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 مقدمة

 ب 
 

ف ىو ات١سئوؿ الاىتماـ باتٞانب الإنسالش ككيفية إدارتو في منظمات الأعماؿ موضوعان ىامانو لأف الإنسا يلد

مً كثتَة جدان   بوت٧اح أم منظمة من ات١نظماتو كالقضايا ات١تللقة  كأفشل الأكؿ كالأختَ عن  في ت٣ملها على  عي و تٕي

لتطوير أداء كفلالية اللنار  سليان أت٫ية الاختيار كالتدريب كا﵀افظة على اللاملتُ كالتحفيز ات١ادم كات١لنوم كغتَىا 

البشرم ككسب ثقتو لتحقيق أىداؼ ات١نظماتو كيبرز من بتُ ىذه القضايا موضوع الإثراء الوظيفي الذم تتناكلو 

و ت٦ا يلطي أت٫ية خاصة في تسليط الضوء على ىذا ات١وضوع من جوانب كزكايا متلددةو اىتماـلناية ك بالدراسات 

 ميةو ثم إبراز رأم موضوعي.﵀اكلة سبر أغواره بطريقة عل

لللاملتُ كمنحهم الفرصة  رضاءلإتضمتُ الوظيفة ت٤فزات أكبر كسيلة ك﵀اكلة فهم الإثراء الوظيفي باعتباره 

و كما تبرز عدة ت٪اذج جاءت لتفستَ كتوضيح مفهوـ الإثراء الوظيفيو كمن بتُ الكافية لاستخداـ تٚيع قدراتهم

(و نظران للؤت٫ية التي كجد Hackman & Oldhamالوظيفية للباحًثىتُ )أىم ىذه النماذج ت٪وذج ات٠اائص 

التغذية ك ة في ىوية ات١هاـ كأت٫ية ات١هاـ كتنوع ات١هارات كاستقلبلية ات١هاـ ات١تمثله كأبلادمن أجلها ىذا النموذج 

الرضا كالراجلةو فقد تم استخدامو كربطو مع اللديد من ات١وضوعات ات٢امة التي تسلى ات١نظمات إلذ تٖقيقها  

﵀افظة على استمرارية عملها في ظل ات١نافسة و من أجل االأداء الوظيفي كالدافلية كت٘كتُ اللاملتُك  الوظيفي

  .اللات١ية اللالية

 ونظمةات١ أىداؼ لتحقيق من جهودعندىم  ما ليقدموا أفضل للاملتُل رئيسيةال ا﵀ركات من الدافلية كتلد

في اتٟالة النفسية  أيضانو كتظهر أت٫ية الدافلية في كونها دكران ت٤وريان  أىدافهم أنها على الأىداؼ لتلك كالنظر

كتلكس حالة من الرضا كالالتزاـ كالولاء كالركح ات١لنوية و على ت٧اح قيادة ات١نظمة تلد دليلبن كما أنها  ولللاملتُ

اللالية لدل اللاملتُ. كلذا تسلى ات١نظمات إلذ إتٗاذ ت٣موعة من الإجراءات كالطرؽ التستَية لتوجيو الدافلية ت٨و 

  تٖستُ اتٟالة النفسية لللاملتُ.



 مقدمة

 ج 
 

من أجل مواجهة التحديات كمواكبة  وكما يلتبر الاىتماـ تٔفهوـ ت٘كتُ اللاملتُ أمران حيويان للمنظمات

كذلك من خلبؿ منح اللاملتُ حرية أكبر في اللملو ت٦ا ينلكس على الكفاءة كالفلالية الفردية  والتطورات

يرتبط مفهوـ التمكتُ بلدة قضايا على ك  .كاتٞماعية لللاملتُو كيؤدم بدكره إلذ تٖقيق التفوؽ كالنجاح للمنظمة

كالولاء التنظيمي كالرضا الوظيفي كخاصة الإثراء الوظيفي الذم يستدعي توفتَ بيئة  رأسها إدارة اتٞودة الشاملة

تقتضي التحوؿ من النمط ات٢رمي التقليدم إلذ النمط ات٢رمي التشاركي تٔا يضمن إعطاء حرية أكبر لللاملتُ كتلزيز  

ل الذم يتمتع بالدافلية ت٨و اللمل كفاءتهمو كبالتالر الوصوؿ إلذ تلزيز الدافلية كت٘كتُ اللاملتُو حيث أف اللام

 كالتمكتُ يكوف قادران على اتٗاذ القرارات ات١ناسبة ات١تللقة بلملوو كيتمكن من ات١شاركة الفلالة في ات١نظمة.

دىا الدافلية الإت٬ابية التي دكر الإثراء الوظيفي في خلق بيئة تسو  إبرازكمن ىنا فاف ىذه الدراسة تهدؼ إلذ 

للوصوؿ إلذ نتائج تساىم قادرة على تٖقيق الأىداؼ كتلبية الطموحاتو تكوف و ك لاملتُال تاحتياجامع  ـتتلبء

 في تلزيز ت٘كتُ اللاملتُ.

 أولا: إشكالية الدراسة

 على ضوء ما سبق تبلورت إشكالية دراستنا في ما يلي:

للتأمينات ىل يوجد تأثتَ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ . الإشكالية الرئيسية الأولى: 1

 تٔدينة الأغواط؟ كينبثق من ىذا السؤاؿ عدة أسئلة فرعيةو كىي: CNAS الاجتماعية لللماؿ الأجراء

اؿ للتأمينات الاجتماعية لللمىل يوجد تأثتَ لبلد ىوية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  1.1

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد تنوع ات١هارات على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  2.1

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 
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للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد أت٫ية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  3.1

 تٔدينة الأغواط؟ CNAS راءالأج

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد استقلبلية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  4.1

 تٔدينة الأغواط؟ CNAS الأجراء

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد التغذية الراجلة على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  5.1

 تٔدينة الأغواط؟ CNASاء الأجر 

للتأمينات ىل يوجد تأثتَ للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  الإشكالية الرئيسية الثانية:. 2

 تٔدينة الأغواط؟ كينبثق من ىذا السؤاؿ عدة أسئلة فرعيةو كىي: CNAS الاجتماعية لللماؿ الأجراء

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ لدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ ىل يوجد تأثتَ لبلد ىوية ات١هاـ على ا 1.2

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد تنوع ات١هارات على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  2.2

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد أت٫ية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  3.2

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ ىل يوجد تأثتَ لبلد استقلبلية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  4.2

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ وجد تأثتَ لبلد التغذية الراجلة على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ ىل ي 5.2

 تٔدينة الأغواط؟ CNASالأجراء 
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للتأمينات ىل يوجد تأثتَ للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  الإشكالية الرئيسية الثالثة:. 3

 تٔدينة الأغواط؟ CNAS الاجتماعية لللماؿ الأجراء

ىل يوجد تأثتَ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   الإشكالية الرئيسية الرابعة:. 4

 تٔدينة الأغواط؟ CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ  الة إحاائيان د فركقات توجد ىل الخامسة: الرئيسية . الإشكالية5

 CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ  خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ كسيطمن 

عند مستول  للدراسة الشخاية البيانات خلبؿ ت٤ور من الأقل على كاحد ملدؿ متغتَ كجود في تٔدينة الأغواطو

 ؟ كينبثق من ىذا السؤاؿ عدة أسئلة فرعيةو كىي:(α≤ 0.05)دلالة 

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 1.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا بارهباعت اتٞنس متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 2.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره اللمر متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 3.5

 ودكج في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره سنوات الأقدمية متغتَ
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للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 4.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ؤىل الللمي متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 5.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASلماؿ الأجراء للتأمينات الاجتماعية للكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ستول ات١هتٍ متغتَ

 ثانيا: فرضيات الدراسة

 بناءن على مشكلة الدراسة فقد تم صياغة فرضيات الدراسة كما يلي:

للتأمينات يوجد تأثتَ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ . الفرضية الرئيسية الأولى: 1

 :فرعية فرضيات من ت٣موعة الفرضية ىذه من كينبثق .تٔدينة الأغواط CNASالاجتماعية لللماؿ الأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء يوجد تأثتَ لبلد ىوية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  1.1

CNAS تٔدينة الأغواط؛ 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ يوجد تأثتَ لبلد تنوع ات١هارات على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  2.1

 تٔدينة الأغواط؛ CNASالأجراء 

جتماعية لللماؿ الأجراء للتأمينات الايوجد تأثتَ لبلد أت٫ية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  3.1

CNAS تٔدينة الأغواط؛ 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ يوجد تأثتَ لبلد استقلبلية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  4.1

 تٔدينة الأغواط؛ CNASالأجراء 



 مقدمة

 ز 
 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ يوجد تأثتَ لبلد التغذية الراجلة على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  5.1

 تٔدينة الأغواط. CNASالأجراء 

للتأمينات يوجد تأثتَ للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  الفرضية الرئيسية الثانية:. 2

 :فرعية فرضيات من ت٣موعة الفرضية ىذه من كينبثق .تٔدينة الأغواط CNASالاجتماعية لللماؿ الأجراء 

  للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراءتأثتَ لبلد ىوية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ يوجد  1.2

CNAS تٔدينة الأغواط؛ 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ يوجد تأثتَ لبلد تنوع ات١هارات على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  2.2

 تٔدينة الأغواط؛ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء يوجد تأثتَ لبلد أت٫ية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  3.2

CNAS تٔدينة الأغواط؛ 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ يوجد تأثتَ لبلد استقلبلية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  4.2

 تٔدينة الأغواط؛ CNASالأجراء 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ لبلد التغذية الراجلة على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  يوجد تأثتَ 5.2

 تٔدينة الأغواط. CNASالأجراء 

للتأمينات يوجد تأثتَ للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  الفرضية الرئيسية الثالثة:. 3

 واط.تٔدينة الأغ CNASالاجتماعية لللماؿ الأجراء 

يوجد تأثتَ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ  الفرضية الرئيسية الرابعة:. 4

 تٔدينة الأغواط. CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 
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الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من للئثراء  دالة إحاائيان  فركقات توجد الخامسة: . الفرضية الرئيسية5

تٔدينة  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ  خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط

عند مستول دلالة  للدراسة الشخاية البيانات خلبؿ ت٤ور من الأقل على كاحد ملدؿ متغتَ كجود في الأغواطو

(α≤ 0.05)فرعية فرضيات من ت٣موعة الفرضية ىذه من . كينبثق: 

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد 1.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما لبقةللل متغتَا ملدلا باعتباره اتٞنس متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد 2.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة ملدلامتغتَا  باعتباره اللمر متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد 3.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره سنوات الأقدمية متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد 4.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ؤىل الللمي متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل   دالة إحاائيان  فركقات توجد 5.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 .(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ستول ات١هتٍ متغتَ
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 ثالثا: أىمية الدراسة

 التلرؼ على ات١فاىيم النظرية ات١تالة بالإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُ؛بإثراء البحث الللمي  -

 الوظيفي كمدل تأثتَه على الدافلية لللمل كعلى ت٘كتُ اللاملتُ؛التلرؼ على كاقع مستول الإثراء  -

 لدراسة كتوصياتها كإمكانية الاستفادة منها.االتوصل إلذ نتائج  -

 رابعا: أىداؼ الدراسة

الاندكؽ يلتبر ىدؼ الدراسة بشكل عاـ ىو التلرؼ على تأثتَات الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ ب

 تٔدينة الأغواطو إضافة إلذ تٖقيق الأىداؼ التالية: CNASجتماعية لللماؿ الأجراء للتأمينات الاالوطتٍ 

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الاندكؽ الوطتٍ بياف مستول كل من الإثراء الوظيفي كالدافلية كت٘كتُ اللاملتُ ب -

 تٔدينة الأغواط؛ CNASالأجراء 

 ظمات باعتباره رأس ات١اؿ اتٟقيقي ت٢ا.ات١نفي ت٫ة في الاىتماـ باتٞانب البشرم ات١سا -

 خامسا: أسباب اختيار الموضوع

 كتلود أسباب اختيار ات١وضوع لأسباب ذاتيةو منهجية كموضوعيةو نذكرىا فيما يلي:

 . أسباب ذاتية: 1

 الرغبة في الاطلبع على ات١وضوع؛ -

 قابلية البحث فيو. -

 . أسباب منهجية:2

 ؛كبالتالر إمكانية إت٧از ىذا البحثالتوفر النسبي للمراجع  -

 .بات١راجع إثراء مكتبة اتٞاملة -
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 . أسباب موضوعية: 3

 لتبر الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُ من ات١واضيع ات١همة في ت٣اؿ الإدارة كالسلوؾ التنظيمي؛ي -

 اىتماـ الباحثتُ في الآكنة الأختَة بهاتو ات١واضيع؛ -

 على نتائج تفيد التخاص.اتٟاوؿ  -

 نهج الدراسة والأدوات المستخدمةمسادسا: 

بناءن على طبيلة الدراسة كات١للومات ات١راد اتٟاوؿ عليها لدراسة الإثراء الوظيفي كتأثتَاتو على ت٘كتُ اللاملتُ 

 تٔدينة الأغواطو تم في CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء لاندكؽ الوطتٍ با

استخداـ ات١نهج الوصفي كات١نهج التحليليو حيث يلتمد ات١نهج الوصفي على دراسة  الجانب النظري:. 1

الظاىرة كما ىي في الواقعو كيهتم بوصفها كصفان دقيقان كيلبر عنها تلبتَان كيفيان ككميانو فالتلبتَ الكيفي ياف لنا 

ميان يوضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجمهاو كما الظاىرة كيوضح خاائاهاو أما التلبتَ الكمي فيلطينا كصفان رق

لا يكفي ىذا ات١نهج عند تٚع ات١للومات ات١تللقة بالظاىرةو بل يتلداه إلذ ات١نهج التحليلي من خلبؿ التحليل 

كالربط كالتفستَ للوصوؿ إلذ استنتاجاتو أما فيما تٮص أدكات الدراسة للحاوؿ على ات١للومات كالبيانات 

 لاعتماد على ات١سح ات١كتبي كالإلكتًكلش؛اللبزمة فقد تم ا

 CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء : استخداـ دراسة حالة بالاندكؽ الوطتٍ . الجانب التطبيقي2

تٔدينة الأغواط بغرض التلرؼ على مدل تطبيق ىذه ات١فاىيم في الواقعو أما في يتللق أدكات الدراسة فقد تم 

 Structural)البنائية بات١لدلات تلماؿ أساليب التحليل كذلك بالاستلانة بالنمذجةاستخداـ الاستبيافو كاس

Equation Modelling) الاغرل اتٞزئية ات١ربلات بطريقة(PLS) برنامج  باستخداـ و كىذا

Smartpls) النسخة (ببرنامج الاستلانة ت٘ت كما 3 SPSS) ات٠اصة الاستبانة بيانات لتفريغ) 22 النسخة 

 مسار ت٣اؿ كتٖديد البيانية الأشكاؿ كرسم البيانات إدخاؿ أجل ( منExcel 2010كبرنامج ) ات١دركسة باللينة
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الوسيطو كىذا بغية تلرؼ على الأثر بتُ ات١تغتَات إحاائيا كالإجابة عن  ات١تغتَ بوجود ات١تغتَين بتُ ت٪وذج الدراسة

 جابات اللينة ات١دركسة.إحاائيا من خلبؿ تٖليل إ الإشكاليات كاختبار صحة الفرضيات

 سابعا: حدود الدراسة

الصندوؽ الإثراء الوظيفي وتأثيراتو على تمكين العاملين بتقتار الدراسة على . الحدود الموضوعية: 1

 .بمدينة الأغواط CNAS للعماؿ الأجراء الوطني للتأمينات الاجتماعية

 CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء الاندكؽ الوطتٍ عينة من اللاملتُ ب . الحدود البشرية:2

 تٔدينة الأغواط.

 .تٔدينة الأغواط CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء الاندكؽ الوطتٍ كىي  . الحدود المكانية:3

 .2021إلذ فيفرم  2019من جانفي  . الحدود الزمنية:4

 ثامنا: نموذج الدراسة

ىوية ات١هاـو أت٫ية ات١هاـو تنوع ات١هاراتو استقلبلية ات١هاـو التغذية )الإثراء الوظيفي بأبلاده المتغير المستقل:  -

 .Hackman & Oldham 1975من خلبؿ الاعتماد على الأبلاد التي بناىا كل  (والراجلة

 عدلر ضاىرالدافلية لللمل من خلبؿ الاعتماد على اللديد من الدراسات منها دراسة المتغير الوسيط:  -

 اللقوبي كغتَىم.

كل من   يت علىالتي بن (وات١لتٌو الكفاءةو حرية الاختيار كالتأثتَ)ت٘كتُ اللاملتُ بأبلاده المتغير التابع:  -

 .Spreitzer 1995كمقياس  Thomas & Velthouse 1990مقياس 

 ات١هتٍ. ات١ستول ات١ؤىل اللمليو سنوات الأقدميةو اللمرو اتٞنسو :شخصيةالمتغيرات ال -
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 اللاـ الدراسة ت٪وذج (:01رقم ) الشكل

 
 من إعداد الطالب اعتمادان على الأدبيات النظرية كالدراسات السابقة. المصدر:

 تاسعا: ىيكل الدراسة

أىدافهاو  أت٫يتهاو فرضياتهاو كعناصرىاو الدراسة اشكالية فيها تٖددو للدراسة اللاـ للئطار ت٥ٌااة مقدمة:. 1

 إلذ إضافة ت١تغتَاتهاو الاجرائية كالتلريفات الدراسة ت٪وذج حدكد الدراسةو ات١تبعو ات١نهج أسباب اختيار ات١وضوعو

 .الدراسات باقي عن اتٟالية الدراسة تٯيز ما كأىمو بات١وضوع ات١تللقة السابقة الدراسات عرض

تطرقنا في ىذا الفال إلذ الإطار النظرم للئثراء الوظيفيو من خلبؿ التلرؼ على ماىيتوو الفصل الأوؿ: . 2

 ككذا أساسياتوو ثم ت٪اذجوو كفي الأختَ التطرؽ إلذ ات١تغتَ الوسيط ات١تمثل في الدافلية لللمل.

م لتمكتُ اللاملتُو من خلبؿ التلرؼ على ماىيتوو تطرقنا في ىذا الفال إلذ الإطار النظر . الفصل الثاني: 3

 ككذا أساسياتوو ثم ت٪اذجوو كفي الأختَ التطرؽ إلذ الللبقة بتُ متغتَات الدراسة في ضوء الأدبيات النظرية.

 المعنى

  الكفاءة

 حرية الاختيار

  العاملين المتغير التابع: تمكين

 التأثير

 الإثراء الوظيفيالمتغير المستقل: 

المهاـىوية   

 تنوع المهارات

 أىمية المهاـ

 استقلالية المهاـ

 التغذية الراجعة

 الدافعية للعملالمتغير الوسيط: 

 

 الدافعية للعمل

 .ات١ستول ات١هتٍ اللمرو سنوات الأقدميةو ات١ؤىل الللميو اتٞنسو: المتغيرات الشخصية



 مقدمة

 م 
 

للتأمينات الاندكؽ الوطتٍ إسقاط اتٞانب النظرم على ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كات١تمثلة في . الفصل الثالث: 4

من خلبؿ التلرؼ على الإطار ات١نهجي للدراسة ذلك و ك تٔدينة الأغواط CNAS لللماؿ الأجراء الاجتماعية

 كعرض النتائج كاختبار الفرضيات مع تقدلص تفستَ ت٢ذه النتائج في ضوء الدراسات السابقة كالأدبيات النظرية.

فرضياتها ات١نطلق منهاو مع إبراز ك  الدراسة كعناصرىا لإشكاليةللدراسة للوصوؿ إلذ إجابات حوصلة  . الخاتمة:5

 آفاؽ مستقبلية للبحث. النتائج ات١توصل إليهاو كتقدلص بلض التوصيات اللملية كبلدىا

 عاشرا: التعريفات الاصطلاحية

 تاميم أساليب "أحد  أنو: الإدارية على ملجم ات١اطلحات في الوظيفي الإثراء ؼى رً عي . الإثراء الوظيفي: 1

 يتاح كالاستقلبليةو حيث كات١سؤكلية عناصر اتٟرية ثناياىا في تٖمل تْيث الوظيفة تاميم بو كيقاد الوظائف

 إلذ اتٟاجة دكف كظيفتو إطار كاتٗاذ القرارات في عملو كأداء كتنظيم تٗطيط في أكسع كحرية أكثر فرصا للموظف

 ات١هاـ بلض ات١رؤكس إعطاء كيتضمن أسلوب في الأعماؿ اللمودم التوسع يلتٍ مركزة. كىذا رقابة أك إشراؼ

 يؤدم الأسلوب كىذا بلملوو التي تتللق القرارات اتٗاذ في مشاركتو زيادة رئيسو كبالتالر بها يقوـ التي كالواجبات

 ركحو رفع إلذ يؤدم بشكل بات١شاركة كالات٧از إحساسو من يزيد كما لللمل كلائو كزيادة بلملو ارتباط ات١رؤكس إلذ

  :2التالية لناصرلل بالاستناد الإثراء الوظيفي قياس تمك . 1إنتاجو" زيادة كبالتالر ات١لنوية

: الدرجة التي تتطلب الوظيفة إكمات٢ا "كاملة" كأف تكوف قابلة TASK IDENTITYىوية ات١هاـ  1.1

 للتحديد في اللملو كىذا يلتٍ القياـ بلمل من البداية إلذ النهاية بنتيجة كاضحة؛

: الدرجة التي تتطلب الوظيفة فيها ت٣موعة متنوعة من الأنشطة SKILL VARIETYتنوع ات١هارات  1.2

 ات١ختلفة في أداء اللمل؛

                                                           
 . 22ص  و1998البشتَو عمافو  دار و"العامة الإدارة مصطلحات معجم"بدرو  إبراىيم شهاب 1

2 Richard J. Hackman. Greg R. Oldham,. "Motivation through the Design of Work: Test of a Theory", organizational 

behavior and human performance, Vol.16, 1976, p-p 257-258. 
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: كىي الدرجة التي تؤثر بها الوظيفة بشكل كبتَ على TASK SIGNIFICANCEأت٫ية ات١هاـ  3.1

 أك في البيئة ات٠ارجية؛ حياة الناس الآخرين أك عملهمو سواء كاف ىؤلاء الأشخاص في بيئة ات١نظمة بشكل مباشر

التي توفر بها الوظيفة قدرنا كبتَنا من اتٟرية : أم الدرجة AUTONOMY TASK استقلبلية ات١هاـ 4.1

 تٖديد الإجراءات الواجب استخدامها في تنفيذه؛ة للفرد في تٖديد جدكلة اللمل ك كالسلطة التقديري يةكالاستقلبل

 و كتلتٍ الدرجة التي يؤدم بهايفية التي تلزز ات١لرفة بالنتائجالوظ: السمة FEEDBACKالتغذية الراجلة  5.1

 تنفيذ أنشطة اللمل التي تتطلبها الوظيفة إلذ حاوؿ الفرد على مللومات مباشرة ككاضحة حوؿ فلالية أدائو.

 ت٘كن لعم حوافز كبيئات بأنها: "خلق الدافلية 2012بريطانيا  في ات١لتمد الإدارة ملهد ؼى رى عى . الدافعية: 2

 كذلك بوو يقوموف في اللمل الذم كاشراكهم الأفراد جذب إلذ الدافلية كتهدؼ قدراتهاو أفضل أداء من الأفراد

 3ككل". كللمنظمة للؤفراد ات١مكنة كات١خرجات النتائج أفضل لتحقيق

بأنو: "يتمثل في إطلبؽ حرية ات١وظفو كىو حالة  Bowen & Lawlerلرفو كل من ي . تمكين العاملين:3

لا تٯكن تطويره بشكل إلزامي كسريعو بل تٖتاج إلذ تبتٍ كت٘ثيل ت٢ذه اتٟالة من قبل  ذىنية داخلية كسياؽ إدراكي

ئج الفردو لكي تتوافر لو الثقة بالنفس كالقناعة تٔا تٯتلك من قدرات ملرفية تساعده في اتٗاذ قراراتوو كاختيار النتا

 5:التالية للؤبلاد قياسو بالاستناد تم حيث 4التي يريد أف يال إليها".

: استشلار ات١وظف قيمة اللمل كملناهو كيلكس إحساسان بوجود الغاية أك (MEANING)ات١لتٌ  1.3

 الارتباط الشخاي باللمل؛

يلبر عن مدل اعتقاد الفرد كثقتو بقدرتو على القياـ تٔهاـ عملو  :(COMPETENCE)الكفاءة  2.3

 تٔهارة عالية؛
                                                           

نترنت في مجاؿ لإدراسة حالة على العاملين بشكل حر عبر ا :والرضا الوظيفي للعاملين بشكل حر أثر خصائص العمل على الدافعية و "يوسف اليلقوبي ا﵁عبد  3
 .11و ص 2016رسالة ماجستتَ منشورةو اتٞاملة الإسلبميةو غزةو فلسطتُو  "وتكنولوجيا المعلومات في قطاع غزة

 .19 و ص2006 وو ات١نظمة اللربية للتنمية الإداريةو القاىرةو مارمعاصر"لتمكين كمفهوـ إداري "ات٭تِ سليم ملحمو  4
5 Gretchen M. Spreitzer, "Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement and Validation", 

Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 5, USA, October 1995, p-p 1443-1444. 
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تتضمن ات١سؤكلية ات١سببة لتارفات الفردو : (SELF-DETERMINATION)حرية الاختيار  3.3

 كالاستقلبلية توفر شلورا باتٟرية كالإحساس بالقدرة على التارؼ من خلبؿ تفهمو للمهمة التي يقوـ بها؛

كيشتَ إلذ الدرجة التي تٯكن فيها للسلوؾ الفردم التأثتَ في نتائج اللملو كما  :(IMPACT) تأثتَال 4.3

 يلبر عن إدراؾ الأفراد لدرجة تأثتَىم في نتائج ات١ؤسسة الاستًاتيجية كالإدارية كالتشغيلية.

 إحدى عشر: الدراسات السابقة

التي تناكلت كل من الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل سنتطرؽ فيما يلي إلذ بلض الدراسات اللربية كالأجنبية 

كت٘كتُ اللاملتُو كت٨اكؿ من خلبؿ ىذه الدراسات توضيح كجهات النظر ات١ختلفة للباحثتُ كملرفة تٖليلبتهم 

كآرائهم حوؿ ت٤اكر الدراسة. بالإضافة إلذ التلليق على الدراسات السابقة من خلبؿ التطرؽ إلذ أىم النتائج التي 

 لت إليها كإلذ أكجو الشبو كالإختلبؼ بينها كبتُ دراستنا.توص

 أولًا: عرض الدراسات السابقة

 . الدراسات المتعلقة بمحاور الدراسة معاً 1

تلددت الدراسات التي تناكلت الللبقة بتُ كل الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُو فمنها من 

أنها متطلب أساسي قبل عملية ت٘كتُ اللاملتُ كاعتبر الدافلية في اللمل ت٤رؾ تطرؽ إلذ الإثراء الوظيفي على 

و كدراسات أخرل ذكرت أف الدافلية تنشأ كتلزز أثناء عملية ت٘كتُ اللاملتُو كما أف ىناؾ 6الأداء في ات١نظمة

ت٧اح جهود  دراسات ذكرت أف ات١هم أكلا إثراء الوظائف كمن خلبؿ مستول ىذا الإثراء تٯكن أف ت٭دد مدل

. كأخرل أشارت إلذ أف الإثراء الوظيفي تٯكن أف يتم تناكلو بالنسبة لتمكتُ اللاملتُ كللبقة 7ت٘كتُ اللاملتُ

 كفيما يلي سنحاكؿ عرض أىم الدراسات اللربية كالأجنبية ﵀اكر الدراسة. .8تبادلية بتُ ات١وظف كالإدارة

                                                           
6 Aryee et al, Op Cit, p26:. 
7
 Shelton.T, Samuel, "Employees, Supervisors, and Empowerment in the Public Sector: The Role of Employee Trust", 

Unpublished Doctoral Dissertation, Faculty of North Carolina State University, USA, 2002, P1. 

 .22-21و ص مرجع سبق ذكرهرامي تٚاؿ أندراكسو عادؿ سالد ملايلةو  8
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 الدراسات العربية 1.1

 التمكين لدعم سياسة أساسي كمدخل الوظيفي (: "الإثراء2018الحبيب، )كنزة، ثابتي  مخلوفي -

 "الجزائرية التربوية المؤسسات مدراء الإداري لدى

 منطلق أساسي باعتباره كذلك التًبويةو ات١ؤسسات مديرم لدل الوظيفي الإثراء كاقع ملرفة إلذ الدراسة ىدفت

 على التأثتَ بالقدرة ات١دير يشلر حتى الوظائف تاميم إعادة يتطلب أنو حيث الإدارمو أسلوب التمكتُ لتطبيق

 كإعداد كالتمكتُ الإدارمو الوظيفي الإثراء من لكل النظرم اتٞانب بتحليل ذلك قمنا كلتحقيق اللملو ظركؼ في

 إثراء ت٪وذج على في ذلك ملتمدين الوظيفي للئثراء الأبلاد الأساسية على موزعة عبارة 32 من تكونت استبانة

 ات١هارةو تنوع ﴿ :في الأساسية كات١تمثلة ات٠اائص الوظيفية مستول زيادة على يلتمد الذم الوظيفية ات٠اائص

 في ات١شاركة ﴿ في: ات١تمثلة أبلاد التمكتُ إلذ بالإضافة اللكسية﴾و التغذية الاستقلبليةو ات١هاـو تٖديد ات١هاـو أت٫ية

 19 منهم: ﴿ مدير 42من  عينة مكونة على تطبيقها تم ثم ﴾واللمل فرؽ التارؼو حرية التحفيزو ات١للوماتو

 التي توصلت الدراسة ىذه في كالتحليلي الوصفي ات١نهج استخدـ كقد ثانويات﴾و 7 متوسطةو 16 ابتدائية مدرسة

 الللمي ات١ؤىل للسنو ﴿ تلزل الإثراء الوظيفي كمستول ات١دراء بتُ إحاائية دلالة ذات فركؽ توجد لا أنو إلذ

 .ستقلبليةالا منحهم إلذ يدعو ت٦ا ﴾ كالبيداغوجية الإداريةو التًبويةو ﴿ ات١قدرة تٯلكوف ات١دراء أف ﴾ كما كات٠برة

(: " العلاقة بين الإثراء الوظيفي والدافعية للعمل لدى العاملين في جامعة البلقاء 2017ماجد الخياط، ) -

 التطبيقية: دراسة مسحية لموظفي مركز الجامعة"

ىدفت الدراسة بشكل رئيس إلذ ملرفة الللبقة بتُ الإثراء الوظيفي كالدافلية لللملو إضافة إلذ دراسة كجود 

فركقات في الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل تلود ت١تغتَات اتٞنس كالدرجة الوظيفية لدل اللاملتُ الإداريتُ تّاملة 

موظفة(و  130موظفانو ك  170وظف من اتٞنستُو بواقع )( م300البلقاء التطبيقيةو تكونت عينة الدراسة من )

تم اختيارىا بإتباع أسلوب اللينة اللشوائية الطبقيةو تم تطبيق مقياستُ: كاحد لقياس عناصر الإثراء الوظيفيو 
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كالثالش لقياس الدافلية لللمل بلد إت٬اد ات٠اائص السيكو متًية ات١ناسبة ت٢ماو دلت نتائج الدراسة على كجود 

قة إت٬ابية طرية بتُ عناصر الإثراء الوظيفي كالدافلية الداخلية لللملو كما بينت نتائج الدراسة أف درجة توافر علب

عناصر الإثراء الوظيفي لدل اللاملتُ كانت باورة متوسطةو كأف مستول الدافلية الداخلية لللمل كاف أعلى من 

ناصر الإثراء الوظيفيو كالدافلية لللمل تتأثراف تّنس مستول الدافلية الداخليةو إضافة إلذ أف درجة توافر ع

ات١وظف لاالح ات١وظفات الإناثو كما دلت نتائج الدراسة على عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحاائية ت١تغتَ 

أكصى  في جاملة البلقاء التطبيقية. ك الدرجة الوظيفية على كل من الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل لدل اللاملتُ

 للاملتُ.لدل اعناصر الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل  تلزيزث بإجراء ات١زيد من الدراسات التي تسهم في الباح

الأقساـ  رؤساء لدى للإنجاز بالدافعية وعلاقتو الإداري (: "التمكين2015إبراىيم رفيق اليازجي، ) -

 غزة" بمحافظات العالي التعليم لمؤسسات التابعة ومدراء الدوائر

الدراسة للتلرؼ على الللبقة بتُ أبلاد التمكتُ الإدارم ات١تمثلة في )تفويض السلطة كالالبحيات  ىدفت

كالتحفيز الذاتي كتطوير الشخاية كاللمل اتٞماعي كالسلوؾ الإبداعي كالاتااؿ الفلاؿ( من جهة كالدافلية 

حافظات غزة من جهة أخرلو كتكمن للئت٧از لدل رؤساء الأقساـ كمدراء الدكائر في مؤسسات التلليم اللالر تٔ

 :يمشكلة الدراسة في الإجابة على  السؤاؿ الرئيس

ما الللبقة بتُ التمكتُ الإدارم كالدافلية للئت٧از لدل رؤساء الأقساـ كمدراء الدكائر التابلة ت١ؤسسات التلليم 

 اللالر في ت٤افظات غزة؟

كلية -مية تٔحافظات غزة كىي: )جاملة الأقاى كاقتارت ىذه الدراسة على مؤسسات التلليم اللالر اتٟكو 

كلية الللوـ كالتكنولوجيا(. تكوف ت٣تمع الدراسة من تٚيع ات١وظفتُ ذكم ات١ناصب الإدارية –فلسطتُ التقنية 

)مديرو رئيس قسم( في مؤسسات التلليم اللالر تٔحافظات قطاع غزة كىي )جاملة الأقاىو كلية فلسطتُ التقنية 

( موظفان فيما كانت اللينة 135خاف يونس(و كبلغ عددىم )-لية اتٞاملية للللوـ كالتكنولوجيا دير البلحو الك-
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%و  70.3( موظف بناءان على ما تم استًداده بلد اتٟار الشامل لمجتمع الدراسة أم تٔا نسبتو 95الفللية )

ات١اادر الثانوية ات١تمثلة  كاستخدـ الباحث ات١نهج الوصفي التحليلي من خلبؿ مادرين اساستُ للمللومات ت٫ا

بالكتب كات١راجع كالدراسات السابقة ذات الللبقة بالدراسةو كات١اادر الاكلية ات١تمثلة في تٚع البيانات من خلبؿ 

 أداة الدراسة كتوصلت الدراسة الذ أىم النتائج التالية:

 ات١ؤسسات التلليمية في ازللئت٧ الإدارم كالدافلية التمكتُ أبلاد بتُ احاائية دلالة ذات علبقة توجد 

 الفلسطينية؛

 الإدارم كالدافلية التمكتُ في ات١بحوثتُ استجابات متوسطات بتُ إحاائية دلالة ذات فركؽ توجد لا 

 طبيلة ت١تغتَ )اتٞنسو تلزل تٔحافظات غزة اللالر التلليم مؤسسات في الدكائر كمدراء الأقساـ رؤساء لدل للئت٧از

 ؛)ات٠دمة سنوات اللملو

 الإدارم كالدافلية التمكتُ في ات١بحوثتُ استجابات متوسطات بتُ إحاائية دلالة ذات فركؽ توجد 

ات١ؤىل (ت١تغتَ  تلزل تٔحافظات غزة اللالر التلليم مؤسسات في الدكائر كمدراء الأقساـ رؤساء لدل للئت٧از

 .)الللمي

كات١ؤسسة ت١ا تٮص عملية التمكتُ كضركرة إنشاء كتوصي الدراسة بضركرة توفتَ ات١ستلزمات كات١تطلبات للموظف 

 قسم أك إدارة تٗتص بتمكتُ اللاملتُ داخل ات١ؤسسات التلليمية.

(: "العلاقة بين التمكين الإداري وخصائص الوظيفة في كل من شركة 2004بثينة زياد حمد العبيديين، ) -

 ة("مصانع الإسمنت الأردنية ومؤسسة الموانئ الأردنية )دراسة مقارن

ىدفت الدراسة إلذ التلرؼ على الللبقة بتُ التمكتُ الإدارم كخاائص الوظيفة في كل من شركة ماانع 

الإتٝنت الأردنيةو كمؤسسة ات١وانئ الأردنية. كلتحقيق أىداؼ الدراسة تم تاميم كتطوير استبانة تٞمع البياناتو 

لتحديد عينة الدراسةو كاختتَت اللينة الطبقية كقد تم استخداـ اللينة اللشوائية الطبقية التناسبية كأسلوب 
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( مفردة من مؤسسة 325( مفردة من شركة الإتٝنتو ك)132( مفردةو ك)457التناسبية. كبلغت اللينة )

لتحليل بينات الاستبانةو كما  (SPSS.10)كاستخدمت الرزمة الإحاائية للللوـ الاجتماعية  ات١وانئ.

رافات ات١ليارية للئجابة عن أسئلة الدراسةو كاستخدـ ملامل الارتباط استخدمت ات١توسطات اتٟسابية كالات٨

 )بتَسوف( لاختبار فرضيات الدراسة. كتوصلت الدراسة إلذ النتائج:

 ثبات صلبحية ات١تغتَات ات١ستخدمة في قياس الللبقة بتُ التمكتُ الإدارم كخاائص الوظيفة؛ 

  في ات١نظمتتُ ات١بحوثتتُو بارتفاع قليل في شركة الإتٝنت  مكتُ الإدارم كأبلاده متوسطلتامستول إدراؾ

 الأردنية؛

 .ُإف مستول إدراؾ ات١بحوثتُ ت٠اائص الوظيفة جاء مرتفلان في ات١نظمتتُ ات١بحوثتت 

 كقدمت الدراسة ت٣موعة من التوصيات كاف أت٫ها:

 نظمتتُ ات١بحوثتتُ؛ضركرة تبتٍ الإدارة اللليا ت١فهوـ التمكتُ الإدارم نظريان كعمليان في ات١ 

 .إعطاء ات١وظفتُ الفرصة في صنع القرار لإت٬اد مناخ صحي من أجل تطبيق التمكتُ الإدارم 

 الدراسات الأجنبية 2.1

- Azeez.R & Abimbola.M., (2016): "Job Enrichment and Work-Related 

Attitudes of Non-Academic Staff of Selected Public Universities in Lagos 

State" 

كمستول رضا اللاملتُ  الللبقة بتُ الإثراء الوظيفي كالدافلية لللملو كأداء ات١هماتو ىدفت الدراسة إلذ ملرفة

كاستخدـ الباحث  لاغوس بنيجتَياو عن اللمل لدل اللاملتُ الإداريتُ في ثلبث جاملات حكومية تابلة لولاية

 علبقة الدراسة على: كجود نتائج موظفان. دلت (532اسة على )الدر  ات١نهج ات١سحي عن طريق تطبيق أدكات

 الدراسة على نتائج دلت لللملو كما ات١وظفتُ كأداء كدافلية رضا كمستول الوظيفي الإثراء عناصر بتُ قوية إت٬ابية
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 الآخرينو تٕاه الإت٬ابي كالشلور من ات١هاراتو كمزيدان  اتٟريةو يوفر اللاملتُ لدل الوظيفي الإثراء عناصر توفتَ أف

 .اللمل في ات١سؤكلية كتٖمل اتٗاذ القرارو على كالقدرة اللملو في الكفاءة توفتَ في يسهم كما

- Hajar Barati, (2016): "Relations of leadership empowerment behavior 

and job enrichment with career satisfaction: The mediating role of intrinsic 

motivation" 

ىدفت الدراسة إلذ التحقيق في الللبقة بتُ سلوؾ التمكتُ القيادم الإثراء الوظيفي كبتُ الرضا الوظيفي. ككاف 

  Polyacrylمن موظفي شركات 438الدافع اتٞوىرم يلتبر متغتَنا كسطينا في ىذه الللبقة. شملت عينة البحث 

لاستبيافو كتوصلت النتائج إلذ أف الدافع اتٞوىرم يللب كساطة الإيرانيةو كتم الاعتماد في أدكات البحث على ا

)ات١شاركة في صنع القرار كاستقلبلية الوظيفة( كالإثراء الوظيفي كبتُ  جزئية في الللبقة بتُ سلوؾ التمكتُ القيادم

كات١شرفتُ الرضا الوظيفي. ككفقا للنتائجو ت٬ب على ات١نظمات إثراء كظائف ات١وظفتُ. أيضاو ت٬ب على القادة 

زيادة مشاركة ات١وظفتُ في القرارات كمنحهم استقلبلية. قد يزيد ىذا السلوؾ من دافع ات١وظفتُ الداخلي عن طريق 

 ت٘كينهمو كفي النهاية يؤدم إلذ زيادة الرضا الوظيفي.

- Salau.O and all., (2014): "relationship between elements of job 

enrichment and organizational performance among the non academic staff 

in nigerian public universities" 

ىدفت الدراسة إلذ ملرفة الللبقة بتُ عناصر الإثراء الوظيفي كأداء اللاملتُ كدافليتهم لللمل لدل اتٞاملات 

ىم عشوائيان باتباع أسلوب اللينة ( موظفان تم اختيار 197اتٟكومية في نيجتَياو كتكونت عينة الدراسة من )

اللشوائية الطبقيةو كاستخدـ الباحثوف مقياستُ لقياس عناصر الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل كتم تطويرت٫او كات٬اد 

ات٠اائص السيكومتًية ات١ناسبة ت٢ما. دلت نتائج الدراسة على: كجود علبقة إت٬ابية بتُ عناصر الإثراء الوظيفي 

تُ من جهةو كعناصر الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل من جهة أخرلو كما أشارت نتائج الدراسة إلذ كأداء اللامل

 عدـ كجود علبقة دالة إحاائيان بتُ عناصر الدافلية كمستول أداء اللاملتُ في اتٞاملات النيجتَية.
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- Kumar.A and all., (2011): "job characteristics as predictors of job 

satisfaction and motivation" 

 من عينة مكونة على الذاتية كالدافلية الوظيفي الرضا على اللمل خاائص أثر اختبار ىدفت الدارسة إلذ

 بتُ ارتباط قوية كجود علبقة النتائج كأظهرت في الباكستافو البنوؾ التجارية من (28) في اللاملتُ من (205)

 أف النتائج بينت عبر خاائص اللمل. كما تفستَه اللاـ تم الرضا من( %24كأف ) اللاـ كالرضا اللمل خاائص

اللمل  ىوية ثم الاستقلبلية ثم ات١هارت تنوع الراجلة تليها كالتغذية ات١همة أت٫ية تأثتَان كانت اللمل خاائص أكثر

 فسرت حيث الذاتية كالدافلية اللمل خاائص بتُ ارتباط قوم أف ىناؾ النتائج بينت كما اللاـو الرضا على

 كبتَة بنسبة يرجع الذاتية الدافلية في التغتَ أف الذاتيةو كأظهرت التغتَ في الدافلية من (%25) اللمل خاائص

 .التوالر على اللمل كالاستقلبلية كأت٫ية اللمل كىوية كالتغذية الراجلة ات١هارات تنوع إلذ

 . الدراسات المتعلقة بالإثراء الوظيفي2

 العربيةالدراسات  1.2

(: "الإثراء الوظيفي وعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي 2020بانقا طو حسين، أحمد عبد الغني الفرشوطي، ) -

 لدى المشرفين التربويين والمشرفات التربويات في الإدارة العامة للتربية والتعليم في منطقة تبوؾ"

ات١شرفتُ كات١شرفات  لدل الوظيفي لتزاـبالا كعلبقتو الوظيفي الإثراء مستول إلذ التلرؼ على الدراسة ىدفت

 ات١نهج الوصفيو كأداة الباحثاف نظرىم. كاستخدـ كجهة من تبوؾ منطقة في كالتلليم التًبية التًبويتُ تٔكاتب

 بسيطة عينة عشوائية اخذ الباحثاف تربويانو كمشرقةن  مشرفان  (690الدراسة ) ت٣تمع بلغ تٞمع البياناتو الاستبانة

و SPSSالاحاائي  التحليل الباحثاف برنامج استخدـ البيانات تربويانو كلتحليل مشرفان كمشرفة (381بلغت )

 الالتزاـ كمستول مرتفعو تٔستول الإثراء الوظيفي جاء مستول أت٫ها: أف النتائج من اللديد إلذ الدراسة كتوصلت

 الوظيفي الإثراء بتُ إت٬ابية تباطيةار  علبقة كات١شرفات التًبويتُو كتوجد لدل ات١شرفتُ متوسط جاء التنظيمي
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 بأعماؿ بالقياـ التًبويتُ كات١شرفات ات١شرفتُ تكليف أكصت الدراسة بضركرة ضوء النتائج كفي. التنظيمي كالالتزاـ

 . التنظيمي الالتزاـ حوؿ التًبويتُ للمشرفتُ توجيهي برنامج عملهم كتٗاااتهمو كإعداد طبيلة ضمن إشرافية

(: "الإثراء الوظيفي لدى العاملات بمجاؿ 2018السبيعي، مناؿ بنت سعد الداوود، )خالد بن صالح  -

 الموىوبات في إدارة التعليم بمحافظة الخرج وعلاقتو برضاىن الوظيفي"

ىدفت الدراسة إلذ التلرؼ على الإثراء الوظيفي لدل اللاملبت تٔجاؿ ات١وىوبات في إدارة التلليم تٔحافظة 

ات٠رج كتٖديد مستول رضاىن الوظيفيو كملرفة أثر الإثراء الوظيفي على الرضا الوظيفي. كلتحقيق ىذا ات٢دؼ تم 

يم الباحثتُ استنادان إلذ الأدب النظرم الاعتماد على ات١نهج الوصفي ات١سحي باستخداـ استبانة من تام

( عاملة من 96كالدراسات السابقة في ىذا المجاؿ كأداة للدراسةو كالذم تم تطبيقو على عينة مكونة من )

اللاملبت في ت٣اؿ ات١وىوباتو كتوصلت الدراسة إلذ أف مستول الإثراء الوظيفي كاف بدرجة متوسطةو في حتُ  

ليانو ككجود علبقة قوية بتُ الإثراء الوظيفي كالرضا الوظيفي كأكصت الدراسة بلدد كاف مستول الرضا الوظيفي عا

من التوصياتو منها كضع توصيف دقيق ت١هاـ اللاملبت في ت٣اؿ ات١وىوبات. كإت٬اد آلية لتقييم عمل منسقات 

 ات١وىوباتو كنظاـ حوافز كامتيازات تتوائم مع طبيلة اللمل في ىذا المجاؿ.

للعاملين  والرضا الوظيفي الدافعية على العمل خصائص (: "أثر2018ىليز وآخروف، )خالد عبد د -

 غزة" في قطاع والاتصالات المعلومات تكنولوجيا في مجاؿ الإنترنت عبر حر بشكل

ىدفت الدراسة إلذ تٖديد أبرز تٝات ت٦ارسات اللمل اتٟر لللاملتُ بشكل حر في ت٣اؿ تكنولوجيا ات١للومات 

في قطاع غزة. كما ىدفت إلذ اختبار تأثتَ خاائص اللمل )الاستقلبليةو ىوية اللملو تنوع كالاتاالات 

ات١هاراتو أت٫ية اللملو التغذية الراجلة( على الدافلية كالرضا الوظيفي لديهم. كلتحقيق أىداؼ الدراسة تم 

انات. كقد تم تطبيق الدراسة على استخداـ ات١نهج الوصفي التحليلي كتم استخداـ الاستبانة كأداة رئيسة تٞمع البي

من اللاملتُ بشكل حر في ت٣اؿ تكنولوجيا ات١للومات كالاتاالات في قطاع غزة تم الوصوؿ  116عينة مكونة من 
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ت٢م عبر إجراء مسح إلكتًكلش عبر الإنتًنت لمجتمع الدراسةو كتم تٖليل البيانات باستخداـ الاختبارات الوصفية 

كقد أظهرت نتائج الدراسة أف ثلبثة أرباع ات١مارستُ لللمل اتٟر في ت٣اؿ  ستدلالية ات١للمية.ات١ناسبة كالاختبارات الا

تكنولوجيا ات١للومات كالاتاالات تقريبا يلملوف بنظاـ "ات١همة أك ات١شركع"و كأف نافهم يلملوف بشكل كامل 

أسبوعيا؛ كأف الثلثتُ منهم ساعة  40$؛ كأف ثلثهم يلملوف أكثر من 500كيبلغ دخلهم الشهرم أقل من 

يلملوف من ات١نزؿ كأف أكثر من نافهم تٯارسوف اللمل كالتلاقدات عبر مناات اللمل اتٟر. كما أظهرت النتائج 

أف ىناؾ علبقة موجبة كذات دلالة إحاائية بتُ خاائص اللمل ككلب من الدافلية كالرضا الوظيفي. علبكة على 

بأنو يوجد تأثتَ ذك دلالة إحاائية لثلبثة من خاائص اللمل )أت٫ية اللملو ذلكو أشارت نتائج تٖليل الات٨دار 

التغذية الراجلةو ىوية اللمل( على الدافلية ت٨و اللمل اتٟر. كما أف كلب من )التغذية الراجلة كأت٫ية اللمل( يؤثراف 

 على الرضا الوظيفي ت١مارسي اللمل اتٟر.

 مديرية حالة للأفراد دراسة المهني التطوير على الوظيفي راءالإث (: "أثر2018حسنية وأخروف، ) قورين -

 "-معسكر جامعة-الجامعية  الخدمات

ىدفت الدراسة إلذ التلرؼ على طبيلة الللبقة بتُ الإثراء الوظيفي كالتطوير ات١هتٍ للؤفراد تٔديرية ات٠دمات 

تبانة ضمت كل من ات١تغتَين ات١ستقل اتٞاملية بولاية ملسكرو ك لتحقيق ىذا ات٢دؼ حاكلت الباحثات تاميم اس

 38( فردا استًجلت منها 40)الإثراء الوظيفي( كالتابع )التطوير ات١هتٍ( بالاعتماد على عينة عشوائية بلغت )

%(و كقد توصلت الدراسة بالاعتماد على اختبار تٖليل 95استمارة صاتٟة للتحليل كبنسبة استجابة بلغت )

اثر للئثراء الوظيفي بأبلاده )تنوع ات١هاراتو أت٫ية ات١همةو تٖديد ات١همةو  الذ عدـ كجود annovaالتباين 

 الاستقلبلية ك التغذية اللكسية( على التطوير الدىتٍ لللاملتُ بات١ديرية ت٤ل الدراسة.
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 الدراسات الأجنبية 2.2

-  Asl.I and all., (2015): "Examining the Relationship between Job 

Enrichment and Performance: A Case Study of  Nurses" 

 طهرافو كتكونت عينة في ات١مرضتُ لدل الأداء كأبلاد الوظيفي الإثراء بتُ الللبقة ملرفة ىدفت الدراسة إلذ

 نتائج أبرز ( فقرة. دلت21من ) تكوف لقياس الللبقةو مقياسان  الباحثوف كاستخدـ ت٦رضانو (160)  من الدراسة

 ات١مرضتُو لدل كأبلاد الأداء الإثراء الوظيفي عناصر بتُ إحاائية دلالة علبقة ذات كجود عدـالدراسة على: 

 ىو كأقلها التفاعلو عينة الدراسة ىو لدل ات١فضلة الإثراء الوظيفي عناصر أبرز أف الدراسة على نتائج كما دلت

 .اللمل في الاستقلبلية

- Ziad Ali Bakri, (2015): "The Impact of Job Enrichment on the 

Administrative Employees' Performance Case Study: The Islamic 

University- Gaza" 

ىدفت الدراسة الذ التلرؼ على دكر الاثراء الوظيفي في رفع مستول الاداء الوظيفي للئداريتُ اللاملتُ في 

مدل توفر عناصر الاثراء الوظيفي التي تشمل )تنوع ات١هاراتو  اتٞاملة الاسلبمية بغزةو كذلك من خلبؿ توضيح

أت٫ية ات١هاـو الاستقلبليةو ت٘ييز ات١هاـو التغذية اللكسية(و كىدفت ايضا الذ التلرؼ على مستول الاداء الوظيفي 

يلي كاستخداـ للئداريتُ اللاملتُ في اتٞاملة الاسلبمية. كلتحقيق ىدؼ الدراسة اتبع الباحث ات١نهج الوصفي التحل

( 203( موظف كتم تطبيق الدراسة على عينة من )430الاستبانة كأداة تْثية. كتكوف ت٣تمع الدراسة من )

(. كتوصلت %79.3( استبانة تٔلدؿ )161موظفو تم اختيارىم بالطريقة اللشوائية الطبقيةو كتم استًداد )

دلالة احاائية بتُ ابلاد الاثراء الوظيفي كالأداء كجود علبقة طردية موجبة ذات  الدراسة الذ عدة نتائج ات٫ها:

 (.%81.1مستول الاثراء الوظيفي في اتٞاملة الاسلبمية جاء بنسبة مرتفلة كبوزف نسبي ) الوظيفي؛

كمن اىم توصيات الدراسة ضركرة مراعاة تطبيق متطلبات الاثراء الوظيفي عند رغبة اتٞاملات في استحداث 

 ات٢يكل التنظيمي ات١وجودو كضركرة اعادة دراسة كتٖليل الوظائف في اتٞاملات كظائف جديدة اك التغيتَ في
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الفلسطينية من حيث تاميمها كقياس مدل توفر خاائص الاثراء الوظيفي بهدؼ جللها اكثر تشويقان لللاملتُ 

 لرفع مستول ادائهم كرضاىم الوظيفي.

- Vijay.M & Indradevi.R., (2015): "A Study on Job Enrichment and 

Individual Performance among Faculties with Special Reference to a 

Private University" 

ات١همةو كتنوع  تٖديد ات١همةو أت٫ية( الثلبثة  الوظيفي الإثراء عناصر بتُ ملرفة الللبقة الدراسة إلذ ىدفت

 الدراسة كتكونت عينة في ات٢ندو ات٠اصة التلليمية ات١ؤسسات لدل الفردم اللاملتُ أداء مستول على )ات١هارات

 الأداء تقيس ( فقرات9ك) الوظيفيو الإثراء تقيس ( فقرة13موظفانو تم تطبيق استبياف يتكوف من ) 56من 

نتائج الدراسة على: عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحاائية بتُ جنس ات١وظفو كعمره كات٠برةو  الفردم. دلت

ى كجود علبقة إت٬ابية ذات دلالة إحاائية بتُ عناصر الإثراء الوظيفي الثلبثة كمستول كالأداء الوظيفيو كعل

 الأداء الفردم لدل اللاملتُ في الكليات ات٠اصة.

- Aninkan.D and all., (2014): "The Impact of Reward Management and Job 

Enrichment On Job Satisfaction among Employees In The Ogun State 

Polytechnics" 

ىدفت الدراسة إلذ ملرفة كيفية تأثتَ الإدارة بات١كافأةو كالإثراء الوظيفي على الرضا الوظيفي لدل اللاملتُو 

( فقرةو 15( موظفانو كتم تطبيق استبياف تم تطويره من قبل الباحث يتكوف من )173كتكونت عينة الدراسة من )

أبلاد الإثراء الوظيفي ات٠مسة )تنوع ات١هاراتو كالاستقلبلية كأت٫ية ات١همةو كبواقع ثلبث فقرات تقيس كل بلد من 

كتٖديد ات١همةو كالتغذية الراجلة(. دلت نتائج الدراسة على: كجود علبقة إت٬ابية قوية بتُ الإثراء الوظيفي كالرضا 

 ظيفي.الوظيفيو كما بينت النتائج كجود علبقة سلبية بتُ الإدارة بات١كافأة كالرضا الو 
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 . الدراسات المتعلقة بالدافعية للعمل3

 الدراسات العربية 1.3

(: "الرضا الوظيفي وعلاقتو بدافعية الإنجاز في الوظيفة العمومية 2017خلاصي، ) ىواري، مراد بغو -

 بالجزائر دراسة ميدانية بمقر ولاية أـ البواقي"

 أـ كلاية موظفي لدل للئت٧از كالدافلية الوظيفي الرضا بتُ علبقة كجود عن الكشف الذ الدراسة ىدفت

 60 قوامها عينة على الدراسة أجريت للئت٧ازو الدافلية ات٩فاض أك ارتفاع أسباب على الوقوؼ إلذ إضافة البواقيو

 :الآتية النتائج إلذ الباحث توصل كقد البواقيو أـ كلاية مقر إدارة من موظف

 للئت٧از كالدافلية الوظيفي الرضا ( بت0.340ُالارتباط =  )ملاملضليفة  موجبة إرتباطية علبقة توجد 

 البواقي؛ أـ كلاية لدل موظفي

 للئت٧از كالدافلية الأجر عن الرضا ( بت0.295ُالارتباط =  ضليفة )ملامل موجبة إرتباطية علبقة توجد 

 البواقي؛ أـ كلاية لدل موظفي

 أـ كلاية موظفي لدل للئت٧از كالدافلية التًقية فرص عن الرضا بتُ إحاائية دلالة ذات علبقة توجد لا 

 البواقي؛

 كالدافلية اللمل ت٤تول عن الرضا ( بت0.318ُالارتباط =  ضليفة )ملامل موجبة ارتباطية علبقة توجد 

 .البواقي أـ موظفي كلاية لدل للئت٧از

الطبية العسكرية بغزة (: "مستوى الدافعية لدى العاملين في الخدمات 2016عدلي محمد ضاىر، ) -

 باستخداـ نموذج خصائص العمل"

ىدفت الدراسة إلذ التلرؼ على مستول دافلية اللاملتُ في ات٠دمات الطبية اللسكرية بغزة من خلبؿ 

خاائص اللمل ات٠مسة الواردة بنموذج ىاكماف كأكلدىاـ )تنوع ات١هاراتو أت٫ية اللملو ىوية اللملو 
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لة(و كما تهدؼ الدراسة ت١لرفة علبقة ىذه ات٠اائص تٔستول دافلية اللاملتُو كأيضان الاستقلبليةو التغذية الراج

تهدؼ الدراسة ت١لرفة السبل التي ترفع من مستول دافلية اللاملتُ في ات٠دمات الطبية اللسكرية كاللمل على 

ضوع الدراسةو كاستخدـ تلزيزىاو كلتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث ات١نهج الوصفي التحليلي ت١لبئمتو مو 

( 340( موظفانو بينما تم تطبيق الدراسة عل عينة من )797الاستبانة كأداة تْثيةو كتكوف ت٣تمع الدراسة من )

(و تم استخداـ %94.4( استبانة تٔلدؿ )321موظفانو تم اختيارىم بالطريقة اللشوائية الطبقيةو كقد تم استًداد )

 :الدراسةتائج نكأىم تحليل النتائج كالتحقق من فرضيات الدراسة. ل (SPSS)برنامج التحليل الإحاائي 

 ( ؛%76.2أفراد عينة الدراسة موافقوف بدرجة كبتَة على خاائص اللمل بنسبة) 

 ( ؛%68.04مستول الدافلية لدل اللاملتُ في ات٠دمات الطبية اللسكرية جاء بدرجة كبتَة) 

 كمستول الدافلية عند اللاملتُ في ات٠دمات  توجد علبقة طردية موجبة بتُ خاائص اللمل ات٠مس

 (.0.704الطبية اللسكرية بغزةو كقد بلغت قيمة ملامل الارتباط )

 كأىم التوصيات:

 منح اللاملتُ ات١زيد من اتٟرية كالاستقلبلية في تٖديد إجراءات اللمل؛ 

 ضركرة تلريف كل موظف بوصفو الوظيفي لتوضيح مهامو كدكره كمسئوليتو؛ 

  توفتَ تغذية راجلة لللاملتُ عن أدائهمو كت٘كينهم من الاطلبع على نتائج تقييمهم كمناقشتهم.ضركرة 

(: "أثر خصائص العمل على الدافعية والرضا الوظيفي للعاملين 2016اليعقوبي، ) يوسف علي الله عبد -

المعلومات في قطاع بشكل حر: دراسة حالة على العاملين بشكل حر عبر الإنترنت في مجاؿ تكنولوجيا 

 غزة"

 حرو اللاملتُ بشكل لدل الوظيفي كالرضا الدافلية على اللمل خاائص تأثتَ مدل تقييم إلذ الدراسة ىدفت

 الدافلية كمستويات خاائص اللملو حوؿ حر بشكل اللاملتُ تاورات مستول على التلرؼ إلذ كتهدؼ كما
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الدراسة  ت٣تمع كيتكوٌف التحليليو ات١نهج الوصفي استخداـ تم الدراسة أىداؼ كلتحقيق لديهمو الوظيفي كالرضا

 الإنتًنت عبر إلكتًكلش إجراء مسح تم كقد غزةو ات١للومات في قطاع تكنولوجيا ت٣اؿ في حر بشكل اللاملتُ من

 باستخداـ البيانات تٖليل كتم كما البياناتو تٞمع استخداـ الاستبانة كأداة رئيسة تم حيث الدراسةو لمجتمع

 مستول الدراسة ارتفاع نتائج أظهرت كقد .ات١للمية الوصفية ات١ناسبةو كالاختبارات الاستدلالية ختباراتالا

 كارتفاع اللملو ت٠اائص غزة قطاع في ات١للومات ت٣اؿ تكنولوجيا في الإنتًنت عبر حر بشكل اللاملتُ تاورات

 الدافلية بتُ إحاائية دلالة ذات علبقة ىناؾ أف النتائج أظهرت الوظيفي لديهمو كما كالرضا الدافلية مستول

تؤثر  اللمل خاائص أف الات٨دار تٖليل نتائج كأشارت اللملو كخاائص الرضا الوظيفي اللملو كبتُ كخاائص

 غزةو قطاع ات١للومات في تكنولوجيا ت٣اؿ في الإنتًنت عبر حر بشكل اللاملتُ لدل كالرضا الوظيفي الدافلية في

خاائص  حوؿ استجابات ات١بحوثتُ بتُ إحاائية دلالة ذات فركؽ توجد لا الدراسة أنو نتائج كما أظهرت

بتُ  إحاائية دلالة ذات ظهرت فركؽ بينما الشخايةو تلزل للمتغتَات الوظيفي كالرضا كالدافلية اللمل

 كالتفرغ كملدؿ الدخلو اللملو ساعات ات٠برةو كعدد لسنوات تلزل اللمل خاائص حوؿ ات١بحوثتُ استجابات

 ساعات للدد تلزل الدافلية حوؿ ات١بحوثتُ بتُ استجابات إحاائية دلالة ذات فركؽ كظهرت اتٟرو لللمل

 ت١لدؿ تلزل الوظيفي الرضا حوؿ ات١بحوثتُ استجابات إحاائية بتُ دلالة ذات فركؽ ظهرت كما اللملو

 .اللمل كمكاف الدخلو

 تكنولوجيا ات١للومات باللمل حاضنات اىتماـ الدراسة بضركرة أكصت ونتائج من إليو التوصل تم ما ضوء كفي

 التقنية تكنولوجيا ات١للومات كاتٟاسوب بات١هارات طلبب بتزكيد اتٞاملات اىتماـ كضركرة الإنتًنتو عبر اتٟر

 الإنتًنت عبر حر اىتماـ اللاملتُ بشكل ضركرة إلذ اللات١يو بالإضافة اللمل سوؽ في للمنافسة اللبزمة اتٟديثة

 التخاص نفس في جديدة مهارات كالإدارةو كاكتساب الشخاية ات١هارات الإت٧ليزيةو كتطوير اللغة مستول بتقوية

 اللالر كمنظمات التلليم كمؤسسات اتٟكومة قبل من أكصت باللمل كما الذاتيو كالتدريب خلبؿ التللم من
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 حر بشكل اللاملتُ بقضايا للبىتماـ جسم نقابي كإنشاء الإنتًنتو اتٟر عبر ثقافة اللمل نشر على ات١دلش المجتمع

 .فلسطتُ في الإنتًنت عبر

 خلاؿ من العمل الصناعي في وعلاقتو بدافعيتهم العماؿ لدى العمل (: "مفهوـ2012عماد لعلاوي، ) -

 المادية" الحوافز إشباع

 إشباع من خلبؿ الاناعي اللمل في بدافليتهم كعلبقتو عند اللماؿ اللمل إلذ تٖديد مفهوـ الدراسة ىدفت

البياناتو  تٞمع كأدكات ( فردانو كاعتمدت الدراسة على استبانتت97ُات١اديةو كقد بلغت عينة الدراسة ) اتٟوافز

كبلد التفريغ كالتحليل الإحاائيو تم التوصل إلذ أف اللمل مهم لللماؿو كت١فهومو علبقة بدافلية اللماؿو كإشباع 

فللب على دافليتهم. كأكصت الدراسة تٔجموعة من التوصيات أت٫ها ضركرة خلق حوافز فورية  اتٟوافز ات١ادية يؤثر

 تدفع على أساس اللمل ات١تميز كالإبداع كىذا لتشجيع ركح ات١نافسة كالابتكار.

