 

التغتَ في حد ذات  مظثل قوة أساسية ل  ت  تَات  المختل ة كعواقب  الخطتَة عل  ال واحي ال  سية 
كالاجتماعية، كنتيجة لهذه التغتَات أصبح الإنساف اليوـ يواج  في حيات  خاصة المه ية م ها العديد 

لتهديدات كالمخاطر كالضغوط التي ي تًض م   التعامل معها ب اعلية للحد م  آ ارها الضارة، م  ا
 هذا التغتَ المتسارع لا مظس الص اعات كالتك ولوجيات كحس ، بل يتغلغل في أعماؽ حيات ا 
 الشخصية مدا مضيط ا ب مراض ن سية كبدنية ع ي ة كمدمرة،  تكوف ال تيجة المتوقعة تعرض العاملتُ
لمستويات مرت عة م  الضغوط كالتوترات التي تتًؾ آ ارا ن سية عل  كل م  الأ راد كالم ظمات . ك 
هذا ما دعا بعض الباحثتُ إلذ كصف القرف ا الر بعصر الضغوط ال  سية ك الاحتًاؽ الو ي ي، 
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ن عالر .   الاحتًاؽ ال  سي مرض عصرم شائ  كهو حالة   قداف ال رد للاهتماـ نتيجة الاجهاد الا
 قد لاق   اهرة الاحتًاؽ الو ي ي أمشية كبتَة م  طرؼ الباحثتُ كالكتاب في الدكؿ المتقدمة  
باعتبارها م  أعظ  المشكلات الادارية التي تواج  العاملتُ داخل الم ظمة،  هو مؤشرا للشركات 

كعدـ بسك ها م   بالدخوؿ في أزمة تؤدم بها إلذ الامردار كربدا إلذ ال شل عل   المدل الطويل
 ال هوض مجددا لما خل   م  آ ار عادت بالسل  عل  تطورها ك ازدهارها .

تسع  الم ظمات المعاصر لبذؿ جهد كبتَ للاهتماـ بالمورد البشرم في مختلف مجالات العمل، لما 
ة لها م  دكر كبتَ في ب ا  المجتمعات ك رقيها كذل  بإتباعها كسائل ك طرؽ حديثة تعمل عل  رعاي

 العماؿ، ك بالرغ  م  ذل   إف العديد م  المواقف الضاغطة التي يتعرض لها

الأ راد أ  ا  مزاكلته  لمه ه   ك تراكمها ك استمرارها م  ش ن  أف يؤدم إلذ نتائ  خطتَة عل  
 الموارد البشرية العاملة ك أدائها.

التقليل م  الاحتًاؽ  فيالادارم مر  بصدد تقدنً دراسة ميدانية حوؿ "دكر آليات التمكتُ 
 في كلاية غرداية . ALFAPIPالو ي ي " في المؤسسة الص اعية الأنابي  

 كم  خلاؿ ما سبق يتبادر الذ اذهان ا إشكالية البح  الرئيسية:

في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة ص اعة الادارم ر آليات التمكتُ مدل ت  الذ أم 
ة هذه الإشكالية كالعمل عل  الإحاطة بالجوان  التي تشكل " ؟ لمعالجALFAPIPالأنابي   "

 محاكر هذا الموضوع قم ا بتحليلها إلذ مجموعة م  الإشكاليات ال رعية التالية:

يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ تطوير العمل ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول  .1
 ؟= 0005مع وية 

الك ا ة ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول  يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ .2
 ؟∞= 0005مع وية 
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هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الاستقلالية كالاحتًاؽ الو ي ي ع د  .3
 ؟∞= 0005مستول مع وية 

هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ المعتٌ كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول  .4
 .؟∞= 0005مع وية 

 الدراسة:فرضــيات 

ب ا  عل  تعريف مشكلة الدراسة كأهدا ها، م طرح ال رضيات التالية م  أجل م اقشتها 
 كاختبار صحتها، كهي كالتالر:

 ال رضية الرئيسية الأكلذ:

في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة ص اعة الأنابي    الادارم تؤ ر آليات التمكتُ
"ALFAPIP" 

 لذ ال رضيات ال رعية التالية:كيت رع م  ال رضية الأك 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ تطوير العمل ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول  -1
 ؟∞= 0005مع وية 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الك ا ة كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  -2
 ؟∞= 0005

ة كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الاستقلالي -3
 ؟∞= 0005مع وية 

 توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ المعتٌ كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية 

 ؟∞= 0005



 مقدمــــــــةال

 

 د  

 مبررات اختيار الموضوع: 

 ا: م هللموضوع، م دكا   الموضوعية إلذ اختيار ه اؾ 

 .؛ موضوع حدي  الدراسة-

 يوسف" ؛ كاف م  اختيار الأستاذ "خ يش  -

 أىداف البحث: -1

في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة الادارم التعرؼ عل  مدل ت  تَ آليات التمكتُ 
 غرداية؛ALFAPIPص اعة الأنابي  

 ؛ALFAPIPالتعرؼ عل  العوامل كالأسباب المؤدية لانتشار الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة 

كالاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة الادارم بتُ آليات التمكتُ  التوصل إلذ العلاقة التي تربط
 ؛ALFAPIPالػ

 . ALFAPIPالتعرؼ عل  مظاهر حدكث الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة الػ

 أىمية البحث: -2

عل  الرغ  م  تزايد الاهتماـ بدوضوع الاحتًاؽ الو ي ي عل  المستول العالمي إلا أف ه اؾ 
ثتُ العرب في ت اكؿ هذا الموضوع كقياـ بدثل هذه الدراسة سوؼ نقصا ملموسا لدل الكتاب ك الباح

 يضيف جديد لعالد المعر ة في مجاؿ السلوؾ الإدارم؛

إف هذه الدراسة تساعد في اقتًاح أ كار جديدة ت يد في عملية التطوير الإدارم ك تطوير 
ؤ ر عل  ن سياته  في الع صر البشرم م  حي  استًاتيجيات جديدة لتعامل م  الأ راد كالعوامل الم

بيئة العمل مدا يؤدم إلذ برستُ صحته  ال  سية ال يسيولوجية كالسلوكية ك الذم ي عكس عل  ارت اع 
أدائه  ك يسه  في برستُ ك ر   إنتاجية العاملتُ في الوزارات ا كومية بشكل عاـ .قد يكوف 



 مقدمــــــــةال

 

 ه  

لغياب ك الأخطا  ك دكراف الاحتًاؽ الو ي ي أحد أسباب المشكلات ك امز اض الأدا  ك كثرة ا
 نتما  ك العدكانية ك التخري  .ضعف الاالعمل ك 

 حتدود البحث: -3

 حصرنا دراست ا ضم  الإطار الزماني كالمكاني  محدداف كما يلي :

 البعد الزمني: 

 امتدت الدراسة م  شهر 

 2020 ي رم 21

 2020أكت.20إلذ 

 الحدود المكانية:

 الواقعة في كلاية غرداية.   ALFAPIPشمل  الدراسة ميدانية  لمؤسسة ص اعة الأنابي   

 المنهج والأدوات المستخدمة في البحث: -4

ب ا  عل  طبيعة الإشكالية المطركحة، كبغية الوصوؿ إلذ الأهداؼ كال تائ  المرجوة م  هذا 
. م  بتُ م اتباع م ه  الوص ي  ، البح ، كقصد الإحاطة بجوان  موضوع الدراسة كالتمك  م  

خصائص  :معر ة مشكلة البح  ،جم  البيانات ك المعلومات التي تساعد عل  برديد المشكلة ك ذل  
بصياغتها بسؤاؿ ،كض  ال رضيات البح  كبرديد المسلمات ،جم  المعلومات المطلوبة ك امصاد ال تائ  

 ست تاجات م  م ابزاذ القرارات الم اسبة ك ت ظيمها ،برليل ال تائ  ك ت ستَها ك استخلاص الا

كما اعتمادنا عل  الاستبانة كعل  أساس ما قدـ م  هذا الأختَ ثم التحليل مستعي تُ في ذل  
 .spss23بالبرنام  الإحصائي 



 مقدمــــــــةال

 

 و  

 صعوبة البحث:   -5

 جائحة كان  أكبر حاجز تعرض ا ل  في مشوارنا الدراسي ؛

 لالتزامها با جر الجزئي  لعمالها للح اض عل  سلامته عدـ استقباؿ م  طرؼ الشركة 
 



 

 

 الفصل الأول : 

 الإطبس إٌظشٞ
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 : تمهيد

في الدكائر الت  يذية حي  اكتس  أمشية كبتَة في سياسات  كثتَا ما يستخدـ تعبتَ بسكتُ  المو ف
 القوة البشرية التي تتس  بالك ا ة كالمهارة هي رأس ماؿ  .(Talia  et al ,2014) الإدارة ا ديثة

لأكثر أمشية في جمي  الم ظمات ،  بعض المجتمعات عل  الرغ  م  عدـ ك اية الموارد الطبيعية اتبع  
 . (Barsi et al ,2013) استطاع  بسكتُ القوة البشرية طريق الت مية لأنها

كلقد حقق العلما  تقدما كبتَا في تطوير الب ا  لتمكتُ المو ف ، ك م  ذل   قد  شلو في الوصوؿ 
 Conger and Kanungo ,1988) الذ التوا ق في الآرا  بش ف ماذا يعتٍ التمكتُ في الواق 

; Thomas and Velthouse ,1990 ;Potterfield ,199)   كفي هذا الصدد  هر ،
في الأدب م ظوري  لتمكتُ الو ف ك مشا : الم ظور الإدارم ك الم ظور ال  سي . م  كجهة نظر 
الإدارية يعتٍ بسكتُ المو ف ب ا  م طقي يصف كيف أف أصحاب السلطة في الم ظمات ) أم 

 Conger) كف لها ) أم المو  تُ (المديري ( ت وض القوة ك السلطة الرسمية م  أكلئ  الذي  ي تقر 
and Kanungo,1988)  كيؤكد العديد م  أصحاب ال ظريات أف التمكتُ الإدارم في ،

لطي ة )   Kanaipak ,2009 ;2010 الم ظمات يؤدم أيضا الذ بسكتُ ن سي لدل العاملتُ
2014) 

ظ العديد م  الباحثتُ هذا ك يعتبر بسكتُ العاملتُ مسامشا أساسيا في ال جاح الت ظيمي ، حي  لاح
 & Spreitzer ,1995 ; Baird) ك جود علاقة مباشرة بتُ مستول التمكتُ المو ف ك أدائ 

Wang ,2010 ;Ambabd & Bahron ,2012 ;Meyerson & 
Dewettinck,2012 ;Yasothai et al. ,2015)   كالالتزاـ الت ظيمي (Malik et 

al .,2013) ، ك الرضا الو ي يالأصقة ،(  Abraiz et al . ,2012 ;Raza et al. 
كما أف ه اؾ ت  تَ إمصابي لتمكتُ العاملتُ عل  اكتساب ميزة ت ا سية مستدامة . 2010; 2015,

؛راض  2006، كإبداع العاملتُ )ا راحشة ك الهيتي  (Kahreh , et  al,2011 ) للم ظمات
 ؛2011؛المبيضتُ ك الطركانة ،2010،
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(Fernandez & moldogaziev ، ٌ( ك سلوكيات المواط ة 2004، ك الإنتاجية ) الشربيت
 .(2004الت ظيمية )زهرة ،

( للإشارة 1974أكؿ م  استخدم  عاـ ) Feudenberger أما مصلح الاحتًاؽ الو ي ي يعتبر
  الة الإجهاد أك الإحباط ، بسب  الإخلاص في أسلوب ا ياة أك ال شل في برقيق المكا  ة 

(Paphonasiou et al.,2014) كتعتبر أعماؿ كرستتُ ماسلاؾ ، (Maslach)    أساتذة
عل  ال  س بجامعة بتَكل  الأمريكية الرائدة في دراسة ك تطوير م اهي  الاحتًاؽ الو ي ي ، حي  
عرؼ الاحتًاؽ الو ي ي ب ن  مجموعة أعراض م  الإجهاد الذهتٍ ، ك الاست  اذ الان عالر ، ك التبلد 

 & Maslach) حساس بعدـ الرضا ع  الامذاز الشخصي ك الأدا   المهتٍالشخصي ، ك الا
Jackson ,1981).  

ك يعتبر الاحتًاؽ الو ي ي م  المشكلات الإدارية الهامة التي تواج  العاملتُ في الم ظمات ا كومية ك 
ك الامردار ك غتَ ا كومية ، كيعتبر مؤشرا عل  مركر الم ظمات ب زمة مظك  أف تؤدم بها إلذ التدني 

( 2001يصيبها ال شل عل  المدل الطويل للأ ار السلبية عل  الم ظمات ك العاملتُ بها ) ال  يعي،
 ،كامز اض الأدا (Hilton,2015) ،حي  أف العاملتُ المحتً تُ ه  أكثر عرضة لتًؾ العمل

(Schaufeli & Enzamann,1998 ;Maslach et al.,2001) كإمز اض الرضا ،
 Nwabuoku et al ., 2010 ;Aks& Temeloglu,2015 ; Leung) الو ي ي

et al. ,2015)  

ه ال  بعض العوامل المهمة التي تؤ ر عل  سلوؾ الأ راد في مكاف العمل ، كم ها الاحتًاؽ الو ي ي 
ك التمكتُ ،كبراكؿ هذه الدراسة توضيح علاقة التمكتُ بدستول الاحتًاؽ الو ي ي لدل العاملتُ في 

                         . ابي شركة الأن
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 و الاحتتراق الو يفي  داريالإ المبحث الأول : عموميــــات حتول آليات التمكين

 داريالإ المطلب الأول : آليات التمكين

 :تمهيد

كإمسا يعود إلذ التحولات ك تطورات كبتَة التي شهدها  إف مصطلح التمكتُ لد يك  كليد الصد ة ،
العالد كلا يزاؿ يشهدها في جمي  المجالات . كعل  كا ة المستويات ك بالأخص الجان  الإدارم م ها 
.هذه التحولات ك التطورات د ع  بالم ظمة للبح  ع  سبل جديدة ، بسك ها م  التصدم 

ل التي بسك ها م  ذل  ، هو الاهتماـ  بالع صر البشرم للتحديات التي تواجهها ، ك م  أه  السب
الذم مظثل أصلا م  أه  الأصوؿ التي بستلكها أم م ظمة . لا مظك  لأم م ظمة برقيق أهدا ها 
بدكف هذا  الع صر البشرم ، الم ظمة بدكف أ راد ماهية إلا مجموعة الأصوؿ الثابتة التي لا تستطي   

 بدساعدة القول العاملة ،  المورد البشرم هو م ب  الأ كار ك الأداة لوحدها أف تزدهر ك تتطور. إلا
الرئيسية في برويل التحديات ك المعوقات إلذ  رص ك قدرات ت ا سية ، كذل  باستثمار  اعليت  ك 

 . طاقات  الذه ية ك معار   ك مهارات   التي هي بدثابة الك ز كالثركة ا قيقية للم ظمة

 التطور التاريخي الفرع الأول :

لقد  هر م هوـ التمكتُ في نهاية الثمانيات، كلاق  شيوعا كركاجا في  تًة التسعي ات، كهذا نات  ع  
زيادة التًكيز عل  الع صر البشرم داخل الم ظمة أيا كاف نوعها، كما أف التطورات كالتحولات ا اصلة 

أمشية تبتٍ استًاتيجية بسكتُ العاملتُ لما في مجاؿ ت مية الع صر البشرم داخل الت ظيمات أكدت عل  
لها م  دكر في برستُ العلاقة بتُ المدير كالعاملتُ، حي  أف هذه العلاقة تشكل حجر الأساس 
ل جاح الم ظمة، كس ت اكؿ  يما يلي أه  ال ظريات التي تعرض  للجان  الإنساني بشكل عاـ، 

 .كلاستًاتيجية بسكتُ العاملتُ بشكل خاص
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 نظرية السلوكية في الإدارةأولا: ال

عل  الجوان  الإنسانية يت ام  كيؤ ر في ال كر الإدارم،  ظهرت عدة  1920بدأ التًكيز خلاؿ عاـ 
نظريات تبدك في كاقعها  ورة حقيقة عل  ال ظريات التقليدية السابقة التي لد تتعرض للجان  

كليس بهدؼ العامل كتلبية رغبات  الإنساني، كإذا تعرض  ل   بهدؼ زيادة الك ا ة كالإنتاجية، 
كت ميت  أك حل مشاكل  م  ه ا بدأت نظريات أخرل ت حوا م ح  آخر مرو الاهتماـ بالجوان  
الإنسانية، ليس  قط م  قبيل الجوان  المادية، كتلبية حاجاتة العامل المادية، كإمسا التًكيز أيضا عل  

عامل كاحتًام ، كهذه التوجهات تعتبر ذات علاقة الجوان  المع وية في المشاركة كا رية كتقدير ال
مباشرة، أك غتَ مباشرة بتمكتُ العامل كم ح  حرية كمشاركة أكبر، كلك  بالت كيد  إف م هوـ 
استًاتيجية بسكتُ العاملتُ بشكلها المعاصر لد تتبلور إلا في كق  مت خر م  العهد القري ، كما مظك  

العاملتُ بشكلها المعركؼ حاليا في الإدارة هو نتاج تراكمي كتطورم مراعات  ه ا أف استًاتيجية بسكتُ 
 .1لما بسخض  ع   هذه ال ظريات المختل ة عبر عقود مض 

كمظك  تلخيص مسامشة المدرسة السلوكية في الإدارة كعلاقتها باستًاتيجية بسكتُ العاملتُ في   الشكل 
 :الموالر

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .19،ص2006مصر، ،القاهرة، الإداريةالعربية للت مية  معاصر، الم ظمةم هوـ إدارم  ملح ، التمكتُمضي 1
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 والإنسانً الإداري الفكر فً المهم التأثٌر ذات النظرٌات أهم

 الأساليب السلوكية في الإدارة : 02الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هورثون دراسات

 العلاقات وحركة

 الحاجة نظرٌات

 ماسلو

 نظرٌة XوYخطوة 

 تجاه التمكٌن مهمة

 خطوة البالغة الشخصٌة

 التمكٌن نحو مهمة

ELTONMOYO 

 ألتون مايو 

 

Maslow 
Douglas Me 

Gregor 
Chris Agyris 

o تحاول بدأت 
 العمل ظروف دراسة

 .المادٌة
 

o الإضاءة مستوى 

 إنتاجٌة على وأثرها

 .العاملٌن

o صدفة أظهرت 
 التعاون أهمٌة

 بالإنسان والاهتمام
 أنها رأت و والعامل

 على أٌضا تؤثر

 .الإنتاجٌة
o العلاقات ظهور 

 ومهدت الإنسانٌة
 السلوك لدراسة

 .التنظٌمً

 

 

 قسم حاجات الإنسان إلى

 :خمسة أقسام هً

o الحاجات 
 .الفٌزٌولوجٌة

o الأمان إلى الحاجة. 
o الإنتماء إلى الحاجة. 
o التقدٌر إلى الحاجة 

 .و الاحترام

o تقدٌر إلى الحاجة 

 .الذات

o دوافع تقصً و متابعة إن 

 وهموم العاملٌن أدى إلى

 دراسة قضاٌا خاصة

 :تتعلق بـــــــــــــ

 مشاركة العاملٌن فً*

 .اتخاذ القرار

 .تحمل المسؤولٌة*

 .تدوٌر العمل*

 .تفوٌض الصلاحٌات*

 .توسٌع العمل*

 .إثراء العمل*

 ظهر أٌضا مفهوم تمكٌن*

 .العاملٌن

 ـ  ودراسات  Maslowتأثر ب

 فقدم هورثون

 خلال من جدٌدة إضافة

  X :حٌثX و Y نظرٌة

 أنه على العامل إلى ٌنظر

 المبادرة لروح وٌفتقد كسول

 لا وهذا المسؤولٌة وتحمل

 حب مرؤوسٌه فً ٌرى

 المبادرة وروح العمل

 والقدرات الداخلٌة والرقابة

 .التمٌز وحب الخلاقة

 أن النظرٌة هذه ٌمٌز ما و

 الوقت مرور مع ٌتأثر العامل

 الآخرٌن بتوقعات

 المدٌرٌن منه ،و اتجاهه

 العمال ٌمنحون Y أنصار

 للمشاركة أوسع مجالا

 ٌؤدي مما  التصرف وحرٌة

 وتحقٌق والتفوق الإبداع إلى

 الزمن مرور ومع الذات،

 المبادرة روح إلى ٌنصرفون

 وحرٌة الفاعلة والمشاركة

 وهذا والتمكٌن التصرف

 المدٌرٌن لتوقعات انسجاما

ٌؤدي بالمدٌرٌن  هذا و منهم

الى ممارسة أسالٌب 

 التمكٌن.

 الفرد تمكٌن إلى الدعوة*

 إلى تحتاج دائما تكن لم

 التمكٌن مصطلح استخدام

 محدد حرفً بشكل

 التوجه فإن رأٌه فحسب

 كان التمكٌن لفكر

 كل أن فٌرى  0000منذعام

 تتعامل لا السابقة المدارس

 انسان أنه على العامل مع

تحمل  ٌمكنه عاقل

 عاقل بالغ كإنسان مسؤولٌاته

 :رأٌه حسب الحل و مدرك

 أنهم على معهم التعامل*

 دون ناضجون بالغون

 .علٌهم وصاٌة

 نطاق توسٌع خلال من وهذا

 حق ومنحهم صلاحٌتهم

 المسؤولٌة وتحمل المشاركة

 .العمل فً

 ،رّى١ٓ رٛف١ك وش١ِخ :اٌّظذس

 ششوخ حبٌخ دساسخ اٌؼب١ٍِٓ

 ثسٛس الإسّٕذ

 ،ِزوشح SCSEGاٌغضلاْ،

 ١ًٔ ِزطٍجبد ضّٓ ِمذِخ

 فٟ اٌّبخسز١ش شٙبدح

ػٍِٛبٌزس١١ش،فشػئداسحأػّبي،

و١ٍخاٌؼٍِٛبلالزظبد٠خٚػٍِٛبٌزس

-2002اٌدضائش ، ١٠ش،خبِؼخ

 .11،ص2002
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 ةثانيا : النظريات الحديثة في الإدار 

نش ت هذه ال ظريات مؤخرا في الإدارة، كهي نظرية ال ظ ، ال ظرية الظر ية كالإدارة عل  الطريقة 
 Zنظرية  اليابانية

الذم اهت   BERTALAMFLY ت س  هذه ال ظرية إلذ الباح  البيولوجينظرية النظم: /1
سلوكيات ال ظ  ال ظرية البحتة، أك تل  الموجودات في المجتم  الإنساني معتمدا في ذل  عل   ك درس

الأشيا  نشاطات كل نظاـ، مكونات  كالعلاقة م  البيئة، كبسثل هذه ال ظرية أحدث كسيلة لت ستَ 
 .1كا وادث

كيقصد بال ظاـ مجموعة م  الأنظمة ال رعية أك الو ائف التي تت اعل  يما بي ها كتستمد طاقتها م  
البيئة الخارجية لتحقيق أهداؼ مشتًكة، كهذه ال ظرية سامش  في تغيتَ نظرة العاملتُ إلذ الم ظمة م  

لأهداؼ المشتًكة،  بدلا م  أف يهت  العامل أك ال ظرة الجزئية المحددة إلذ ال ظرة الكلية الشمولية كا
المدير بشؤكف ك ي ت  المحددة أصبح الاهتماـ بالأهداؼ العامة للم ظمة م  خلاؿ رؤيتها ككل 
متكامل، م  خلاؿ ك ائف متًابطة كمتعاكنة كم سجمة م  بعضها البعض، مدا كرس مبادئ التعاكف 

تعاكف كالعامل المؤهل كالقادر عل  المسامشة ال اعلة، كالت سيق كالعمل المشتًؾ م  خلاؿ ال ريق الم
 زادت أمشية عمل ال ريق الذم يعتمد عل  العامل المتسلح بالمعر ة كالقدرة عل  المبادرة كالإبداع 
كالتطور، لأف م  أه  مقومات أعضا  ال ريق المتجانس أف يكوف لكل كاحد م ه  قدرة عل  تقدنً 

ل ريق، كإلا  يسكوف هذا العضو عبئا عل  ال ريق كمعيقا لتحقيق قيمة إضا ية كمسامشة نوعية ل
 2أهدا  

تقوـ هذه ال ظرية عل  مبدأ التكيف م  المتغتَات الظر ية أك البيئية التي تواج    النظرية الظرفية:/2
الم ظمة، كما توصي بعدـ تعمي  أم مبدأ أك م هوـ م  م اهي  الإدارة عل  مختلف الم ظمات كفي 

                                                           
 كالتوزي ، عماف،الاستًاتيجي، دار اليازكرم العلمية لل شر  التخطيط ك إدريس، الاستًاتيجيةخالد محمد طلاؿ، كائل محمد 1

 12، ص2007الأردف ،
 25مضي ملح  ، مرج  سبق ذكره ، ص2
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الظركؼ، كهذا يعتٍ أن  لا توجد نظرية في الإدارة صا ة لكل زماف كمكاف  اختيار أم مبدأ مختلف 
أك نظرية يعتمد عل  ما ي اس  الم ظمة، كمضتاج م  القيادة أف ت كر كتلائ  بتُ كاقعها م  ناحية، 

أخرل كبتُ ال ظرية م  ناحية أخرل، كما ي اس  الم ظمة أك  رؼ م  الظركؼ قد لا ي اس  م ظمة 
أك  رؼ م  الظركؼ الأخرل، كهذه ال ظرية م يدة م  ناحية أنها تتطل  م  الم ظمة الت كتَ 
كالعصف الذهتٍ قبل المبادرة بتطبيق مبدأ ما أك  كرة إدارية معي ة، كما يبرر ذل  أف كثتَا م  

مة أخرل، الم ظمات ت شل نتيجة للتسرع في تطبيق  كرة إدارية جديدة   لمجرد  أنها مذح  في م ظ
  .كسرعاف ما ت شل نتيجة لعدـ ملائمتها للظركؼ أك للثقا ة أك للمتغتَات الظر ية الخاصة بالم ظمة

كال ظرية الظر ية مجاؿ م اس  كرح  للت كتَ المبدع، كعدـ التسرع ك خاصة ع دما تتيح الم ظمة 
 .قها رص المشاركة، كبسكتُ العاملتُ في دراسة الأ كار كالت كد م ها قبل تطبي

 Rechard  tannerك  Willaim ouchi هي نظرية يابانية ، أمريكية قدمها: Zنظرية/3
إذ تعتبر م  أحدث ال ظريات في الإدارة، كتركز عل  ا ركة الأ قية للعاملتُ، كهي التي تعتٍ أف يتق   

كالاهتماـ العاملوف الو ائف المختل ة قبل السعي للتًقية إلذ ك ائف أعل  في السل  الو ي ي 
بتخطيط المه ة كالت مية المه ية كابزاذ القرار بشكل جماعي، كالتًكيز عل  عمل ال ريق كبسكتُ العاملتُ 

 . 1كامزراطه  في الم ظمة

 

 

 

 

 

                                                           
 .27،صمضي ملح  ، مرج  سبق ذكره 1
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 الفرع الثاني : مفهوم التمكين )تعريفو ، أىميتو ، أىدافو (

 م اهي  عامة حوؿ التمكتُ •

 التمكين لغة

. كالتمكتُ هو دع  الب ية التحتية في الم ظمة ،كذل  بتقدنً المصادرة ال  ية ، تعتٍ التقونً ،أك التعزيز 
 . كتعزيز الاستقلالية ،كالمسؤكلية الذاتية ، كالتًكيز عل  العاملتُ في الم ظمة

كم حه  القوة ، كالمعلومات، ك المكا  ة ،كالمعر ة، كحمايته  في حالات السلوؾ الطارئ ك غتَه متوق  
 .(1، ص2006لمهاـ الم وطة به  )مازف ،خلاؿ أدا  ا

كيتضح م  خلاؿ التعريف اللغوم للمصطلح التمكتُ ، هو جعل ال رد قادرا عل  ابزاذ القرارات 
 .  يما مطص التحديات ، ك المشكلات التي تواجه  خلاؿ العمل بكل حرية ، كاستقلالية

 : مصطلح التمكين في اللغة الانجليزية

  : يتًك  م   لاث أقساـ (Empowerment) الامذليزية  مصطلح التمكتُفي الادبيات 

 . يعتٍ طريق البلوغ إلذ السلطة :Em  القس  الثاني/1

 . ك يعتٍ السلطة ك القوة : Power القس  الأكؿ/2

  . 1كاقعية الوصوؿ ك بلوغ السلطة :  Ment القس  الثال /3

                                                           
1
   Migneault, P.(2006).mpowerment:Quelle est l'influence du climat 

psychologique surl'habilitation sy-chologique et comportementale? Mémoire 

présente à la faculté des superieurs en vue de l'obtention du grade de m.sc en 

relation industrielles, école études relations industrielles, faculté des arts et des 

sciences, université de Montréal. de 
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(Patrick Mijneault ,2006 ,p6) ح التمكتُكقد جا  مصطل (Empowerment) 
بدعتٍ بزويل أك ت ويض أك م ح  (Dictionary Wcbstcr 1976) في قاموس الامذليزية

 (68، ص2013السلطة القانونية لشخص ما. )جردات كآخركف ،

 

I. داريالإ تعريف التمكين 

ب ا  عل  تعددت تعاريف التمكتُ في ال كر الادارم  ، كت وع  م اهيمها م  دراسة الذ أخرل . ك 
 : ذل    ف م  أه  التعاريف التي تطرق  الذ م هوـ  التمكتُ الادارم ما يلي

 يعرؼ (Invancevichet al. ,1997 :219)  التمكتُ  "بان  العملية التي تساعد بها
المدرا  الاخري  الاكتساب ك استخداـ القوة التي مضتاجونها الابزاذ القرار الذم ل  ت  تَ عليه  

كزملا ه مضددكف مسؤكلية العاملتُ في كض    (Ivancevichet) ، كبذل    فكعل  العمل 
أيديه  في الانتاج اك ال شاطات الخدمية كم ح هؤلا  العملتُ صلاحية ابزاذ القرارات ك الا عاؿ 

 ". دكف موا قات مسبقة
 يعرؼ (Hellviegel et al . ,2001) ك التمكتُ " ب ن  العملية التي يت  بدوجبها اعطا  ا

 1 ". م ح العاملتُ السلطة ، المهارات / ا رية..... للقياـ بو ائ ه 
 يعرؼ (Bowen and lawler ,1992;1995) " التمكتُ يتمثل في اطلاؽ حرية المو ف

، كهذه حالة ذه ية ، كسياؽ ادراكي لا مظك  تطويره بشكل ي رض عل  الانساف م  الخارج بتُ 
داخلية برتاج الذ تبتٍ كبسثل لهذه ا الة م  قبل ال رد لكي  عشية ك ضحاها . التمكتُ حالة ذه ية

تتوا ر ل  الثقة بال  س كالق اعة بدا مظتل  م  قدرات معر ية تساعده في ابزاذ قرارات  كاختيار ال تائ  
  "2التي يريد أف يصل اليها

                                                           
 27ص، 2009، التوزي ، عماف، الأردفاليازكرم لل شر ك  الثقة، دارالتمكتُ ك اقتصاديات  الدكرم، إدارةمحمد مطل  1
 6ذكره، صسبق  ملح ، مرج مضي 2
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 0 رؼ ك ابزاذ : التمكتُ  "ب ن  استًاتيجية تقوـ عل  م ح العاملتُ قوة التص2003يعرؼ ا  دم
القرارات  ك برقيق المشاركة ال علية  في ادارة الم ظمة التي يعملوف بها بالشكل الذم  يساعد عل  

 1 " خلق الت كتَ الابداعي ك برمل المسؤكلية ك خلق الرقابة    الذاتية
 يعرؼ (Blanchard , 1996)  التمكتُ " لس ة ادارية حديثة ركزت عل  الدع  كالاهتماـ

في الخطوط الاشراقية للم ظمة بسب  علاقته  المباشرة بالمتغتَات البيئية الأمر الذم  بالعاملتُ
 2 ". يقتضي بسكي ه  ليتاح له  التصرؼ المباشر في المواقف ا رجة

 يعرؼ   (Carole ) التمكتُ "ب ن  توجي  نشاط ال رد مرو مختلف التحديات م  خلاؿ شعوره
  ". 3بوجود معتٌ لارتباط أهدا   ب هداؼ الشركةالداخلي بالقدرة كالسيطرة كإحساس  

  يعرؼ التمكتُ "ب ن  العملية  المحددة  المحتول التي تعمل عل  ت مية مشاعر الثقة ك الرقابة لدل
 العاملتُ ب ن سه  ، ك بالشركة التي يعملوف  يها . كبالتالر يساعد ذل  عل  برقيق الذات

Self-esteemكت مية القدرات الذاتية Self-efficiency   مدا يؤدم الذ برستُ الأدا
  "4. كبرقيق الرضا

 تعرؼ لوبوم (Leboyer ,2006,p12)  التمكتُ ب ن  م ح سلطة ابزاذ القرار  ل ئة العماؿ
مستويات الدنيا م  الهرـ الت ظيمي . ما يعتٍ خلق نظاـ تشاركي في عملية تقرير كي ية تستَ العمل 

  ".5بتُ مختلف مستويات الت ظي 

                                                           
 11،ص2003الم ظمة العربية الادارية ، القاهرة ، مصر ، المستمر،مدخل للتحستُ ك التطوير  العاملتُ،بسكتُ  عطية،أ  دم 1
كالتوزي ، دار الص ا  للطباعة ك ال شر  الت ظيمي،الاستًاتيجي كمستول التمكتُ  الاستشراؼا دراكم، عادؿ البغدادم ك را د 2

 136،ص 2013الأكلذ ، الأردف ، الطبعة
3
 Carole Eagle luby'' A Case Study Of Psychological Empowerment Of 

Employees In A Community Col-lege'', University Of Florida ,Usa, 2006, P.12 
4   Brown, Donald R.: An Experiential Approach to Organization Development, 
7th ed. Pearson education, 
Inc. Upper Saddle River, New Jersey. (2006) , pp: 13-22. 

١ظ ،ِزوشح ِمذِخ ضّٓ ِزطٍجبد ١ًٔ شٙبدح سبخٟ ثٛثىش ،رّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ٚػلالزٗ ثدٛدح اٌح١بح اٌٛظ١ف١خ فٟ ضٛء اٌثمخ اٌزٕظ١ّ١خ وّزغ١ش ٚس5

  .11،ص2012-2015اٌّبخ١سزش فٟ اٌز١ّٕخ اٌجشش٠خ ٚ فؼب١ٌخ الأداءاد ،فشع ػٍُ إٌفس ٚ الأسطٛف١ٔٛب، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الاخزّبػ١خ ، خبِؼخ ٚ٘شاْ ،
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 ، ( التمكتُ " ب ن  م ح العاملتُ قوة التصرؼ كابزاذ القرارات ك 1999يعرؼ ) عبد الوهاب
المشاركة ال علية م  جان  العاملتُ في إدارة الم ظمات الذي  يعملوف  يها كحل مشاكلها  ك 

 ". الت كتَ الإبداعي ك برمل المسؤكلية  كالرقابة عل  ال تائ 
  ( التمكتُ " ب ن  شعور ال رد عل  الت  تَ في مجريات العمل 2006،يعرؼ ) القريوتي ك الع زم

كك ن  يعمل ل  س   ك ليس بص ت  أجتَ الأمر الذم يقوم لدي  ركح المبادرة كالرغبة في العمل ك 
  "1. إطلاؽ أ ضل الطاقات الكام ة لدي   مدا يساعده عل  ال مو ك التطور الشخصي

  ات ئذ القرارات الم ظمة للم شابزا في عليةلعاملتُ ال اكتعريف شامل لتمكتُ : هو مشاركة
 ، كبرمل مسؤكلية كاملة.كالمؤسسات ، كمشاركة في حل المشكلات التي تواج  العمل 

 بعض وجهات النظر حتول مفهوم التمكين:  01الجدول رقم

 التعرٌف المصدر

(Huxtable ,1995)  مفهوم ٌتضمن السلطة للفرق و الأفراد داخل
المنظمة لتحرٌر القضاٌا المؤثرة فً أعمالهم 

 الٌومٌة .

(Ivancenich et. Al ,1997)  منح العاملٌن المسؤولٌة عن نشاطات تقدٌم
الخدمة أو الإنتاج و السلطة فً اتخاذ 

 القرارات أو الإجراءات بدون موافقة مسبقة .

(Buchanan & Huczynsk ,1  تفوٌض عملٌة اتخاذ القرارات إلى الأفراد
العاملٌن فً المستوٌات الدنٌا و تقدٌم التدرٌب 

الكافً لمسؤولٌاتهم الجدٌدة و التأكٌد على 
 الاتصالات الأفقٌة .

(Heizer & Render ,1999)  توسٌع وظائف الأفراد العاملٌن و منحهم
المسؤولٌات و السلطة ودفعها للمستوٌات 

 فً المنظمة .الدنٌا 

(Jones et. Al ,2000) . توسٌع مهام و مسؤولٌات الأفراد العاملٌن 

(Pride and Ferrell , 2000)  منح العاملٌن الذٌن هم على اتصال دائم
بالزبون السلطة ومسؤولٌة لاتخاذ القرارات 
 التسوٌقٌة دون الرجوع الى مشرفٌهم .

(Rusell and Taylor III ,2000)  العاملٌن السلطة من قبل الادارة لمواجهة منح
 المشكلات التً تعترض سبٌل العمل .

(McShane and Glinow ,2000)  الشعور بالقابلٌة و الفعالٌة الذاتٌة عندما تمنح
 القوة للؤفراد فً مواقف كانت فٌها ضعٌفة .

(Schemerhorn et. Al ,2000)  العملٌة التً من خلالها ٌستطٌع المدراء

                                                           
زش١ٌٚخ اٌدضائش٠خ ،ِزوشح ِمذِخ ضّٓ ١ًٔ شٙبدح اثٛ ثىش سبٌُ ،أثش رّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌٛلاء اٌزٕظ١ّٟ ،دساسخ ١ِذا١ٔخ ػٍٝ ششوخ سٛٔطشان ا١ٌ

21،ص2010اٌّبخ١سزش فٟ إداسح الأػّبي ،و١ٍخ إداسح اٌّبي ٚ الأػّبي ،خبِؼخ آي ث١شٚد ،
1
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اعدة الآخرٌن فً اكتساب و استعمال القوة مس
التً ٌحتاجونها فً اتخاذ القرارات الفاعلة 
 ذات الصلة بهم و بالأعمال التً ٌؤدونها .

(Seta et al. ,2000)  ممارسة منح المقدار الكافً من السلطة و
القوة للآخرٌن فً المستوٌات الدنٌا من 
 المنظمة .

(Carrall et al. , 2000)  تمكٌن العاملٌن من اتخاذ القرارات المهمة من
خلال تزوٌدهم بالمهارات و السلطة المخولة 
 من قبل رؤسائهم فً العمل .

(Nickels et al. , 2002)  منح العاملٌن السلطة و المسؤولٌة من أجل
 الاستجابة السرٌعة لاحتٌاجات الزبائن 

(Noe et al. , 2003)  السلطة لاتخاذ منح العاملٌن المسؤولٌة و
القرارات المتصلة بجمٌع جوانب تطوٌر 
المنتجات و الخدمات على أن ٌكونوا شركاء 
 فً الأرباح و الخسائر .

(Besterfield et al. , 2003)  البٌئة التً ٌمتلك فٌها الأفراد العاملٌن القابلٌة
، الثقة و الالتزام لتحمل مسؤولٌات تحسٌن 

ت الضرورٌة العملٌات و المبادرة بالخطوا
للوفاء  بحاجات الزبون ضمن حدود واضحة 
 المعالم بقصد . 

 21مصدر : كتاب إدارة التمكتُ ك الإندماج ص

II. أىمية التمكين :  

المجموعة ك الم ظمة ( حي   للتمكتُ  وائد عديدة عل  جمي  مستويات الت ظي  )مستول الأ راد ،
يساعد التمكتُ عل  تو تَ ال مو الت ظيمي ، ك تو تَ   رص التطوير الت ظيمي ك تعزيز قدرة الم ظمة 

 عل  ابزاذ القرار

  : ك مظك  تص يف  وائد التمكتُ حس  المستويات الت ظيمية الثلا ة كهي

 عل  مستول الم ظمةأولا :

 أكثر لنمو المنظمةأ:يعمل التمكين على توفير فرص 

حي  أف ت  يذ سياسة التمكتُ في الم ظمة يشمل عل  عدة عوائد عديدة لكا ة الأطراؼ  بال سبة 
 للمو  تُ  اف السياسة توجد أمامه   رصا جديدة للإ بات أن سه  ك تطلق الع اف لطاقات المو ف
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السياسة تسهل العمل ك كتسلط الضو  عل  مواه  ك ابداع المو  تُ ، بال سبة للدائرة  اف هذه 
 . يبدك المو ف  أكثر نشاط ك حماس مدا يؤ ر في نتائ  أعماؿ الدائرة

ك ي عكس الأمر كل  بطبيعة ا اؿ عل  الم ظمة ك العملا  يصبحوا  أكثر رضا بسب  قدرة المو  تُ 
يزيد م   السريعة الاستجابة له  ك حل مشاكله  بدكف الرجوع في كل صغتَة ك كبتَة الذ الادارة مدا

  . 1ا صة السوقية للم ظمة ك يؤ ر في مذاح 

 ب:توفير فرص التطور التنظيمي

حي  أف اهداؼ التمكتُ تص  في الأهداؼ الرئيسية التي تسعي خطط التطور الت ظيمي لتحقيقها، 
حي  يو ر التمكتُ ال رص اللازمة ك الكاملة للرئيس الأعل  للقياـ بالمهاـ  الأساسية ك هذا يؤدم 
الذ ت مية المرؤكستُ ، ك برستُ مهاراته  ك ت مية ركح الالتزاـ ك الابتكار لديه  كت مية نظاـ حوا ز 

 . 2يلبي توقعاته  ك احتياجاته  المشركعة

 كيساعد عل  بز يض التكاليف ك أختَا  إن  يؤدم الذ ت مية المرؤكستُ ك اعداده  لتحمل المسؤكلية
. 

 . ة التي يسع  المديري  الذ برقيقهاهذه الأهداؼ هي الأهداؼ الرئيسي

 3ج: زيادة التنافس في المستويات التنظيمية المختلفة

 الأ راد الممك تُ الذي  مظلكوف المعلومات ك السلطة في ابزاذ القرارات يسعوف الذ استخداـ كل 
المستويات الوسائل المتاحة له  لتقدنً أ ضل المستويات الأدا  ك هذا بدكره يزيد م  الت ا س بتُ 

 .الت ظيمية ك الذم يعود بالم  عة عل  الم ظمة
                                                           

 .193،ص2006د.مح وظ احمد جودة ،إدارة الجودة الشاملة ، م اهي  كتطبيقات ،دار كائل ، الطبعة الثانية ،1
المجيد قدم ،إشكالية ت مية الموارد البشرية في  ل العولمة ،الملتق  الدكلر حوؿ الت مية البشرية ك رص الاندماج في اقتصاد  د.عبد2

 .07،ص2004مارس 10-9المعر ة ك الك ا ات البشرية ،كلية ا قوؽ ك العلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة 
داخل إدارة المعر ة ، المؤبسر العلمي الدكلر الخامس اقتصاد المعر ة ك الت مية مها مهدم قاس  ، تغيتَ الثقا ة الت ظيمية ك حد م3

 2005-27-25الاقتصادية ،الجامعة الزيتونية الأردنية م  
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 د : تعزيز قدرة المنظمة على اتخاذ القرارات

يعتمد التمكتُ عل   كرة م ح الأ راد في الم ظمة السلطة في ابزاذ القرارات ك ذل  م  خلاؿ تزكيد 
طركحة لابزاذ القرار ، ك المو  تُ بكل المعلومات اللازمة كي يتمك وا م  اختيار احد البدائل الم

بالتالر  اف زيادة عدد م  يقوـ بابزاذ القرارات بالم ظمة ، كالاعتماد عل  اللامركزية يزيد م  
 احتمالات القرارات الصائبة في الم ظمة

 ىـ : يؤدي التمكين الى تحقيق الديموقراطية في الادارة

شكلات ، ك عل  ذل  تصتَ الادارة حي  يشتًؾ أكثر م  شخص في ابزاذ القرارات المتعلقة بالم
 . قريبا م  أف تكوف جماعية

 و : تسهيل تخطيط الاستراتيجي طويل المدى

حي  أف التمكتُ يعطي الوق  ك ال رصة الكاملة للرئيس في الم ظمة  للت رغ للقياـ بدهام  الرئيسية ك 
 . التي تشمل التخطيط الاستًاتيجي

 ي : زيادة الانتاجية

الادارة للقياـ بالأعماؿ التي تعمل عل  زيادة إنتاجية  الم ظمة ك برقيق أهدا ها ، كما أف حي  ت رغ 
  . المدرا  سيكوف له  الوق  الكافي لتعلي  المهارات الجديدة

 . زيادة قدرة الم ظمة علة الاستجابة للتغتَات البيئية -

 . إدارة الوق  -
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 عل  مستول المجموعة ثانيا :

  :المجموعات تص ف الذ أربعة ك هياف بسكتُ عمل 

 أ: تطوير فرق  العمل

مظك  تطوير  رؽ العمل م  خلاؿ  عالية ت ويض أدا  العمل إليه  ع دما توكل لأعضا  ال ريق أعماؿ 
ت اس  قدراته  أك ت وؽ قدراته  بقليل  اف هذا يؤدم الذ تشجي  ك تطوير مهارات ك معارؼ الأ راد 

لأعضا   ريق العمل ك الكي ية التي تس د بها تل  الأعماؿ مهمة للغاية ، الذ الأعماؿ التي تس د 
 هي تظهر لأعضا  ال ريق مدل  قة الادارة به  كتقديرها لقدراته  ك لهذا  اف  وائد عمل  ريق العمل 

 : 1تعددت ك قد يكوف أمشها

 . تقلل  رؽ العمل م  الشعور بالوحدة ، ك تزيد الشعور بالتًكيز عل  الهدؼ بتُ العاملتُ-

 . تزيد إحساس العاملتُ بالهوية-

 .تشعره  بال خر ب دائه  الجماعي - 

 .بزلق بيئة عالية التح يز ك تو ر م اخا م اسبا للعمل -

 .تؤدم إلذ استجابة سريعة إلذ التك ولوجية -

 .اد عل  الوصف الو ي يتقلل الاعتم -

 .تقود إلذ ت ويض  عاؿ للمهاـ م  زيادة ك دقة المهاـ -

 .تتيح توق  المشكلات قبل حدك ها، ك تقدـ حلولا مبتكرة لها.برستُ مستول كنوعية القرارات -

 .برستُ مستول كنوعية القرارات -

                                                           
د.عطية حس  أ  دم ،بسكتُ العاملتُ مدخل للتحستُ ك التطوير المستمر ، الم ظمة العربية للت مية الإدارية ،القاهرة 1
 .43،ص2003،
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 .تزيد  عالية الاتصالات بتُ الأعضا  -

 .برستُ مستول مهارات الأعضا  -

 ب:بناء فريق قوامو الثقة

 ع دما تقوـ الإدارة بت ويض بعض أعمالها لأعضا  ال ريق  إف هذا يدؿ عل ل  قة الإدارة بال ريق 
  .كبقدراته ، كبالتالر يقدـ ال ريق أ ضل ما ع ده

 ج: زيادة قدرة الفريق على الإبداع والمخاطرة

إف م  أه  معوقات الإبداع كالابتكار في الم ظمة هو عدـ الإمظاف ب مشية المشاركة م  قبل العاملتُ ، 
كانشغاؿ المديري  بالأعماؿ الركتي ية كر ض الأ كار الجديدة باعتباره ا مضيعة للوق  ، بالإضا ة إلذ 

 .طة للعاملتُمركزية الإدارة هو عدـ الأمظاف ب مشية ت ويض الأعماؿ الركتي ية البسي

 . زيادة قدرة الفريق على التحليل -د

 :كتكم   وائد بسكتُ  ريق العمل بالطريقة الصحيحة  يما يلي

 .استغلاؿ الوق ، كت رغ الإدارة لأدا  الأعماؿ التي يتعتُ عليها القياـ بها*

 .مساعدة ال ريق عل  اكتساب مهارات جديدة كإ را  معر ته *

،حي  مضس أ راد ال ريق ب ف الإدارة تثق به  بالتالر يقدموف أ ضل ما ح  ال ريق عل  العمل *
 .ع ده 

 .استخداـ الخبرا  الذي  لديه  معر ة قد لا تتو ر لدل الإدارة*

 عل  مستول الأ رادثالثا :
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مدارسات  يعتبر التمكتُ م  أه  المداخل الداعمة التي تعمل عل  ت مية قدرات الموارد البشرية . كتعتبر
التمكتُ ع  درجة قابلية الإدارات ا ديثة لاختيار أكثر الأسالي   عالية للارتقا  بدستول الأدا  

 .الو ي ي للعاملتُ كبالتالر انعكاس ذل  عل  الأدا  الكلي للم ظمة

 1: إف للتمكتُ  وائد كثتَة تعود عل  الأ راد في الت ظي  كمظك  عرضها كالآتي

كالسلطة للمو  تُ في ابزاذ القرارات، كابزاذ الأعماؿ ب ن سه ،  إن  بهذه  ع دما يت  م ح القوة
 . الطريقة تو ر الوق  الكافي للمدير للقياـ ب عمال  الرئيسية

كيرل موس  اللوزم أف م  أه  أهداؼ التمكتُ ، هو إعطا  ال رصة الكاملة للمدير للقياـ ب عمال  
ع دما مظك  للأ راد أف يقوموا بالأعماؿ دكف الرجوع  الرئيسية ، مثل التخطيط الاستًاتيجي أم

للإدارة كا صوؿ عل  الموا قة م ها  إف التحسي ات تت  بشكل أسرع في الم ظمة أيضنا، أم أف الأ راد 
بهذه الطريقة مظك ه  ملاحظة المشاكل كحلها بشكل أسرع لأنه  مظلكوف السلطة كالمشاركة أكثر في 

  .الم ظمة

 ليات المو فينأ: زيادة مسؤو 

ع د زيادة مسؤكليات المو  تُ  إف هذا يؤدم إلذ زيادة انتمائه   لعمله ، كهذا بدكره يقلل م  
معدلات الدكراف الو ي ي، كالذم يقلل كيو ر تكاليف الم ظمة ، أم أف الم ظمة لا برتاج إلذ تكاليف 

 . لل م  تكاليف التدري تو يف كجذب مو  تُ جدد نتيجة توسي  مسؤكليات المو  تُ ، أيضنا تق

 زيادة الرضا الو يفي :ب

 ع دما يتعل  المو  تُ مهارات جديدة نتيجة بسكي ه   إف هذا سيساعده  عل  الإجادة في أعماله ، 
 .كبالتالر شعوره  بالرضا

 ج: تنمية مهارات وقدرات المرؤوسين

                                                           
 .م قاس  ، مرج  سبق ذكرهمها مهد1
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كهذا بدكره يؤدم إلذ مساعدة حي  أف بسكتُ المو  تُ يت  م  خلاؿ تزكيده  بالمعلومات كالمهارات 
 .المو  تُ لت مية أن سه  ، كالخركج م  م طقة الركتتُ

 

 د: زيادة مشاركة المو فين

ع دما يت  زيادة مشاركة المو  تُ كالسماح له  بالقياـ بدا يركن  صحيحنا  إف هذا بدكره يزيد م  كمية 
ج  الم ظمة كبالتالر العمل عل  برقيق  مساحة التغيتَ مرو الأ ضل ،  الأ راد مظك ه  تقدير ما برتا

 .مباشرة

 ىـ: التقليل من مقاومة التغيير

مظل  المو  تُ كل المعلومات في الم ظمة،  إف الإدارة بهذه ا الة لا تكوف بحاجة إلذ أف تق    ع دما
 .الأ راد ب مشية التغيتَ، لأنه  يعلموف بالظركؼ المحيطة بالم ظمة كبالتالر يكونوف مدركتُ أمشية التغيتَ

 :1إذا بشكل عاـ  إف التمكتُ مضقق ال وائد التالية

 .حستُ الخدمات كالم تجاتخلق استًاتيجية لت*

يساعد الم ظمة عل  اللحاؽ بالم ظمات الأخرل في بيئتها المحيطة كالمقصود ه ا أف الم ظمة م  خلاؿ *
بسكتُ مو  يها تستطي  مواكبة التطورات التي برد ها الم ظمات الم ا سة، كخاصة ع دما أصبح 

 .وف ناجحةالتمكتُ أسلوبا متبعنا في معظ  الم ظمات التي تريد أف تك

  .إنشا  م ظمة دائمة التعل ، ذات مستول أدا  عالر*

م  أكثر الكتاب اللذي  برد وا ع  أمشية المشاركة ك التمكتُ في الم ظمات  Tome Peter كيعتبر
،خصائص التميز في   Robert Waterman حي  يشرح في كتاب  ) البح  ع  التميز ( م 

                                                           
 . مها مهدم قاس  ، مرج  سبق ذكره1
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المبدعة هي الم ظمات التي تعتمد عل  أسلوب التمكتُ باعتبار الم ظمات ك يرل أف معظ  الم ظمات 
 أف " الإنتاجية ت تي م  الأ راد

 ". 