 الدراسات الأجنبية 2.3

- Glišovic.M and all., (2019): "Modern approaches to employee  

Motivation" 

فع ىو عملية في الشخص ت٭ركها ت٨و ات٢دؼ. كنظرنا لأف ات١وظفتُ تٯثلوف اتٞزء الأكثر قيمة في أم مؤسسةو الدا

فإف دافلهم ىو أحد أىم كظائف الإدارة. موضوع اللمل ىو الأساليب اتٟديثة لتحفيز ات١وظفتُو أم 

الرئيسي من ىذه الورقة ىو النظر  الاستًاتيجيات كالأدكات التحفيزية التي تٯكن استخدامها ت٢ذا الغرض. ات٢دؼ

و  في عدد من القضايا ات١تللقة بات١نهج اتٟديث لتحفيز ات١وظفتُ: تٖديد كفهم اللوامل التي تٖفز ات١وظفتُ اليوـ

كلكن أيضنا طرؽ لزيادة رضاىم الوظيفي. في ىذه الورقةو سيتم عرض ات١ناىج اتٟديثة لتحفيز ات١وظفتُ من جانب 

 كالتي تشمل: نظرية اللدالةو نظرية تٖديد ات٢دؼو نظرية التلزيز كنظرية التوقلات.النظريات ات١لاصرةو 
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- Kunle.Y and all., (2015): "Motivation and Performance of Para-

professional Staff in Tertiary Institution Libraries in Kaduna State, 

Nigeria" 

 كلاية كادكنا في ات١كتبات مديرم لدل كالدافلية لللمل اللمل أداء بتُ الللبقة ملرفة ىدفت الدراسة إلذ

 تطبيق كتم أسلوب اللينة اللشوائية الطبقيةو باتباع اختيارىم تم مديران  (167) من الدراسة عينة كتكونت بنيجتَياو

 تزيد التي املاللو  أبرز على: أف الدراسة نتائج دلت فقرات. 10من  تتكوف لللمل الدافلية تقيس للدراسة أداة

 كتوسيع كالتناكب الوظيفيو كتاميم اللملو ات١نتظمو الأجر دفع(ىي:  فاعلة باورة اللمل لأداء اللاملتُ دافلية

 إحاائيان  دالة موجبة علبقة كجود على نتائج الدراسة دلت كما و)التًقية كنظاـ الوظيفيو كالإثراء اللملو فرص

من  مزيد باستخداـ الدراسة كأكصت لللاملتُو ات١ستخدمة كمستول الأداءلللمل  الدافلية استًاتيجيات بتُ

 .ات١ديرين قبل من في ات١كتبات اللاملتُ لدل التحفيزية الاستًاتيجيات

- Isfahani.S and all., (2013): "Job Characteristic Perception and Intrinsic 

Motivation in Medical Record Department Staff" 

( من 127ىدفت الدراسة إلذ فحص الللبقة بتُ خاائص اللمل كالدافلية الذاتية على عينة مكونة من )

اللاملتُ في السجلبت الطبية في ات١ستشفيات في مدينة أصفهاف الإيرانية؛ حيث أظهرت النتائج كجود علبقة ذات 

ة كاف ت٢ا الأثر الأكبر على الدافلية الذاتية دلالة ملنوية بتُ خاائص اللمل كالدافلية الذاتية كأف التغذية الراجل

 تليها الاستقلبلية ثم تنوع ات١هارات كىوية اللمل كأت٫ية اللمل.

- Marie Chédru, (2013): "Impact de la motivation et des caractéristiques 

individuelles sur la performance : application dans le monde académique" 

كما ىي أدكار الدافلية  الدراسة من بتُ ت٣موعة كاسلة من اللوامل التي تؤثر على أداء الطلببوتبحث 

 كات٠اائص الشخاية؟"و كتركز ىذه الدراسة على ثلبثة أسئلة تْثية:

 كيف تٯكن تاور الدافع كتفضيلبت الطلبب الشخاية؟؛ 

 ٔلفات تلريف ت٤ددة؟؛اعتمادنا على ات١نهج الدراسيو ىل يتميز طلبب الدراسات اللليا ت 



 مقدمة

ج ج   
 

 .ما ىي ات١سات٫ات النسبية للبختلبفات الشخاية كالدافع في التنبؤ بالأداء الأكادتٯي؟ 

(و كنظرية ىتَماف للسيادة الدماغية 1985و Deci and Ryanكتستند الدراسة على نظرية تقرير ات١اتَ )

HBDI (Herrmann Brain Dominance Instrument 1992)لمل و كيستخدـ ىذا ال

ات١نطق الاستنباطي الافتًاضي. كمن الناحية النظريةو مكن عملنا من تطوير أداة لقياس الدافع ت٨و الدراسات 

اللليا. أظهرت النتائج أنو اعتمادنا على ات١نهجو يتميز طلبب الدراسات اللليا تٔلفات شخاية ت٤ددة. ظهر الدافع  

تائجنا إلذ اقتًاح توصيات مهنية كإدارية تتناكؿ كل كوسيط جزئي للللبقة بتُ الشخاية كالأداء. كتهدؼ ن

 .الفاعلتُ في التلليم اللالر كما كراء المجاؿ الأكادتٯي

 . الدراسات المتعلقة بالتمكين4

 الدراسات العربية 1.4

(: "أثر الإدارة الاستراتيجية في تمكين 2019محمداني، ) العزيز عبد الدين التاج محمد حامد، حساـ -

 دراسة حالة الشركة السودانية لتوزيع الكهرباء"العاملين 

ىدفت الدراسة إلذ اختبار أثر الإدارة الاستًاتيجية في ت٘كتُ اللاملتُ دراسة حالة الشركة السودانية لتوزيع 

الكهرباء. ت٘ثلت الفرضية الرئيسية للدراسة بوجود علبقة ارتباط موجبة بتُ مفاىيم الإدارة الاستًاتيجية كأبلاد 

 فرؽ في ات١شاركة اللملو النفسيو بيئة  اللاملتُ )تفويض الالبحياتو ات١شاركة في اتٗاذ القرارو التمكتُت٘كتُ

 ات١نهج الكهرباءو كاستخدـ لتوزيع بالشركة السودانية اللاملتُ من فردا (200من ) الدراسة عينة كتكونت اللمل(.

 من عدد إلذ الدراسة الاستبانة. كتوصلت في الأساسيةالدراسة  أداة كت٘ثلت الدراسةو بيانات لتحليل الوصفي

عينة الدراسة على أف مفهوـ الإدارة الاستًاتيجية لو أت٫ية كبتَة في ترسيخ مفهوـ ت٘كتُ  اتفاؽ أت٫ها النتائج

 الالبحيات من مزيد منح على تلمل الشركة اللاملتُ لدل ات١سئولتُ بالشركة السودانية لتوزيع الكهرباء حيث أف

 الدراسة كأكصت .اللمل فريق بركح كاللمل بأعمات٢مو الللبقة ذات القرارات بلمليات اتٗاذ كاشراكهم لاملتُولل
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 الشركة فلاليات كافة في كمشاركتهم اللاملتُ دكر كتفليل تلزيز على اللمل كجوب التوصيات أت٫ها من بلدد

خبراتهم ات١تًاكمة في بناء استًاتيجياتها ات١ستقبلية تٔا تٮدـ مالحة الشركةو كالاستفادة من  كاستغلبؿ قدراتهم

 كتٖديد أىدافها الاستًاتيجية.

(: "دور البراعة التنظيمية في تعزيز استراتيجية التمكين دراسة 2019بشرى محمد علواف وآخروف، ) -

 استطلاعية تحليلية مقارنة بين عينتين المصارؼ العليا في مدينتي بابل وكربلاء"

ث البراعة التنظيمية متغتَان إستجابيان كاستًاتيجية التمكتُ متغتَان تفستَيانو كقد اختتَت عينة عشوائية اعتمد البح

( موظف جرل استطلبع أرائهم كتٖليلها للتحقق من 40من موظفي ات١اارؼ التجارية في بابل ككربلبء قوامها )

تُ. ىدؼ البحث إلذ الوصوؿ إلذ إدراؾ القيادة مدل قدرة ات١نظمة البارعة كإسهامها في تلزيز استًاتيجية التمك

اللليا في ات١نظمة ات١بحوثة أت٫ية البراعة التنظيمية كدكرىا في التأثتَ على استًاتيجية التمكتُ. كما جرل الوقوؼ 

على اتٞوانب الإت٬ابية كالسلبية في عملية البراعة التنظيمية ات١لتمدة فيهاو كات٠ركج بتوصيات كآليات عمل تهدؼ 

 إلذ تطوير الأىداؼ كالاستًاتيجيات اللبزمة لتفليل عمل استًاتيجية التمكتُ في ات١نظمات ات٠دمية.

(: "استراتيجية تمكين العاملين ودورىا في تعزيز الثقافة التنظيمية 2017بطاىر بختة، مخفي أمين، ) -

 "-دراسة حالة مؤسسة كلور وشركة توزيع الأدوية فرع مستغانم -للمؤسسة 

مرأل من التقدـ كالتطور أصبح ت٘كتُ اللاملتُ استًاتيجية ىامة لبلوغ أىداؼ ات١ؤسسةو كذلك من خلبؿ على 

ات١مارسة اتٞيدة للبرامج التي تٖفز ات١وظفتُ على مشاركتهم بالأفكار ات١بتكرة كاستخداـ مهاراتهم من أجل ات١سات٫ة 

الواقع أف تأثتَ ت٘كتُ ات١وظفتُ على تلزيز الثقافة في تلزيز الثقافة التنظيمية التي تسهم في صلبح ات١ؤسسة. ك 

التنظيمية لا يزاؿ موضع اىتماـ اللديد من الباحثتُ. لذا فقد قمنا بدراسة ميدانية في مؤسستي الكلور ك أدكية 

استبياف فقطو حيث قد  38استبياف على موظفتُ بكلتيهماو كتم إرجاع حوالر  64تٔستغالزو حيث قمنا بتوزيع 
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إلذ كجود ارتباط ضليف موجب بتُ ت٘كتُ اللاملتُ كالثقافة التنظيمية للمؤسستتُو كبهذا خلانا إلذ أف توصلنا 

 .استًاتيجية ت٘كتُ اللاملتُ تسهم في تلزيز الثقافة التنظيمية للمؤسستتُ

(:"ثقافة التمكين الوظيفي وعلاقتها بتنمية مهارات 2017ىشاـ محمد سلامة، نضاؿ محمد الزطمة، ) -

 فكير الإبداعي لدى العاملين"الت

ىدفت الدراسة للتلرؼ على علبقة التمكتُ الوظيفي بأبلاده )الإدراكي كات٢يكلي( في السلوؾ الإبداعي لدل 

اللاملتُ في كليات التلليم التقتٍ اتٟكومية في قطاع غزة. كقد استخدـ الباحثوف ات١نهج الوصفي التحليلي. تكوف 

خانيونسو ككلية فلسطتُ –لتُ الأكادتٯيتُ في )الكلية اتٞاملية للللوـ كالتكنولوجيا ت٣تمع الدراسة من تٚيع اللام

( 120( موظفان. تم اللجوء لأسلوب ات١سح الشامل كتم استًداد )160دير البلح( كالبالغ عددىم )–التقنية 

هارات التفكتَ و كأظهرت النتائج كجود علبقة لثقافة التمكتُ الوظيفي على م%75استبانة بنسبة استًداد 

الإبداعي لدل اللاملتُ في كليات التلليم التقتٍ اتٟكومية بقطاع غزة. كأظهرت النتائج عدـ كجود فركؽ تلزل 

ت١تغتَ اتٞنسو كعدـ كجود فركؽ تلزل ت١تغتَ ات١ؤىل الللميو ككجود فركؽ تلزل اللمر في ت٣اؿ )ات١شاركة 

قة كالأصالة(و أما في باقي المجالات فلب توجد فركؽو ككجود بات١للوماتو حل ات١شكلبت كاتٗاذ القراراتو الطلب

فركؽ تلزل ت١تغتَ سنوات ات٠برة لاالح الأكثر خبرةو ككجود فركؽ حوؿ المجالات ت٣تملة يلزل ت١تغتَ ت١تغتَ مكاف 

 أت٫ها:توصيات من نولوجيا. كقد خلات الدراسة إلذ اللمل كقد كانت الفركؽ لاالح الكلية اتٞاملية للللوـ كالتك

 تطوير الللبقة كاللمل بركح الفريق بتُ الإدارة كاللاملتُ من خلبؿ تبادؿ الآراء كات١قتًحات؛ 

  .منح اللاملتُ الثقة كالاستقلبلية في اللمل كتوفتَ مناخ يسمح كيشجع على نشر ثقافة التمكتُ الوظيفي 
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 الدراسات الأجنبية 2.4

- Gündüz çekmecelioğlu and Kaya özbağ, (2014): "Linking Psychological 

Empowerment, Individual Creativity and Firm Innovativeness: A Research 

on Turkish Manufacturing Industry" 

ىدفت الدراسة إلذ تٖديد أثر التمكتُ النفسي على الإبداع الفردم كعلبقتها بالابتكارو حيث تكوف ت٣تمع 

توسطة اتٟجم في تركيا. كما توصلت م( من ات١ؤسسات الاناعية صغتَة ك 48ضمن )ان ( مدير 181الدراسة من )

الدراسة إلذ كجود علبقة ذات دلالة إحاائية بتُ التمكتُ النفسي كالإبداع الفردم كىذا ينلكس إت٬ابان على 

 الابتكار.

- Frédérique Alexandre-Bailly, (2013): "L’autonomie des individus dans 

l’entreprise: essai de conceptualisation et regard sur les pratiques" 

تلد إدارة الأشخاص الذين ييطلب منهم صراحة ت٦ارسة الاستقلبلية في عملهم مهمة ملقدة كغتَ مسبوقة لكل 

وكيات من مديرم ات١وارد البشرية كمديرم اللمليات. يتكوف سؤالنا البحثي من التساؤؿ عن كيفية إنشاء سل

 .مستقلة حقنا كالتي تلد ماادر للكفاءة الشاملة للشركة

ت١راجلة الأدب   issuشكلبن من الاستقلبلية في الشركةو 20كتقتًح ىذه الدراسة عمل تلريف كتانيف 

الفلسفي كالتحليل النفسي كالتنظيمي على الاستقلبليةو لتمديد صلبحية نظرية التنظيم مقتًنة بفهم السلوكيات 

ة بوصفة للبستقلبلية. تيظهر ىذه النظرية أف الاستقلبؿ الذاتي ىو مادر الكفاءة لأنو يدخل في مفاكضات ات١رتبط

كتدعي  .ت٤لية مع ات١ديرين يتم فيها تبادؿ التلرؼ على ات٢وية مقابل تٖقيق الأىداؼ التنظيمية بوسائل غتَ رتٝية

لتحوؿ من التنظيم ات١شتًؾ إلذ التفاكض حوؿ طلب أف الاعتًاؼ ات١سبق باستقلبلية اتٞهات الفاعلة يؤدم إلذ ا

الاستقلبؿ من جانب اتٞهات الفاعلة في إدارة مسارىم ات١هتٍ. إف الدراسة النوعية ات١تلمقة تٟالتتُ متلارضتتُ 

جذريناو كىي حالة شركة استشارية بدكف طبقات ىرمية كحالة خدمة إدارة إنتاج مانع صلبو لا تقودنا إلذ ىذا 

فحسبو بل تسمح لنا أيضنا ببناء ت٪وذج إدارم للجهات الفاعلة ات١ستقلةو على أساس الإدارة بات١هاراتو الاقتًاح 
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لذا فإف مسات٫اتنا الرئيسية تتللق  .النقطة ا﵀ورية للتفاكض ا﵀ليو كلكن أيضنا مادر الاتساؽ كالإنااؼ اللات١ي

 ات١ستقل كالتفكتَ في تٕديد ت٪اذج الإنتاج. بتاور استقلبلية الأفراد في الشركةو كأت٪اط إدارة السلوؾ

- Mohammad Bagher Gorji & Mojtaba Ranjbar, (2013): "Relationship 

Between Psychological Empowerment of Employees and Organizational 

Citizenship Behavior" 

 كسلوؾ ات١واطنة التنظيميةو كت٘ثل ت٣تمع ىدفت ىذه الدراسة إلذ تٖديد الللبقة بتُ التمكتُ النفسي لللاملتُ

عاملو كذلك  211الدراسة في شركة ات١ياه كمياه الارؼ الاحي في إيراف من خلبؿ عينة عشوائية بسيطة شملت 

و 1995لسنة  Spreitzerعن طريق توزيع استبيانتُو الأكؿ يتللق بالتمكتُ النفسي بالاعتماد على ت٪وذج 

. كأظهرت نتائج الدراسة أف 1993لسنة   Organطنة التنظيمية بالاعتماد على ت٪وذجكالثالش يتللق بسلوؾ ات١وا

ىناؾ علبقة مباشرة كملنوية بتُ سلوؾ ات١واطنة التنظيمية كالتمكتُ النفسي لللاملتُو ت٦ا ت٭سن في جودة ات٠دمات 

ككذا الامتثاؿ للسياسات ات١تبلة لديهمو كأف اللاملتُ الذين يساعدكف الآخرين إضافة إلذ ات١سؤكليات ات١نوطة بهمو 

من قبل ات١نظمة من شأنهم تٖستُ كإثراء ا﵀يط اللاـ للمنظمةو كبناءن على ذلك يكوف لديهم الأثر الات٬ابي على 

ات١نظمة كعلى اللاملتُو كما أكصت الدراسة بأنو يتوجب على ات١ديرين إعطاء أت٫ية خاصة ت١فهوـ التمكتُ ككذا 

مية على أنهما استثمار مفيدو كعلى ات١ديرين تشجيع اللاملتُ على اتٗاذ موقف ات٬ابي تٕاه سلوؾ ات١واطنة التنظي

 ات١نظمة كالتلاكف أكثر في قبوؿ ات١سؤكليات.

- Carter T, (2009): "Managers empowering employees" 

اللاملتُ  بتُ بات١شاركة يسمح لأنو لتمكتُ اللاملتُو جدا كلامل مهم ات١ؤسسة سلوؾ على سةراالد ركزت

كالايفو كتضمن  كأكركبا الأمريكيةو ات١تحدة الولايات في مؤسسة 310 على الدراسة أجريت ىذه كقد كات١ديرينو

تٖستُ  أت٫ية كعلى الإدارةو من حاؿ تم ت٘كينهم في اللاملتُ إنتاجية مدل على التلرؼ إلذ أسئلة تهدؼ البحث

 صنع في ات١شاركة كأت٫ية ات١ؤسسة في اجتماعيتُ اللاملتُ جلل أت٫ية كعلى أداءىمو قياس ككيفية اللاملتُو أداء

من قبل  في حاؿ تم ت٘كينهم إنتاجية أكثر كانوا اللاملتُ ملظم أف على فأكٌدت البحث نتائج أمٌا .فيها القرارات
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 كجود اللاملتُ أت٫ية على أكٌدت كما قياسوو كأت٫ية اللاملتُ أداء تٖستُ أت٫ية ملظم ات١ؤسسات كأكٌدت الإدارةو

 من يولٌد ات١زيد ات١سؤكلية من ات١زيد أف أكضحت البحث نتائج فإف ىذا إلذ إضافة ات١ؤسسةو في الاجتماعيتُ

 القيم ات١شتًكة لتلزيز كيغرس كالدافليةو كالإبداع الابتكار يشجٌع التمكتُ كأف كالالتزاـو كالركح ات١لنوية الإنتاجيةو

 .كالإت٧از للتللم ملبئم مناخ

 ثانياً: التعليق على الدراسات السابقة

 . نتائج الدراسات السابقة1

 من خلبؿ الدراسات السابقة تٯكن أف نتوصل إلذ النتائج التالية:

كجود دراسات تتللق بدراسة أثر الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُو كدراسات أخرل كثتَة تتللق بدراسة أثر  -

في على الدافلية لللملو بينما تناكلت دراسات أخرل الللبقة بتُ الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل الإثراء الوظي

 كت٘كتُ اللاملتُ؛

ذات دلالة إحاائية بتُ الإثراء الوظيفي كالدافلية لللمل كت٘كتُ  توصلت ملظم الدراسات بأف ىناؾ علبقة -

 الإبداعي كالرضا الوظيفي كغتَىا؛ اللاملتُ كبتُ عدة سلوكيات تنظيمية كالأداء كالسلوؾ

لتمكتُ لت٘كتُ اللاملتُ أنو لا توجد فركؽ ذات دلالة إحاائية ت١ستول إدراؾ اللاملتُ  دراساتتوصلت ملظم  -

 تلزل للمتغتَات الدتٯغرافية ات١تمثلة في اتٞنسو اللمرو سنوات الأقدميةو ات١ؤىل الللميو ات١ستول الوظيفي؛

 أف للدافلية لللمل آثاران ات٬ابية على أداء ات١نظمة كالفرد كتٚاعة اللمل؛كما توصلت أيضا إلذ   -

تلدد اللوامل ات١ؤثرة في ظهور أك اختفاء الدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُ كمن أبرزىا ات١ناخ التنظيميو اللدالة  -

لرضا الوظيفيو الالتزاـ التنظيمي التنظيميةو إدراؾ الفرد للدعم التنظيميو الثقافة التنظيميةو القيادة الإداريةو ا

 كاللدالة الإجرائية؛
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 . ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة2

من خلبؿ استلراض الدراسات السابقة اتضح لنا أف دراستنا التي تتللق بدراسة الإثراء الوظيفي كتأثتَاتو على 

تٔدينة الأغواطو تتفق مع كل  CNAS للػتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراءت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ 

تماد على نفس الأبلاد كات١تمثلة في ىوية ات١هاـ؛ تنوع الدراسات فيما يتللق بدراسة الإثراء الوظيفي من خلبؿ الاع

ات١هارات؛ أت٫ية ات١هاـ؛ استقلبلية ات١هاـ؛ التغذية الراجلة. بينما تٗتلف عن باقي الدراسات التي تناكلت سواء 

يات الدافلية لللمل أك ت٘كتُ اللاملتُ بدراسة الدافلية لللمل من منظور عاـ كليس التقيد بنظرية ملينة من نظر 

الدافلية كما في بالدراسات الأخرلو ككذا دراسة أبلاد التمكتُ ات١لتٌو الكفاءةو حرية الاختيار كالتأثتَو كالتي 

جاءت ت٥تلفة عن الأبلاد التي تناكلتها بلض ىذه الدراسات كتفويض السلطةو الاتااؿ الفلاؿو التدريبو مناخ 

للػتأمينات اعمةو كإسقاط موضوع الدراسة على الاندكؽ الوطتٍ الإبداعو توفر ات١للوماتو فرؽ اللمل كالثقافة الد

تٔدينة الأغواط قاد ملرفة مدل تطبيق الإثراء الوظيفي كمستول إدراؾ  CNAS الاجتماعية لللماؿ الأجراء

ثم الوصوؿ إلذ نتائج يلتمد عليها مستقبلب لزيادة ت٧اح ات١نظمات. وت٘تلهم بالتمكتُللدافلية لللملو ك اللاملتُ 
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 تمهيد

عليها تغيتَ أساليبها التقليدية تشهد ات١نظمات في كقتنا الراىن الكثتَ من التغتَات في شتى المجالاتو ت٦ا يفرض 

كتبتٍ الأساليب الإدارية اتٟديثة إذا ما أرادت أف تٖقق أىدافها بكفاءة كفاعليةو كمن أجل ذلك تسلى  وفي الإدارة

من خلبؿ إت٬اد الوسائل  وحاجاتها كحاجات الأفراد اللاملتُ فيها ات١نظمات ات١لاصرة إلذ إحداث ات١وازنة بتُ

 ل اكثر قدرة على إشباع تلك اتٟاجات لتنلكس على رفع ملدلات أدائهم في اللملو كمن ثمات١ناسبة تٞلل اللم

 تٖقيق الأىداؼ ات١شتًكة.

كيلتمد ت٧اح اللمل في ات١نظمات بشكل أساسي على مستول الدافليةو كتتلدد الأساليب ات١ستخدمة في تنمية 

لوبة في اللملو أكصت اللديد من الدراسات بأسلوب الدكافع ات١رتبطة بالأداءو كمع زيادة ات١هاـ كالأنشطة ات١ط

الإثراء الوظيفي من أجل إشباع اتٟاجات ات١ختلفة للمنظمة كلللاملتُ فيها. لذا سنحاكؿ في ىذا الفال تسليط 

الضوء على أسلوب الإثراء الوظيفي من خلبؿ التطرؽ إلذ ماىيتو كأىم متطلباتو ثم قياس ت٪اذجوو كبلد ذلك 

 ة الدافلية لللمل.التلريف تٔاىي
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 ماىية الاثراء الوظيفي المبحث الأوؿ:

دفع الباحثتُ ﵀اكلة التوصل إلذ  تيلد بيئة اللمل كت٤تواىا من أىم ات١ؤثرات على الرضا الوظيفي للؤفرادو كىذا ما

تاميم الوظيفة ىذه ا﵀اكلات الإثراء الوظيفي الذم يقوـ على  طرؽ تٞلل الوظائف أكثر تشويقانو كمن بتُ

 كيزيد دافليتو لللمل.  بشكل ت٭فز ات١وظفو

 كمنذ منتاف القرف اللشرين ظهرت ت٣موعة من النظريات التي سات٫ت في تطوير مفهوـ الإثراء الوظيفي

 من قاول درجة كتٖقق ت٢م لشاغليهاو اإرضاءن  أكثر ت٬للها بشكل الوظيفة تاميم إعادة إلذ يهدؼ كأسلوب

 .الوظيفة شاغل الفرد كخاائص الوظيفة خاائص بتُ التوافق

 المطلب الأوؿ: تعريف الإثراء الوظيفي

الإدارمو كقد بدأ ظهور ىذا  من الأساليب التي تم التًكيز عليها حديثان في الفكر يلتبر الإثراء الوظيفي

فلسفتها القدتٯة ات١ركزة الأسلوب في فتًة الأربلينيات من القرف ات١اضيو كىذا في ظل تٖوؿ إدارة ات١وارد البشرية من 

على اتٞوانب ات١ادية في اللمل من أجور كمكافآت كبيئة اللمل ات١اديةو إلذ فلسفة تهتم تٔحتول اللمل كما يثتَه 

 9من طاقات الفرد الذىنية كما تٯثلو من تٖديات تستفز فكر الإنساف كعقلو.

ي ات١وظف مسؤكليات كمهاـ إضافية كمتنوعة تْيث كما يلد الإثراء الوظيفي أحد أنواع اتٟوافز ات١لنوية التي تلط

يشلر ىذا ات١وظف بأت٫يتو كشلوره بات١سؤكلية كالإت٧از كالإدراؾو ت٦ا ت٬للو يؤدم ات١هاـ كات١سؤكليات ات١طلوبة منو 

بكفاءة كفلاليةو كقد يال الأمر إلذ الإبداع كالابتكارو كتتمكن ات١نظمة من تٖقيق أىدافها من خلبؿ الأداء 

لر للموظفتُ. كيتطلب ىذا ات١فهوـ إعطاء الوظيفة ملتٌ أكبر مع تزكيد شاغلها تٔسؤكلية كظيفية أعلىو كحرية اللا

 10أكبر على اتٗاذ القراراتو كاستقلبلية في أداء اللمل.

                                                           
 .39و ص 1997و دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيعو القاىرةو مارو 2"و طإدارة الموارد البشريةعلي السلميو " 9

 .221و ص2003الإلكتًكلشو القاىرةو مارو "و كتب عربية للنشر كالتوزيع إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادؿ ت٤مد زايدو "  10
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كقبل التطرؽ لأىم التلاريفو لابد من تلريف الوظيفةو حيث يستخدـ علماء الإدارة ماطلح الوظيفة ليلتٍ 

و كتلتبر الوظيفة في ات١نظمة كحدة عمل 11الفلاليات كالنشاطات التي ت٢ا دكر أساسي في بقاء ات١نظمة ت٣موعة من

 و كتتكوف من ات١هاـ كالواجبات كات١سؤكليات. 12يكوف الفرد مسئولا عن أدائها

 من الوظيفة عمق زيادة على يلمل الوظيفة إثراء بأف (Mathis .R and Jackson .J)كيرل كل من  -

 13.الوظيفة تقييم أك التحكم أك التنظيم أك التخطيط مسؤكلية إضافة خلبؿ

الإثراء الوظيفي بأنو: "إعادة تاميم الوظائف بطريقة تزيد من فرص اللامل لتجربة  Aninkanكقد عرؼ  -

كردكد  الشلور بات١سؤكليةو كالإت٧ازو كالنموو كالإدراؾ"و كىو "تغيتَ نوعي على اللمل يزيد من درجة الاستقلبليةو

 14الفللو كأت٫ية اللملو ت٦ا يسمح لللاملتُ باتٟاوؿ على تٖكم أفضل في عملهم".

 الوظيفية ات١سئولية أنو: "استًاتيجية تاميم عمل ذم أت٫ية لتلزيز الفلاليةو كيتمثل في زيادة Ribbensكعرفو  -

فلرفو أنو: "زيادة الرضا الوظيفي عن طريق إضافة عوامل جوىرية  Harrisو أما 15القرارات" اتٗاذ في كات١شاركة

 16الإشراؼ". كت٪ط ات١ؤسسة سياسة مثل أساسية مثل الشلور بالإت٧از كعوامل خارجية

 بو كيقاد الوظائف تاميم أساليب "أحد  أنو: على ملجم ات١اطلحات في الوظيفي الإثراء ؼى رً عي  كما  -

 أكثر فرصا للموظف يتاح كالاستقلبليةو حيث كات١سؤكلية عناصر اتٟرية ثناياىا في تٖمل تْيث الوظيفة تاميم

مركزة.  رقابة أك إشراؼ إلذ اتٟاجة دكف كظيفتو إطار كاتٗاذ القرارات في عملو كأداء كتنظيم تٗطيط في أكسع كحرية

 بها يقوـ التي اجباتكالو  ات١هاـ بلض ات١رؤكس إعطاء كيتضمن أسلوب في الأعماؿ اللمودم التوسع يلتٍ كىذا

 بلملو ارتباط ات١رؤكس إلذ يؤدم الأسلوب كىذا بلملوو التي تتللق القرارات اتٗاذ في مشاركتو زيادة رئيسو كبالتالر
                                                           

 . 181و ص 2008و دار كائلو عمافو الأردفو 4"و طالإدارة أساسيات إدارة الأعماؿسلاد نائف برنوطيو "  11
 .63و ص 2005"و مطبلة اللشرلو السويسو مارو -موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة–السلوؾ التنظيمي " سيد ت٤مد جاد الربو  12

13 Mathis R., Jackson J., "Human Resource Management", 30 Edition, South-Western Cengage Learning, USA, 2010, p 

118. 
14 David O .Aninkan,  "The Impact of Reward Management and Job Enrichment on Job Satisfaction among Employees 

in The Ogun State Polytechnics", International Journal of Business and Management Invention, Vol.3, No.3, March 2014, p 

20. 

15 Ribbense M.L, "Sources of Satisfaction for Teacher Leader: A Job Enrichment Perspective", Unpublished EDD 

Thesis, Columbia University Teacher College, 2002, p 434. 
16 Harris M, "Human Resources Management", 2 Edition, Thomson South Western, USA, 2000, p 373. 
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 زيادة كبالتالر ات١لنوية ركحو رفع إلذ يؤدم بشكل بات١شاركة كالات٧از إحساسو من يزيد كما لللمل كلائو كزيادة

 .17إنتاجو"

 من التحدمو فيها نوعان  ت٬لل بشكل ات١وظف بها يقوـ التي كات١هاـ الأعماؿ تاميم "إعادة :بأنو أيضان  ؼى كعيرً  -

كبأنو: "إعطاء اللامل درجة كبتَة من الرقابة على عملوو بداية  18ات١لل". ركح على كيتغلب الدافليةو يشبع الذم

 19دة".من التخطيط كالتنظيم حتى التنفيذ كتقييم النتائج كمراقبة اتٞو 

كييلرؼ أيضان بأنو: "تضمتُ الوظيفة أكثر ما تٯكن من ات١هاـو كالسماح للموظف بأف يؤديها تْرية كىفٍق ما يراه  -

 ؛20مناسبانو كبالتسلسل الذم تٮتاره"

ىو: "كسيلة لإضافة ت٤فزات إلذ الوظيفة تٞللها أكثر  Azeez & Abimbolaكالإثراء الوظيفي حسب  -

إرضاءن من خلبؿ إشراؾ ات١وظفتُ في أنشطة أكثر متلةنو كىو ت٤اكلة لإت٢اـ ات١وظفتُ من خلبؿ منحهم الفرصة 

 21.الكافية لاستخداـ تٚيع قدراتهم"

كآخركف بأنو: "أداة أساسية للئدارة لتوفتَ دافع للموظفتُ ت٨و أداء أفضلو كيتمثل في طلب  Salauيلرفو  كما  -

صاحب اللمل لأعماؿ إضافية من ات١وظفتُ بهدؼ جلل الوظائف أكثر إثارة للبىتماـو كذات مغزلو كأكثر 

 22تٖديان كمسؤكليةن في الوظيفة".

يتمثل في زيادة أنشطة الوظيفةو  ا﵀ور الأفقيو الذمكينطوم الإثراء الوظيفي على ت٤ورين أساسيتُ؛ ت٫ا: 

اتٟرية كالاستقلبلية  الوظيفةو بينما يتمثل ا﵀ور الثالش في درجة كجللها تنتهي بنتائج ت٦يزة ذات أت٫ية كملتٌ لشاغل

                                                           
 . 22بدرو مرجع سبق ذكرهو ص  إبراىيم شهاب 17
 .64و ص2009عمافو الأردفو  للنشرو كائل دار و5ط "والأعماؿ منظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوؾ دراسة التنظيمي لسلوؾو "االقريوتي قاسم ت٤مد 18

 .263و ص 2012المجموعة اللربية للنشر كالتوزيعو القاىرةو مارو "، -أساليب التحفيز الوظيفي الفعاؿ–لإدارة بالحوافز مدحت ت٤مد أبو النارو "ا  19
 .143و ص مرجع سبق ذكرهسلاد نائف برنوطيو   20

21 Azeez R., Abimbola M., "Job Enrichment and Work-Related Attitudes of Non-Academic Staff of Selected Public 

Universities in Lagos State", International Journal of Human Resource Studies, Vol.6, No.1, 2016, p 91. 

22 Salau O., Adeniji A., and Oyewunmi A., "Relationship Between Elements of Job Enrichment and Organizational 

Performance Among the non-Academic Staff in Nigerian Public Universities", Management and Marketing Journal, Vol. 

12, No. 2, Nigeria, 2014, p 175. 
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بالرقابة الذاتية  لأنشطتهاو كقيامو الوظيفة؛ للتحكم في كيفية تنفيذه ت١هاـ الوظيفةو كاتٞدكلة الزمنية ات١تاحة لشاغل

 23 على عملوو بالإضافة إلذ حاولو على مللومات عن نتائج اللملو كاتاالو ات١باشر تٔن يستخدـ نتائج كظيفتو.

من خلبؿ ما سبق تٯكننا تلريف الإثراء الوظيفي بأنو كسيلة تٯكن للئدارة من خلبت٢ا أف تٖفز ات١وظفتُ عن 

يؤدم إلذ زيادة شلورىم بالاستقلبلية كالأت٫ية كات١سؤكلية كات١راقبة  طريق إسناد مسؤكليات كمهاـ إضافية ت٢مو ت٦ا

 .كدافليتهم الذاتية بهدؼ تلزيز رضاىم الوظيفي

 المطلب الثاني: أىمية الإثراء الوظيفي

بناءن على التلريفات السابقة فإف أت٫ية الإثراء الوظيفي تتمثل في كونو أحد أىم اللوامل التي تساىم في تٖستُ 

حيث ترتبط تاورات  والفردو كما يلطي قدر أكبر من التحكم الذاتي للموظفو كبالتالر التأثتَ على الدافليةأداء 

كأثبتت جهود الإثراء الوظيفي ت٧احان  24ات٠اائص الوظيفية الأساسية بشكل إت٬ابي بالدكافع الذاتية للموظفتُ.

 25ت.نظماتٯكن الاعتماد عليو في تٖقيق أىداؼ ات١

الإثراء الوظيفي في ظل ظركؼ اللمل اتٞديدة التي تتطلب تٖستُ اتٟياة الوظيفيةو كالتًكيز على  كتزداد أت٫ية

كما أنو من ات١رجح من الوظائف ات١اممة للبستفادة من ىذه  26فرؽ اللملو كتطبيق مفهوـ مشاركة السلطة.

ت٠اائص على التمييز بتُ ات٠اائص ات١همة أف يتم تلقيها بشكل إت٬ابي من قبل ات١وظفتُو حيث تساعد ىذه ا

 الوظائف "اتٞيدة" ك"السيئة".

اللديد من  التي تواجهها الإدارية أىم ات١شكلبت تركيز السلطة لدل كبار ات١سؤكلتُ من كما تلد ظاىرة

كما يؤدم الذ انشغاؿ الإدارة بالأعماؿ  ات١نظمات اتٟكومية كات٠اصةو ت٦ا يؤدم عادةن الذ بطء في تنفيذ الأعماؿو

                                                           
"و ت٣لة كلية التًبيةو جاملة الأزىرو المتغيرات بعض ضوء نظرىن في وجهة من تبوؾ بمدينة المدارس الابتدائية قادات لدى الوظيفي الإثراء واقعاللنزمو " شميلبف فوزية 23

 .628و ص 2017اتٞزء الثالش(و القاىرةو مارو  716اللدد: )
24 Ronald F. Piccolo, Jason A. Colquitt., "transformational leadership and job behaviors: the mediating role of core job 

characteristics", Academy of Management Journal, Vol. 49, No. 2, USA, April 2006, p 330. 
25 Siruri, M & SMA, M., "A Critical Review of Literature on Job Designs in Sociotechnical Systems", Global Journal of 

Commerce & Management Perspective, Vol. 3, No. 6,  December 2014, p 45. 

 .221ص و مرجع سبق ذكرهعادؿ ت٤مد زايدو   26
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نيةو بدلان من الأعماؿ الإدارية ات١همة؛ كنتيجةن لذلك ظهرت اتٟاجة إلذ الإثراء الوظيفي لتمكتُ اللاملتُ من الركتي

 27اتٗاذ القرارات كزيادة ات١لرفة تٔجالات اللمل؛

نظرنا ت٢ذه التأثتَات فإف اللديد من ك  أف الإثراء الوظيفي لو تأثتَات متنوعة على الأداءو Griffinكأظهر 

كتلكس اللديد من الأساليب لتحستُ  وتاميم بلض الوظائفاساليب تتغتَ أك غتَت بالفلل  ات١ؤسسات

  28الإنتاجية كاتٞودة اتٞهود ات١بذكلة لتوسيع بلض خاائص الوظيفة.

كما يلتبر الإثراء الوظيفي أحد أىم اللوامل الرئيسية في تاميم الوظائفو حيث تٯكن لأم شخص إضافة أنواع 

إلذ جانب اللمل الركتيتٍو ت٦ا يسمح بزيادة عمق اللمل كيتيح للناس اتٟاوؿ على مزيد من ت٥تلفة من اللمل 

 29السيطرة على أعمات٢م؛

كت٦ا لاشك فيو أف الإثراء الوظيفي دافع مهم لتنمية مهارات الفرد كقدراتو للوصوؿ إلذ الإبداع في عملوو كىو 

التخلص من ات١لل كالرتابة التي يلالش منها كثتَ من على  أيضا أسلوب مهم لتاميم الوظائف بشكل يساعد

ات١وظفتُو كما يضيف الإثراء الوظيفي شلوران من الارتياح ات١ستمد من اللمل نفسوو فالوظائف ات١نظمة بهذا 

 30الشكل تٕلل ات١وظفتُ يشلركف بأنهم بشر كليسوا كحدات إنتاج.

الفردو كت٘كينو من إطلبؽ قدراتو كليس خنقهاو  كحتى تكوف حياة اللمل مثرية ت٬ب أف يكوف التوجو لدعم

كما  31ت٤اكلة إعطاء ات١وظفتُ ات١تلة كالتحدم في ت٦ارسة الوظيفةو كجللهم أكثر استجابة للمتغتَات؛بالإضافة إلذ 

 اللمل إعادة تاميم يتطلب لأنو اللاملتُو ذلك ت٘كتُ ت٧احإلتطبيق ك  كأساسية مهمة عملية الوظيفي الإثراءيلد 

                                                           
لإداريةو "و ت٣لة ات١ثقاؿ للللوـ الاقتاادية كاالأردف -مؤسسة الضماف الاجتماعي–وأداء العاملين  الإثراء الوظيفي والرضى الوظيفيالشورةو ت٣د مركاف اللمدو " سليم ت٤مد 27

 .127-125ص -و ص2018و الأردفو مارس 1و اللدد 4المجلد 
28 Joan Rentsch, Robert Steel, "Testing the Durability of Job Characteristics as Predictors of Absenteeism over a Six-

Year Period", Personnel Psychology, Vol.51, 1998,  p 165.  
29 Sharma D., Raval B., "Impact of Job Enrichment on Employee’s Turnover in Vodafone", International Journal of 

Science and Research, Vol.5, No.9, September 2016, p 455. 

30 Vijay V., Indradevi R., "A Study on Job Enrichment and Individual Performance among Faculties with Special 

Reference to a Private University", Mediterranean Journal of Social Sciences, Vol.6, No.1, 2015,  P 252. 
 .371و ص 2000"و الدار اتٞامليةو الإسكندريةو مارو السلوؾ الإنساني في المنظماتصلبح الدين ت٤مد عبد الباقيو "  31
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 كالأفراد الأحداث في التأثتَ على كالقدرة الذاتية ات١وظف بالفلالية بطريقة تشلر فيو اللبزـ التغيتَ كاحداث

 32كت٥رجاتو. باللمل كالظركؼ ا﵀يطة

إلذ أف إثراء الوظائف أحد أساليب ت٘كتُ ات١وظفتُو لأنو عندما لا يرتبط بالتمكتُ  (Asl et alكقد أشارت )

 33 أك يرافقوو لا تٯكن أف يؤدم ذلك إلذ زيادة الكفاءة كالإنتاجية.

 34:يلي ماChabra حسب  الوظيفي الإثراء ت٦يزات كمن

 كات١تلة؛ التحدم من الكثتَ اللمل تٯنح 

 اللماؿ؛ كثورات اللمل في الغياب نسبة من يقلل 

 كالتقدـ؛ النمو فرص خلبؿ من اللمل في الدافلية زيادة على يساعد 

 اللماؿ؛ مهارات من كتزيد تلزز سهلة ات١هاـ جلل على يلمل 

 الوظيفي الرضا من عاؿ مستول على اللاملتُ ت٭ال. 

في إشباع حاجات ات١نظمات كاللاملتُ فيهاو من خلبؿ تٖقيق تضح أف للئثراء الوظيفي دكر كت٦ا سبق ي

ات١نظمات لأىدافها كتٖستُ أدائهاو كالوصوؿ باللاملتُ لتحقيق الذات كالتمكتُو فالإثراء يهتم بالوظيفة كبشاغلها  

 كونهم نواة ات١نظمة كأداة ت٧احها. 

 المطلب الثالث: مداخل لتصميم الوظائف

: تاميم الوظيفة بأنوكتٯكن تلريف  بات١هاـ التي يقوـ بها الأفرادو Jobs Designيهتم تاميم الوظائف 

 35تٖدد ت٤تول اللمل"و "عملية تشكيل ات١هاـ كالنشاطات ضمن الوظيفة ا﵀ددة كالتي

                                                           
 الشريفتُ اتٟرمتُـ خاد دهمل واتٟج لأتْاث ات٠امس ميلالل تقىلات١ و"الحج أزمات إدارةالعاملين مدخل لتحسين   ينتمك" زكؽومر علي  اللزيز عبدعبد البارم الطاىرو   32

 .09 ص السلوديةو و 2004وجاملة ات١لك سلود اتٟجٌو لأتْاث
33  Asl I., Nazari A., and Raadabadi M., "Examining the Relationship between Job Enrichment and Performance: A 

Case Study of Nurses", Canadian Center of Science and Education, Vol.11, No.18, 2015, p 113. 

34 Singh B.P., Chabra T.N., "Organization Théory and Béhaviour", 4 Edition, Rai Co.(p)LTD, Délhi, India, 2002, p 209. 
 .186ص و 2007و و دار كائل للنشرو الأردف1"و طإدارة الموارد البشريةعباسو علي حستُ عليو " سهيلة ت٤مد 35
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: "اللملية ات٠اصة بربط ت٤تويات الوظيفةو كات١ؤىلبت ات١طلوبة ت٢او كاتٟوافز ات١قررة ت٢ا تٔا ت٭قق لرؼ أيضا بأنويك 

إلذ أنو: "تنظيم ات١هاـ  (Mathis.R and Jackson.J)كأشار  36رغبات كاحتياجات اللاملتُ كات١نظمة".

 37كالواجبات كات١سؤكليات كاللناصر الأخرل في كحدة إنتاجية من اللمل".

 إلذ: Job Design Techniquesكتٯكن تقسيم أساليب تاميم الوظيفة  

 Job Simplificationاسلوب تبسيط الوظيفة  .1

يلتمد ىذا الأسلوب على مبادئ الإدارة الللميةو من خلبؿ تٕزئة اللمل إلذ مهاـ ركتينية لا تتطلب مهارات  

كبتَةو كيتم إناطتها إلذ اللاملتُ في ات١ستويات الدنياو كذلك من أجل الوصوؿ إلذ كفاءة ات١همةو  في حتُ تناط 

كيتم اعتماد ىذا  38م ات١هارات.ذك ة )كالتخطيط كالتنظيم( للمدراء ات١هاـ ات١لقدة أك التي تتطلب قدرات كبتَ 

 الأسلوب في البيئة ات١ستقرة كيكوف غتَ فاعل في البيئة ات١تغتَة.

كيؤخذ على ىذه الطريقة أنها تشلر اللماؿ بات١للو كتهدر كرامتهم كتلاملهم كالآلاتو كتفقدىم قدراتهم على 

 39رتفاع ملدؿ دكراف اللمل كات٩فاض الرضا الوظيفي.التفكتَ كالإبداعو كعادة تؤدم إلذ ا

  Job Enlargementاسلوب توسيع الوظيفة  .2

جاء مفهوـ توسيع الوظيفة كرد فلل على التنميط كالتبسيط كالتخاص الشديد ات١وجود في الأسلوب السابقو 

للاملتُو خاصة بالنسبة إلذ كتٔوجب ىذا الأسلوب تضاؼ مهاـ كمسؤكليات أفقية إلذ ات١هاـ الفللية في كظائف ا

كينظر ىتَزبرج إلذ مفهوـ توسيع مهاـ  الوظائف ذات التخاص اللالرو إذ تؤدم إلذ ات٩فاض الدافلية كالأداءو

 .الوظيفة من اتٞانب ات٠اص بنطاؽ الوظيفةو حيث يلبر عن جلل ىيكل الوظيفة أكثر اتساعان 

                                                           
 .49و ص 2006"و جدار للكتاب اللات١يو عالد الكتب اتٟديثو الأردفو إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سليد سالدو عادؿ حرحوش صالحو " 36

37 Mathis R., Jackson J., Op.Cit, P 116. 
 .64مرجع سبق ذكرهو ص مؤيد سليد سالدو عادؿ حرحوش صالحو  38
"و رسالة "العلاقة بين التمكين الإداري وخصائص الوظيفة في كل من شركة مصانع الإسمنت الأردنية ومؤسسة الموانئ الأردنية )دراسة مقارنة(بثينة زياد تٛد اللبيديتُو  39

 .56و ص2004 الأردفو جاملة مؤتةوو قسم الإدارة اللامةو منشورة ماجستتَ
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تنمية قدراتوو كىذا لأف طبيلة الوظيفة الأساسية لد ت٭دث كيؤخذ على ىذا الأسلوب إغفالو تٟاجة الفرد إلذ 

 40بها تغيتَو فالتوسع كاف أفقي فقط.

   Job Rotationأسلوب التناوب الوظيفي  .3

تٔوجب ىذا الأسلوب يتم انتقاؿ اللامل من كظيفة إلذ أخرل داخل ات١نظمةو كقد يكوف الانتقاؿ عموديا أك 

نتقاؿ اللاملتُ إلذ مواقع كمستويات أعلى كتٖمل مسؤكليات اكبر مع أفقياو فالانتقاؿ اللمودم يتضمن ا

صلبحيات أكسعو أما الانتقاؿ إلذ الأفقي فهو الانتقاؿ إلذ كظائف بنفس ات١ستولو كيكتسب اللاملوف في كلتا 

 اتٟالتتُ مهارات كخبرات كملارؼ عن ىذه الوظائف فضلب عن إشلارىم بالأت٫ية كتقليل الركتتُ.

ابل فإف التنوع في أداء الوظائف قد يثتَ غضب كتوتر بلض اللاملتُو كما أنها تابح ت٦لة مع تكرار لكن بات١ق

 41أدائها.

  Job Enrichmentالإثراء الوظيفي . 3

حيث تتم إعادة تاميم الوظيفة كفقان للحاجة إلذ بلض اتٞوانب يتماشى ىذا الأسلوب مع عدة نظرياتو 

كدكافع الأفراد اللاملتُو كذلك من خلبؿ إعادة تاميم ات١هاـ تْيث يابح ت٤تول الأساسية ات١ؤثرة على رضا 

كييلتبر من كجهة نظر ىتَزبرج منهج دافلي يلبر عن عمق  42الوظيفة أكثر إثراء كىذا ما يسمى بإثراء الوظائف.

 43.بالوظيفة الوظيفةو من خلبؿ إمداد اللامل بالفرصة ات١ناسبة لتحقيق النمو كالنضج النفسي خلبؿ عملو

لإعادة تاميم الوظائفو كالتطرؽ إلذ أىم مداخل ىذا  مطور بلد استلراض مفهوـ الإثراء الوظيفي كأسلوب

 التاميم؛ كمن أجل الإحاطة تّوانب الإثراء الوظيفيو سنلرض فيما يلي أىم أساسياتو.

 

                                                           
 .241و ص 1976و دار الفكر اللربيو القاىرةو مارو 2"و ط-دراسات في الفكر الإداري الحديث-السلوؾ الإنساني في التنظيم ت٤مد علي شهيبو "  40
 .64مرجع سبق ذكرهو ص سيد ت٤مد جاد الربو  41
 .186ص و ذكرهمرجع سبق سهيلة ت٤مد عباسو علي حستُ عليو   42
 .241 صو ذكرهمرجع سبق ت٤مد علي شهيبو   43
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 المبحث الثاني: أساسيات الإثراء الوظيفي

 التوجو اتٞديد ىذا كللل الإثراء الوظيفيو تٔوضوع الباحثتُ قبل من متزايدان  اىتمامان  الأختَة السنوات شهدت

 الإنسانية الللوـ بالاىتماـ في جديران  موضوعان  منو جللت كالتي عن غتَهو بها ت٘يز التي ت٦يزاتو لو الوظائف تاميم في

 الرضا مستول بهاو مثل ارتفاع مرغوبتٖقق نتائج  ما غالبان  الثرية الوظائف أف إلذ كىذا نظران  كالسلوؾ التنظيميو

 .كالدافلية الوظيفي

حتى ت٭قق النجاح ات١رجو منوو يتم تطبيقو كفق استًاتيجياتو ك و لناصرالإثراء الوظيفي على ت٣موعة من الكيبتٌ 

 كسنتطرؽ إليها في ىذا ات١بحث. إضافة إلذ تفادم ات١لوقات عند تطبيقو.

 الوظيفيالمطلب الأوؿ: استراتيجيات الإثراء 

مسبقة؛ كعند اتٟديث عن  تهيئة إلذ تٖتاج صلبةو كظيفة عملية أم على الوظيفي الإثراء تطبيقيلتبر 

و ت٨تاج أكلان إلذ طرح قائمة من التغيتَات ا﵀تملة على الوظيفةو كتٔجرد حاولك على قائمة وتطبيقاستًاتيجيات 

لية ت١راجلة ات٠ياراتو كقائمة ت٥تارة فقط لتلك باستخداـ ات١بادئ السبلة التا Herzberg بات٠ياراتو يوصي

ا أك أكثر ت٦ا يلي:  44التي تستدعي كاحدن

 إزالة بلض الضوابط مع اتٟفاظ على ات١ساءلة؛ 

 زيادة مساءلة الأفراد عن أعمات٢م؛ 

 ؛إعطاء الشخص كحدة طبيلية كاملة لللمل 

 ؛منح سلطة إضافية للموظفتُ في نشاطهم 

  ؛مباشرة لللماؿ أنفسهم كليس للمشرفتُإتاحة التقارير الدكرية 

 ؛تقدلص مهاـ جديدة كأكثر صلوبة لد يتم التلامل ملها من قبل 

                                                           
44 Burton K., "A Study of Motivation: How to Get Your Employees Moving", SPEA Honors Thesis Spring, Faculty 

Advisor: Cheryl Hughes, Indiana University, USA, 2012, p 11. 
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 .تكليف الأفراد تٔهاـ ت٤ددة أك متخااةو كت٘كينهم من أف يابحوا خبراء 

ارة )أ( بتقدلص التقرير الشهرم مباشرةن إلذ الإد على سبيل ات١ثاؿو قد يكوف لديك في قائمتك "السماح للموظف

 :اللليا". عند مراجلة ىذا ات٠يار مقابل قائمتنا أعلبهو ستجد أنو سوؼ ت٭قق الأىداؼ التالية

 زيادة مساءلة الأفراد عن أعمات٢م من خلبؿ تقدتٯهم مباشرة إلذ كبار ات١وظفتُ؛ 

 .منح سلطة إضافية للموظفتُ في أنشطتهم عن طريق الثقة بهم في عرض تقدتٯي للمدير 

ذا ات٠يار ت٭قق بلض الأىداؼو سيتم إضافتو إلذ القائمة ات١ختارةو كتٔجرد حاولك على كنظرنا إلذ أف ى

 .قائمة نهائيةو حدد أكلويات ات٠يارات كخطوات كتواريخ تنفيذ كل خيار تٗطط لتنفيذه

ت٣موعة من الاستًاتيجيات التي تستخدـ لإثراء الوظيفة تتمثل  Sharma and Ravalكحدد كل من 

 45فيما يلي:

 دكراف اللمل: إعطاء ات١وظفتُ الفرصة لاستخداـ مهارات متنوعةو كأداء أنواع ت٥تلفة من اللمل؛ -

إنشاء فرؽ اللمل ات١ستقلة: تٖديد ىدؼ للفريقو كجلل أعضاء الفريق أحرار في تٖديد مهاـ اللملو كاتٞداكؿ  -

 الزمنيةو ت٦ا يزيد الدافلية كالقيادة لديهم؛

 بتُ أنشطة اللمل لتوفتَ مهمة عمل أكثر تٖديا كتلقيدان؛ اتٞمع بتُ ات١هاـ: اتٞمع -

تنفيذ الإدارة التشاركية: السماح لأعضاء الفريق للمشاركة في صنع القرارو كىي كسيلة ت٦تازة لتواصل الفرد مع  -

 أعضاء فريقو حيث تلتبر مدخلبتهم مهمة؛

زيد من الالبحيات لللاملتُ لاتٗاذ القرارات ات١تللقة إعادة توزيع السلطة كات١سؤكلية: إعادة توزيع الرقابة كمنح ات١ -

 باللمل؛

زيادة التغذية الراجلة / ردكد الفلل ات١وجهة من ات١وظف: التأكد من أف الأفراد يستطيلوف تقييم عملهمو  -

 كإعطائهم الفرصة لتاحيح أخطائهم.
                                                           

45  Sharma D., Raval B., Op Cit, p 45. 
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 بلض اتٗاذ إلذ تٖتاج الوظيفي الإثراء تطبيق عمليةأف (Cummings & Worley)  كما أضاؼ

 46يلي: فيما الرئيسة ات٠طوات اختاار كتٯكن الأساسيةو ات٠طوات

 كالتي الإثراء ات١تدلشو ذات الوظائف تٖديد إلذ بالإضافة كظائفهمو عن الراضتُ غتَ الأفراد تٖديد الأكلذ: ات٠طوة -

 في ات١همة الأفراد تٖديد متطلبات إلذ بالإضافة كالتنوعو كالتحدمو مثل: الاستقلبليةو الإثراءو تٓاائص تتمتع لا

 عن اللبزمة البيانات كافة الأفراد تٞمع على كيوزع يامم استبياف طريق ات٠طوة عن ىذه تتم كعادةن  الوظيفة.