 :لذل  م تص يف  وائد التمكتُ

 . خلق ك زيادة قدرة الم ظمة عل  الاستجابة السريعة لمتطلبات الزبائ *

 برقيق الإبداع في الت ظي  0ك الذم يتميز بالسرعة*

 خلاؿ بسكتُ الأ رادبرقيق المركنة م  *

 ب ا  نظاـ م  القي  0 يعتمد عل  الان تاح*

 .تعلي  المو  تُ كيف مضبوف التغيتَ*

 خلق رؤيا جديدة في كل المستويات*

 : 1ك غتَه  مزايا عديدة للتمكتُ ، تتضم  Frey ك Brown and Lawler كما عدد

أف تعط  كالقرارات مظك  أف تتخذ استجابة أكثر سرعة  اجات العملا ، طالما أف الإجابات مظك  *
بواسطة الأ راد العاملتُ في موضوعات كانوا في السابق مطالبتُ بإحالتها إلذ مدير أعل  في السل  

 . الو ي ي

 .شعور العاملتُ برضا اكبر ، حي  مظارسوف عمل مسؤكلا أكبر كيطوركف مهارات جديدة*

 .ر م  العملا ترحي  العاملتُ بال رصة للتعامل بعمق كدخوؿ أكث *

                                                           
 22ذكره، صمرج  سبق  أ  دم،د. عطية حس  1
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إقداـ العاملتُ عل  إبدا  أ كار عملية أكثر لتحستُ الخدمة أ ضل م  المديري  الذي  لديه  تعامل  *
 أقل م  العملا 

 الخدمة ا س ة تبتٍ كلا  العميل كسمعة الأعماؿ *

كم    م  المتوق  أف يؤدم التمكتُ إلذ برستُ الوض  ال  سي للعاملتُ ، حي  تتحس  نظرته  
اتية لأن سه  م  خلاؿ زيادة تقدير ما  يقوموف ب  م  عمل، مدا ي عكس إمصاب يا عل  مستول الذ

الأدا ، كما أن  م  المتوق  حدكث تغيتَ في دكر المديري    عالية المديري  في الس وات القادمة سوؼ 
 تقاس ب دا  م  يقعوف بر  نطاؽ إشرا ه  أكثر م  أدائه  ك  راد

  :كمظك  إيضاح  وائد التمكتُ حس  الشكل الموالر
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 :فوائد التمكين 03شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التحدٌات

خصائص الثقافة 

 المتعلمة 
 المخرجات 

CHANGE 

 *قدرة على التغٌٌر السرٌع.

 .*التطوٌر المستمر 

تحقٌق العدالة *

 بٌن العاملٌن 

*تحسٌن الأداء 

 الوظٌفً 

*زٌادة الرضا 

 الوظٌفً 

 عولمة 

GLOBALIZATION 

TEAM WORK 

*تكوٌن فرق العمل الموجهة 
 ذاتٌة

 مختلفة *فرق عمل من وظائف 

 

 

 ثورة معلومات 

*الاستجابة 

 السرٌعة للزبائن 

 *البقاء فً السوق

INNOVATION 

ANDRISK TAKING 

 *الابداع و الخاطرة

 

التعلم دائما  ضرورة
LEARNING 

AND 
RELEARNING 

 

EMPOWERMENT 

 *تمكٌن الموظفٌن 

 *تزوٌدهم بالمعلومات

 *التدرٌب المستمر

 *مشاركة فً اتخاذ القرارات

 

 

 المنافسة العالمٌة

GLOBAL 

COMPETETIO
N 

 زٌادة الفعالٌة *

تحقٌق المٌزة 

 التنافسٌة 

مها مهدي قاسم ،  المصدر :

 مرجع سبق ذكره
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III. أىداف التمكين : 

يعتبر التمكتُ محور عملية ابزاذ القرار ، كهي ك لس ة تعتٍ السماح ل رؽ الإدارة كالأ راد أف يكونوا 
مسؤكلتُ ع  قرارات عمله  ، كبذاكز الأهداؼ الشخصية كأهداؼ الم ظمة إلذ حالة الرؤية المشتًكة 

لقوة العاملة أف تتطور كتستخدـ مهاراتها إلذ أقص  حد مدك  لصالح الم ظمة للم ظمة كالسماح ل
كلأن سه  ، أم أف المسؤكلية الخاصة بابزاذ القرار يت  بزويلها إلذ المستويات الأدنى م  الهيكل 
الت ظيمي حي  مظك  للأشخاص الذم ف يقوموف ب دا  المهاـ كم  ابزاذ القرارات الخاصة بدهامه  ، 

ه ا الة سوؼ مظتل  العامل قدرة كبتَة عل  برديد ما الذم يريد القياـ ب  ، كتكوف الرقابة كفي هذ
  .غتَ ضركرية لاف العاملتُ سوؼ يديركف أن سه  ب ن سه 

إف التمكتُ هو إعطا  القدرة كالسماح للمو  تُ با رية الكاملة لإمذاز الأعماؿ كمحاسبته  عل  
ال تائ ، ك إف الهدؼ م  عملية بزويل هو الاست ادة م  الآ ار الإمصابية عل  الأدا  الو ي ي، كتتمثل 

  : 1هذه الأهداؼ في

 أكبر للأعماؿ التي ي جزها؛ زيادة الدا   لتقليل الأخطا  ك جعل ال رد يتحمل مسؤكلية 
 زيادة  رصة الإبداع ك الابتكار؛ 
 دع  التطور المتواصل للعمليات ك الم تجات ك الخدمات؛ 
 برستُ إرضا  الزبوف حي  أف قرب العامل م  الزبوف يساعد عل  ابزاذ القرارات بسرعة؛ 
 تقليل الغياب ع  العمل ك دكراف العمل؛ 
 لعامل ب  س  ك احتًاـ الذات؛زيادة الإنتاجية بزيادة ا تخار ا 
 استعماؿ ضغط الزملا  ك أسالي   رؽ إدارة الذات لرقابة العاملتُ ك الإنتاجية؛ 
 تقليل الع   عل  الإدارة العليا ك ت رغه  للتخطيط الاستًاتيجي ك تطوير خطط العمل؛ 

                                                           
العلمي الدكلر حوؿ الأدا  المتميز للم ظمات  الت ا سية، المؤبسرالأدا  الاستًاتيجي ك الميزة  الخ اؽ، مظاهرس ا  عبد الكرنً 1

 .42ص، 2005كرقلة، مارس ية، جامعةالاقتصادا قوؽ ك العلوـ  كا كومات، كلية
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 متطلبات  ا صوؿ عل  أ ضل نتائ  نهائية للأدا  كتقليل الضياع ك زيادة الإنتاجية ك تلبية
 الزبوف؛

 القدرة عل  الم ا سة؛ 
 1زيادة ربحية المؤسسة ك زيادة المبيعات  يها ك م  ثم برقيق ال مو 
   إيقاؼ محاكلات بر يز العاملتُ بحوا ز خارجية الم ش  ك الاستغ ا  ع ها بب ا  بيئة عمل بر زه

خر بالانتما  للم ظمة ك داخليا، أم باستخداـ حوا ز ذاتية ت ب  م  ذات الأ راد العاملتُ ،كال 
 . الاعتزاز بدمارسة العمل  يها

 2بررير الإدارة العليا م  الانشغاؿ في الجان  العملياتي ك الانصراؼ إلذ الجان  الاستًاتيجي. 

ك يعد الهدؼ الرئيسي للقياـ بعملية التمكتُ ، هو إمصاد قول عاملة ذات قدرات  اعلة لإنتاج سل  ، 
 .توقعات الزبائ  أك تزيد عليهاأك تقدنً خدمات تلبي 

 الإداري الفرع الثالث : نظريات التمكين

ه اؾ العديد م  ال ظريات الإدارية التي ت اكل  م هوـ التمكتُ كأسهم  في بلورت  ،كم  بتُ 
 : 3ال ظريات التي مس  هذا الجان  ما يلي

I. النظرية الشخصية  البالغة لـــ :  (Chris Argyris) 

 انتقادا شديدا لل ظريات الكلاسيكية ) البتَكقراطية ك الإدارة العلمية ( ( Argyris)  كج 

                                                           
الأردنية في إدارة  العاملتُ، المجلةالتمكتُ الإدارم في برقيق الرضا الو ي ي لدل  أحمد، أ رسبتي  قريشي، لطي ةمحمد الطاهر 1

 .65،ص2015، 1،العدد 11الأعماؿ، مجلد
 .94ذكره، صسبق  صالح، مرج علي  الدكرم، أحمدزكريا مطل  2
-BATICIM ،أ ر التمكتُ عل  برقيق الإبداع الإدارم دراسة حالة مؤسسة ب ا  الهياكل المعدنية المص عة  اطمة تدران 3

كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ،  مذكرة مقدمة ل يل شهادة الماستً في علوـ التسيتَ،  رع ادارة أعماؿ المؤسسة-كحدة أـ البواقي
 7،ص2015أـ البواقي ، ةجامعك علوـ التسيتَ ،
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لإعتقاده  " Personlity and organization" " م  خلاؿ كتاب  " الم ظمة ك الشخصية
ب ف تل  ال ظريات تتعامل م  الإنساف ك ن  ط ل مضتاج إلذ توجي  ك إشراؼ ك مساعدة ك يرل 

عل  أن  إنساف ناض  مص  م ح  الصلاحيات ، كحق المشاركة ، كبرمل ضركرة التعامل مع  
 .المسؤكلية

II. نظريات الجودة الشاملة TQ:  

حي  يطال  العاملتُ بالمسامشة ال عالة في  (Edwardz Deming) ك هي تعزل إلذ جهود
الإدارية التي بروؿ برقيق ال تائ  المرجوة ، ك التغل  عل  العقبات ك الصعوبات ال ابذة ع  السياسات 

دكف برستُ جودة الم ت  أك الخدمة ، ك تعد جودة أدا  العاملتُ م  أه  مدخلات الجودة ، كما أف 
م  أه  متطلبات مشاركة العامل في برستُ المستمر لتل  الجودة ، لكوف المدير لا يستطي  كحده 

 تمي ل كر الجودة ، الذم يستوج  لتحقيق الجودة الشاملة ،  كالمستمرة دكف المو ف الت اني ، ك الم
 (43، ص2008إعطا ه ال رصة ك بسكي   م  الإبداع ، ك التميز . )الجميلي ، 

IV. نظرية  النظم :  

ال ظاـ مجموعة م  الأنظمة ال رعية أك التي تت اعل  يما بي ها ك تستمد طاقاتها م  البيئة الخارجية 
في تغيتَ نظرة العاملتُ إلذ المؤسسة م  ال ظرة لتحقيق أهداؼ مشتًكة ، ك هذه ال ظرية سامش  

الجزئية المحددة إلذ ال ظرة الكلية الشمولية ك الهداؼ المشتًكة ،  بدلا م  أف يهت  العامل أك المدير 
بشؤكف ك ي ت  المحددة ، أصبح الإهتماـ مرو الأهداؼ العامة للمؤسسة م  خلاؿ رؤية المؤسسة  

تًابطة ك متعاكنة ك م سجمة ببعضها البعض ، مدا كرس مبادئ ككل متكاملة ، م  خلاؿ ك ائف م
التعاكف ك الت سيق ك العمل المشتًؾ م  خلاؿ ال ريق المتعاكف ك العامل المؤهل ك القادر عل  السامشة 
ال عالة ،  زادة أمشية  عمل ال ريق الذم يعتمد عل  العامل المتسلح بالمعر ة ك القدرة عل  المبادرة ك 

التطور ، لأف م  أه  مقومات أعضا  ال ريق المتجانس أف يكوف لكل كاحد م ه  قدرة  الإبداع ك
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عل  تقدنً قيمة إضا ية ك مسامشة نوعية لل ريق ك إلا سيكوف هذا العضو عبئا عل  ال ريق ك معيقا 
 (39، ص2012) الوادم ،  1لتحقيق أهدا  .

 داريالإ الفرع الرابع : أبعاد التمكين

أف التمكتُ الإدارم يتكوف م  أرب  أبعاد  (Thoms & Velthouse ,1990) يرل كل م 
 :  2أساسية هي

كهو درجة حرية ال رد في اختيار طرؽ القياـ  (Self-Determination):  الاستقلالية1-
  .بعمل 

 .  تعتٍ اعتماد ال رد عل  خبرات  ك مهارات  في امذاز مهاـ عمل :  (Efficiency) الك اءة-2

بدعتٌ إدراؾ ال رد ب ف المهاـ التي يؤديها هي ذات معتٌ   (Meaningfulness): العمل معت3ٌ-
 . كقيمة بال سبة ل  ك للم ظمة ككل

هو اعتقاد ال رد ب ف ل  دكر في القرارات التي   (Development of Job): تطوير العمل4-
 . تتخذ ك في السياسات التي تضعها الم ظمة  خاصة تل  المعلقة بعمل 

ك لاحظ الباح  أف هذه الأبعاد قد لاق  استخداما كاس  ال طاؽ م  جان  الباحثتُ في هذا 
باستخداـ ن س هذه الأبعاد في قياس مستويات التمكتُ ك  (Spritzer ,1995) المجاؿ حي  قاـ

قد أكضح  دراست  ب ف الأبعاد الأربعة تساه  جميعها في تكوي  م هوـ التمكتُ ك لك  بدستويات 
 .اكتةمت 

ذك الأربعة أبعاد  Thomas & Velthouse ك م  ه ا س عتمد في هذه الدراسة عل  مسوذج
 : 1كهي كالآتي

                                                           
 8 اطمة تدارن  ، مرج  سبق ذكره ،ص1

2
 Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Cognitive Elements of 

Empowerment'': An Inetrpre-tive Model Of Instrinsic Task Motivation, 

Academy of Management Review, Vol. 15, No.4, 1990,P: 669. 
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 (Self-Determination): الاستقلالية (1

كتعكس إحساس ال رد با رية ابذاه  طريقة أدا ه لعمل  ، ك درجة السماح ل  بتغيتَ الجوان  الملموسة 
، بحي  تتضم  حرية الاختيار ك المسؤكلية السببية ع  الأحداث   ك الغتَ الملموسة في الم ظمة

( أف الاستقلالية تعتٍ ا رية في المشركع في 2008الشخصية ك يشتَ كل م  )المعايعة ك أندركاس ،
أف  (Desi & Ryan ,1989) سلوكيات ك عمليات العمل ك مواصلتها ، كقد كجد كل م 

دم إلذ زيادة المركنة ك الابتكار ك ركح المبادأة ك أف إدراؾ ال رد ب ف الاستقلالية المدركة لدل الأ راد تؤ 
الأشخاص ك الأحداث م  حول  يقيدكف استقلاليت  يؤدم إلذ مشاعر سلبية تؤ ر في عمل  ك تؤدم 

 إلذ امز اض  احتًاـ كتقدير ال رد لذات 

كتُ ، ك أن  م  الضركرم كيرل الباح  أف بعد الاستقلالية  ل  ت  تَ كبتَ في ت ستَ م هوـ التم
 . الت كد م  توا ر الرغبة لدل ال رد في قبوؿ هذه ا رية ك برمل مسؤكليات ك تبعات الاختيار

 ( Efficiency) : الكفاءة (2

كتعتٍ اعتقاد  الأ راد بامتلاكه  المهارات اللازمة لأدا  مهامه  بشكل جيد ،ك يعتبر هذا البعد م  
ال رد بدسؤكليات ز صلاحيات أكبر ل  يعتبره ال رد بسكي ا إلا إذا تو ر  دعائ  م هوـ التمكتُ  تزكيد

 Bandura) لدي  ع صر الثقة في قدرت  عل  ال جاح في التحك  في تل  المسؤكليات ، ك قد لاحظ
الم خ ضة تقود ال رد إلذ  (Self Efficacy/Competence) أف الك ا ة الذاتية (1997,

 بذ   المواقف التي تتطل  إ هار مهارات  ك هذا السلوؾ مضد م  تطوير ذات  ، 

أف تدري  الأ راد ل  لأ ر إمصابي في زيادة المهارات  (Gist & Mitchell,1992) ك يرل كل م 
ادة شعور ال رد ك المعر ة العلمية التي تساه  في دع  الثقة ك القدرة عل  برمل المسؤكليات ك زي

  . بال عالية الذاتية
                                                                                                                                                                                     

 .22سبق ذكره،ص سالد، مرج ابو بكر 1
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 (Meaningfulness):  المعنى (3

بوجود الغاية ك الهدؼ م  الارتباط الشخصي لأ راد بالعمل م  خلاؿ الاعت ا   كيعتٍ  الإحساس
الداخلي لل رد بشؤكف الو ي ة أك المهمة الخاصة ب  ، كما أف امز اض ك جود معتٌ للعمل مصعل ال رد 

 Sjoberg) مضس بالعزلة ك عدـ الارتباط بالأحداث الجوهرية للو ي ة ، حي  يرل
et.al,1983) إحساس ال رد بقيمة الو ي ة يؤدم إلذ الالتزاـ  ك الرغبة في المشاركة ك  أف زيادة
أف هذا البعد يعتبر م  مخرجات التمكتُ ك ليس م  مكونات   (Bass ,1990) التًكيز ، ك يشتَ

حي  أف بسكتُ الأ راد بإعطائه  صلاحيات ك مسؤكليات أكبر في ابزاذ القرار يؤدم به  في ال هاية 
عر ة العملية في أدا  الو ي ة ك الذم يؤدم إلذ شعور ال رد ب مشية عمل  في برقيق أهداؼ إلذ زيادة الم

 . الم ظمة

ك يرل الباح  أف معتٌ العمل هو رك  م   الأركاف التي يقوـ عليها التمكتُ ك ليس  قط م  
طبيق مخرجات التمكتُ ، حي  أن  م  الضركرم عل  ال رد أف يشعر ب مشية العمل حتى يصل إلذ ت

الجيد لم هوـ التمكتُ ، ك بتطبيق هذا الم هوـ يشعر ال رد في ال هاية ب مشية عمل  ك درجة مسامشت  في 
 . الوصوؿ إلذ برقيق أهداؼ الم ظمة

 (Development of Job):  تطوير العمل (4

ة ك ك يعتٍ إدراؾ ال رد ب ف ت  تَ في القرارات الجوهرية داخل الم ظمة  ك يرل كل م  )المعايع
( أف بعد التطوير يعكس اعتقاد الأ راد باستطاعته  الت  تَ عل  نظاـ الذي  يعملوف 2008آندركاس،

 ي  م  خلاؿ الت  تَ عل  المخرجات ، كما أف إحساس ال رد بانعداـ دكره في الت  تَ عل  مجريات 
 & Rabindra) أمور ك ي ت  يِؤدم إلذ الاغتًاب الو ي ي  ك يرل كل م 

Kanungo,1992)  أف هذا الاغتًاب ل  آ ار سلبية عل  الإنتاجية ك عل  جودة ا ياة الو ي ية
ب ف شعور ال رد بعدـ قدرت  عل  الت  تَ في القرارات يؤدم إلذ  (William ,1992) ، ك يرل
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شعوره بتضاؤؿ دكره في برقيق أهداؼ الم ظمة ك الذم يؤدم بال رد في ال هاية إلذ عدـ إحساس  
 1رة.الو ي ية ك امز اض تقديره لذات  ك عدـ برمس  لأخذ المبادرة ك برمل المخاطبالمسؤكلية 

 الفرع الخامس : أنواع التمكين

 : 2عملية بسكتُ العاملتُ إلذ  لا ة أنواع هي  (Souminen 2005 ) قس 

ك يشتَ إلذ قدرة ال رد عل  إبدا  رأي  كتوضيح كجهة نظره في الأعماؿ ك  أ/التمكتُ الظاهرم :
الأنشطة التي يقوـ بها ، ك تعتبر المشاركة في ابزاذ القرارات هي المكوف الجوهرم لعملية التمكتُ 

 . الظاهرم

بػ/التمكتُ السلوكي : كيضتَ إلذ قدرة ال رد عل  العمل في مجموعة م  أجل حل المشكلات ك 
ي ها ك برديدها ك كذل  بذمي  البيانات ع  مشاكل العمل ك مقتًحات حلها ك بالتالر تعلي  تعر 

 . ال رد لمهارات جديدة مظك  أف تستخدـ في أدا  العمل

ج/بسكتُ العمل المتعلق باؿ نتائ  : ك يشمل قدرة ال رد عل  برديد أسباب المشكلات ك حلها ك  
التغيتَ في طرؽ أدا  العمل بالشكل الذم يؤدم إلذ زيادة  عالية كذل  قدرت  عل  إجرا  التحستُ ك 

  . الم ظمة

 

 

 

 
                                                           

 .22سبق ذكره،ص سالد، مرج ابو بكر 1
،مذكرة غرداية . ALFAPIP دكر التمكتُ الادارم في خلق القيمة في المؤسسة اقتصادية دراسة حالة مؤسسة مباركة،قريدة 2

مقدمة ضم  متطلبات ل يل شهادة الماستً في علوـ التسيتَ ،  رع ادارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية كعلوـ التسيتَ،  
 .18ص،2017س ة،جامعة غرداية
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 المطلب الثاني : الاحتتراق الو يفي

 :تمهيد

تبرز في مجاؿ العمل مجموعة م  المعوقات بروؿ دكف قياـ العامل بدكره كاملا ، الأمر الذم يساه  في 
 الذم يتوقع  الآخركف ، ك متى حدث ذل  شعوره بالعجز ع  تقدنً العمل المطلوب م   بالمستول

 إف العلاقة التي تربط العامل بعمل  ت خذ بعدا سلبيا ل  آ ار مدمرة عل  العملية المه ية ككل ، ك 
يؤدم هذا الإحساس بالعجز م  است  اذ الجهد إلذ حالة م  الإنهاؾ ك الاست زاؼ الان عالر مظك  

 (Burnout)الباحثتُ خلاؿ الس وات الأختَة ، تعري ها ك قد حظي  هذه الظاهرة باهتماـ 
بالاحتًاؽ ال  سي أك الو ي ي ك ت اكلتها العديد م  الدراسات بالبح  ، ك أصبح موضوع الاحتًاؽ 

، ك عل  الرغ  م  أن  طرأ في الآكنة الأختَة تقدـ ملحوظ : بح  ك  18الو ي ي للعاملتُ مدار )
 2008نقاش  )الزهراني ، 

الاحتًاؽ الو ي ي ، إلا أف تعريف الاحتًاؽ في الواق  لا يزاؿ محتَ إلذ حد ما . كفي  عل   ه  طبيعة 
كثتَ م  الأحياف  إف ملاحظة حالات للاحتًاؽ تكوف أيسر م  تعريف أعراض  . ك بالرغ  م  
ا دا ة ال سبية لدراسة  اهرة الاحتًاؽ الو ي ي ، كاف ه ال  العديد م  الدراسات التي تص   

بطرؽ متعددة ، الأمر الذم أدل إلذ  هور تعاريف مت وعة للاحتًاؽ تتس  بعدـ الات اؽ كتص    
 ( 2001116)عل  م هوم  الكلابي ك رشيد، 

 الفرع الأول : مفهوم الاحتتراق الو يفي 

 : مصطلحات كم اهي  أساسية •

تطلبات العماؿ الاحتًاؽ الو ي ي: هو إ راط ال رد في استخداـ طاقات  حتى يستطي  تلبية م /  1
 الزائدة
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الاحتًاؽ ال  سي:  هو إ راط ال رد في استخداـ طاقات  حتى يستطي  تلبية متطلبات العمل  الزائدة 
 ع  قدرت 

 الانهاؾ ال  سي: كهو  قداف إحساس المو ف للثقة بالذات0 كالركح المع وية0 ك قدن  للاهتماـ /2

 .طاقات 0  كاحساس  ب ف مصادره العاط ية مست ز ة كالع اية بالمست يدي  م  الخدمة0 كاست  اده لكل

 .عدـ الإنسانية "تبلد المشاعر": التجرد ع  الخواص الشخصية/3

 الشعور بالإمذاز: يقيس مستول الشعور بتحقيق  عدـ  برقيق امذازات شخصية عل  صعيد /  4

 العمل

ؤديػػػػػها ال رد م  حي  مػػػػػػسؤكلياتها هي الضغوط ال ابذة ع  طبيعة الو يػػػػػػػ ة التي ي: ضغط العمل / 5
كأعبائها كأمشيتها كعلاقتها بالو ائف الأخرل، كالدكر الذم يلعب  صاح  الو ي ة كخصائص هذا 