 عنها؛ الفرد رضا كمدل الوظيفةو طبيلة

تٚلها في الاستبياف في  تمات٠طوة الثانية: تٖليل البياناتو كتٖديد خيارات الإثراء الوظيفي بناءن على البيانات التي  -

إلذ الوظيفةو أك زيادة تدريب الأفراد كتنويع  ات٠طوة الأكلذو كقد تكوف ىذه ات٠يارات في إضافة مهاـ جديدة

ىذه ات٠طوة تتم ات١وازنة بتُ متطلبات الوظيفة كالرضا الوظيفي للؤفرادو  مهاراتهمو أك إعادة تاميم اللملياتو كفي

 الضركرم في ىذه ات٠طوة إشراؾ الأفراد في عملية كضع خيارات الإثراء الوظيفي؛ أنو من كتٕدر الإشارة إلذ

تاميم الوظائف بشكل   ات٠طوة الثالثة: تاميم برنامج الإثراءو كتوصيلو للموظفتُ؛ حيث إنو إذا ت٘ت إعادة -

 تٕاه تطبيق البرنامج. كبتَو ت٬ب إبلبغ ات١وظفتُ عن مواطن التغيتَو كتدريبهم عليها من أجل خلق الالتزاـ لديهم

 إشباع في من أجل ات١سات٫ةفي كظائف اللاملتُو بلض ات٠طوات تضمتُ  الاستًاتيجيات السابقةتستهدؼ 

ككيفية تفستَىا في ضوء اتٟاجات النفسية  لناصرمن ال لمجموعة لاملتُبشرط تلزيز إدراؾ الو كلكن الذاتية الدكافع

 .للمنظمة الرالإتٚ على الأداء يؤثر ذلك و ككلعامللكل 

 المطلب الثاني: عناصر الإثراء الوظيفي

 أف إلذ يشتَ كثتَ من الباحثتُ الوظيفةو كلكن خاائص ت٪وذج بتاميم ات٠اصة النماذج من اللديد ىناؾ

 البحوث ات٠اصة على تأثتَان  النماذج أكثر يلد Hackman & Oldham من كل اقتًحو الذم النموذج

                                                           
 .650-649ص -اللنزمو مرجع سبق ذكرهو ص شميلبف فوزية  46
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 مدل تٖدد التي من خاائص الوظيفة تٜسة في تَتغي أك تلديل إحداث على النموذج ىذا كيركز الوظيفةو بتاميم

ببناء نظرية حوؿ الإثراء الوظيفي تلتمد على نظرية حاجات التسلسل ات٢رمي كنظرية  ا. حيث قامالوظيفة جاذبية

Herzberg :47ثنائية اللواملو كىذه اللناصر ىي 

الدرجة التي تتطلب الوظيفة فيها ت٣موعة متنوعة من الأنشطة ات١ختلفة  :Skill Variety. تنوع المهارات 1

 ىذا أت٫ية في أداء اللمل. كالتي تنطوم على استخداـ عدد من ات١هارات ات١ختلفة كمواىب الشخص. كتتجلى

ىذه  عندما تتطلب ات١همة من شخص ما الات٩راط في أنشطة تتحدل أك توسع مهاراتو كقدراتوو تكوف في أنو البلد

 حافزا اللمل كتٕلل اللامل نفس في التحدم تثتَ ات١هاـ ت٬لل ات١همة دائمنا ذات مغزل من قًبل الفردو كىذا التنوع

 ات١همة لأداء نفس كاحدة مهارة استخداـ لوو من خلبؿ زيادة ات١هارات التي يستخدمها خلبؿ أدائوو في حتُ أف

 ؛48تًة ف بلد الإنتاجية ات١لل كات٩فاض يسبب متكرر بشكل

الدرجة التي تتطلب الوظيفة إكمات٢ا "كاملة" كأف تكوف قابلة للتحديد  :Task Identity. ىوية المهاـ 2

في اللملو كىذا يلتٍ القياـ بلمل من البداية إلذ النهاية بنتيجة كاضحة. ت٦ا يسهل على ات١وظف بالقياـ بلملو 

للى سبيل بشكل متكاملو فلندما يتم توسلة ات١همة لإنتاج منتج متكاملو ستكوف ىوية ات١همة ملتًؼ بها. ف

ات١ثاؿو إذا قاـ ات١وظف بتجميع منتج كامل )أك قدـ كحدة كاملة من ات٠دمة(و ت٬د اللمل أكثر كضوحنا ت٦ا سيكوف 

 ؛كلان عن جزء صغتَ فقط من الوظيفةعليو اتٟاؿ إذا كاف مسؤ 

كىي الدرجة التي تؤثر بها الوظيفة بشكل كبتَ على حياة  :Task Significance. أىمية المهاـ 3

ناس الآخرين أك عملهمو سواء كاف ىؤلاء الأشخاص في بيئة ات١نظمة بشكل مباشر أك في البيئة ات٠ارجية. فلندما ال

 يفهم الفرد أف نتائج عملو قد يكوف ت٢ا تأثتَ كبتَ على الآخرينو فإف مغزل ىذا اللمل عادة ما يتم تلزيزه؛

                                                           
47 Richard J. Hackman, Greg R. Oldham., Op Cit, pp 257-258. 

و اللدد 4 لد"و ت٣لة البشائر الاقتااديةو المجالإثراء الوظيفي كمدخل أساسي لدعم التمكين الإداري لدى مدراء المؤسسات التربوية الجزائريةت٥لوفي كنزةو ثابتي اتٟبيبو "  48
 .67و ص2018اتٞزائرو  بشارو و3
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بها الوظيفة قدرنا كبتَنا من اتٟرية  التي توفرأم الدرجة  :Autonomy Task. استقلالية المهاـ 4

كالاستقلبؿ كالسلطة التقديرية للفرد في تٖديد جدكلة اللمل كفي تٖديد الإجراءات الواجب استخدامها في تنفيذه. 

. ت٨و مسؤكلية ذكم ات٠برة. السمة الوظيفية ات١توقلة 49كىي تشتَ إلذ ات١سؤكلية اتٕاه ات١خرجات أك نتائج اللمل

ات١وظفتُ بات١سؤكلية الشخاية عن نتائج اللمل ىي الاستقلبليةو إلذ اتٟد الذم تتمتع فيو الوظيفة لتحفيز مشاعر 

باستقلبلية عاليةو تلتمد النتائج بشكل متزايد على جهود الفرد كمبادراتو كقراراتو بدلان من مدل كفاية التلليمات 

ب أف يشلر الفرد تٔسؤكلية شخاية قوية من رئيسو أك على دليل لإجراءات اللمل. في مثل ىذه الظركؼ و ت٬

 عن النجاح كالفشل الذم ت٭دث في الوظيفة؛

السمة الوظيفية التي تلزز ات١لرفة بالنتائج ىي التغذية الراجلةو كتلتٍ  :Feedback. التغذية الراجعة 5

مات مباشرة ككاضحة الدرجة التي يؤدم بها تنفيذ أنشطة اللمل التي تتطلبها الوظيفة إلذ حاوؿ الفرد على مللو 

حوؿ فلالية أدائو أك أدائها. كت٬ب الإشارة إلذ التمييز بأف ىذه ات٠اصية الأساسية تلكس ردكد الفلل التي تم 

اتٟاوؿ عليها مباشرة من الوظيفة بدلان من ملبحظات زملبء اللمل أك ات١شرفتُو حيث يتلقى ملظم ات١وظفتُ 

ات١لبحظات تٖدث مرة كاحدة أك رتٔا مرتتُ في السنةو لكن الوظيفة تقييمات أداء رتٝية من رؤسائهمو لكن ىذه 

توفر ملبحظاتها ات٠اصة كل يوـ تقريبنا.
على أف الاىتماـ بتقدلص التغذية الراجلة  Armstrongكيؤكد  50

 51لللاملتُ يساىم في السماح ت٢م بقياس كتقييم ات١همات أثناء تنفيذىاو ككذا النتائج التي توصلوا إليها.

كن الإشارة إلذ أت٫ية ىذه اللناصر على النحو التالر: تساىم اللناصر "تنوع ات١هارات كىوية ات١همة كأت٫ية كتٯ

ات١همة" ملان في تلميق مغزل اللمل لدل الشخصو كما تساىم "الاستقلبلية في الوظائف" في اختبار الفرد 

ر ما ت٬ب القياـ بو ككيفية القياـ بوو فإنو ت١سؤكلية عملوو حيث أنو عندما يكوف لدل ات١وظف اتٟرية في أف يقر 

                                                           
 .198سهيلة ت٤مد عباسو علي حستُ عليو مرجع سبق ذكرهو ص   49

50 Jason A. Colquitt and all., "organizational behavior -Improving Performance and Commitment in the Workplace", 3 

Edition, a business unit of The McGraw-Hill Companies, New York, USA, 2013, p 105. 
51 Armstrong, M, "A Handbook of Performance Management", 4 Edition, New Delhi: Kogan Page Lmited, London, UK, 

2010, p 137. 
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يشلر بقدر أكبر من ات١سؤكلية عن نتائج عملوو كأختَانو إف "التغذية الراجلة" مهمة لإعطاء ات١وظفتُ ملرفة حوؿ 

النتائج الفللية لأنشطة اللملو حيث إف تاميم الوظيفة لتزكيد ات١وظفتُ تٔللومات حوؿ آثار أعمات٢م في أماكن 

 52تبر أكثر قدرة على تطوير فهم جيد حوؿ كيفية قيامهم بو.اللمل يل

اللناصر اتٞوىرية ات٠مسة الواردة اعلبه يؤدم إلذ تنمية دكافع الأفراد اللاملتُ   ك فيو أف تطبيق كتنفيذكت٦ا لاش

في ت٪وذجهما  كأكلدماف حيث أشار ىاكماف .ة استلداد الفرد كدكافلو الكامنةت٨و اعمات٢م ات٬ابيان كزيادة درج

عنارم الاستقلبلية كالتغذية  أت٫يةإلذ ك ات٠اص بالإثراء الوظيفي إلذ درجة الدافلية الكامنة لدل الأفراد اللاملتُو 

 53.ة ملدلات الرضا كالأداء في اللملكىذه الدافلية تؤدم إلذ زياد كالأداء وليةفي تٖديد الداف راجلة خاصةال

كبتَ على اتٞوانب النفسية كالسلوكية لللاملتُو فهي تولد كاقلية أعلى كما أف اللناصر السابقة ذات تأثتَ  

و كتٓاائص اللاملتُ من جهة 54كأداء أفضل إذا ما توفرت في اللمل ككفقا لظركؼ ملينة تتللق باللمل من جهة

قوة لأنو عندما يكوف اللاملتُ موىوبتُ كيشلركف تْاجة شديدة للتطورو فإف ىذه اللناصر تكوف أكثر أخرلو 

فللى سبيل ات١ثاؿو اللمل الذم يتيح للفرد فرصة كافية تٟرية التارؼ كالاستقلبؿ ينظر إليو باعتباره  55كتأثتَ.

بالنسبة لشخص يتمتع بقوة ىذا النوع من اتٟاجاتو بينما ينظر إليو باعتباره يتضمن ملوقات  للنجاح فرصة

 56.بالنسبة لشخص آخر تكوف حاجة الاستقلبؿ بالنسبة لو ضليفة

 المطلب الثالث: عوامل نجاح الإثراء الوظيفي

و كمنها لاملتُء الوظيفي؛ منها ما يتللق بالىناؾ الكثتَ من اللوامل الضركرية الواجب توفرىا لزيادة ت٧اح الإثرا

 57ما يتللق تٔوقف اللملو كتفايلها كما يلي:

                                                           
"و رسالة بقطاع غزة -جواؿ–نموذج الخصائص الوظيفية وعلاقتو بالمنظمة المتعلمة دراسة ميدانية على شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية علبء تٛدم خيضرو " 52

 .9و ص 2015في إدارة الأعماؿو كلية الاقتااد كالللوـ الإداريةو جاملة الأزىرو غزةو فلسطتُو منشورة ماجستتَ 
53 Richard J. Hackman, Greg R. Oldham., "Conditions under which employees respond positively to enriched work", 

Journal of Applied Psychology, Vol.61, No.4, 1976, p 396. 
 .189سهيلة ت٤مد عباسو علي حستُ عليو مرجع سبق ذكرهو ص   54

55 Jason A. Colquitt and all., Op.Cit, P 105. 
 .186-185و ص ص 2001"و الدار اتٞاملية للطباعة كالنشرو بتَكتو لبنافو محاضرات في السلوؾ التنظيميعبد السلبـ أبو قحفو "  56
 .310و ص 2006للنشرو عمافو الأردفو  اتٟامد كمكتبة "و دارالمنظمة الإدارية ووظائف النظريات، العمليات الحديثة: الإدارة" ت٤مد حستُ حرلصو  57
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 :بالموظف تتعلق . عوامل1

 الإثراء سيتقبل فإنو ت٦لو عملو ركتيتٍ أف يرل كاف فإذا عملوو يرل ككيف اتٟالرو للملو ات١وظف إدراؾ أت٫ها

 قد اللمل في الإثراء من ات١زيد فإف تٖديانو كيشكل أف عملو ملقدو يلتقد كاف إذا أما إت٬ابيو بشكل الوظيفي

 للتغيتَتقبلو  كاف كلما لأنو واللمل صميم في للتغيتَ ات١وظف استلداد كذلك مدل نتائج عكسية. إلذ يؤدم

 للئت٧ازو فالأفراد ات١وظف حاجة أيضا مدل .الإثراء الوظيفي ت٧اح في كيساىم التغيتَو كاضحان سينفذ متطلبات

 .باستمرار الوظيفي بإت٬ابية للئثراء سيستجيبوف إلذ الإت٧از اتٟاجة من عالية درجة لديهم الذين

 :الموقفية . العوامل2

ل اتٟالر من نهج إثراء اللملو كتشمل مدل الإثراء الذم يتضمنو اللمىي تلك اللوامل التي تؤثر في فاعلية 

ف أم عمل تٯكن إثراؤه إلذ درجة ملينةو بلدىا كلما زادت عملية الإثراء أدت إلذ نتائج أإذ  وخلبؿ نظر شاغلو

ظركؼ كيلتٍ رضا ات١وظف عن اللوامل ات٠ارجية لللملو مثل: الراتبو ك  وكسية. كمن ىذه اللوامل مدل الرضاع

لأنو كلما كاف ات١وظفوف راضوف بشكل ملقوؿ عن اللوامل ات٠ارجية لللملو سيؤدم  وكغتَىا ؼاللملو كالإشرا

 لئثراء الوظيفي.لذلك إلذ ت٧اح أفضل 

 اللمل ناحية من مهمة ناقدة عوامل  Luthans and Knotالباحثتُ من كل اقتًح كفي نفس السياؽ

 58يلي: كىي كما سليمو بشكل الوظيفي الإثراء تُتضم لاالح تٖلل التي الأفراد كناحية

 : العمل ناحية . من1

 مستول؛ أعلى في للمنظمة النجاح تقتًح الوظيفي للئثراء الناجحة التطبيقات أغلبية ات١نظمة: إف مستول -

 طياتها تٖمل في أف لابد اللمل استقلبلية كحدة على تٖتوم التي الأعماؿ في للنجاح :اللمل استقلبلية كحدة -

 للنهاية؛ البداية من اللمل تتبع على ات١وظف ت١ساعدة ات١هاـ في اللمودم التوسع

                                                           
58 Sharma A.R., "Organizational Theory and Behaviour", 2 Edition, Tata Mc craw-Hill Puplishing company Limited, New 

Delhi, India, 2000,  p 33. 



 الفصل الأوؿ: الإطار النظري للإثراء الوظيفي والدافعية للعمل

18 
 

زيادة  على ساعد مهامو تأدية أثناء الفرد لدل كالتحكم السيطرة تٝة ىناؾ كاف كلما باللمل: انو التحكم -

 النجاح؛ فرص

 .كقتها في في ات١نظمة أدائو أك لسلوكو للموظف تلطى أف ت٬ب التي الأداء نتائج للؤداء: الراجلة التغذية -

 . من ناحية الموظف:2

أك  مهارات تنمية إلذ تهدؼ التي الوظيفي الإثراء لبرامج مرتفع يكوف بشكل النجاح توقع ات١هارات: أف مستول -

 ات١وظفتُ؛ كاحتًاؼ ات١هارات من جزء

 اتٞد كالاجتهاد كالنشاط أخلبؽ تٔظاىر كصرح ات١وظف أبدل إذا تزداد النجاح فرص إف الشخاية: متغتَ -

 اتٞليلة؛ لإت٧از الأعماؿ الناجحة بالأساليب كالأخذ عاتقو على ات١لقاة ات١سئولية كتٖمل

 أساسي لإت٧اح البرنامج كمطلب الوظيفي الإثراء بو يطالب الذم ات٢دؼ وكىالدافلة:  اللوامل إلذ اتٟاجة -

كلتلزيز الإثراء الوظيفي في ات١نظمات لابد كأف يتًافق مع  .ات١وظفتُ احتياجات ىي الدافلة اللوامل تكوف أف كت٬ب

 مقدار ملتُ من التحفيز ات١ادم.

اللمل مع  ت٧اح على كاتٟرص لللطاء كاستلداد ابتكاريو كقدرات طموح اللاملتُ لدل كاف كلما أنو أم

 .جيد بشكل البرنامج ت٧اح إلذ أدل ات١طلوبة التدريبية بالبرامج إمدادىم

 ىذه كمن الوظيفيو الإثراء من ما درجة الإجراءات ليحققوا اتٗاذ بلض ات١شرفتُ بإمكانهم أف إلذ بالإضافة

 59:الإجراءات

 ات١وظفتُ؛ على كالتدقيق الرقابة من التقليل 

 السابق؛ عن أكبر بشكل للموظفتُ السلطة تفويض ت٦ارسة 

 تٗايص مشركعات خاصة للموظفتُ؛ 

 ُباستخداـ آرائهم ات٠اصة فيما يتللق بالكمية كالنوعية لأداء اللمل. السماح للموظفت 
                                                           

 .68ت٥لوفي كنزةو ثابتي اتٟبيبو مرجع سبقو ص  59
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كاملة  دراية على نوايكو  أفو ك كسلوؾ ات١ديرين طبيلة في تغيتَنا الوظيفي للئثراء الناجح التطبيق يتطلبكما 

 لاملتُلل السلطة كبتَ من تفويض قدر في بلضها يتمثل كالتي اللملو أداء طريقة في ات١طلوبة التغتَات تْجم

 60الذاتي. كالفرصة للتقييم كضع الأىداؼو في كات١شاركة القرارو اتٗاذ في للمشاركة

 ت٧اح ىذا أف كما اتٞيدو ات١ناسبةو كالتخطيط البيئة تهيئة إلذ ت٭تاج الوظائف إثراء القوؿ أف تٯكن كبالتالرو

 في كرغبتو نظرتو للوظيفة خلبؿ من كذلك نفسوو كاف مادرىا ات١وظف اللوامل؛ سواء من بلدد مرتبط الأسلوب

الالبحياتو  كتفويض تقبلها للتغيتَ ناحية من ات١نظمة إدارة أك ات١ثراةو الوظيفة كاف مادرىا أك التغيتَ كالإت٧ازو

 .الأسلوب ىذا لضماف ت٧اح ملينة بدرجة اللوامل ىذه تتوفر أف كت٬ب

 الوظيفي الإثراء تطبيق معوقاتالمطلب الرابع: 

في الواقعو رغم الثناء الكبتَ الذم حظي بو الإثراء الوظيفي خاصة من خلبؿ ت٪وذج خاائص الوظيفةو إلا أنو 

يلالش قاوران للدـ اىتمامو ات١نهجي بالسياؽو الأمر الذم ت٭ىيدُّ من قدرتو على التنبؤ بدقة بسلوكيات الأفراد في 

 .61ات١هتٍ لللاملتُات١نظمات على ات١دل البليدو كما أنو لا تٮدـ ات١سار 

يلتبر إثراء الوظائف إحدل أساليب التغيتَ التي تنطوم على إعادة تاميم اللملو كرغم ذلكو لد تنشأ كما 

ملرفة قوية حوؿ آثار الإثراء الوظيفي من أتْاث الللوـ السلوكيةو كلا توجد بيانات كثتَة متوفرة حوؿ الفلالية 

ع إعادة تاميم اللمل. كىناؾ ت٣موعة من الأسباب كراء ىذا الوضع النسبية ت١ختلف استًاتيجيات تنفيذ مشاري

و كالبلض الآخر فرادات١ؤسف. البلض منهم يتللق بكفاية النظريات ات١وجودة حوؿ كيفية تأثتَ الوظائف على الأ

ا مستمد من الالوبات ات١نهجية في تنفيذ تٕارب إعادة تاميم الوظائف في ات١نظمات ات١ستمرة. كمع ذلكو رتٔ

                                                           
 تْوث ملهد منشورةو غتَ دكتوراه أطركحة "والليبية الجماىيرية في التأمين قطاع في تطبيقية دراسة الوظيفي بالإثراء وعلاقتو الأداء فاعليةعمار الديبو " السلبـ عبد 60

 .65و ص 2007الإسلبميةو السودافو  درماف أـ الإسلبميو جاملة اللالد كدراسات
و ت٣لة للمقاربة التحفيزية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الأغواط""تأثير تصميم الوظائف في تعزيز الارتباط الوظيفي للموظفين وفقاً كداد شليبو أبو القاسم تٛدمو  61

 .445و ص 2018و اتٞزائرو 1و اللدد 18و المجلد جاملة قاصدم مرباح كرقلةالباحثو 
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يكوف أحد التفستَات الأكثر كضوحنا لقلة ات١لرفة حوؿ إعادة تاميم اللمل: أف قدرتنا على قياس )كبالتالر فهم( 

 62ما ت٭دث بالتأثتَات التي تٖدث عند تغيتَ الوظائفو كانت ت٤دكدة للغاية.

في السياؽ التنظيمي الذم يتم فيو تنفيذ تاميم الوظيفة. حيث  ملوقات تطبيق الإثراء الوظيفي كتوجد ملظم

و أف تؤثر على كل من تطبيق إثراء الوظائف الأخرلو سواء الفنية أك الإداريةتٯكن للؤنظمة كات١مارسات التنظيمية 

الإثراء كعمر أم تغيتَات يتم إجراؤىا. كىناؾ بالتحديد أربلة أنظمة تنظيمية على الأقل تٯكن أف تقيد تنفيذ 

 63الوظيفيو كىي كالتالر:

لابد  كالتي ات١نظمة في الأعماؿ بتأدية ات٠اصة كات١لدات اتٞديدة الأنظمة مستول ملرفة في ات١نظمة: تتمثل . تقنية1

 الوظيفي؛ الإثراء تطبيق ت٧اح في دكر ت٢ا لأنها مكلفة كانت كإف حتى توفرىا من

الوظائف عن طريق تقييد عدد الطرؽ التي تٯكن بها تغيتَ الوظائف. على كتٯكن لتقنية ات١نظمة أف تٖد من إثراء 

سبيل ات١ثاؿو تٯكن ربط تقنية طويلة ات١دل كتلك ات١وجودة على خط التجميع كات١وحدة بدرجة عاليةو ت٦ا ت٭د من 

خرلو للمل دكف الأتقدير ات١وظفتُ ات١مكن. كقد تٖدد التقنية أيضنا "سقفنا للئثراء". تْيث يتم إثراء بلض أنواع ا

 ؛مثل أنظمة الإنتاج ات١ستمر

 الأعماؿ توصيف إنشاء خلبؿ من الوظيفي الإثراء تطبيقات من يقلص أك يليق أف تٯكن :التشخياي النظاـ. 2

اتٟوافز  كنظاـ الوظيفة في ات١توفرة ات١ركنة اللماؿ. أم كاجبات تغتَ في ات١ركنة كقلة التلريف في تشدد بها يكوف التي

 الإنسانية؛ كالللبقات

على سبيل ات١ثاؿو تشتمل اللديد من أنظمة ات١وارد البشرية على مثل ىذه الأكصاؼ الوظيفية ا﵀ددة بدقة كالتي 

 ت٬ب أف تتم إعادة صياغتها من طرؼ الإدارة قبل أف يتم إثراء الوظائف بشكل كبتَ؛

                                                           
62 Richard Hacklman and Greg R. Oldham, "the job diagnostic survey: an instrument for the diagnosis of jobs and the 

evaluation of job redesign projects", Technical Report, No.4, New Haven: Dept. of Administrative Sciences, Yale 

University: (Distributed by National Technical Information Service), USA, May 1974, p 1. 
63  Cumming G.T, Worley G.C., "Organization development and change", 9 Edition, South-Western Cengage Learning, 

USA, 2009, p. 382. 
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 كيلامل ات١وظفتُو تٖفيز في دكر للمدير يكوف كاف البرنامج لتطبيق مناسبة الإدارة تكوف أف يلتٍ . الإدارة:3

 الالبحيات؛ كمنحهم الأعماؿ أىداؼ كضع في الإشراؾ بطريقة ات١وظفتُ

كتٯكن أف تٖد أنظمة التحكمو مثل ات١يزانيات كتقارير الإنتاج كات١مارسات ا﵀اسبيةو من تلقيد الوظائف داخل 

 مي إجراءات صارمة ت١راقبة اتٞودةالتي تلمل تٔوجب عقد حكو ة نظمى سبيل ات١ثاؿو قد يكوف لدل ات١النظاـ. عل

 يث يتم تقييد ات١وظف؛تْ

 استخدـ ككلما فوو ات١رؤكس بها يقوـ التي الراجلة كالتغذية الاستقلبلية مقدار سيحدد النوع ىذا الإشراؼ: . نظاـ4

 الإثراء تطبيق تقييد على كستلمل الراجلة التغذية إثراء الالب من سيكوف اتٟكم في استبدادية طرقا ات١شرفوف

 . سيستمر كاف كإف قويا الإثراء تأثتَ كاف إذا ستقرر أخرل بلوامل التطبيقات ىذه تقييد حالة كفي الوظيفيو

تٯكن أف يلزز كل من الإنتاجية التنظيمية  أظهرت الأتْاث أنو في ظل الظركؼ ات١ناسبةو إعادة تاميم اللملك 

ذلكو فإف ىناؾ ملبحظات عن برامج إعادة تاميم اللمل تشتَ إلذ تلك . كمع لللماؿ كالرضا الشخاي

لتغيتَ الوظائف مرارنا كتكرارناو كأحياننا تتلرض للمقاكمة من جانب نظم كت٦ارسات تنظيمية أخرلو ت٦ا  ا﵀اكلات

لا يالح مع الإشارة إلذ أف الإثراء الوظيفي قد  64يؤدم إلذ ات٩فاض )أك حتى إلذ عكس( النتائج ات١توقلة.

للتطبيق مع فئة ملينة من اللاملتُ الذين ت٭اكلوف التادم لتطبيقو بسبب ضلف الانتماء لديهم ت٨و ات١ؤسسةو  

 65كونو يرسخ كينمي مفاىيم إت٬ابية لدل اللاملتُ.

كفي ىذا السياؽ درس )كولينز كركبولت( الللبقة بتُ خلفية ات١وظف كات٠اائص ات١هنية كدرجة ات١قاكمة لبرنامج 

اتٟاصلتُ  لاملتُات١قاكمةو حيث تم اللثور على ال أىم ت٤دد لدرجة راء الوظائف. ككشفت النتائج أف التلليم كافإث

دكف شهادة. ككانت ا﵀ددات ات١همة الأخرل التي تم  لاملتُأقل مقاكمة لإثراء الوظائف من العلى درجة جاملية  

كانوا أقل مقاكمة من ات١وظفتُ. بالإضافة إلذ ت٤دد آخر اللثور عليها ىي اللمرو حيث أف ات١وظفتُ أكثر شبابا  
                                                           

64 Richard Hacklman and Greg R. Oldham, "work design in the organizational context", Technical Report, No.17, School 

of Organization and Management, Yale University, USA, December 1978, p 1. 
"و ت٣لة جاملة النجاح العلاقة بين الإثراء الوظيفي والدافعية للعمل لدى العاملين في جامعة البلقاء التطبيقية: دراسة مسحية لموظفي مركز الجامعةماجد ات٠ياطو " 65

 .1372و ص 2017و الأردفو 8د و اللد31للؤتْاثو قسم الاقتاادو كلية الأعماؿو جاملة البلقاء التطبيقيةو المجلد 
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كانوا يؤدكف مهاـ ت٦اثلة أقل مقاكمة من ات١وظفتُ الذين يؤدكف  ات١وظفتُ الذين كىو طبيلة أداء ات١همةو حيث أف

  66مهاـ عامة. كما كشفت الدراسة خاائص أخرل تتللق تٔقاكمة الإثراء الوظيفي مثل عدد سنوات التقاعد.

لرغم من كل الدلائل الساحقة على النجاح الذم يلزل إلذ تنفيذ برامج إثراء الوظائفو ىناؾ أقلية من كعلى ا

ا ات٠يار الأفضل عندما يكوف ات٢دؼ الوحيد للمنظمة ىو تٗفيض  ات١ضاربتُ بأف الإثراء الوظيفي ليس دائمن

و حيث ا للمديرين لدعم برامج إثراء الوظائفرتٔا لا تكوف الزيادة ا﵀تملة في رضا ات١وظفتُ سببنا كافين ك التكاليف. 

أف ات٢دؼ الرئيسي للئدارة اللليا في الشركات التي  Reif and Schoderbekأظهر استطلبع أجرتو شركة 

تقدـ برامج إثراء الوظائف ىو تٗفيض التكاليف. كبالتالرو دعم الإدارة لوظيفة جديدة يستلزـ اكتساب نهج 

الفائدة". فإذا كاف ىدؼ الشركة الوحيد ىو خفض التكاليفو فقد لا يكوف -تاميم من خلبؿ علبج التكلفة

اللمل اتٟالية لديك ىو الطريق الأفضل. كمع ذلكو إذا كانت ات١نظمة مهتمة بالاستفادة الكاملة الاستثمار في قوة 

 67.فلاؿالمن قوتها اللاملة ات١وىوبة كتٖفيزىا كبالتالر زيادة إنتاجيتهاو فإف تبتٍ الإثراء الوظيفي ىو ات٠يار 

راد إعادة تاميمها قبل إدخاؿ كتطبيق إضافة إلذ أف عدـ قياـ الإدارة بلملية التشخيص الاائب للوظائف ات١

 68برامج الإثراء الوظيفي عليها ت٭وؿ دكف ت٧احوو كذلك لأنو قد لا يالح مع كل الوظائف أك مع كل الأفراد.

 أىدافو بشكل الوظيفي كتٖقيق للئثراء الناجح فإف التطبيق عرضو من استًاتيجيات كعناصرو تم ما خلبؿ من

منها ما مادره  تغيتَاتو من خلبؿ توفتَ عوامل إت٬ابيةو كتفادم ملوقاتكفئ كفلاؿو يتوقف على إدراج 

ما  كمنها ات١اديةو اللمل كتٕهيزاتها بيئة مادره ما كمنها للمسؤكليةو تٖملهم عدـ أك للتغيتَو تقبلهم بلدـ الأفراد؛

  بو. الالتزاـ كعدـ الأسلوب ىذا أت٫ية تقدير بلدـ اللليا؛ الإدارة مادره

 

 
                                                           

66 Vijay V., Indradevi R., Op Cit, P 253. 
67 Shlomo Globerson, "The Just Noticeable Difference in Complexity of Jobs", Management Science, Vol.23, No.6, USA, February 1977, 

p 606. 
 .77عبد السلبـ عمار الديبو مرجع سبق ذكرهو ص 68



 الفصل الأوؿ: الإطار النظري للإثراء الوظيفي والدافعية للعمل

23 
 

 الثالث: نماذج الاثراء الوظيفيالمبحث 

يم الوظائف بهدؼ عادة تامإعلى النماذج اللملية في تاميم ك  لقد ركزت دراسات كاتْاث الاثراء الوظيفي

جراءاتها تٔا يتلبءـ مع متطلبات الوظائف كرغبات الأفراد اللاملتُ فيها. فالوصوؿ إلذ كظيفة إتغيتَ ت٤تواىا ك 

ك تغيتَ ت٤تول الأفراد من خلبؿ ت٣موعات اللمل ات١ستقلة أو يتطلب تغيتَ ا﵀تول الوظيفي ةتتضمن جوانب إثرائي

 من تلك النماذج. كغتَىاو كفيما يلي بلضان 

 المطلب الأوؿ: نموذج إثراء العمل من خلاؿ المحتوى الوظيفي 

كاف اثراء ا﵀تول يقاد تٔحتول الوظيفة كل ما تتضمنو الوظيفة من مهاـ كعناصر تشكل خاائاوو كبالإم

 69 عن طريق اضافة بلض اك كل اللناصر اتٞوىرية التالية:

 كرغباتهم(؛م ى كفاءة )تٖديد ات١هاـ كفق قدراتهقاأيلية كفق قدرات اللاملتُ لتحقيق تشكيل كحدات عمل طب -

كات١لرفة ات١طلوبة دمج كربط ات١هاـ من خلبؿ التنويع كالتكامل في تلك ات١هاـ كالتوسيع في مستول ات١هارة  -

لإت٧ازىاو كتٯكن التنويع في ات١هاـ اما من خلبؿ اضافة مهاـ متنوعة اك ادخاؿ كسائل عمل ت٥تلفة اك استحداث 

 طرؽ جديدة في اللمل تركز على اتٞوانب الابداعية في الأداء كتقلل من الركتتُ؛

للئثراء الوظيفي كيتحقق من خلبؿ  التحميل اللمودم: ييلد التحميل اللمودم من بتُ اللناصر الأساسية -

 إلذ إناطة مهاـ أكثر تٖديان؛ إضافة صلبحيات إلذ الأفراد اللاملتُ كتٗفيض الرقابة كالإشراؼ ات٠ارجي إضافةن 

فتح قنوات التغذية الراجلة: من ات١مكن تٖقيق التغذية الراجلة عن طريق منح الأفراد اللاملتُ صلبحيات في  -

لبحيات حل ات١شكلبت التي تواجههم في ات٧از الأعماؿ كصلبحية تٖديد اجراءات بلض جوانب اعمات٢مو كا

 70كبالإمكاف زيادة فاعلية التغذية الراجلة من خلبؿ الأساليب التالية: اللمل اك كقت البدء كالانتهاء من اللمل.

 َالأداء ات٠اص بهم؛اللاملتُ من خلبؿ الإظهار الللتٍ لنتائج تقولص   البيانات كات١للومات عن ات٧ازتوفت 
                                                           

 .8و ص 2006عمافو الأردفو  للنشرو كائل دار و2"و طاستراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة" وسهيلة ت٤مد عباس 69
 .645و ص مرجع سبق ذكرهاللنزمو  شميلبف فوزية 70
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  ُاستخداـ الأساليب التقنية اتٟديثة في توفتَ ات١للومات ات١تللقة بلملية التقولص بدلان من تقارير ات١شرفت

لوحدىا أم تلدد ماادر ات١للومات في عملية تقولص أداء اللاملتُو كالاعتماد على عملية تقولص الزملبء كالتقولص 

ماد على ماادر مللوماتية متلددة تقلل من التشويش في نتائج التقولص إضافة إلذ الذاتي كتقولص الزبائن إذ أف الاعت

 اتٟاوؿ على نتائج أداء أكثر موضوعية كأحكاـ خاصة باللاملتُ اكثر دقة كصدؽ..؛

 .إشراؾ الأفراد اللاملتُ باورة مباشرة في إجراءات اللملية الإدارية من تٗطيط كتنظيم كرقابة 

 الإثراء الوظيفي من خلاؿ فرؽ العمل المدارة ذاتياً والمستقلة المطلب الثاني: نموذج

إف احد النماذج اتٟديثة في الاثراء الوظيفي ىو التًكيز على استخداـ الفرؽ ات١دارة ذاتيانو كلقد ظهر ىذا التوجو 

فرؽ اللمل  فأح  ات١شرفوف على ادارة ات١لهد بحيث لا ولأكؿ مرة في بريطانيا من قبل احد ملاىد الاستثمارات

استخدمت  كات صناعة السيارات الاسكندنافيةف شر أىي الوسيلة الفلالة في احداث التقدـ التكنولوجي. كما ك 

 فرؽ اللمل ات١ستقلة لإشباع اتٟاجات الاجتماعية للؤفراد اللاملتُ في ظل التكنولوجيا اتٟديثة.

الاداريةو ففي ماانع السيارات مثلبن يلمل  إف ت٣موعات اللمل ات١ستقلة ت٘ارس اللديد من النشاطات كالادكار

الأفراد كفريق حيث يتولوا انتاج السيارات بشكل متكامل بدلان من التًكيز كالتخاص على جزء منها. كيتم 

 71تشكيل المجموعات ات١ستقلة كفقان للؤسس التالية:

هم لتحقيق درجات عالية من تاميم مهاـ المجموعة تٔا يتناسب مع رغبات كدكافع الأفراد اللاملتُ كخاائا -

 الرضا عن اللمل كات١نظمة؛

تشكيل المجموعة كفقان ت١دل توفتَ ات١هارات كات١لارؼ ات١رتبطة بالأداء. كلزيادة فاعلية ت٣موعة اللمل لا بد من اف  -

من أداء  ت٘تلك المجموعة مستويات متناسبة من ات٠برات في أداء ات١هاـ ات١وكلة ت٢م كاف تكوف باتٟجم الذم تٯكنها

 ات١هاـ بكفاءة مع ضركرة التوازف في خاائاها كمهاراتها؛

                                                           
و الكويتو نوفمبر 4و اللدد 31الإنسانيةو المجلد  الللوـ ت٣لة"و بالأداء المرتبطة الدوافع تنمية في ودورىا المرنة العمل وساعات الوظيفي الإثراء" علي الزامليو سهيلة عباسو 71

 .10و ص 2006
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تٖديد كبناء ملايتَ أداء المجموعة. كغالبان ما تٖدد ىذه ات١لايتَ من قبل افراد المجموعة نفسها كيلتمد ات١ليار  -

البرامج التدريبية الواقلي على ت٣موعة من اللوامل التنظيمية كنظاـ الكفاءة كالرقابة على الأداءو كدرجة توفر 

 دعم الإدارة اللليا في تهيئتها للمللومات الواضحة حوؿ متطلبات اللمل.طويرية للؤداء إضافة إلذ ضركرة كالت

إف أىم النتائج التي من ات١مكن اف تتًتب على تطبيق ت٪وذج فرؽ اللمل ات١ستقلة ىي زيادة الانتاجية كتقليل      

تقوـ بتدعيم النوعية كحل ات١شاكل ذاتيان إضافة إلذ صيانة الأجهزة كات١لدات. الوقت الضائع كات٠زينو فالمجموعة 

 72ككفقان ت٢ذا النموذج فاف ات٠اائص اتٞوىرية لللمل تتمثل بالاتي:

 ات١زج كالتكامل بتُ كل من الانظمة الاجتماعية كالتقنية؛ 

 ك ات١وارد البشرية؛تٖقيق مؤىلبت عالية من ات١وارد البشرية مع التًكيز على ات٫ية تطوير تل 

 التنوع كالتلدد في ات١هارات لات٧از ات١هاـ ات١تنوعة؛ 

 الرقابة الذاتية من قبل الفرد كالمجموعة؛ 

 توفتَ ات١ناخ التنظيمي ات١تسم بالتلاكف كالتنسيق؛ 

 مراعاة التوافق بتُ كل من الاىداؼ الفردية كالتنظيمية كاتٞماعية؛ 

  كات١نظمة؛تٖقيق الولاء كالاندماج في اللمل 

 .تشجيع الافكار كات١بادرات كالابداع 

من  ىم أصبحوا أف بلد ات١وظفتُ لوظائفهمو لنظرة تغيتَىا عن تنجم فلاليتها أف الفرؽ ىذه أناار كيزعم

 بلض ات١نظماتو كتٖت في عمليان  حلبن  الفرؽ ىذه تكوين تٕلل التي من الإت٬ابيات الكثتَ كىناؾ قراراتهاو يانلوف

 الفريق التلاكف كركح ركح للتغيتَاتو كتنمي الاستجابة في أكبر مركنة أنها تٖقق في مقدمتها تأتي الظركؼ؛ بلض

                                                           
 .647-646و ص مرجع سبق ذكرهاللنزمو  شميلبف فوزية 72



 الفصل الأوؿ: الإطار النظري للإثراء الوظيفي والدافعية للعمل

26 
 

 كذلك الضائعو الوقت تقليل ذلك كالأىم من اللملو إت٧از كالتكامل في الذاتيةو الرقابة كتلزز كالانتماءو الواحدو

 73.ذاتيان  ات١شاكل تْل الفرؽ ىذه تقوـ عندما

 تٖضتَ دكف قابلة للتطبيق غتَ كتٕللها الفرؽو بهذه اللمل تواجو التي اللقبات لنسياف تكفي ات١زايا لا كلكن

 الوقت توفر عدـ ات١تلددةو الفرؽ الفريق الواحدو كبتُ أعضاء بتُ كالتناحر اللقبات: التنافس ىذه كأىم مسبق؛

النزاعات  حل أك عادةن؛ كالتوظيفو الإدارة بها تقوـ للقياـ بات١سؤكليات التي الفريق لدل الكافية كات١هارات

 للئدارةو ات١مثل الشخص التقليدم غياب لدل أفراد الفريق من كل أداء صلوبة تقولص إلذ إضافة الشخايةو

  74الفرؽ. بهذه اللمل لتطبيق فلالية الأكثر الكيفية ملرفة كصلوبة

 المرنة العمل ساعات خلاؿ من العمل إثراء المطلب الثالث: نموذج

ا حيزنا أخذت التي ات١همة ات١وضوعات من  ت٤ددة أكقات تٖديد موضوع بزيادة الإنتاجية ات١لنية الدراسات في كبتَن

 تٯثل مواعيد اللمل في الانتظاـ عدـ إف حيث اللمل؛ الأفضل لأكقات الاستثمار خلبؿ من كانهائو اللمل لبدء

 .سواء حدو  على كالنامية ات١تقدمة الدكؿ في الإدارات ات١لاصرة تواجو كبتَة مشكلة

الانتظاـ  عدـ أف ذلك الإتٚالية للموظفتُ؛ الإنتاجية زيادة على قابليتها في ات١رنة اللمل ساعات أت٫ية كتنبثق

عوامل  بفلل يكوف ما الأسباب ىذه فمن سيطرتهمو لأسباب خارج يكوف قد ات١وظفتُ بلض قبل من اللمل في

 ات١واعيد ا﵀ددةو في حضورىا على يؤثر ت٦ا صباحان؛ للمدارس الأطفاؿ بتهيئة كانشغاؿ ات١رأة كعائلية؛ اجتماعية

 الظاىرة دراسة ىذه من بد لا لذلك اللمل؛ على سلبي تأثتَ ت٢ا يكوف قد توافرىا كمدل النقل كسائل كما أف

 75ت٢ا. كاتٟلوؿ ات١لاتٞات ككضع الأداءو كفاءة على ات١ؤثرة

                                                           
"و ت٣لة السعودياتجاىات المشرفين التربويين ومديري المدارس نحو استخداـ الإثراء المهني في مجاؿ القيادة المدرسية بمؤسسات التعليم العاـ الوذيالشو ت٤مدو " 73

 .865و ص 2014و السلوديةو 2و اللدد 41دراسات الللوـ التًبويةو المجلد 
 الإدارية الللوـ منشورةو كلية ماجستتَ غتَ رسالة العلمي"، للتطور الكويتية المؤسسة في للعاملين الوظيفي: دراسة الرضا تحقيق في ودوره الوظيفي "الإثراء ،أشواؽ مرشد 74

 .33-32ص -و ص2011البحرينو  ات٠ليجيةو اتٞاملةكات١اليةو 
 .33و ص المرجع السابق 75
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 76بينها: من النموذج؛ ىذا إلذ استخداـ للميل ات١نطقية ات١بررات من كالزاملي بلضان  عباس كذكر

 ضليفة؛ الأداء كملدلات اللمل تٔواعيد الالتزاـ بتُ الللبقة أف -

إلذ  يؤدم ت٦ا عليو؛ ات١شددة الرقابة كاستخداـ الفرد استغلبؿ إلذ يؤدم قد اللمل في الثابت الوقت نظاـ أف -

 ات١باشرين؛ اللاملتُ كمشرفيهم الأفراد بتُ الإنسانية ات١شكلبت بلض ظهور

 الاجتماعية اتٟياة على مستول أك اللمليةو اتٟياة مستول على سواء الأفراد يؤديها التي الأدكار كتنوع تلدد أف -

 .بكفاءة الأدكار ىذه لتنفيذ كالتنسيق؛ ات١وازنة منهم تتطلب

 تم تطبيق 1980و كفي 1960 أكاخر أت١انيا في ات١رنة اللمل ساعات تطبيقات بدأت ات١برراتو ىذه كإزاء

منظمةو كيتم جدكلة  6000من  أكثر اتٟالر الوقت إلذ كصل اللدد حتُ في منظماتو عشر قبل من الأسلوب

اللمل من خلبؿ تٖديد الساعات اليومية ات١فركضة على تٚيع اللاملتُ؛ كالساعات الأخرل تٯكن التارؼ بها من 

 كتسمى بالساعات ات١رنة.قبل الأفراد كفق ظركفهمو 

 الشخاية متطلباتو بتُ الللبقة تٖديد في اتٟرية ات١وظف منح يؤكد على فهذا النموذج سبقو ما على كتأسيسان 

لظركؼ بلض  مراعاةن  كذلك اللمل؛ جدكلة سؤكليةها ت١ملتٖو ك تلاكف الإدارة أف بشرط الوظيفةو كمتطلبات

 .إرادتهم عن خارجة اجتماعية لأسباب اللمل في يلود تقاتَىم الذين ات١وظفتُ

 المكثف العمل خلاؿ من العمل إثراء المطلب الرابع: نموذج

 في أياـ تٜسة من لأقل يرغبوف باللمل الذين لاملتُولل ات١ناسبة النماذج أحد ات١كثف اللمل أسلوب ييلد

لساعات  القياسي ات١لدؿ لتغطية ا﵀ددةو الساعات من إلذ أكثر اللمل يوـ تٯتد النموذج ىذا الأسبوعو كتٔوجب

 ات١هن في كما ت٤ددةو أكقات في تنتهي لا التي الأعماؿ بلض في شائلان  أصبح النموذج ىذا الأسبوعية. اللمل

 كالاتاالات. كخدمات البريد الطبيةو كات٠دمات خدماتها؛ في ات١ستمرة

                                                           
 .194و ص مرجع سبق ذكرهعلي الزامليو  سهيلة عباسو 76
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 كيراعي ات١وظفتُو بلض رغبات كيلبي لللميلو أفضل خدمة ت٭قق أنو النموذج ىذا عرض خلبؿ من كيتضح

 بلض في مطبق فلليان  النموذج عملو كىذا مكاف عن بليدا ات١وظف إقامة أسبابها أحد يكوف قد كالتي ظركفهمو

 77.كالتمريض كالطب السلودية اللربية ات١ملكة في ات١هن

كات١دخلبت ات١توافقة على نوعية ات١خرجات من خلبؿ مركنة اجراءات اللمل )اللمليات(و السابقة تركز النماذج 

من خلبؿ استلراض ت٪اذج إثراء اللمل نستنتج بأنو تٯكن الاعتماد عليها كخطوات ك  78مع اللمليات كات١خرجات.

 ل تطبيقها.اساسية للوصوؿ إلذ نوعية حياة اللملو كتٖقيق اتٞودة الشاملة كتسهي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .649و ص مرجع سبق ذكرهاللنزمو  شميلبف فوزية 77
"و  والمشرفات التربويات في الإدارة العامة للتربية والتعليم في منطقة تبوؾالإثراء الوظيفي وعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي لدى المشرفين التربويين أتٛد عبد الغتٍ الفرشوطيو " 78

 .26و ص 2015رسالة ماجستتَ منشورةو كلية الدراسات الللياو جاملة مؤتةو الأردفو 
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 المبحث الرابع: الدافعية للعمل

النفس  علمالباحثتُ كالللماء خاصة في ت٣اؿ اىتماـ حيز كبتَ من  ت٨و اللمل موضوع دافلية اللاملتُ شغل

تفاعل قدراتو كرغباتو ل نتيجةن  لاملأداء ال يلتبرفي اللملو ك  البشرم وردات١كذلك ت٘اشيان مع زيادة الاىتماـ بكالإدارةو 

بتُ عدد من إت٬ابية عن علبقات كالدراسات السابقة  اللديد من الأتْاثكقد كشفت  أمامووكالفرص ات١تاحة 

 من جهة أخرل. ت٨و اللمل ات١تغتَات الشخاية كالوظيفية كالتنظيمية من جهة كدافلية اللاملتُ

 المطلب الأوؿ: مفهوـ الدافعية للعمل

 و79كالذم يلتٍ التحرؾ Movereإلذ الأصل اللبتيتٍ  Motivationيرجع ماطلح الدافلية 

 80لارتباط الدافلية تٔفاىيم أخرل لابد أف ت٨دد الفرؽ بتُ ات١اطلحات:كنظران 

 : حالة من النقص أك الاضطراب البدلش أك النفسيو مثل اتٟاجة للؤكل ك الأمن...؛needاتٟاجة  -

: حالة من الشلور بات١يل اتٕاه أشياء أك أشخاصو كتٗتلف عن اتٟاجة في كونها لا تنشأ بسبب desireالرغبة  -

أك اضطرابو كلكن نتيجة تفكتَ أك تذكر من الفردو كما أف اتٟاجة تهدؼ إلذ تٕنب الألدو في حتُ أف  نقص

 الرغبة تهدؼ إلذ اللذة؛

 كتشجلو في نفس الوقت؛: يشتَ إلذ ات١نبهات ات٠ارجية التي تثتَ كتنشط الدافع incentiveاتٟافز  -

ف حساسان اتٕاه بلض ات١ثتَات البيئيةو كالسلوؾ الناتج عن الباعث الإنسالش: حالة من التوتر التي تٕلل الإنسا -

 الباعث ليس لو ىدؼ ت٤ددو في حتُ أف السلوؾ الناتج عن الدافع فهو ىادؼ كموجو؛

 81اللادة: تشتَ إلذ الاتااؿ بتُ ات١ثتَ كرد الفلل الواقع سابقانو كتكرارية ذلك في ظل ظركؼ متماثلة؛ -

                                                           
 .89صلبح الدين ت٤مد عبد الباقيو مرجع سبق ذكرهو ص  79
 .411-410و ص2002دار اتٞاملة اتٞديدة للنشرو الإسكندريةو مارو  "،-وظائف المديرين-"العملية الإدارية علي الشرقاكمو  80
 . 142ت٤مد علي شهيبو مرجع سبق ذكرهو ص  81
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 ملتُ مثتَ إلذ الانتباه على اتٟي الكائن ت٭مل نفسي فطرم استلداد أنها على McDougallالغريزة: يلرفها  -

 82عند إدراكو. خاص بانفلاؿ كيشلر حسيا إدراكا يدركو

 كفيما يلي تٯكن إعطاء عدة تلاريف للدافليةو من أت٫ها: 

الدافلية بأنها: "ذلك ات١دل الذم تٯكن أف يال إليو اتٞهد ات١نطوم على إصرار كمثابرة عند  Garyيلرؼ  -

حيث أشارا إلذ   Francesco and Goldو كيتفق مع ىذا التلريف كل من83توجهو ت٨و ىدؼ ملتُ"

سلوؾ اللاملتُ في الدافلية بأنها: "ات١قدار ات١بذكؿ من اتٞهد في أداء شيء ملتُو كىي عملية نفسية أساسية تفسر 

 ؛84القياـ بالأعماؿ كات١هاـ ات١ختلفة في ات١نظمة"

 عمل حوافز كبيئات بأنها: "خلق ات١نظمات في الدافلية 2012بريطانيا  في ات١لتمد الإدارة ملهد عرؼ ككذلك -

 بوو يقوموف في اللمل الذم كاشراكهم الأفراد جذب إلذ الدافلية كتهدؼ قدراتهاو أفضل أداء من الأفراد ت٘كن

 85.ككل" كللمنظمة للؤفراد ات١مكنة كات١خرجات النتائج أفضل لتحقيق كذلك

و كقد تناكؿ التلريف الربط بتُ 86عرفها سيد ت٤مد جاد الرب بأنها: "إت٬اد كتوجيو كا﵀افظة على السلوؾ"بينما  -

 Steers andن الدافلية كالسلوؾو حيث أف كل منهما ت٤ال للؤخرو كىذا يوافق ما ذىب إليو كل م

porter و 87في أف الدافلية تتحدد أساسان من ثلبث منطلقات كىي تنشيط كتوجيو كتثبيت أك تلديل السلوؾ

بالإضافة إلذ علي السلمي الذم أشار إلذ الدافلية على أنها: "عملية إثارة السلوؾ كالاحتفاظ بو في حالة 

 .88استمرارهو كما أنها عملية تنظيم ت٪ط ىذا السلوؾ"

                                                           
"و رسالة ماجستتَ -دراسة ميدانية على عماؿ التربية بمقاطعة صالح باي سطيف–"الإشباعات الخارجية وأثرىا على دافعية العماؿ داخل المنظمات ت٠ضر بن غناـو  82

 .19و ص 2007و اتٞزائرو 1لية الللوـ الإنسانية كالللوـ الاجتماعيةو جاملة الإخوة منتورمو قسنطينة منشورةو ك
83  Gary Johns, "Organizational Behavior", Harpe Collins, New York, USA, 1996, pp 159-160. 
84 Francesco A.M., Gold A.B., "International Organizational Behavior", Prentice Hall, New Jersey, USA, 1998, p.88. 

 .11عبد ا﵁ يوسف اليلقوبيو مرجع سبق ذكرهو ص  85
 .35سيد ت٤مد جاد الربو مرجع سبق ذكرهو ص 86
 .136و ص 2003"و الدار اتٞامليةو الإسكندريةو مارو -مدخل بناء المهارات–السلوؾ التنظيمي أتٛد ماىرو " 87
 .111و ص 1972"و دار النهضة اللربيةو القاىرةو مارو الإنساني في الإدارةالسلوؾ علي السلميو " 88
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كما عرفها أتٛد ماىر بأنها: "تشتَ إلذ اتٟماس لدل الفردو كالتي توجو سلوكو في اتٕاه ملتُو كغالبان ما يكوف  -

و كىذا يتوافق مع ما ذىب إليو حنفي سليماف من 89في اتٕاه حافز ملتُ ت٭ال عليو لكي يشبع اتٟاجة لديو"

رجية يقدـ الفرصة لإشباع الدافعو بينما يتحدد التفرقة بتُ الدافع كاتٟافزو حيث أف الأختَ ىو تٔثابة قوة خا

 ؛90السلوؾ كفقان للدافلية الشخاية

 على الإنسانية تلمل داخل الشخاية في الدافلة القول من "ت٣موعة أنها: على يونس الغفور عبد كيلرفها -

 كأيضا السلوؾ أنواع ت٦ارسة بلض طريق عن كذلك ملينة تٖقيق أىداؼ باتٕاه الفرد كتدفع الإنسالش النشاط دتٯومة

 91ىدؼ ملتُ". تٖقيق أجل من ما بسلوؾ للقياـ تدفلو التي اتٟاجة ليلبر عن يستخدـ

او تتللق في مشاركة إف متابلة كتقاي  دكافع كحاجات اللاملتُ أفضى إلذ دراسة قضايا خاصة كأكثر تٖديدن

التي بدأت تظهر في أدبيات الإدارةو كفي ملتُ كتفويض الالبحيات كتوسيع كإثراء اللملو كغتَىا من الأمور االل

مقدمة ىذه ات١فاىيم ات١لاصرة مفهوـ ت٘كتُ اللاملتُو كمن أىم ات١فاىيم التي سات٫ت في تسريع ات٠طوات ت٨و 

 Hackman & Oldham .92 التمكتُ ت٪وذج ات٠اائص ا﵀ورية لكل من

 المطلب الثاني: نظرية الدافعية للعمل

سنحاكؿ في ات١لخص أدناه استلراض أىم نظريات تفستَ كفهم السلوؾ البشرمو ك توجد عدة مداخل حاكلت 

الدافلية في سياؽ اللملو مع إبراز تانيفاتها كأىم الركاد كات١بادئ كالانتقادات ات١وجهة ت٢او مع التمييز بتُ 

 الكلبسيكية كاتٟديثة رغم صلوبة كضع تاور نهائي بسبب تداخلها كاتساع ت٣ات٢ا الزمالش.

 

 
                                                           

  .138ات١رجع السابقو ص  89
 .152-151و ص 1975"و دار اتٞاملات ات١اريةو الإسكندريةو مارو السلوؾ التنظيمي والأداءحنفي سليمافو " 90
 "و أطركحة دكتوراه في علم النفس كعلوـ التًبيةو جاملةالمادية الحوافز إشباع خلاؿ من العمل الصناعي في بدافعيتهم وعلاقتو العماؿ لدى العمل مفهوـعماد لللبكمو "  91

 .48و ص 2012و اتٞزائرو 1منتورمو قسنطينة  الإخوة
 .36و ص 2012"و دار اتٟامد للنشر كالتوزيعو عمافو الأردفو التمكين الإداري في العصر الحديثت٤مود حستُ الوادمو " 92
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 ملخص لأىم نظريات الدافلية (:01الجدوؿ رقم )

 التصنيف النظرية المبادئ الانتقادات
غتَ صاتٟة للتنبؤ 
بالسلوؾ في ت٣اؿ 
البحوث الللميةو كلد 
تؤدم ت١يةو كلد تؤدم 
 إلذ تطبيقات مفيدة.

بيئة اللمل كاللمل ذاتو يلبياف الكثتَ من اتٟاجيات الانسانيةو 
البقاءو كالأماف كالأكل كات١سكنو أما بينما يفي الأجر تْاجات 

التفاعل مع الزملبء يفي باتٟاجات الاجتماعيةو كالنجاح في اللمل 
ت٭قق حاجات التقدير كالاحتًاـ كتٖقيق الذاتو كيكوف إشباع 

.  ىذه اتٟاجات من القاعدة إلذ أعلى ىرـ

ىرـ 
اتٟاجات 
ابراىاـ 

 (ماسلو)

النظريات 
 :الكلبسيكية

نظريات ا﵀تول 
اجات اتٟ

 تاميم الوظيفة
الاىتماـ بالوصف 
أكثر من التنبؤو 
كعدـ فلاليتها في 
 ات١واقف الفللية

صنف اتٟالات في ثلبثة فئات اختزؿ فيها ىرـ ماسلو كىي 
 حاجات الوجود كالانتماء كالنمو.

اتٟاجات 
الثلبثة 

 (ألدرفتَ)

لد تٖ  بتأييد 
البحوث اللبحقةو 
كصلوبة التمييز بتُ 

التحفيز عوامل 
 كالبقاء.

ربط الدافلية بالرضا ات١هتٍو كتوصل إؿ تٖديد نوعتُ من اللوامل 
ىي عوامل التحفيز التي ترتبط تٔحتول اللمل )ات١سؤكليةو الات٧از 
كالتحايلو الاحتًاـ كالتقديرو ت٤تول اللملو التًقية كالتقدـ في 
الوظيفة(و كعوامل البقاء التي ترتبط تٔحيط اللمل )سياسات 

دارةو الإشراؼو الللبقات الشخايةو ظركؼ اللملو الأجر( الإ
 كأىم الاضافات التي قدمتها ىي إثراء الوظيفة.

نظرية 
 اللاملتُ

 (ىتَزبتَغ)

تلقيد ات١لادلات 
ات١ستلملة في ىذه 
النظرية في ت٣اؿ 

 الدافلية

اللامل كائن عاقل مفكر يتخذ قراراتو بلد إجراء تٖليل ملتُ 
أك الفائدةو ت٢ا ثلبثة أبلاد ىي الأت٫ية التي  لاحتمالات ات٠سارة

تشتَ إلذ مقدار الرغبة في اتٟاوؿ على نتيجةو الللبقة بتُ ما 
تٯكن أف يبذلو الفرد من ت٣هود كمستول أدائوو الوسيلة كتلتٍ 
 إدراؾ اللامل لوجود علبقة ملينة بتُ أداء ملتُ كاللائد.