  . الدكر

كيرل بعض الباحثتُ أف الضغوط عبارة ع  اختلاؿ ك ي ي في الم ظمة أك المؤسسة التي يعمل بها ال رد 
 امز اض مستول الرضا الو ي ي كضعف الأدا  ك امز اض مستول  اعليةكيؤدم هذا الاختلاؿ إلذ 

ضغط العمل هو استجابة متكي ة لموقف أك  رؼ خارجي ي ت  ع   امررا ؼ جسماني اك ن ساني أك 
 سلوكي لأ راد الم ظمة

  :ال رؽ بتُ ضغط العمل كبتُ الاحتًاؽ الو ي ي

 شديدة0 إلا أف المصابتُ بضغوط العمل يشعركفأف الاحتًاؽ الو ي ي قد يكوف نتيجة لضغوط  1 -

 بتحس  إذا استطاعا السيطرة عل  مسببات الضغط  باختلاؼ الاحتًاؽ  الذم يشعر  ي  الشخص

 .بال راغ كي قد الرغبة في أم  مجهود0 كما أن  لا يرل أم أمل في برس  الوض 

 الة الاحتًاؽ لا يشعرأف الشخص ع دما يكوف بر  ضغط عمل شديد يشعر بذؿ بي ما في ح 2 -
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 .الشخص بحقيقة حالت 

أف المو ف ع دما يشعر بضغط العمل  شل يعتٍ أن  يهت  كثتَا للعمل الذـ يؤدي 0 بي ما  3 -
 (18المو ف الذم يعاني الاحتًاؽ لا يكتًث لعمل . )ىاش0غ.:ص 

 تعريف الاحتتراق الو يفي 
   عل  مواج  احداث المه ية0 كالتي تشكل يعرؼ الاحتًاؽ الو ي ي "ب ن  إدراؾ ال رد لعدـ قدرت

تهديدا لذات  كبردث لدي  معدلا عاليا م  الان عالات السلبية التي تصاحبها التغتَات ال سيولوجية  
 (2009)الرقاد 1كرد  عل ت بيهي لتل  الضغوط

 ( ب ن  حال  م  الانتهاؾ برصل نتيجة  لأعبا  كالم ظمات 1974عر   هريبوف  ركيد نبتَجر")
 (8: 1995ئدة كالملقاة عل  الا راد عل  حساب طاقاته  كقوته  ." )الطاحليةالزا
 ( بان  استجابة الجس  غتَ المحددة لجمي  الت  تَات كالتغتَات 198402كعر   لي ي )-  كالمتطلبات

 ".ك الضغوطات التي يتعرض لها كمحاكلت  التكيف معها
 0ة ن سية تؤرؽ الا راد الذي  يعلموف في ( الاحتًاؽ " ب ن  حال13:1991كما عر   )ا رتاكم

مه  تتطل  تقدنً خدمات اجتماعية ،ك إنسانية ال اس كثتَي ، كذل  نتيجة لضغوط العمل ك 
 ".الاعبا  الزائدة الملقاة  عاتق هؤلا  الا راد

  ( بان  حالة ن سية ، أك عقليق  الأ راد الذي  يعملوف في مه  يكوف 3:1992عر   )عبد الرحماف
 ".2 يعتها التعامل م  ال اس كثتَي ، كهؤلا  العاملوف عادة يعطوف اكثر مدا ي خذكففي طب

 

                                                           
1
مدٌرٌات التربٌة و التعلٌم فً محافظة لنا حسن محمد المنصور ،الاحتراق الوظٌفً و علاقته بالمساندة الاجتماعٌة لدى الموظفٌن الادارٌٌن فً  

-م2013الخلٌل ،مذكرة مقدمة ضمن نٌل شهادة الماجٌستر فً التربٌة ،فرع إرشاد نفسً و تربوي، كلٌة الدراسات العلٌا ،جامعة القدس ،
 .11هـ،ص1434

2
أسبابها -وزارة التربٌة و التعلٌم العالً بقطاع غزةسماهر مسلم عٌاد أبو مسعود ،ظاهرة الاحتراق الوظٌفً لدى الموظفٌن الادارٌٌن العاملٌن فً  

ة غزة و كٌفٌة علاجها ،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجٌستر فً إدارة الأعمال ،فرع إدارة أعمال ،كلٌة التجارة ،الجامعة الاسلامٌ
 .16م،ص2010-هـ1431،فلسطٌن ،
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 ( ب ن  عبارة ع   حالة م  الانهاؾ الجسمي كالان عالر كالعقلي ت ت  ع  2004يعر   يوسف" :)
الانهاؾ طويل المدل في مواقف مشحونة ان عاليان كضاغطة مصحوبة بتوقعات شخصية مرت عة 

 د".ال ر تتعلق ب دا  
  ( نهاؾ الشديد كالاست زاؼ العقلي لإب ن  "شعور الإنساف بػا2012كتعر   سمي  كاخركف

كالعاط ي كالجسدم، كهو نتيجة الإ راط بالتوتر ل تًة طويلة، ك هذه ا الة بردث ع دما يشعر 
شي   ال رد ب ن  غتَ قادر عل  مواجهة المتطلبات الدائمة كالملحة،  يبدأ ب قداف الاهتماـ ب م

  1."ك قداف الدا   كالرغبة في ا ياة
   كذل  عر (1991  , maslach)   ب ن  " حالة م  الاجهاد التي تصي  ال رد نتيجة لأعبا

 ".العمل التي ت وؽ طاقت  كي ت  ع ها مجموعة م  الاعراض ال  سية كالجسدية كالعقلية
 عالر  تتميز بالتع  المستمر كيعرؼ ب ن  " حاؿ م  التع  كالاجهاد  العقلي كالجسمي كالان 

."  )جبر ، 2كالي س كالعجز كتطوير م هوـ سلبي كابذاهات سلبية مرو العمل كا ياة كال اس 
2010). 

  كتعريف شامل للاحتًاؽ الو ي ي : هو نوع خاص م  الضغط العصبي المرتبط بالعمل 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
قة العوامل التنظٌمٌة بالاحتراق الوظٌفً لدى أعضاء هٌئة التدرٌس بالجامعات الفلسطٌنٌة فً نهاٌة التلبانً ،مروان الاغا، رأفت سعد الله، علا 

 .010/010،ص0100(،0)00محافظات غزة ،مجلة جامعة النجاح  للؤبحاث )العلوم الانسانٌة(المجلد 
2
 .00سماهر مسلم عباد أبو مسعود ،مرجع سبق ذكره،ص 
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 الفرع الثاني : مراحتل الاحتتراق الو يفي

لا مضدث د عة كاحدة، كلك   مظر بعدد م  المراحل حتى يصل إلذ ذركة المعاناة الاحتًاؽ الو ي ي  
 : 1بالاحتًاؽ ال  سي كهذه المراحل هي

I. المرحتلة الأولى: الاستثارة Stress  Arousal 

كتعرؼ بدرحلة الاستثارة ال ابذة ع  الضغوط، أك الشد العصبي الذم يعايش  ال رد في عمل  كترتبط 
 :ليةبالأعراض التا

 سرعة الان عاؿ؛ 
 القلق الدائ ؛ 
 تًات م  ضغط الدـ العالر؛  
 الأرؽ ؛ 
 صعوبة التًكيز كالصداع . 

II. المرحتلة الثانية: الحفاظ على الطاقة   Energy   Conservation   

 :كتشمل هذه المرحلة بعض الاستجابات السلوكية مثل

 الت ختَ ع  مواعيد العمل ؛ 
  بالعمل؛ت جيل الأمور المتعلقة 
 زيادة في استهلاؾ الم بهات مثل الشام كالقهوة.. الخ ؛ 
 الانسحاب الاجتماعي ؛ 
 الشعور بالتع  المستمر. 

                                                           
محمد الطاهر ،الاحتًاؽ الو ي ي لدل مربي الاحتياجات الخاصة ،دراسة ميدانية د.بورزؽ كماؿ . د.نورة مسيش د.نقموش 1

 534مجلة إقتصاديات الماؿ كالأعماؿ ،ص JFBE 2018  بالمؤسسات المختصة بالأغواط ك الجل ة ،العدد السادس/جواف
 535ص
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III. المرحتلة الثالثة: الاستنزاف Exhaustion  

 :كترتبط هذه المرحلة بدشكلات بدنية كن سية مثل

 الاكتئاب المتواصل؛ 
 اضطرابات مستمرة في المعدة؛ 
 تع  جسمي مزم  ؛ 
 إجهاد ذهتٍ مستمر؛ 
 صداع دائ  ؛ 
 الرغبة في الانسحاب ال هائي م  المجتم  ؛ 
  الرغبة في هجر الأصدقا.  

علي ا أف نشتَ أن  ليس م  الضركرم كجود جمي  الأعراض بكل مرحلة للحك  بوجود حالة الاحتًاؽ 
ال  سي، كلك   هور عرضتُ أك أكثر في كل مرحلة مظك  أف يشتَ إلذ أف الشخص مظر بإحدل 

 . مراحل الاحتًاؽ ال  سي

ذكرنا سابقا : الاكتئاب  بالإضا ة إلذ الاست زاؼ كالإنهاؾ كالمشكلات البدنية كال  سية مثل ما
المتواصل كاضطرابات مستمرة في المعدة، تع  جسمي مزم ، إجهاد ذهتٍ مستمر، صداع دائ  

 كالرّغبة في الانسحاب ال هائي م  المجتم 

 الفرع الثالث : أبعاد الاحتتراق الو يفي

   (Emotional Exhuastion) العاطفي الإنهاك (1

هو  قداف المو ف لثقت  بذات ، كركح  المع وية، كاست  اذه لطاقات  بالكامل، يصاحب  إحساس 
بالإحباط كالتوتر ال  سي الدائ ، كما أن  يتمثل في نضوب المصادر العاط ية كالداخلية للمو ف، 
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اب ي ت الشديد بالتع  عاـ شعور كه بحي  يصبح لدي  شعور ب ن  لد يعد لدي  ما يقدم  لعمل ، ك
 ال رد نتيجة لأعبا  العمل كالمسؤكليات الزائدة المطلوبة م  

.(Maslach & Jackson, 1981: 109) 

  (Depersonalization ) تبلد المشاعر الإنسانية (2

تبتٍ المو ف لمواقف  ,Maslack & Pines )1977كيعتٍ ذل  حس  ماسلاؾ كباي ز ) 
كما أن  يعتٍ معاملة الآخري  كجمادات كليس كبشر، سلبية كساخرة بذاه الجمهور كزملا  المه ة ،  

كمظيل المو ف إلذ كثرة التذمر، كالانتقاد، كلوـ الآخري ، كاللامبالاة، كالبركد في العلاقات، كالسخرية 
 أن  ،كما العاط ي اؾهم  الآخري ، ك هو مظثل كسيلة للتعامل م  البُعد الأكؿ للاحتًاؽ كهو  الإف

  .ال  س كتقليل الشعور بالذن   ع للد اع كسيلة مظثل

 تدني الإنجاز الشخصي (3

حي ما  (, Maslack & Jackson 1981 ) كيظهر هذا  البُعد كما يراه ماسلاؾ كجاكسوف
يبدأ المو ف في تقيي  ن س  بشكل سلبي، حي  ي قد ا ماس للإمذاز، كيشعر ب ن  لد يعد ك ؤان 

بالتزامات  في ا ياة بشكل عاـ كم  أعراض  أيضان  لعمل  مقارنة بزملائ ، كبعدـ قدرت  عل  الو ا 
الشعور بال شل، كعدـ القدرة عل  التعامل م  المشاكل ب اعلية، كعدـ الشعور بالسعادة كالانسجاـ 

 1 .في العمل

 :الفرع الرابع : النظريات المفسرة للاحتتراق الو يفي

لد يدرس م هوـ الاحتًاؽ الو ي ي بشكل محدد كاضح في ال ظريات ال  سية، إمسا بدأ بصورة 
استكشا ية، ك م ربط  بضغوط  العمل كعل  أية حاؿ  قد نظرت إلي  بعض ال ظريات م  خلاؿ 

                                                           
سعد الله ،علاقة العوامل الت ظيمية بالاحتًاؽ الو ي ي لدل أعضا  هيئة التدريس بالجامعات  الآغا، رأ  نهاية التلباني، مركاف 1

 .307،ص2015(،4)29ال لسطي ية في محا ظات غزة ،مجلة جامعة ال جاح للأبحاث )العلوـ الانسانية(المجلد 
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الإطار العاـ لها كبحس  أدبيات عل  ال  س  إف ه اؾ نظريات ن سية  لاث ت اكل   اهرة الاحتًاؽ 
    : 1يك ه

 نظرية التحليل ال  سي •

 ال ظرية السلوكية •

 ال ظرية المعر ية أك الوجودية •

كسوؼ نعرض بإمصاز هذه ال ظريات ك بياف مدل العلاقة بي ها في برديدها ت ستَها لظاهرة الاحتًاؽ 
 الو ي ي

 نظرية التحليل النفسي(1

نات  ع  عملية ضغط ال رد عل  الأف ا  سرت نظرية التحليل ال  سي الاحتًاؽ الو ي ي عل  أن  
طويلة ،كذل  مقابل الاهتماـ بالعمل، مدا قد مظثل جهدا مستمرا لقدرات ال رد ،م  عدـ قدرة  لمدة

مواجهة تل  الضغوط بطريقة سوية ، أك أن  نات  ع  عملية الكب  أك الكف للرغبات  ال رد عل 
مدا ي ش  ع   صراع بتُ تل  المكونات ي تهي في المتعارضة في مكونات الشخصية ،  غتَ المقبولة بل

أقص  مراحل  إلذ الاحتًاؽ الو ي ي، أك أن  نات  ع   قداف الأنا المثل الأعل  لها كحدكث  جوة بتُ 
تعلق  ب  ، ك قداف ال رد جان  المساندة التي كاف ي تظرها ، كما أن  مظك   الأنا كالآخر الذم

 ال  سي لعلاج الاحتًاؽ الو ي ي كالت  يس الان عالر التحليل استخداـ بعض   يات مدرسة

 النظرية السلوكية (2

 ت سر ال ظرية السلوكية الاحتًاؽ الو ي ي في ضو  عملية التعل  عل  أن  سلوؾ غتَ سوم تعلم  ال رد
 ميةنتيجة  ركؼ البيئة غتَ الم اسبة ،  المعل  مثلا الذم يعمل في مدرسة لا تتوا ر  يها الوسائل التعلي

اللازمة ، كيوجد بها مدير كمعلمتُ غتَ متعاكنتُ ، ككذل  تلاميذ لا تتوا ر لديه  دا عية صادقة 

                                                           
 .20صمرج  سبق ذكره ، مسعود، عباد أبو 1



 الإطار النظري                                 الفصل الأول : 

 44 

، ضلا ع  ضغوط الزكجة كالأكلاد، إضا ة إلذ الارت اع الكبتَ في تكاليف ا ياة ، كل ذل   للتعل 
لد يتعل  ال رد سلوكيات  البيئة المحيطة بالمعل  كتل  البيئة بهذا الشكل غتَ م اسبة ، كإذا يدخل بر 
 إن  قد يتعل  سلوكا غتَ  (Burnout) كم  ذل   يمك  استخداـ   يات تعديل  تكي ي  مقبولة

السلوؾ لمقابلة تل  المشكلة ،كم  ال  يات السلوكية الم يدة في التصدم  سوم ،يسم  الاحتًاؽ
بط الذاتي م  خلاؿ السيطرة الذاتية التعزيز كزيادة الدع  لل رد، كالض لمشكلة الاحتًاؽ الو ي ي :   ية
 .ا مامات الدا ئة عل  الضغط ،كالاستًخا  كأخذ

 النظرية الوجودية (3

 تًكز في ت ستَها للاحتًاؽ عل  عدـ كجود المعتٌ في حياة ال رد،  حي ما ي قد ال رد المعتٌ كالمغزل 
بعدـ أمشية حيات  ، كمضرم  م  م  حيات  ، إن  يعاني نوعا م  ال راغ الوجودم الذم مصعل  يشعر 

التقدير الذم يشجع  عل  مواصلة حيات  ، لا مضقق أهدا   مدا يعرض  للاحتًاؽ الو ي ي، لذل  
 العلاقة بتُ الاحتًاؽ الو ي ي كعدـ الإحساس بالمعتٌ علاقة تبادلية  هما كجهاف لعملة كاحدة إف 

المعتٌ م  حياة ال رد ،كما أف  قداف المعتٌ جاز ل ا القوؿ، إذ إف الاحتًاؽ الو ي ي يؤدم ل قداف 
مظك  أف يؤدم للاحتًاؽ الو ي ي . م  هذا  لا مظك  الاقتصار عل  كجهة نظر كاحدة ، كلك  
مظك  الدم  بتُ تل  الآرا ،   قوؿ : إف الاحتًاؽ الو ي ي مرحلة متقدمة م  الضغوط ال  سية ت ت  

يطة ب  ، إذ تكوف بيئة غتَ م اسبة يشعر  يها ال رد بعدـ ع  ت اعل سمات ال رد كص ات  م  البيئة المح
الراحة م  مراعاة استعداد ال رد للإصابة بالاحتًاؽ ال  سي  إذا تعرض ال رد لضغوط لا يتحملها 
سوا  أكان  ضغوط زياد ة الع   علي ، أك ضغوط قلة الع  ، كلد يستط  التعامل معها بطريقة 

لي  قلة الدع  المقدـ ل  ، ككذل  قلة إنتاج  مدا يعرض ال رد سوية ،  ستقل ك ا ت  كيتًت  ع
للاحتًاؽ الو ي ي بل قد يتًؾ عمل  ، أك عل  أقل تقدير توجد ال ية لتًؾ العمل إف كجد عملا 

 1(2008م اسبا غتَ عمل  ا الر ،مدا يبتُ الأ ر الخطتَ للاحتًاؽ الو ي ي عل  المجتم  كل .)علي، 

 
                                                           

 20صذكره،سبق  مسعود، مرج عباد أبو 1
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 امل و الأسباب التي تؤدي إلى حتدوث الاحتتراق الو يفيالفرع الخامس : العو 

I. العوامل التي تؤدي الى حتدوث الاحتتراق الو يفي : 

أشارت الدراسات الميدانية التي أجري  في بيئات مختل ة إلذ عدد كبتَ م  العواـ ؿ التي تلع  دكرا 
 (1998: )عودة ،  1بارزا في حدكث  اهرة الاحتًاؽ لخصها جتَنس عل  ال حو التالر 

   : العوامل الخاصة بالبعد ال ردم (1

حي  ات ق  معظ  الدراسات عل  أف الإنساف الأكثر انتما  ك التزاما بعمل  ك إخلاص ل  هو 
الأكثر تعرضا للاحتًاؽ الو ي ي م  غتَه م  العاملتُ ، ك ي سر هؤلا  ذل  إلذ أف هذا الإنساف 

 مل  ي يق  بر  ت  تَ ضغوط العمل الذم يع

   : العوامل المتعلقة بالبعد الاجتماعي (2

بذد العديد م  المؤسسات ن سها أحيانا ملتزمة بتحمل ع   العمل م  قبل أ راد المجتم  الذ ي  
يلقوف ب عبائه  عليها ، الأمر الذم ير   م  درجة الع   الو ي ي الم وط بالعاملتُ الذي  يعملوف في 

هؤلا  التو يق بتُ مصلحة العمل ك أهدا   ك رسالت  ك مصلحة  هذه المؤسسات ك إزا  محاكلات
المواط تُ ، مصد العاـ لوف الأكثر التزاما ك انتما  الذ مه ه   ك مصدكف أن سه  عاجزي  ع  تقدنً 
خدمات متميزة مدا يد   به  إلذ الإحباط ك الإحساس بالتًاج  إزا  متطلبات مجتمعه  ، ك بالتالر 

 .   عدـ التوازف ك مصعله  عرضة للاحتًاؽ الو ي يمضدث لديه  حالة م

   :العوامل الخاصة المتعلقة بالبعد المهتٍ (3

لما كان  المه ة ك متطلباتها هي الجان  البارز ك البعد الأه  الذم مضدد للعامل  يها انتمائ  لعمل  
كالتزام  ب  ك ب هدا   ،  اف  ركؼ العمل ك بيئت  تسهماف إلذ حد بعيد في زيادة أك امز اض حدة 

                                                           
أنور أبو موسى ،ٌحً كلاب ،الاحتراق الوظٌفً و تأثٌره على أداء العاملٌن ،دراسة تطبٌقٌة على الادارٌٌن نور أبو موس .مضي كلاب أ1

التنمٌة العاملٌن فً جمعٌة إعمار للتنمٌة و الـتأهٌل ،بحث تكمٌلً لنٌل درجة الدبلوم المهنً المتخصص فً إدارة منظمات المجتمع المدنً ،معهد 

 00،ص0100-0100جتمعٌة ،الم
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أهداؼ العمل ، ضغط العمل الواق  عل  العامل ، ك عل  هذا  اف إحساس العامل ب شل  في برقيق 
ك كذل  إحساس  ب شل  في إشباع حاجات  الأساسية م  خلاؿ العمل الذم يقوـ ب  سوؼ يقود ب  
إلذ حالة م  المع وية الم خ ضة ، ك عدـ الرضا ع  العمل ب بعاد مختل ة ك بالتالر إلذ الاحتًاؽ 

و ي ي متعددة ، ك الو ي ي. ك م  ه ا نرل أف العوامل التي تؤ ر في حدكث  اهرة الاحتًاؽ ال
تتجم  هذه العوامل  يما بي ها ك تت اعل لتحدث  اهرة الاحتًاؽ الو ي ي ،  هذه الظاهرة تتميز 
بالتعقيد ك التشاب  حي  يت اعل عدد م  العوامل في إ ارتها ك برديد ابذاهاتها ك مداها كاختلف 

لاحتًاؽ الو ي ي ،  هذه الباحثوف ك تتجم  هذه العوامل  يما بي ها ك تت اعل لتحدث  اهرة ا
الظاهرة تتميز بالتعقيد ك التشاب  حي  يت اعل عدد م  العوامل في إ ارتها ك برديد ابذاهاتها ك 
 مداها كاختلف الباحثوف في تص ي ها ، كبعد مراجعة عدة دراسات في هذا المجاؿ م تص يف تل 

 :المصادر كما يلي

 قة بالبعد المهنيتصنيف العوامل الخاصة المتعل:  04الشكل رقم

 

II. أسباب حتدوث الاحتتراق الو يفي: 

م   رص تساعد عل  تعظي  مستويات  أسباب الاحتًاؽ أغلبها مرتبطة ببيئة العمل كما تتيح 
الضغوط كالإحباط كالقهر ل تًات طويلة م  الزم  ، كفي المقابل  تكوف المكا آت ضئيلة لمواجهة   

 : 1هذه الأسباب. كمظك  تلخيص هذه الأسباب في الآتي

                                                           
 .26صكلاب، أنور أبو موس .مضي  1

المصادر /1
الوظٌفٌة 
 ومؤسسٌة

المصادر /2
 الشخصٌة

لمصادر ا/3
 الاجتماعٌة

المصادر /4  

 الطبٌعٌة

 المصادر/5

 الاقتصادٌة
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 علاقات العمل الشخصية ؛ .1

 عبئ كغموض كالصراع الدكر؛ .2

 الأعماؿ  الكتابي؛ .3

 المكا آت كغياب الدع  ؛نقص  .4

 ضعف التغذية الراجعة ع  مدل ك ا ة أك عدـ ك ا ة الأدا ؛ .5

 نظ  الأجور كا وا ز ؛ .6

 المهاـ البتَكقراطية المتزايدة ؛ .7

 ضعف استعداد ال رد للتعامل م  ضغوط العمل؛ .8

 الرقابة كملل في العمل؛ .9

 الخصائص الشخصية لم رد ؛ .10

 وف  سريعا الان عاؿ؛العملا  كمراجع .11

 سياسات غامضة اك بركمية ؛ .12

 نظ  الاتصاؿ غتَ  عالة ؛ .13

 (95:ص  2002صارمة كجمود الت ظي .) الزيكد0  .14

ككذل  ه اؾ عدد آخر م  الأسباب التي تؤدم  دكث حالة الاحتًاؽ لدل الإداريتُ مظك  إجمالها 
 1 :في
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 :أسباب شخصية .1

 . انتما  كالتزما في عمل  ك اخلاصا لو هو أكثر احتمالية للتعرض الاحتًاؽ حي  أف الإداريتُ الأكثر

 :أسباب مه ية .2

يلع  الجان  الو ي ي دكر في عملية الاحتًاؽ الو ي ي كيؤ ر سلبا كامصابا في الأدا  الو ي ي كوف 
 .ة  كرغبات العمل يعتبر مركز حياة ال رد حي  م  خلاؿ الو ي ة يو ر عددا م  احتياجات  الأساسي

في تكوي  شخصية ال رد كشعوره بالتقدير كالاحتًاـ لاستقلالية.  مثلا إذا   أيضا تلع  الو ي ة دكر
كان  الو ي ة التي يقوـ بها الإدارم ت تقر للإ ارة كتتس  بالرقابة ، سيؤدم ذل  إلذ الاحتًاؽ 
الإضا ة إلذ ذل   شل الو ي ة في برقيق احتياجات الإدارم الشخصية المتوقعة سيشعر بعد الرضا 

 (8لضغط المؤدم إلذ  الاحتًاؽ كالذم يؤ ر بدكره عل  ادا  الو ي ة . )محمد الو ي ي كا

 الفرع السادس :مظاىر حتدوث الاحتتراق الو يفي

 1 :مظك  الاستدلاؿ عل  حدكث الاحتًاؽ الو ي ي م  الاعراض التالية

ا يوية   الشعور بالإنهاؾ ال  سي كالجسمي المؤدم ل قداف  الطاقة ال  سية ، أك المع ية الضعف*
كال شاط ك قداف الشعور بتقدير الذات كالابذاه السلبي مرو العمل ك قداف الدا عية كال ظرة السبية 

 .للذات كالإحساس بالي س كالعجز كال شل

أدا  العمل بطريقة ركتي ية  كمقاكمة التغيتَ كالتطوير ك قداف الابتكار كالركح الإبداعية كضعف *
ا  عمل ضعيف كالإحساس بالإنهاؾ  كالتع   كبذ   التحدث م  الرغبة في الذهاب للعمل ك د

الآخري  م  الأصدقا  كالزملا  في شئوف العمل  كالذاتية المطلقة كالإحساس باللوـ كالذن  كت ني  
 (20:ص  2000الضمتَ كالتغي  الغتَ مبرر ع  العمل.) ا اي  ،
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 الفرع السابع: أعراض الاحتتراق الو يفي

 الأعراض التي تدؿ عل  الإصابة بدا يعرؼ بالاحتًاؽ الو ي ي،   ي دراسةه اؾ العديد م  
 : كجد أف أعراض الاحتًاؽ مظك  ملاحظتها  يما يلي( ( Calammidas لكالاميداس

 . ع دما يبدأ المو  وف أك العماؿ با رص عل  الإجازات كالعطل الأسبوعية .1

 .  بيوته  بسرعةكذل  ع د انتها  الدكاـ اليومي كانصرا ه  إلذ .2

 كذل  رغبته  في التقاعد كا دي  ع   كع  مزاياه كع  دكره في بزليصه  .3

 .م  العمل

كيرل أف هذه الأعراض بسثل الدرجة الأكلذ كالمستول المبكر للاحتًاؽ، كأف ه اؾ أعراضان متقدمة 
 : 1للاحتًاؽ تظهر عل  ال حو التالر

 .سمي مكانها كموقعها عل  مستول الصحة الجسميةأ/  ع دما ت خذ أعراض القلق ال  سي كالج

ب/  ع دما تبدأ أعراض الإرهاؽ العقلي برتل مكانها في سلوك  المهتٍ، كتؤ ر سلبنا عل  حماست  
 .كاند اع  في العمل الذم يقوـ ب 

 ج/  بداية أعراض حدة الطب ، كتغتَ السلوؾ كعدـ الرغبة في التعامل م  الآخري ، كمحاكلات  الجادة
 .إنها  علاقت  م  الآخري ، كبخاصة علاقات العمل، كم  ثم عدـ الرغبة في الظهور أماـ ال اس

د / مرحلة الاحتًاؽ ال  سي كالو ي ي كالان عالر، حي  تشخص حالات م  التذمر المتواصل م  
الزبائ  أك  العمل، كعدـ الرغبة في الأدا  كالإمذاز، كالانك ا  ع  الآخري  كعدـ الرغبة في التعامل م 

 .مدخلات العمل الأخرل، كم  ثم الانعزاؿ ع  الآخري  في مختلف مجالات ا ياة

                                                           
 DOI:10د. هد ب  أحمد الشعلاف ،مواجهة الاحتًاؽ الو ي ي مرو مسوذج مقتًح لمسؤكلية ال رد كالقيادة ، 1

-ـ2016، الرياض،54-3(25العدد)-32المجلد–،المجلة العربية للدراسات الأم ية ك التدري   12816/0023029.
 23ق،ص1437
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كذل  أشارت إحدل الدراسات إلذ أف ه اؾ أربعة مؤشرات أكلية ي بغي أف تؤخذ بعتُ الاعتبار  
 : 1ك وع م  التحذير ب ف ال رد في طريق  إلذ الاحتًاؽ الو ي ي كهي

،  ع دما يق  الانشغاؿ الدائ  كالاست .1 عجاؿ في إنها  القائمة الطويلة التي يدكنها ال رد كل يوـ
 ال رد

في شراؾ الانشغاؿ الدائ ،  إن  يضحي با اضر. كهذا يعتٍ أف كجوده في اجتماع أك مقابلة يكوف 
ق. جسديًّا، كليس ذه يًّا.   كره إما أف يكوف في المقابلة السابقة أك  يما ي بغي عمل  في اللقا  اللاح

كعادة في مثل هذه ا الة ي جز ال رد مهام  بصورة ميكانيكية دكف أم اتصاؿ عاط ي م  الآخري ، 
 .حي  إف اله  الوحيد الذم يشغل بال  هو السرعة كالعدد كليس الإتقاف كالاهتماـ بدا بتُ يدي 

قتنا لمثل هذ ت جيل الأمور السارة كالأنشطة الاجتماعية م  خلاؿ الاقت اع الذاتي ب ف ه اؾ ك  .2
ا، كيصبح الت جيل القاعدة أك المعيار في حياة ال رد  .الأنشطة، كلك   يما بعد ل  ي تي أبدن

العيش حس  قاعدة (مص  كي بغي) يصبح هو السائد في حياة ال رد، ما يتًت  علي  زيادة  .3
الرغبة في  حساسية ال رد لما يظ   الآخركف، كيصبح غتَ قادر عل  إرضا  ن س . ك حتى في حالة

 .إرضا  الآخري ، التي تصاح  هذه القاعدة ،  إن  مصد ذل  ليس بالأمر السهل علي 

 قداف الرؤية أك الم ظور الذم يؤدم إلذ أف يصبح كل شي  ع ده مه ن كعاجلن كتكوف  .4
 ال تيجة ب ف ي هم  ال رد في عمل  لدرجة ي قد معها ركح المرح، كمصد ن س  كثتَ التًدد ع د ابزاذ

  .القرارات
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 : الفرع الثامن :طرق المقاومة لظاىرة الاحتتراق الو يفي

كما كردت ع د العلي ،كم  خلاؿ الاطلاع الباحثة عل  الادب التًبوم المكتوب كالدراسات 
( ، التي تضم   كسائل مقاكمة 2000( كالبدكم)1998( كالعارضة)1999المختل ة مثل رمضاف )

 :1لخص  هذه لاستًاتيجيات عل  ال حو التالرالظاهرة الاحتًاؽ ف قام  

I. الاستًاتيجيات ا لمتعلقة بالمجاؿ ال  سي كالجسدم لل رد، كمتمثلة في: 

الابذاه مرو كسائل التسلية كالتً ي  مثل برام  كمدارسة الهوايات ،مدا يؤدم إلذ ت ادم حالات  (1
 التوتر كالقلق التي تسببها  ركؼ العمل اليومية

الانشطة الرياضية مدا مضا ظ عل  ا يوية ال رد كبستع  بصحة جسدية جديدة ، كالرياضة مدارسة  (2
 بحد ذاتها تعد طريقة م  طرؽ الت ريغ ال  سية ،كبذل  برا ظ عل  الصحة ال  سية لل رد

استغلاؿ اكق  ال راغ المتمثلة بكسر ركتتُ ا ياة يومية ،مثل الاشتًاؾ في ل دكات كالدكرات  (3
 ال قابات كالجمعيات الختَيةكاعماؿ 

الانسحاب العقلي كالجسدم م  لجو العمل ل تًة معي ة كلتسلية بام شي  اخر مثل قرا ة   (4
 كت  لا علاقة لها بالعمل

 .كض  اهداؼ كاقعية تق  ضم  قدرت  كامكانيت  (5

 

II. الاستًاتيجية المتعلقة بدجاؿ العلاقة م  الاخري  ف كمتمثل  يما يلي  :  

                                                           
 19صمرج  سبق ذكره ،ل ا حس  محمد م صور ، 1
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الانعزاؿ ع  الزملا  كالاصدقا  مثل الاشتًاؾ ب شاطات جماعية معه  عل  اف يكوف هؤلا   بذ  
الزملا   ذكم الاهتمامات التي تت ق م  اهتمامات ال رد ، أم اف ه اؾ انسجاـ بتُ ال رد كمجموعة 

 عملالزملا  الذي  يتعامل معه  كالاشتًاؾ في الاعماؿ تعاكنية مشتًكة م  الزملا   يما مطص ال

III. الاستًاتيجية المتعلقة بدجاؿ العمل كتتمثل في: 

 تقبل الاسالي  كالطرؽ الجديدة كالامظاف  ب مشيتها استخدامها (1

 الاشتًاؾ في ال دكات كالدكرات المتخصصة في مجاؿ العمل (2

 الاشتًاؾ  في ال شاطات التطوير المهتٍ (3

 المهمة لم   لاحتًاؽ ال  سيالبقا  بحالة عقلية مت اقصة م  الاسباب  (4

 اللجو  الذ خلق ركح الدعابة كال ك  ا  ا  العمل (5

ت وي  المهاـ التي يقوـ بها الشخص ا  ا  اعمل هذا م  ش ن  الت  تَ  في حيوية ال رد كبالتالر  (6
 .الت  تَ  في مستول ادائ 

IV. ولة (الاستًاتيجيات  المتعلقة بصاح  لعمل الادارم ) أك الجهة المسئ: 

كتتمثل هذه الاستًاتيجية  لمسئولة بال مط لإدارم الذم  يتب اه القائد )المدير ( كقد اضا ة  الباح  
هذه لاستًاتيجيات عل  اعتبار انها بسثل سببا م  اسباب بقا  ال رد في عمل  كإلا زاد تذمره م  

 : عها ركؼ العمل  م  الاستًاتيجيات التي كجد الباح  ان  عل  الادارم اتبا

 اختيار ال مط  الادارم الذم يت اس  م  الموقف 
 أف يعمل عل  اشتًاؾ المو  تُ في كض  الاهداؼ ككذل  في ص   القرارات كت  يذها 
 أف يستخدـ اسالي  التعزيز المادية كالمع وية 
 أف يعمل عل  كض  ا راد جماعات ر اؽ العمل الم سجمتُ م  بعضه  ليقوموا ب دا  ك ي ة معي ة 
  يتيح ال رصة اماـ المو  تُ للتعبتَ ع  أرآه  كطرح مشكلاته  لتوصل معه  الذ حلهاأف 
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 أف يعمل عل  تطوير العاملتُ مع  م  ال احية المه ية 
  أف مطلق ركح  الدعاية ا  ا  العمل حي  كش   كاري  لتُ ع  ادراؾ المعل  لأسلوب م  ال كاهة

  الاساسية م  العوامل  الرضا المهتٍ ع د المعل

إف العمل ك ق هذه الاستًاتيجية  يعمل عل  بذ   أعراض الاحتًاؽ ال  سي م  ثم التخلص م   ، 
مدا يؤدم إلذ زيادة مستول أدا   ال رد  حي  يشعر ب ن  قادر عل  امذاز كب ن  ذ ك اعلية  اجتماعية 

 لدل  ال رد جيدة ، كأن  قادر عل  ص   القرارات كت  يذها ،كهذا بدكره ي مي م هوـ ذات امصابي
 1(2003كيشعره بتحقق ذات  .)العل  ،

 المطلب الثالث : العلاقة بين المتغيرين

 الفرع الأول :علاقة التمكين بالاحتتراق الو يفي

م  خلاؿ دراست ا التي أجري اها حوؿ بسكتُ العاملتُ ك الاحتًاؽ الو ي ي بحي   توصل ا إلذ أف 
اهتماـ الم ظمة  بالتمكتُ يستطي   العاملتُ الموجودي  في ه اؾ علاقة عكسية  بي هما ،  كلما زاد 

المؤسسة التصرؼ بكل بحرية كيتمك  العامل  بإبدا  رأي  الشخصي حوؿ موضوع ما كيبرز لدل 
الم ظمة مبدعتُ جدد كهذا الاهتماـ يساه  في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي ك العجز ال  سي  لدل 

 . العاملتُ

 . 2ل  سي يعتبر السب  الرئيسي المؤدم بالعامل للاحتًاؽ الو ي يبحي  أف الاحتًاؽ ا

 

 

 

                                                           
 20ل احس  محمد الم صور،مرج  سبق ذكره ،ص1
 م  إعداد الطالبتت2ُ
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 الفرع الثاني :علاقة الاحتتراق النفسي بالاحتتراق الو يفي

يركز علما  ال  س عل  كل ما يؤ ر سلبا عل  ال  س ،كالإرهاؽ ال  سي كالعصبي ، بي ما يركز  
كهو الو ي ة كما يتعلق بها م  بيئة كقيادة علما  السلوؾ كالت ظي  عل  المصدر الذم يسب  الاحتًاؽ 

 1كعلاقات عمل كمركزية كغتَها م  المتغتَات الت ظيمية

 المبحث الثاني : الدراسات السابقة

 عربيةالمطلب الأول :دراسات 

I. الاداري الدراسات السابقة المتعلقة بالتمكين 

  "  برقيق الرضا الو ي ي لدل بع واف :دكر التمكتُ الادارم في 2014دراسة "عمار العاي
 . العاملتُ في المركز الاستش ائي الجامعي سعدانة محمد عبد ال ور بسطيف

تهدؼ هذه الدراسة الذ معر ة دكر التمكتُ الادارم في برقيق الرضا الو ي ي ، كذل  م  خلاؿ 
دري  ،  رؽ الأبعاد الأربعة للتمكتُ الادارم كالمتمثلة في ت ويض السلطة ، الاتصاؿ  ال عاؿ الت

م ردة م   138مسؤكؿ عل  عي ة مكونة م   34العمل ، كلمعر ة ذل  م توزي  استبانة مكونة م  
العاملتُ الاداريتُ بدختلف الرتبة ك المستويات الادارية ي شطوف في المركز الاستش ائي الجامعي سعدانة 

لتمكتُ الادارم ك الرضا محمد عبد ال ور بسطيف ك لقد توصل  الدراسات الذ كجود علاقة بتُ ا
الو ي ي ، كالذ كجود دكر للتمكتُ الادارم عل  الرضا الو ي ي لدل العاملتُ الاداريتُ المركز 

 . الاستش ائي الجامعي سعدانة محمد بسطيف

  ، كمدخل حدي  في برقيق جودة   ( بع واف : الإدارة التمكي ية 2015دراسة )مرنً شرع
الخدمات التعليمية الجامعية ، دراسة ميدانية م  كجهة نظر أعضا  الأسرة الجامعية بجامعة غرداية 

 .ك قياداتها الأكادمظية ،رسالة دكتوراه في علوـ التسيتَ ، جامعة حسيبة ب  بوعلي ، الشلف
                                                           

ساهر مسل  عباد أبو مسعود، اهرة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ الاداريتُ العاملتُ في كزارة التًبية ك التعلي  العالر بقطاع 1
 .47ـ ،ص2010ق/1431 لسطتُ،-أسبابها ك كي ية علاجها،غزة–غزة 
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قة بالتمكتُ ك تقيي  مستول برقق  هد   الدراسة إلذ رصد ك برليل الممارسات السلوكية المتعل
بجامعة غرداية، ك ذل  حس  تصورات أعضا  هيئة التدريس ك القيادات الأكادمظية بها،  كما 
هد   الدراسة أيضا إلذ توضيح أمشية التمكتُ كم هوـ إدارم مظك  أف يساعد المؤسسة الجامعية في 

  . الارتقا  بدستول  جودة خدماتها التعليمية

الإجابة عل  أسئلة الدراسة م ب ا  ك اختبار مسوذج رياضي يساعد عل   ه  العلاقة بتُ ك م  أجل 
مدارسات التمكتُ ك علاقتها بجودة ك ك ا ة الأدا  الإدارم ك الأكادمظي ، إلذ جان   حص مستول 

برليلها  إدراؾ عي تي للتمكتُ ال  سي باعتباره المتغتَ الوسيط في هذه العلاقة . ك لتجمي  البيانات ك
ك م اقشتها م تطوير نوعتُ م  الاستبيانات م توزيعها عل  المبحو تُ م  أعضا  هيئة التدريس ك 

( م  بتُ عمدا  ك  19( ككذا المبحو تُ م  الإداريتُ البالغ عدده  )  144الذي  بلغ عدده  ) 
ي  الاستبيانات ك رؤسا  أقساـ ك شع  . ك قد بس  معالجة البيانات المتحصل عليها م  خلاؿ توز 

 : ،كبعد المعالجة ك التحليل م التوصل إلذ ال تائ  الآتية SPSS) )استًجاعها بواسطة

مستول إدراؾ عي تي الدراسة لم هوـ التمكتُ الهيكلي ك كذا تقييمه  لسلوؾ القائد التمكي ية جا   -
 . متوسطا ، في حتُ جا  مستول إدراكه  لم هوـ التمكتُ ال  سي مرت عا

مستول مدارسة الدراسة م  أعضا  هيئة التدريس لبعض الك ايات ك المهارات التعليمية جا  مرت عا  -
 . ،حي  تعكس هذه الك ايات جودة أدا  الخدمة التعليمية أكادمظيا

ترتبط محاكر الم هوـ الخاص بالتمكتُ ك المتضم ة) التمكتُ الهيكلي ، سلوكيات القائد التمكي ية ،  -
 .  سي(  يما بي ها بعلاقات موجبة ك دالة إحصائيةكالتمكتُ ال 

سجل  ال تائ  كجود علاقة ارتباطي  بتُ محاكر المتغتَ المستقل)المتعلق بالتمكتُ( ك المتغتَ التاب  )  -
جودة الأدا  التعليمي ك الإدارم(، حي  أف أقول علاقة ارتباطي  كان  بتُ التمكتُ ال  سي ك 

 . جودة الأدا  الإدارم

 : خلص  الدراسة إلذ مجموعة م  التوصيات نذكر أمشها كما
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ضركرة خلق الإدارة الجامعية بجامعة غرداية لبيئة ت ظيمية ملائمة تعمل عل  تشجي  المشاركة ك  -
 . إشاعة الثقة بتُ الأ راد داخل المؤسسة الجامعية سوا  كانوا أكادمظيتُ أك إداريتُ

التقدير ك الاهتماـ بت وؽ العاملتُ ك م ح المكا آت مدا  تعزيز م هوـ التمكتُ ال  سي م  خلاؿ -
يعزز م  شعور المو ف بإدراك  لذات  ك قدرت  عل  أدا  العمل ، م  إ هار الثقة ب  ك إشعاره دكما 

 . بتوق  إمذاز مديز م  

كما تضم   توصيات الدراسة اقتًاح شموؿ الدراسات المستقبلية لمجالات أخرل ، كتطبيق التمكتُ 
في  القطاع الصحي أك الب كي ، بالإضا ة إلذ ت اكؿ موضوعات أخرل كػ : بسكتُ المرأة في الم اص  

 . القيادية )برديات ك معوقات(، أك دراسة التمكتُ في القطاع العاـ ك الخاص )دراسة مقارنة(

 ( بع واف : دكر التمكتُ الإدارم في التميز الت ظيمي : دراسة  2015،  دراسة ) أبو بكر بوسالد
المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي رمل ، أطركحة دكتوراه  –ميدانية عل  شركة سوناطراؾ الجزائرية 

 . بزصص إدارة أعماؿ ، غتَ م شورة ، جامعة أبي بكر ب  بلقايد تلمساف

مكتُ الإدارم في التميز الت ظيمي بدختلف أبعاده الخمسة ك سع  هذه الدراسة إلذ برديد دكر الت
)بسيز القيادة ، بسيز المرؤكستُ ، بسيز الهيكل الت ظيمي ، بسيز الاستًاتيجية ، بسيز الثقا ة الت ظيمية( ، ك 
لتحقيق أهداؼ الدراسة م تطوير استبانة لغرض جم  البيانات م  أ راد العي ة ، ك بلغ تعدادها ) 

لتحليل بيانات  (SPSS) ة ، ك م استخداـ الرزمة الاحصائية للعلوـ الاجتماعية(م رد 340
% ( في التميز  56.3الاستبانة ، ك قد توصل  الدراسة إلذ أف ه اؾ دكر للتمكتُ الإدارم ب سبة  )

 .الت ظيمي في الشركة

ارية الدنيا م  ك توصي الدراسة بضركرة الاهتماـ بتمكتُ العاملتُ ، ك خاصة في المستويات الإد
خلاؿ تشجيعه  عل  برمل المسؤكليات ك ال ظر إلذ أخطا ه  ك رص للتعل  ، لأجل تعزيز التميز 

 . الت ظيمي في الشركة المبحو ة
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 ،  ( ؛"متطلبات بسكتُ العاملتُ : شركات الاتصاؿ )الخلوم( الأردنية2006دراسة )مضي ملح 
: 

دمات مباشرة م  شركات الهاتف الخلوم ( مو ف خ191شمل  هذه الدراسة عي ة مكونة م )
الأردنية ، كقد دل  الدراسة عل  كجود علاقات  ذات دلالة إحصائية بتُ أربعة متطلبات للتمكتُ . 
كتتضم  هذه المتطلبات الأساسية كل م  : الثقة ، ا وا ز ، الاتصاؿ ك تد ق المعلومات ،كالمعر ة 

   . دمات في الشركات المبحو ةكالمهارة ، ك علاقتها م  بسكتُ  مو  ي الخ

كقد بي   نتائ  الدراسة ت  تَا قويا ك مباشرا لهذه المتغتَات الأربعة المستقلة عل  المتغتَ التاب  ، كهو 
بسكتُ المو  تُ .م  ه ا  إف متطلبات التمكتُ ك شركط  التي بس  دراستها في هذا الموضوع كان  

مكتُ بتُ العاملتُ في شركات الخلوم . ك قد شمل  تدؿ عل  أمشية إحصائية كاضحة لمستول الت
الدراسة عددا م  التوصيات التي تتعلق بالأبحاث المستقبلية  ذات العلاقة ، بالإضا ة إلذ توصيات 

 .ته  الباحثتُ ك المديري  عل  حد سوا 

 ( ُبع واف : أ ر التمكتُ الإدارم عل  الرضا الو ي ي ل2012دراسة لػ: ص ا  عبد  ا ست ) دل
 : العاملتُ في هيئة التعلي  التقتٍ

هد   الدراسة الذ التعرؼ عل  أ ر التمكتُ الإدارم في الرضا الو ي ي للعاملتُ في هيئة التعلي  
سؤاؿ كالتي تض  أرب  محاكر  38التقتٍ كم  أجل برقيق هذا الهدؼ م تصمي  استبانة مكونة م  

لتدري  ، الدا عية ، كمتغتَات مستقلة كالرضا هي ت ويض الصلاحية ، الاستقلالية ، التعل  كا
 رد كه  بدستول مدير أك رئيس قس  في  100الو ي ي لمتغتَ تاب  . كقد كزع  هذه الاستبانة عل  

معاهد التعلي  التقتٍ ببغداد كقد كصل  الدراسة الذ كجود علاقة بتُ التمكتُ الادارم  ك الرضا 
 . الو ي ي
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II.  المتعلقة بالاحتتراق الو يفيالدراسات السابقة 

   م  خلاؿ مسح الدراسات السابقة تبتُ أف ه اؾ د راسة أعدتها سماهر أبو  مسعود
(حوؿ  اهرة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ الإداريتُ العاملتُ في كزارة التًبية كالتعلي  2010)

 في قطاع غزة أسبابها ككي ية علاجها

مدل انتشار  اهرة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ الإداريتُ في حي  هد   الدراسة للتعرؼ عل  
الوزارة بقطاع غزة كبرديد العلاقة ما بتُ  اهرة الاحتًاؽ كمصادر انتشارها كالسبل الك يلة لعلاجها، 

مو ف م اختياره   258مو ف طبق  الدراسة عل    821حي  تكوف مجتم  الدراسة م  
 .بالمئة86نسبة الاستًداد بطريقة عشوائية بسيطة ككان  

ك م  أه  ال تائ  التي خرج  بها الدراسة أف المو  تُ الإداريتُ العاملتُ في كزارة التًبية كالتعلي  
 بقطاع غزة يعانوف بشكل عاـ م  مستول متوسط م  الاحتًاؽ الو ي ي عل  بعدي  ) الإجهاد

 .(خ ضا عل  بعد )الامذاز الشخصيالان عالر ك عدـ الإنسانية (  يما كاف مستول الاحتًاؽ م 

 كأكص  الدراسة بالتقرب م  الله ك تبتٍ القي  الدي ية في المعاملات ما بتُ الزملا  في العمل

بالإضا ة إلذ ضركرة اهتماـ أصحاب القرار بظاهرة الاحتًاؽ ك  العمل عل  التخ يف م  حدة 
يات تكسر الجمود كالركتتُ كسياسة التدكير انتشارها م  خلاؿ تبتٍ كزارة التًبية كالتعلي  لاستًاتيج

 .الو ي ي .ك الاهتماـ بشكل أكبر بالجان  التً يهي للمو  تُ ،ك الاهتماـ با وا ز ب نواعها

  ( الاحتًاؽ  الو ي ي : دراسة استكشا ية لمقياس ماسلاؾ  2001دراسة الكلابي كرشيد" )
 ".ديةعل  المو  تُ بددي ة الرياض بالمملكة العربية السعو 

 654هد   هذه الدراسة إلذ استكشاؼ مستويات الاحتًاؽ كذل  باستخداـ بيانات جمع  م  
 .م ردة 22مو ف كمو  ة كم قياس درجات الاحتًاؽ باستخداـ مقياس ماسلاؾ المكوف م  

 :أه  نتائ  الد راسة
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توجد  ركؽ  يما مطص  المو  وف في العي ة يعانوف بدرجة متوسطة م  الاحتًاؽ الو ي ي. لا-
 .المستول التعليمي أك الج س

  .توجد  ركؽ مع وية في درجات الاحتًاؽ تعزل للعمر كمدة الخدمة-

 

 (  بع واف محددات الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ في مجاؿ القطاعتُ 2008دراسة القاس )
 العاـ ك الخاص بالمملكة العربية السعودية ،

( مو  ا كمو  ة في القطا عتُ 488ذم طبق عل  عي ة حجمها )كاستخدم  ال ه  الوص ي ال
 العاـ ك الخاص بدعدؿ عشرة كزارات حكومية  في الرياض كا  تي عشرة شركة خاصة كأ هرت

 : نتائج الدراسة

أف ه اؾ  رقا مع ويا بتُ المو  ات الإناث ك المو  تُ الذكور في قطاع حكومي لبعد الإنهاؾ  .1
حي  كجد أف الإناث  في القطاع ا كومي أعل  احتًاقا م  الذكور ل  س  ال  سي كالجسمي ،