 التوقع
 (فرككـ)

النظريات 
نظريات  :اتٟديثة

 نسق اللقلبنيةال

الفركؽ الفردية 
كاختلبؼ الأفراد من 

يقارف اللامل مدخلبت عملو )اتٞهدو ات٠برةو التلليمو ات١هارة( 
بات١خرجات )مثل مستويات الأجورو الزيادة في الأجرو الشهرة(و 

اللدالة 
 كالانااؼ
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حيث ات١هارات 
 كالكفاءة

نسبة لتلك التي عند الآخرينو فإذا ما أدرؾ أف نسبها مساكية إلذ 
الآخرينو تظهر حالة ات١ساكاةو أم أنو يدرؾ ات١وقف على أنو نسبة 

عادؿ أم اللدالة متحققةو كحينما يلبح  عدـ كجود مساكاة 
فإنو يشلر بلدـ اللدالةو ككما يفتًض آدمز فإف ىذا التوتر السلبي 

 ت٭فز الدافع للمل شيء ما لتاحيح ذلك ات١وقف.

 (آدمز)

د تنطبق على الأفرا
الذين لديهم دافع 
للئت٧ازو كقد لا 
 تنطبق على غتَىم

ترل ىذه النظرية أف ات٢دؼ الالب ىو الذم يولد دافلية أقول 
كعمل أكبر بشرط أف يكوف الفرد قد اشتًؾ أك ساىم بشكل أك 
بآخر في تٖديد ىذا ات٢دؼ كاقتنع بوو كما يشتَ إلذ أف الأفراد 

أتوف تٔستويات عالية الذين يقبلوف على أىداؼ صلبة كبليدة ي
من الأداءو كىم عادة أفضل من الأفراد الذين يقبلوف على 
الأىداؼ السهلةو كعليو فالتحدم ىو ات١ولد الأكبر للدافلية 
خاصة إذا كاف ىناؾ اقتناع بات٢دؼو كالشلور بالإت٧از يؤدم إلذ 
تٖستُ الأداء كىذا بدكره يؤدم إلذ تقوية الدافلية التي بدكرىا 

تٖستُ الأداءو كىكذا دكاليك ككأف الللبقة بتُ الدافلية  تؤدم إلذ
 كالأداء علبقة دائرية

تٖديد 
 الأىداؼ

 (لوؾ)

و دار ات١ستَة للنشر كالتوزيعو عمافو 2"و طعلم النفس الصناعي والمهنيت٤مد شحاتو ربيعو " المصدر:

 .233-224ص -و ص2015الأردفو 

اتفاؽ على نو لا يوجد على نظرية ت٤ددة في زيادة الدافلية لدل اللاملتُ في ات١نظماتو لأ لا تٯكن الإعتماد

نظرية ت٤ددة تٯكنها تفستَ الدافلية بشكل كاملو حيث إف نظريات الدافلية تكمل بلضها بلضاو كما يلبح  في 

ةو على عكس نظرية خاائص النظريات السابقة بأنها لد تتطرؽ بشكل مباشر لتاميم الوظيفة كعلبقتو بالدافلي

  93الوظيفة التي تطرقت إلذ أىم ات٠اائص التي ترفع من مستول الدافلية من خلبؿ إعطاء تفستَ كاضح.

 
                                                           

 .15ص  مرجع سبق ذكره،عبد ا﵁ يوسف اليلقوبيو  93
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 المطلب الثالث: أىمية الدافعية للعمل

 94:ذلك ىو فوائد كأىم كات١نظمةو من اللاملتُ لكل كبتَة أت٫ية ذات اللمل دكافع دراسة إف

 يساعد الدكافع ىذه تشخيص فإف لذا الأفرادو أداء على ات١ؤثر اللامل أك الأساس تشكل الدكافع لكوف نظران  -

 ات١لنوية؛ أك ات١ادية اتٟوافز منها سواء ات١ناسبةو التحفيزية بالوسائل إشباعها على ات١نظمة

 كالإدارة؛ الأفراد أنفسهمو كبتُ الأفراد بتُ التلاكف زيادة إلذ الإت٬ابية الدكافع تؤدم -

 ات١نظمة؛ داخل كالمجموعات الأفراد بتُ الاراعات تقليل في الإت٬ابية الدكافع تساعد -

 الكامنة؛ تؤدم الدكافع الإت٬ابية إلذ زيادة إبداع الأفراد في اللملو كاستثمار القدرات -

 الاستًاتيجية للمنظمةو تٖديد التوجهات في كات١ستول الاتٕاه حيث من اللاملتُ دكافع تشخيص يساعد -

 موارد ات١نقبتُو أما من ت٘تلك استًاتيجية تتبتٌ ما غالبا اللليا ذكم اتٟاجات من بشرية موارد ت٘تلك التي فات١نظمات

 لأنها للفرد بالنسبة الدافلية أت٫ية ىنا نرل كمن .ات١دافلتُ استًاتيجية لتتبتٌ تتجو الدنيا اتٟاجات ذكم من بشرية

 ات١نظمة. في كالتطور للفرد الإبداع كزيادة نقص الاراعات على تساعد

كىي  الناسو تٟفز عامة أك كاحدة طريقة توجد لا بأنو تلتًؼ فهي موقفيو ت٪وذج الدافلية لللمل تلتبر كما أف

 95 :زاكيتتُ من ىامة تلتبر للئدارة اللملي التطبيق ناحية من

 تواؤـ أك تناسب إت٬اد من إدارة ات١نظمة لتتمكنتٖقيقهاو  إلذ الفرد يسلى التي اتٟاجات ىي ما تٖديد ات١هم من -

 اللاملتُ بلض لدل قيمة تلتبر التي اللوائد أف كتٔا يسع لإشباعهاو التي اتٟاجات كبتُ لللامل ات١تاحة اللوائد بتُ

 فردم؛ أساس على ت٘نح أف الضركرم فمن الآخرو للبلض جذابة تكوف لا قد

باللديد من اتٟوافز في نفس الوقت تٮتار منها أم اتٟوافز أكثر إشباعان سلوؾ الفرد لا يتحدد تْافز كاحدو بل  -

 تٟاجاتوو مع توضيح الفارؽ بتُ قيمة اتٟافز كاحتماؿ تٖقيقو.

                                                           
 .167و ص مرجع سبق ذكرهعباسو  ت٤مد سهيلة 94
 .70و صمرجع سبق ذكرهت٠ضر بن غناـو " 95
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كأكثرىا قبولا بتُ الباحثتُو حيث أف  للسلوؾ البشرمو ات١فسرة ات١فاىيم بتُ أىم كفي الأختَ تلتبر الدافلية من

و إلا أنو يؤخذ عليها بأنها لا تلطي ت٪طان عامان لسلوؾ الأفراد اتٕاه للمفهوـ البحوث التجريبية أعطت تدعيمان 

 .96و تٔا تٯثل صلوبة في تطبيقو عمليان أعمات٢م

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .33و ص 2012"و دار الراية للنشر كالتوزيعو عمافو الأردفو اتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالد عرفةو " 96
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 الفصل  خلاصة

ت٦ا  يساىم بشكل كبتَ في تٖفيز اللاملتُ كإثارة تٛاسهم كت٫مهمو الوظيفيثراء الإبرنامج  يتضح ت٦ا سبق أف

داخل  لاملزيادة الإنتاجية الإتٚالية للبالتالر كرضائو كتقديره لذاتوو ك  لاملزيادة الدافع الوظيفي لل ينلكس على

أف  كت٦ا لا شك فيو واللماؿ دافليةسيؤدم إلذ مفاتيح بنجاح  نظماتفي ات١ الوظيفيثراء الإفإف تنفيذ لذا ات١نظمة. 

 .عالية تؤدم في النهاية إلذ إنتاجيةإلذ جانب إدارة فلالة كمرنة س السليد كات١تحمس اللامل



 

 

 

 

 :ثانيلال ــــــــــــالفص
الإطار النظري لتمكين 

والعلاقة بين  العاممين
 متغيرات الدراسة
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 تمهيد

 ما يفرض عليها سرعة التكيف كالاستجابة أشكات٢او على اختلبؼ ات١نظمات تؤثر تغتَات البيئة على كافة

 لتطوير تسلى التي ات١فاىيم من اللديد التغتَات ظهور هكاكب ىذ كقد، من أجل البقاء كالاستمرارية كات١بادرة

و من كفلالية ات١نظماتو كمن بينها ت٘كتُ اللاملتُ الذم يلتبر مفهوـ مهم في أدبيات الإدارة اتٟديثة كتٖستُ كفاءة

و  لذا سنحاكؿ في ىذا الفال تسليط الضوء على مفهوـ ت٘كتُ خلبؿ تركيزه على الإدراؾ الإت٬ابي لللاملتُ

ياس ت٪اذجوو كأختَان تٗايص مبحث اللاملتُ من خلبؿ التطرؽ إلذ التلريف بو ثم أىم متطلباتو كبلد ذلك ق

 للللبقات بتُ متغتَات الدراسة في ضوء الأدبيات النظرية.
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 ماىية تمكين العاملين المبحث الأوؿ:

على أت٫ية ت٘كتُ اللاملتُ في زيادة كفاءة كفلالية اللاملتُ  اتٟديثة الإدارية تؤكد اللديد من الدراسات كات١ناىج

الذاتيةو كتٖستُ علبقتهم مع ات١نظمةو حيث تشكل  كات١شاركة الإبداع كتلزيز قدرتهم على بأعمات٢مو القياـ عند

 ىذه الللبقة حجر الأساس لنجاح كتطوير ات١نظمات.

 المطلب الأوؿ: مفهوـ تمكين العاملين

تطورا سريلا  يرجع أصل مفهوـ ت٘كتُ اللاملتُ إلذ سنوات السبلينات من القرف اللشرينو لكنو بلد ذلك شهد

تلدد تلريفات ت٘كتُ اللاملتُ من قًبىل الباحثتُو إلا أف  الباحثتُو كرغم اىتماـ اللديد من ككاسلا ليابح ت٤ل

 .في اللمل أكبر كحرية القرارات اتٗاذ في صلبحية أكبر للمشاركة اللاملتُ إعطاء أغلبها يشتَ إلذ

مدلولاتو في القرءاف ك : تٯكن تلريف ماطلح التمكتُ من خلبؿ بلض القواميس اللربية كات١راجع الات٧ليزيةو لغة 1

 .الكرلص

و كأما ات١لجم 97حسب لساف اللرب لابن منظور فالتمكتُ يلتٍ: "القدرة كالاستطاعة": القواميس العربية 1.1

و ككرد تلريف مفال في ملجم ا﵀يط لفلل 98نا"الوسيط فإف فلل مكٌن لو في الشيء أم: "جلل لو عليو سلطا

 .99مكٌنتو من الشيء أم: "مكنتو منوو فتمكٌن كاستمكن"

في اللغة الإت٧ليزية غالبا ما يتم ربطو بالتفويض*و كالتلريف ات١قابل لو:  ت٘كتُ اللاملتُ: ك المراجع الإنجليزية 2.1

 Empowerment: to give someone"إعطاء شخص ما صلبحيات رتٝية كحرية لفلل الأشياء

official authority or the freedom to do something"100.  كفقان لقاموس كيبستً ك

                                                           
 .4250و ص 1968 لبنافو دار صادرو بتَكتوو لساف العرب""ابن منظورو ت٤مد بن مكرـ  97
 .881و ص 2004و مكتبة الشركؽ الدكليةو مارو 4طو المعجم الوسيط"ت٣مع اللغة اللربيةو "  98
 .1235و ص 2005مؤسسة الرسالة للطباعة كالنشر كالتوزيعو لبنافو و القاموس المحيط"و "مآباد د الدين الفتَكزت٣  99

 (.01التفايل حوؿ الفرؽ بتُ التمكتُ كالتفويض راجع ات١لحق رقم )* ت١زيد من 
 .47و ص 2008و عالد الكتاب اتٟديث للنشر كالتوزيعو إربدو الأردفو 1"و طمدخل لتطوير المؤسسات الإدارة بالثقة والتمكينرامي تٚاؿ أندركسو عادؿ سليم ملايلةو " 100
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(Webster) و ففلل تٯكٌن(Empower) أما اللبحقة  يلتٍ: "إعطاء السلطة الرتٝية كما يلتٍ الاستطاعة"و

(ment)  و كتبدك القوةت٘كتُ اللاملتُعملية فنتاج (Power) 101تكسبو ملناهة ات١فتاحية في ات١فهوـ ك لكلما. 

 102:(Empower)ملتٌن لفلل التمكتُ بالإت٧ليزية من خلبؿ الأحرؼ ات٠مسة ات١شكلة لو  Stirrكيضيف 

Eالتلليم :(Education) ؛M : الدافلية(Motivation)  ؛Pكضوح ات٢دؼ :(Purpose) ؛ 

Wَالرغبة في التغت :(Willingness to Change)  ؛E نكراف الذات :(Ego Elimination). 

كردت كلمة التمكتُ كمشتقاتها في القرآف الكرلص في تٙاف عشرة موضلا*و كيوجد عدة صيغ القرآف الكريم:  3.1

تشتَ الايغة حيث للتمكتُ في القرءاف الكرلصو تٯكن أف نذكر منها على سبيل ات١ثاؿ لا اتٟار صيغتتُ قرآنيتتُو 

الأكلذ إلذ التمكتُ ات١ادم )الدينو كالقوةو كات١اؿ كالنسل...الخ( من أجل أداء الوظيفة الاستخلبفية. كما كرد في 

و 103"كىلىقىدٍ مىكَّنَّاكيمٍ في الٍأىرٍضً كىجىلىلٍنىا لىكيمٍ فًيهىا مىلىايًشى قىلًيلبن مىا تىشٍكيريكفى "اللديد من الآيات كقوؿ ا﵁ تلالذ: 

. بينما تشتَ الايغة الثانية إلذ التمكتُ الركحي لتحقيق 104"كىلىقىدٍ مىكَّنَّاىيمٍ فًيمىا إًفٍ مىكَّنَّاكيمٍ فًيوً "قولو تلالذ: ك 

وٍفًهً "الأمن للئنساف. كقوؿ ا﵁ عز كجل:  لىنػَّهيمٍ مًنٍ بػىلٍدً خى . 105"مٍ أىمٍنناكىلىييمىكِّنىنَّ ت٢ىيمٍ دًينػىهيمي الَّذًم ارٍتىضىى ت٢ىيمٍ كىلىييبىدِّ

 كبتكامل ىاتتُ الايغتتُ تتحقق تكاملية عملية التمكتُ في بلدىا ات١ادم كالركحي.

 اصطلاحا: 2

بشكلو ات١لركؼ حاليان في أدبيات الإدارة ىو نتاج تراكمي كتطورم ت١ا ت٘خضت  ت٘كتُ اللاملتُإف تٯكن القوؿ 

و إلا أنها تٕمع في أغلبها أفكرغم اختلبؼ التلريفات  نظريات** عبر عقود مضت.عدة عنو  ت٘كتُ  حوؿ ات١فهوـ

                                                           
101 Merriam Webster, "Webster’s Dictionary of English Usage", Library of Congress Cataloging in Publication Data, USA, 

1989, p 390. 
دكتوراه غتَ منشورةو جاملة  أطركحةحكومية في إقليم الشماؿ وعلاقتو بالتدريب الإداري"، أبعاد التمكين الإداري لدى القادة التربويين في الجامعات الت٧اح القاضيو " 102

 .10و ص 2008ف, التَموؾو الأرد
  (.02ت١زيد من التفايل حوؿ ات١واضع التي أشارت إلذ التمكتُ في القرءاف الكرلص راجع ات١لحق رقم )* 

 (. 10سورة الأعراؼو الأية رقم ) 103
 (.26سورة الأحقاؼو الأية رقم ) 104
 (.55سورة النورو الأية رقم ) 105

  (.03رقم )** ت١زيد من التفايل حوؿ نظريات التمكتُ راجع ات١لحق 
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يتمحور حوؿ إعطاء اللاملتُ صلبحية كحرية أكبر في ت٣اؿ الوظيفة ا﵀ددة التي يقوـ بها ات١وظفو كمنحو  اللاملتُ

. كفيما يلي تٯكن أف نذكر أىم التلاريف التي أسندت 106ت٣اؿ أكبر للمشاركة كإبداء الرأم خارج إطار الوظيفة

 و كىي: اللاملتُ تمكتُل

: "ت٘كتُ اللاملتُ يتمثل في إطلبؽ حرية ات١وظفو كىو حالة ذىنية داخلية Bowen & Lawlerتلريف  -

لا تٯكن تطويره بشكل إلزامي كسريعو بل تٖتاج إلذ تبتٍ كت٘ثيل ت٢ذه اتٟالة من قبل الفردو لكي  كسياؽ إدراكي

رات ملرفية تساعده في اتٗاذ قراراتوو كاختيار النتائج التي يريد أف تتوافر لو الثقة بالنفس كالقناعة تٔا تٯتلك من قد

 . حيث ركز في ىذا التلريف أكثر على اتٞانب الإدراكي كالذىتٍ لتمكتُ اللاملتُ.107يال إليها "

: "ىو عملية تلزيز الشلور بالكفاءة الذاتية بتُ أعضاء ات١نظمة من Conger & Kanungoتلريف  -

التي تؤدم إلذ الضلفو كاللمل على إزالة اللوائق الرتٝية كغتَ الرتٝيةو كذلك بتوفتَ كتزكيد  خلبؿ تٖديد الظركؼ

كيلتبر أحد أىم التلاريف ات١رجليةو حيث ركز الكاتباف على الكفاءة  .108ات١وظف بات١للومات اللبزمة كالفلالة"

 .تمكتُ اللاملتُالذاتية كربطاىا ب

 ات١دراء كتنمية قدراتهم الإبداعيةو كإتاحة كقت أمامهم للتفكتَ في : "تنمية طريقة تفكتThomsonَتلريف  -

 .109الشؤكف الاستًاتيجية كتوضيح الرؤل كصياغة الرسالة كالغايات بليدة ات١دل"

إلذ أنو: "اللملية التي تساعد بها ات١دراء الأخرين لاكتساب كاستخداـ القوة التي  Invancevichetتلريف  -

. كركز التلريفتُ السابقتُ على التمكتُ فيما تٮص 110ت٭تاجونها لاتٗاذ القرار الذم لو تأثتَ عليهم كعلى اللمل"

 ات١دراء.

                                                           
 .18ت٭تِ سليم ملحمو مرجع سبق ذكرهو ص  106
 .19و ص ات١رجع السابق 107

108 Jay A. Conger, Rabindra N. Kanungo., "The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice", Academy of 

Management Review, Vol.13, No. 3, USA, 1988, p 475. 

رسالة ماجستتَ غتَ ، "-قسنطينة منتوريالإخوة نية لعينة من كليات جامعة دراسة ميدا-التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة  أثرا﵁و " حناف رزؽ 109
 .26 و ص2010اتٞزائرو ة، نطينسق ،منتورم الإخوة منشورةو جاملة

الأردفو و دار اليازكرم الللمية للنشر كالتوزيعو عماففي منظمات أعماؿ الألفية الثالثة"،  الثقةإدارة التمكين واقتصاديات زكرياء ماطلك الدكرمو أتٛد علي صالحو " 110
 .27 و ص2009
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كتتجو اللديد من الأتْاث  ودارةإلذ أف ت٘كتُ اللاملتُ من ات١فاىيم اتٟديثة في أدبيات الإ Menonكأشار 

حاليا للتًكيز على اتٞانب النفسي لتمكتُ اللاملتُو كذلك عبر دراسة ما يلرؼ بالتمكتُ النفسيو كأىم ركاده 

Conger & Kanungo  الذم ربط ت٘كتُ اللاملتُ بالكفاءة الذاتيةو ثم قاـThomas & 

velthouse راؾ كالتي تٖدد حافزية ات١وظفتُو ثم ت٪وذج بالتوسع من خلبؿ ربط ت٘كتُ اللاملتُ بالإد

Spreitzer  الذم يرتكز على نظريةThomas & velthouse  من خلبؿ الاعتماد على أبلاد إدراكية

 .111لتمكتُ اللاملتُ ىي ات١لتٌو الكفاءةو حرية الاختيار كالتأثتَ

 كتلدد ملناه شمولية إلذ من خلبؿ ما جاء في الدراسات السابقة يشتَ ت٘كتُ اللاملتُإف النظر إلذ مفاىيم 

ىو أحد الأساليب الإدارية اتٟديثة لإدارة ات١وارد  ت٘كتُ اللاملتُالسابقة تشتَ إلذ  الأدبيات أغلب مضامينوو كلكن

اصر ملينة في كظيفة البشرية التي تساعد على استغلبؿ الطاقات الكامنة لدل اللاملتُ كتٖفيزىم ذاتيا بتوفتَ عن

الفرد كات١لتٌ كالقدرة كالتأثتَو ىذه اتٟوافز الذاتية للوظيفة تؤدم إلذ إشباع حاجات أساسية لدل الفرد مثل إثبات 

 ىداؼ.الأالذاتو ت٦ا ت٭فز على الإبداع كتٖقيق 

 اتٗاذ مشاركتهم فيعن إطلبؽ حرية اللاملتُ من خلبؿ  من خلبؿ ما سبق نستخلص أف ت٘كتُ اللاملتُ يلبر    

 كات١ناخ الكافية بتوفتَ ات١وارد كمهاراتهم قدراتهم دعم و معكفي ات١نظمة اللمل في اتٟريةمن  ات١زيد كإعطائهم القرارات

فيهمو كت٘كتُ اللاملتُ سياؽ إدراكي لا تٯكن تطويره بشكل إلزاميو باعتباره  كالثقة كسلوكيان  فنيان  كتأىيلهم ات١لبئم

 ية تٖتاج إلذ تبتٍ كتطوير لكي تتوافر للفرد الثقة بالنفس كالقناعة تٔا تٯتلك من قدرات.حالة ذىنية داخل

 المطلب الثاني: أىمية تمكين العاملين

 :112التالر النحو ت٘كتُ اللاملتُ على أت٫ية  (K. Blanchard & Al)ياف

 الذات؛ كتطوير للتللم فرصة خطئو كجلل دعمو إلذ ات١خطئ اللامل عقاب كجوب تٔفهوـ الانتقاؿ -
                                                           
111 Menon A. Sanjay, "Employee Empowerment: An Integrative Psychological Approach", Applied Psychlogy: An 

International Review, Vol.50, No.1, 2001, p 154. 

 .15و ص2015"و أطركحة دكتواره غتَ منشورةو تٗاص إدارة أعماؿو جاملة أبي بكر بلقايدو تلمسافو اتٞزائرو دور التمكين الإداري في التميز التنظيميأبو بكر بوسالدو " 112
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 تنفيذه؛ في الذاتية الرغبة إلذ باللمل القياـ إلزامية من التنظيم داخل الأفراد اتٕاىات في التغيتَ -

 التنظيم؛ أفراد لدل الوظيفي الرضا زيادة -

 الإدارية؛ ات١ستويات ت٥تلف بتُ ات١للومات كتدفق الاتااؿ عملية تٖستُ -

 ات١شكلبت؛ حل على كالقدرة القرار اتٗاذ عملية تٖستُ -

 كاللمليات؛ ات١نتجات جودة تٖستُ -

 .اللاملتُ كفلالية كفاءة عارتفا  خلبؿ من الشركة أرباح تلظيم -

ر اللاملتُ باتٟرية في أداء مهامهمو كتٯنحهم حافزا ملنويا من شلً يكتسب ت٘كتُ اللاملتُ أت٫يتو باعتباره يي ك 

إضافة إلذ زيادة قدرتهم على التلامل تٔستويات عالية من ات١ركنة  و113خلبؿ إشباع حاجاتهم كزيادة الثقة الذاتية

  .115كما يلد عاملب مهما في تنمية الإبداع داخل ات١نظمة و114كالفهمو ككذا سرعة كجودة الأداء

كاستنهاض جهدىم ئهم في ىدفو النهائي كىو تطوير أدا أف أت٫ية ت٘كتُ اللاملتُ تكمن Erstadكما يرل 

أف ت٘كتُ اللاملتُ مهم لتحقيق جودة  Mc Shane & Glinowأداء ات١نظمةو كيرل الكامن بهدؼ تطوير 

 .116القرارات كالالتزاـ بها

 :117لو عدة مزيا تلود على ات١وظف كات١نظمةو كات١زايا ىي ت٘كتُ اللاملتُبالإضافة إلذ ما سبق فإف 

بأنفسهمو كيؤدم إلذ تٖستُ الوضع النفسي على اتٗاذ القرارات تهم قدر  ت٘كتُ اللاملتُبالنسبة للموظف: يلزز  -

كيلزز  وكيشجلهم على الإبداع كات١بادرة وكالنظرة الذاتية من خلبؿ تقدير عملهمو ت٦ا ينلكس على إنتاجيتهم

                                                           
و رسالة ماجستتَ غتَ منشورةو جاملة بمدينة الرياض " "التمكين النفسي وعلاقتو بالولاء التنظيمي لدى العاملين بمستشفى قوى الأمنمالب بن عبد ات٢ادم القثاميو  113

 .10 و ص2009السلوديةو و نايف اللربية للللوـ الأمنيةو الرياض
 . 114ص  مرجع سبق ذكره،ملحمو  سليم ت٭ي  114
دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين -ة مستوى جودة الخدمة الصحي تحسين استراتيجية تمكين العاملين ودورىا فيد ا﵁ أتٛدو أضواء كماؿ حستُو "ميسوف عب 115

 .105 و ص2013و اللراؽو 30و اللدد 10المجلد  جاملة تكريتو كلية الإدارة كالاقتاادو و ت٣لة تكريت للللوـ الإدارية كالاقتااديةو"-في مستشفى ابن الأثير التعليمي/نينوى
 .94و ص مرجع سبق ذكرهطلك الدكرمو أتٛد علي صالحو ازكريا م 116

 .227-226و ص ص 2014"و الأكادتٯيوف للنشر كالتوزيعو عمافو الأردفو مفاىيم إدارية معاصرةأتٛد ت٤مد الشيابو عناف ت٤مد أبو تٛورو " 117
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ولاء كالدافلية الذاتية الرضا ك الالرقابة الذاتية كالشلور بات١سؤكلية لديهمو ككذلك يؤدم إلذ إشباع اتٟاجات كزيادة 

 ؛118كآخركف إلذ "أف التمكتُ النفسي من أشكاؿ الدافلية الذاتية" Colquittحيث يشتَ  لللاملتُو

على إت٬اد مناخ كبيئة عمل عالية التحفيزو كالتقليل من الوقت الضائع  ت٘كتُ اللاملتُبالنسبة للمنظمة: يساعد  -

من خلبؿ ربط ماالح الفرد مع في تٖقيق الأىداؼو كجلل ات١نظمة أكثر كأسرع استجابة ت١تطلبات التطويرو كذلك 

ات١نظمةو كما يفيد أيضا ات١نظمة من خلبؿ التقليل من نسبة الغياب كدكراف اللملو كرفع الإنتاجية كاتٞودة كبالتالر 

 زيادة القدرة التنافسية للمنظمة. 

 المطلب الثالث: المبررات الداعية لتمكين العاملين

كتتأثر بالتاورات ات١ختلفة حوؿ   منظمةو أم لنجاح اتٟيوم اللامل فوظفو ات١ يتخذىا التي القرارات تلتبر نوعية

 رأس على الأفراد من ت٣موعة بوساطة تتخذ القرارات اللديد كانت ات١اضي كيفية اتٗاذ ىذه القراراتو ففي

 بدا كقد ات١لرفةو ىذه كتوضيح شرح على كالقدرة اللبزمةو ات١لرفة تٯتلكوف من كحدىم ىم أنهم اعتبار على الشركةو

 من القرارات تسرم أغلب عليها تبتٌ التي ات١للومات أف تبتُ إذ كتطورىاو الشركات ت٪و بلد عملي غتَ التاور ىذا

 ناقليها. كمن من تٖدث التي كالتغيتَات ات١بالغات طريق عن ستَىا أثناء في للتشويو كتتلرض أعلىو إلذ أسفل

 اللاملتُ أف يلتٍ كىذا تولدىاو نقطة من اللاملوف يتخذىا التي ىي القرارات فاعلية أكثر أف عليو ات١تلارؼ

 يلملوف التي الشركات فشل أك ت٧اح في يؤثركف الذين ىم البيع كمكاتب الزبائن مواجهة كفي الأمامية بات٠طوط

 ات١مكنة الشركة ت٨و التوجو إلذ الضركرة دعت كت٢ذا الشركةو زبائن مع مباشرة كيتلاملوف ت٭تكوف من كونهم فيهاو

 119.أعمات٢مب القرارات ات١تللقة لانع الكافية ات١للومات على الأكلذو صفوفها في يلملوف الذين الأفراد ت٭ال التي

 :120فيما يرل الكبيسي أف الأسباب أك ات١بررات الداعية لتمكتُ اللاملتُ تنقسم إلذ فئتتُ

                                                           
118 Jason A. Colquitt and all.,  Op Cit, P 191. 
119  Brian P. Niehoff and all., "The Influence of Empowerment and Job Enrichment on Employee Loyalty in a 

Downsizing Environment", Group & Organization Management, Vol.26, No.1, March 2001, P P 93-113. 
 .10ص و مرجع سبق ذكرهمالب بن عبد ات٢ادم القثاميو  120
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الشديدةو كىرمية ات١ستوياتو كطوؿ خطوط الاتااؿ كاقلية كعملية: من أجل مواجهة ات١شاكل ات١رتبطة بات١ركزية  -

 الرتٝيو كسرية حف  البياناتو كت٤دكدية الالبحيات ات١لطاة لللاملتُ؛

تطويرية كاستًاتيجية: من أجل استشراؼ ات١ستقبل عبر الدراسات كالبحوث التي تسهم في بناء منظمات عارية  -

 في إدارة اللاملتُ لديها.متمكنةو يتم اعتماد ت٘كتُ اللاملتُ فلسفة كمنهجا 

 :121كيرل أفندم أف الأسباب التي تدفع لتمكتُ اللاملتُ داخل ات١نظمة تتلخص في التالر

 حاجة ات١نظمة إلذ أف تكوف أكثر استجابة للسوؽ؛ -

 تٗفيض عدد ات١ستويات الإدارية في ات٢ياكل التنظيمية؛ -

 ية كتركيزىا على القضايا الاستًاتيجية طويلة الأمد؛اتٟاجة إلذ عدـ انشغاؿ الإدارة اللليا بالأمور اليوم -

 اتٟاجة إلذ الاستغلبؿ الأمثل تٞميع ات١وارد ات١تاحةو خاصة ات١وارد البشريةو للحفاظ على تطوير ات١نافسة. -

كما توجد مبررات أخرل تدفع ات١نظمة إلذ تبتٍ ت٘كتُ اللاملتُو كتوفتَ ات١زيد من الرضا كالتحفيز 

 .لملالإحساس أكبر بالإت٧از في ك  اد بيئة يسودىا الثقة كالالتزاـوإت٬ك  وعطاء اللاملتُ مسؤكلية أكبركإ كالانتماءو

 المطلب الرابع: مستويات تمكين العاملين

 داخلها يرتكز على إعادة جديد مستول كإت٬اد اتٟيوية إعادة اللاملتُ على ت٘كتُ خلبؿ من تلمل ات١نظمات

 لذا تٯكن اللاملتُ كتؤثر على إنتاجيتهمو على تشكل ضغوطا قد ىذه اللملية لكن أعلىو إلذ أسفل البناء من

 الانفتاح مع اللاملتُ. عاؿ من توفتَ مستول عبر الضغوط ىذه حدة من أف تٗفف اللليا للئدارة

 عصن عملية على تٯارسها اللاملوف التي السلطة درجة تلكس مستويات ثلبث إلذ اللاملتُ ت٘كتُ ينقسمك 

 :122السلطة تلك تطبيق خلبت٢ا اللاملوف من يستطيع التي القرارات خطوات عددو ك القرارات

                                                           
"و ت٣لة كلية فلسطتُ التقنية للؤتْاث كالدراساتو اللدد الإبداعي لدى العاملينثقافة التمكين الوظيفي وعلاقتها بتنمية مهارات التفكير ىشاـ سلبمة أبو عمرة كأخركفو " 121
 .118و ص 2017و فلسطتُو 4

و جاملة الإخوة منتورمو 44و اللدد 1"و ت٣لة الللوـ الإنسانيةو المجلد التمكين كاستراتيجية لتنمية الرأسماؿ الفكري بالمنظماتت٤مد الطاىر دربوشو راضية عركؼو " 122
 .95-94ص -و ص2015و اتٞزائرو ديسمبر 1نة قسنطي
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 ت٤ددة حوؿ مللومات كبشكل فردم اللاملتُ من بطلى يي  حيث الانتقائية الاستشارة في الأدلس ات١ستول يتمثل -

 تستخدـ التي تفاصيل ات١شكلة يلرفوف لا كقد واتٟلوؿ يقدـ اللاملوف لا ات١ستول ىذا كفي. القرارات جوانب بلض

 ات١للومات؛ اجلها من

 ىذا كفي تٚاعيو فردم أك بشكل سواء بشكل أكسع اللاملتُ استشارة تتم عندما ات١توسط ات١ستول رظهى يى  -

 النهائي القرار كلكن وللمشكلة كتوصياتهم تشخياهم يقدموف بلد ذلك كمن وات١شكلة تفاصيل ت٢م تقدـ السياؽ

 نطاؽ سلطتهم؛ تٖت يندرج لا

 على عملية الكاملة اللالية كالسيطرة بات١شاركة فو اللامل مي سً تى يػى  عندما اللاملتُ لتمكتُ الأعلى ات١ستول ري ظهى يى  -

 الأفضلو ات٠يار اختيار اتٟلوؿو ات١شكلبتو إت٬اد اكتشاؼ كتٖديد على يلملوف السياؽ ىذا كفي القراراتو صنع

 الفرؽ؛ إلذ ات١ستندة خاائص ات١نظمات من ىذه اللالية التمكتُ أبلاد كتلتبر. يتخذكنوالذم  القرار نتائج كمراقبة

 على الواحدة منها تلتمد عدة مهاـ يتطلب اللمل من ملتُ جزء  ذاتيا: ات١وجو أك التوجيو ذاتية اللمل فرؽ -

 ات١هاـ. بتنفيذ ىذه يتللق فيما عالية باستقلبلية تتمتع كىي الأخرلو

تلكس درجة السلطة التي تٯارسها  ت٘كتُ اللاملتُأف مستويات  MC Shane & Glinowكيرل 

بات٩فاض سلطة اللاملتُو كتنتهي تٔشاركة  ت٘كتُ اللاملتُاللاملوف على عملية صنع القرارات. كتبدأ مستويات 

 كتٯكن توضيح ذلك فيما يلي: .123 اللاملتُ في كضع استًاتيجية ات١نظمة

 

 

 

 

 
                                                           

 .136و ص مرجع سبق ذكرهعادؿ سالد ملايلةو و رامي تٚاؿ أندراكس 123
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 مستويات التمكتُ(: 02الشكل رقم )

                  

  

                      

                            

   

  

 

و ات١نظمة اللربية للتنمية "تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر" حستُ عطية أفندموالمصدر: 

 .39و ص 2003الإداريةو القاىرةو مارو 

تٖدد من خلبؿ درجة مشاركة اللاملتُ في  ت٘كتُ اللاملتُنلبح  من خلبؿ الشكل السابق أف مستويات 

ات١للومات ات١تللقة بأداء ات١نظمةو كات١كافئات الناتٚة عن ىذا الأداءو كات١لرفة التي ت٘كن من فهم أداء ات١نظمة 

 .124كات١سات٫ة فيوو كالقوة أك السلطة لاتٗاذ القرارات التي تؤثر على اتٕاه ات١نظمة كأدائها

 

 

 

 

 
                                                           

 .40و صمرجع سبق ذكرهحستُ عطية أفندمو  124

ذاتية الإدارةإدارة ذاتية، فرؽ عمل   مسؤكلوف عن عملية كاستًاتيجية اتٗاذ القرار 

العمل في صورة فرؽ 
                 فرؽصورة

 يانلوف القرارات

العمل في صورة فرؽ 
                  فرؽصورة

 يشاركوف في القرارات

 يقدموف ات١لطيات برامج مقترحة 

              ة في صنع القراراركليس ت٢م مش تعليمات قهرية 

 عاؿ

 منخفض

درجة 
تمكين 
 العاملين

 المهارات المطلوبة من الموظف كثتَة كملقدة قليلة
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 ات تمكين العاملينالمبحث الثاني: أساسي

دارة و لذا تٖتاج الاإذا ما أرادت التميز كالتفوؽ في بيئة الأعماؿ تٖديان حقيقيان للمنظمات ت٘كتُ اللاملتُيلتبر 

من أجل ضماف ت٧احو كالتغلب  وف يتم التنفيذ تدرت٬يا كعلى مراحل متلددةأت٣موعة من اللناصرو كعلى لذ توفر إ

 بيقو.على ات١لوقات التي قد تواجو تط

 المطلب الأوؿ: مراحل تطبيق تمكين العاملين

بالتنفيذ التدرت٬ي لتمكتُ اللاملتُ: "فالأسلوب  Ford & Fottlerتُ على غرار ثً احً أكصى ت٣موعة من البى 

كمن ثم يتم لاحقان إشراؾ اللاملتُ ات١مكنتُ في اتٗاذ القرارات ات١تللقة ببيئة  والتدرت٬ي يركز أكلا على ت٤تول الوظيفة

فإف تطبيق خطوات ت٘كتُ اللاملتُ يتخذ مراحل متدرجة بداية من أدلس  Daft. كمن كجهة نظر 125الوظيفة"

 :126مستول من التمكتُ كمن أبسط ات١هارات تااعديان على النحو الآتي

إعادة تاميم اللمل تٔا ت٭قق الإثراء الوظيفيو كفيها تبدك مهارات اللاملتُ على ت٨وو ات١رحلة الأكلذ: تبدأ مع  -

 ت٤دكد كغتَ ملقد ت٦ا ت٬لل مستول ت٘كينهم متدنيان؛

فيها إلذ تشجيع اللاملتُ على تقدلص ات١قتًحاتو ت٦ا لو الأثر في تنمية مهاراتهمو كيساعد  اري اى ات١رحلة الثانية: يي  -

 على توسيع ت٣اؿ ت٘كينهم مقارنة بات١رحلة السابقة؛

على منح اللاملتُ الذين ثبتت لديهم القدرة كات١هارة الفرصة للمشاركة في صنع القراراتو  صي ني ات١رحلة الثالثة: تػى  -

 تهمو كيفسح المجاؿ أمامهم ت١زيد من التطور في ت٣اؿ ت٘كينهم لاحقان؛ت٦ا يلزز مهارا

رؽ حل ات١شكلبت كمنها حلقات اتٞودة كفرؽ ات١همات ات٠اصة كف وات١رحلة الرابلة: تشكيل فرؽ اللمل بأنواعها -

 لتأىيلهم ت١رحلة التمكتُ الفللية؛ وكفرؽ اللمل الذاتية كفرؽ ات١شاريع ات٠اصة الطارئة في اللمل

                                                           
125 Ford R., Fottler M., "Empowerment:A matter of degree", Academy of Management Review, Vol.9, No.3, 1995, p26. 

"و ت٣لة كلية الإدارة كالاقتااد للدراسات الاقتاادية كالإدارية التمكين الإدراي وتأثيره في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بحث ميداني في جامعة بابلكامل شكتَ الوطيفيو "  126
 .110و ص 2014و اللراؽو 3و اللدد 6كات١اليةو جاملة بابلو المجلد 
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ات١رحلة ات٠امسة: كتسمى مرحلة التمكتُ التي ت٘نح اللاملتُ فيها سلطة صنع القرارات كالتحكم في كيفية القياـ  -

 منحهم القوة في التأثتَ في ت٣الات ات١نظمة ات١ختلفةو كالأىداؼ التنظيمية كات٢ياكل كأنظمة ات١كافآت.ك بأعمات٢مو 

بأنو عملية تغيتَ شاملة ت٘ر عبر عدة مراحل  ت٘كتُ اللاملتُ Davis & Goetschثم كصف كل من 

 :127متدرجةو كذلك حسب التسلسل التالر

: لدعم التمكتُ كإزالة اللوائق التي تلتًض سبيلوو من خلبؿ قيادة قوية كدراية كاسلة مرحلة التهيئة المبدئية 1

 من أجل تلريف الأفراد بالتمكتُ كدكرىم فيو. وبلملية التمكتُ

 Team: تٖتاج ىذه ات١رحلة إلذ قائد في دكر منسق )ؼ وتسقيفها زمنيامرحلة وضع الأىدا 2

Coordinator)الذم ت٬مع كت٭لل ات١للومات كيوجو الأفراد كيلرفهم بأىداؼ ات١نظمة كات١شاكل التي تواجهها  و

 كت٤اكلة حلها.

ساعد على ي ذمال : من خلبؿ توفتَ الدعم ات١الر الكافيمرحلة توفير التسهيلات المادية في بيئة العمل 3

 تٕسيد التمكتُ.

: من خلبؿ دعم كتوجيو فرؽ اللمل تٞهود مرحلة اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير 4

 كمهارات أفرادىا ت٨و تٖقيق الأىداؼ كتطوير حلوؿ للمشكلبت.

 128كفي سياؽ آخر ت١راحل تطبيق عملية التمكتُ يؤكد اللتيبي على أف ىناؾ عشر مراحلو ىي:

 تٖديد أسباب اتٟاجة إلذ التغيتَ؛ -

 التغيتَ في سلوكيات ات١دراء: من خلبؿ تبنيهم للتمكتُ كاقتناعهم بو؛ -

 مشاركة ات١رؤكستُ في تٖديد القرارات؛ -

 تكوين فرؽ اللمل؛ -
                                                           

 .27و ص مرجع سبق ذكرهدارم في التميز التنظيمي"و أبو بكر بوسالدو "دكر التمكتُ الإ 127
-33ص ص  و2005أبريل  18-17السلوديةو و ر لإدارة اتٞودة الشاملةو ات٠يبرو ات١لتقى السنوم اللاش"جوىر تمكين العاملين: إطار مفاىيمي"سلد بن مرزكؽ اللتيبيو  128
38. 
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 ات١شاركة في ات١للومات؛ -

 اختيار الأفراد ات١ناسبتُ؛  -

 توفتَ التدريب؛ -

 : توضيح ما ات١قاود بالتمكتُو كما ىي متطلباتو لللاملتُ؛الاتااؿ لتوصيل التوقلات -

 كضع برنامج للمكافآت كالتقدير؛ -

 عدـ استلجاؿ النتائج. -

 المطلب الثاني: عناصر تمكين العاملين

و حيث كاف للكاتبتُ ونظرا لتلدد جوانب ت٘كتُ اللاملتُاختلفت آراء الباحثتُ حوؿ تٖديد عناصر 

Conger & Kanungo  تمكتُ السبق في بناء أربلة عناصر نفسية في إطار مفهوـ تٖفيزم ل 1988سنة

نفس اللناصر مع تركيزت٫ا على  1990سنة  Thomas & Velthouseو ثم استخدـ كل من اللاملتُ

نفس اللناصر في دراستها لقياس  1995سنة  Spreitzerو لتستخدـ بلد ذلك تمكتُ اللاملتُاتٞانب ات١لرفي ل

نفس اللناصر من  1999سنة  Maxwellكركزت على اتٞانب الإدراكيو كاستخدـ  اللاملتُت٘كتُ مستويات 

 :130في. كتٯكن توضيحها 129تمكتُ اللاملتُلخلبؿ مفهوـ كظيفي ل

: استشلار ات١وظف قيمة اللمل كملناهو كيلكس إحساسان بوجود الغاية أك الارتباط (Meaning)المعنى  1

و كما يتضمن توافق متطلبات اللمل مع القيم 131دؼ أك غاية ات١همةالشخاي باللملو كيشتَ إلذ قيمة ات٢

 .132كالسلوكيات

                                                           
الجامعات الأردنية العامة وعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي والاستقرار الوظيفي الطوعي لدى أعضاء ىيئاتها "التمكين الوظيفي لدى القيادات في حستُ موسى عساؼو  129

  .33و ص2006الأردفو و ف اللربية للدراسات الللياو عمافو كلية الدراسات التًبوية الللياو جاملة عمامنشورة و أطركحة دكتوراهالتدريسية"
130 Gretchen M. Spreitzer, Op Cit, p-p 1443-1444. 
131  Louis P. White and all, "Key Characteristics of a Successful is Manager: Empowerment, Leadership and 

personality", Pacific Asia Journal of the Association for Information Systems, Taiwan, Vol.4, No.4, December 2012, p 3. 

132 Gretchen M. Spreitzer ans all, "Empowered to Lead:  The Role of Psychological Empowerment in Leadership", 

Journal of Organizational Behavior, Vol.20, USA, May 1999, p 512.  
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يلبر عن مدل اعتقاد الفرد كثقتو بقدرتو على القياـ تٔهاـ عملو تٔهارة  :(Competence)الكفاءة  2

 .133عاليةو كيتماثل ىذا البلد مع الإتقاف الشخاي أك الفاعلية الذاتية

توفر شلورا ك تتضمن ات١سؤكلية ات١سببة لتارفات الفردو : (Self-determination)حرية الاختيار  3

. حيث ت٘نح اللاملتُ 134باتٟرية كالإحساس بالقدرة على التارؼ من خلبؿ تفهمو للمهمة التي يقوـ بها

رة كاتٗاذ صلبحيات كاسلة لإت٬اد البدائل بأنفسهم ت١مارسة الأدكار كات١هاـ كمواجهة ات١واقف ات١تغتَةو كأخذ ات١باد

 .135قرارات اللمل

كيشتَ إلذ الدرجة التي تٯكن فيها للسلوؾ الفردم التأثتَ في نتائج اللملو كما يلبر عن  :(Impact)التأثير  4

و أم حقيقة إتٯاف الفرد بقدراتو 136إدراؾ الأفراد لدرجة تأثتَىم في نتائج ات١ؤسسة الاستًاتيجية كالإدارية كالتشغيلية

 .137بانلداـ دكره في التأثتَ على كظيفتو يؤدم إلذ الاغتًاب الوظيفي*و حو كما أف إحساساء الواجبات بنجا لأد

التمكتُ  : فإف تلريف ت٘كتُ اللاملتُ تٯكن رؤيتو من خلبؿ اللناصر الثلبثة التالية Menonكحسب 

التمكتُ كلملية ك  (: كيشتَ ىذا اتٞانب إلذ منح القوة للشخص الذم يراد ت٘كينو؛Actكتارؼ )

(Processاللملية التي تقود إلذ تٕريب استخداـ القوة؛ :)  التمكتُ كحالة نفسية )كPsychological 

State.138 (: أم الإدراؾ ا﵀سوب للتارؼ 

                                                           
133 Marylene Gagne and all., "Proximal Job Characteristics, Feelings of Empowerment, and Intrinsic Motivation: a 

Multidimensional Model", Journal of Applied Social Psychology, Vol.27, No.14, 1997, p 1223. 
للللوـ الغرم ت٣لة  "،-دراسة تطبيقية في معمل السجاد اليدوي في الحلة–"تمكين العاملين وأثره في إدارة الأزمة التسويقية أزىار نلمة أبو غنيمو رحاب حستُ جوادو  134

 .142 و ص2012 وو اللراؽ22و اللدد 8المجلد  والاقتاادية كالإدارية
دراسة تحليلية لعينة من العاملين في بعض المصارؼ العراقية -أثر استراتيجية التمكين في تنشيط رأس الماؿ الفكري " عباس حستُ جوادو عبد السلبـ علي حستُو 135

 .17و ص 2005ؽو اللراو 5ت٣لة أىل البيتو اللدد "، -الخاصة
136 Gretchen M. Spreitzer, "Taking Stock: a Review of More Than Twenty Years of Research on Empowerment at 

Work", the Sage Handbook of Organizational Behavior, 2007, p 57. 
137  Mohammad B. Gorji, Mojtaba Ranjbar,"Relationship between Psychological Empowerment of Employees and 

Organizational Citizenship Behavior", Australian Journal of Basic and Applied Sciences, Vol.7, No.1, 2013,  p 68. 

 .الانتماءكانلداـ  * الاغتًاب الوظيفي: شلور الفرد بأف كظيفتو لا تٖقق لو الإشباع الذاتيو كفقداف سيطرتو على مراحل عملو ت٦ا يؤدم إلذ الفشل كالإحباط
مؤتة للبحوث  "و-الكهربائية والهندسية الأردنيةدراسة ميدانية في شركات الصناعات –أثر التمكين في تعزيز خاصية الثقة بين العاملين " شاكر جار ا﵁ ات٠شالر كأخركفو 138

 .66 و ص2011 أكتوبر الأردفوو عماف و5و اللدد 26و المجلد جاملة مؤتةو كالدراسات

http://webuser.bus.umich.edu/spreitze/Pdfs/handbook%20of%20ob%20empowerment.pdf
http://webuser.bus.umich.edu/spreitze/Pdfs/handbook%20of%20ob%20empowerment.pdf
http://webuser.bus.umich.edu/spreitze/Pdfs/handbook%20of%20ob%20empowerment.pdf
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 :139و من خلبؿ عنارين أساستُو ت٫ات٘كتُ اللاملتُت١وضوع  Hofstede  1990بينما تطرؽ

إدراؾ كتقبل الأفراد أف القوة  بوكيقاد  (:The disparity in powerالتفاوت في السلطة ) -

موزعة بشكل متباين بتُ ت٥تلف مستويات ات٢يكل التنظيميو كما يلكس مدل احتًاـ الأفراد ت٢يكل السلطة 

 نجاحللق بالسلطة أمرا جوىريان لكالتًتيب في ات١نظمة. كيشكل إحداث تغيتَات أساسية في ثقافة ات١نظمة فيما يت

 ؛اللاملتُ ت٘كتُ

يتلامل ىذا اللنار مع شلور الأفراد باتٟاجة لتجنب  (:Avoid ambiguityوض )تجنب الغم -

كقدرتهم على إدارة تلك ات١واقف من خلبؿ التزكد بأنظمة كتلليمات كاضحةو كيرغب الأفراد في  وات١واقف الغامضة

لديها فرص أكبر اتٟاوؿ على التمكتُ كاتٗاذ القرارات بأنفسهم. كات١نظمات التي تتبتٌ ىياكل تنظيمية مرنة 

 لتنفيذ برامج ت٘كتُ اللاملتُ.

 المطلب الثالث: عوامل نجاح تمكين العاملين

إلذ أف ت٧اح Criffin  Invanceviche &كل من  اللديد من الكتاب كالباحثتُ على غرار أشار

 :140يتطلب ت٣موعة من اللواملو من بينها ت٘كتُ اللاملتُتطبيق 

 اتٟرية لكل ات١ستويات كالتشكيلبت في ات١نظمة؛صدؽ ات١نظمة كجديتها في منح  -

 التزاـ ات١نظمة بدعم اللاملتُ كاسنادىم اعتمادا على ات١شاركة كالاندماج كالتمكتُ؛ -

 الاعتماد على الرقابة الذاتية ضمن منظور الثقة ات١تبادلة بتُ الإدارة كاللاملتُ؛ -

 دكار اتٞديدة في ظل التمكتُ؛التزاـ ات١نظمة بتدريب الأفراد كتأىيلهم ت١مارسة الأ -

 توفتَ ات١للومات عن الأداء اتٞماعي كالفردم كعن أداء ات١نظمة؛ -

                                                           
139  Hofstede .G and all., "Cultures and Organizations: Software of the Mind Intercultural Cooperation and Its 

Importance for Survival", 3 Edition, McGraw-Hill, USA, 1991, P 5. 

 .100-99 و صمرجع سبق ذكرهطلك الدكرمو أتٛد علي صالحو ازكريا م 140
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 اللجوء إلذ استخداـ تقنيات مساعدة لتفليل التمكتُ عن طريق فرؽ اللمل؛ -

 اعتماد أت٪اط مرنة بدلان من الأت٪اط التقليدية. -

ت٬ب توافر عدد من الشركط ات١لززة لشلور اللاملتُ  وت٘كتُ اللاملتُبالإضافة إلذ عوامل ت٧اح تطبيق 

 :141من أجل توفتَ الأرضية ات١لبئمة لضماف ت٧اح برنامج ت٘كتُ اللاملتُو كأىم ىذه الشركط وبالتمكتُ

 الرؤية الواضحة كالتحدم: ملرفة الأفراد لرؤيا ات١نظمة كالتي تشكل ت٢م تٖديا لبذؿ أقاى جهد؛ -

 ر الأفراد بالانتماء كاحتًاـ أفكارىمو كأنهم جزء من ثقافة ات١نظمة؛الانفتاح كفرؽ اللمل: شلو  -

 التنظيم كالتوجيو: تزكيد الأفراد بأىداؼ كمهاـ كمسؤكليات كاضحةو كمنح الاستقلبلية في تنفيذىا؛  -

 كالزملبء كات١شرفتُ؛ دراءالدعم كالشلور بالأماف: حاجة الأفراد للدعم الاجتماعي تٞهودىم من ات١ -

 على إدارة بيئة ات١نظمةو كمدل تشجيع ثقافة ات١نظمة. ت٘كتُ اللاملتُئة التمكتُ: يلتمد ت٧اح بي -

عامل مهم في سبيل ت٧اح ت٘كتُ اللاملتُ كىو الإثراء الوظيفيو حيث أشارت إلذ  spreitzerأضافت كما 

تُ لو جذكر مشتًكة مع نظرية أف "الإثراء الوظيفي من أبرز ت٤ددات التمكتُ النفسي". من منطلق أف ت٘كتُ اللامل

 :بلدة طرؽ الإثراء الوظيفيالإثراء الوظيفيو كأف التاور متلدد الأبلاد لتمكتُ اللاملتُ تٯتد تٔفاىيم 

من "الاختيار" في تشكيل الأنشطة التنظيمية  فراد تٯكن أف يتمتلوا تٔستول عالرأكلانو يلتمد على افتًاض أف الأ -

كتٯتد بيلد التأثتَ في ت٘كتُ اللاملتُ من فكرة أف الأفراد لديهم بلض السيطرة على كظائفهم ات٠اصة  .كالتأثتَ عليها

 ت٦ا يلتٍ ضمنان أف لديهم بلض التأثتَ على الأمور التنظيمية الأكبر؛

الأكثر ثانيانو يتم النظر إلذ الأبلاد الأربلة لتمكتُ اللاملتُ من منظور الفردو ىذا الإدراؾ يكمل ات٠اائص  -

 موضوعية كات١وجهة ت٨و الوظيفة كالاختلبفات الفردية التي طورىا ىاكماف كأكلدىاـ؛

                                                           
ت٣لة تنمية الرافدينو المجلد "، -دراسة ميدانية على القطاع المصرفي في الأردف-تمكين العاملين وأثره على جودة الخدمات المصرفية "و كآخركف عبد الباسط حسونة 141
  .51و ص 2014 الأردفو و115اللدد و 36



 الدراسةالفصل الثاني: الإطار النظري لتمكين العاملين والعلاقة بين متغيرات 

54 
 

 يثراء الوظيفالإثالثناو يركز ت٘كتُ اللاملتُ على مستول الفرد فيما يتللق ببيئة عملوو كلكن يتم تطبيق مفاىيم  -

كو نظرنا لأف الأبلاد الأربلة تلكس بشكل متكرر على كل من ات١ستول الفردم كمستول التحليل للفريق. كمع ذل

علبقة الفرد بوحدة عملوو كالتي قد تشمل فرقناو تٯكن أف تسهم ديناميات الفريق في الشلور بتمكتُ اللاملتُ. 

 .142كىكذاو يلتمد مفهوـ ت٘كتُ اللاملتُ على اللمل ات١وسع ات١تللق بالإثراء الوظيفي

فإف الإثراء الوظيفي يتجو  ت٘كتُ اللاملتُأشكاؿ كاستًاتيجيات كفي نفس السياؽ كباعتبار الإثراء الوظيفي من 

بأف تقوـ ات١نظمة بتلليم الأفراد ات١هاراتو كتزيد اتٟماس كالاندفاع كالثقةو كتٖسن من الانتماء للمنظمة كت٦ارسة 

قادرة  أف ت٦ارسات ت٘كتُ اللاملتُإلذ  (Niehoff et al)دراسة قامت بها كل من  كخلات. 143الرقابة الذاتية

على إحداث نفس اللناصر ات١لرفية ات١لنية )أم ات١لتٌ كالكفاءة كحرية الاختيار كالتأثتَ( على النحو ا﵀دد في النهج 

 .144التحفيزم لتمكتُ اللاملتُ من خلبؿ تقييم تاورات ات١وظفتُ حوؿ خاائص الوظيفة

 المطلب الرابع: معوقات تمكين العاملين

من مشاكل كصلوباتو حيث يشكل تبنيو تٖديا كبتَا كت٧احو يتطلب جهودنا  ت٘كتُ اللاملتُلا تٗلو عملية 

 :145منسجمة كفلالة لتجاكز كافة اللقبات. كتٯكن ذكر أىم ىذه ات١لوقات فيما يلي

و أك ظهور مرؤكستُ يتمتلوف بكفاءة كبتَة تؤثر ت٘كتُ اللاملتُتٗوؼ ات١ديرين من فقداف السلطة كالنفوذ في ظل  -

الإدارة في كفاءة ات١ديرين. كتٯكن تٕاكز ىذا اللقبة من خلبؿ إقناع داخلي للؤفراد بالسلطة كات١كانة التي على ثقة 

ت٭تلها ات١دير كات١ستمدة من متغتَات شخاية أخرل كات٠برة كات١ستول التلليميو بالإضافة إلذ أف ت٧اح الأفراد 

 ربتو إليهم؛كبركز كفاءتهم يلد ت٧احان للمدير نفسو الذم نقل خبرتو كتٕ

                                                           
142 Gretchen M. Spreitzer, "Social Structural charactiristics of psychological Empowerment", Academy of Management 

Journal, Vol.39, No.02, USA, April1996, p-p 483-485. 
 .15عباس حستُ جوادو عبد السلبـ علي حستُو مرجع سبق ذكرهو ص  143

144 Niehoff et al., OpCit, p 107. 
 .31-30أبو بكر بوسالدو "دكر التمكتُ الإدارم في التميز التنظيمي"و مرجع سبق ذكرهو ص 145
 : تقوية نقاط القوة لدل الأفراد دكف نقاط الضلفو حيث يرتكز على أربلة أبلاد )التليتُو التوقعو التحفيز كالتطوير(.التمتين الإداري* 
** Benchmarking :.أم ات١قارنة ات١رجلية كتلتٍ ات١قارنة بتُ منظمة ت٤ددة كمنظمة أخرل ت٢ا أداء متميز بهدؼ الوصوؿ إلذ أفكار جديدة تساىم في التطوير 
 ***Downsizing داخل الشركة.: التقليص الوظيفي أك دمج الوظائفو كيلتٍ اتٟد من حجم الشركة من خلبؿ القضاء على اللماؿ ك / أك الانقسامات 
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تٗوؼ ات١رؤكستُ من تٖمل ات١سؤكلية كاتٗاذ القراراتو كضلف الطموح كالابتكار لديهم. كلتفادم ىذا اللائق  -

 ت٬ب على الإدارة أف تركز على الأفراد الراغبتُ كالقادرينو كتقوية نقاط القوة لديهم من خلبؿ التمتتُ الإدارم*؛

(**و دكف Benchmarkingيقوـ على مبدأ ات١قارنة بالأحسن )الاعتقاد ات٠اطئ بأف التمكتُ الناجح  -

مراعاة كدراسة الظركؼ الداخلية للمنظمة. لذا ت٬ب كجود فهم كرؤية كاضحة للملية التمكتُ كمتطلباتوو بالإضافة 

 إلذ التًكيز على ات١وارد ات١وجودة في ات١نظمة كتلزيزىا للوصوؿ إلذ تٖقيق الأىداؼ؛

(*** الذم Downsizingثار السلبية للممارسات الإدارية خاصة التقليص الوظيفي )نقص الثقة نتيجة الآ -

الباقتُ بلد عملية التقليص كالانكماشو ت٦ا ت٭د من درجة الدكر الإت٬ابي كالإبداع لدل الأفراد  لاملتُيؤثر على ال

لأفراد لفهم كتقبل التغيتَ كمن أجل ذلك لابد من تلبئة ا. 146كيزيد من ات٠وؼ كالانطواء كمقاكمة التغيتَ لديهم

كتوعيتهم بالأت٫ية كاتٟاجة للتغيتَ بالإضافة إلذ الفوائد ات١رجوة منو. بالإضافة إلذ تكثيف الاتاالات كدعم الثقة 

 باستمرار؛

كمن أجل رفع  .147أدائهم كمستول اللاملتُ ملنويات على سلبان  ينلكس ت٦ا الاحيو غتَ التنظيمي ات١ناخ -

 لللاملتُ يتوجب على ات١نظمة التًكيز على عدالة اتٟوافز كالتزاـ الإدارة كدعم اللمل اتٞماعي.الركح ات١لنوية* 

 :148من صنف ات١لوقات إلذ صنفتُو ت٫ا (اليلقوب ت٘ارا)كىناؾ من الباحثتُ على غرار 

 :ىيو ك الكافية: كىي تلك التي ترتبط بالتوقلات كات١للومات كالاتٕاىات كات١واقف غتَ . المعوقات الداخلية1

النزاع كعدـ التوافق بتُ ات١دير كاللامل حوؿ تٖديد القوة كأحقية اللامل في امتلبكها كاتٗاذ القراراتو لذا يتوقف  -

 اللامل عن بذؿ اتٞهود منلان ت٢ذا النزاع كخوفان من ردة فلل ات١دير؛

                                                           
146 Michra K. Aneil, Gretchen M. Spreitzer., "Explaining How Survivors Respond to Downsizing : The Roles of Trust, 

Empowerment, Justice, and Work Redesign", Academy of Management Review, Vol.23, No.3, Jul 1998, p567, p22. 