 . القطاع

 الجسمي، كم أف المو  تُ القطاعتُ يعانوف م  احتًاؽ متوسط في بعد الإنهاؾ ال  سي ك  .2
احتًاؽ م خ ض في بعد الشعور بقصور الامذاز الشخصي كفي بعد الابذاه السلبي مرو الذات ك مرو 

أف ه اؾ علاقة عكسية بتُ مسط القيادة الدمظقراطية كبتُ درجة الاحتًاؽ الو ي ي لدل الآخري  ، ك 
 . المو  تُ في القطاعتُ العاـ كالخاص

تبتُ م  نتائ  الدراسة كجود علاقة عكسية بتُ درجة اللامركزية كبتُ درجة الاحتًاؽ  .3
د علاقة عكسية بتُ مدل كجود الو ي ي لدل المو  تُ في القطاعتُ العاـ ك الخاص ، كما  هر كجو 

العلاقات الاجتماعية كبتُ درجة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ في القطاعتُ العاـ كالخاص ، 
 . ككجود علاقة إمصابية طردية بتُ الرسمية بتُ الاحتًاؽ الو ي ي ب بعاده الثلا ة
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الإنهاؾ ال  سي ك  ب بعاده،ه اؾ علاقة امصابية بتُ عدـ توازف الدكر كالاحتًاؽ الو ي ي  .4
الجسمي ، كالشعور بقصور الامذاز الشخصي ، الشعور بالابذاه السلبي مرو الذات كمرو الآخري  
بالإضا ة الذ كجود علاقة عكسية بتُ درجة كضوح الأهداؼ ك درجة الاحتًاؽ الو ي ي ب بعاده 

 . الثلا ة

ن سي ك جسمي ك بقصور الامذاز  أف كبار الس  م  المو  تُ يشعركف بشكل عاـ بإنهاؾ .5
الشخصي ك الابذاه السلبي مرو الذات ك مرو الآخري  بدستول أقل م  صغار الس  في كلا القطاعتُ 

 .العاـ كالخاص

اتضح م  نتائ  الدراسة أف ه اؾ  ركقا مع وية عل  درجة الاحتًاؽ الو ي ي بتُ مستويات  .6
قطاعتُ ، كما  هرت كجود  ركؽ مع وية في الاحتًاؽ الخبرة الو ي ية ب بعاده الثلا ة في كلا ال

الو ي ي بتُ  ئات المستويات الإدارية في القطاع الخاص ببعدي  الانهاؾ ال  سي ك الجسمي ك الشعور 
بقصور الإمذاز الشخصي  قط ، حي  إف المو  تُ الأعل  مستول إداريا في القطاع الخاص يتعرضوف 

 . بدرجة أقل م  المو  تُ الأقل مستول للاحتًاؽ ببعدي  الأكؿ ك الثاني

 ( بع واف مستول الاحتًاؽ الو ي ي لدل مدربي كرة القدـ في الجمهورية 2008دراسة العودم )
 اليم ية

هد   الدراسة الذ معر ة مستول الاحتًاؽ الو ي ي لدل مدربي كرة القدـ في الجمهورية اليم ية ،كقد 
تَكا بالطريقة العشوائية ، كقد استخدـ الباح  مقياس ( مدربا اخت75تكون  عي ة الدراسة م  )

أعرض الاحتًاؽ ال  سي الذم يتضم  محاكر الإنهاؾ العقلي  كالانهاؾ البدني  ك الانهاؾ الان عالر ك 
التغيتَ الشخصي مرو الأسوأ  ، أ هرت نتائ  الدراسة أف درجة الاحتًاؽ ال  سي لدل الدربتُ 

اكر المقياس المستخدـ ماعدا محور الإنهاؾ البدني حي  جا  جا ت بدرجة متوسطة عل  جمي  مح
بدرجة كبتَ لأن  أكثر محاكر المقياس المستخدـ ت  تَا كذل  أ هرت ال تائ  عدـ كجود  ركؽ ذات 

 .(2010دلالة إحصائية تعزم لدرجة تص يف المدرب ك س وات الخبرة ) جبر ،
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 المطلب الثاني :  دراسات أجنبية

I.  السابقة المتعلقة بالتمكينالدراسات 

 دراسة (L.-C. Chang ,  C.-HLiu,2008): 

" Employee Empowerment, Innovative  Behavior & Job 
Productivi-ty of Public Health Nurses: A cross-sectional 

Questionnaire 

Survey" 

 أبعاده الأربعة)معتٌ العمل،هد   الد راسة إلذ البح  في العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ م  خلاؿ 
الاستقلالية، الك ا ة، الأ ر(، كسلوك  الإبداعي كبتُ إنتاجية مدرضات الصحة العامة، كقد م أخذ 

( استبانة، بلغ عدد  670عمدي  لستة مراكز صحية في شماؿ تايواف م  خلاؿ تصمي  )  عي ة
%( م  العي ة  85.9بدا نسبت  )  ( استبانة 576الم اسبة كالمستخدمة في التحليل )  الاستبانات

 :كقد خلص الباح  إلذ مجموعة م  ال تائ  كاف م  أمشها الم خوذة في الدراسة.

 بسكتُ العاملتُ كالسلوؾ الإبداعي لهما ت  تَ قليل عل  معدؿ إنتاجية العمل؛ 1-

 .معدؿ الإنتاج الضعيف سبب  ال زاع القائ  بتُ سلوكيات مدرضات الصحة العامة 2-

ـ الباح  توصية تتمثل في : ح  قس  الصحة عل  تقوية الاستمرار في تبتٍ التمكتُ كقد
 .كالسلوكيات الإبداعية لزيادة العمل كمعدؿ الإنتاج

 

 

 



 الإطار النظري                                 الفصل الأول : 

 62 

 دراسة (Henry Ongori ,2009): 

" Managing behind the scenes: A view point on employee Em-
powerment" 

الع اصر التي تو رها الشركة لتحستُ عملية بسكتُ العاملتُ كبز يض تهدؼ هذه الدراسة للبح  في 
معدؿ دكراف العمل، حي  أف تطوير الاستًاتيجيات المختل ة م  قبل المدرا  تبتٌ عل  الكي ية التي 
يشج  بها العامل في الشركة، كت خ ض معدلات دكراف العمل  يها، كخلص الباح  إلذ مجموعة م  

 :هاال تائ  كاف م  أمش

التمكتُ الإدارم ضركرم في عصر العولمة، لتمكتُ الشركة م  الاستجابة السريعة للتغتَات  1-
 البيئية، كبز يض معدؿ دكراف العمل؛

التمكتُ الإدارم هو أحد الاستًاتيجيات التي مظك  استعمالها م  قبل الإدارة لتح يز العماؿ  2-
 كالاحت اظ به ؛

 .عالية م  الالتزاـ الو ي يالتمكتُ الإدارم مطلق درجة  3-

 :كما قدـ الباح  مجموعة م  التوصيات

 ضركرة اشتًا ؾ العماؿ في القرارات الإدارية التي تؤ ر عل  عمله ؛ 1-

 ضركرة أخذ التمكتُ كاستًاتيجية لإمذاز أهداؼ الشركة؛ 2-

 .ضركرة جعل الاتصالات م توحة في الشركات ل جاح التمكتُ 3-

II.  السابقة المتعلقة بالاحتتراق الو يفيالدراسات 

 دراسة  (Gurbu et al..2007)  بع واف الاحتًاؽ الو ي ي لدل المحاضري  العاملتُ في
 . جامعة اتاتورؾ ، جامعة عثماف غازم ، كجامعة الاناضوؿ بتًكيا
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هد   لدراسة الذ معر ة درجة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المحاضري  العاملتُ في جامعة اتاتورؾ ، جامعة 
عثماف غازم ،ك جامعة الاناضوؿ بتًكيا ، كلتحقيق أهداؼ الدراسة استخدـ الباح  مقياس 

( محاضرا يعملوف في الجامعات 108ماسلاؾ للاحتًاؽ ال  سي ، كقد تكون  عي ة الدراسة م  )
 . لذكورة ، كاللاتي تق  في عدة م اطق بتًكياا

ك م  أه  ال تائ  التي توصل  لها الدراسة ما يلي :  ت  ر مستول الاحتًاؽ ال  سي لدل المبحو تُ 
بدجموعة م  العوامل التابعة مثل الرض  الو ي ي ،الدع  الاجتماعي ، بيئة العمل ، ك ركؼ العمل 

 . بها، مكاف السك  ، الجامعة التي يعمل 

كيت  ر مستول الاحتًاؽ ال  سي بدجموعة م  العوامل التابعة مثل الرض  الو ي ي ، الدع  
  . الاجتماعي بيئة العمل ،ك ركؼ العمل

كأ هرت ال تائ  أف الاحتًاؽ الو ي ي ب بعاده الثلا ة مرتبطة بقوة م  المس  الو ي ي اكثر مدا  يرتبط 
   . بالج س
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 خلاصة الفصل

خلاؿ ما م ت اكل  في ال صل الأكؿ مظك  القوؿ ،أف التمكتُ يرتقي بالع صر البشرم في الم ظمة م  
المعاصرة إلذ مستويات راقية م  التعاكف كركح ال ريق كالثقة بال  س كركح المبادرة ، جوهر التمكتُ 

ككعي أكبر ،غتَ يتمركز حوؿ م ح المرؤكستُ حرية في أدا  العمل كمشاركة أكس  في برمل المسؤكلية 
أن  أماـ كل ما قد يقوـ  ب  العامل م  جهد مبذكؿ ك ك ا ة ك  عالية في الأدا   إن  م  الممك  أف 
تصاد   في مسار ت ديت  لمهاـ عمل  مجموعة م  المتغتَات كالمؤ رات التي ربدا قد تعرقل أدا ه ، كم  ه ا 

ك  يرج  سلبا عل  الأدا  الو ي ي  يتولد لدل ال رد احتًاؽ ن سي مسببا احتًاؽ ك ي ي لدي 
  .للعامل

  

 

 



 

 

:  الثانيالفصل   

 اٌذساسخ اٌزطج١م١خ
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 : تمهيد

لمتغتَات الدراسة ، ي تي الجان  التطبيقي لإسقاط بعدما أف ت اكل ا في ال صل الأكؿ الجان  ال ظرم 
 .ALFAPIP ما م دراست  نظريا عل  مؤسسة ص اعة الأنابي 

ت اكل ا في هذا الجان  تقدنً عاـ للمؤسسة كتطرق ا أيضا إلذ كصف الم ه  المتب  ك ال موذج العاـ 
 .التوصياتللدراسة ك مجتم  ك عي ة الدراسة كطرؽ معالجة البيانات ك ال تائ  ك 
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 المبحث الأول :الإجراءات وأدوات الدراسة

ك التي  (ALFAPIPE) س تعرض في هذا المبح  الذ التعريف بالمؤسسة الجزائرية لص اعة الأنابي 
هي محل . الدراسة ك أه  الو ائف ك المصالح التي تتكوف م ها ككذا نشاطها ك أمشيتها الاقتصادية ، 

الم ه  العلمي الم اس  لدراست ا الميدانية ك قا لطبيعة موضوع بحث ا ، ك الأدكات ثم نقوـ بتحديد 
 . المستعملة المساعدة عل  اتباع م ه  الدراسة المختار

 المطلب الأول :تقديم عام للمؤسسة

تعتبر مؤسسة الأنابي  محل الدراسة م  بتُ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تسع  لل هوض 
د الوطتٍ كامصاد الميزة الت ا سية التي بسك ها م  دخوؿ الم ا سة الدكلية . ك  يما يلي عرض بالاقتصا

 . غرداية  ALFAPIPE موجز للمؤسسة العمومية الاقتصادية للأنابي 

I. نبذة تاريخية للمؤسسة 

سسة تعتبر أكؿ شركة أسستها الجزائر في مجاؿ ص اعة ا ديد ك الصل  كالتي انبثق  .. م ها المؤ 
العمومية الاقتصادية للأنابي  ، ك نظرا لزيادة الطل  الداخلي ك الخارجي عل  ا ديد ك الصل  ك 

( المتعلق بالقانوف التوجيهي للمؤسسات 05-88بالأخص في قطاع البتًكؿ ك بعد صدكر قانوف )
  بدجلس .إدارة العمومية الاقتصادية م اعادة هيكلة الشركة إلذ المؤسسة العمومية أنابي  التي أصبح

 : خاص كرأس ماؿ تاب  للدكلة كانبثق   م ها الوحدات التالية

 كحدة أنابي  الغاز الم زلر بتبسة TGT. 
 كحدة الأنابي  ا لزكنية بغرداية TSI. 
  كحدة المرشاة ك الرش المحورم ببرج بوعريري TMIA . 
 كحدة الص ائح الم توحة للما  بوهراف TTP . 
 بالرغاية كحدة الأنابي  الكبرل GTR . 
 كحدة الأنابي  الصغرل بالرغاية PTS  . 
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 كحدة تقدنً الخدمات  UPS. 
 كحدة المقاط  الجانبية  الباردة بالرغاية PAF. 
 كحدة الأنابي  ا لزكنية بغرداية (YUBES SOIRAL GHARDAIA). 

سة الأـ بالرغاية ، م تقسي  الوحدات التالية للمؤس 2000كفي إطار إعادة الهيكلة الجديدة  في س ة 
بذمة مالية مستقلة كمجلس  (GROUP ANABIB) إلذ مديريات  مشكلة لجم  أنابي 

% م  15إدارة مستقل ع  المؤسسة الأـ كيتكوف هذا المجم  م   لا ة مديريات  تساه  ب سبة 
 : رأسمالها للمجم  كهي

 .PIPE GAZ مديرية غرداية ●

  ك PTS تض  كحدتيك  TUBES LONG TUD NaL مديرية الرغاية ●
GTR 

 (GROUP.ANABIB) أصبح  المؤسسة مستقلة ع  المجم  2006كفي سبتمبر 
تض  كحدتتُ مشا كحدة غرداية  ALFAPIPE كأصبح  تسم  الشركة الجزائرية لص اعة الأنابي 

 . ك كحدة ع ابة

II. تعريف المؤسسة وأىميتها 

دج ، كقد قامة  7000000000ماؿ قدره برأس  1974م إنشا  ك حدة  الأنابي  بغرداية س ة  
كل  ع    8بإمذاز هذا المشركع بالم طقة الص اعية ب ورة ك تبعد حوالر  HOCH الشركة الألمانية

هكتار كالتي تعد أكبر ك حدة للإنتاج عل   24مقر الولاية غرداية ك.... عل  مساحة تتجاكز 
 . عامل 969مستول الولاية ككان  تض  

حي  قام  الشركة الألمانية بدساعدة المؤسسة مدة  1977علي للمؤسسة س ة انطلق ال شاط ال 
ك بعد إعادة هيكلة مجموعة أنابي  أصبح   2000س وات بعد تسليمها المشركع  كفي أكتوبر  10

كمديرية  PIPE GAZ الوحدة مؤسسة عمومية اقتصادية برمل اس  مؤسسة الأنابي  ال اقلة للغاز
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، حي  أف المؤسسة  GROUP ANABIB تابعة لمجم  الأنابي  مستقلة ماليا ك اداريا
 .2008ISO  9001برصل  عل  شهادة الجودة العالمية 

  .2001جان ي  2كذل  ابتدا  م   API QI كعل  الشهادة المعهد الامريكي البتًكلر

تًكؿ الغاز كتتمثل الأمشية الاقتصادية للمؤسسة في إنتاج الأنابي  المص وعة م  الصل  بغرض نقل الب
مل  كهو أعل   1625مل  ك  106الطبيعي ك شاط أساسي ك إنتاج  أنابي  يتًاكح قطرها ما بتُ  

 . ـ 13ـ إلذ  7قطر مظيز الوحدة ع  باقي المؤسسات الأخرل في المجم  ك طول  بتُ 

اطراؾ تسع  المؤسسة لتحقيق العديد م  الأهداؼ ك هذا لتغطية الاحتياج الوطتٍ المتمثل في كل سون
سونلغاز قطاع الرم ك الب ا  ، كمظك  تلخيص هذه الأهداؼ في الاحتكاؾ  بالمؤسسات الأج بية 
لاكتساب الخبرة ك التك ولوجيا الجديدة ك الجودة العالية للم توج في مجاؿ ا ديد كالصل  بالإضا ة 

م  أجل اكتساب إلذ تدري  ك بر يز العماؿ ك تو تَ م اص  شغل ك بالتالر القضا  عل  البطالة 
خبرة مه ية عالية ، كبز يض ديوف ك تكاليف المؤسسة  بحي  يصبح لديها سعر ت ا سي لتلبية 

 . طلبات العملا  سوا  داخليا أك خارجيا بالك  ك ال وع ك الوق  المحدد

طتٍ تلع  المؤسسة العمومية للأنابي  ال اقلة للغاز دكرا كبتَا في الت مية الاقتصادية عل  الصعيد الو 
كالمحلي   عل  الصعيد المحلي  تسع  للتقليل م  البطالة بحك  أنها تعد أكبر ك حدة إنتاجية عل  

 180000بػ  2016مستول كلاية غرداية ك م طقة الج وب الجزائرم كما تقدر طاقتها الإنتاجية في 
تٍ بتُ م طقة ط  س ويا كيرج  كل هذا إلذ المكاف الذم تتواجد  ي  ،  هي تتوسط الطريق الوط  1

حاسي الرمل ك حاسي كسعود ك قربها م  ا قوؿ البتًكلية . أما عل  الصعيد الوطتٍ  هي تدع  
% م  الاحتياج 60قطاع المحركقات الذم مظثل العمود ال قرم للاقتصاد الجزائرم  هي تعطي حوالر 

ب يها سياسة الوطتٍ كما تسع  المؤسسة إلذ ا  اظ عل  مركزها في السوؽ ك ذل  م  خلاؿ ت
 1986لتوسي  ال شاط لتطبيق ال شاط لتطبيق برام  التطوير ك لقد شرع   يها المؤسسة م ذ س ة 

بإنشا  ك رشة للتغليف الخارجي للأنابي  عادة..البوادلاف... كذل  للحصوؿ عل  نوعية جيدة م  
لها بالاستجابة  الأنابي  ك تتو ر المؤسسة  عل  آلات إنتاجية ذات قدرت إنتاجية عالية تسمح 
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لطلبات بكمية كبتَة إلا أف هذه الآلات تتطل  اليد العاملة المتخصصة كالخاصة  بالصيانة  كتصليح 
عامل حي  تستعتُ المؤسسة بالعمالة  الاج بية لذلل  كهو  915العطل ، ك تقوـ المؤسسة بتشغيل 

مل الخاص باعتمادها عل  نظاـ ما مظثل نقطة ضعف لدل المؤسسة نتيجة لمخاطر انقطاع الانتاج المحت
  . التو يف المؤق 

الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 05الشكل رقم

 
 للمؤسسةالبشرية المصدر : إدارة الموارد 

 

 المدٌــــــــــــــــر

 سكرٌتارٌة المدٌر

 المدٌرٌة التجارٌة

 دائرة التجارة

 دائرة التسوٌق 

 المدٌرٌة المالٌة

دائرة المٌزانٌة 
 و المراقبة

دائرة المحاسبة 
 العامة

 دائرة الخزٌنة

 مدٌرٌة التموٌن

 دائرة الشراء

تسٌٌر 
 المخزون

مساعد مدٌر رقابة 
 التسٌٌر

 مساعد مدٌر الأمن

مدٌرٌة الموارد 
 البشرٌة

دائرة 
 المستخدمٌن

دائرة الإدارة 
 العلمٌة

 دائرة الإعلام

 مساعد قضائً

 المدٌرٌة التقنٌة

دائرة إنتاج 
 الأنابٌب

 دائرة التغلٌف

دائرة ضمان 
 الجودة

 دائرة الصٌانة

مصلحة 
 البرمجة
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 المطلب الثاني :مجتمع و عينة الدراسة

 : نموذج الدراسة 06الشكل رقم 

 

 :مجتم  كعي ة الدراسة كما يتلق بالاستبانة

 المعلومات المستوردة من الاستبانة : 02الجدول رقم 

 (: المعلومات المستوردة من الاستبانة2…قمالجدول ر

 النسبة المئوٌة العدد البٌانات

 10 3 نقص فً المعلومات

 16,66 5 الاستبٌانات الغٌر مسترجعة

 73,34 22 الاستبٌانات الصالحة للتحلٌل

 %100 30 المجموع الكـــــــــلً

 

 اعداد الطالبتتُ بالاعتماد عل  معطيات الدراسةالمصدر: م  
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 عرض خصائص العي ة المبحو ة 

 البيانات المتعلقة بالمستجوبين : 03الجدول رقم 

 (: البٌانات المتعلقة بالمستجوبٌن03الجدول رقم ).

 %النسبة المئوٌة  التكرار العامل الدٌمغرافً

 

 

 الجنس

 100 22 ذكر

 100 0 أنثى

 22 المجموع

 

 

 العمر 

 31,8 7 سنة فاقل 30

 31,8 7 سنة39الى  31من 

 31,8 7 سنة 49سنة الى  40من 

 4,5 1 سنة فأكثر 50

 22 المجموع

 

 المؤهل العلمً

 9,1 2 ثانوي

 18,2 4 بكالورٌا

 72,7 16 شهادة علٌا

 22 المجموع

 0 0 نائب مدٌر عام  الوظٌفة 

 36,4 8 مشرف اداري

 0 0 تنفٌذي مدٌر

 6,63 14 وظٌفة أخرى

 22 المجموع

 

 36,4 8 سنوات  و أقل 5 سنوات الخدمة

 31,8 7 سنوات 10الى  6من 

 13,6 3 سنة 15الى  11من 

 18,2 4 سنة فأكثر 16

 22 المجموع
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Frequenc الجنس
y 

Percen
t 

 

 100,0 22 ذكر

 0 0 أنثى

Total 22 100,0 

 العمر

 Frequency Percent 

Valid 

 31,8 7 سنة فاقل 30

سنة39الى  31من   7 31,8 

 49سنة الى  40من 
 سنة

7 31,8 

 4,5 1 سنة فأكثر 50

Total 22 100,0 

 فأقل 30
32% 

سنة الى  31من 
 سنة 39

32% 

سنة الى  41من 
 سنة 50

32% 

 سنة 51أكثر من 
4% 

 العمر

 فأقل 30

 39 الى سنة 31 من
 سنة

 50 الى سنة 41 من
 سنة

 ذكر
100% 

 أنثى
0% 

 الجنس
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 المؤهل العلمً

 Frequency Percent 

Valid 

 9,1 2 ثانوي

 18,2 4 بكالورٌا

شهادة 
 علٌا

16 72,7 

Total 22 100,0 

 الوظٌفة

 Frequen
cy 

Percent 

Valid 

مشرف 
 اداري

8 36,4 

 63,6 14 وظٌفة أخرى

Total 22 100,0 

 ثانوي
9% 

 بكالورٌا
18% 

 شهادة علٌا
73% 

 المؤهل العلمً

 شهادة علٌا بكالورٌا ثانوي

 نائب مدٌر عام 
0% 

 مشرف اداري
36% 

 مدٌر تنفٌذي
0% 

 وظٌفة أخرى
64% 

 الخبرة المهنٌة

 نائب مدٌر عام 

 مشرف اداري

 مدٌر تنفٌذي

 وظٌفة أخرى
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 لمطلب الثالث :الثبات ومصداقية أداة جمع البياناتا

 صدق المحكمين -1

( أستاذ م  جامعة غرداية متخصصتُ 02عرض ا الاستبياف عل  مجموعة م  المحكمتُ كعدده  م  )
كقم ا في مجاؿ  عل  ال  س كالت ظي  ك في مجاؿ التسويق الابداعي،   استجب ا لآرا  السادة المحكمتُ 

بإجرا  ما يلزـ م  حذؼ كتعديل في ضو  مقتًحاته  بعد تسجيلها في مسوذج م إعداده، كبذل  خرج 
 الاستبياف في صورت  شب  ال هائية ليت  تطبيق  عل  العي ة الاستطلاعية

 

 

 

 

 

 سنوات الخدمة

 Frequen
cy 

Perce
nt 

Valid 

سنوات  و  5
 أقل

8 36,4 

 10الى  6من 
 سنوات

7 31,8 

 15الى  11من 
 سنة

3 13,6 

 18,2 4 سنة فأكثر 16

Total 22 100,0 

سنوات  و  5
 أقل
36% 

الى  6من 
 سنوات 10

32% 

الى  11من 
 سنة 15

14% 

سنة  16
 فأكثر

18% 

 الوظٌف الحالٌة
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 صدق الاتساق الداخلي للاستبانة -2

 ريالادا يمثل قياس صدق الاستبانة آليات التمكين : 04جدول رقم 

رقم 
 العبارة 

معامل  العبارة فً الاستبٌان
 الارتباط

 مستوى المعنوٌة

 العملتطوٌر المجال الأول : 

 027, *470, زٌادة فرص الابداع والابتكار  1

 000, **887, اشعر بان لً اثر كبٌر فً تطوٌر العمل فً شركة 2

 000, **824, تساهم نتائج عملً فً تعزٌز وظائف الاخرٌن فً الشركة   3

 000, **898, حققت مسا هماتً الاثر الاجابً  فً تطوٌر الشركة 4

اساهم بدور اساسً فً اجراء التغٌرات التً تهدف الى تطوٌر  5
 الشركة

,893** ,000 

 المجال الثانً : الكفاءة

 000, **803, انا واثق فً قدراتً الشخصٌة الانجاز عملً    1

 000, **855, نقاط القوة و الضعف فً الشركة لدى القدرة على تشخٌص 2

 000, **856, اتمتع  بإمكانٌة كبٌرة فً الطرق التً اودي بها عملً 3

 000, **775, استطٌع التعامل مع مشكلات التً تتطلب اهتماما فورٌا 4

 المجال الثالث :الاستقلالٌة

 000, **833, توفٌر لً وظٌفتً الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالٌة 1