 و2012 اللراؽو و32اللدد  اتٞاملةو الاقتاادية للللوـ بغداد كلية ت٣لة، "التمكين الإداري على الرضا الوظيفي لدى العاملين في ىيئة التعليم التقنيأثر "و صفاء جواد 147
 .86ص 

  اتٟالة النفسية كالذىنية كاللابية للؤفراد التي تٖكم سلوكهم كتارفاتهم كتؤثر فيها كتٖدد رغباتهم. : ات١لنويةالركح  *
دراسة ميدانية من وجهة نظر الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة -ثقة الموظف بالمدير ودورىا في إدراكو للتمكين في القطاع الحكومي "يلقوب ت٘اراو العادؿ  148

 .65-64 ص صو 2004"و رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في الإدارة اللامةو جاملة التَموؾو إربدو الأردفو -العامة التابعة لهاوالمؤسسات 
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 ؛Xيوصف ىذا باللامل  Mc Gregorلا يرغب ات١دير في منح القوة خوفان على منابوو كطبقا لنظرية  -

 الفتًة الزمنية اللبزمة لظهور نتائج التمكتُ قد تٕللو يبدك غتَ ناجح كمضيلة للوقت كميكلف؛ -

 تدريب اللاملتُ على عملية اتٗاذ القرارات كغتَىا.لفة ات١ادية في البداية من خلبؿ التك -

 نها نذكر:: كالتي تكوف نتيجة لظركؼ غتَ متوقلةو كم. المعوقات الخارجية2

 التغتَات الكثتَة في بيئة اللمل؛ -

 الاتٕاه ت٨و تقليص حجم اللمالة كعدـ اتٟاجة إلذ التمكتُ نتيجة للظركؼ الاقتاادية كات١الية؛ -

 تغتَ ات١ناصب الإداريةو ت٦ا ت٬لل ات١دير ات١كلف حديثا غتَ راغب في انتهاج نفس ت٪ط سابقيو.  -

اللاملتُ كغتَه من ات١فاىيم اتٟديثة التي تتطلب ت٣موعة من اللناصر من خلبؿ ما سبق نستنتج أف ت٘كتُ 

كالتغلب على ات١لوقاتو مع ضركرة الأخذ بالاعتبار كل اللوامل  في تطبيقو كات٠طوات من أجل تٖقيق النجاح

 ات١ؤثرة في تطبيقو.
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 المبحث الثالث: نماذج تمكين العاملين

أف  وت٪اذج كما تٯكن ت١ختلف  وكات٠ارجية للمنظمة الداخلية البيئة سياؽ ت٘كتُ اللاملتُ خارج لا تٯكن فهم

. لذا سنلرض تٖليل على تساعد  الزمتٍ. تسلسلها حسب ت٘كتُ اللاملتُ على تفسر التي النماذج أىم ىذا ات١فهوـ

 Conger & Kanungoالمطلب الأوؿ: نموذج 

إلذ ت٘كتُ اللاملتُ على أنو مفهوـ تٖفيزم للفاعلية الذاتيةو  Conger & Kanungoنظر كل من 

كيدؿ ضمنان على تفويض  :كمركب اتاالر .إمكانية النظر إليو من زاكيتتُ باعتباره ت٦اثل ت١فهوـ القوةو كاقتًحا

 :تٖفيزم كمركبك  ة الذاتية كاستقلبلية فرؽ اللمل؛القوةو كبالتالر يتضمن ت٦ارسات كإثراء الوظيفةو فرؽ الإدار 

 :مراحل للملية ت٘كتُ اللاملتُة تٜسا كحدد كيدؿ ضمنان على أكثر من ملتٌ ات١شاركة في القوة أك السلطة.

 خطوات عملية ت٘كتُ اللاملتُ.(: 03لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

Source: Jay  A  .Conger,  "Leadership:  The  Art  Of  

Empowerment", Academy Of Management Review, Vol.3, No.1, 

1998, p 476. 

العوامل التي تؤدي 
إلى الشعور بانعداـ 

 لعاملين:لالقوة 

 عوامل تنظيمية؛ -

 لإشراؼ؛عوامل ا -

 نظاـعوامل متللقة  -
 ات١كافآت؛

عوامل تاميم  -
 الوظيفة.

السياسات الإدارية 
التي تؤدي إلى 

 التمكين:

الإدارة بات١شاركة؛  -
 -ىداؼ؛  كضع الأ-

 التغذية اللكسية؛

ات١كافأة على أساس  -
 الكفاءات؛

 الوظيفيالإثراء  -
 الخ...

توفير معلومات عن 
الفعالية الذاتية 

 للعاملين:

التًكيز على  -
 التجارب ات١نجزة؛

 ؛الاقتناع الفللي -

 الاستثارة اللاطفية. -

 

 :تمكين العاملين

تضاعف اتٞهد  -
ات١بذكؿ من قبل 

 الأفراد؛

زيادة الثقة في  -
 الفلالية الذاتية؛

زيادة درجة توقلات  -
 .الأداء من قبل الأفراد

 :التغير في السلوؾ

الرغبة كالإصرار على 
إت٘اـ ات١همة كتٖقيق 

 الأىداؼ ات١طلوبة.

1 المرحلة 2المرحلة   3المرحلة   4المرحلة   5 المرحلة   
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منظمةو حيث  في أم لتحديد مستول ت٘كتُ اللاملتُمن خلبؿ الشكل أعلبهو نلبح  كجود تٜسة مراحل 

ت٘ثل ات١رحلة الأكلذ تشخيص اللوامل داخل ات١نظمة التي تتسبب في الشلور بفقداف القوة بتُ اللاملتُ. كتانف إلذ 

ط التنافسية كضلف نظاـ الاتاالات كات١ركزية اللالية في توزيع تتللق بات١ناخ البتَكقراطي كالضغو  :عوامل تنظيمية

الاستبدادو السلبيةو التحديد اللشوائي  :وب الإشراؼ كنظاـ ات١كافآت فتشملأما اللوامل ات١تللقة بأسل .ت١واردا

غموض الدكرو غياب  :بينما تشمل عوامل تاميم الوظيفة للمكافآتو نقص التحفيز كاللدالةو كغياب الإبداع.

 القيادات الادارية كاللاملتُو الركتتُ الشديد في الدعم الفتٍو عدـ كاقلية ات١وارد كالأىداؼو ضلف الاتااؿ بتُ

اللمل...الخ. ليتم بلد ذلك الانتقاؿ إلذ ات١رحلة الثانية كىي استخداـ السياسات الإدارية ات١ناسبة مثل الإدارة 

جية ات١سببة بات١شاركة كمتطلباتو كتحديد ات٢دؼو إثراء الوظيفةو كات١كافآت ات١رتبطة بالأداء. ليس لإزالة اللوامل ات٠ار 

و بل أيضا لتزكيد اللاملتُ تٔللومات عن فلاليتهم الذاتية قاد تسهيل عملية فقط لشلور اللاملتُ بفقداف القوة

كىو ما يظهر في ات١رحلة الثالثةو ككنتيجة لذلك سيشلر اللاملتُ بالتمكتُ في ات١رحلة الرابلة من خلبؿ  والتمكتُ

 فيالتغيتَ على الفاعلية الذاتيةو ت٦ا ينلكس في ات١رحلة ات٠امسة كالأختَة الزيادة في توقلات الأداءو كالاعتقاد ب

 .149من خلبؿ إصرارىم كمبادأتهم لإت٧از أىداؼ ات١همة ات١لطاة وسلوؾ اللاملتُ

 الفرد ت٘كتُ اللاملتُ بأنو اللملية التي تلزز اعتقاد Conger & Kanungoاختاارانو يرل الكاتباف 

 بفقداف القوة من جهة أخرل.ه من خلبؿ تقوية ىذا الاعتقاد من جهةو كإضلاؼ شلور فاعليتو الذاتية تتحسنو 

 Tomas & Velthouseالمطلب الثاني: نموذج 

 Congerت٪وذجهما استنادا على اللمل الذم أت٧زه كل من  Thomas & Velthouseقدـ كل من 

& Kanungo و كىو ت٪وذج التمكتُ ات١لرفي(Cognitive) .ت٘كتُ اللاملتُ يلتبر زيادة في  كأشارا إلذ أف

كربطها  وكمفهوـ الذات الذم يشجع السلوكيات ات٢ادفة تٖفيز ات١هاـ الداخليةو كت٬ب أف يبدأ من نظاـ ات١تلقدات

 التي تطبقها ات١نظمات. مع أىداؼ كأساليب ت٘كتُ اللاملتُ
                                                           
149 Ibid, p 475. 
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 خطوات متتابلة للنموذج ىي: ةالشكل الاتي يوضح ستك 

 النموذج ات١لرفي لتمكتُ اللاملتُ.(: 04الشكل رقم )

 (05                      ) 

(04)                                                   

   

(01 ) 

  (                    (02                  ) 

(06)      

 

                                                                        (03) 

 

Source: Kenith W.  Thomas, Betty A.Velthouse, "Cognitive 

Elements of Empowerment: An Inetrpretive Model of Instrinsic 

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

USA, 1990, p 670. 

الأكلذو حيث أف ات٠طوة  ةالشكل السابق بأف ىذا النموذج يرتكز على ات٠طوات الثلبث خلبؿ نلبح  من

تساعدىم في تٖليل كظائفهم  الأكلذ ىي التغيتَ في ات١ؤثرات ات٠ارجية من خلبؿ تزكد الأفراد بات١للومات اللبزمة التي

فيما تٮص الأبلاد الأربلة التأثتَو الكفاءةو ات١لتٌ كالاختيارو كىذا التحليل ينلكس بدكره على ات٠طوة الثانية 

أيضا كيتأثر مع ات٠طوة تٖليل ات١همة . كيؤثر التغيتَ ت٨و التمكتُكما يؤثر ىذا الأختَ على و  ات١تمثلة في سلوؾ الفرد

 المعلومات:أنماط تفسير 

 تقييمي-تنبؤم     -كصفي     -

 خبرات تراكمية سابقة عن: 

 الكفاءة-    التطوير -

 الاستقلبلية-ات١لتٌ     -

 تمكينالتغيير نحو 
 العاملين

Interventios 

 الخارجيةالمؤثرات تغيير في 

 تفويض السلطة-القيادة -

 تاميم الوظيفة–ات١كافآت -

 تحليل المهمة:

 الكفاءة-التأثتَ     -

 الاختيار-ات١لتٌ     -
 السلوؾ:

 مبادأة-تركيز   -نشاط    -

 مركنة-مقاكمة الضغوط    -
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كمدل استفادتو من التحليلبت السابقة ات١تللقة بالأبلاد  وكل ات٠برات التًاكمية السابقة لدل الفردالرابلة التي تش

كالتي تدعم سلوؾ الفرد كتساعده على التحليل اتٟالر للمهاـ من خلبؿ ات٠طوة الثالثةو كتتمثل ات٠طوة  الأربلةو

و من خلبؿ النمط الوصفي: أم تلقي الفرد ات٠امسة في تغيتَ أت٪اط تفستَ الفرد للمللومات التي ت٭ال عليها

للمللومات كفهمها دكف تقدلص تلديلبت أك تلليقاتو كالنمط التنبؤم: من خلبؿ تلقي الفرد للمللومات كفهمها 

مع ت٤اكلة الوصوؿ إلذ بلض الاستنتاجاتو النمط التقييمي: من خلبؿ تلقي الفرد للمللومات كفهمها مع ت٤اكلة 

لرفة نقاط القوة كالضلف كالفرص كالتهديدات. كما أف ت٪ط تفستَ ات١للومات للفرد يؤثر في إجراء تٖليل بيئي ت١

ات٠طوة السادسة فتتمثل في طرؽ التغيتَ ت٨و التمكتُو كذلك عبر القياـ بالتاحيحات  أسلوب تٖليل ات١همة. أما

 .150اللبزمة على ات١ؤثرات ات٠ارجية ككذا تغيتَ أت٪اط تفستَ ات١للومات

على أنو عملية إدراكية تنلكس على تغيتَ  تمكتُ اللاملتُبدراستو ل ىذا النموذج عن النموذج السابقكتٮتلف 

 .151ؿ ات١ؤثرات ات٠ارجيةو كليس كممارسة إدارية تطبقها ات١نظمةكتلد سلوؾ الفرد

 Spritzerالمطلب الثالث: نموذج 

 في الشكل التالر:موضح نتيجةن لمجموعة من اللواملو كما ىو  تمكتُ اللاملتُيلرؼ بالنموذج الإدراكي ل

 

 

 

 

 

                                                           
150 Kenith W.  Thomas, Betty A.Velthouse, Op Cit, p p 669-671. 

إدارة الأعماؿو و تٗاص و رسالة ماجستتَ غتَ منشورة"-ميدانية على شركة سوناطراؾ البترولية الجزائريةدراسة -ين العاملين في الولاء التنظيمي أثر تمك"أبو بكر بوسالدو  151
 .35-34و ص 2010جاملة آؿ البيتو الأردفو 
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 ت٘كتُ اللاملتُ كلملية إدراكية(: 05الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source: Gretchen M. Spreitzer, "Psychological Empowerment in 

the Workplace: Dimensions, Measurement and Validation", Op 

Cit, p 1445. 

ات١لتٌو الكفاءةو حرية  لناصره:ب ت٘كتُ اللاملتُنلبح  من خلبؿ الشكل السابقو اللوامل التي تؤدم إلذ 

كتانف إلذ عوامل ترجع ت٠اائص الفرد كمركز للتحكم كمدل تقديره لذاتوو كعوامل ترجع  .كالتأثتَ الاختيار

ت٠اائص الوظيفة كاتٟاوؿ على ات١للومات كنظم ات١كافآتو مع كجود رغبة اتٞماعة كاستقرار ات١نظمةو ليؤدم 

 .152لذ الفلالية الإدارية كالإبداعإ ت٘كتُ اللاملتُ

 Davisالمطلب الرابع: نموذج 

 :153عشرة طرؽ تٯكن للمدراء اتباعها لتمكتُ عمات٢مو كىي Davisاقتًح 

 التمكتُ من خلبؿ ات١سؤكليات: تٖديد ات١دير لدكر كمهاـ اللاملو لتكوين اتٟس بات١سؤكلية؛  -

 ت٤ددة لللاملتُو لزيادة تٛاسهم كإبداعهم؛التمكتُ من خلبؿ الالبحيات: إعطاء صلبحيات  -
                                                           
152 Gretchen M. Spreitzer, "Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement and Validation", Op 

Cit, p 1111. 
 .62-60ص  ص مرجع سبق ذكرهو عادؿ اليلقوب ت٘اراو 153

 التمكين النفسي

ات١لتٌ؛ -  

الكفاءة؛ -   

؛حرية الاختيار -  

التأثتَ. -  

 

 مركز التحكم

 تقدير الذات

 الحصوؿ على المعلومات

 )المهمة والأداء(

 المكافآت

 الفعالية الإدارية

 الإبداع

 الاستقرار عبر الزمن رغبة الجماعة
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 ات١لايتَ كالأداء ات١ثالر: كضع ملايتَ قاول كموضوعية للؤداء لتحفيز الأفراد؛خلبؿ التمكتُ من  -

 التمكتُ من خلبؿ التدريب كالتطوير: صقل ات١هارات كتلديل سلوؾ الأفراد لزرع الثقة فيهم؛ -

 تلد مشاركة ات١للومات مهمة كونها تغذم القرارات؛لرفة كات١للومات: التمكتُ من خلبؿ ات١ -

 التمكتُ من خلبؿ التغذية الراجلة: من أجل إجراء التلديلبت ات١ناسبة على السلوؾ كالأداء؛ -

 لذاتو؛ كتٖقيقو التمكتُ من خلبؿ التقدير كالاىتماـ: تلزيز ات١دير لشلور ات١وظف من أجل إدراكو -

 املة اللماؿ باحتًاـ كتقدير لكي يظهركا أداء متميز؛التمكتُ من خلبؿ الاحتًاـ: مل -

 التمكتُ من خلبؿ الثقة: فالثقة تزيد من تركيز الأفراد على مهاـ عملهم؛ -

 التمكتُ من خلبؿ السماح بالفشل: كتٖويلو لنجاح من خلبؿ التللم من الأحداث السابقة. -

ادةو إلا أنو ينظر لتمكتُ اللاملتُ في أت٫ية دكر القي Conger & Kanungoمع Davis اتفق ت٪وذج 

  تمكتُ اللاملتُ.من زاكية ت٥تلفة عن النماذج السابقةو من خلبؿ اىتمامو باتٞانب الإدارم ل

و كأعطت صورة  ت٘كتُ اللاملتُمن خلبؿ استلراض بلض ت٪اذج  التي سات٫ت في توضيح كتفستَ ىذا ات١فهوـ

 ا.كعناصرىا مكوناته في متداخلة كإت٪ا ىو عملية هلوس اختيار تطبيقو ليس يتضح أفكاضحة عن جوانبوو 
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 المبحث الرابع: العلاقة بين متغيرات الدراسة في ضوء الأدبيات النظرية

تتداخل الكثتَ من ات١فاىيم ات٠اصة بتنمية ات١وارد البشريةو كتتقارب تفستَاتها للسلوؾ البشرمو لذا فإف ت٤اكلة 

ت١نظمات في كتوضيح الللبقة التي بينهاو يلطي صورة أكضح للئشكاليات التي تلالش منها االربط بتُ ىذه ات١فاىيم 

 ها.فيتلاملها مع اللاملتُ 

 المطلب الأوؿ: العلاقة بين الإثراء الوظيفي وتمكين العاملين

النظر إلذ الأبلاد الأربلة لتمكتُ  ت٬ب والإثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ﵀اكلة فهم الللبقة ات١وجودة بتُ 

الفردو كىذا الإدراؾ يكمل ات٠اائص الأكثر موضوعية كات١وجهة ت٨و الوظيفة إدراؾ اللاملتُ من منظور 

أف الأبلاد الأربلة تلكس علبقة الفرد إلذ نظرنا  وHackman & Oldhamكالاختلبفات الفردية التي طورىا 

ت٘كتُ في الشلور بالتمكتُ. كىكذا يلتمد مفهوـ  هاديناميكيتكن أف تسهم بوحدة عملوو كالتي قد تشمل فرقنا تٯ

من الاستقلبلية في تشكيل  فراد تٯكن أف يتمتلوا تٔستول عالركيلتمد على افتًاض أف الأ وعلى اللمل اللاملتُ

د لديهم بلض السيطرة من فكرة أف الأفرا ت٘كتُ اللاملتُكتٯتد بيلد التأثتَ في  والأنشطة التنظيمية كالتأثتَ عليها

 .154أكبرعلى أمور تنظيمية  تأثتَت٦ا يلتٍ ضمنان أف لديهم  وعلى كظائفهم ات٠اصة

 اللامل كإعطاء والوظيفية الأنشطة تضمن تنوعي تْيث الوظائفو تاميم إعادة بأنو الوظيفي الإثراء كيلرؼ

 ووأعمال على الذاتية بالرقابة كالقياـ وكيفية تنفيذىا كتٖديد كظيفتو على السيطرة كيفية في كاستقلبلية حرية

اللاملتُو  ت٘كتُ لتطبيق منطلق الوظيفي فالإثراء ىذا  الأساس كعلى أعمالوو نتائج حوؿ مللومات على كحاولو

 .155كتٔخرجاتو باللمل ا﵀يطة كالظركؼ الأحداث في التأثتَ على كالقدرة باتٟرية شلور اللاملتُ من خلبؿ

ات١تاحة في ضوء الاستًاتيجية تتخذ شكل الإثراء  ت٘كتُ اللاملتُبأف صيغ  (عباس كحستُ)كأضاؼ كل من 

هم يشجلك  ينطلق من حاجات اللاملتُو متكامل تدريبي برنامج بناء ىذه الاستًاتيجية الوظيفيو حيث تتضمن

                                                           
154 Kenith W.  Thomas, Betty A.Velthouse, Op Cit, p 689. 

 .71و ص مرجع سبق ذكرهت٥لوفي كنزةو ثابتي اتٟبيبو  155
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مضافة  قيمة إعطاء بهدؼ للمنظمةو ينمتميز  أفراد مكونه بأت٫ية يشلرىمك  والدكر اللاطفي إدراؾ كتقمص على

كل ما ىو  ينفذكف كأنهم واللمل في الرغبة كات١تلة اللاملتُ اللاملتُ. مع إظهار استجابة كتٖستُ كتلزيز ات١بادرات

 .156الاحيحة اللملية ات١مارسات لتبتٍ أنفسهم بأنفسهم كيطوركف وبسرعة مطلوب

كما يلتبر الإثراء الوظيفي عملية مهمة كأساسية لتطبيق كإت٧اح عملية ت٘كتُ اللاملتُو ذلك لأف ىذا الأختَ 

كالقدرة على التأثتَ يتطلب إعادة تاميم اللمل كاحداث التغيتَ اللبزـ فيو بطريقة تشلر ات١وظف بالفلالية الذاتية 

على الركتتُ ات١سبب ت١للو فللتغيتَ أثره على نفسية اللامل  يقضيك الأفراد كالظركؼ ا﵀يطة باللمل كت٥رجاتوو  في

 .157مهامو بكل رغبة كمتلة يؤدمتٕللو 

كالوظيفةو على غرار  ت٘كتُ اللاملتُكىناؾ من أشار إلذ ماطلح التمكتُ الوظيفي الذم ت٬مع بتُ 

Ettorre بافة عامة يندرج ضمن سياؽ  ت٘كتُ اللاملتُو علمان بأف 158الذم كصف اللاملتُ بالشركاء باللمل

كإطار الوظيفةو ككذلك خارج إطار الوظيفة. كيذكر ملحم أف من إت٬ابيات التمكتُ الوظيفي بالنسبة لللامل ىو 

سيما عندما يستشلر سيطرتو على  وشلوره تٔلتٌ الوظيفةو فاللامل ات١مكن يدرؾ قيمة اللمل بشكل أكبر من غتَه

كيشلر بأنو عنار مهم لو دكره كلو مسات٫تو التي تاب  ورة بالتأثتَ على النتائجمهاـ اللمل كيدرؾ قيمة نفسو كدك 

خرل تاب تٚيلها في في مالحتو كيرل الأمور بنظرة شاملوو كذلك يرل ما يقوـ بو حلقو ضمن حلقات أ

 .159فيتغتَ ملتٌ اللمل بالنسبة لو من ملتٌ ت٤دكد الذ ملتٌ شامل ةوأىداؼ مشتًك

بمركر الوقت تٯكن فالاتٕاهو  ةأحادي ت٘كتُ اللاملتُك  الإثراء الوظيفيتكوف الللبقة بتُ  بالرغم ت٦ا سبق قد لا

مكَّنتُ التأثتَ على كظائفهم من خلبؿ سلوكيات استباقية.
ي
من  ت٘كتُ اللاملتُينظر البلض إلذ  كما للؤفراد ات١

                                                           
 .44-8و ص ص مرجع سبق ذكرهعباس حستُ جوادو عبد السلبـ علي حستُو  156
"و ت٣لة ميلبؼ -دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز لإنتاج الكهرباء جيجل–إشكالية تطبيق تمكين العاملين في المؤسسة الاقتصادية سليمةو " بوتٜخم عبد الفتاحو بوتاعة 157

 .48و ص 2015و اتٞزائرو جواف 1للبحوث كالدراساتو ات١ركز اتٞاملي ميلةو اللدد 
"و ت٣لة جاملة ات١لك سلود للنشرو كلية الللوـ الإداريةو لدى القيادات الأكاديمية في جامعة الملك سعود التمكين الوظيفي والالتزاـ الوظيفيت٤مد بن سليد اللمرمو " 158

 .64و ص 2005و الرياضو السلوديةو جواف 1و اللدد 23جاملة ات١لك سلودو المجلد 
"و رسالة ماجستتَ منشورةو كلية الأعماؿو جاملة نشيط السياحة الأردنيةأثر التمكين الوظيفي في السلوؾ الإبداعي لدى العاملين في ىيئة تعمر عبد الرحيم ت٤مدو " 159

 .25و ص 2016الشرؽ الأكسطو الأردفو 
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يؤدم  ت٘كتُ اللاملتُث أف تطبيق كجهة نظر إدارية كعلبقتو تٓاائص الوظيفة اعتمادا على أبلاد كل منهماو حي

بالإضافة  وإلذ تنوع ات١هارات لدل اللاملتُ من خلبؿ تفويض السلطة التي تتيح لللاملتُ ات١شاركة في صنع القرارات

التقليد كا﵀اكاةو كالتي ت٘نح اللامل استقلبلية أكثر ت٦ا يلزز  عن طريقإلذ التأكيد على اللمل اتٞماعيو كالتلليم 

فيندمج اللامل مع الاخرين في  والتي ت٭ال عليها الراجلةىوية اللاملو كيشلره بأت٫ية عملو من خلبؿ التغذية 

على  كىذا يشكل تٖفيز للفرد فيلمل كيستفيد من التجارب كات٠برات كات١لارؼ التي يتللمهاو وماعياتٞاللمل 

بداعي يلمل إسبق فاف اللامل يابح لديو سلوؾ  شخايتو كتطوير ذاتو. ككحايلة ت١اأداءه كمهاراتو كصقل تنمية 

فراد لديهم سلوؾ أف كجود كما أك باعتباره عضوا في فريق.  أات١نظمة على تنميتو لتقدلص الأفضل باعتباره عامل ب

تٔلتٌ  ونها لد تلد مناسبة ت٢مأكىو  ولسبب بسيط ونهايشغل التي ائفتَ خاائص الوظلذ تغيإة ابداعي يدفع الادار 

 .160أخر لا تتناسب مع قدراتهم بسبب ما منحهم إياه التمكتُ الإدارم

 للعملالمطلب الثاني: العلاقة بين الاثراء الوظيفي والدافعية 

التحدمو كإشباع  من نوعان  من أجل إضفاء لاملتُوال تاميم مهاـ بأنو إعادة الوظيفي الإثراء ؼعيرً  لقد

و كمن ىذا ات١نطلق أصبح مفهوـ الإثراء 161ات١تكررة البسيطة الأعماؿ ات١لل ات١وجود في كالتغلب على واتٟاجات

الوظيفي الأداة الرئيسية التي تللب دكران كبتَان في تٖستُ مستول الدافلية لدل اللاملتُو كيساىم في تٖقيق النمو 

ا. كقد أشارت اللديد من الدراسات أنو عندما تكوف ات١هاـ الوظيفية ركتينية تابح غتَ هى تً مى ري التنظيمي للمؤسسة بً 

ت٣زيةو خاوصان مع كجود سلطة تٖكم ىذه ات١هاـو عندىا سيكوف مستول الدافلية كالرضا الوظيفي لللاملتُ 

افلية لللمل لدل اللاملتُ. منخفضانو كيابح طبيلة اللمل ت٦لبن كالإت٧از بطيئانو كيفقد قدران كبتَان من مستول الد

بينما تطبيق عناصر الإثراء الوظيفي في اللمل يزيد من فرصة تقليل السلبيات السابقةو كيلمل على تفليل عملية 

                                                           
 .62و ص مرجع سبق ذكرهبثينة زياد تٛد اللبديتُو  160
 .64ص مرجع سبق ذكره، و القريوتي قاسم ت٤مد 161
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مع الإشارة إلذ أف عناصر الإثراء الوظيفي قد لا تالح للتطبيق مع  .الذاتية لدل اللاملتُ باورة أفضلات١سؤكلية 

 اتهمو كونو يرسخ كينمي مفاىيم إت٬ابية لدل اللاملتُ.نظمتُ ت١تَ ات١نتمفئة ملينة من اللاملتُ غ

و حيث أف مستول الدافلية نظمةدافلية لدل اللاملتُ  في أم مإف الإثراء الوظيفي لو ارتباط كثيق تٔستول ال

لوظيفي على تٚيع يزداد عندما يشلر اللاملتُ بالاحتًاـ كاللدالةو كىذا لا يتحقق إلا إذا ما تم تطبيق الإثراء ا

اللاملتُو بالإضافة إلذ عدـ اقتاار الاىتماـ على الأجر فقطو بل التًكيز على عوامل أخرل أكثر فاعلية كتاميم 

ات في اللار نظمةو كفيها ركح مسؤكليةو كوف ات١اللملو تْيث يابح ات١وظف خاضلان لأكضاع كظيفية أكثر جاذبي

و قيمةات١اؿ ا﵀فز الرئيسي للئثراء الوظيفي إلذ الانتقاؿ إلذ اللمل كاتٟديث أصبحت تتحوؿ تدرت٬يان من اعتبار 

 .162تْيث ينجز اللاملتُ أعمات٢م بركح داخلية نابلة من حبهم الذاتي لللمل أكثر من أم ت٤فزات خارجية

تاميم الوظائف تطبيق لنظريات الدافلية في ىيكل اللمل لتحستُ الإنتاجية كلتحقيق الإشباع يلتبر كما 

أف الإثراء الوظيفي يساىم في أف تابح ات١هاـ  من Choudhary إليو أشار كىذا يتوافق مع ما و 163طلوبات١

لة من نظرا لاحتواء الوظيفة على اللناصر ات١فضكىذا  .164مثتَة كت٦تلةو علبكة على تٖسن الأداء كزيادة الدافلية

 قبل اللاملتُ عند تاميمها.

على ضركرة توفتَ  من خلبؿ تأكيدىاو ت٨و اللمل لاملتُأت٫ية تٖفيز الكركزت نظريات الدافلية تٔجملها على 

للب يإضافة إلذ الإثراء الوظيفي  ظركؼ عمل مناسبةو كتلبية حاجات الفرد ات١تلددة أثناء تأديتو ت١هامو الوظيفيةو

. كمن خلبؿ استلراض نظريات الوظيفية بفلالية مت١تطلباتهىم في إت٧از ك و اللاملتُالتأثتَ الإت٬ابي على دكران كبتَان في 

 :165الدافليةو ت٧د أنها تفسر الإثراء الوظيفيو كما يلي

                                                           
 .1371-1368و ص ص مرجع سبق ذكرهماجد ات٠ياطو  162
 .63و صمرجع سبق ذكرهسيد ت٤مد جاد الربو  163

164 Chaudhary S., "Job enrichment: A tool for employee motivation", International Journal of Applied Research, Vol.2, 

No.5, 2016, p 1024. 
 .644-639ص -و صمرجع سبق ذكرهاللنزمو  شميلبف فوزية 165
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 أىم لاملال حاجات إشباع أف يرل كالذم للئثراء الوظيفيو يالرئيس ات٢دؼ للحاجات مع ماسلو نظرية تتفق -

من خلبؿ تلزيز ات٢وية كالاستقلبلية.  الذاتو كتٖقيق كالتقديرو اللليا كخاصةن اتٟاجات أدائوو لتحستُ كسيلة

يسلى  الذم لوظيفيواكالإثراء  النظرية ىذه بتُ الوصل حلقة ىي لاملتُال حاجات عملية إشباع تكوف كبذلك

 شاغليها؛ حاجات تشبع بطريقة الوظائف لتاميم

 عاليان في يكوف الوظيفي الإثراء تستند إلذ أف ت٧اح والإت٧از( ت١اكليلبند الثلبثة )حاجات اتٟاجات كما أف نظرية  -

 تلك يشبع إثراء الوظيفة لأف كذلك والانتماء أك السلطةو أك للئت٧ازو الأفراد ترتفع فيها حاجة التي اتٟالات

 ؛ملظم احتياجاتهم لتغطية والأفراد بتُ الاختلبفات التًكيز على ضركرة على ىنا التأكيد مع لديهمو اتٟاجات

لفركـ على مفهوـ شمولر للدافليةو يتفق مع ما يسلى الإثراء الوظيفي لتحقيقو من خلبؿ تركز نظرية التوقع  -

الدافلية  ت٪ط كما أف ؛166ملإشباع حاجاته لاملتُ تسند إلذ الالأدكار كات١هاـ التيمن خلبؿ  خاائص الوظيفةو

 فرص مثل الدافلية مثتَات من يوفره منابو اتٟالر كما ومستقبلبن  الوظيفي كتقدمو لنموه الفرد توقلات تٔدل يتأثر

 من قدر على اتٟاوؿ إلذ تٟاجاتو لاملال اشباع مناب مدل كمستقبلبنو كأيضا حاليان  تدريب كفرص ترقية

 منلامل ال توقلات علىكلو  ذلك ذلكو كانلكاس ات١سئوليات ات١تًتبة على الوظيفيةو كاستلداداتو لتحمل السلطة

 .167التنظيم كأىداؼ أىدافو الشخاية تٖقيق

 كاسع من قبل الباحثتُ كات١نظماتو إذ أف جوىر ىذه النظرية باىتماـ ت٢تَزبتَج اللاملتُ ذات نظرية حظيت كما  -

 من ات١زيد و كيدفلو لبذؿللاملل الوظيفي الدافلية كالرضا على يؤثر حافزان  يشكل تٯكن أف ذاتو اللمل أف في يكمن

 خاائص جديدة للوظيفةو ت٘نح إضافة و من خلبؿكانتاجيتو لاملال كفاءة زيادة تٯكن كبذلك واتٞهد كاللطاء

 كتٖدد عملوو كت٘نحو الإحساس بأت٫ية ات١هاراتو ت٥تلف استخداـ من كت٘كنو الاستقلبليةو من مزيدان  ات١وظف

 ىذا اللملٌ. نتائج عن راجلة بتغذية  تزكده النهاية كفي مهاموو
                                                           

 .58و ص مرجع سبق ذكرهعلي الزامليو  سهيلة عباسو 166
رةو ھو القاشمس عتُمكتبة  وعشر ات٠امس "و الفالالمصرية للبيروقراطية السلوكي التحليل في دراسة التنظيمي السلوؾعبد ات٢ادمو " لصھإبرا أتٛد عفيفيو ت٤مد صديق 167
 .16و ص 1994مار 
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 العاملين تمكينو للعمل  الثالث: العلاقة بين الدافعيةالمطلب 

 ت٘كتُ اللاملتُيلد حيث و لللمل ية لدل اللاملتُ منها الدافليةبلدة متغتَات سلوك ت٘كتُ اللاملتُيؤثر كيتأثر 

تمكتُ اليهتم  كماو  ت٨و عملو ا﵀فز ىو الذم يشلر الدافلية لاملو كالىمن أىم الطرؽ التي تلمل على تٖفيز م

بإشباع اتٟاجاتو خاصةن ح و كتٯكن تفستَ سلوؾال. كما ترتبط الدافلية باللاملتُتٖقيق الذات لدل اجات أيضا ن

 .168الكثتَ من السلوؾ الإنسالش في ضوء دافليتو

و من خلبؿ تٗطيط لللمل سبلة أساسيات كمبادئو من بينها الدافلية اللاملتُأف لتمكتُ  Stirrكما ذكر 

كلبياف دكرىم اتٟيوم في ت٧اح ات١ؤسسة عبر برامج التوعية  والإدارة لكيفية تشجيع ات١رؤكستُ لتقبل فكرة التمكتُ

 169كالتوجيوو كبناء فرؽ اللمل ات١ختلفةو كاعتماد سياسة الأبواب ات١فتوحة لللاملتُ من قبل الإدارة اللليا.

او تتللق كفي ات١قابل ف إف متابلة كتقاي دكافع كحاجات اللاملتُ أفضى إلذ دراسة قضايا خاصة كأكثر تٖديدن

ملتُ كتفويض الالبحيات كإثراء اللملو كغتَىا من الأمور التي بدأت تظهر في أدبيات الإدارةو امشاركة الل في

كفي مقدمة ىذه ات١فاىيم ات١لاصرة ت٘كتُ اللاملتُو كمن أىم ات١فاىيم التي سات٫ت في تسريع ات٠طوات ت٨و ت٘كتُ 

 . 170Hackman & Oldhamاللاملتُ ت٪وذج ات٠اائص ا﵀ورية لكل من

ةو لابد من الربط ات١باشر بتُ نظميتهم الإت٬ابية ت٨و اللمل كات١كلتلظيم الاستفادة من اللاملتُ كاستغلبؿ دافل

الدكافع كالنتائج ات١توقلةو كعدـ ات٠لط بتُ دكافع كملنويات اللاملتُو فقد يكوف ات١وظفتُ سليدين في عملهمو 

ات١رجوةو كىذا راجع لضلف تسيتَ ات١وارد البشرية من قبل الإدارةو ت٦ا لكن ليس ىناؾ ما يدفلهم إلذ تٖقيق النتائج 

في تأثتَىا النفسي كات١ادم على اللاملتُ. كمن أجل تلزيز إدراؾ  افليةإلذ عدـ موضوعية كفلالية الد يؤدم حتمان 

 داخل ت٣اؿ ات٢ستغلبكا مكإمكاناته مطاقاته ويوجت من خلبؿو اللاملتُ لابد من توجيو دافليهم التمكتُ لدل

                                                           
"و مؤتة القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لديهمدرجة التمكين الوظيفي لدى أمتَة ت٤مد اتٟمورمو راتب سلبمة السلودمو " 168

 .102و ص 2010و الأردفو ديسمبر 7و اللدد 25للبحوث كالدراساتو جاملة مؤتةو المجلد 

 .4و ص مرجع سبق ذكرهت٤مد بن سليد اللمرمو  169
 .36ت٤مود حستُ الوادمو مرجع سبق ذكرهو ص  170
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 كإثبات مذاته عن للتلبتَ لاملتُال تدفع من ىي الأىداؼ ىذهك  وتٖقيق الأىداؼ ات١شتًكة إلذ للوصوؿ موعمله

 171.مبلمله خلبؿ القياـ من للآخرين نافلة قيمة ذات إت٬ابية بأعماؿ وايقوم كأف ومشخايته

الاتٕاهو حيث ينظر البلض إلذ  ةأحادي اللاملتُت٘كتُ ك  لللمل بالرغم ت٦ا سبق قد لا تكوف الللبقة بتُ الدافلية

كعلبقتو كتأثتَه على دافلية الأفراد ت٨و اللملو فالدكافع لا تلطى للؤفرادو  ومن كجهة نظر إدارية ت٘كتُ اللاملتُ

فهي موجودة بداخلهمو لكن الإدارة تستطيع توفتَ ات١ناخ ات١لبئم لكل فرد لكي يلطي أحسن ما عندهو كإثارة ىذه 

طاقاتهم  افع الكامنة كتوجيهها ت٨و الإبداع. كقد أكضح ىوارم أف كثتَ من ات١وظفتُ يستخدموف أقل منك الد

ف ضياع ىذه الطاقات ناتج عن عدة أسباب لا ترجع إلذ ات١وظف نفسو بقدر ما ترجع أالكامنة في ات١نظماتو ك 

ع الأفراد لللملو كبالتالر في إسهاماىم جزئيان إلذ الإدارة الللياو كأف ملظم ىذا الضياع سببو موجود في دكاف

من نتيجة السلوؾ السلبي الذم نشأ كتلود عليوو  لاملض الباحثتُ أف السبب يلود إلذ الكإت٧ازاتهم. بينما يرل بل

كرغباتهم  كأف دكر الإدارة يكمن في إحلبؿ عادات إت٬ابيةو كتكريس قيم جديدة لدل الأفراد انطلبقا من حاجاتهم

ز من  على كل فرصة تلز  اللاملوف لي بً قٍ التمكتُ الذم يلتبر جوىر احتًاـ الفرد لذاتوو حيث يػي في الإحساس ب

 . 172التمكتُبشلورىم 

و من خلبؿ الاطلبع على عمات٢اكفي الأختَ فإف الللبقة بتُ ىذه ات١فاىيم يوضح للئدارة كيفية التلامل مع 

فهم اتٞوانب ات١ختلفة التي تفسر السلوؾ البشرم من جهة الطرؽ اتٟديثة في تسيتَ ات١وارد البشرية من جهةو ككذا 

 أخرل.

 

 

 
                                                           

و ص ص 2014و اتٞزائرو 22و ت٣لة الاقتااد كالإحااء التطبيقيو اللدد المنظمة" في الأداء و الوظيفي الرضا لتحقيق كوسيلة التحفيز و العمل دوافع أثررشيدو " ت٣اىد 171
101-107. 

 .42-40-17و ص ص ص مرجع سبق ذكرهبثينة زياد تٛد اللبديتُو  172
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 الفصل  خلاصة

أت٫ية بالغة بالنسبة للمنظماتو حيث  افيكتسي لللمل نستنتج ت٦ا سبق أف كل من الإثراء الوظيفي كالدافلية

و كىذا ما يشكل كالتطورالتللم  على سوده الإثراء كالتحفيزو يشجع اللاملتُيات١نظمة  داخل ملبئم مناخ كجود أف

 الإحساس من بدلان  للمهاـ تٔلكيتهم كشلورىم وت٘كتُ اللاملتُ من أجل الأساسية كات١تطلبات اتٞوىرية ات١رتكزات

 مفركضة عليهم. بأنها

يساعد في تٖستُ قدرات اللاملتُ على التفكتَ ات٠لبؽ كات١بدعو كيساىم  ت٘كتُ اللاملتُكمن جهتو أيضا فإف 

في تطوير أداء اللاملتُ كات١نظمة على حد سواءو كما يؤدم إلذ زيادة الثقة ات١تبادلة في ات١نظمةو كالتي تضفي بدكرىا 

رد ت١راقبة صارمة من قبل الذم لا يتحقق من الأعماؿ التي تٮضع فيها الف ونوعان من الرضا الداخلي لدل اللاملتُ

 مل بطريقتو ات٠اصة.ات١دير كقوانتُ لا تسمح لللامل أف يفكر كيل



 

 
 

 

 :ثالثلال ــــــــــــالفص
 ميدانيةالدراسة 

بالصندوق الوطني 
ة الاجتماعي لمتأمينات

 CNAS لمعمال الأجراء
 بالأغواطبمدينة 

 



بمدينة  CNASدراسة ميدانية بالصندوؽ الوطني للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء 
 الأغواط

87 
 

 تمهيد

قاد التمكن من إثراء دراستنا كإعطاء صورة كاضحة عن ات١وضوعو كقاد الإجابة عن الإشكالية ات١طركحة في 

ىذا البحث قمنا بدعم ات١وضوع بدراسة ميدانية من أجل إسقاط اتٞانب النظرم للموضوع على الواقعو كبلدما تم 

كؿ ات١تللق بالاطار النظرم للئثراء الوظيفي عرض الدراسات السابقة التي تناكلت ىذا ات١وضوعو ككذا الفال الأ

كالدافلية لللملو كالفال الثالش ات١تللق بالاطار النظرم لتمكتُ اللملتُو يأتي ىذا الفال من أجل عرض اتٞوانب 

 للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراءالاندكؽ الوطتٍ كمن أجل ذلك قمنا باختيار  التطبيقية ﵀اكر الدراسةو

CNAS  تٔدينة الأغواط من أجل إجراء الدراسة ات١يدانيةو كعرض النتائج ات١توصل إليها من خلبؿ ىذه

 الدراسة.
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 CNAS للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراءالصندوؽ الوطني المبحث الأوؿ: تقديم 

الإصلبحات التي عرفها القطاع كحتى مر الضماف الاجتماعي باتٞزائر منذ استًجاع البلبد لسيادتها إلذ غاية 

اليوـ بلدة مراحل. إذ يلد الضماف الاجتماعي من أىم الآليات الاجتماعية اتٟديثة التي تهدؼ إلذ ملاتٞة الآثار 

الناتٚة عن ت٥تلف ات١خاطر التي يتلرض ت٢ا اللامل خلبؿ حياتو ات١هنية كذلك عن طريق إت٬اد بديل للؤجر في حالة 

ل بسبب ات١رض أك اللجز ...الخو كقد يكوف ىذا البديل على شكل تلويض أك ملاشو تٔا انقطاعو عن اللم

يضمن لللامل كلذكم حقوقو حياة كرتٯة كمستقرة حتى بلد كفاتو عن طريق منحة التقاعد بالأيلولة أك ات١نح كالريوع 

عناية فائقة لسلبمة الدخل الأخرل التي تؤكؿ إلذ ذكم اتٟقوؽ تٔفهوـ الضماف الاجتماعيو حيث تولر اتٞزائر 

 .كاللامل ككقايتو من ات١خاطر ات١هنيةو عبر تطويرىا لنظاـ كطتٍ للضماف الاجتماعي كفق متطلبات اللار

 للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراءالصندوؽ الوطني المطلب الأوؿ: لمحة تاريخية عن 

CNAS 

 غداة الاستقلاؿ CNAS للعماؿ الأجراءللتأمينات الاجتماعية وضعية الصندوؽ الوطني أولًا: 

أين قامت القوة الاستلمارية بتنفيذ  .1962و كامتد ىذا النظاـ إلذ غاية 1949شيكًل في بلده اللارم سنة 

نظاـ الضماف الاجتماعي الذم تم كضلو على مستول اقليمها الوطتٍ غداة اتٟرب اللات١يةو كقد اتسم بتنوع 

مهنيةو ميكيفة كفق حاجيات ات١ستلمرو من خلبؿ تباين الامتيازات كاتٟقوؽ الأنظمة التي استندت على أسس 

كالتمييز اللنارم كإقااء الغالبية الساحقة من الشلب اتٞزائرمو مقابل خدمة ات١ستلمر كالساكنتُ من الأصوؿ 

 الأكركبية.

و 1962ستقلبت٢ا سنة كعرفت منظومة الضماف الاجتماعي باتٞزائر تطورا مكثفا كمتواصلب منذ نيل البلبد لا

مسجلة بذلك تٖسنا كبتَاو نذكر كعلى سبيل ات١ثاؿو التوجو ت٨و تلميم اتٟماية الاجتماعية عبر توسيع نطاقها 
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لتشمل فئات كاسلة من ات١واطنتُو توحيد الأنظمةو ات١ساكاة في اتٟاوؿ على الامتيازات كتسهيل إجراءات 

 اتٟاوؿ على اتٟق.

 1983إلى  1962ثانياً: تطور المنظومة من 

و ت٦ا قاد إلذ تبتٍ سلسلة من الإجراءاتو التي 1963ظهرت فكرة إعادة ىيكلة ات١نظومة ابتداء من سنة 

. كيتللق الأمر بضم الاناديق القدتٯة للنظاـ اللاـ كدت٣ها في ثلبثة 1983أسست بدكرىا لإصلبحات سنة 

و ككل من 1963نطينة خلبؿ جانفي صناديق كبرل جهوية: كىي صندكؽ الضماف الاجتماعي بناحية قس

و كتم 1963صندكؽ الضماف الاجتماعي بوىرافو كصندكؽ الضماف الاجتماعي لناحية اتٞزائر خلبؿ شهر مام 

الاندكؽ الوطتٍ   أنشئ 1964استكماؿ ىذا الإجراء عن طريق إعادة تنظيم الاندكؽ ات١نسقو كفي سنة 

 ات١نسقو ككانت ىذه ات٢يئة تتكفل على كجو ات٠اوص الاندكؽ القدلص  للضماف الاجتماعي الذم استخلف

بتلويض الأداءات كالقياـ ببلض النشاطات تٟساب صناديق الضماف الاجتماعي كترقية النشاط الاجتماعي 

كالذم جاءت أحكامو لتنسق ستَ  01/08/1970و تم إصدار ات١رسوـ ات١ؤرخ في 1970كفي سنة كالاحي. 

مرة على ات١نع ات١طلق الاستيلبء على موارد الضماف الاجتماعي كعدـ إمكانية النظاـ اللاـ كالذم نص كلأكؿ 

 حجزىا.

و 1974و تم تنايب ت٣الس لتسيتَ الاناديق الثلبثة. كخلبؿ شهر جانفي 1972كخلبؿ شهر جويلية سنة 

قت و أطل1977صدر الأمر الذم ينص على توحيد الوصاية على تٚيع أنظمة الضماف الاجتماعي. ثم في سنة 

عملية اللبمركزية ت٘ثلت في إنشاء ىيئة للضماف الاجتماعي على مستول كل كلايةو ىدفها تقريب ات١ؤسسة من 

ات٠اضلتُو ككضع شركط توحيد الضماف الاجتماعي التي تم تٕسيدىا في ت٣اؿ الأنظمة ات٠اصة التي تقع تٖت 

 كصاية كزارة الاحة.
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لضماف الاجتماعيو الذم بادرت بو كصاية ىيئات الضماف بلدىا تم إعداد ت٤تول مشركع الإصلبح اللاـ ل

الاجتماعي مع تٚيع ات١مثلتُ النقابيتُ كإدارات قطاعات النشاطو كارتكز على توحيد ات٢ياكل كالامتيازات كتوسيع 

 فئات ات١ستفيدين.

لتضامن من الضماف الاجتماعي عاملب للتطور الاجتماعي كأداة ت٦يزة لسياسة ا 1983كجللت قوانتُ سنة 

الوطتٍ. كتم تٕسيد منظومة ضماف اجتماعي قوية لفائدة أكبر عدد ت٦كن من ات١ؤمن ت٢م اجتماعياو عبر سلسلة 

ات١ؤرخ  11-83القانوف رقم كيتللق الأمر بو 1983ىامة من الناوص القانونية الاادرة خلبؿ شهر جويلية سنة 

 .بالتأمينات الاجتماعيةات١تللق  1983جويلية  2في 

 1999إلى  1983: انجازات الفترة الممتدة من ثالثاً 

 توحيد أنظمة تقوـ على مبادئ التضامن كالتوزيع؛  -

الانتساب الإجبارم لكل اللماؿ الأجراءو غتَ الأجراءو كالشبيهتُ بالأجراءو كفئات أخرل تدعى فئات  -

 خاصة؛ 

 توحيد القواعد ات١تللقة تْقوؽ ككاجبات ات١ستفيدين؛  -

 توحيد عملية التمويل.  -

كيشمل النظاـ كل فركع الضماف الاجتماعي ات١ناوص عليها ضمن الاتفاقيات الدكليةو منها التأمتُ على: 

(و البطالةو كالأداءات ات١رضو الأمومةو اللجزو الوفاةو حوادث اللمل كالأمراض ات١هنيةو التقاعد )الشيخوخة

 اللائلية.

 2000الضماف الاجتماعي ابتداء من سنة  ظومةرابعاً: الإصلاحات الكبرى لمن

أىم ت٤اكره  و أطلق قطاع الضماف الاجتماعي باتٞزائر برنات٣ا إصلبحيا طموحاو دارت2000خلبؿ سنوات الػػ 

 حوؿ:
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تطوير ات٢ياكل اتٞوارية كنظاـ الدفع من قبل الغتَ )الأدكية كجهاز التلاقد مع  . تحسين نوعية الأداءات:1

(و كالنشاطات الاحية )ات١راكز اتٞهوية للتاوير الطبي كالليادات ات١تخااةو تٖستُ القدرة الشرائية الطبيب ات١لالج

 للمتقاعدين.

عارنة تٖديث البنية ات٢يكليةو كتلميم اللمل بالإعلبـ الآلرو كتأىيل ات١وارد البشرية كعلى كلاسيما  . العصرنة:2

 لو اجتماعيا "الشفاء".البطاقة الإلكتًكنية للمؤمن  كجو ات٠اوصو إدراج

كلاسيما إصلبح آليات تٖايل اشتًاكات . الحفاظ على التوازنات المالية لهيئات الضماف الاجتماعي: 3

الضماف الاجتماعيو كالإصلبح ات٢يكلي لتمويلوو فضل عن سياسة تلويض الأدكيةو التي تهدؼ إلذ ترشيد نفقات 

 ات١نتجات الايدلانية ت٤ليا. جيع تانيعالتأمتُ عن ات١رض عبر ترقية الدكاء اتٞنيس كتش

ىذه ﵀ة عن مستَة الإصلبحات الشاملة للمنظومة الوطنية للضماف الاجتماعي كالتحديات التي رفلت في 

و خدمة للمواطن اتٞزائرم الذم  ت٣اؿ دتٯومتها كدعمها كتلزيز دكرىا كإدارتهاو منذ استقلبؿ البلبد كالذ غاية اليوـ

طللاتو ات١شركعةو في انتظار ات١زيد من الإصلبحات التي لن تتوقف في سبيل تقدلص أرقى كجد فيها استجابة لت

 173ن.طات٠دمات إلذ ات١واطن كالو 

 ة للعماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلصندوؽ الوطني للالمطلب الثاني: المهاـ الموكلة ل

CNAS 

من القانوف  49ىو مؤسسة عمومية ذات تسيتَ خاص طبقا للمادة  ةالاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ 

ات١تضمن القانوف التوجيهي للمؤسسات اللمومية كالتي تتمتع  1988يناير  12ات١ؤرخ في  01-08رقم 

كالاستقلبؿ ات١الرو تْيث تقوـ بتحايل كتٚع الاشتًاكات على ات١ؤمَّنتُ كالتلويض ت٢م أثناء بالشخاية ات١لنوية 

في تسيتَه للضماف الاجتماعي ااريف في حياتهم أثناء ات١رض أك كقوع حوادثو كيشمل الاندكؽ الوطتٍ دفع ات١
                                                           

 .2015-04-04بتاريخ  CNAS :www.cnas.dzات١وقع الرتٝي للاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية  173
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ماالح مركزيةو ككالة كلائيةو مراكز الدفعو ملحقات للمؤسسات الإداريةو مراسلتُ للمؤسسات على ما يلي: 

 الإدارية.

ات١تضمن للوضع القانولشو الإدارم كات١الر  1992 ات١ؤرخ في جانفي 07-92حسب ات١رسوـ التنفيذم رقم ك 

 :08للاندكؽو كذلك من خلبؿ ات١ادة 

 تسيتَ الأداءات اللينية كتنفيذ التأمينات الاجتماعية كحوادث اللمل كالأمراض ات١هنية؛ -

 تسيتَ الأداءات اللائلية بافة مؤقتة؛ -

 ااة لتسوية الأداءات؛ضماف التحايل كات١راقبة كنزاعات تٖايل الاشتًاكات ات١تخ -

 تنظيم كتنسيق كت٦ارسة ات١راقبة الطبية؛ -

 القياـ بأعماؿ في شكل إت٧ازات ذات طابع صحي كاجتماعي؛ -

 القياـ بأعماؿ تٗص الوقاية كالتًبية كالإعلبـ الاحي بلد اقتًاح من ت٣لس الإدارة؛ -

 تسيتَ صندكؽ ات١ساعدة كالإعانة؛ -

 للمؤمَّنتُ اجتماعيان كات١ستخدىمتُ؛منح رقم تسجيل كطتٍ  -

 174القياـ بإعلبـ ات١ستفيدين ات١ستخدىمتُ. -

 ة للعماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلصندوؽ الوطني للالمطلب الثالث: الخريطة التنظيمية ل

CNAS بالأغواط 

تتميز ات٠ريطة التنظيمية للمؤسسة ت٤ل الدراسة بلدـ الاستقرارو كذلك من خلبؿ إضافةو حذؼو أك دمج 

 بلض ات١االحو حيث سنوضح في الشكل التالر آخر ما استقرت عليو ىذه ات٠ريطة: 

 
                                                           

 .2020-03-30الحة ات١ستخدمتُ بتاريخ كثائق مقدمة من طرؼ رئيس م 174
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وكالة ل CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتات٠ريطة التنظيمية للاندكؽ الوطتٍ لل(: 06الشكل رقم )

 الأغواط.

المديرية

مالحة الانتساب

الأمانة

مركز التاوير الطبي 
بالأشلة

مالحة الأمن كالوقاية

تٞنة الطلن

خلية الإحااء 
كالأرشيف

خلية الأمن الداخلي

نيابة مديرية 
ا﵀اسبة

نيابة مديرية 
الإدارة اللامة

نيابة مديرية 
التلويضات

نيابة مديرية 
ات١الية كالتحايل

نيابة مديرية 
ات١راقبة الطبية

الطب الرئيسي

المراقبة الطبية للوكالة

آفلوالمراقبة الطبية 

 حاسيالمراقبة الطبية 
الرمل

مراقبة طب الأسناف

قسم المالية

مالحة ا﵀اسبة
ت٤اسبة التلويضات 

مالحة ات٠زينة

التحصيلاتقسم 

ـ الاشتًاكات
ـ التًقيم
ـ ات١نازعات

أرباب مراقبةـ 
اللمل

قسم التعويضات

مالحة الإرادات
1مركز الدفع 
2مركز الدفع 
3مركز الدفع 

2مركز الدفع 
1 آفلومركز الدفع 

رمل حاسيمركز الدفع 

مالحة ات١ستخدمتُ

فرع الأجور

مالحة الوسائل اللامة

البيداغوجيةات١الحة 

مالحة ات٠دمات
الاجتماعية

ملحقة
ت٥لوؼسيدم 

ملحقة
الرمل حاسي

ملحقة
سيدم سلد قلتة

ملحقة
قار اتٟتَاف

ملحقة
عتُ ماضي

ات١الحة الاجتماعية

 
 تٔدينة CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتمالحة ات١ستخدمتُ للاندكؽ الوطتٍ للالمصدر: 

 الأغواط.
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة

كمن ثم تاميم كتنفيذ ثلبث خطوات رئيسيةو تتمثل في تٗطيط الدراسةو  يتضمن الإطار ات١نهجي للدراسة

 الدراسةو كأختَا اختبار ثبات الدراسة.