اشعر بكامل الاستقلالٌة لابتكار الاسلوب الذي اعتقد انه مناسب  2
 لعملً

,905** ,000 

 031, *459, لدى استقلالٌة فً وضع الجداول  الزمنٌة الخاصة بإتمام عملً 3

تتوفر لً فرصة فً  اتخاذ أي اجراء ٌضمن جودة عالٌة فً  4
 عملً

,727** ,000 

 1,032 3,27 التعامل مع المشكلات التً توا جهنً فً عملًلدى الحرٌة فً  5

 المجال الرابع :المعنى

 001, **674, تشعرنً ادارة الشركة بأهمٌتً كعنصر مهم 1

 001, **671, اننً افتخر بالجهود التً ابذلها فً عملً 2

 000, **753, ان مهام عملً لها معنى بالنسبة لً 3

 000, **916, فً تنفٌد عمل مهم اشعر باننً استخدم وقتً 4

 

 spss23 المصدر: م  اعداد الطالبتتُ بالاعتماد عل  معطيات الدراسة كالبرنام  الاحصائي
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م  خلاؿ الجدكؿ السابق مذد أف جمي  معاملات الارتباط بتُ  قرات محور )آليات التمكتُ( كالدرجة 
حي  كاف ا د الأدنى لمعامل  0001الكلية للمحور الأكؿ دالة احصائيا ع د مستول مع وية 

  .00459الارتباط 

كعلي   إف جمي   قرات المحور الأكؿ متسقة داخليا م  المحور الذم ت تمي ل  مدا يثب  صدؽ الاتساؽ 
 .الداخلي

 يمثل قياس صدق الاستبانة الاحتتراق الو يفي : 05جدول رقم 

رقم 
 العبارة 

معامل  العبارة فً الاستبٌان
 الارتباط

مستوى 
 المعنوٌة

 المجال الأول: الاجهاد الانفعالً

 000, **799, اشعر بتعب وانهاك عند نهاٌة دوام الدراسً 1

 000, **686, احٌانا تكون المهام المسندة لً معقدة او صعبة 2

 003, **601, اشعر باكتئاب وضٌق الصدر اثناء ادائً لمهام عملً 3

 000, **846, اجازة للراحةاواجه صعوبة فً الحصول على   4

 001, **655, اضطر للتأخر فً العمل او انجاز بعض اعمالً فً منزللا 5

 المجال الثانً: الإنجاز الشخصً

 034, *454, استطٌع ان افهم كٌف ٌشعر المراجعٌن تجاه مهنتً    1

 014, *517, اشعر اننً من خلال عملً أوثر اٌجابا فً حٌاة الاخرٌن 2

 000, **818, اشٌاء كثٌرة جدٌرة بالتقدٌر  فً هدا العمل حققت 3

استطٌع بسهولة تهٌئة الجو مناسب لأداء عملً على اكمل  4
 وجه

,599** ,003 

 020, *492, اشعر اننً ابذل جهدا شاقا فً عملً 5

 المجال الثالث : عدم الانسانٌة

 000, **837, اشعر باننً اعامل بعض فئات المراجعٌن وكأنهم جمادات 1

اشعر بالقلق فً ان ٌسبب لً هذا العمل قساوة وتبلدا فً  2
 مشاعري

,613** ,002 

اشعر ان المراجعٌن ٌلموننً على بعض المشاكل التً  3
 ٌعانً منها

,701** ,000 

اشعر بانً اصبحت اكثر قسوة على الاخرٌن منذ ان تولٌت  4
 هذا العمل

,603** ,003 

 

  spss23 الطالبتتُ بالاعتماد عل  معطيات الدراسة كالبرنام  الاحصائيالمصدر: م  اعداد 
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( مذد أف جمي  معاملات الارتباط بتُ  قرات محور )الاحتًاؽ الو ي ي( 05م  خلاؿ الجدكؿ رق  )
حي  كاف ا د الأدنى لمعامل  0001كالدرجة الكلية للمحور الثاني دالة احصائيا ع د مستول مع وية 

كعلي   إف جمي   قرات المحور الثاني متسقة داخليا م  المحور الذم ت تمي ل  مدا .00492الارتباط 
 .يثب  صدؽ الاتساؽ الداخلي

 ثبات الاستبانة:  

معامل آل ا كركمباخ: سيت  الت كد م  مدل  بات أداة الدراسة )الاستبياف( كالذم يعتٍ استقرار 
عل  ا صوؿ عل  ن س ال تائ  في حالة ما إذا هذه الأداة كعدـ ت اقضها م  ن سها أم قدرتها 

 أعيد توزيعها عل  ن س العي ة بر  ن س الظركؼ، كقد م استخداـ معامل أل ا  كركمباخ
(Cronbach's Alpha)   23بالاستعانة ببرنام. SPSS  لقياس الثبات ك في الجدكؿ

  .التالر ما م ا صوؿ علي  م  نتائ 

 897, 32 جمٌع محاور الاستبانة 

 

 يوضح نتائج اختبار ألفا كرومباخ : 06جدول رقم 

 ألفا كرومباخ عدد العبارات المجال المحاور

 
 

آلٌات 
 التمكٌن

 859, 5 تطوٌر العمل

 819, 4 الكفاءة

 767, 5 الاستقلالٌة

 730, 4 المعنى

 911, 18 المحور ككل:آلٌات التمكٌن

الاحتراق 
 الوظٌفً

 758, 5 الاجهاد الانفعالً

 479, 5 الإنجاز الشخصً

الانسانٌةعدم   4 ,892 

 spss23 المصدر: م  إعداد الطالبتتُ ب ا  عل  مخرجات
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(، كم     داة 007" الكلي أكبر م  ) يلاحظ م  خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف معامل " آل ا كركمباخ
القياس تتمت  بالثبات  يما مطص عي ة الدراسة، كنسبة مظك  قبولها لأغراض التحليل، إذ أنها بذاكزت 
ا د الأدنى المعتمد في مثل هذه الدراسات، مدا يعتٍ إمكانية الاعتماد عل  الاستبياف في قياس 

 .  نتائ  متوا قةالمتغتَات المدركسة نظرا لقدرت  عل  إعطا

 تفسير ومعالجة البيانات: 

 سمرنوف( -اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف -1

سمرنوؼ نتعرؼ م  خلال  عل  أف البيانات تتب  التوزي  الطبيعي أـ لا كهو اختبار  -اختبار كولمجركؼ
تشتًط أف يكوف توزي  البيانات  ضركرم في حالة اختبار ال رضيات لاف معظ  الاختبارات المعلمية

  .طبيعيا

  spss23 المصدر: م  إعداد الطالبتتُ ب ا  عل  مخرجات

ك  00502مدثلة  يما يلي: ) Kolmogorov-Smirnov Z أ هرت نتائ  الاختبار أف قيمة
( ككلها جا ت أكبر م  00930ك  00963(، كمستول المع وية لها عل  التوالر: )00545
، كبالتالر نقبل ال رضية الص رية كنر ض ال رضية البديلة،  البيانات تتب  التوزي  الطبيعي، كب ا ن 0.05

 .علي  يتج  برليل ا مرو الطرؽ المعلمية

استعماؿ الطرؽ المعلمية باحتساب معادلة التوزي  ه ا م  الممك   30عي ة الدراسة أقل م  
ع  الباح  الدكتور حستُ مرداف عمر "لا يعتٍ بالضركرة  قداف هذا الشرط )التوزي  –الطبيعي

 sigمستوى المعنوية zختبار قيمة الا البيان 

 963, 502, آليات التمكتُ

 930, 542, الاحتًاؽ الو ي ي
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الطبيعي( اذ اف الامر يكوف خاض  حي ها لخصائص البيانات الم خوذة م  العي ات كم  ه ا نلاحظ 
، لك  ا مذد التشدد كاضحا  يما لو 29-20د م  تساهل البعض م  هذا الشرط في حدكد الاعدا

اذ ي صح الكثتَكف باللجو  الذ البديل، كهذا الكلاـ مدعوما بدعادلة الخط   15قل  الاعداد ع  
 المعيارم

 .كلما اقتًب  عي ة الدراسة م  المجتم  قل الخط  المعيارم

 مقياس ليكارت الخماسي : 07الجدول رقم 

 

 المجال الموافقة الترمٌز

 (1,79 -1) غٌر موافق بشدة 10

 (2,59 -1,80) غٌر موافق 10

 (3,39 -2,6) محاٌد 10

 (4,19 -3,4) موافق 10

 (5 -4,2) موافق بشدة 10

 

 الاداري تحليل وجهة نظر المو فين حتول آليات التمكين : 08الجدول رقم 

  المؤشرات الإحصائٌة 

المتوسط  العبارة فً الاستبٌان الرقم المحور
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

الاتجاه 
 العام

 
 
 
 

آلٌات 
 التمكٌن
 الاداري

 
 
 
 
 
 

 موافق 785, 3,95 زٌادة فرص الابداع والابتكار  1

اشعر بان لً اثر كبٌر فً تطوٌر العمل فً  2
 شركة

3,64 ,790 
 موافق

تساهم نتائج عملً فً تعزٌز وظائف الاخرٌن  3
 فً الشركة  

3,77 ,973 
 موافق

حققت مسا هماتً الاثر الاجابً  فً تطوٌر  4
 الشركة

3,50 ,964 
 موافق

اساهم بدور اساسً فً اجراء التغٌرات التً  5
 تهدف الى تطوٌر الشركة

3,14 1,125 
 محاٌد

 موافق 0,9274 3,6 المتوسط العام للبعد الأول

 موافق 492, 4,36 انا واثق فً قدراتً الشخصٌة الانجاز عملً.    1

لدى القدرة على تشخٌص نقاط القوة والضعف  2
 .فً الشركة

3,82 ,907 
 موافق

اتمتع بإمكانٌة كبٌرة فً الطرق التً اودي بها  3
 .عملً

3,91 ,868 
 موافق
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أستطٌع التعامل مع مشكلات التً تتطلب اهتماما  4
 فورٌا.

3,82 ,907 
 موافق

 موافق 0,7935 3,9775 المتوسط العام للمجال الثانً

توفٌر لً وظٌفتً الفرصة لاتخاذ القرارات  1
 .باستقلالٌة

3,23 1,110 
 محاٌد

اشعر بكامل الاستقلالٌة لابتكار الاسلوب الذي  2
 .اعتقد انه مناسب لعملً

3,09 1,019 
 محاٌد

لدى استقلالٌة فً وضع الجداول الزمنٌة  3
 الخاصة بإتمام عملً

3,23 ,869 
 محاٌد

تتوفر لً فرصة فً اتخاذ أي اجراء ٌضمن  4
 جودة عالٌة فً عملً.

3,45 ,858 
 موافق

 محاٌد 0,964 3,25 المتوسط العام للمجال الثالث

 موافق 848, 3,64 تشعرنً ادارة الشركة بأهمٌتً كعنصر مهم 1

 موافق 526, 3,91 اننً افتخر بالجهود التً ابذلها فً عملً 2

 موافق 526, 4,09 عملً لها معنى بالنسبة لًان مهام  3

 موافق 848, 3,64 اشعر باننً استخدم وقتً فً تنفٌد عمل مهم 4

 موافق 0,687 3,82 المتوسط العام للمجال الرابع

 موافق 0,800833 3,455 المتوسط العالم لمحور آلٌات التمكٌن 

 

  spss23 المصدر: م  إعداد الطالبتتُ ب ا  عل  مخرجات

مجالات بحي    ربعةببرليل كجهة نظر المو  تُ حوؿ آليات التمكتُ الادارم   8يعرض الجدكؿ رق  
يبتُ نتائ  برليل البعد الأكؿ م  أبعاد التمكتُ الادارم كهو بعد تطوير العمل كالذم جا  قياس  ع  

مدا  009274ك الامرراؼ المعيارم  306 طريق خمسة أسئلة حي  بلغ المتوسط ا سابي لهذا البعد
حي  يعتٍ الابذاه العاـ "موا ق" كهو إشارة عل  إدراؾ أ راد عي ة الدراسة لقدرته  عل  تطوير العمل ،

تليها في  00785ك امرراؼ معيارم  3095في المرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  01جا ت ال قرة رق  
في حتُ جا ت  00973ك امرراؼ معيارم  3077بدتوسط حسابي  03المرتبة الثانية ال قرة رق  

ك تليها ال قرة رق   00790ك امرراؼ معيارم  3064في المرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  02ال قرة رق  
 05بي ما جا ت ال قرة رق   00964ك امرراؼ معيارم  3050بدتوسط حسابي في المرتبة الرابعة  04

 .10125ك امرراؼ معيارم 3014في المرتبة  الأختَة بدتوسط حسابي 
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نتائ  برليل البعد الثاني م  أبعاد التمكتُ الادارم كهو بعد الك ا ة كالذم جا  يتضم  الجدكؿ  
ك الامرراؼ المعيارم  309775 قياس  ع  طريق أربعة أسئلة حي  بلغ المتوسط ا سابي لهذا البعد

لك ا ته  ك مدا يعتٍ الابذاه العاـ "موا ق" كهو إشارة عل  إدراؾ أ راد عي ة الدراسة  007935
ك  4036في المرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي 01،حي  جا ت ال قرة رق   مهارته  في أدا  العمل

ك امرراؼ  3091بدتوسط حسابي  03تليها في المرتبة الثانية ال قرة رق   00492امرراؼ معيارم 
بدتوسط  ك الأختَة في المرتبة الثالثة04ك ال قرة رق    02في حتُ جا ت ال قرة رق   00868معيارم 
 . 00907ك امرراؼ معيارم  3082حسابي 

كالذم جا  قياس  الاستقلالية ك يبتُ نتائ  برليل البعد الثال  م  أبعاد التمكتُ الادارم كهو بعد 
 00964ك الامرراؼ المعيارم  3025 سة أسئلة حي  بلغ المتوسط ا سابي لهذا البعدع  طريق خم

لا تتو ر لديه  ا رية الكاملة  الشركة المبحو ة أ راد  أف" كهو إشارة عل  "محايدمدا يعتٍ الابذاه العاـ 
لكل تتًاكح قيمة المتوسطات ا سابية ،حي  للقدرة في التصرؼ ك اختيار الطرؽ الم اسبة ك ت  يذها 

 (.3045-3009ال قرات ما بتُ )

يوضح الجدكؿ نتائ  برليل البعد الراب  م  أبعاد التمكتُ الادارم كهو بعد المعتٌ كالذم جا  قياس  
مدا  00687ك الامرراؼ المعيارم  3082 ع  طريق أرب   أسئلة حي  بلغ المتوسط ا سابي لهذا البعد

العمل ،حي  جا ت ال قرة لمعتٌ يعتٍ الابذاه العاـ "موا ق" كهو إشارة عل  إدراؾ أ راد عي ة الدراسة 
تليها في المرتبة الثانية  00526ك امرراؼ معيارم  4009في المرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  03رق  

 01ال قرة رق  في حتُ جا ت 00526اؼ معيارم ك امرر  3091بدتوسط حسابي  02ال قرة رق  
 . 00848ك امرراؼ معيارم  3064في المرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  04كال قرة رق  
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 تحليل وجهة نظر المو فين حتول الاحتتراق الو يفي : 09الجدول رقم 

  المؤشرات الإحصائٌة 

المتوسط  العبارة فً الاستبٌان الرقم المحور
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

الاتجاه 
 العام

 
 
 
 
 

الاحتراق 
 الوظٌفً

 
 
 
 
 

 موافق 1,054 3,59 اشعر بتعب وانهاك عند نهاٌة دوام  1

 موافق 963, 3,55 احٌانا تكون المهام المسندة لً معقدة او صعبة 2

اشعر باكتئاب وضٌق الصدر اثناء ادائً لمهام  3
 عملً

3,23 1,110 
 محاٌد

 محاٌد 1,006 3,18 صعوبة فً الحصول على  اجازة للراحةاواجه  4

اضطر للتأخر فً العمل او انجاز بعض اعمالً  5
 فً منزل

3,09 1,151 
 محاٌد

 محاٌد 1,0568 3,328 المتوسط العام للمجال الأول

استطٌع ان افهم كٌف ٌشعر المراجعٌن تجاه  1
 مهنتً   

3,41 ,854 
 موافق

خلال عملً أوثر اٌجابا فً حٌاة اشعر اننً من  2
 الاخرٌن

3,82 ,588 
 موافق

 موافق 853, 3,82 حققت اشٌاء كثٌرة جدٌرة بالتقدٌر  فً هدا العمل 3

استطٌع بسهولة تهٌئة الجو مناسب لأداء عملً  4
 على اكمل وجه

3,95 ,899 
 موافق

 محاٌد 1,002 3,36 اشعر اننً ابذل جهدا شاقا فً عملً 

 موافق 0,8392 3,672 المتوسط العام للمجال الثانً

اشعر باننً اعامل بعض فئات المراجعٌن وكأنهم  1
 جمادات

2,86 1,037 
 محاٌد

اشعر بالقلق فً ان ٌسبب لً هذا العمل قساوة  2
 وتبلدا فً مشاعري

3,05 1,133 
 محاٌد

اشعر ان المراجعٌن ٌلموننً على بعض المشاكل  3
 منهاالتً ٌعانً 

2,59 1,098 
غٌر 

 موافق

اشعر بانً اصبحت اكثر قسوة على الاخرٌن منذ  4
 ان تولٌت هذا العمل

2,55 ,963 
غٌر 

 موافق

 محاٌد 1,05775 2,7625 المتوسط العام للمجال الثالث

 محاٌد 0,97 3,28 المتوسط العالم لمحور الاحتراق الوظٌفً 

 spss23 إعداد الطالبتتُ ب ا  عل  مخرجات المصدر: م 

برليل كجهة نظر المو  تُ حوؿ الاحتًاؽ الو ي ي بثلا ة  مجالات بحي  يبتُ  09يعرض الجدكؿ رق  
نتائ  برليل البعد الأكؿ م  أبعاد الاحتًاؽ الو ي ي كهو الاجهاد الان عالر كالذم جا  قياس  ع  

 100568ك الامرراؼ المعيارم  30328 ابي لهذا البعدطريق خمسة أسئلة حي  بلغ المتوسط ا س
،حي  إنهاؾ عاط ي  يعانوف أ راد عي ة الدراسة أف " كهو إشارة عل محايدمدا يعتٍ الابذاه العاـ "
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تليها في  10054ك امرراؼ معيارم  3059في المرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  01جا ت ال قرة رق  
في حتُ جا ت  00963ك امرراؼ معيارم  3055بدتوسط حسابي  02المرتبة الثانية ال قرة رق  

ك تليها ال قرة رق   10110ك امرراؼ معيارم  3023في المرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  03ال قرة رق  
 05بي ما جا ت ال قرة رق   10006ك امرراؼ معيارم  3018في المرتبة الرابعة بدتوسط حسابي  04

 . 10151ك امرراؼ معيارم 3009سط حسابي في المرتبة  الأختَة بدتو 

يتضم  الجدكؿ نتائ  برليل البعد الثاني م  أبعاد الاحتًاؽ الو ي ي كهو الامذاز الشخصي كالذم  
ك الامرراؼ  30672 جا  قياس  ع  طريق خمسة أسئلة حي  بلغ المتوسط ا سابي لهذا البعد

ضعف هو إشارة عل  أف أ راد عي ة الدراسة مدا يعتٍ الابذاه العاـ "موا ق" ك  008392المعيارم 
ك امرراؼ  3095في المرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  04،حي  جا ت ال قرة رق  الامذاز الشخصي 

ك امرراؼ معيارم  3082بدتوسط حسابي  02تليها في المرتبة الثانية ال قرة رق   00899معيارم 
ك امرراؼ معيارم  3082لثة بدتوسط حسابي في المرتبة الثا 03في حتُ جا ت ال قرة رق   00588
 00854ك امرراؼ معيارم  3041في المرتبة الرابعة بدتوسط حسابي  01ك تليها ال قرة رق   00853

 . 10002ك امرراؼ معيارم 3036في المرتبة  الأختَة بدتوسط حسابي  05بي ما جا ت ال قرة رق  

أبعاد الاحتًاؽ الو ي ي كهو عدـ الانسانية  كالذم يوضح الجدكؿ نتائ  برليل البعد الثال   م  
ك الامرراؼ  207625 جا  قياس  ع  طريق أرب  أسئلة حي  بلغ المتوسط ا سابي لهذا البعد

مدا يعتٍ الابذاه العاـ "محايد" كهو إشارة عل  اف ه اؾ قصور ت اعلات داخل  1005775المعيارم 
ك  3005في المرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي  02 قرة رق  ،حي  جا ت الفي الشركة المبحو ة  العمل 

ك امرراؼ  2086بدتوسط حسابي  01تليها في المرتبة الثانية ال قرة رق   10113امرراؼ معيارم 
ك امرراؼ  3023في المرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  03في حتُ جا ت ال قرة رق   10037معيارم 
ك امرراؼ معيارم  2055بدتوسط حسابي  لأختَةفي المرتبة ا 04ك تليها ال قرة رق   10098معيارم 
00963. 
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 اختبار الفرضيات

 :الفرضية الرئيسية الأولى

 "ALFAPIP" تؤ ر آليات التمكتُ في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة ص اعة الأنابي 

 :كيت رع م  ال رضية الأكلذ ال رضيات ال رعية التالية

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ تطوير العمل كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  -4
 ؟∞= 0005

 0005ؽ الو ي ي ع د مستول مع وية توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الك ا ة كالاحتًا -5
 ؟∞=

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الاستقلالية كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  -6
 ؟∞= 0005

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ المعتٌ كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  -7
 .؟∞=0005

 

 لدي ا الشكل الذم يبتُ نوع كقوة الارتباط الموجود بتُ المتغتَات المستقلة كالتاب 

  :كعلي  يت  معالجة ال رضية الرئيسة الأكلذ كال رضيات ال رعية التابعة لها

 هذا الجدكؿ مظثل كامل معاملات الارتباط مظك    صل  كما في المثاؿ •
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مصفوفة الارتباط تدرس العلاقة بين محور اليات التمكين بأبعاده وعلاقتها :  10ول دالج
 بالاحتتراق الو يفي

Correlations 

الاحتراق  المعنى الاستقلالٌة الكفاءة التطوٌر 
 الوظٌفً

 التطوٌر

Pearson 
Correlation 

1 ,584** ,688** ,540** ,519* 

Sig. (2-tailed)  ,004 ,000 ,009 ,013 

N 22 22 22 22 22 

 الكفاءة

Pearson 
Correlation 

,584** 1 ,523* ,352 ,451* 

Sig. (2-tailed) ,004  ,013 ,108 ,035 

N 22 22 22 22 22 

 الاستقلالٌة

Pearson 
Correlation 

,688** ,523* 1 ,664** ,041 

Sig. (2-tailed) ,000 ,013  ,001 ,856 

N 22 22 22 22 22 

 المعنى

Pearson 
Correlation 

,540** ,352 ,664** 1 ,247 

Sig. (2-tailed) ,009 ,108 ,001  ,269 

N 22 22 22 22 22 

 الاحتراق الوظٌفً

Pearson 
Correlation 

,519* ,451* ,041 ,247 1 

Sig. (2-tailed) ,013 ,035 ,856 ,269  

N 22 22 22 22 22 

 

  :اثبات صحة الفرضية الاولى
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توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ تطوير العمل كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول  - H1 ال رضية
 =∞0005مع وية 

لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ تطوير العمل كالاحتًاؽ الو ي ي ع د  -  H0ال رضية
 =∞0005مستول مع وية 

 يوضح نتائج تحليل معامل الارتباط بين  تطوير العمل والاحتتراق الو يفي : 11الجدول رقم 

 

 كلديتا مستول المع وية 00519لدي ا م  خلاؿ جدكؿ الارتباط اف معػػػػػػػامل بتَسوف يساكم 
sig=,013 حي  اف sig     كعلي  نقوؿ إف ه اؾ علاقة طردية متوسطة بتُ تطوير  0.05أقل م

التي تقوؿ اف H1 كم   نقبل ال رضية 0.05العمل كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية تساكم 
 0.05ه اؾ علاقة طردية متوسطة بتُ تطوير العمل كالاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية تساكم 

 .H0 كنر ض ال رضية

  :اثبات صحة الفرضية الثانية

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الك ا ة كالاحتًاؽ الو ي ي ع د  - H1 ال رضية -1
 =؟∞ 0005مستول مع وية 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ الك ا ة كالاحتًاؽ الو ي ي ع د   H0 -ال رضية -2
 =؟∞ 0005مستول مع وية 

 البٌان تطوٌر العمل الاحتراق الوظٌفً

 تطوٌر العمل 1,000000 *519,

,013  sig مستوى المعنوٌة 

 الاحتراق الوظٌفً *519, 1,000000

 مستوى المعنوٌة 013, 

المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على معطٌات الدراسة والبرنامج الإحصائً 
spss23 
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 يوضح نتائج تحليل معامل الارتباط بين   الكفاءة والاحتتراق الو يفي : 12الجدول رقم 

 

  00035sigك لدي ا مستول المع وية  00451لدي ا م  خلاؿ جدؿ الارتباط أف معامل بتَسوف 
ك علي  نقوؿ أف ه اؾ علاقة طردية ضعي ة بتُ الك ا ة ك الاحتًاؽ  0005أقل م   sig حي  أف

التي تقوؿ أف ه اؾ  H1 كم   نقبل ال رضية البديلة 0005مستول مع وية أقل م  الو ي ي ع د 
ك نر ض   0005علاقة طردية ضعي ة بتُ الك ا ة ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  تساكم 

 H0   ال رضية الص رية

 اثبات صحة الفرضية الثالثة

الاستقلالية ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ – H1 ال رضية -1
 ؟ ∞= 0005مستول المع وية 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الاستقلالية ك الاحتًاؽ الو ي ي     H0 -ال رضية -2
 ؟ ∞= 0005ع د مستول المع وية 

 يوضح نتائج تحليل معامل الارتباط بين   الاستقلالية والاحتتراق الو يفي : 13الجدول رقم 

 البٌان الكفاءة الاحتراق الوظٌفً

 الكفاءة 1,000000 ,000

100,  sig مستوى المعنوٌة 

1,000000 451,  الاحتراق الوظٌفً 

 مستوى المعنوٌة ,035 

إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على معطٌات الدراسة والبرنامج الإحصائً  :منرالمصد
spss23 

 البٌان الاستقلالٌة الاحتراق الوظٌفً

 الاستقلالٌة 1,000000 ,041

856,  sig مستوى المعنوٌة 

1,000000 100,  الاحتراق الوظٌفً 

 مستوى المعنوٌة ,608 

المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على معطٌات الدراسة والبرنامج الإحصائً 
spss23  . 