 المطلب الأوؿ: تخطيط الدراسة

 أولًا: مشكلة الدراسة

الفرعية التي انطلقنا منها في الدراسةو تٯكن التذكتَ بها مرة أخرل تٔا يتلبئم ك انطلبقا من الإشكاليات الرئيسية 

 .تٔدينة الأغواط CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي يناتتأمللالوطتٍ  مع إسقاطها ميدانيا على الاندكؽ

ىل يوجد أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ . الإشكالية الرئيسية الأولى: 1

؟ (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتالوطتٍ لل

 السؤاؿ عدة أسئلة فرعيةو كىي:كينبثق من ىذا 

ة الاجتماعي تأميناتىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد ىوية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ لل 1.1

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

 تأميناتبالاندكؽ الوطتٍ للىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد تنوع ات١هارات على ت٘كتُ اللاملتُ  2.1

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي

ة الاجتماعي تأميناتىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد أت٫ية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ لل 3.1

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

 تأميناتىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد الاستقلبلية على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ لل 4.1

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي
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 اتتأمينىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد التغذية الراجلة على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ لل 5.1

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي

ىل يوجد أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل بالاندكؽ  . الإشكالية الرئيسية الثانية:2

؟ (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتالوطتٍ لل

 كينبثق من ىذا السؤاؿ عدة أسئلة فرعيةو كىي:

ة الاجتماعي تأميناتىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد ىوية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ لل 1.2

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

 تأميناتعلى الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ لل ىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد تنوع ات١هارات 2.2

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي

ة الاجتماعي تأميناتىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد أت٫ية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ لل 3.2

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

 تأميناتىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد الاستقلبلية على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ لل 4.2

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي

 تأميناتالدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ للىل يوجد أثر داؿ إحاائيان لبلد التغذية الراجلة على  5.2

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي

ىل يوجد أثر داؿ إحاائيان للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  الإشكالية الرئيسية الثالثة:. 3

 ؟(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلل
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ىل يوجد أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ  الإشكالية الرئيسية الرابعة:. 4

تٔدينة الأغواط  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتالدافلية لللمل كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؟(α≤ 0.05)عند مستول دلالة 

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل الخامسة: الرئيسية . الإشكالية5

 CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتبالاندكؽ الوطتٍ لل من خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط

عند مستول  للدراسة الشخاية البيانات خلبؿ ت٤ور من الأقل على كاحد ملدؿ متغتَ كجود في تٔدينة الأغواطو

 ؟ كينبثق من ىذا السؤاؿ عدة أسئلة فرعيةو كىي:(α≤ 0.05)دلالة 

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 1.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكؽ الوطتٍ للكمتغتَ كسيط بالاند

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره اتٞنس متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 2.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكسيط بالاندكؽ الوطتٍ للكمتغتَ 

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره اللمر متغتَ

لللمل  للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 3.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره سنوات الأقدمية متغتَ

من خلبؿ الدافلية لللمل   للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُدالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 4.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ؤىل الللمي متغتَ
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على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  للئثراء الوظيفي كتأثتَىا دالة إحاائيان  فركقات توجد ىل 5.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؟(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ستول ات١هتٍ متغتَ

 ثانياً: نموذج الدراسة

على ت٘كتُ  ات١ختلفة بأبلاده تأثتَات الإثراء الوظيفي قمنا ببناء النموذج بناءنا على موضوع الدراسة ات١تمثل في

اعتبار  مع لكن تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلل اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ

 كىذا بطبيلة اتٟاؿ الإثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ. بتُ كتٖليل الللبقة في دراسة كسيط كمتغتَ الدافلية لللمل

 بات١لادلات النمذجة بأسلوب بالاستلانة دراستنا. كذلك مع فرضيات كتٔا يتوافق السابقةو الدراسات من انطلبقا

 .ات١والر و كذلك كفق الشكل 3.0)نسخة (Smartplsالبنائية باستخداـ ببرنامج 

 البنائية بات١لادلات النمذجة أسلوب كفق للدراسة اللاـ البنائي النموذج :(07)الشكل رقم 

 
 ( 3نسخة (Smartpls من إعداد الطالب اعتمادان على ت٥رجات المصدر:
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كامنة مدركسة كىي   متغتَات ثلبث يرتكز على للدراسة البنائي النموذج أعلبهو أف الشكل خلبؿ يتضح من

من خلبؿ  الإثراء الوظيفي ات١تغتَ ات١ستقل كىو اللاملتُ(و كأكت٢اكل من )الإثراء الوظيفيو الدافلية لللملو ت٘كتُ 

)ىوية ات١هاـو تنوع ات١هاراتو أت٫ية ات١هاـو استقلبلية ات١هاـو التغذية الراجلة( كات١تغتَ  :ات٠مسة ات١تمثلة في أبلاده

 الوسيط ات١تغتَ و كبوجود) و التأثتَالأربلة: )ات١لتٌو الكفاءةو حرية الاختيار بأبلاده ت٘كتُ اللاملتُ في ات١مثل التابع

 بتُ الإثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ. كسيطا متغتَا الدافلية لللمل باعتبارىا في متمثل

 ثالثاً: فرضيات الدراسة

 بناءن على مشكلة الدراسة تم صياغة الفرضيات الرئيسية التالية:

للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ داؿ إحاائيان يوجد أثر . الفرضية الرئيسية الأولى: 1

 من كينبثق (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلل

 :فرعية فرضيات من ت٣موعة الفرضية ىذه

ة الاجتماعي أميناتتلبلد ىوية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  1.1

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

ة الاجتماعي تأميناتلبلد تنوع ات١هارات على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  2.1

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

ة الاجتماعي تأميناتلبلد أت٫ية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  3.1

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

ة الاجتماعي تأميناتلبلد الاستقلبلية على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان كجد أثر  4.1

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ءلللماؿ الأجرا
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ة الاجتماعي تأميناتلبلد التغذية الراجلة على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  5.1

 .(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ داؿ إحاائيان يوجد أثر  الفرضية الرئيسية الثانية:. 2

 من كينبثق (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلل

 :فرعية فرضيات من ت٣موعة الفرضية ىذه

ة الاجتماعي تأميناتكؽ الوطتٍ لللبلد ىوية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندداؿ إحاائيان يوجد أثر  1.2

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

ة الاجتماعي تأميناتلبلد تنوع ات١هارات على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  2.2

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

ة الاجتماعي تأميناتلبلد أت٫ية ات١هاـ على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  3.2

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

ة الاجتماعي تأميناتلبلد الاستقلبلية على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  4.2

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ماؿ الأجراءللل

ة الاجتماعي تأميناتلبلد التغذية الراجلة على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ للداؿ إحاائيان يوجد أثر  5.2

 .(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء

للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ داؿ إحاائيان يوجد أثر  الفرضية الرئيسية الثالثة:. 3

 .(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلل
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الدافلية للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ داؿ إحاائيان يوجد أثر  الفرضية الرئيسية الرابعة:. 4

تٔدينة الأغواط عند  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتلللمل كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 .(α≤ 0.05)مستول دلالة 

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من دالة إحاائيان  فركقات توجد الخامسة: . الفرضية الرئيسية5

تٔدينة  CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتبالاندكؽ الوطتٍ لل كسيطخلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ 

عند مستول دلالة  للدراسة الشخاية البيانات خلبؿ ت٤ور من الأقل على كاحد ملدؿ متغتَ كجود في الأغواطو

(α≤ 0.05) فرعية فرضيات من ت٣موعة الفرضية ىذه من كينبثق: 

الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  للئثراء دالة إحاائيان  فركقات توجد 1.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره اتٞنس متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  دالة إحاائيان  فركقات توجد 2.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره اللمر متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  ائيان دالة إحا فركقات توجد 3.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره سنوات الأقدمية متغتَ

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  دالة إحاائيان  فركقات توجد 4.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 ؛(α≤ 0.05)مستول دلالة  عند بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ؤىل الللمي متغتَ
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للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل  دالة إحاائيان  فركقات توجد 5.5

 كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتكمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ لل

 .(α≤ 0.05)مستول دلالة  دعن بينهما للللبقة متغتَا ملدلا باعتباره ات١ستول ات١هتٍ متغتَ

 رابعاً: منهج الدراسة

انطلبقان من طبيلة الدراسة كات١للومات ات١راد اتٟاوؿ عليها لدراسة الإثراء الوظيفي كتأثتَه على ت٘كتُ اللاملتُ 

 CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ من خلبؿ ات١تغتَ الوسيط الدافلية لللمل ب

كات١نهج التحليليو حيث يلتمد الأكؿ على دراسة الظاىرة كما ىي في  تٔدينة الأغواطو تم استخداـ ات١نهج الوصفي

الواقعو كيهتم بوصفها كصفان دقيقان كيلبر عنها تلبتَان كيفيان ككميانو فالتلبتَ الكيفي ياف لنا الظاىرة كيوضح 

الظاىرة أك حجمهاو كما لا يكفي ىذا ات١نهج  يوضح مقدار يلطينا كصفان رقميان خاائاهاو أما التلبتَ الكمي ف

 الربط كالتفستَ للوصوؿ إلذ استنتاجات.إلذ ات١نهج التحليلي من  عند تٚع ات١للومات ات١تللقة بالظاىرةو بل يتلداه

 في (Structural Equation Modelling) البنائية بات١لدلات بالنمذجة الاستلانة ت٘ت انو كما

 3) النسخة (Smartpls برنامج باستخداـ و كىذا (PLS)الاغرل اتٞزئية ات١ربلات بطريقة يدانيةات١ الدراسة

 كبرنامج ات١دركسة باللينة ات٠اصة الاستبانة بيانات لتفريغ 22) النسخة (spss ببرنامج الاستلانة ت٘ت كما

(2010 Excel) بتُ الدراسة ت٪وذج مسار ت٣اؿ كتٖديد البيانية الأشكاؿ كرسم البيانات إدخاؿ أجل من 

الوسيط. كىذا بهدؼ التلرؼ على الأثر بتُ ات١تغتَات إحاائيا كالإجابة عن الإشكاليات  ات١تغتَ بوجود ات١تغتَين

 إحاائيا من خلبؿ تٖليل إجابات اللينة ات١دركسة. كاختبار صحة الفرضيات

 خامساً: حدود الدراسة

الصندوؽ الإثراء الوظيفي وتأثيراتو على تمكين العاملين بتقتار الدراسة على . الحدود الموضوعية: 1

 .بمدينة الأغواط CNAS ة للعماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتالوطني لل
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 CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ عينة من اللاملتُ ب . الحدود البشرية:2

 تٔدينة الأغواط.

 .تٔدينة الأغواط CNAS ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ  كىي . الحدود المكانية:3

 .2021إلذ فيفرم  2019من جانفي  . الحدود الزمنية:4

 المطلب الثاني: تصميم وتنفيذ الدراسة

 أولًا: مجتمع الدراسة

 CNAS الأجراءة لللماؿ الاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ تكوٌف ت٣تمع الدراسة من تٚيع عماؿ 

 :كما ىو موضح في اتٞدكؿعاملو موزعتُ تٔدينة الأغواط حسب ات١راكز   297و كالبالغ عددىم تٔدينة الأغواط

حسب ات١راكز  ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتعدد عماؿ مؤسسة الاندكؽ الوطتٍ لل (:02الجدوؿ رقم )

 )حجم ت٣تمع الدراسة(.

 النسبة عدد العماؿ المركز

 %86.5 257 : ات١لمورة1ات١ركز 

 %8.1 24 : الاادقية2ات١ركز 

 %5.4 16 : الواحات الشمالية3ات١ركز 

 %100 297 المجموع

 ة لللماؿ الأجراءالاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ ب: مقابلة مع رئيس مالحة ات١ستخدمتُ المصدر

CNAS 2020-11-26بتاريخ  تٔدينة الأغواط 
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 الدراسةثانياً: عينة 

يتوقف حجم اللينة ات١ناسبة للبحث على عدة عوامل في البحث مثل نوع المجتمع الأصليو كنوع البحثو 

كفركض البحثو كتكاليف البحثو كأت٫ية النتائجو كطرؽ تٚع البيانات كالدقة ات١طلوبة في البحث. كعلى كل 

ت٘ت الاستلانة  تٟار ىذه اللوامل كلهاو لذلك الأحواؿ فإف اختيار اللينة ات١ناسبة للبحث ت٭تاج إلذ بلض ات٠برة

و كذلك من خلبؿ Survey Monkeyتٟساب حجم اللينة من ت٣تمع الدراسة كىو  بواحد من أشهر ات١واقع

 ات١لادلة التالية:

            
           

       
     
    

 

ىو عدد الات٨رافات  z (Z-Score(و %5احتماؿ ات٠طأ ) e(و 297حجم المجتمع ) Nحيث ت٘ثل: 

مقابل  1.96و كتساكم  pات١ليارية التي تكوف نسبة ملينة بليدة عن ات١توسطو كىي تقابل مستول الثقة

95%.)175 

( استمارة لضماف اتٟاوؿ على 188. لذا تم توزيع )168كتوصلنا إلذ أف حجم اللينة ت٬ب أف لا يقل عن 

( استمارة صاتٟة للدراسةو إذ 179لد الفرز كات١لاتٞة تم قبوؿ )( استمارةو كب183تم استًجاع )ك  اللينة ات١طلوبةو

 (و كفق اتٞدكؿ التالر:297( من اللدد الإتٚالر )%60( مفردة كالتي تقدر بنسبة )179بلغ حجم اللينة )

 

 

 

                                                           
175 www.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/. 20-02-2021. 

http://www.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/
http://www.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/
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حسب ات١راكز  لللماؿ الأجراء عدد عماؿ مؤسسة الاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية (:03الجدوؿ رقم )

 )حجم عينة الدراسة(.

 النسبة عدد العماؿ المركز

 %82.7 148 : ات١لمورة1ات١ركز 

 %11.2 20 : الاادقية2ات١ركز 

 %6.1 11 : الواحات الشمالية3ات١ركز 

 %100 179 المجموع

ة الاجتماعي تأميناتللالاندكؽ الوطتٍ ب من إعداد الطالب انطلبقان من ملطيات مالحة ات١ستخدمتُالمصدر: 

 .تٔدينة الأغواط CNAS لللماؿ الأجراء

 ثالثاً: أداة الدراسة

نظران لطبيلة الدراسة من حيث أىدافها كمنهجها كت٣تملهاو تم استخداـ الاستبياف كأداة تٞمع بيانات الدراسةو 

 الإحاائية رنامج الإحاائي اتٟزـكمن ثم القياـ بالتحليل كالتلليق كفق التقنيات الإحاائية ات١تبناة كات١تمثلة في ب

 ككذا برنامج النمذجة البرنامج نفس باستخداـ التحليل كتم و 22)النسخة (SPSS الاجتماعية للللوـ

 .3)  النسخة  (Smartplsالبنائية بات١لادلات

 كىو عبارة عن ت٣موعة من الأسئلةو تبحث عن الإجابة عنهاو حيث تكوف الاستبياف من قسمتُ:الاستبياف: 

: يتللق بات١تغتَات الدتٯوغرافية كات٠اائص الوظيفية للينة الدراسة كات١تمثلة في )اتٞنسو اللمرو ات١ؤىل القسم الأوؿ

 الللميو سنوات ات٠برةو ات١ستول ات١هتٍ(.

 عبارة مقسمة إلذ ثلبثة ت٤اكر: 34يتكوف من  القسم الثاني:
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 عبارة مقسمة إلذ تٜسة ت٤اكر: 15تكوف من ك لوظيفيو : كت٭توم ىذا ا﵀ور على متغتَ الإثراء االمحور الأوؿ

 [؛3-1ت٤ور ىوية ات١هاـ يشمل اللبارات ] -

 [؛6-4ت٤ور تنوع ات١هارات يشمل اللبارات ] -

 [؛9-7ت٤ور أت٫ية ات١هاـ يشمل اللبارات ] -

 [؛12-10ت٤ور استقلبلية ات١هاـ يشمل اللبارات ] -

 [.15-13]ت٤ور التغذية الراجلة يشمل اللبارات  -

 [.22-16عبارات ] 7: كت٭توم ىذا ا﵀ور على متغتَ الدافلية لللملو تْيث تكوف من المحور الثاني

 عبارة مقسمة إلذ أربلة ت٤اكر: 12: كت٭توم ىذا ا﵀ور على متغتَ التمكتُو تْيث تكوف من المحور الثالث

 [؛25-23ت٤ور ات١لتٌ يشمل اللبارات ] -

 [؛28-26اللبارات ]ت٤ور الكفاءة يشمل  -

 [؛31-29ت٤ور الاستقلبلية يشمل اللبارات ] -

 [.34-32ت٤ور التأثتَ يشمل اللبارات ] -

كقد اعتمدنا فيما تٮص متغتَ الإثراء الوظيفي فقد تم الاعتماد على الأبلاد التي بناىا كل من أكلدماف كىاكماف 

الذم تبتٌ بدكره نفس الأبلاد  Jason A. Colquittو إضافة إلذ اللديد من الدراسات مثل دراسة 1975

التي يقوـ عليها مقياس أكلدماف كىاكماف. كبالنسبة ت١تغتَ الدافلية لللمل فقد أيعتمد في صياغة فقراتو على اللديد 

كدراسة اللقوبي كغتَىم. أما فيما تٮص متغتَ التمكتُ فقد تم الإعتماد  من الدراسات منها دراسة عدلر ضاىر

 Spreitzerكمقياس  1990لسنة  Thomas & Velthouseالتي بناىا كل من مقياس على الأبلاد 

و إضافة إلذ اللديد من الدراسات التي تبنت نفس الأبلاد لكن اختلفت في ترتٚة فقراتها على غرار 1995لسنة 

 .ت٣تمع الدراسة دراسة اليلقوب ت٘ارا كدراسة أبو بكر بوسالد. كتم إجراء بلض التلديلبت اللبزمة تٔا يتلبءـ مع
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 كتم استخداـ مقياس لكارت ات٠ماسي لقياس الاستبياف كما ىو موضح في اتٞدكؿ التالر: 

 درجات مقياس لكارت. (:04الجدوؿ رقم ) 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة المقياس

 1 2 3 4 5 الدرجة

 لكارت.انطلبقان من ملطيات مقياس : من إعداد الطالب المصدر

 رابعاً: الأدوات الإحصائية

 تم الاعتماد على الأدكات الإحاائية التالية:

 22) النسخة (SPSS ببرنامج الاستلانة . أجل عرض خاائص اللينة )التكرارات كالدكائر النسيبة( ت٘ت1

 (؛Excel 2010  (كبرنامج ات١دركسة باللينة ات٠اصة الاستبانة بيانات لتفريغ

 الإدارية كالاجتماعيةو حيث الللوـ إحاائية حديثة في (: تلتبر منهجيةSMEبات١لادلات البنائية ) . النمذجة2

اللاملي  التحليل ات١تلددو الات٨دار تقنية مثل الاحاائية كالأساليب الطرؽ باقي مثل الاجراءات من ت٣موعة تقدـ

 كاستخدامها الات٨دارو ملادلات من سلسلة بتطبيق نظرم ت٪وذج لاختبار تستخدـ فهي التغاير ... إلخو كتٖليل

 تنطوم التي الظواىر من كغتَىا كالاقتااديةو الاجتماعية للظواىر التفستَية النماذج جيدة لتحليل يوفر امكانية

كت٘ثل الأسلوب الأكثر فلالية كصدقية من بتُ ات١نهجيات ات١لركفة في دراسات  176متلددة كملقدة. على متغتَات

 177الللوـ الاجتماعية كالإنسانيةو كتفستَىا تفستَان شاملبن موضوعيان من دكف تٕزئة للللبقات ات١تًابطة.

 

                                                           
 و كرقلةو اتٞزائرو 5و اللدد3الاقتااديةو جاملة قاصدم مرباحو المجلد  للتنمية اتٞزائرية المجلة "والتسويق بحوث في وتطبيقاتها البنائية بالمعادلات النمذجةبداكمو" ت٤مد 176

 .22ص  و 2016ديسمبر
177 عبد ا﵁  النمذجة" بوصلبو اتٟكيم عبد صحراكمو  مقاييس صدؽ ( ومعالجةSME) البنائية   الكفاءات لعلاقات العاملي البناء نموذج والتربوية النفسية البحوث في 
"و ت٣لةبالمؤسسة التعليمية الاداري التسيير و اللدد3كالتًبويةو جاملة تٌٛة ت٠ضرو المجلد  النفسية الللوـ  .62و ص 2016اتٞزائرو أكتوبر و كادم سوؼو 2   
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 (SMEالمطلب الثالث: ماىية النمذجة بالمعادلات البنائية )

 البنائية: بالمعادلات بالنمذجة . التعريف1

ما  أك (structural équation modeling) البنائية بات١لادلات يوجد اللديد من التلاريف للنمذجة

 الذم اللاـ ات٠طي للنموذج امتداد بأنها: " و تٯكن الإشارة إلذ بلضهاو حيث عرفت (SEM)يلرؼ باختاار

"مدخل يستخدـ  بأنها تلرؼ كما  178."متزامنة الات٨دار باورة ات١لادلات من ت٣موعة من اختبار الباحثتُ تٯكن

 179ات١تغتَات". بتُ الللبقات تٖدد التي النماذج كاختبار كتٖليل لتقدير

( كت٧د في (CB-SMEالتغاير  ببنية النمذجة :ت٫ا مقاربتتُ (SME) البنائية بات١لادلات النمذجة كتتضمن

الاغرل  (. كات١ربلات(.MPLUS, LISREL, EQS, AMOSالتالية:  اتٟاسوبية البرامج ىذا المجاؿ

على البرامج  كتلتمد (Analysis of Variance) التباين تٖليل على تركز التي ( (PLS-SMEاتٞزئية

تٯكن  كما (وPLS-Graph Visual PLS. SMART PLS. Warp PLSالتالية ) اتٟاسوبية

 للنمذجة مكملتاف إحاائيةلكنهما طريقتاف  ت٥تلفتاف مقاربتاف فهما R.180برنامج  في (PLS) استغلبؿ

 قوة نقطة تلتبر(CB-SME) التغاير  بنية ت٪ذجة مقاربة ضلف نقطة فإف اللموـ على بات١لادلات البنائيةو

 التي التقنية على الباحثتُ استخداـ كت٢ذا صحيح و كاللكس (PLS-SME)اتٞزئية مربلات الاغرل ت١قاربة

 النموذج. كبناء مللومات نوعية ككذلك ىدؼ تْثهمو مع تتناسب

                                                           
178 ياسر  منهجية" ات٢نداكم ات١هدمو  "و ت٣لة التًبيةالتربوية الإدارة بحوث في وتطبيقها البنائية بالمعادلات النمذجة  و القاىرةو 40و اللدد 15 كالتنميةو جاملة عتُ شمسو المجلد 

.12و ص 2007مارو أفريل   

179 Robert C. MacCallum, James T. Austin., "Applications of Structural Equation Modeling In Psychological Research", 

Annual Review of Psychology, Vol.51, No.1, USA, Februry 2000, P.202; 

180 عواطف  استراتيجيات" بوقرةو حليمة بوقرةو  :الاجتماعية العلوـ في المعاصرة الإحصائي التحليل  النمذجة  "وأنموذجا البنائية بالمعادلات  ROUTE Educational 
& Social Science Journal  و4و اللدد 6و المجلد .306و ص2019مارس أنطاكياو تركياو    
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 Partial Leastكسوؼ نلتمد في دراستنا ىذه على ات١ربلات الاغرل اتٞزئية لنماذج ات١لادلات ات٢يكلية )

Square PLS-و) ( من خلبؿ الاستلانة بالبرنامج الإحاائيSmartpls3 و حيث يلتبر ىذا الأختَ أحد)

في البحوث التجريبية لتحليل البيانات كاختبار التحليل الاحاائيو كتٯكن استخدامو  ت٣اؿ في البارزة البرامج

 شلبية ( كاكتسبWende & Willفرضيات الللبقات ات١تلددة" في نفس الوقتو حيث طور من طرؼ )

 كاجهة على ت٭توم لأنو كلكن أيضا كالباحثتُو للؤكادتٯيتُ تْرية متاح لأنو فقط ليس و 2005إطلبقو سنة منذ

 181.ات١تقدمة التقارير زاتمي الذ الاستخداـ بالإضافة سهلة

 :الهيكلية المعادلات نموذج بناء مراحل .2

 كالتي تٯكن تلخياها في النقاط التالية: حلإف ملاتٞة ت٪وذج ات١لادلات ات٢يكلية تٯر عبر ت٣موعة من ات١را

 بتُ ات١وجودةللللبقات  بيالش ت٘ثيل بواسطة الدراسة فرضيات ترتٚة طريق عن كذلك النموذج )تٖديد(أ. بناء 

 ات١تغتَات؛

إلذ  نلود منها التأكد يتم لد كاذا الللبقةو صحة من التأكد طريق عن كذلك النموذج تٖديد عملية ب. تقييم

 النموذج؛ بناء إعادة في كات١تمثلة الأكلذ ات٠طوة

 البيانات؛ كتٚع إعداد ثم كمن للقياس سلم كاختيار ج. كضع

 :فيها كت٧د النموذجو ملالد د. تقدير

 ؛5إذا كاف ىناؾ اختلبؿ بتُ النموذج ا﵀ال عليو كالنموذج النظرم نلود إلذ ات٠طوات ك  وم تناسب النموذجيتقي 

 َات١ؤشرات من ت٣موعة باستخداـ النموذج مطابقة تقديرات تفست. 

 ق. عادة تلديل النموذج؛

 ل كمناقشة النتائج ا﵀ال عليها.ك. تٖلي
                                                           
181 Ken Kwong-Kay Wong, "Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) Techniques Using Smart 

PLS", Marketing Bulletin, Ryerson University, ., "Applications of Structural Equation Modeling In Psychological 

Research", Annual Review of Psychology, Vol.24, No.1, Canada, 2013, p1. 
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 ات٢يكلية. ات١لادلات مراحل بناء ت٪وذج(: 08الشكل رقم )

 أ. تٖديد النموذج

 

 للقياس ج. كضع سلم                          ب. تقييم عملية                                                

  تٖديد النموذج 

 

 النموذج * تقييم تناسب                       بناء النموذج ق. إعادة  

 

 جودة* تقييم 

 مطابقة النموذج  

 

 ك. تٖليل النتائج

دراسة لعينة من عملاء -التسويق بالعلاقات في مؤسسة مصرفية لبناء ولاء العميل : عتيق خدت٬ةو "المصدر

 .133و ص2017"و أطركحة دكتوراهو جاملة تلمسافو اتٞزائرو -بنك الخليج الجزائر وكالة سعيدة

 بالمعادلات البنائية: دواعي استعماؿ النمذجة 3

خاوصا  ات١تغتَات بتُ ات١وجودة ات٠طية التأثتَات ملاتٞة خلبؿ من متلددة تفحص علبقات سببية على يساعد -

  (؛*Manifestesالظاىرة ) ات١تغتَات ككذا (Latentesالكامنة ) ات١تغتَات بتُ
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كاحد  أف في ات٠طية علبقتها قياس تستطيع لا أنها اللموـ في تتميز كغتَىا اللاملي كالتحليل الات٨دار تقنيات إف -

 تقييم ت٪وذج إمكانية تٯنح الذم البنائية ات١لادلات أسلوب بلكس كالتابلةو ات١ستقلة التغتَات من ت٣موعة من بتُ

 شمولية؛ أكثر الدراسة بشكل

دراسات  بتطبيق كتقوـ ات١تغتَاتو من ت٣موعة بتُ الافتًاضية ات٠طية الللبقة تٗتتَ البنائية بات١لادلات النمذجة إف -

الاستنتاجيةو لذلك تشتًط بأف تكوف للللبقات ات١ختبرة" أصل"و أك بالأحرل قاعدة -الافتًاضية للؤتْاث تأكيدية

نظرية أك ملبحظات تٕريبية قاـ بها باحثتُ حوؿ موضوع البحث كتنتظر التأكد منها كدعمهاو خلبفا للدراسات 

 عن اكتشاؼ علبقات جديدة لد يتم تناكت٢ا من قبل في ت٣اؿ الدراسة؛ الاستكشافية أين يتم البحث

 ات١تغتَات أثر دراسة في الأثر تقييم إمكانية للآثارو مع ات١تزامن القياس من البنائية ات١لادلات طريقة ت٘كننا -

 أك خطية أك مباشرة غتَ أك مباشرة ات١تغتَات بتُ السببية الللبقات كانت التابلةو سواء ات١تغتَات على ات١ستقلة

 ظاىرة يتم متغتَات إت٬اد الأمر يستدعي ت٦ا قياسهاو كالتي يالب ات١تغتَات الكامنة بتُ افتًاضيةو خاوصا حتى

 السبب من أثر علبقات ككفق/أك تبادلية ارتباطية علبقات كفق الدراسة مع إمكانية خلبت٢ا قياسهاو من

 182كالنتيجة؛

183التي مكنت من إعطاء بلد كاسع في تفستَ الظواىر كاتٟالات ات١لقدة. تلتبر إحدل الأساليب الإحاائية -

  

 

 

                                                           
 مباشر. بشكل ات١قاسة أك الظاىرة ات١تغتَات خلبؿ من مباشر غتَ بشكل يتم ملبحظتها كقياسها متغتَات ىي الكامنة * ات١تغتَات

و تٗاص إدارة أعماؿو جاملة عمار جودة الخدمة وتأثيراتها على ولاء الزبائن دراسة حالة مؤسسات الاتصالات بالجزائرعبد اتٟميد نليجاتو " 182 "و أطركحة دكتوراه علوـ
 .206و ص2018ثليجيو الأغواطو اتٞزائرو 

 .22بداكمو مرجع سبق ذكرهو ص ت٤مد 183
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 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة وتفسيرىا

(و في ىذا ات١بحث سوؼ نقوـ SMEالسابق ت١اىية النمذجة بات١لادلات البنائية ) ات١بحث في تناكلنا بلدما

 الدراسةو نتائج تٖليل اللينة ات١دركسة ككذا خاائص عرض على سيحتوم حيث ات١يدانية الدراسة نتائج بلرض

كمن كل ىذا يتم توضيح النموذج النهائي لدراسةو كذلك و الفرضيات اختبار على ات١بحث ىذا سيشتمل كما

من خلبؿ الاستلانة بالبرنامج  (وPLSبالاعتماد على ات١ربلات الاغرل اتٞزئية لنماذج ات١لادلات ات٢يكلية )

من خلبؿ الدافلية لللمل  في دراسة تأثتَ الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ  (Smartpls3الإحاائي )

حيث يرتكز ت٪وذج الدراسة  تٔدينة الأغواط. CNASبالاندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي كمتغتَ كسيط 

( تْيث ت٘ثل متغتَات كامنة مدركسة كىي كل من )الإثراء الوظيفيو الدافلية لللملو ت٘كتُ اللاملتُ ثلبث على

(و بينما ت٘ثل أبلاد ىذه ات١تغتَات كىي )ىوية ات١هاـو تنوع Second Orderمتغتَات من الدرجة الثانية )

و متغتَات كامنة من )ات١هاراتو أت٫ية ات١هاـو الاستقلبليةو التغذية الراجلةو ات١لتٌو الكفاءةو التأثتَو الاستقلبلية

 كامن متغتَ ( عبارة ككل34إلذ ات١تغتَات الظاىرة ات١تمثلة في ) (و بالإضافةFirst Orderالدرجة الأكلذ )

سات السابقة فيما تٮص بناء ات١تغتَات ات١لتمدة في الدراسة اأف ملظم الدر  مع الللم ظاىرةو تٔتغتَات موصوؿ

الإنلكاسي: كل متغتَ مقاس ) .Formativeكليس التكويتٍ  Réflectivesتأخذ الشكل الانلكاسي 

 كل أف يفرض حيث الأكؿ من استخداما أقل تٔتغتَه الكامن بواسطة الات٨دار البسيطو كالتكويتٍ: كىومرتبط 

 (لو. ات١ناظرة ات١قاسة متغتَاتو مع خطية توليفة ىو كامن متغتَ

 المطلب الأوؿ: توزيع خصائص العينة

الأكؿ ات١تللق بالبيانات بلد عملية تفريغ الاستبيافو كمن أجل تٖديد خاائص اللينة قمنا بتمثيل القسم 

(و )ت٥رجات SPSS 22الشخاية كات٠اائص الوظيفية كالتي تاف خاائص عينة الدراسة باستخداـ برنامج )
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((و حيث تم تٖديد خاائص أفراد عينة الدراسة في ات١تغتَات 08موضحة في ات١لحق رقم ) SPSS 22برنامج 

لميو ات١ستول ات١هتٍ. كما تم تٚع البيانات من أفراد عينة التالية: اتٞنسو اللمرو سنوات الأقدميةو ات١ؤىل الل

 الدراسة على النحو التالر:

 أولًا: توزيع أفراد العينة حسب الجنس

 نتائج ات١وضحة في اتٞدكؿ التالر:( استمارة تم اتٟاوؿ على ال180من ت٣موع )

 توزيع أفراد اللينة حسب اتٞنس. (:05الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الفئة

 57.5% 103 ذكر

 42.5% 76 أنثى

 %100 179 المجموع

 (.SPSS 22من إعداد الطالب انطلبقان من ت٥رجات ) المصدر:

 كحتى تكوف نتائج اتٞدكؿ أعلبه أكثر كضوحان قمنا بتمثيلها في الرسم البيالش التالر:

 
 انطلبقان من نتائج الاستبياف. (Excel 2010)من ت٥رجات المصدر: 

58% 
42% 

 .توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 09)الشكل رقم 

 أنثى ذكر
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( مفردة من 103( أعلبهو نلبح  بأف عدد الذكور في عينة الدراسة )09( كالشكل )05رقم )من اتٞدكؿ 

( مفردة أم بنسبة 76(و في حتُ ت٧د عدد الإناث )%57.5(و ما تٯثل نسبة )179المجموع الإتٚالر )

 (. ت٦ا يدؿ على كجود توازف نسبي ما بتُ اتٞنستُ في عينة الدراسة.42.5%)

 ة حسب العمرثانياً: توزيع العين

 توزيع أفراد اللينة حسب اللمر. (:06الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار العمر

 %11.2 20 سنة 35إلذ أقل من  25من 

 %69.3 124 سنة 50إلذ أقل من  35من 

 %19.5 35 سنة كأكتً 50

 %100 179 المجموع

 (.SPSS 22من إعداد الطالبتُ انطلبقان من ت٥رجات ) المصدر:

 تٯكننا توضيح توزيع اللينة حسب اللمر في الشكل التالر:كما 

 
 انطلبقان من نتائج الاستبياف. (Excel 2010)من ت٥رجات المصدر: 

11% 

69% 

20% 

 .توزيع أفراد العينة حسب العمر(: 10)الشكل رقم 
 سنة وأكثر 50 سنة 50الى اقل من  35من  سنة 35الى اقل من  25من 
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 35منهم أعمارىم من  ( من الأفراد ات١ستقاى%69.3و نلبح  بأف )(10) ( كالشكل06من اتٞدكؿ )

سنة كأكثرو في حتُ  52( كانت أعمارىم %19.5سنةو كىي الفئة أكثر تكرار. تليها نسبة ) 50إلذ أقل من 

 لينة.السنة كىي الفئة الأقل تكرار في  35إلذ أقل من  25( كانت أعمارىم من %11.2نلبح  أف نسبة )

 ثالثاً: توزيع العينة حسب سنوات الأقدمية

 سنوات الأقدمية في اتٞدكؿ التالر: يح توزيع اللينة حسبتٯكننا توض

 توزيع أفراد اللينة حسب سنوات الأقدمية. (:07الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الفئة

 %24.6 44 سنوات 10أقل من 

 %46.9 84 سنة 20إلذ أقل من  10من 

 %28.5 51 سنة كأكثر 20

 %100 179 المجموع

 .(SPSS 22)من إعداد الطالب انطلبقان من ت٥رجات المصدر: 

 كما تٯكننا توضيح توزيع اللينة حسب سنوات الأقدمية في الشكل التالر:

 
 انطلبقان من نتائج الاستبياف. (Excel 2010)من ت٥رجات المصدر: 

25% 

47% 

28% 

 .توزيع أفراد العينة حسب سنوات الأقدمية(: 11)الشكل رقم 
 سنة واكثر 20 سنة 20الى اقل من  10من  سنوات 10اقل من 
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و سنة 20من إلذ أقل  10من  تتًاكح أقدميتهم الغالبة الفئة أفو نلبح  (11( كالشكل )07من اتٞدكؿ )

 (.%24.6) ب تكرار أقل فهي سنوات 10من  اقل فئة أفراد اللينةو أما ت٣موع من (%46.9نسبة ) تشكلك 

 رابعاً: توزيع العينة حسب المؤىل العلمي

 ات١ؤىل الللمي في اتٞدكؿ التالر: تٯكننا توضيح توزيع اللينة حسب

 توزيع أفراد اللينة حسب ات١ؤىل الللمي. (:08الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الفئة

 %30.2 54 بكالوريا فما أقل

 %31.3 56 ليسانس

 %23.4 42 دراسات عليا

 %15.1 27 أخرل

 %100 165 المجموع

 (.SPSS 22من إعداد الطالب انطلبقان من ت٥رجات ) المصدر:

 الللمي في الشكل التالر:كتٯكننا توضيح توزيع اللينة حسب ات١ؤىل 

 
 انطلاقاً من نتائج الاستبياف. (Excel 2010)المصدر: من مخرجات 

30% 

31% 

24% 

15% 

 .توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي(: 12)الشكل رقم 
 أخرى دراسات علٌا لٌسانس بكالورٌا فما أقل
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و نلبح  بأف ات١ؤىل الللمي الذم غلب على أفراد اللينة الإحاائية ىو فئة (12( كالشكل )08)من اتٞدكؿ 

 (.%15.1كات١قدرة ب)(و بينما ت٘ثل فئة أخرل من ات١ؤىلبت الللمية النسبة الأقل %31.3ليسانس بنسبة )

 خامساً: توزيع العينة حسب المستوى المهني

 ات١ستول ات١هتٍ في اتٞدكؿ التالر: تٯكننا توضيح توزيع اللينة حسب

 توزيع أفراد اللينة حسب ات١ستول ات١هتٍ. (:09الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الفئة

 %15.6 28 إطار سامي

 %59.8 107 إطار

 %11.2 20 عامل تٖكم

 %13.4 24 عامل تنفيذ

 %100 179 المجموع

 .(SPSS 22)من إعداد الطالبتُ انطلبقان من ت٥رجات المصدر: 

 تٯكننا توضيح توزيع اللينة حسب ات١ستول ات١هتٍ في اتٞدكؿ التالر:ك 

 
 انطلبقان من نتائج الاستبياف. (Excel 2010)من ت٥رجات المصدر: 

16% 

60% 

11% 

13% 

 .توزيع أفراد العينة حسب المستوى المهني(: 13)الشكل رقم 

 عامل تنفٌذ عامل تحكم إطار إطار سامً
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( 107( بلدد مفردات )%59.8( أعلبه أف نسبة )13البيالش )( كالرسم 09يتضح من اتٞدكؿ رقم )

 مستواىم الوظيفي من درجة إطار.

 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة

(و كذلك في تٖليل النتائج كتقييم ت٪وذج الدراسة كمدل ملبئمتوو smartpls) سنلتمد في ما يلي على برنامج

أدلة صدؽ التقارب كأدلة صدؽ التمايزو ككذلك مؤشرات جودة بناءن على أدلة كمؤشراتو كالتي تتمثل في 

و كتٮضع اختبار النموذج بشكل عاـ كقبولو أك رفضو إلذ أطر كت٣الات (GOF وQ².F².R²النموذج )

 تلارؼ عليها ات١تخااتُ في ىذا المجاؿو كالتي تٯكن الإشارة إليها في اتٞدكؿ التالر:

 دة ت٪وذج القياس كت٪وذج ات٢يكليت٣اؿ قبوؿ مؤشرات جو (: 10الجدوؿ رقم )

 مجاؿ القبوؿ المؤشر 
 
 

نموذج 
 القياس
 عن يلبر
ما بتُ  الللبقة

ات١تغتَات 
 الكامنة

كات١تغتَات 
 الظاىرة.

 0.70أكبر من  Factor loading ملامل التحميل 
 :Hulland 1999حسب  Composite Reliability  ات١وثوقية ات١ركبة

 غتَ جيدة 0.69اقل من 
 جيدة 0.70أكبر من 
 غتَ جيدة 0.95أكبر من 

 Average Varianceمتوسط التباين ات١ستخرج 
Extracted 

 Fornell and Larcker’sحسب 
1981: 

 0.50يكوف مقبوؿ إذا تٕاكز 
تكوف اللبارة أكثر ارتباطا با﵀ور الذم  loading Crossمؤشر التوافق 

 ت٘ثلو
 variableارتباطات التغتَات ت٪وذج القياس 
correlation 

 Fornell and Larcker’sحسب 
1981: 
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أف يكوف البلد أك ا﵀ور أكثر ارتباطا عن 
 باقي الأبلاد.

 
 
 
 

النموذج 
 الهيكلي

 عن يلبر
 ما بتُ الللبقة

ات١تغتَات 
 فيما الكامنة
 بينها.
 

Coefficient of determination R² 
 ملامل التحديد

 : 1998حسب شاف 
R  عالر 0.67اكبر من 
R  متوسط 0.33اكبر 

R  منخفضة 0.19اقل من 
 :1988 كوىتُحسب   F²  Effectsizeملامل التسوية 

F   عالر 0.3أكبر من 
F  متوسط 0.15أكبر من 
F   ضليف 0.15أقل من 
F   غتَ مقبوؿ 0.01اقل من 

 Q²  Redictiveمؤشر القدرة التنبؤية 
Relevance 

 :Tenenhaus 1999حسب 
 0ت٬ب أف يكوف أكبر من 

 Shahriar Akter etدراسة  حسب Gofمؤشر مدم اعتماد على ت٪وذج الدراسة 
al 2011: 

 0.25غتَ مقبوؿ ما بتُ  0.1اقل من 
 ضليف 0.1ك
 متوسط 0.25ك 0.36ما بتُ 

 عالر 0.36أكبر من 
Source : Joseph F.Hair and all, "A Primer on Partial Least Squares 

Structural Equation Modeling (PLS-SEM)", 2 Edition, SAGE  

Publications, USA, 2017, p-p 137-140. 
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 . تقييم نموذج القياس1

لاختبار صدؽ تلك النماذج كات١قاييسو لأف التوصل الذ  تبرز أت٫ية كل من الادؽ التقاربي  كالادؽ التمايزم

لية كتتيح للدراسات ت٪اذج أكثر صلبحية للبستخداـ يلتٍ بالضركرة أف تلك النماذج تتمتع بالادؽ كات١وثوقية اللا

 تَات.تغات١التمايزم في اختبار الللبقات السببية بتُ ك ستخدمهاو كمن ىنا حاكلنا اختبار الادؽ التقاربي االلبحقة 

 (Convergent Validityأدلة صدؽ التقارب ) 1.1

 M. Hult استنادا إلذو يتم تقييمك  ونلتٍ بالادؽ التقاربي مدل تقارب كتوافق الأسئلة من بلضها البلض

& et al, ( من خلبؿ تٖميلبت ات١ؤشرات على متغتَاتها الكامنة أم ملامل التحميلFactor Loading و)

 :التالركالنتائج  ككانت (. و AVE(و متوسط التباين ات١ستخرج )CRات١وثوقية ات١ركبة )

 نتائج أدلة صدؽ التقارب(: 11الجدوؿ رقم )

 Factor Loading Composite Reliability AVE العبارات المؤشر
 

 ىوية المهاـ
  0.538 1س

0.751 
 

 0.803 2س 0.606
 0.644 3س

 
 تنوع المهارات

  0.758 4س
0.795 

 
 0.661 5س 0.565

 0.827 6س
 

 أىمية المهاـ
  0.780 7س

0.749 
 

 0.592 8س 0.503
 0.741 9س

  0.797 10س 
0.795 

 
 0.723 11س 0.565
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 0.732 12س استقلالية المهاـ
 

 التغذية الراجعة
  0.826 13س

0.763 
 

 0.673 14س 0.521
 0.654 15س

 
 
 

 الدافعية للعمل

  0.788 16س
 
 
 

0.839 
 

 
 
 
 

0.514 
 

 0.730 17س
 0.478 18س
 0.697 19س
 0.719 20س
 0.513 21س
 0.516 22س

 
 المعنى

  0.709 23س
0.755 

 
 0.773 24س 0.508

 0.653 25س
 

 الكفاءة
  0.706 26س

0.757 
 

 0.571 27س 0.616
 0.816 28س

 
 حرية الاختيار

  0.799 29س
0.821 

 
 0.862 30س 0.607

 0.663 31س
 
 التأثير

  0.807 32س
0.858 

 
 0.855 33س 0.669

 0.791 34س
 (smartpls3)من إعداد الطالب بناء على ت٥رجات المصدر: 
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 (Factor Loadingمعامل التحميل ) 1.1.1

ت٬ب أف يفوؽ ملامل  مع بلضها البلضو حيثيشتَ ملامل التحميل إلذ مؤشر التوافق كالانسجاـ اللبارات 

و 18و س1و كنلبح  من خلبؿ نتائج اتٞدكؿ أعلبهو أف مؤشرات اللبارات )س0.7التحميل ات٠ارجي قيمة 

 ( ملاملبت تٖميلهم ات٠ارجي ضليفةو كعلينا حذؼ ىذه ات١ؤشرات مع مراعاة التغتَ في قيمتها.27و س22س

 (:Composite Reliabilityالموثوقية المركبة ) 2.1.1

كيشار إليو بات١وثوقية كا﵀ورو  أم بتُ اللبارات  الكامنةو ات١تغتَات قياس في الدراسة فقرات ترابط على يدؿ

و كيفسر بشكل عاـ بنفس الطريقة التي يستخدمها ألفا كركنباخو غتَ أنو  1ك 0(و كتتًاكح قيمتو بتُ CRات١ركبة )

فليست مرغوبة  0.95مقبولةو أما القيم التي تزيد فوؽ  0.90ك 0.70بتُ أفضل كأدؽ منوو كتٯكن اعتبار القيم 

يناح الباحثوف بتقليل عدد ات١ؤشرات الزائدة عن  لأنها تشتَ إلذ أف تٚيع متغتَات ات١ؤشرات تقيس نفس الظاىرةو

احية و كمنو فهي مقبولة من الن0.7( أكبر من CRاتٟاجة. كنلبح  من اتٞدكؿ السابق أف تٚيع ملاملبت )

 الإحاائيةو كبالتالر توجد موثوقية لنموذج القياس ات١ستلملو كأداة الدراسة تتاف بالثبات.

 (Average Variance Extracted AVE)متوسط التباين المستخرج  3.1.1

من ات١قاييس الشائلة لإثبات صحة التقاربو كيلرؼ بأنو القيمة  (AVE) يلتبر متوسط التباين ات١ستخرج

كبرل للتحميلبت ات١ربلة ت١ؤشرات ات١رتبطة بالبناء أم ت٣موع التحميلبت ات١ربلة مقسوما على عدد ات١توسطة ال

أك أكثر إلذ أف البناء يفسر في ات١توسط أكثر من ناف التباين في  0.5البالغة  (AVE) ات١ؤشراتو كتشتَ قيمة

سط لا يزاؿ ىناؾ تباين أكبر في خطأ إلذ أنو في ات١تو  0.5التي تقل عن  (AVE) ات١ؤشراتو بينما تشتَ القيمة

( AVE) اللناصر بدؿ من التباين ات١فسر في البناء. كمن خلبؿ اتٞدكؿ السابقو نلبح  أف تٚيع قيم ملاملبت

و ت٦ا يدؿ على أف كل متغتَ كامن يشرح أكثر من 0.5مقبولة من الناحية الإحاائية لأف قيمتها تقريبان أكبر من 

 .التالر فادؽ التقارب قد تٖقق في ىذا النموذجو أم ىناؾ توافق الأسئلة مع بلضهاناف تباينات مؤشراتوو كب
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 (Discriminant Validity) أدلة صدؽ التمايز 2.1

أخرلو كىو ات١دل الذم  ظواىر ت٘ثل كلا كحدىا الظاىرة ىذه تقيس ات١ؤشرات ىذه أف ات١قياس إلذ ىذا يشتَ

  M. Hult & et al الأخرل كفقا للملايتَ التجريبيةو كحسبيكوف فيو البناء متميزا حقا عن البناءات 

 و ىناؾ مليارين لتقيم الادؽ التمييزم ت٫ا:(2017)

 (Cross Loading) مؤشر التوافق 1.2.1

متغتَ كامن ما لا كنلتٍ بو مدل تباعد اللبرات عن بلضها البلضو من خلبؿ التحقق بأف الأسئلة التي تقيس 

تقيس متغتَ كامن أخرو كذلك بأف تكوف قيمة الللبقة بتُ السؤاؿ كمتغتَه الكامن أكبر من قيمة علبقتو مع متغتَ  

 كامن أخرو لكي نقوؿ إف الأسئلة مستقلةو كتٯكن توضيح ذلك من خلبؿ اتٞدكؿ التالر:

 (cross loading)نتائج مؤشر التوافق (: 12الجدوؿ رقم )

تنوع  المهاـىوية  

 المهارات

أىمية 

 المهاـ

استقلالية 

 المهاـ

التغذية 

 الراجعة

الدافعية 

 للعمل

حرية  الكفاءة المعنى

 الاختيار

 التأثير

 0,104 0,188 0,280 0,164 0,329 0,260 0,354 0,322 0,127 0,877 2س

 0,063 0,199 0,186 0,219 0,225 0,022 0,173 0,226 0,213 0,664 3س

 0,149 0,142 0,187 0,096 0,160 0,295 0,227 0,331 480,7 0,099 4س

 0,194 0,171 0,192 0,043 0,096 0,186 0,137 0,233 520,6 0,001 5س

 0,315 0,260 0,256 0,015- 0,312 0,430 0,485 0,340 390,8 0,277 6س

 0,160 0,214 0,312 0,090 0,229 0,294 0,234 610,7 0,369 0,267 7س

 0,194 0,201 0,164 0,076 0,122 0,142 0,196 0,591 0,328 0,149 8س

 0,177 0,322 0,506 0,295 0,540 0,413 0,312 ,8590 0,191 0,321 9س

 0,372 0,339 0,250 0,014- 0,379 0,367 ,8050 0,292 0,431 0,235 10س

 0,359 0,371 0,199 0,201 0,138 0,355 020,7 0,298 0,328 0,360 11س

 0,402 0,367 0,267 0,015- 0,217 0,350 460,7 0,195 0,149 0,202 12س
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 0,178 0,237 0,346 0,008 0,291 120,8 0,387 0,342 0,418 0,107 13س

 0,255 0,330 0,298 0,304 0,288 80,66 0,343 0,332 0,247 0,325 14س

 0,316 0,254 0,373 0,004 0,337 870,6 0,289 0,214 0,246 0,003 15س

 0,261 0,413 0,469 0,274 0,808 0,317 0,304 0,270 0,174 0,320 16س

 0,273 0,425 0,480 0,241 160,7 0,315 0,298 0,249 0,218 0,222 17س

 0,356 0,405 0,392 0,147 720,7 0,339 0,259 0,313 0,270 0,142 19س

 0,238 0,271 0,444 0,195 510,7 0,323 0,169 0,410 0,175 0,279 20س

 0,077 0,193 0,364 0,351 580,5 0,172 0,118 0,395 0,145 0,391 21س

 0,137 0,247 0,253 ,7430 0,517 0,297 0,130 0,532 0,158 0,268 23س

 0,355 0,518 0,107 ,7240 0,381 0,421 0,309 0,223 0,268 0,167 24س

 0,109 0,240 0,380 ,6840 0,429 0,239 0,203 0,384 0,159 0,257 25س

 0,100- 0,009 ,7880 0,356 0,308 0,187 0,099 0,317 0,038 0,291 26س

 0,173 0,112 ,7100 0,198 0,240 0,083 0,045 0,113 0,035 0,134 28س

 0,608 870,7 0,319 0,002- 0,312 0,293 0,443 0,301 0,225 0,164 29س

 0,508 0,861 0,472 0,069 0,416 0,408 0,462 0,254 0,247 0,209 30س

 0,272 790,6 0,381 0,173 0,434 0,144 0,164 0,271 0,126 0,198 31س

 180,8 0,559 0,292 0,084 0,360 0,354 0,501 0,173 0,299 0,225 32س

 20,85 0,429 0,223 0,026 0,263 0,249 0,401 0,185 0,256 0,010 33س

 ,7820 0,498 0,238 0,118 0,226 0,204 0,314 0,245 0,187 0,023 34س

 (smartpls3)من إعداد الطالب بناء على ت٥رجاتالمصدر: 

ا ذرات التي ليست في نفس ا﵀ورو كىنلبح  من اتٞدكؿ أعلبه أف مؤشرات التوافق لللبارات تتباعد مع عبا

نأخذ مثاؿ على ذلك في ت٤ور يلتٍ أنو فللب ىذا السؤاؿ ينتمي للمتغتَ أك البلد الذم من ات١فتًض أف يتبلو أكلا 

كإذا لاحظنا ت٧دىا اعلى قيمة في نفس السطر إذ ت٘ثل  0.748قيمتها  (4)س الثقافة التنظيمية نأخذ اللبارة رقم

ت٧دىا كذلك  (34)س أف ىذا السؤاؿ فللب ينتمي كلو علبقة قوية مع ت٤ورهو كأيضا مثاؿ أخر نأخذ اللبارة رقم
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كالتي تنتمي الذ ت٤ور الػتأثتَ كنقوؿ إف ىذه اللبارة تنتمي للمحور  0.782اعلى قيمة في ذلك السطر كىي 

 .كترتبط بوو فنقوؿ إف اللبارات ترتبط تٔحورىا ارتباطا كثيقا كمتباعدة عن اللبارات الأخرل

 (Variable Correlationارتباط المتغير ) 2.2.1

أم اختلبؼ الأبلادو كت٬ب أف تكوف قيمة الللبقة بتُ  مؤشر قياس مدل تنافر ا﵀اكر عن بلضها البلضو

 -Fornellالبلد كنفسو أكبر من قيمة الللبقة مع بلد أخرو لكي نقوؿ إف الأبلاد مستقلة حسب ملايتَ 

Larcker:و كتٯكن توضيح ذلك من خلبؿ اتٞدكؿ التالر 

 (VC) نتائج مؤشر ارتباط ات١تغتَ :(13) الجدوؿ رقم

أىمية  

 المهاـ

استقلالية 

 المهاـ

التغذية  التأثير

 الراجعة

الدافعية 

 للعمل

تنوع  المعنى الكفاءة

 المهارات

حرية 

 الاختيار

 ىوية المهاـ

          0.709 أىمية المهاـ

         0,752 0,354 استقلالية المهاـ

        0,818 0,500 0,245 التأثير

       0,722 0,333 0,475 0,417 التغذية الراجعة

      0,717 0,417 0,349 0,331 0,444 الدافعية للعمل

     0,785 0,326 0,148 0,094 0,079 0,228 الكفاءة

    0,713 0,303 0,601 0,464 0,309 0,315 0,483 المعنى

   0,752 0,286 0,045 0,277 0,430 0,304 0,418 0,407 تنوع المهارات

  0,779 0,263 0,501 0,093 0,490 0,376 0,609 0,475 0,351 حرية الاختيار

 0,778 0,242 0,202 0,307 0,234 0,363 0,210 0,111 0,357 0,358 ىوية المهاـ

 (smartpls3)من إعداد الطالب بناء على ت٥رجاتالمصدر: 

من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه نلبح  أف ات١تغتَات أك ا﵀اكر ترتبط مع بلضها البلض كىي بذلك ت٘ثل نفسها 

بأعلى قيمة مقارنة مع ا﵀اكر الأخرلو كىذا يلتٍ انو لا يوجد تداخل بتُ ا﵀اكر الدراسة كاف ات١تغتَات مستقلة 
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لتأكد من جودة مطابقة ت٪وذج القياسو تٯكن كعليو نقوؿ إف ىذه ات١تغتَات الكامنة مستقلة. كبلد ابذاتها. 

 الاعتماد على النموذج.

 . تقييم النموذج الهيكلي )مؤشرات جودة النموذج(2

النموذج ات٢يكلي من خلبؿ ات١ؤشرات ات١تمثلة في:  جودة تقييم الذ ننتقل القياس ت٪وذج صلبحية من التأكد بلد

(R² وF² وQ² وGOF.) 