 الفصل الثاني :                                                         الدراسة التطبيقية

 
90 

 

  00856sigك لدي ا مستول المع وية  00041لدي ا م  خلاؿ جدؿ الارتباط أف معامل بتَسوف 
ك علي  نقوؿ أف ه اؾ علاقة طردية  قوية بتُ الاستقلالية  ك  0005أكبر م   sig حي  أف

التي تقوؿ  H0   كم   نقبل ال رضية الص رية 0005الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية أكبر م  
  0005أف ه اؾ علاقة طردية قوية بتُ الاستقلالية ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  تساكم 

 .  H1  ك نر ض ال رضية البديلة

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ المعتٌ ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د  – H1 ال رضية -1
 ؟ ∞= 0005مستول مع وية 

لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ المعتٌ ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د    H0 -ال رضية -2
 ؟ ∞= 0005مستول مع وية 

 يوضح نتائج تحليل معامل الارتباط بين   المعنى والاحتتراق الو يفي : 14الجدول رقم 

 

  00269sigك لدي ا مستول المع وية  00247لدي ا م  خلاؿ جدكؿ الارتباط أف معامل بتَسوف 
ك علي  نقوؿ أف ه اؾ علاقة طردية ضعي ة بتُ المعتٌ  ك الاحتًاؽ  0005أكبر م   sig حي  أف

التي تقوؿ أف ه اؾ   H0   كم   نقبل ال رضية الص رية 0005ي ي ع د مستول مع وية أقل م  الو 
ك نر ض    0005علاقة طردية ضعي ة بتُ المعتٌ  ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د مستول مع وية  تساكم 

 H1 ال رضية البديلة

 البٌان المعنى الاحتراق الوظٌفً

 المعنى 1,000000 247,

,269  sig مستوى المعنوٌة 

 الاحتراق الوظٌفً 247, 1,000000

 مستوى المعنوٌة 269, 

المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على معطٌات الدراسة والبرنامج الإحصائً 
spss23 
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 اختبار الفرضية الرئيسية

  :اثبات صحة الفرضية الاولى

 تؤ ر آليات التمكتُ في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة ص اعة الأنابي  - H1 ال رضية
"ALFAPIP" 

لا تؤ ر آليات التمكتُ في التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة ص اعة  -  H0ال رضية
 "ALFAPIP" الأنابي 

ات التمكتُ كمتغتَ يعد مسوذج الامردار الخطي القياسي الأسلوب الإحصائي الملائ  لتحديد أ ر آلي
  . مستقل في الاحتًاؽ الو ي ي كمتغتَ تاب ، كمعر ة  يما إذا كاف ذل  الأ ر ذا دلالة إحصائية

 يمثل معاملات الانحدار : 15الجدول رقم 

 المتغٌر المستقل  
معامل 

 الانحدار

معامل  Tاختبار 

التحدٌد 

R² 

معامل 

 Rالارتباط 

 Fاختبار 

 tقٌمة 
المعنوٌة 

sig 
 Fقٌمة 

المعنوٌة 

sig 

 380a 3,369 ,081b, 144, 014, 2,691 1,964 آلٌات التمكٌن 

 spss23 المصدر: م  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد عل  معطيات الدراسة كالبرنام  الإحصائي

م  خلاؿ الجدكؿ رق  نر ض ال رضية البديلة كنقبل ال رض الص رم بحي  نقوؿ لا تؤ ر آليات 
 "ALFAPIP" التقليل م  الاحتًاؽ الو ي ي في مؤسسة ص اعة الأنابي التمكتُ في 

  =x 0,364 +  1,964 y                :معادلة الامردار
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 المبحث الثاني : النتـــــــــــــــــــــــــــائج

 المطلب الأول  :نتائج الدراسة

لآليات التمكتُ في التقليل م  الاحتًاؽ نست ت  م  خلاؿ الدراسة التي قم ا بها أف ه اؾ ت  تَ كبتَ 
، ككذل  حس  رأي ا أن  توجد علاقة بتُ ALFAPIP الو ي ي في مؤسسة ص اعة الأنابي 

تطوير العمل ك الاحتًاؽ الو ي ي ، ك بتُ الك ا ة ك الاحتًاؽ الو ي ي ، ك بتُ الاستقلالية ك 
 .0005مستول المع وية  الاحتًاؽ الو ي ي ، ك بتُ المعتٌ ك الاحتًاؽ الو ي ي ع د

 المطلب الثاني: التوصيات

أشارت نتائ  الدراسة إلذ أف ه اؾ عدة أمور مضتاج اليها المو ف الادارم في بيئة العمل أكفي حيات  
 : الاجتماعية أك الشخصية كم  بتُ هذه الأمور ما يلي

المه ية ،كتطوير نظاـ  كض  العامل الم اس  في المكاف الم اس  بدا يت اس  م  قدرات  كخبرت  (1
 .الاختيار ك التعيتُ ك التو يف بتُ متطلبات الو ي ة خصائص ال رد

العمل عل  برقيق الع   الملق  عل  عاتق العاملتُ لأف كلما قل الع   عل  العامل قل  (2
 .الاحتًاؽ لدي  كبذل  يكوف أدائ  الأ ضل

دريبه  ك ت هيله   عل  استخداـ الطرؽ  عقد دكرات تدريبية للإداريتُ أ  ا  خدمته  كذل  لت (3
الأمثل للمواجهة  السليمة  للتغل  عل  الاحتًاؽ الو ي ي م  خلاؿ تو تَ آليات التمكتُ ك كذل  

 . تزكيد الاداريتُ ب شرات دكرية  ت يده   في استخداـ طرؽ متجددة لمواجهة ضغوط العمل

لت بي  المسؤكلتُ ب ف هذه المشكلات لازال  قائمة إجرا  المزيد م  الدراسات الميدانية ك ذل   (4
)حس  اعتقاد الباحثتتُ ( ك إنها بحاجة إلذ حل . كذل  بسب  ما يتًت  عل  هذه الضغوط م  

  . ت  تَ عل  شخصية المو ف كعل  سلوك  كن سيت  ك مدارست  لمه ت 
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 خلاصة الفصل

م اهي  ك مصلحات نظرية الخاصة مك  ا هذا ال صل  م  بذسيد ما جا  ب  ال صل الأكؿ م  
بدتغتَات الدراسة ، م  خلاؿ الت كد م  صحة الأسئلة التي تتكوف م ها الدراسة، حي  م ذل  
بداية بدعالجة ،كترميز بيانات الدراسة الخاصة بدقاييس المتغتَات التي م توزيعها عل  أ راد العي ة،  م 

ل أل ا كركنباخ ك انتها  ب سلوب مسذجة المعادلة الب ائية قياس  باتها كصدقها بدعامل الإرتباط ك بدعام
 . ككذل  مك  ا هذا ال صل م  الوصوؿ إلذ مسوذج

 

 

 

 



 

 

 اٌخبرّخ
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 الخابسة

 تبتٍ أمشية عل  كأكدت ، الم ظمة داخل البشرم الع صر عل  التًكيز زيادة أف البح  نتائ  حقق 
 علاقة هذه أف حي  العاملتُ ك المدير بتُ علاقة برستُ في دكر م  لها لما العاملتُ بسكتُ استًاتيجية
 م  بسك ه  التي ال عالة كالأسالي  بالوسائل الأ راد تزكيد اف. الم ظمة ل جاح أساس حجر تشكل
 ال رد ابتعاد الو ي ي. كذل  الاحتًاؽ حدة م  التخ يف في كبتَ حد الذ ت يد الضغوط م  التكيف

 يؤ ر الذم كالعقلي البدني الارهاؽ حدة م  بز يف عل  يساعد الضغوط جو ع  قصتَة ل تًة لو ك
) مظثل الثاني ال صل ك ، (ال ظرم الجان ) مظثل الاكؿ ال صلتُ خلاؿ م  نست ت . الأدا  عل  سلبا

 في الو ي ي الاحتًاؽ م  التقليل في التمكتُ لآليات كبتَ ت  تَ ه اؾ اف ك . (التطبيقي الجان 
 أف إلا العالمي المستول عل  الو ي ي الاحتًاؽ بدوضوع الاهتماـ تزايد رغ  ،الأنابي  ص اعة مؤسسة
 هذه بدثل القياـ ك كبدقة بجدية الموضوع هذا يت اكؿ فالعري كالباحثتُ الكتاب لدل ملموس ه اؾ
 اجري اها التي الدراسة خلاؿ م ،  الإدارم السلوؾ مجاؿ في المعر ة لعالد جديد  يضيف سوؼ دراسة
 الاحتًاؽ ك ،التمكتُ اليات) المتغتَي  بتُ الطردية العلاقة يلخص مقتًح نظرم مسوذج ب ا  الذ توصل ا
 المؤسسة في الموجودي  العاملتُ يستطي  بالتمكتُ الم ظمة إهتماـ زاد كلما أف أكد بحي ( الو ي ي
 الم ظمة لدل يبرز ،ما موضوع حوؿ الشخصي راي  بإبدا  العامل بتمكتُ ك حرية بكل التصرؼ
 . العاملتُ لدل ال  سي كالعجر الو ي ي الاحتًاؽ م  التقليل في يساه  الاهتماـ كهذا جدد مبدعتُ

 م   كيست يد ب  الله ي  ع ا أف نتمتٌ الذم البح  هذا إعداد في كجه ا ك ساعدنا م  لكل شكرا
 .الله انشا  غتَنا



 

 

 لبئّخ اٌّشاخغ
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 قائمة المراجع :

 : المؤلفات  أولا

للتحستُ ك التطوير المستمر، الم ظمة العربية الادارية، أ  دم عطية، بسكتُ العاملتُ، مدخل  .1
 2003القاهرة، مصر ،

أنور أبو موس . مضي كلاب، الاحتًاؽ الو ي ي ك ت  تَه عل  أدا  العاملتُ، دراسة تطبيقية  .2
 2012-2011عل  الاداريتُ العاملتُ في جمعية إعمار للت مية ك الت هيل ، غزة،

ريس، الاستًاتيجية كالتخطيط الاستًاتيجي، دار اليازكرم خالد محمد طلاؿ، كائل محمد إد .3
 2007العلمية لل شر كالتوزي ، عماف، الأردف ،

 اهرة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ الاداريتُ العاملتُ في  ساهر مسل  عباد أبو مسعود، .4
-أسبابها ك كي ية علاجها، غزة–كزارة التًبية ك التعلي  العالر بقطاع غزة 

 ـ 2010ق/1431، لسطتُ

عادؿ البغدادم ك را د ا دراكم، الاستشراؼ الاستًاتيجي كمستول التمكتُ الت ظيمي، دار  .5
  2013الص ا  للطباعة ك ال شر كالتوزي ، الطبعة الأكلذ ، الأردف ،

عباد أبو مسعود،  اهرة الاحتًاؽ الو ي ي لدل المو  تُ الإداريتُ في كزارة التًبية ك التعلي   .6
 ق1431ـ/2010قطاع غزة، أسبابها ك كي ية علاجها ،العالر ب

عطية حس  أ  دم، بسكتُ العاملتُ مدخل للتحستُ ك التطوير المستمر ، الم ظمة العربية  .7
 2003للت مية الإدارية ،القاهرة ،



 قائمة المراجع

 
98 

 هد ب  أحمد الشعلاف، مواجهة الاحتًاؽ الو ي ي مرو مسوذج مقتًح لمسؤكلية ال رد كالقيادة،  .8
DOI:10 .12816/0023029  المجلة العربية للدراسات الأم ية ك التدري،–

 ق1437-ـ2016، الرياض،54-3(25العدد)-32المجلد

ل ا حس  محمد م صور ، الاحتًاؽ الو ي ي ك علاقت  بالمساندة الاجتماعية لدل المو  تُ  .9
 ق1443-ـ2013 لسطتُ،-،القدسالاداريتُ في مديريات التًبية ك التعلي  في محا ظة الخليل 

مح وظ احمد جودة، إدارة الجودة الشاملة ، م اهي  كتطبيقات ،دار كائل ، الطبعة الثانية  .10
،2006 

محمد مطل  الدكرم، إدارة التمكتُ كاقتصاديات الثقة، دار اليازكرم لل شر ك التوزي ، عماف،  .11
 2009الأردف،

ة العربية للت مية الإدارية، القاهرة، مضي ملح ، التمكتُ م هوـ إدارم معاصر، الم ظم .12
 .2006،19مصر،

13.  

 مذكرات ال:  ثانيا

 

س ا  عبد الكرنً الخ اؽ، مظاهر الأدا  الاستًاتيجي كالميزة الت ا سية، المؤبسر العلمي الدكلر  .14
حوؿ الأدا  المتميز للم ظمات كا كومات، كلية ا قوؽ ك العلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، 

 2005مارس 



 قائمة المراجع

 
99 

عبد المجيد قدم، إشكالية ت مية الموارد البشرية في  ل العولمة، الملتق  الدكلر حوؿ الت مية  .15
البشرية ك رص الاندماج في اقتصاد المعر ة ك الك ا ات البشرية ،كلية ا قوؽ ك العلوـ 

 2004مارس 10-9الاقتصادية، جامعة كرقلة 

رم دراسة حالة مؤسسة ب ا  الهياكل  اطمة تدران ، أ ر التمكتُ عل  برقيق الإبداع الإدا .16
 2015، جامعة أـ البواقي ،-كحدة أـ البواقي-BATICIM المعدنية المص عة

 قريدة مباركة، دكر التمكتُ الادارم في خلق القيمة في المؤسسة اقتصادية دراسة حالة مؤسسة .17
ALFAPIP. 2017غرداية، قس  علوـ تسيتَ 0 جامعة غرداية.س ة 

غيتَ الثقا ة الت ظيمية ك حد مداخل إدارة المعر ة ، المؤبسر العلمي الدكلر مها مهدم قاس  ، ت .18
 2005-27-25الخامس اقتصاد المعر ة ك الت مية الاقتصادية ،الجامعة الزيتونية الأردنية م  

 : المجلات ثالثا

بورزؽ كماؿ. د.نورة مسيش د.نقموش محمد الطاهر ،الاحتًاؽ الو ي ي لدل مربي الاحتياجات  .19
  لخاصة ،دراسة ميدانية بالمؤسسات المختصة بالأغواط ك الجل ة ،العدد السادس/جوافا

JFBE 2018 مجلة إقتصاديات الماؿ كالأعماؿ 

محمد الطاهر قريشي، لطي ة سبتي أحمد، أ ر التمكتُ الإدارم في برقيق الرضا الو ي ي لدل  .20
 2015، 1د، العد11العاملتُ، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، مجلد

نهاية التلباني، مركاف الآغا، رأ   سعد الله، علاقة العوامل الت ظيمية بالاحتًاؽ الو ي ي لدل  .21
أعضا  هيئة التدريس بالجامعات ال لسطي ية في محا ظات غزة ،مجلة جامعة ال جاح للأبحاث 

 2015(،4)29)العلوـ الانسانية(المجلد 

 



 قائمة المراجع

 
100 

 : المراجع الأجنبية رابع

22. Carole Eagle luby'' A Case Study Of Psychological Empowerment 

Of Employees In A Community Col-lege'', University Of Florida 

,Usa, 2006 

23. Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Cognitive Elements of 

Empowerment'': An Inetrpre-tive Model Of Instrinsic Task 

Motivation, Academy of Management Review, Vol. 15, No.4, 

1990 

24. Migneault, P.(2006).mpowerment:Quelle est l'influence du climat 

psychologique surl'habilitation sy-chologique et comportementale? 

Mémoire présente à la faculté des superieurs en vue de l'obtention 

du grade de m.sc en relation industrielles, école études relations 

industrielles, faculté des arts et des sciences, université de 

Montréal. 

 



 

 

 اٌّلاحك



 الملاحق

 102 

 الإستبيان:  01رقم الملحق
 

 

 
 

 اٌزؼ١ٍـُ اٌؼبٌــٟ ٚ اٌجحــث اٌؼٍّـٟ ٚصاسح
 جامعــة غردايــة                   

وعلوم  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية

 التسيير

 قسم علوم التسيير

 تخصص إدارة الموارد البشرٌة

 

 

 أخزٟ اٌفبضٍخ / أخٟ اٌفبضً 

 :اٌسلاَ ػ١ٍُ ٚسحّخ الله ٚ ثشوبرٗ ٚ ثؼذ 

 اسزج١بْاسزّبسح  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :رحذ إششاف اٌذوزٛس :اٌطٍجخ  ِٓ إػذاد 

 طبفٟ فز١حخ                                                           ِؼشاج ٘ٛاسٞ

 ثحٛسح ١ِشح

 

تخصص ادارة الموارد فً اطار الاعداد لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر "

فً التقلٌل من الاحتراق  الاداري دور آلٌات التمكٌنبعنوان"   البشرٌة"

نرجو من سٌادتكم أن  –دراسة حالة  –الوظٌفً" فً مؤسسة صناعة الأنابٌب 

ذا الاستبٌان بدقة و موضوعٌة مما تمدو لنا ٌد المساعدة بالإجابة على اسئلة ه

ٌعزز الثقة فً نتائج هذه الدراسة التً نأمل أن تعود على الجمٌع بالنفع و الفائدة و 

نؤكد لكم أن الآراء التً ستدلون بها سوف تتسم بالسرٌة التامة ، وتستخدم فقط 

 لأغراض البحث العلمً

 ملاحظة :تعرٌف الاحتراق الوظٌفً
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 اٌّؼٍِٛبد اٌشخظ١خ : اٌدضء الأٚي 

 فٟ اٌخبٔخ إٌّبسجخ )×( ٠شخٝ ٚضغ ػلاِخ 

 اٌدٕس  ●

 أٔثٝ        روـــش                                                 

 اٌؼّش ●

 سٕخ00اٌٝ  00ِٓ                                               سٕخ فألً  01

 سٕخ فأوثش  01                             سٕخ    00سٕخ اٌٝ  01ِٓ 

 اٌّؤً٘ اٌؼٍّٟ ●

 ثبٔٛٞ                                                  ِزٛسظ   

 شٙبدح ػ١ٍب                                                 ثىبٌٛس٠ب  

 اٌّسزٜٛ اٌزٕظ١ّٟ ●

 

 

 سٕٛاد اٌخذِخ  ●

 سٕٛاد  01اٌٝ  0ِٓ                                           سٕٛاد  ٚ ألً  0 

 سٕخ فأوثش 00                                           سٕخ    00اٌٝ  00ِٓ 
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 :اٌدضء اٌثبٟٔ 

 الاداسٞآ١ٌبد اٌزّى١ٓ : اٌّحٛس الأٚي 

 فٟ اٌخبٔخ إٌّبسجخ )×( ضغ ػلاِخ 

 رط٠ٛش اٌؼًّ /0

سلُ 

 اٌؼجبسح
 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح
غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك
غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

      ص٠بدح فشص الاثذاع ٚالاثزىبس    .0

اشؼش ثبْ ٌٟ اثش وج١ش فٟ رط٠ٛش اٌؼًّ   .0

 فٟ ششوخ
     

رسبُ٘ ٔزبئح ػٍّٟ فٟ رؼض٠ض ٚظبئف   .0

 الاخش٠ٓ فٟ اٌششوخ  
     

حممذ ِسب ّ٘برٟ الاثش الاخبثٟ  فٟ   .0

 رط٠ٛش اٌششوخ
     

اسبُ٘ ثذٚس اسبسٟ فٟ اخشاء اٌزغ١شاد   .0

 اٌزٟ رٙذف اٌٝ رط٠ٛش اٌششوخ
     

 

 اٌىفبءح/0

سلُ 

 اٌؼجبسح

 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

أب ٚاثك فٟ لذسارٟ اٌشخظ١خ الأدبص   .0

 ػٍّٟ   

     

ٌذٜ اٌمذسح ػٍٝ رشخ١ض ٔمبط اٌمٛح ٚ   .0

 اٌضؼف فٟ اٌششوخ

     

ارّزغ  ثئِىب١ٔخ وج١شح فٟ اٌطشق اٌزٟ   .0

 اٚدٞ ثٙب ػٍّٟ

     

اسزط١غ اٌزؼبًِ ِغ ِشىلاد اٌزٟ رزطٍت   .0

 ا٘زّبِب فٛس٠ب
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 ِٓ فضٍه لا رمٍت اٌظفحخ :ِلاحظخ 

 حزٝ رزأوذ ِٓ اٌدٛاة ػٓ خ١ّغ الأسئٍخ

 الاسزملا١ٌخ/0

سلُ 

 اٌؼجبسح

 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

رٛف١ش ٌٟ ٚظ١فزٟ اٌفشطخ لارخبر   .0

 اٌمشاساد ثبسزملا١ٌخ

     

اشؼش ثىبًِ الاسزملا١ٌخ لاثزىبس الاسٍٛة   .0

 ِٕبست ٌؼٍّٟ اٌزٞ اػزمذ أٗ

     

ٌذٜ اسزملا١ٌخ فٟ ٚضغ اٌدذاٚي  اٌض١ِٕخ   .0

 اٌخبطخ ثئرّبَ ػٍّٟ

     

رزٛفش ٌٟ فشطخ فٟ  ارخبر أٞ اخشاء   .0

 ٠ضّٓ خٛدح ػب١ٌخ فٟ ػٍّٟ

     

ٌذٜ اٌحش٠خ فٟ اٌزؼبًِ ِغ اٌّشىلاد اٌزٟ   .0

 رٛا خٕٟٙ فٟ ػٍّٟ

     

 اٌّؼٕٝ/0

سلُ 

 اٌؼجبسح

 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

رشؼشٟٔ اداسح اٌششوخ ثأ١ّ٘زٟ وؼٕظش   .0

ُِٙ 

     

      إٟٔ افزخش ثبٌدٙٛد اٌزٟ اثزٌٙب فٟ ػٍّٟ  .0

      اْ ِٙبَ ػٍّٟ ٌٙب ِؼٕٝ ثبٌٕسجخ ٌٟ  .0

اشؼش ثبٕٟٔ اسزخذَ ٚلزٟ فٟ رٕف١ذ ػًّ   .0

ُِٙ 
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 الاحزشاق اٌٛظ١فٟ:اٌّحٛس اٌثبٟٔ 

 الاخٙبد الأفؼبٌٟ    /0

سلُ 

 اٌؼجبسح

 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

اشؼش ثزؼت ٚأٙبن ػٕذ ٔٙب٠خ دٚاَ   .0

 اٌذساسٟ

     

اح١بٔب رىْٛ اٌّٙبَ اٌّسٕذح ٌٟ ِؼمذح اٚ   .0

 طؼجخ

     

اشؼش ثبوزئبة ٚض١ك اٌظذس اثٕبء ادائٟ   .0

 ٌّٙبَ ػٍّٟ

     

طؼٛثخ فٟ اٌحظٛي ػٍٝ  اخبصح اٚاخٗ   .0

 ٌٍشاحخ

     

اضطش ٌٍزأخش فٟ اٌؼًّ اٚ أدبص ثؼض   .0

 اػّبٌٟ فٟ ِٕضي

     

 

 الإٔدبص اٌشخظٟ/0

سلُ 

 اٌؼجبسح

 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

اسزط١غ اْ افُٙ و١ف ٠شؼش اٌّشاخؼ١ٓ   .0

 ردبٖ ِٕٙزٟ   

     

خلاي ػٍّٟ أٚثش ا٠دبثب فٟ اشؼش إٟٔ ِٓ   .0

 ح١بح الاخش٠ٓ

     

     حممذ اش١بء وث١شح خذ٠شح ثبٌزمذ٠ش  فٟ ٘ذا   .0
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 اٌؼًّ

اسزط١غ ثسٌٙٛخ ر١ٙئخ اٌدٛ ِٕبست لأداء   .0

 ػٍّٟ ػٍٝ اوًّ ٚخٗ

     

      اشؼش إٟٔ اثزي خٙذا شبلب فٟ ػٍّٟ  .0

 /ػذَ الأسب١ٔخ0

سلُ 

 اٌؼجبسح

 

 اٌؼجبساد

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش  ِحب٠ذ ِٛافك

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

اشؼش ثبٕٟٔ اػبًِ ثؼض فئبد اٌّشاخؼ١ٓ   .0

 ٚوأُٔٙ خّبداد

     

اشؼش ثبٌمٍك فٟ اْ ٠سجت ٌٟ ٘زا اٌؼًّ   .0

 لسبٚح ٚرجٍذا فٟ ِشبػشٞ

     

اشؼش اْ اٌّشاخؼ١ٓ ٠ٍّٕٟٛٔ ػٍٝ ثؼض   .0

 اٌّشبوً اٌزٟ ٠ؼبٟٔ ِٕٙب

     

اشؼش ثبٟٔ اطجحذ اوثش لسٛح ػٍٝ   .0

 الاخش٠ٓ ِٕز اْ ر١ٌٛذ ٘زا اٌؼًّ

     

 

 لبئّخ اٌّحى١ّٓ لأداح الاسزج١بْ

 اٌدبِؼخ اٌشرجخ الاسُ ٚ اٌٍمت اٌشلُ

 خبِؼخ غشدا٠خ دكتور مراكشً عبد الحمٌد  .0

 خبِؼخ غشدا٠خ  دكتور جدٌد عبد الحمٌد  .0

 خبِؼخ غشدا٠خ برفٌسور هواري معراج  .0
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