 ومخرجاتو النموذج النهائي للدراسة 1.2

 ارات ات١شوشة.كالشكل ات١والر يوضح ذلك بلد توظيف أدلة صدؽ التقارب كصدؽ التمايز أم بلد استبلاد اللب

 ةالنموذج النهائي للدراس(: 10الشكل رقم )

 
 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر
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 R²مؤشر معامل التحديد  2.2

يلتبر من أىم ات١ؤشرات لتقييم النموذج ات٢يكليو حيث يقيس قدرة شرح ات١تغتَات ات١ستقلة للمتغتَ التابعو 

كتٯثل مقياسا للقوة التنبؤية للنموذج كمقياسا للتنبؤ في اللينةو كت٭سب على أنو التًابط التًبيلي بتُ القيم الفللية 

 :كالتنبؤيةو كللتوضيح أكثر في التالر

 (R²نتائج مؤشر ملامل التحديد )(: 14) الجدوؿ رقم

 الملاحظة النتيجة المحور

 متوسطة 0.268 الدافعية للعمل

 متوسطة 0.491 تمكين العاملين

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

متوسطةو تٔلتٌ  إحاائيا بدرجة كمقبولة من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه نلبح  أف تٚيع ملاملبت التحديد ملنوية

الدافلية  في الوسيط كات١مثل الكامن ات١تغتَ من %26.8 مقداره ما يفسر أف ات١تغتَ ات١ستقل كىو الإثراء الوظيفي

كىذا يدؿ أف ات١تغتَ ات١ستقل لو ت٘كتُ اللاملتُ.  في كات١مثل التابع الكامن ات١تغتَ من %49.1لللملو كما مقداره 

 .كملنويتو النموذج جودة على يدؿ أيضان  الوسيط كالتابع كلو القدرة على شرحهما. ك أثر بالغ في ات١تغتَبن

    F²مؤشر حجم التأثير  3.2

تٞميع البتٌ  قيم R²يلتبر مؤشر خاص لقياس تأثتَ ات١تغتَات ات١ستقلة على ات١تغتَ التابعو بالإضافة إلذ تقييم 

ؼ بناء خارجي ت٤دد من النموذج لتقييم ما إذا كاف للبنية و عند حذR²الذاتيةو تٯكن استخداـ التغتَ في قيمة 

و كذلك كفق اتٞدكؿ F² ا﵀ذكفة تأثتَ جوىرم على البتٌ الذاتية. كيشار إلذ ىذا الإجراء على أنو حجم تأثتَ

 الآتي:

 



بمدينة  CNASدراسة ميدانية بالصندوؽ الوطني للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء 
 الأغواط

117 
 

 (F²نتائج مؤشر حجم التأثتَ )(: 15الجدوؿ رقم )

 حظةالملا النتيجة المحور

 متوسطة 0.238 الإثراء الوظيفي

 متوسطة 0.226 الدافعية للعمل

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

( كات١تغتَ الوسيط الدافلية لللمل 0.238نلبح  من اتٞدكؿ أف لكل من ات١تغتَ ات١ستقل الإثراء الوظيفي )

 .لوحده( أثر متوسط على ات١تغتَ التابع ت٘كتُ اللاملتُو ت٦ا يبتُ أت٫ية ات١تغتَين كمقدار تأثتَ كل متغتَ 0.426)

 Q²نتائج مؤشر القدرة التنبؤية  4.2

درة النموذج على التنبؤو كمؤشر لقدرة تنبؤ ات١تغتَات ات١ستقلة للمتغتَ التابعو كعندما تكوف تٯثل ىذا ات١قياس ق

 تنبؤمو كالنتائج ات١توصل إليها باتٞدكؿ الآتي: صدؽ قيمتو أكبر من الافر فذلك يدؿ على أنو ىناؾ

 (Q²نتائج مؤشر القدرة التنبؤية )(: 16الجدوؿ رقم )

 الملاحظة النتيجة المحور

 جيدة 0.135 الدافعية للعمل

 جيدة 0.142 تمكين العاملين

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

لكلى ات١تغتَينو كىي ملنوية كمقبولة من الناحية  0أكبر من  Q²من اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ أف قيمة 

الإحاائيةو كىذا يلتٍ أف قدرة ىذا النموذج على التنبؤ جيدة جداو ت٦ا يدؿ على أف للمتغتَات الكامنة ات١وجودة 

  .ابلةفي ت٪وذج الدراسة القدرة على التنبؤو كيدؿ على أف ىناؾ أثر كاضح للمتغتَ ات١ستقل على ات١تغتَات الت
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 (GOFمؤشر المطابقة جودة ) 5.2

يشتَ إلذ إمكانية الاعتماد على ت٪وذج الدراسة كمدل جودتوو حيث يتم دمج الأسئلة كتٚيع ا﵀اكر للحاوؿ 

          √    على نتيجة اعتمادية النموذجو كذلك حسب ات١لادلة التالية: 

 (GOFنتائج مؤشر ات١طابقة جودة )(: 17الجدوؿ رقم )

     R² المحور

 0.514 0.268 الدافعية للعمل

 0.324 0.491 تمكين العاملين

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

 .كىي نتيجة متوسطةو نقوؿ إف جودة ت٪وذج الدراسة متوسطة 0.40يساكم  GOF تٔا أف مؤشر

 نتائجهاوتفسير  المطلب الثالث: اختبار الفرضيات

 استخداـ الدراسة اعتمدت بتُ ات١تغتَاتو حيث الأثر دلالة على لتلرؼل( Smart pls3) على سنلتمد

( كأف يكوف ذم أت٫ية إحاائيةو كذلك 0.15ات١سارو كلابد أف يكوف ملامل ات١سار قويا )أكبر من  تٖليل اسلوب

 مع ا﵀تسب الدلالة مستول مقارنة يتم دلالة الأثرو حيث مدل على ( للحكم0.05) الدلالة مستول من خلبؿ

 مستول من أصغر ا﵀تسب الدلالة مستول قيمة إذا كانت إحاائيان  داؿ كيلد الأثر ات١لتمدو الدلالة مستول قيمة

عن  القيمة زادت إذا (T-statistic) قيمة الاعتماد علىب كذلكك  صحيحو ( كاللكس0.05ات١لتمد ) الدلالة

كرفض كقبوؿ الفرضيات يكوف  .184و ككذلك بالنسبة للفركقاتصحيح كاللكس إحاائيان  داؿ الأثر يلد (1.96)

كمن ثم  (أك فركقات )يوجد أثر H1 كالفرضية البديلة( أك فركقات )لا يوجد أثر  H0كفق الفرضية الافرية 

 .كالاختلبؼ مع الدراسات السابقة إعطاء تفستَ للنتائج ات١توصل إليها كأكجو الاتفاؽ
                                                           

 .9و ص2014و Quality Researchو 1"و طPLS Smartوبرنامج  PLSالدليل المختصر لتحليل البيانات الاحصائية باستخداـ طريقة عادؿ اللريفيو " 184



بمدينة  CNASدراسة ميدانية بالصندوؽ الوطني للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء 
 الأغواط

111 
 

 . اختبار الفرضية الرئيسية الأولى وتفسيرىا: 1

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  يوجد أثر داؿ إحاائيان  -

 و ككانت النتائج على النحو التالر:(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS الأجراء

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأكلذ كالفرضيات الفرعية ت٢ا(: 18الجدوؿ رقم )

العينة  البياف

الأصلية 

(O) 

الانحراؼ 

 المعياري

قيمة 

(T) 

القيمة 

الاحتمالية 

(P) 

 القرار

 H0رفض  0.000 5.342 0.076 0.407 ت٘كتُ اللاملتُ الإثراء الوظيفي     

 H0قبوؿ  0.594 0.532 0.073 0.039 ىوية ات١هاـ          ت٘كتُ اللاملتُ

 H0قبوؿ  0.576 0.560 0.069 0.030 ت٘كتُ اللاملتُ   تنوع ات١هارات     

 H0رفض  0.008 2.661 0.080 0.212 ت٘كتُ اللاملتُ   أت٫ية ات١هاـ       

 H0رفض  0.000 4.685 0.071 0.333 ت٘كتُ اللاملتُ    استقلبلية ات١هاـ   

 H0رفض  0.002 3.133 0.073 0.227 ت٘كتُ اللاملتُ     التغذية الراجلة  

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

(و استقلبلية ات١هاـ 0.08نلبح  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبهو أف القيمة الاحتمالية ت١تغتَات أت٫ية ات١هاـ )

الإحاائية تساكم  Tو كقيمة 0.05( كانت أقل من مستول الدلالة 0.002( كالتغذية الراجلة )0.000)

يساكم على التوالر و ككذلك ملامل ات١سار 1.96كىي أكبر من  (3.133و 4.685و 2.661على التوالر )

الفرعية الثالثة  H0الافرية  و كبالتالر نرفض الفرضيات0.15كىي أكبر من  (0.227و 0.333و 0.212)

لأت٫ية ات١هاـ كاستقلبلية ات١هاـ كالتغذية الراجلة  أثر داؿ إحاائيان كالرابلة كات٠امسةو ىذا ما يدؿ على انو يوجد 
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تٔدينة الأغواط عند  CNASمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء للتأبالاندكؽ الوطتٍ على ت٘كتُ اللاملتُ 

أكبر من الإحاائية لديهم  Tأما ات١تغتَات الباقية فللى الرغم من أف قيمة . (α≤ 0.05)مستول دلالة 

( 0.576( كتنوع ات١هارات )0.594و إلا أف ىوية ات١هاـ )0.15و ككذلك ملامل ات١سار أكبر من 1.96

الفرعية الأكلذ كالثانية  H0الافرية  و كبالتالر نقبل الفرضيات0.05كثر من مستول الدلالة قيمهم الاحتمالية أ

للتأمينات بالاندكؽ الوطتٍ ت٢وية ات١هاـ كتنوع ات١هارات على ت٘كتُ اللاملتُ  أثر داؿ إحاائيان  أم أنها لا يوجد

 .  (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASالاجتماعية لللماؿ الأجراء 

( كىي أقل من ات١ستول الدلالة 0.000كبالنسبة للفرضية الرئيسية الأكلذ نلبح  أف القيمة الاحتمالية )

يساكم و ككذلك ملامل ات١سار 1.96كىي أكبر من  (5.342الإحاائية تساكم ) Tو كقيمة 0.05

و ما يلتٍ H1كنقبل البديلة  الرئيسة الأكلذ H0الافرية  و كمنو نرفض الفرضية0.15كىي أكبر من  (0.407)

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ بالاندكؽ الوطتٍ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ  أثر داؿ إحاائيان يوجد 

 .(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASالأجراء 

للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ كشفت نتائج الدراسة عن كجود تأثتَ  :الفرضية الرئيسية الأولىتفسير  -

ما توصلت إليو  يوافقتٔدينة الأغواطو كىذا  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ 

حيث تٯكن تفستَ ذلك من خلبؿ إحساس  .(2004)العبيديين  كدراسة( 2018كنزة، الحبيب دراسة )

ات١نظمةو كوف الوظائف تؤدل بشكل متًابط كمتسلسلو إضافة إلذ اللاملتُ بأت٫ية كظائفهم في تٖقيق أىداؼ 

البلد الإنسالش ت٢او كىذا ما يتوافق مع ات١لتقدات كالقيم كالسلوكيات من جهةو ك ككذلك من خلبؿ اعتقاد 

من تْرية كبأنهم تٯتلكوف ات١هارات كات٠اائص اللبزمة لأداء عملهم بشكل جيد  اللاملتُ بقدراتهم على أداء ات١هاـ

 جهة أخرلو كبالتالر ىذا ما يلزز من إدراؾ التمكتُ لديهم.
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 . اختبار الفرضية الرئيسية الثانية وتفسيرىا:2

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل بالاندكؽ الوطتٍ  يوجد أثر داؿ إحاائيان  -

 و ككانت النتائج على النحو التالر:(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASالأجراء 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية كالفرضيات الفرعية ت٢ا(: 19الجدوؿ رقم )

العينة  البياف

الأصلية 

(O) 

الانحراؼ 

 المعياري

قيمة 

(T) 

القيمة 

الاحتمالية 

(P) 

 القرار

 H0رفص  0.000 7.194 0.072 0.518 الإثراء الوظيفي         الدافلية لللمل

ىوية ات١هاـ              الدافلية 

 لللمل

 H0رفض  0.013 2.472 0.078 0.193

 H0قبوؿ  0.922 0.097 0.072 0.007 تنوع ات١هارات           الدافلية لللمل

 H0رفض  0.000 3.510 0.099 0.348 أت٫ية ات١هاـ            الدافلية لللمل

 H0قبوؿ  0.416 0.814 0.098 0.080 الدافلية لللمل        استقلبلية ات١هاـ 

التغذية الراجلة          الدافلية 

 لللمل

 H0رفض  0.021 2.306 0.082 0.189

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

(و أت٫ية ات١هاـ 0.013من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه نلبح و أف القيمة الاحتمالية ت١تغتَات ىوية ات١هاـ )

الإحاائية تساكم على  Tو كقيمة 0.05( أقل من ات١ستول الدلالة 0.021( كالتغذية الراجلة )0.000)

و 0.193توالر )يساكم على الو كملامل ات١سار 1.96كىي أكبر من  (2.306و 3.510و 2.472التوالر )
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الفرعية الأكلذ كالثالثة  H0ية افر ال و كبالتالر نرفض الفرضيات0.15كىي أكبر من  (0.189و 0.348

بالاندكؽ ت٢وية ات١هاـ كأت٫ية ات١هاـ كالتغذية الراجلة على ت٘كتُ اللاملتُ  أثر داؿ إحاائيان كات٠امسةو أم يوجد 

أما . (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراءالوطتٍ 

( فقيمهم الاحتمالية أكثر من مستول الدلالة 0.416( استقلبلية ات١هاـ )0.922ات١تغتَات تنوع ات١هارات )

و كملامل ات١سار 1.96كىي أقل من  (0.814و 0.097الإحاائية تساكم على التوالر ) Tو كقيمة 0.05

الفرعية  H0ية افر ال و كبالتالر نقبل الفرضيات0.15كىي أقل من  (0.080و 0.007يساكم على التوالر )

بالاندكؽ لتنوع ات١هارات كاستقلبلية ات١هاـ على ت٘كتُ اللاملتُ  أثر داؿ إحاائيان الثانية كالرابلة أم لا يوجد 

 .  (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء الوطتٍ 

( كىي أقل من ات١ستول الدلالة 0.000كبالنسبة للفرضية الرئيسية الثانية نلبح  أف القيمة الاحتمالية )

يساكم و ككذلك ملامل ات١سار 1.96كىي أكبر من  (7.194الإحاائية تساكم ) Tو كقيمة 0.05

و ما يلتٍ H1ثانية كنقبل البديلة الرئيسة ال H0الافرية ض الفرضية و كمنو نرف0.15كىي أكبر من  (0.518)

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ بالاندكؽ الوطتٍ للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل  أثر داؿ إحاائيان يوجد 

 .(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASالأجراء 

 للئثراء الوظيفي على الدافلية لللملكشفت نتائج الدراسة عن كجود تأثتَ   تفسير الفرضية الرئيسية الثانية: -

ما توصلت إليو  يوافقتٔدينة الأغواطو كىذا  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ 

 Salau and all) كدراسة( Azeez & Abimbola 2016) كدراسة( 2017الخياط دراسة )

)ضاىر  كدراسة( 2018وآخروف  خالد) كدراسة( Kumar and all 2011) كدراسة (2014

حيث تٯكن تفستَ (. Isfahani.S and all 2013) كدراسة( 2016)اليعقوبي  كدراسة( 2016

و الآخرين تٕاه الإت٬ابي توفر اتٟافزو كالشلورذلك بأنو كلما توافرت عناصر الإثراء الوظيفي لدل اللاملتُ كلما 
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اعتقاد لدل الأفراد بدكرىم كتأثتَىم على ات١نظمةو ككذا على النتائج الاستًاتيجيةو الإدارية أك كذلك لوجود 

التشغيلية لللملو نتيجة توفر التحفيز ات١ادم كحتى ات١لنومو كتوفر التكوين ت٦ا يدعم الشلور بالقدرة على التأثتَ في 

 مل كعلى دافليتهم.اللملو ت٦ا ينلكس إت٬ابان على ملنويات كأداء اللاملتُ الل

 . اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة وتفسيرىا:3

للتأمينات الاجتماعية لللماؿ للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ  يوجد أثر داؿ إحاائيان  -

 و ككانت النتائج على النحو التالر:(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASالأجراء 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة(: 20الجدوؿ رقم )

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

بالاندكؽ الوطتٍ من اتٞدكؿ نلبح و أف القيمة الاحتمالية لأثر الدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ 

كانت   (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء 

كىي  (5.425ية تساكم )الإحاائ Tجاءت قيمة ك و (α≤ 0.05)كىي أقل من ات١ستول ات١لنوية  0.000

الافرية و كبالتالر نرفض الفرضية 0.15كىي أكبر من  (0.397يساكم )و كجاء ملامل ات١سار 1.96أكبر من 

H0 بالاندكؽ للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ  أثر داؿ إحاائيان و ىذا ما يدؿ على انو يوجد ثالثةالرئيسة ال

 .(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء الوطتٍ 

العينة  البياف

الأصلية 

(O) 

الانحراؼ 

 المعياري

قيمة 

(T) 

القيمة 

 (Pالاحتمالية )

 القرار

 H0 رفض  0.000 5.425 0.073 0.397 الدافلية لللمل         ت٘كتُ اللاملتُ
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للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ كشفت نتائج الدراسة عن كجود تأثتَ   تفسير الفرضية الرئيسية الثالثة: -

ما توصلت إليو  يوافقتٔدينة الأغواطو كىذا  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ 

حيث تٯكن تفستَ ذلك بأف ىناؾ إدراؾ للتمكتُ من قًبىل اللاملتُ من خلبؿ تأثتَ (. 2015اليازجي دراسة )

الدكافع الإت٬ابية لللاملتُ ت٨و اللملو حيث يولد ىذا الإدراؾ شلوران لللاملتُ بالتحفيز فيبادلوف ىذا الشلور 

تٕاه ات١نظمةو من خلبؿ إت٬ابية الللبقات ما بتُ أفراد ات١ؤسسةو ككذا الامتثاؿ للسياسات ات١تبلة من بإظهار الرضا ا

قبل ات١نظمة كاتٟرص على تطوير فاعليتهاو كذلك دكف توقع اتٟاوؿ على أم مردكد مقابل ذلكو نتيجةن للدكافع 

 ت١هارات كات٠اائص التي يتمتلوف بها.و إلذ جانب ثقتهم في اكظائفهمالذاتية النابلة من إحساسهم بأت٫ية 

 . اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة:4

للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط  يوجد أثر داؿ إحاائيان  -

 ≥α)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ 

0.05). 

( إلذ تغيتَ الوسيط ات١تغتَ Exogèneيؤدم التغيتَ في البناء ات٠ارجي أم ات١تغتَ ات١ستقل )

(Médiateur( و كالذم بدكره يغتَ البناء الداخلي أم ات١تغتَ التابع)Endogèneفي ت٪وذج مسار ) 

(PLS و كبالتالرو فإف متغتَ الوسيط ت٭كم اللملية الأساسية للللبقة بتُ متغتَين. إف الدعم النظرم / ات١فاىيمي)

القوم ىو شرط أساسي لاستكشاؼ تأثتَات الوساطة ات١فيدة. كعندما يكوف ىذا الدعم حاضراو قد تكوف 

 كجب إتباع بلض ات٠طوات:لكن قبل ذلك  185للوساطة تٖليل إحاائيا مفيداو إذا ما نفذت بشكل صحيح.

 التطرؽ للمسارات التي تربط ات١تغتَات للوقوؼ على النتائج كتٖليلها أولا: -

                                                           
 كلية الاقتااديةو الللوـ في منشورة دكتوراه "و أطركحةالجزائرية( الاتصالات شركات حالة دراسة( التنظيمي الأداء على الشاملة الجودة إدارة ممارسات أثرغوتيو" ت٤مد 185
 .98-97ص -و ص2018بلقايدو تلمسافو اتٞزائرو   بكر أبو جاملة التسيتَو كعلوـ كالتجارية الاقتاادية الللوـ
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 تٖليل ات١سار(: 15الشكل رقم )

 

 الدافعية للعمل      

 aات١سار         bات١سار      

 

 الإثراء الوظيفي      cات١سار  تمكين العاملين      

 

 (smartpls3الطالب بالاعتماد على ت٥رجات ): من إعداد المصدر

 دراسة الآثار غتَ ات١باشرة بتُ ات١تغتَات ثانياً: -

 (indirect effects)  الأثر الإتٚالر غتَ ات١باشر(: 21الجدوؿ رقم )

العينة  البياف

الأصلية 

(O) 

الانحراؼ 

 المعياري

قيمة 

(T) 

القيمة 

الاحتمالية 

(P) 

 0.000 3.981 0.052 0.205 الدافلية لللمل      ت٘كتُ اللاملتُ الإثراء الوظيفي    

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

 Tو كقيمة 0.05( كىي أقل من ات١ستول الدلالة 0.000نلبح  من اتٞدكؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية )

كىي أكبر من  (0.205يساكم )و ككذلك ملامل ات١سار 1.96كىي أكبر من  (3.981الإحاائية تساكم )

نقوؿ بوجود أثر غتَ مباشر للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ ك  H0نرفض الفرضية الافرية  و كمنو0.15
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للتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ بوجود الدافلية لللمل كوسيط جزئيو لدل اللاملتُ 

CNAS  تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة(α≤ 0.05). 

 (.level upper and Lowerدراسة فتًة الثقة: كىي دراسة اتٟد الأدلس كالأعلى ) ثالثاً: -

 (Confidence Intervalفتًة الثقة )(: 22الجدوؿ رقم )

التأثير غير  bالمسار  aالمسار  العلاقات

 المباشر

الانحراؼ 

 المعياري

 95% (Tقيمة )

 الأعلى

95% 

 الأدنى

 القرار

        الدافلية لللمل   الإثراء الوظيفي    

 ت٘كتُ اللاملتُ

يوجد تأثتَ  0.355 0.057 0.706 0.076 0.206 0.397 0.518

 غتَ مباشر

 (smartpls3ت٥رجات )ضوء على  (Excel 2016): من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج المصدر

نلبح  من اتٞدكؿ أعلبهو أف ملامل ات١سار غتَ ات١باشر بتُ الإثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية 

نلبح  أف فتًتي الثقة  كماو 95%باحتماؿ  [0.355 ;0.057] لللمل كمتغتَ كسيطو ينتمي إلذ ت٣اؿ الثقة

أثر غتَ مباشر للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ يوجد  كعليوو 186(Hult & et alتشمل القيمة الافر حسب )لا 

 على ات١تغتَ التابع.  أثر داؿ إحاائيان لمتغتَ ات١ستقل كالوسيط كلاللاملتُ من خلبؿ ات١تغتَ الوسيط الدافلية لللمل. 

كساطة  (: يقوـ بقياس تأثتَ ات١تغتَ ات١ستقل على التابع بوجود ات١تغتَ الوسيطو من أجلVAF)مؤشر  رابعاً: -

  187يلرؼ ب: VAFبسيطة فإف 

      
   

     
       

               

            
     

    
     

           
 

     

     
           

                                                           
186 Joseph F. Hair and all, 2017, Op Cit, p 173. 
187 ت٤مد  تحليلبداكم كأخركفو "  "و بالجزائر فرع الأغواط النقاؿ لاتصالات الهاتف موبليس شركة الزبائن ولاء على المدركة تأثير الجودة :التسويق أبحاث في الوساطة 
و جواف 2و اللدد 39المجلد  اللربيةو الدكؿ الإداريةو جاملة للتنمية اللربية اللربية للئدارةو ات١نظمة المجلة .248و ص2019   
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 كنقوؿ أنو: H1رابلة كنقبل البديلة الرئيسة ال H0الافرية  كتٔا أف الشرطتُ ت٤ققتُ نرفض الفرضية

بالاندكؽ كسيط متغتَ للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل ك أثر داؿ إحاائيان يوجد 

و كبلد (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء الوطتٍ 

لإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية من أثر ا 33%للمسار تبتُ أف  (VAFحساب مؤشر )

كجود مركر الزمن من خلبؿ توفر عدة شركط كأبرزىا  تُ اللاملتُ صلب قليلب كيأتي بلدكىذا دليل أف ت٘كلللملو 

 كي يتحقق داخل ات١ؤسسة.الدافلية لللمل  

للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ كشفت نتائج الدراسة عن كجود تأثتَ  تفسير الفرضية الرئيسية الرابعة: -

ما توصلت إليو  يوافقتٔدينة الأغواطو كىذا  CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ 

يد حيث تٯكن تفستَ ذلك بأنو عند قياـ ات١نظمات بإثراء كظائف ات١وظفتُو قد يز (. Barati 2016دراسة )

ىذا السلوؾ من دافع ات١وظفتُو كفي النهاية يؤدم إلذ زيادة ت٘كينهم. كذلك من خلبؿ زيادة مشاركة ات١وظفتُ في 

القرارات كمنحهم حرية أكبرو ت٦ا ينلكس على تلزيز الطموح كالإت٬ابية كركح الإبداع كات١بادرة ككذا إت٬اد مناخ 

 قيق أىداؼ ات١نظمة كاللاملتُ فيها على حد سواء.صحي كإشباع اتٟوافزو كىذا يؤدم في الأختَ إلذ تٖ

 . اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة وتفسيرىا:5

للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ  فركقات دالة إحاائيان  توجد -

 ملدؿ متغتَ كجود في تٔدينة الأغواطو CNASللتأمينات الاجتماعية لللماؿ الأجراء كسيط بالاندكؽ الوطتٍ 

 .(α≤ 0.05)عند مستول دلالة  للدراسة الشخاية خلبؿ البيانات من الأقل على كاحد

كتٯكن ملبحظة أف الاختلبفات بتُ ت٣موعتتُ أك أكثر من البيانات تتللق تٓاائص تٯكن ملبحظتهاو مثل 

ستخداـ ىذه ات٠اائص التي تٯكن ملبحظتها لتقسيم اتٞنس أك اللمر أك ات١ستول ات١هتٍ. لذا تٯكن للباحثتُ ا

ات٠اصة بالمجموعة. كغالبنا ما تكوف تقديرات  PLS-SEMالبيانات إلذ ت٣موعات منفالةو كتنفيذ تٖليلبت 
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ملامل ات١سار للمجموعات ت٥تلفة عددينا. لكن ىل ىذه الاختلبفات ذات دلالة إحاائية؟ للئجابة على ىذا 

 188إجراء تٖليل متلدد المجموعات.السؤاؿو تٯكن للباحثتُ 

كسنقوـ باختبار الفركقات لكل متغتَ شخاي على حدةو من خلبؿ تٖليل متلدد المجموعات حسب 

كتوضح اتٞداكؿ التالية نتائج اختبار الفركقات  و(a,b,cخاائص كل ت٣موعةو ككفق ات١سارات الثلبثة )

 للمتغتَات الشخاية.

 اختبار الفركقات للجنس: 1.5

 نتائج تٖليل متلدد المجموعات لمجموعة اتٞنس(: 23الجدوؿ رقم )

 

 الفروقات

 تمكين العاملين            الدافعية للعمل الدافعية للعمل             الإثراء الوظيفي تمكين العاملين             الإثراء الوظيفي

معاملات 

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

 (Pقيمة ) (Tقيمة )

 0,240 1,179 0,190 0,651 0,454 0,072 0,380 0,880 0,140- ذكر-أنثى

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

مستول دلالة من خلبؿ اتٞدكؿ نلبح  أف القيم الاحتمالية ت١تغتَ اتٞنس كانت في تٚيع ات١سارات أكبر من 

(α≤ 0.05)الافرية  . كمنو يتم قبوؿ الفرضيةH0 و أم أنو لا توجد فركقات دالة إحاائيان في أثر الإثراء

للتأمينات الاجتماعية بالاندكؽ الوطتٍ  الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط

 .(α≤ 0.05)عند مستول دلالة نس في كجود متغتَ اتٞ تٔدينة الأغواط CNASلللماؿ الأجراء 

 

 

 

                                                           
188 Joseph F. Hair and all, 2017, Op Cit, p 284. 
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 اختبار الفركقات لللمر: 2.5

 نتائج تٖليل متلدد المجموعات لمجموعة اللمر(: 24الجدوؿ رقم )

 

 الفروقات

 تمكين العاملين        الدافعية للعمل    الدافعية للعمل        الإثراء الوظيفي         تمكين العاملين          الإثراء الوظيفي     

معاملات 

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

 (Pقيمة ) (Tقيمة )

 -سنة واكثر  50

الى اقل  25من 

 سنة 35من 

0,720 

 

1,567 

 

0,123 

 

0,763 

 

1,892 

 

0,064 

 

0,052 

 

0,119 

 

0,906 

 

 -سنة واكثر  50

الى اقل  35من 

 سنة 50 من

-0,162 

 

0,747 

 

0,456 

 

0,242 

 

1,366 

 

0,174 

 

0,117 

 

0,612 

 

0,541 

 

الى اقل  25من 

 –سنة  35من 

الى اقل  35من 

 سنة 50من 

-0,882 

 

2,974 

 

0,003 

 

-0,521 

 

1,728 

 

0,086 

 

0,065 

 

0,226 

 

0,821 

 

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

مستول دلالة من خلبؿ اتٞدكؿ نلبح  أف القيم الاحتمالية ت١تغتَ اللمر كانت في أغلب ات١سارات أكبر من 

(α≤ 0.05) الافرية  الفرضية. كمنو يتم قبوؿH0 و أم أنو لا توجد فركقات دالة إحاائيان في أثر الإثراء

للتأمينات الاجتماعية ندكؽ الوطتٍ بالاالوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط 

 .(α≤ 0.05)عند مستول دلالة في كجود متغتَ اللمر  تٔدينة الأغواط CNASلللماؿ الأجراء 

باستثناء القيمة الاحتمالية للللبقة بتُ الاثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ فيما يتللق بالفرؽ بتُ المجموعتتُ )من 

مستول دلالة كىي أقل من   0.03سنة( التي كانت  50الذ اقل من  35من  –سنة  35الذ اقل من  25
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(α≤ 0.05) كمنو نرفض و 0.15ىي أقل من ك  -0.882و كما نلبح  أف ملاملبت مسار ىذا الفرؽ تساكم

كبالتالر توجد فركقات دالة إحاائيان في أثر الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ و H1كنقبل البديلة  H0الفرضية الافرية 

 سنة( أكثر من المجموعات الاخرل. 50الذ اقل من  35اللاملتُ تلزل لمجموعة )من 

 اختبار الفركقات لسنوات الاقدمية: 3.5

 نتائج تٖليل متلدد المجموعات لمجموعة سنوات الاقدمية(: 25الجدوؿ رقم )

 

 الفروقات

 تمكين العاملين      الدافعية للعمل       الدافعية للعمل         الإثراء الوظيفي      تمكين العاملين      الإثراء الوظيفي       

معاملات 

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

 (Pقيمة ) (Tقيمة )

اقل  –سنة واكثر  20

 سنوات 10من 

0,260 

 

0,915 

 

0,363 

 

0,200 

 

0,657 

 

0,513 

 

-0,325 

 

1,215 

 

0,228 

 

من  –سنة واكثر  20

 20الى اقل من  10

 سنة

0,006 

 

0,031 

 

0,975 

 

0,085 

 

0,524 

 

0,601 

 

-0,007 

 

0,034 

 

0,973 

 

سنوات  10اقل من 

الى اقل  10من  -

 سنة 20من 

-0,253 

 

1,008 

 

0,316 

 

-0,115 

 

0,442 

 

0,659 

 

0,318 

 

1,328 

 

0,187 

 

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

مستول اتٞدكؿ نلبح  أف القيم الاحتمالية ت١تغتَ سنوات الأقدمية كانت في تٚيع ات١سارات أكبر من  من

و أم أنو لا توجد فركقات دالة إحاائيان في أثر الإثراء H0الافرية  . كمنو يتم قبوؿ الفرضية(α≤ 0.05)دلالة 

للتأمينات الاجتماعية بالاندكؽ الوطتٍ الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط 

 .(α≤ 0.05)عند مستول دلالة في كجود متغتَ سنوات الأقدمية  تٔدينة الأغواط CNASلللماؿ الأجراء 

 اختبار الفركقات للمؤىل الللمي: 4.5
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 نتائج تٖليل متلدد المجموعات لمجموعة ات١ؤىل الللمي(: 26الجدوؿ رقم )

 

 الفروقات

 تمكين العاملين           الدافعية للعمل  الدافعية للعمل       الإثراء الوظيفي       تمكين العاملين        الإثراء الوظيفي     

معاملات 

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

 (Pقيمة ) (Tقيمة )

بكالوريا  –اخرى 

 فما اقل

-0,424 

 

1,286 

 

0,202 

 

0,179 

 

0,959 

 

0,340 

 

0,319 

 

1,095 

 

0,277 

 

دراسات  –اخرى 

 عليا

0,266 

 

0,580 

 

0,564 

 

0,461 

 

0,997 

 

0,322 

 

-0,087 

 

0,255 

 

0,800 

 

 0,295- ليسانس –اخرى 

 

0,813 

 

0,419 

 

0,432 

 

1,386 

 

0,170 

 

0,041 

 

0,119 

 

0,906 

 

بكالوريا فما   اقل 

 دراسات عليا –

0,689 

 

2,473 

 

0,015 

 

0,281 

 

0,797 

 

0,428 

 

-0,406 

 

1,952 

 

0,054 

 

 –بكالوريا فما اقل 

 ليسانس

0,128 

 

0,599 

 

0,550 

 

0,253 

 

1,012 

 

0,314 

 

-0,278 

 

1,268 

 

0,208 

 

 –دراسات عليا 

 ليسانس

-0,561 

 

1,845 

 

0,068 

 

-0,028 

 

0,071 

 

0,944 

 

0,127 

 

0,500 

 

0,618 

 

 (smartpls3: من إعداد الطالب بالاعتماد على ت٥رجات )المصدر

من خلبؿ اتٞدكؿ نلبح  أف القيم الاحتمالية ت١تغتَ ات١ؤىل الللمي كانت في أغلب ات١سارات أكبر من 

و أم أنو لا توجد فركقات دالة إحاائيان في H0الافرية  . كمنو يتم قبوؿ الفرضية(α≤ 0.05)مستول دلالة 

للتأمينات بالاندكؽ الوطتٍ سيط أثر الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ ك 

 .(α≤ 0.05)عند مستول دلالة في كجود متغتَ اللمر  تٔدينة الأغواط CNASالاجتماعية لللماؿ الأجراء 

باستثناء القيمة الاحتمالية للللبقة بتُ الاثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ فيما يتللق بالفرؽ بتُ )بكالوريا فما 

و على الرغم من أف (α≤ 0.05)مستول دلالة كىي أقل من   0.015نت دراسات عليا( التي كا –اقل 
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كنقبل  H0كمنو نرفض الفرضية الافرية  و0.15كىي أكبر من  0.689ملاملبت مسار ىذا الفرؽ تساكم 

كبالتالر توجد فركقات دالة إحاائيان في أثر الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ تلزل لمجموعة  وH1البديلة 

 )بكالوريا فما اقل( أكثر من المجموعات الاخرل.

 اختبار الفركقات للمستول ات١هتٍ: 1.5

 نتائج تٖليل متلدد المجموعات لمجموعة ات١ستول ات١هتٍ(: 27الجدوؿ رقم )

 

 الفروقات

 تمكين العاملين             الدافعية للعمل  الدافعية للعمل            الإثراء الوظيفي   تمكين العاملين          الإثراء الوظيفي   

معاملات 

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

معاملات  (Pقيمة ) (Tقيمة )

 المسار

 (Pقيمة ) (Tقيمة )

اطار  –اطار 

 سامي

-0,469 

 

1,741 

 

0,084 

 

-0,244 

 

1,110 

 

0,269 

 

0,551 

 

2,439 

 

0,016 

 

عوف  –اطار 

 تحكم

-0,185 

 

0,656 

 

0,513 

 

-0,320 

 

1,308 

 

0,193 

 

0,095 

 

0,392 

 

0,696 

 

عوف  –اطار 

 تنفيذ

0,049 

 

0,169 

 

0,866 

 

-0,283 

 

1,184 

 

0,239 

 

-0,062 

 

0,250 

 

0,803 

 

 –اطار سامي 

 عوف تحكم

0,284 

 

0,659 

 

0,513 

 

-0,076 

 

0,365 

 

0,717 

 

-0,456 

 

1,158 

 

0,253 

 

 –اطار سامي 

 عوف تنفيذ

0,518 

 

1,112 

 

0,271 

 

-0,039 

 

0,153 

 

0,879 

 

-0,613 

 

1,468 

 

0,148 

 

 –عوف تحكم 

 عوف تنفيذ

0,233 

 

0,518 

 

0,607 

 

0,037 

 

0,160 

 

0,873 

 

-0,157 

 

0,362 

 

0,719 

 

 (smartpls3الطالب بالاعتماد على ت٥رجات ) : من إعدادالمصدر

من خلبؿ اتٞدكؿ نلبح  أف القيم الاحتمالية ت١تغتَ ات١ستول ات١هتٍ كانت في أغلب ات١سارات أكبر من 

و أم أنو لا توجد فركقات دالة إحاائيان في H0الافرية  . كمنو يتم قبوؿ الفرضية(α≤ 0.05)مستول دلالة 
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للتأمينات بالاندكؽ الوطتٍ أثر الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط 

 .(α≤ 0.05)عند مستول دلالة في كجود متغتَ اللمر  تٔدينة الأغواط CNASالاجتماعية لللماؿ الأجراء 

اطار  –ملتُ فيما يتللق بالفرؽ بتُ )اطار باستثناء القيمة الاحتمالية للللبقة بتُ الدافلية لللمل كت٘كتُ اللا

و على الرغم من أف ملاملبت مسار ىذا (α≤ 0.05)مستول دلالة كىي أقل من   0.016سامي( التي كانت 

كبالتالر و H1كنقبل البديلة  H0كمنو نرفض الفرضية الافرية و 0.15كىي أكبر من  0.551الفرؽ تساكم 

الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ تلزل لمجموعة )إطار( أكثر من المجموعات توجد فركقات دالة إحاائيان في أثر 

 الاخرل.

 فركقات ذات دلالة إحاائيةنتائج الدراسة عن عدـ كجود  كشفت  تفسير الفرضية الرئيسية الخامسة: -

للتأمينات كؽ الوطتٍ للئثراء الوظيفي كتأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط بالاند

 خلبؿ ت٤ور من الأقل على كاحد ملدؿ متغتَ كجود في تٔدينة الأغواطو CNAS الاجتماعية لللماؿ الأجراء

)اليعقوبي  كدراسة (2018كنزة، الحبيب ما توصلت إليو دراسة ) يوافقللدراسةو كىذا  الشخاية البيانات

الذم يرل أف الفركؽ في درجة الدافلية لللمل ( 2017)الخياط  مع توصلت إليو دراسة(، ويتنافى 2016

كتوافر عناصر الإثراء الوظيفي جاءت في اتٞنس لاالح اللاملتُ الإناث أعلى من الذكور بسبب طبيلة مهامهن 

ككذلك لإثبات قدراتهن في المجتمع الأردلش. أما نتيجتنا فيمكن تفستَىا بطبيلة ت٣تملنا اتٞزائرم الذم شهد 

و ويتنافى شاركة كبتَة للمرأة في ت٥تلف المجالات كات١ستوياتو ت٦ا خلق نوع من التوازف كالتكامل بتُ اتٞنستُ. م

الذم يرل أف الفركؽ في التمكتُ الإدارم كالدافلية لللمل  ( 2015)اليازجي  كذلك مع توصلت إليو دراسة

راهو بينما لا توجد فركؽ بتُ ات١ؤىلبت الأخرلو بكالوريوس( لاالح الدكتو -كانت في ات١ؤىل الللمي بتُ )دكتوراه

كىذا حسبو يلزل إلذ أف تٛلة الدكتوراه يتقلدكف مناصب عليا ت٦ا ت٬للهم يتمتلوف بالبحيات أعلى من غتَىمو 

توصلو إلذ عدـ كجود فركؽ تلزل لطبيلة اللمل )مديرو رئيس قسم(. ككفق ما توصلنا إليو من  كىذا يتناقض مع
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لا يوجد تناسب بتُ أغلب الشهادات الللمية ا﵀ال عليها من اللاملتُ كبتُ مناصبهم و ككذلك  نتائج نرل بأنو

بالإدراؾ  الدافلية لللمل كالتمكتُ تٮص تٚيع اللاملتُ على اختلبؼ مؤىلبتهم الللمية كمناصبهمو لأنهما يتللقاف

 .كالشلور النسبي لللامل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



بمدينة  CNASدراسة ميدانية بالصندوؽ الوطني للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء 
 الأغواط

178 
 

 خلاصة الفصل

تطرقنا إلذ دراسة ميدانية من خلبؿ إسقاط اتٞانب النظرم على الاندكؽ الوطتٍ للتأمينات في ىذا الفال 

تٔدينة الأغواطو حيث تم إعطاء تقدلص عاـ عن ات١ؤسسةو ثم التطرؽ إلذ  CNAS لللماؿ الأجراء الاجتماعية

كذلك انطلبقا من تطبيقو الدراسة التطبيقية من خلبؿ الاعتماد على أداة الاستبياف استجابة لأىداؼ الدراسةو 

كمن ثم تٚع البيانات كتٖليلها كاختبار صحة الفرضيات بالاعتماد على النمذجة بات١لادلات البنائيةو من خلبؿ 

 (. Excel 2010(و كبرنامج )smartpls3(و كبرنامج )22النسخة  spssإستخداـ كل من برنامج )

صلنا إلذ أف ت٪وذج الدراسة ات١نطلق منو مقبوؿ كتٮدـ أغراض كبالنسبة للنتائج ات٠اصة بالدراسة ات١يدانية فقد تو 

و بناءن على تٖقق الأدلة كجودة ات١ؤشرات )أدلة النموذج ات٢يكلي كجودة صلبحية ت٪وذج القياسالدراسةو من حيث 

((و كالتي جاءت كلها GOFوQ².F².R²صدؽ التقارب كأدلة صدؽ التمايزو كمؤشرات جودة النموذج )

الفرضية الرئيسية الأكلذ القائلة بوجود أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي  قبوؿ. أما بالنسبة للفرضيات فقد تم مقبولة

تٔدينة الأغواط عند  CNAS الأجراءلللماؿ  بالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية على ت٘كتُ اللاملتُ

. كرفض الفرضية الفرعية الثالثة كالرابلة كات٠امسة كقبوؿ باقي الفرضيات. ككذلك (α≤ 0.05)مستول دلالة 

الرئيسية الثانية القائلة بوجود أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل لدل اللاملتُ بالاندكؽ  قبوؿ

. (α≤ 0.05)ول دلالة تٔدينة الأغواط عند مست CNAS لللماؿ الأجراء الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية

القائلة بوجود أثر الفرضية الرئيسة الثالثة قبوؿ  كرفض فرضياتها الفرعية الأكلذ كالثالثة كات٠امسة كقبوؿ الباقي. كما تم

 لللماؿ الأجراء بالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعيةداؿ إحاائيان للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ 

CNAS د مستول دلالة تٔدينة الأغواط عن(α≤ 0.05) القائلة بوجود أثر داؿ الفرضية الرابلة  قبوؿ. ك

على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات إحاائيان للئثراء الوظيفي 

كما انو لا توجد . (α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNAS لللماؿ الأجراء الاجتماعية
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الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط بالاندكؽ فركقات دالة إحاائيان في تأثتَ 

في كجود على الأقل متغتَ كاحد ملدؿ  تٔدينة الأغواط CNAS لللماؿ الأجراءالوطتٍ للتأمينات الاجتماعية 

مرو سنوات الأقدميةو ات١ؤىل الللميو ات١ستول ات١هتٍ( عند مستول من خلبؿ البيانات الشخاية )اتٞنسو الل

(و كىي: الفرؽ الأكؿ 0.05باستثناء ثلبثة فركقات جاءت قيمتها الاحتمالية أقل من ) . (α≤ 0.05)دلالة

دراسات  –: )بكالوريا فما اقل سنة(و الفرؽ الثالش 50الذ اقل من  35من  –سنة  35الذ اقل من  25)من 

سنة(  50الذ اقل من  35يما يتللق بالللبقة بتُ الإثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ تلزل للمجموعتتُ )من عليا( ف

اطار سامي( فيما يتللق بالللبقة بتُ  –ك)بكالوريا فما اقل( أكثر من المجموعات الأخرل.  كالفرؽ الثالث )اطار 

ر من المجموعة الأخرل )اطار سامي(.  كما تم إعطاء الدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُ تلزل للمجموعة )اطار( أكث

كالتطبيقية بالتفايل في ات٠ات٘ة  النظرية باتٞوانب ات١تللقة للدراسة اللامة للنتائج التطرؽ تفستَ ت٢ذه النتائج. كسيتم

جديدة تفتح أفاؽ  عناكين كت٣موعة كالاقتًاحات ت٣موعة من التوصيات اقتًاح إلذ بالإضافة اللامة للدراسةو

 .مستقبلية لبحوث إشكاليات كتكوف تٔثابة



 

 

 
 الخـــــــاتمة
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في ختاـ ىذه الدراسة تٯكن القوؿ بأنو يتوجب على ات١نظمة أف تولر أت٫ية كبتَة للئنساف اللامل فيهاو كونو 

ا﵀دد الرئيسي لنجاحها أك فشلهاو نظران ت١ا تٯتلكو من طاقات كقدرات كمواىب أكدعها ا﵁ فيهاو تٯكن أف تٖقق 

 حيح.و بشرط كضلها في الاتٕاه الاالأىداؼ ات١رجوةلأم منظمة 

نظريان من خلبؿ الدراسات  الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُتأثتَات  تٖليل إلذ الدراسة ىذه كىدفت

 CNASالسابقة كالأدبيات النظريةو كتطبيقيان من خلبؿ دراسة ميدانية بالاندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي 

 تٔدينة الأغواط.

الاثراء الوظيفي منهجية إدارية تتبناىا ات١نظمة من خلبؿ ت٣موعة من ات٠اائص  كتبتُ في الدراسة أف مفهوـ

تركز على  ستقلبليةو التغذية الراجلة( كالتيالاتنوع ات١هاراتو ىوية ات١هاـو أت٫ية ات١هاـو الوظيفية كات١تمثلة في )

مرارية ات١نظمةو كتتجلى مسات٫ة الإثراء الوظيفة باعتبارىا ت٤ل أداء اللاملتُو ككونها كحدة أساسية تؤثر في بقاء كاست

شاغليها كتٖقيق رضاىم من  رفع مستول أداءالوظيفي في إعطاء بلد حيوم للوظيفة كتلزيز مكانتها من جهةو ك 

ككل. إلا أف التحدم الذم يواجو ات١نظمات ىو   ات١نظمة أداء جهة أخرلو ما ينلكس بدكره على تطوير مستول

ونو يتميز بالتداخل بتُ عناصرهو كحيث أف ت٧احو يلتمد على تبتٍ ثقافة تنظيمية كيفية تطبيق ىذا ات١فهوـ ك

ملبئمة. كرأينا كذلك أت٫ية الدافلية ت٨و اللمل كمفهوـ نفسي يفسر سلوؾ اللاملتُو كيؤثر على الأداءو لذا يؤثر 

 اؼ ات١نظمة كاللاملتُ فيها.التشخيص السليم كالتوجيو ات١ناسب للدافلية على ات١نظمةو من خلبؿ ات١وازنة بتُ أىد

كفي ما يتللق بتمكتُ اللاملتُ فهو مفهوـ متلدد اتٞوانبو كقد ركزت دراستنا على اتٞانب النفسي كنتيجة 

ت١مارسات إدارية كتنظيمية من خلبؿ عناصره ت٦ثلة في )ات١لتٌو الكفاءةو حرية التارؼو التأثتَ(و تْيث يتطلب 

قة بالوظيفة )إعطاء صلبحيات كحرية أكبر(و كخارج إطار الوظيفة )زيادة ت٣موعة من الشركط كالضوابط ات١تلل

ات١شاركة كات١بادرة في ات١نظمة(و كذلك من أجل تٖقيق نتائج ملموسة تتمثل في زيادة كفاءة كفلالية اللاملتُو كنتائج 

 ملنوية تتمثل في تٖستُ ملنويات اللاملتُ كعلبقتهم مع ات١نظمة.
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و كيبادلوف الدافلية الات٬ابيةفي تطبيق الإثراء الوظيفي فإف الأفراد اللاملتُ يكتسبوف كإذا ما ت٧حت ات١نظمة 

و ت٦ا يسهم بدكره في رفع مستول التمكتُ لدل اللاملتُ الإت٬ابية ت٨و اللملإدراكهم للدافلية بإظهار السلوكيات 

 من خلبؿ إدراكهم للقوة كاتٟرية.

تٔدينة الأغواطو من خلبؿ  CNASدكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي أما الدراسة ات١يدانية التي أجريت بالان

التلريف بو أكلانو حيث مر صندكؽ الضماف بلدة مراحل أثناء تطوره خاصة الإصلبحات الكبرل كالتي كانت 

و بهدؼ تٖستُ التي عززت من دكرىا كإدارتها استجابة لتطللات ات١واطن ات١شركعةو ك 2000ابتداء من سنة 

يد خدماتها ات١وجهة للمواطن اتٞزائرم كفق متطلبات الوقت اتٟاضرو باعتبار الضماف الاجتماعي من كعارنة كترش

أىم الآليات الاجتماعية اتٟديثة التي تهدؼ إلذ الوقاية كملاتٞة الآثار الناتٚة عن ت٥تلف ات١خاطر التي يتلرض ت٢ا 

ة كرتٯة كمستقرة حتى بلد كفاتوو كىذا في إطار اللامل خلبؿ حياتو ات١هنيةو تٔا يضمن لللامل كلذكم حقوقو حيا

الإصلبحات التي لن تتوقف في سبيل تقدلص أرقى في انتظار ات١زيد من التوجو الاجتماعي للحكومة اتٞزائريةو 

 ات٠دمات إلذ ات١واطن كالوطن.

ات١تبتٌ في  ثم التطرؽ إلذ الإجابة عن اشكالية الدراسة كالتحقق من الفرضيات ات١نطلق منها كفق النموذج

الدراسةو كذلك من خلبؿ اختيار عينة من ات١ؤسسة ت٤ل الدراسةو كالاعتماد على الاستبياف كأداة تٞمع البياناتو 

 (و22نسخة  SPSSكمن ثم القياـ بالتحليل كالتلليق كالتفستَ كفق التقنيات الإحاائية ات١تبناة كات١تمثلة في )

(Excel  و ككذا النمذجة2010نسخة) بات١لادلات ( البنائية باستخداـ برنامجSmartpls  و كذلك3نسخة) 

كأختَان اختبار الفرضيات  منوو تٖليل كتقييم النموذج ات١نطلقثم  كالتلليق عليهاو   اللينة ات١دركسة خاائص لرضب

ظيفي متغتَ مستقلو ت٢او بإعتبار الإثراء الو  ات١كونة الدراسة كالأبلاد ت٤اكر بتُ منطقية علبقات كجود على للدلالة

كمن ثم إعطاء تفستَ للنتائج ات١توصل إليها كأكجو  كالدافلية لللمل متغتَ كسيطو كت٘كتُ اللاملتُ متغتَ تابعو 

 الاتفاؽ كالاختلبؼ مع الدراسات السابقة.
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 ات١ستقبلية. آفاقها إلذ كسنورد فيما يلي أىم النتائج كالتوصيات التي خلات إليها الدراسة بالإضافة

 . النتائج:1

 من خلبؿ الدراسة تّانبيها النظرم كالتطبيقي تم التوصل إلذ تٚلة من النتائج نوجزىا فيما يلي:

 النتائج المتعلقة بالجانب النظري: 1.1

 الذم كالدكر ات١فاىيم حوؿ ت٤اكر الدراسة بهدؼ إعطاء صورة كاضحة عنهاو ت٥تلف النظرم اتٞانب تضمن 

الوصوؿ إلذ  ات١مكن غتَ من أنو الدافلية ت٨و اللمل كبالتالر ت٘كتُ اللاملتُو إلا تلزيز في الإثراء الوظيفي يللبو

مواىبهمو  التأثتَ في اللاملتُ كإيقاظ على قادر كحدهو لكنو الإثراء الوظيفي بواسطة التمكتُ الكامل لللاملتُ

 .ببلض مقومات التمكتُ كتزكيدىم أمامهم الوظيفية كفتح ات٠يارات

 امل تٓاائص كصفات متنوعة جلل منو قيمة فارقة في ات١نظمة؛ت٘تع الل -

 يهدؼ الإثراء الوظيفي الذ تزكيد اللاملتُ بات١هارات اللبزمة كتوجيههم ت٨و حرية أكبر في اللمل؛ -

 يستلزـ تبتٍ الإثراء الوظيفي مراحل عملية مدركسة تتكيف كاحتياجات اللاملتُ لتلزيز سلوكهم؛  -

من  فيها نوعان  ت٬لل بشكلالوظائف  تاميم الوظيفي أسلوب تٖفيزم حديث من أساليب إعادةالإثراء  يلتبر  -

تٜسة خاائص أساسية  كفق )أكلدماف كىاكماف( من يتكوفالدافلية كت٭سن الأداءو ك  يشبع الذم ات١تلة كالتحدم

كلضماف ت٧احو كالتغلب على كىي )ىوية ات١هاـو تنوع ات١هاراتو أت٫ية ات١هاـو الاستقلبليةو التغذية الراجلة(و 

كالاستًاتيجيات كاللوامل التي تتللق بالوظيفة ات١ثراة كبات١وظف ملوقات تطبيقو لابد من تضمتُ بلض ات٠طوات 

 نفسو كبإدارة ات١نظمة؛

 من شبو اتفاؽ ىناؾ أف إلا ات١كونة لوو كاللناصر التي تفسر الإثراء الوظيفي النماذج اللملية من اللديد ىناؾ -

( الذم يركز على إثراء 1975ىو ت٪وذج خاائص الوظيفة )أكلدماف كىاكماف  موحد ت٪وذج الباحثتُ حوؿ طرؼ

 الوظيفة من خلبؿ ا﵀تول الوظيفي؛
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 يتفاكت مستول الاثراء الوظيفي من منظمة لأخرل للدة اعتبارات من أت٫ها الثقافة التنظيمية؛ -

أك غتَ  مباشر بشكل عوامل عملية نفسية أساسية تفسر سلوؾ اللاملتُ بلدة بإعتبارىا لللمل الدافلية تتأثر -

 في يثق الفرد من تٕلل أسس ىذه ملتُ كتفويض الالبحيات كإثراء اللمل كغتَىاواتتللق تٔشاركة اللمباشر 

 تنظيمي ملبئم؛ ت٢م جو كيوفر الآخرين

قوة كصلبحيات أكبر  اللاملتُ إعطاء أغلبها يشتَ إلذتلدد تلريفات التمكتُ من قًبىل الباحثتُو إلا أف  رغم -

فنيان كسلوكيانو لكن التمكتُ في  كتأىيلهم قدراتهم دعم في اللمل مع أكبر كحرية القرارات اتٗاذ في كات١شاركة

تٯتلك حقيقتو سياؽ إدراكي حالة ذىنية داخلية تٖتاج إلذ تبتٍ كتطوير لكي تتوافر للفرد الثقة بالنفس كالقناعة تٔا 

 كذلك من أجل تطوير أداء اللاملتُ كاستنهاض جهدىم الكامن بهدؼ تطوير أداء ات١نظمة؛ من قدرات.

 يتوقف مستول التمكتُ لدل اللاملتُ على درجة السلطة التي يتمتع بها اللاملوف في اتٗاذ القرارات؛ -

: spreitzerللناصر )كىي حسب يلتبر التمكتُ تٖديان حقيقيان للمنظماتو حيث يتطلب توفر ت٣موعة من ا -

ات١لتٌو الكفاءةو حرية التارؼو التأثتَ(و كعلى اف يتم التنفيذ تدرت٬يا من أجل ضماف ت٧احو كالتغلب على 

 ات١لوقات التي قد تواجو تطبيقو؛

 ت٪اذج بيئة ات١نظمةو كتٯكن ت١ختلف خارج إطار كلا تٯكن فهمو سهلو اختيار ليس التمكتُتبتٍ  يتضح أف -

 التمكتُ؛ مفهوـ كفهم تٖليل على أف تساعد كتُالتم

تتداخل الكثتَ من ات١فاىيم ات٠اصة بتنمية ات١وارد البشريةو كتتقارب تفستَاتها للسلوؾ البشرمو حيث يلتبر  -

الإثراء الوظيفي عملية مهمة لإت٧اح ت٘كتُ اللاملتُو كوف ىذا الأختَ يتطلب إعادة تاميم اللمل بطريقة تشلر 

رية كالقوة كالفلالية الذاتيةو فللتغيتَ أثره على نفسية اللامل كتدفلو لأداء مهامو بكل رغبة كمتلة. بينما ات١وظف باتٟ

 من قدر على اتٟاوؿ اشباع تٟاجات اللامل إلذ من تتأثر الدافلية لللمل بلدة مثتَاتو من بينها ما توفره الوظيفة

الوظيفية. كمن أجل تلزيز إدراؾ التمكتُ لدل اللاملتُ الذم يلتبر جوىر  التحدم كالاحتًاـ كالنمو كالسلطة
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أفضت متابلة دكافع احتًاـ الفرد لذاتوو لابد من توجيو دافليهم ت٨و إشباع حاجات تٖقيق الذات. كفي الأختَ 

ت٠طوات ت٨و اللاملتُ إلذ دراسة الإثراء الوظيفيو كالذم كاف بدكره من أىم ات١فاىيم التي سات٫ت في تسريع ا

 التمكتُ.

 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي: 2.1

 كبتَ بشكل فيو كتستثمر ت٤لياو كتنميتو التأمينات الاجتماعية لقطاع كبتَة أت٫ية اللالد دكؿ من كثتَ تولر  -

 بلد سنة اتٞزائر باشرتها التي الاصلبحات خاصو حيث أتٙرت بوجو كاتٞزائر عاـ بشكل اللربية على غرار الدكؿ

 حيث تٖستُ كعارنة كترشيد خدماتها للمواطن اتٞزائرم؛ من كبتَة تطورات 2000

بإشباع اتٟاجات   كبتَ كاىتماـ إدراؾ كبتَ من ملظم اللاملتُ ﵀اكر الدراسةو ات١يدانية الزيارة خلبؿ لاحظنا من -

 النفسيةو باعتبار أف الإشباعات ات١ادية متوفرة بنسبة كبتَة في ات١ؤسسة؛؛

أك  البحية ت٪وذج القياسكمقبولةو سواءنا ما تللق ب جيدة ات١نطلق منو كانت الدراسة بنموذج ات١تللقة النتائج -

و بناءن على تٖقق الأدلة كجودة ات١ؤشرات )أدلة صدؽ التقارب كأدلة صدؽ التمايزو النموذج ات٢يكلي جودة

 ؛مقبولة((و كالتي جاءت كلها GOFوQ².F².R²كمؤشرات جودة النموذج )

بالاندكؽ  أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ القائلة بوجود الفرضية الرئيسية الأكلذ قبوؿ -

 ؛(α≤ 0.05) دلالةتٔدينة الأغواط عند مستول  CNASالوطتٍ للتأمينات الاجتماعية 

الفرضية الفرعية الثالثة كالرابلة كات٠امسة ات٠اصة بالفرضية الرئيسية الأكلذو كإثبات أف ىناؾ أثر داؿ  قبوؿ -

بالاندكؽ الوطتٍ  إحاائيان لكل من )أت٫ية ات١هاـ كاستقلبلية ات١هاـ كالتغذية الراجلة( على ت٘كتُ اللاملتُ

 ؛(α≤ 0.05) دلالةتٔدينة الأغواط عند مستول  CNASللتأمينات الاجتماعية 
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الفرضية الفرعية الأكلذ كالثانية ات٠اصة بالفرضية الرئيسية الأكلذو أم لا يوجد أثر داؿ إحاائيان لكل من  رفض  -

تٔدينة  CNASبالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية  )ىوية ات١هاـ كتنوع ات١هارات( على ت٘كتُ اللاملتُ

 ؛(α≤ 0.05) دلالةالأغواط عند مستول 

الفرضية الرئيسية الثانيةو كإثبات أف ىناؾ أثر داؿ إحاائيان للئثراء الوظيفي على الدافلية لللمل لدل  ؿقبو  -

 ؛(α≤ 0.05)تٔدينة الأغواط عند مستول دلالة  CNASاللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية 

الرئيسية الثانيةو كإثبات أف ىناؾ أثر داؿ الفرضية الفرعية الأكلذ كالثالثة كات٠امسة ات٠اصة بالفرضية  قبوؿ -

بالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات  إحاائيان لكل من )ىوية ات١هاـ كأت٫ية ات١هاـ كالتغذية الراجلة( على ت٘كتُ اللاملتُ

 ؛(α≤ 0.05) دلالةتٔدينة الأغواط عند مستول  CNASالاجتماعية 

الفرضية الفرعية الثانية كالرابلةو أم لا يوجد أثر داؿ إحاائيان لكل من )تنوع ات١هارات كاستقلبلية ات١هاـ(  رفض  -

 ≥α) دلالةتٔدينة الأغواط عند مستول  CNASبالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية  على ت٘كتُ اللاملتُ

 ؛(0.05

بالاندكؽ ر داؿ إحاائيان للدافلية لللمل على ت٘كتُ اللاملتُ كإثبات أف ىناؾ أثالفرضية الرئيسة الثالثةو  قبوؿ -

 ؛(α≤ 0.05) دلالةتٔدينة الأغواط عند مستول  CNASالوطتٍ للتأمينات الاجتماعية 

للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود كإثبات أف ىناؾ أثر داؿ إحاائيان الفرضية الرئيسية الرابلةو  قبوؿ -

تٔدينة الأغواط عند مستول  CNASالدافلية لللمل كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية 

و كإثبات أف ىناؾ أثر للئثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ من خلبؿ الوسيط كىي كساطة (α≤ 0.05) دلالة

من لإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ امن تأثتَ  33%للمسار تبتُ أف  (VAFجزئيةو كبلد حساب مؤشر )

 خلبؿ الدافلية لللمل؛
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للئثراء الوظيفي كأثره على ت٘كتُ رفض الفرضية الرئيسية ات٠امسةو كإثبات أنو لا توجد فركقات دالة إحاائيان  -

تٔدينة  CNASاللاملتُ من خلبؿ الدافلية لللمل كمتغتَ كسيط بالاندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي 

في كجود متغتَ ملدؿ كاحد على الأقل من خلبؿ البيانات الشخاية )اتٞنسو اللمرو سنوات الأقدميةو  الأغواطو

باستثناء ثلبثة فركقات جاءت قيمتها  . (α≤ 0.05)ستول دلالة ات١ؤىل الللميو ات١ستول ات١هتٍ( عند م

 50الذ اقل من  35من  –سنة  35الذ اقل من  25)من (و كىي: الفرؽ الأكؿ 0.05الاحتمالية أقل من )

دراسات عليا( فيما يتللق بالللبقة بتُ الإثراء الوظيفي كت٘كتُ اللاملتُ  –سنة(و الفرؽ الثالش: )بكالوريا فما اقل 

سنة( ك)بكالوريا فما اقل( أكثر من المجموعات الأخرل.  كالفرؽ  50الذ اقل من  35تلزل للمجموعتتُ )من 

اطار سامي( فيما يتللق بالللبقة بتُ الدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُ تلزل للمجموعة )اطار(  –الثالث )اطار 

 أكثر من المجموعة الأخرل )اطار سامي(.  

 . التوصيات:2

 CNASفي ضوء النتائج السابقة كبناء على اقتًاحات بلض اللاملتُ بالاندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي 

 تٔدينة الأغواطو تم تقدلص ت٣موعة من التوصياتو كات١تمثلة في: 

ثراء ضركرة تبتٍ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة للمفاىيم الإدارية اتٟديثة باورة استًاتيجية )ت٥ططة كىادفة( على غرار الإ -

 الوظيفيو كترسيخها كثقافة سارية بتُ اللماؿ كتفليلها كممارسات ناجلة تساىم في تٖقيق النجاح للمنظمة؛

التًكيز في الإثراء الوظيفي أكلان على تنوع ات١هارات في ات١ؤسسة نظران لضلف تأثتَه على الدافلية لللمل كعل  -

ـ التي يزاكت٢ا اللامل في أداء اللملو ت٦ا يؤدم إلذ زيادة تنويع الأنشطة كات١هات٘كتُ اللاملتُو كذلك من خلبؿ 

ات١هارات التي يستخدمها خلبؿ أدائو. ثم التًكيز ثانيان على تلزيز ىوية ات١هاـ لضلف تأثتَىا على ت٘كتُ اللاملتُو 

من اـ تزكيد اللاملتُ تٔهاـ كمسؤكليات كاضحة للحد من الغموض كعدـ التأكد. كعلى استقلبلية ات١همن خلبؿ 

 حرية أكبر في أداء مهامو؛ اللاملإعطائو خلبؿ 
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تثبيت كتلزيز إت٬ابيات الإثراء الوظيفي في ات١ؤسسة خاصة ات١تللقة بأت٫ية ات١هاـ كالتغذية الراجلةو ت١ا ت٢ما من  -

في تأثتَ كبتَ على كل من الدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُو كذلك من خلبؿ تلزيز إدراؾ اللامل لدكره ات١هم 

ات١نظمة كتٖفيزه خاصة من الناحية ات١لنوية من جهةو كتوفتَ أكبر قدر ت٦كن من ات١للومات اللبزمة حوؿ طريقة أداء 

 عملهم كالنظر إلذ أخطائهم كفرص للتللم لتلزيز الكفاءة في ات١نظمة من جهة أخرل؛

لللملو كتكوين اللاملتُ بات١ؤسسة كتلزيز الاختيار السليم للؤفراد الذين يتمتلوف بات١هارات كات٠اائص اللبزمة  -

 الاتااؿ الفلاؿ من أجل ت٧اح برنامج الاثراء الوظيفي؛

تٖفيز اللاملتُ على التللم كالتطور الذاتي عبر إقامة الندكات كالدكرات التدريبيةو بالإضافة إلذ مكافأة جهودىمو  -

 أىداؼ ات١نظمة؛من أجل إشباع حاجاتهم ات١ادية شحذ ت٫هم كتوجيهها ت٨و تٖقيق 

توفتَ مناخ تنظيمي ملبئم لللاملتُ يسمح بتبادؿ الأفكار كات١قتًحاتو كملاملتهم باحتًاـ كتقديرىمو كالذم من  -

 شأنو إشباع حاجاتهم ات١لنوية كتٖستُ الدافلية في ات١نظمة؛

ية الدنيا من خلبؿ تكييف الاىتماـ بتنمية إدراؾ اللاملتُ لأبلاد التمكتُ الأربلة كخاصة في ات١ستويات الإدار  -

متطلبات اللمل مع قيم اللاملتُو كإشراكهم في اتٗاذ القرارات ات١تللقة بلملهم كتشجيلهم على تٖمل ات١سؤكليات 

 ؛تلزيز ثقتهم بأنفسهم كتٔا تٯتلكوف من قدراتكإعطاءىم ات١زيد من اتٟرية كات١بادرة ك 

 تَ على دافلية اللماؿ كت٘كينهمو من بينها: بالإضافة إلذ التًكيز على جوانب أخرل مهمةو ت٢ا تأث

  الإجراءات الرمزية التي تٖسن من جودة الللبقة بتُ الإدارة كاللاملتُ كالاجتماعات الغتَ رتٝيةو كالتي من

 شأنها كذلك أف تؤثر على ملنويات كنفسية اللاملتُ؛

 طموحات  كتكييفها تٔا يتلبءـ مع تطبيق القوانتُ كاللوائح كالأنظمة على تٚيع اللاملتُ بلدالة كتٔهنيةو

 اللامل كات١نظمة.
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 . آفاؽ الدراسة:    3

ات١وضوعو حيث يكتسي الإثراء  ىذا في الطالب من متواضع إسهاـ ت٘ت تْمد ا﵁ ىذه الدراسةو كىي ت٣رد

ظهور أك  الوظيفي أت٫ية بالغة في التأثتَ على اللديد من السلوكيات التنظيميةو كما أف ىناؾ ت٤ددات تتسبب في

اختفاء كل من الدافلية لللمل كت٘كتُ اللاملتُو لذا نقتًح إجراء ات١زيد من الدراسات حوؿ ىذه ات١تغتَاتو تكوف 

 تٔثابة اقتًاحات لإشكاليات تْث مستقبلية.

 على سبيل ات١ثاؿ لا اتٟار اللناكين التالية: فنقتًح

  التنظيمية كمتغتَ كسيط؛تأثتَ الإثراء الوظيفي على ت٘كتُ اللاملتُ بوجود الثقة 

 دكر الاثراء الوظيفي في رفع فلالية القرارات في ات١ؤسسة؛ 

 دكر الاثراء الوظيفي في اتٟد من الاغتًاب الوظيفي في ات١ؤسسة؛ 

 تأثتَ الاثراء الوظيفي على الإبداع التنظيمي في ات١ؤسسة؛ 

  الوظيفي كمتغتَ كسيط؛دكر الاثراء الوظيفي في تلزيز الانتماء لدل اللاملتُ بوجود الرضا 

 تأثتَ الثقافة التنظيمية على تلزيز الدافلية لللمل؛ 

 تأثتَ بيئة اللمل الداخلية على مستول ت٘كتُ اللاملتُ؛ 

 .ُدكر الاتااؿ الفلاؿ في دعم ت٘كتُ اللاملت 

 كما نقتًح كذلك:

 ر كغتَىم(و مؤسسات أخرل مثل )سوناطراؾ كسونلغاز كاتاالات اتٞزائ على ات١قدـ النموذج دراسة

 كإجراء دراسات مقارنة بتُ عدة مؤسسات من القطاعتُ اللمومي كات٠اص كبتُ عدة فركع؛

 اتٟالة الاجتماعيةو ات١سمى الوظيفيو مكاف اللملو كالدخلو الشخاية ات٠اائص بلض أثر دراسة 

 .في دافلية اللماؿ كت٘كينهم تؤثر مهمة عناصر باعتبارىا في النموذج ملدلة كمتغتَات



 

 

 

قــــــائمة 

المصــــادر 

 والمراجع
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 أولًا: المراجع باللغة العربية

 القرآف الكريم.

 القواميس والمعاجم:

 ؛1998البشتَو عمافو  دار "والعامة الإدارة مصطلحات معجمبدرو " إبراىيم شهاب .1

مؤسسة الرسالة للطباعة كالنشر كالتوزيعو لبنافو و القاموس المحيط""و مآباد الفتَكزد الدين ت٣ .2

 ؛2005

 ؛2004و مكتبة الشركؽ الدكليةو مارو 4و طالمعجم الوسيط"ت٣مع اللغة اللربيةو " .3

 ؛1968دار صادرو بتَكتو لبنافو و لساف العرب"ابن منظورو "ت٤مد بن مكرـ  .4

 الكتب:

"و الدار اتٞامليةو الإسكندريةو مارو -مدخل بناء المهارات–التنظيمي السلوؾ أتٛد ماىرو " .5

 ؛2003

"و الأكادتٯيوف للنشر كالتوزيعو مفاىيم إدارية معاصرةأتٛد ت٤مد الشيابو عناف ت٤مد أبو تٛورو " .6

 ؛2014عمافو الأردفو 

وزيعو الرياضو "و دار طيبة للنشر كالت-معالم التنزيل–تفسير البغوي اتٟستُ بن مسلود البغومو " .7

 ؛1409/1989السلوديةو 

و ات١نظمة اللربية للتنمية "تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر" حستُ عطية أفندمو .8

 ؛2003الإداريةو القاىرةو مارو 

 ؛1975"و دار اتٞاملات ات١اريةو الإسكندريةو مارو السلوؾ التنظيمي والأداءحنفي سليمافو " .9
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و 1و طالإدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسسات"سو عادؿ سالد ملايلةو "رامي تٚاؿ أندراك  .10

 ؛2008عالد الكتب اتٟديث للنشر كالتوزيعو إربدو الأردفو 

إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعماؿ زكريا ماطلك الدكرمو أتٛد علي صالحو " .11

 ؛2008التوزيعو عمافو الأردفو و دار اليازكرم الللمية للنشر ك الألفية الثالثة"

 ؛2008و دار كائلو عمافو الأردفو 4"و طالإدارة أساسيات إدارة الأعماؿسلاد نائف برنوطيو " .12

عمافو الأردفو  للنشرو كائل دار و2"و طاستراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة" وسهيلة ت٤مد عباس .13

 ؛2006

و دار كائل للنشرو الأردفو 1"و طالبشرية إدارة المواردسهيلة ت٤مد عباسو علي حستُ عليو " .14

 ؛2007

"و دار الراية للنشر كالتوزيعو عمافو الأردفو اتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالد عرفةو " .15

 ؛2012

"و مطبلة -موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة–السلوؾ التنظيمي سيد ت٤مد جاد الربو " .16

 ؛2005اللشرلو السويسو مارو 

 السلوكي التحليل في دراسة التنظيمي السلوؾعبد ات٢ادمو " إبراىيم أتٛد عفيفيو ت٤مد صديق .17

 ؛1994رةو مارو ھالقا شمسو عشرو مكتبة عتُ ات٠امس "و الفالالمصرية للبيروقراطية

"و الدار اتٞامليةو الإسكندريةو السلوؾ الإنساني في المنظماتصلبح الدين ت٤مد عبد الباقيو " .18

 ؛2000مارو 

وبرنامج  PLSالدليل المختصر لتحليل البيانات الاحصائية باستخداـ طريقة عادؿ اللريفيو " .19

PLS Smartو 1"و طQuality Research ؛2014و 
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"و كتب عربية للنشر كالتوزيع الإلكتًكلشو إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادؿ ت٤مد زايدو " .20

 ؛2003القاىرةو مارو 

"و الدار اتٞاملية للطباعة كالنشرو بتَكتو محاضرات في السلوؾ التنظيمي" عبد السلبـ أبو قحفو .21

 ؛2001لبنافو 

و دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيعو القاىرةو مارو 2"و طإدارة الموارد البشريةعلي السلميو " .22

 ؛1997

 ؛1972"و دار النهضة اللربيةو القاىرةو مارو السلوؾ الإنساني في الإدارةعلي السلميو " .23

دار اتٞاملة اتٞديدة للنشرو الإسكندريةو  "،-وظائف المديرين-"العملية الإدارية علي الشرقاكمو  .24

 ؛2002مارو 

 منظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوؾ دراسة التنظيمي لسلوؾو "االقريوتي قاسم ت٤مد .25

 ؛2009عمافو الأردفو  للنشرو كائل دار و5ط "والأعماؿ

 كمكتبة "و دارالمنظمة الإدارية ووظائف النظريات، العمليات الحديثة: الإدارة" ت٤مد حستُ حرلصو .26

 ؛2006للنشرو عمافو الأردفو  اتٟامد

و دار ات١ستَة للنشر كالتوزيعو عمافو الأردفو 2"و طعلم النفس الصناعي والمهنيت٤مد شحاتو ربيعو " .27

ار الراية للنشر كالتوزيعو عمافو الأردفو "و داتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالد عرفةو " -؛2015

 ؛2012

و 2"و ط-دراسات في الفكر الإداري الحديث-السلوؾ الإنساني في التنظيم ت٤مد علي شهيبو " .28

 ؛1976دار الفكر اللربيو القاىرةو مارو 
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"و دار اتٟامد للنشر كالتوزيعو عمافو التمكين الإداري في العصر الحديثت٤مود حستُ الوادمو " .29

 ؛2012الأردفو 

المجموعة اللربية "، -أساليب التحفيز الوظيفي الفعاؿ–لإدارة بالحوافز مدحت ت٤مد أبو النارو "ا .30

 ؛2012للنشر كالتوزيعو القاىرةو مارو 

"و جدار للكتاب إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سليد سالدو عادؿ حرحوش صالحو " .31

 ؛2006ردفو اللات١يو عالد الكتب اتٟديثو الأ

و ات١نظمة اللربية للتنمية الإداريةو القاىرةو مارو التمكين كمفهوـ إداري معاصر"ت٭ي سليم ملحمو " .32

 ؛2006

 أطروحات الدكتوراه:

"و أطركحة دكتواره غتَ منشورةو تٗاص دور التمكين الإداري في التميز التنظيميأبو بكر بوسالدو " .33

 ؛2015مسافو اتٞزائرو إدارة أعماؿو جاملة أبي بكر بلقايدو تل

التمكين الوظيفي لدى القيادات في الجامعات الأردنية العامة وعلاقتو حستُ موسى عساؼو " .34

"و أطركحة دكتوراه منشورةو كلية بالالتزاـ التنظيمي والاستقرار الوظيفي الطوعي لدى أعضاء ىيئاتها التدريسية

 ؛2006للدراسات الللياو عمافو الأردفو الدراسات التًبوية الللياو جاملة عماف اللربية 

جودة الخدمة وتأثيراتها على ولاء الزبائن دراسة حالة مؤسسات الاتصالات عبد اتٟميد نليجاتو " .35

"و أطركحة دكتوراه علوـ غتَ منشورةو تٗاص إدارة أعماؿو جاملة عمار ثليجيو الأغواطو اتٞزائرو بالجزائر

 ؛2018
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 التأمين قطاع في تطبيقية دراسة الوظيفي بالإثراء وعلاقتو الأداء يةفاعلعمار الديبو " السلبـ عبد .36

 درماف أـ الإسلبميو جاملة اللالد كدراسات تْوث ملهد منشورةو غتَ دكتوراه أطركحة "والليبية الجماىيرية في

 ؛2007الإسلبميةو السودافو 

دراسة امبريقية لعينة من -التسويق بالعلاقات في مؤسسة مصرفية لبناء ولاء العميل عتيق خدت٬ةو " .37

"و أطركحة دكتوراه منشورةو جاملة أبي بكر بلقايدو تلمسافو -عملاء بنك الخليج الجزائر وكالة سعيدة

 ؛2017اتٞزائرو 

 إشباع خلاؿ من يالعمل الصناع في بدافعيتهم وعلاقتو العماؿ لدى العمل مفهوـو " عماد لللبكم .38

و 1منتورمو قسنطينة  الإخوة "و أطركحة دكتوراه منشورة في علم النفس كعلوـ التًبيةو جاملةالمادية الحوافز

 ؛2012اتٞزائرو 

 شركات حالة دراسة(التنظيمي الأداء على الشاملة الجودة إدارة ممارسات أثرغوتيو" ت٤مد .39

 كعلوـ كالتجارية الاقتاادية الللوـ كلية الاقتااديةو الللوـ في منشورة دكتوراه "و أطركحةالجزائرية( الاتصالات

 ؛2018بلقايدو تلمسافو اتٞزائرو  بكر أبو جاملة التسيتَو

أبعاد التمكين الإداري لدى القادة التربويين في الجامعات الحكومية في إقليم ت٧اح القاضيو " .40

 ؛2008منشورةو جاملة التَموؾو الأردفو "و أطركحة دكتوراه غتَ الشماؿ وعلاقتو بالتدريب الإداري

 رسائل الماجستير:

التمكين الإداري وعلاقتو بالدافعية للإنجاز لدى رؤساء الأقساـ ومدراء إبراىيم رفيق اليازجيو " .41

و رسالة ماجستتَ منشورةو تٗاص القيادة كالإدارةو الدوائر التابعة لمؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة"

 ؛2015الإدارة كالسياسة للدراسات الللياو غزةو فلسطتُو أكادتٯية 
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دراسة ميدانية على شركة سوناطراؾ -أثر تمكين العاملين في الولاء التنظيمي أبو بكر بوسالدو " .42

 ؛2010و جاملة آؿ البيتو الأردفو رسالة ماجستتَ غتَ منشورةو تٗاص إدارة الأعماؿو "-البترولية الجزائرية

الإثراء الوظيفي وعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي لدى المشرفين التربويين الفرشوطيو "أتٛد عبد الغتٍ  .43

"و  رسالة ماجستتَ منشورةو كلية والمشرفات التربويات في الإدارة العامة للتربية والتعليم في منطقة تبوؾ

 ؛2015الدراسات الللياو جاملة مؤتةو الأردفو 

 المؤسسة في للعاملين الوظيفي: دراسة الرضا تحقيق في ودوره الوظيفي "الإثراء ،أشواؽ مرشد .44

 ؛2011البحرينو  ات٠ليجيةو و اتٞاملةمنشورة ماجستتَ غتَ رسالة العلمي"، للتطور الكويتية

"العلاقة بين التمكين الإداري وخصائص الوظيفة في كل من شركة مصانع بثينة زياد تٛد اللبيديتُو  .45

"و رسالة ماجستتَ منشورةو قسم الإدارة اللامةو الأردنية )دراسة مقارنة(الإسمنت الأردنية ومؤسسة الموانئ 

 ؛2004جاملة مؤتةو الأردفو 

التمكين الإداري وعلاقتو بفاعلية فرؽ العمل في المؤسسات الأىلية الدولية حسن مركاف عفانةو " .46

غزةو فلسطتُو  زىروو رسالة ماجستتَ غتَ منشورةو تٗاص إدارة أعماؿو جاملة الأالعاملة في قطاع غزة"

 ؛2013

دراسة ميدانية لعينة -أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة حناف رزؽ ا﵁و " .47

"و رسالة ماجستتَ غتَ منشورةو جاملة الإخوة منتورمو قسنطينة -من كليات جامعة الإخوة منتوري قسنطينة

 ؛2010و اتٞزائرو 1

دراسة -الموظف بالمدير ودورىا في إدراكو للتمكين في القطاع الحكومي ثقة عادؿ يلقوب ت٘اراو " .48

و رسالة "-ميدانية من وجهة نظر الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات العامة التابعة لها

 ؛2004ماجستتَ غتَ منشورة في الإدارة اللامةو جاملة التَموؾو إربدو الأردفو 
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 أثر خصائص العمل على الدافعية  والرضا الوظيفي للعاملين بشكل حر:عبد ا﵁ يوسف اليلقوبيو " .49

"و رسالة دراسة حالة على العاملين بشكل حر عبر الإنترنت في مجاؿ تكنولوجيا المعلومات في قطاع غزة

 ؛2016ماجستتَ منشورةو اتٞاملة الإسلبميةو غزةو فلسطتُو 

ي الخدمات الطبية العسكرية بغزة باستخداـ "مستوى الدافعية لدى العاملين فعدلر ت٤مد ضاىرو  .50

رسالة ماجستتَ منشورةو تٗاص القيادة كالإدارةو أكادتٯية الإدارة كالسياسة للدراسات و نموذج خصائص العمل"

 ؛2016الللياو غزةو فلسطتُو 

نموذج الخصائص الوظيفية وعلاقتو بالمنظمة المتعلمة دراسة ميدانية على علبء تٛدم خيضرو " .51

"و رسالة ماجستتَ منشورة في إدارة الأعماؿو كلية بقطاع غزة -جواؿ–الاتصالات الخلوية الفلسطينية شركة 

 ؛2015الاقتااد كالللوـ الإداريةو جاملة الأزىرو غزةو فلسطتُو 

أثر التمكين الوظيفي في السلوؾ الإبداعي لدى العاملين في ىيئة تنشيط عمر عبد الرحيم ت٤مدو " .52

 ؛2016"و رسالة ماجستتَ منشورةو كلية الأعماؿو جاملة الشرؽ الأكسطو الأردفو السياحة الأردنية

دراسة ميدانية –"الإشباعات الخارجية وأثرىا على دافعية العماؿ داخل المنظمات ت٠ضر بن غناـو  .53

"و رسالة ماجستتَ منشورةو كلية الللوـ الإنسانية كالللوـ -على عماؿ التربية بمقاطعة صالح باي سطيف

 ؛2007و اتٞزائرو 1لاجتماعيةو جاملة الإخوة منتورمو قسنطينة ا

التمكين النفسي وعلاقتو بالولاء التنظيمي لدى العاملين مالب بن عبد ات٢ادم القثاميو " .54

"و رسالة ماجستتَ غتَ منشورةو جاملة نايف اللربية للللوـ الأمنيةو بمستشفى قوى الأمن بمدينة الرياض

 ؛2009الرياضو السلوديةو 
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 المقالات العلمية:

دراسة -"تمكين العاملين وأثره في إدارة الأزمة التسويقية  أزىار نلمة أبو غنيمو رحاب حستُ جوادو .55

 و22و اللدد 8و ت٣لة الغرم للللوـ الاقتاادية كالاداريةو المجلد "-تطبيقية في معمل السجاد اليدوي في الحلة

 ؛160-135ص -و ص2012 اللراؽو

درجة التمكين الوظيفي لدى القادة الأكاديميين في اتٟمورمو راتب سلبمة السلودمو "أمتَة ت٤مد  .56

"و مؤتة للبحوث كالدراساتو جاملة مؤتةو المجلد الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لديهم

 ؛138-97ص -و ص2010و الأردفو ديسمبر 7و اللدد 25

الإثراء الوظيفي وعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي لدى  الفرشوطيو "بانقا الزبتَ حستُو أتٛد عبد الغتٍ .57

"و ت٣لة اتٞاملة المشرفين التربويين والمشرفات التربويات في الإدارة العامة للتربية والتعليم في منطقة تبوؾ

-و ص2020و فلسطتُو 1و اللدد 28 الإسلبمية للدراسات التًبوية كالنفسيةو اتٞاملية الإسلبمية بغزةو المجلد

 ؛681-661ص 

دور البراعة التنظيمية في تعزيز بشرل ت٤مد علوافو سلدية حايف السلطالشو أمتَ علي خليلو " .58

"و استراتيجية التمكين دراسة استطلاعية تحليلية مقارنة بين عينتين المصارؼ العليا في مدينتي بابل وكربلاء

و اللراؽو 2و اللدد 11دارية كات١اليةو جاملة بابلو المجلد الاقتاادية كالإ للدراسات كالاقتااد الإدارة كلية ت٣لة

 ؛230-208ص -و ص2019

 -"استراتيجية تمكين العاملين ودورىا في تعزيز الثقافة التنظيمية للمؤسسة بطاىر تٓتةو ت٥في أمتُو  .59

املة اللربي ج، و الآفاؽ للدراسات الاقتاادية"-دراسة حالة مؤسسة كلور وشركة توزيع الأدوية فرع مستغانم

 ؛262-248ص -و ص2018و تبسةو اتٞزائرو 1و اللدد 3التبسيو المجلد 
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الرضا الوظيفي وعلاقتو بدافعية الإنجاز في الوظيفة العمومية بالجزائر و "بغو ىوارمو مراد خلبصي .60

و 4و اللدد 6ت٣لة التنظيم كاللملو القطب اتٞاملي سيدم سليدو المجلد  ودراسة ميدانية بمقر ولاية أـ البواقي"

 ؛100-81ص -و ص2017ملسكرو اتٞزائرو ديسمبر 

–إشكالية تطبيق تمكين العاملين في المؤسسة الاقتصادية بوتٜخم عبد الفتاحو بوتاعة سليمةو " .61

"و ت٣لة ميلبؼ للبحوث كالدراساتو ات١ركز اتٞاملي -دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز لإنتاج الكهرباء جيجل

 ؛75-35ص -و ص2015ئرو جواف و اتٞزا1ميلةو اللدد 

أثر الإدارة الاستراتيجية في تمكين العاملين  "التاج ت٤مد حامدو حساـ الدين عبد اللزيز ت٤مدالشو  .62

 Global Journal of Economics andو دراسة حالة الشركة السودانية لتوزيع الكهرباء"

Business ؛406-385ص -و ص2019و 3و اللدد 6و المجلد 

الإثراء الوظيفي لدى العاملات بمجاؿ الموىوبات السبيليو مناؿ بنت سلد الداككدو " خالد ات١رزـ .63

و 148"و ت٣لة رسالة ات٠ليج اللربيو اللدد في إدارة التعليم بمحافظة الخرج وعلاقتو برضاىن الوظيفي

 ؛99-79ص -و ص2018

لعمل على الدافعية أثر خصائص اخالد عبد دىليزو عبد ا﵁ علي اليلقوبيو يوسف حستُ عاشورو " .64

والرضا الوظيفي للعاملين بشكل حر عبر الإنترنت في مجاؿ تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في قطاع 

و 1و اللدد 26 كالإداريةو اتٞاملية الإسلبمية بغزةو المجلد الاقتاادية للدراسات الإسلبمية اتٞاملة "و ت٣لةغزة

 ؛190-166ص -و ص2018فلسطتُو 

 الدوافع تنمية في ودورىا المرنة العمل وساعات الوظيفي الإثراء" ي الزامليوعل سهيلة عباسو .65

 ؛13-1ص -و ص2006و الكويتو نوفمبر 4و اللدد 31الإنسانيةو المجلد  الللوـ "و ت٣لةبالأداء المرتبطة
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أثر التمكين في تعزيز خاصية الثقة شاكر جار ا﵁ ات٠شالرو حسن علي الزعبيو ت٤يي الدين القطبو " .66

"و مؤتة للبحوث -دراسة ميدانية في شركات الصناعات الكهربائية والهندسية الأردنية–بين العاملين 

 ؛100-61ص -و ص2011و عمافو الأردفو أكتوبر 5و اللدد 26كالدراساتو جاملة مؤتةو المجلد 

 ت٣لةني"، "أثر التمكين الإداري على الرضا الوظيفي لدى العاملين في ىيئة التعليم التق صفاء جوادو .67

 ؛98-77ص -و ص2012 اللراؽو و32اللدد  اتٞاملةو الاقتاادية للللوـ بغداد كلية

أثر استراتيجية التمكين في تنشيط راس الماؿ " عباس حستُ جوادو عبد السلبـ علي حستُو .68

اللدد و ت٣لة أىل البيتو "-دراسة تحليلية لعينة من العاملين في بعض المصارؼ العراقية الخاصة-الفكري 

 ؛44-8ص -و ص2005و اللراؽو 5

تمكين العاملين وأثره على عبد الباسط حسونةو بلبؿ السكارنةو ت٤مد عبد القادرو ت٤مد أبو قلةو " .69

ت٣لة تنمية الرافدينو المجلد "، -دراسة ميدانية على القطاع المصرفي في الأردف-جودة الخدمات المصرفية 

 ؛66-44ص -و ص2014و الأردفو 115و اللدد 36

 في مقاييس صدؽ ( ومعالجةSME) البنائية النمذجة" بوصلبو اتٟكيم عبد صحراكمو عبد ا﵁ .70

"و بالمؤسسة التعليمية الاداري التسيير الكفاءات لعلاقات العاملي البناء نموذج والتربوية النفسية البحوث

-و ص2016سوؼو اتٞزائرو أكتوبر  و كادم2 و اللدد3كالتًبويةو جاملة تٌٛة ت٠ضرو المجلد  النفسية الللوـ ت٣لة

 ؛91-61ص 

 :الاجتماعية العلوـ في المعاصرة الإحصائي التحليل استراتيجيات" بوقرةو حليمة بوقرةو عواطف .71

و  Route Educational & Social Science Journal"وأنموذجا البنائية بالمعادلات النمذجة

 ؛315-303ص -صو 2019و أنطاكياو تركياو مارس 4و اللدد 6المجلد 
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 وجهة من تبوؾ بمدينة المدارس الابتدائية قادات لدى الوظيفي الإثراء واقعاللنزمو " شميلبف فوزية .72

اتٞزء الثالش(و القاىرةو  716"و ت٣لة كلية التًبيةو جاملة الأزىرو اللدد: )المتغيرات بعض ضوء نظرىن في

 ؛689-615ص -و ص2017مارو 

أثر الإثراء الوظيفي على التطوير المهني للأفراد قورين حسنيةو بن كلكع ليلىو اتٟاج علي نورةو "  .73

"و المجلة اتٞزائرية للموارد البشريةو جاملة ماطفى -جامعة معسكر-دراسة حالة مديرية الخدمات الجامعية

 ؛90-76ص -و ص2018و ملسكرو اتٞزائرو 2و اللدد 3إسطمبولرو المجلد 

التمكين الإدراي وتأثيره في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بحث ميداني في كتَ الوطيفيو "كامل ش .74

و اللدد 6"و ت٣لة كلية الإدارة كالاقتااد للدراسات الاقتاادية كالإدارية كات١اليةو جاملة بابلو المجلد جامعة بابل

 ؛124-107ص -و ص2014و اللراؽو 3

لوظيفي والدافعية للعمل لدى العاملين في جامعة البلقاء العلاقة بين الإثراء اماجد ات٠ياطو " .75

"و ت٣لة جاملة النجاح للؤتْاثو قسم الاقتاادو كلية الأعماؿو التطبيقية: دراسة مسحية لموظفي مركز الجامعة

 ؛1396-1368ص -و ص2017و الأردفو 8و اللدد 31جاملة البلقاء التطبيقيةو المجلد 

و المنظمة" في الأداء و الوظيفي الرضا لتحقيق كوسيلة التحفيز و العمل دوافع أثرت٣اىد رشيدو " .76

 ؛112-97ص -و ص2014و اتٞزائرو 22ت٣لة الاقتااد كالإحااء التطبيقيو اللدد 

"و التمكين كاستراتيجية لتنمية الرأسماؿ الفكري بالمنظماتت٤مد الطاىر دربوشو راضية عركؼو " .77

-و ص2015و اتٞزائرو ديسمبر 1و جاملة الإخوة منتورمو قسنطينة 44و اللدد 1ت٣لة الللوـ الإنسانيةو المجلد 

 ؛111-89ص 
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اتجاىات المشرفين التربويين ومديري المدارس نحو استخداـ الإثراء المهني في ت٤مد الوذيالشو " .78

اللدد و 41"و ت٣لة دراسات الللوـ التًبويةو المجلد مجاؿ القيادة المدرسية بمؤسسات التعليم العاـ السعودي

 ؛880-862ص -و ص2014و السلوديةو 2

تأثير  :التسويق أبحاث في الوساطة تحليلتٛدمو " أبو القاسم نليجاتو اتٟميد عبد بداكمو ت٤مد .79

 "و المجلةبالجزائر فرع الأغواط النقاؿ لاتصالات الهاتف موبليس شركة الزبائن ولاء على المدركة الجودة

-و ص2019 و جواف 2و اللدد 39المجلد  اللربيةو الدكؿ الإداريةو جاملة للتنمية اللربية اللربية للئدارةو ات١نظمة

 ؛252-237ص 

 للتنمية اتٞزائرية المجلة التسويق"و تْوث في كتطبيقاتها البنائية بات١لادلات بداكمو"النمذجة ت٤مد .80

 ؛36-21ص -ص و 2016 ديسمبر و كرقلةو اتٞزائرو 5اللدد و3جاملة قاصدم مرباحو المجلد  الاقتااديةو

التمكين الوظيفي والالتزاـ الوظيفي لدى القيادات الأكاديمية في جامعة ت٤مد بن سليد اللمرمو " .81

و 1و اللدد 23"و ت٣لة جاملة ات١لك سلود للنشرو كلية الللوـ الاداريةو جاملة ات١لك سلودو المجلد الملك سعود

 ؛99-61ص -و ص2011الرياضو السلوديةو جواف 

مؤسسة –الإثراء الوظيفي والرضى الوظيفي وأداء العاملين شورةو ت٣د مركاف اللمدو "ت٤مد سليم ال .82

و الأردفو مارس 1و اللدد 4"و ت٣لة ات١ثقاؿ للللوـ الاقتاادية كالإداريةو المجلد الأردف -الضماف الاجتماعي

 ؛189-123ص -و ص2018

م التمكين الإداري لدى مدراء الإثراء الوظيفي كمدخل أساسي لدعت٥لوفي كنزةو ثابتي اتٟبيبو " .83

ص -و ص2018و بشارو اتٞزائرو 3و اللدد 4"و ت٣لة البشائر الاقتااديةو المجلد المؤسسات التربوية الجزائرية

 ؛64-82
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استراتيجية تمكين العاملين ودورىا في تحسين مستوى ميسوف عبد ا﵁ أتٛدو أضواء كماؿ حستُو " .84

لآراء عينة من العاملين في مستشفى ابن الأثير  دراسة استطلاعية-جودة الخدمة الصحية 

و 10ت٣لة تكريت للللوـ الإدارية كالاقتااديةو كلية الإدارة كالاقتاادو جاملة تكريتو المجلد  و"-التعليمي/نينوى

 ؛119-102ص -و ص2013و اللراؽو 30اللدد 

ثقافة التمكين الوظيفي ىشاـ سلبمة أبو عمرةو نضاؿ عبد اتٞليل الزطمةو ميسرة فضل أبو دافو " .85

"و ت٣لة كلية فلسطتُ التقنية للؤتْاث كالدراساتو وعلاقتها بتنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى العاملين

 ؛146-112ص -و ص2017و فلسطتُو 4اللدد 

"و التربوية الإدارة بحوث في وتطبيقها البنائية بالمعادلات النمذجة منهجية" ات٢نداكم ات١هدمو ياسر .86

 ؛41-9ص -و ص2007و القاىرةو مارو أفريل 40و اللدد 15 كالتنميةو جاملة عتُ شمسو المجلد التًبيةت٣لة 

تأثير تصميم الوظائف في تعزيز الارتباط الوظيفي للموظفين وفقاً كداد شليبو أبو القاسم تٛدمو " .87

و المجلد قاصدم مرباح كرقلةجاملة "و ت٣لة الباحثو للمقاربة التحفيزية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الأغواط

 .457-443 ص-و ص2018و اتٞزائرو 1و اللدد 18

 الملتقيات العلمية:

و ات١لتقى السنوم اللاشر لإدارة اتٞودة جوىر تمكين العاملين: إطار مفاىيمي"سلد بن مرزكؽ اللتيبيو " .88

 ؛2005أبريل  18-17الشاملةو ات٠يبرو السلوديةو 

 "والحج أزمات تمكين العاملين مدخل لتحسين إدارة" علي مرزكؽو اللزيز عبد البارم الطاىرو عبد .89

اتٟجٌو جاملة ات١لك سلودو  لأتْاث الشريفتُ خادـ اتٟرمتُ اتٟجو ملهد لأتْاث ات٠امس الللمي ات١لتقى

 ؛2004 السلوديةو
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 الفرؽ بتُ التمكتُ كالتفويض. (:01الملحق رقم )

 التمكين التفويض أساس المقارنة

 للمرؤكس ليقدرو فيقرر.إتاحة الفرصة  نقل جزء من الالبحيات للمرؤكس. الصلاحيات

تفويض السلطة في ت٣الات ت٤ددة  السلطة

 بدرجة عمق ت٤ددة.

تتاح الالبحيات لللاملتُ للمبادأة في 

 نطاؽ أكسع كمتفق عليو.

النجاح ينسب للموظف ات١مكنو كما  ات١سؤكلية ت١ن فوض. المسؤولية

 يتحمل مسؤكلية فشلو.

 ذاتية.تتاح للموظف قيادة  .ييقاد ات١وظف القيادة

ات١للومات على ات١شاع بتُ الرئيس  تتاح على قدر جزئية التفويض. المعلومات

 كات١رؤكس.

المحاسبة على 

 الاخطاء

إف أخطأ الفرد قد يسحب منو 

 التفويض.

 إف أخطأ الفرد ييتحرل السبب كيلالج.

التفويض قد يكوف مؤقتانو كقد يلغى  الزمن

 أك يلدؿ نطاقو أك عمقو.

دائمان كتٯثل قناعة كخيارنا التمكتُ يكوف 

 استًاتيجيان مستمران.

التمكين الإداري وعلاقتو بفاعلية فرؽ العمل في المؤسسات الأىلية الدولية "حسن مركاف عفانةو المصدر: 

و غزةو فلسطتُ جاملة الأزىرو تٗاص إدارة أعماؿو وغتَ منشورة ماجستتَ رسالة و"العاملة في قطاع غزة

 .23و ص2013
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 أىم ات١واضع التي ذكر فيها التمكتُ في القرءاف الكرلص. (:02الملحق رقم )

 الممكن لو الممكن الدلالة اللغوية للتمكين نص الآية السورة الرقم

 الأنلاـ 1

 6الآية 

ٍ يػىرىكٍا كىمٍ أىىٍلىكٍنىا مًنٍ قػىبٍلًهًمٍ مًنٍ قػىرٍفو  أىلدى

 ٍ  ت٪يىكِّنٍ لىكيمٍ مىكَّنَّاىيمٍ في الٍأىرٍضً مىا لدى

أعطيناىم ما لد نلطكمو 

: أمهلناىم كقاؿ ابن عباس

 في اللمر

 ات١شركوف ا﵁ تلالذ

 الأعراؼ 2

 10الآية 

كىلىقىدٍ مىكَّنَّاكيمٍ فًي الٍأىرٍضً كىجىلىلٍنىا لىكيمٍ 

 فًيهىا مىلىايًشى قىلًيلبن مىا تىشٍكيريكفى 

 الناس ا﵁ تلالذ التمليك كالقدرة

 يوسف 3

 54 الآية

يػٍنىا مىكًتُه أىمًتُه   يوسف عليو ات١لك  ات١كانة في اتٞاه قىاؿى إنًَّكى الٍيػىوٍىـ لىدى

 السلبـ

 يوسف 4

 56الآية 

لًكى مىكَّنَّا ليًيوسيفى فًي الٍأىرٍضً يػىتىبػىوَّأي  كىكىذى

 مًنػٍهىا حىيٍثي يىشىاءي 

يوسف عليو  ا﵁ تلالذ الأرض ملكناه

 السلبـ

 الكهف 5

 84الآية 

نىاهي مًنٍ كيلِّ شىيٍءو  إًنَّا مىكَّنَّا لىوي في الٍأىرٍضً كىآىتػىيػٍ

 سىبىبنا

سهل عليو و فت٘هيد الأسباب

 الستَ فيها كذلل لو طرقها

 ذك القرنتُ ا﵁ تلالذ

 الكهف 6

 95الآية 

يػٍره فىأىعًينيولش  قىاؿى مىا مىكَّتٍِّ فًيوً رىبيِّ خى

نىكيمٍ  نػىهيمٍ رىدٍمنابًقيوَّةو أىجٍلىلٍ بػىيػٍ  كىبػىيػٍ

 ذك القرنتُ ا﵁ تلالذ قوالش عليو

 اتٟج 7

 41الآية 

الَّذًينى إًفٍ مىكَّنَّاىيمٍ في الٍأىرٍضً أىقىاميوا 

لٍريكؼً  ةى كىآىتػىويا الزَّكىاةى كىأىمىريكا باًلٍمى الاَّلبى

وٍا عىنً الٍمينٍكىرً كىللًَّوً عىاقًبىةي الٍأيميورً   كىنػىهى

م حتى نارناىم على عدكى

 يتمكنوا في البلبد

ات١ؤمنوف  ا﵁ تلالذ

ات١هاجركف من 

 مكة إلذ ات١دينة

ات١ؤمنوف  ا﵁ تلالذيوسع ت٢م في البلبد حتى كىلىييمىكِّنىنَّ ت٢ىيمٍ دًينػىهيمي الَّذًم ارٍتىضىى ت٢ىيمٍ  النور 8
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وٍفًهًمٍ أىمٍننا 55الآية  لىنػَّهيمٍ مًنٍ بػىلٍدً خى تٯلكوىا كيظهر دينهم على  كىلىييبىدِّ

 الأديافسائر 

ات١هاجركف من 

 مكة إلذ ات١دينة

 الأحقاؼ 9

 26الآية 

قوة الأبداف كطوؿ اللمر  كىلىقىدٍ مىكَّنَّاىيمٍ فًيمىا إًفٍ مىكَّنَّاكيمٍ فًيوً 

 ككثرة ات١اؿ

 قوـ عاد ا﵁ تلالذ

"و -معالم التنزيل–تفسير البغوي اتٟستُ بن مسلود البغومو " من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر:

 252-250(و 3)المجلد  216-128و ص 1409/1989دار طيبة للنشر كالتوزيعو الرياضو السلوديةو 

 (.7)المجلد  264(و 6)المجلد  58(و 5)المجلد  389-204-198(و 4)المجلد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

166 
 

 أىم نظريات التمكتُ. (:03الملحق رقم )

 المضموف النظريات

العلاقات نظرية 

 الإنسانية

 إلتوف مايو

ت٘كتُ اللاملتُ عن طريق تفويض ات١زيد من السلطة التنفيذية ت٢م كإشراكهم في صنع قرارات 

 اللمل.

 Yو Xنظرية 

 ماكجريجور

مع التمكتُ حيث يشارؾ اللاملوف الرؤساء في صنع القرار في تٚيع  (Y)تتفق نظرية 

ات١ستويات التنظيميةو كيشجلوف الاتاالات الااعدة كيستملوف إلذ آراء مرؤكسيهم 

كناائحهمو كيوفركف الفرص لإعطاء ات١زيد من ات١سؤكليةو كالاعتًاؼ باحتياجات اللنار 

 .(X)البشرم عكس نظرية 

نظرية الأنماط 

 ديةالقيا

 ليكرت

حيث يفقد الرؤساء الثقة في مرؤكسيهمو كات١رؤكسوف لا يتالوف  النمط الأوؿ: -

 برؤسائهمو كيتسم ات١ناخ التنظيمي بالتهديد كاللقاب.

ت٤اكلة إشراؾ اللاملتُ في اتٗاذ القرارات تكوف في ات١ستويات الأدلسو كما  النمط الثاني: -

 أكثر من النمط الأكؿ. أف التفاعل بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ يكوف

و فهناؾ ثقة Consultativeحيث يسمى ىذا النمط بالاستشارم  النمط الثالث: -

من الرؤساء تٕاه ات١رؤكستُ كإف كانت ليست بالكاملةو كىناؾ تفاعل بتُ الرئيس كات١رؤكس 

 أكثر ت٦ا ىو قائم في النمطتُ السابقتُ.

ت١اكجرت٬ورو فثقة الرؤساء ىنا تكوف   (Y)يتفق ىذا النمط مع نظرية  النمط الرابع: -

 كبتَة في مرؤكسيهم. كيتم التلاكف بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ في حل ات١شاكل التنظيمية.

جوىر نظريتوو كيقوـ على أساس إعطاء  Job Enrichmentيلتبر الإثراء الوظيفي  نظرية ىيرزبرغ
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عماؿ الالبةو بالإضافة إلذ ات١رؤكستُ ات١زيد من ات١سؤكليات كالالبحياتو كتكليفهم بالأ

 إشراكهم في جلسات حل ات١شاكل كإعطائهم الفرص للالود كالتًقية.

في  Zنظرية 

فرؽ الإدارة 

 الذاتية

 ويلياـ أوشي

مناقشة الأسباب التي أدت إلذ ت٧اح الياباف في اللقود ات١اضيةو حيث تدرب إدارة الشركة 

ديناميكية اتٞماعةو كتٖدد نطاؽ  أعضاء الفريق على حل ات١شاكل الأساسية كمهارات

مسؤكلية الفريقو كيكوف الفريق حران في تطوير طرؽ اللمل كالللبقات ات٠اصة. كىي كسيلة 

 من كسائل التمكتُ.

 .35-29 ص-و صمرجع سبق ذكرهت٭ي سليم ملحمو  من إعداد الطالب بالاعتماد على: :المصدر
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 ا﵀كمتُ.الأساتذة قائمة  (:04الملحق رقم )

 الرتبة اسم الأستاذ الرقم

 أستاذ ت٤اضر أ د. الطيب بن عوف 1

 أستاذ ت٤اضر أ ىوارم بلحسند.  2

 أستاذ ت٤اضر أ أ. بلقاسم تٛدم 3

 أستاذ ت٤اضر أ أ. عائشة صفرالش 4

 أستاذ ت٤اضر أ رضا كيحلأ.  5
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 طلب تٖكيم الاستبياف.(: 05الملحق رقم )

 المحترـ )ة( الأستاذ )ة(

  السلاـ عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

لنا عظيم الشرؼ أف أتقدـ لسيادتكم بطلبنا ىذا كات١تمثل في طلب تٖكيم الاستبياف كذلك قاد استلمالو في 

الصندوؽ ب ميدانيةالإثراء الوظيفي وتأثيراتو على تمكين العاملين دراسة إعداد أطركحة دكتوراه تٖت عنواف * 

* ضمن تٗاص إدارة ات١وارد  بمدينة الأغواط CNAS ية للعماؿ الأجراءالاجتماعتأمينات لل الوطني

 البشريةو كذلك مشكورين مأجورين غتَ مأمورينو علما بأننا قمنا بتقسيم الاستبياف إلذ:

 ا﵀ور الأكؿ: يتللق بالبيانات الشخاية. -

( Hackman & Oldmanالإثراء الوظيفي بالاعتماد على ت٪وذج )ا﵀ور الثالش يتللق بػػػػ: ات١تغتَ ات١ستقل:  -

 ؛ التغذية الراجلة.ات١هاـ استقلبليةتنوع ات١هارات؛ أت٫ية ات١هاـ؛  ىوية ات١هاـ؛ :هأبلادب

 كالدراسات ا﵀ور الثالث يتللق بػػػ: ات١تغتَ الوسيط: الدافلية لللمل بالاعتماد على بلض الأدبيات النظرية -

  ( كغتَىا من الدراسات؛2014(و كدراسة )علي 2016ضاىر (راسة كد السابقةو

( من خلبؿ الأبلاد التالية: Spreitzerا﵀ور الرابع يتللق بػػػ: ات١تغتَ التابع: التمكتُ بالاعتماد على ت٪وذج ) -

 ؛ التأثتَ.ختيارات١لتٌ؛ الكفاءة؛ حرية الا
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 البنائية بات١لادلات النمذجة أسلوب كفق للدراسة اللاـ البنائي النموذجالشكل التالي: 

 
 (3نسخة  (Smartpls إعداد الطالب اعتمادان على ت٥رجات من المصدر:

 من إعداد:                                                            تحت إشراؼ كل من:

        د. صادؽ شنوؼ )مشرؼ رئيسي(                              ط.د أسامة بورزؽ.                      

 د. عبد اتٟميد نليجات )مشرؼ مساعد(                                                                       

 المحور الأوؿ: البيانات الشخصية 

 ات٠انة ات١ناسبة.( في xيهدؼ ىذا اتٞزء لتقدلص مللومات عامة عن اللاملو الرجاء كضع إشارة )

 الجنس:-1

 أنثى    ذكر               

 

 العمر:-2

 سنة كأكثر 50   سنة     50إلذ أقل من  35من        سنة  35إلذ أقل من  25من 
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 سنوات الأقدمية:-3

 سنة كأكثر           20            سنوات 20إلذ أقل من  10من           سنوات 10أقل من 

                                         

 المؤىل العلمي: -4

 دراسات عليا         أخرلليسانس            بكالوريا فما أقل   

 

 المستوى المهني: -5

 ( cadreإطار )             ( cadre supérieurإطار سامي )

 (agent d’exécutionعوف تنفيذ )        (agent de maitrise)عوف تٖكم 

 

 المحور الثاني: الإثراء الوظيفي 

 العبارات

 مدى وضوح

 العبارة

 مدى مناسبة

 للمحور

 مدى أىمية

 العبارة للمحور
 ملاحظات

 واضحة
 غير

 واضحة
 مناسبة

 غير

 مناسبة
 مهمة

 غير

 مهمة

        الإثراء الوظيفي

        ىوية المهاـ

       أت٘كن من القياـ بلمل كامل 
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 تٔفردم الذ النهايةمن البداية 

        الوظيفية كاضحة بدقة اميهم

لدم ملرفة كاملة تّميع 

خطوات اللمل الذم أقوـ 

 بو

       

        تنوع المهارات

تتطلب متٍ كظيفتي استخداـ 

مهارات متنوعة كعالية 

 ات١ستول

       

        كظيفتي صلبة كغتَ متكررة 

طبيلة عملي تلطيتٍ فرص 

 للئبداع كالتميز أكثر

       

        أىمية المهاـ

أشلر بأف مهامي ات١وكلة إلر 

 جد مهمة في ات١ؤسسة 

       

يتأثر أشخاص كثر حولر 

 باللمل بكيفية إت٧از عملي 

       

       أدائي لوظيفتي يشلرلش 
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بالفخر كالاحتًاـ أكثر 

 تٔحيطي باللمل

        استقلالية المهاـ

لر كظيفتي فرص كبتَة تقدـ 

للبختيار في كيفية أداء ات١هاـ 

  ات١طلوبة متٍ

       

أستطيع لوحدم تٖديد كيفية 

 أداء عملي

       

لدم الفرص الكافية من 

 اتٟرية في كيفية تنفيذ عملي

       

        التغذية الراجعة

اكتشف مستول أدائي أكثر 

من خلبؿ التقارير 

 كالاجتماعات...

       

القوة  نقاط دائما أعرؼ

 عملي  أداء في كالضلف

       

تزكيدم بنتائج تقييم أدائي 

من الإدارة يساىم في تٖستُ 

 أدائي

       



 الملاحق

174 
 

 المحور الثالث: الدافعية للعمل 

 العبارات

 مدى وضوح

 العبارة

 مدى مناسبة

 للمحور

 مدى أىمية

 العبارة للمحور
 ملاحظات

 واضحة
 غير

 واضحة
 مناسبة

 غير

 مناسبة
 مهمة

 غير

 مهمة

        الدافعية للعمل

        الدافعية للعمل

أشلر برغبة كبتَة للقياـ تٔهاـ 

 عملي

       

أشلر بالسلادة كات١تلة عند 

 أداء عملي

       

لا أشلر بالوقت كالضغط 

 أثناء أداء اللمل ات١طلوب متٍ

       

لدم استلداد كبتَ لبذؿ 

الارتقاء جهد أكبر في سبيل 

 بلملي

       

لدم استلداد كبتَ لإت٘اـ 

ات١هاـ ات١طلوبة متٍ كلو تطلب 
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ذلك كقتان خارج أكقات 

 اللمل

أقوـ بلملي بشكل متقن 

 كت٦يز

       

أتطوع للقياـ بأعماؿ إضافية 

 لإت٘اـ اللمل على أكمل كجو

       

 المحور الرابع: التمكين 

 العبارات

 مدى وضوح

 العبارة

 مدى مناسبة

 للمحور

 مدى أىمية

 العبارة للمحور
 ملاحظات

 واضحة
 غير

 واضحة
 مناسبة

 غير

 مناسبة
 مهمة

 غير

 مهمة

        التمكين

        المعنى

اللمل الذم أقوـ بو مهم 

 جدان بالنسبة لر

       

تشلرلش الإدارة بأت٫يتي  

 كلنار فاعل كمهم

       

       إنتٍ أفتخر باتٞهود التي 
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 أبذت٢ا في عملي

        الكفػػػاءة

 أنا كاثق من قدراتي في

 كظيفتي أداء

       

أتٖكم جيدا في ات١هارات 

 الأساسية في كظيفتي 

       

 تشخيص على القدرة لدم

 في كالضلف القوة نقاط

 ات١ؤسسة

       

        ختيارالإحرية 

أت٘تع بالبحيات كاسلة في 

 لمليات١تللقة باتٗاذ القرارات 

       

تقدـ لر كظيفتي فرص أكبر 

 للمبادرة في ات١ؤسسة

       

توفر لر كظيفتي شلوران 

 بات١سؤكلية.

       

        التأثيػر

       أستطيع التحكم في كل ما 
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ت٭دث في ات١الحة أك ات١ديرية 

 التي أعمل بها

لدم تأثتَ على القرارات 

ات١ديرية ات١تللقة بات١الحة أك 

 التي أعمل بو

       

لدل تأثتَ كبتَ على زملبئي 

 في اللمل

       

 

 ملاحظػػػػات

 . الدراسة تلتمد على مقياس ليكارت ات٠ماسي في القياس؛1

 من أجل التحليل الإحاائي. PLS. الدراسة تتبتٌ اسلوب النمذجة بات١لادلات البنائية بطريقة 2

 شكران 
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 الاستبياف ات١وزع.(: 06الملحق رقم )

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 – 2 وىراف –جامعة محمد بن أحمد 

 كلّية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير

 قسم علوـ التسيير

 تخصص إدارة الموارد البشرية

 استبياف

 

 

  

 

 

 

 

 تحت إشراؼ كل من:                                من إعداد:                                        

  د. صادؽ شنوؼ )مشرؼ رئيسي(                                      أسامة بورزؽ.                     ط.د

 د. عبد اتٟميد نليجات )مشرؼ مساعد(                                                                    

 

 في إطار التٌحضتَ لأطركحة الدكتوراه تٗاٌص إدارة ات١وارد البشرية حوؿ موضوع: 

 تأميناتالصندوؽ الوطني للب ميدانيةالإثراء الوظيفي وتأثيراتو على تمكين العاملين دراسة 
 .بمدينة الأغواط CNAS ة للعماؿ الأجراءالاجتماعي

موضوعية علما أفٌ الأجوبة ستكوف لفائدة البحث نرجو منكم الإجابة على أسئلة الاستبياف بكلٌ دقٌة ك 
 الللمي كستلامل بكلٌ سريةٌو كما نشكر لكم حسن التٌفهم كات١ساعدة في إت٧از ىذه الدٌراسة.
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 مناسبة.( في ات٠انة التي تٕدىا xيرجى كضع الللبمة ) ملاحظة:

 

  والخصائص الوظيفية.المحور الأوؿ: البيانات الشخصية 

 ( في ات٠انة ات١ناسبة.xيهدؼ ىذا اتٞزء لتقدلص مللومات عامة عن اللاملو الرجاء كضع إشارة )

 الجنس:-1

 أنثى  ذكر                 

 

 العمر:-2

 سنة كأكثر 50       سنة  50إلذ أقل من  35من       سنة   35إلذ أقل من  25من 

 

 سنوات الأقدمية:-3

 سنة كأكثر                                                   20            سنوات 20إلذ أقل من  10من           سنوات 10أقل من 

 

 المؤىل العلمي: -4

 دراسات عليا         أخرلليسانس            بكالوريا فما أقل   

 

 المستوى المهني: -5

 ( cadreإطار )             ( cadre supérieurإطار سامي )

 (agent d’exécutionعوف تنفيذ )        (agent de maitrise)عوف تٖكم 
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  :الأسئلةالمحور الثاني 

 ات١ناسبة.( في ات٠انة xالرجاء تٖديد درجة موافقتك أك عدـ موافقتك اللبارات التالية بوضع إشارة )

 المقياس

 العبارات
 رقم

 العبارة
غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 بشدة

     
 أت٘كن من القياـ بلمل كامل من البداية الذ النهاية

 تٔفردم
01 

 02 الوظيفية كاضحة بدقة اميهم     

 03 لدم ملرفة كاملة تّميع خطوات اللمل الذم أقوـ بو     

     
تتطلب متٍ كظيفتي استخداـ مهارات متنوعة كعالية 

 ات١ستول
04 

 05 كظيفتي صلبة كغتَ متكررة      

 06 طبيلة عملي تلطيتٍ فرص للئبداع كالتميز أكثر     

 07 أشلر بأف مهامي ات١وكلة إلر جد مهمة في ات١ؤسسة      

 08 يتأثر أشخاص كثر حولر باللمل بكيفية إت٧از عملي      

     
أدائي لوظيفتي يشلرلش بالفخر كالاحتًاـ أكثر تٔحيطي 

 باللمل
09 

     
تقدـ لر كظيفتي فرص كبتَة للبختيار في كيفية أداء 

  ات١هاـ ات١طلوبة متٍ
10 
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 11 أستطيع لوحدم تٖديد كيفية أداء عملي     

 12 لدم الفرص الكافية من اتٟرية في كيفية تنفيذ عملي     

     
مستول أدائي أكثر من خلبؿ التقارير اكتشف 

 كالاجتماعات...
13 

 14 عملي  أداء في القوة كالضلف نقاط دائما أعرؼ     

     
تزكيدم بنتائج تقييم أدائي من الإدارة يساىم في 

 تٖستُ أدائي
15 

 16 أشلر برغبة كبتَة للقياـ تٔهاـ عملي     

 17 أشلر بالسلادة كات١تلة عند أداء عملي     

     
لا أشلر بالوقت كالضغط أثناء أداء اللمل ات١طلوب 

 متٍ
18 

     
لدم استلداد كبتَ لبذؿ جهد أكبر في سبيل الارتقاء 

 بلملي
19 

     
لدم استلداد كبتَ لإت٘اـ ات١هاـ ات١طلوبة متٍ كلو تطلب 

 ذلك كقتان خارج أكقات اللمل
20 

 21 أقوـ بلملي بشكل متقن كت٦يز     

     
أتطوع للقياـ بأعماؿ إضافية لإت٘اـ اللمل على أكمل 

 كجو
22 

 23 اللمل الذم أقوـ بو مهم جدان بالنسبة لر     
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 24 تشلرلش الإدارة بأت٫يتي كلنار فاعل كمهم     

 25 إنتٍ أفتخر باتٞهود التي أبذت٢ا في عملي     

     
 أنا كاثق من قدراتي في

 كظيفتي أداء
26 

 27 أتٖكم جيدا في ات١هارات الأساسية في كظيفتي      

     
 في كالضلف القوة نقاط تشخيص على القدرة لدم

 ات١ؤسسة
28 

     
أت٘تع بالبحيات كاسلة في اتٗاذ القرارات ات١تللقة 

 لمليب
29 

 30 تقدـ لر كظيفتي فرص أكبر للمبادرة في ات١ؤسسة     

 31 بات١سؤكلية.توفر لر كظيفتي شلوران      

     
أستطيع التحكم في كل ما ت٭دث في ات١الحة أك 

 ات١ديرية التي أعمل بها
32 

     
لدم تأثتَ على القرارات ات١تللقة بات١الحة أك ات١ديرية 

 التي أعمل بو
33 

 34 لدل تأثتَ كبتَ على زملبئي في اللمل     
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 سؤاؿ: ما ىو رأيك الشخصي حوؿ ما سبق، وماذا تقترح في ىذا الخصوص: 

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

................................................................................................ 

 ملاحظػػػػات

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

.....................................................................................................     

 شكران 

. 
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 .لدراسةالنموذج البنائي اللاـ ل (:07الملحق رقم )

 
 خاائص عينة الدراسة. (:08) الملحق رقم

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 49.7 49.7 49.7 82 ذكر 

 100.0 50.3 50.3 83 أنثى

Total 165 100.0 100.0  

 السن

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  1.8 1.8 1.8 3 سنة 77اقل من 

 39.4 37.6 37.6 62 سنة 77الى اقل من  77من 

 77.6 38.2 38.2 63 سنة 17الى اقل من  77من 

 97.0 19.4 19.4 32 سنة 77الى اقل من  17من 

 100.0 3.0 3.0 5 سنة واكثر 77
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 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 49.7 49.7 49.7 82 ذكر 

 100.0 50.3 50.3 83 أنثى

Total 165 100.0 100.0  

 

 سنوات_الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  10.3 10.3 10.3 17 سنوات 7اقل من 

 42.4 32.1 32.1 53 سنوات 18الى اقل من  7من 

 66.1 23.6 23.6 39 سنة 17الى اقل من  18من 

 77.6 11.5 11.5 19 سنة 78الى اقل من  17من 

 100.0 22.4 22.4 37 سنة واكثر 78

Total 165 100.0 100.0  

 

 المؤهل_العلمً

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25.5 25.5 25.5 42 اقل من البكالورٌا 

 49.7 24.2 24.2 40 بكالورٌا

 86.1 36.4 36.4 60 لٌسانس

 100.0 13.9 13.9 23 دراسات علٌا

Total 165 100.0 100.0  

 

 المستوى_المهنً

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 57.6 57.6 57.6 95 اطار 

 93.3 35.8 35.8 59 عامل تحكم

 100.0 6.7 6.7 11 عامل تنفٌذ

Total 165 100.0 100.0  
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 .أدلة صدؽ التقارب (:09) الملحق رقم

 (Factor loading)  اللامل تشبع

  
أهمٌة 

 المهام

استقلالٌة 

 المهام

الإثراء 

 الوظٌفً
 التأثٌر

التغذٌة 

 الراجعة

الدافعٌة 

 للعمل
 المعنى الكفاءة

تمكٌن 

 العاملٌن

تنوع 

 المهارات

حرٌة 

 الاختٌار
 هوٌة المهام

                     0,797   01س

                   0,626     01س

                   0,539     00س

                     0,723   00س

                     0,732   01س

                   0,495     01س

               0,826         02س

                   0,592     02س

               0,673         03س

                   0,553     03س

                   0,479     04س

               0,654         04س

             0,788           05س

             0,730           06س

             0,697           08س

 0,803                       1س

                   0,533     1س

             0,719           11س

             0,513           10س

         0,709               12س

       0,551                 12س

         0,773               13س

       0,647                 13س

         0,653               14س

       0,518                 14س

           0,706             15س

       0,315                 15س

           0,571             16س

       0,219                 16س

           0,816             17س

       0,324                 17س

   0,799                     18س

       0,642                 18س
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 0,644                       2س

                   0,342     2س

   0,862                     21س

       0,716                 21س

   0,663                     20س

       0,552                 20س

                 0,807       21س

       0,632                 21س

                 0,855       22س

       0,532                 22س

                 0,791       23س

       0,537                 23س

     0,758                   3س

                   0,428     3س

     0,661                   4س

                   0,306     4س

     0,827                   5س

                   0,624     5س

                       0,780 6س

                   0,529     6س

                       0,741 8س

                   0,671     8س

 

 AVE) ) ات١ستخرج التباين كمتوسط (composite reliability) ات١ركبة ات١وثوقية

 معامل ألفا كرونباخ  
معامل ثبات الاتساق الداخلً 

rho_A 
 الثبات المركب

متوسط التباٌن المستخرج 

(AVE) 

 0,503 0,749 0,505 0,488 أهمٌة المهام

 0,565 0,795 0,625 0,617 استقلالٌة المهام

     1,000   الإثراء الوظٌفً

 0,669 0,858 0,757 0,753 التأثٌر

 0,521 0,763 0,545 0,536 التغذٌة الراجعة

 0,514 0,839 0,769 0,758 الدافعٌة للعمل

 0,616 0,757 0,542 0,536 الكفاءة

 0,508 0,755 0,532 0,532 المعنى

     1,000   تمكٌن العاملٌن

 0,565 0,795 0,689 0,631 تنوع المهارات

 0,607 0,821 0,691 0,672 حرٌة الاختٌار

 0,606 0,751 0,410 0,366 هوٌة المهام
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 .أدلة صدؽ التمايز (:10) الملحق رقم

 (CLنتائج مؤشر التوفق )

  
أهمٌة 

 المهام

استقلالٌة 

 المهام

الإثراء 

 الوظٌفً
 التأثٌر

التغذٌة 

 الراجعة

الدافعٌة 

 للعمل
 المعنى الكفاءة

تمكٌن 

 العاملٌن

تنوع 

 المهارات

حرٌة 

 الاختٌار

هوٌة 

 المهام

 0,235 0,337 0,437 0,391 0,241 0,083 0,378 0,369 0,374 0,626 0,805 0,309 01س

 0,235 0,337 0,437 0,391 0,241 0,083 0,378 0,369 0,374 0,626 0,805 0,309 01س

 0,360 0,369 0,331 0,397 0,195 0,210 0,137 0,351 0,362 0,539 0,702 0,228 00س

 0,360 0,369 0,331 0,397 0,195 0,210 0,137 0,351 0,362 0,539 0,702 0,228 00س

 0,202 0,362 0,152 0,394 0,256 0,018 0,213 0,349 0,404 0,495 0,746 0,222 01س

 0,202 0,362 0,152 0,394 0,256 0,018 0,213 0,349 0,404 0,495 0,746 0,222 01س

 0,107 0,236 0,421 0,324 0,341 0,064 0,290 0,812 0,180 0,592 0,389 0,368 02س

 0,107 0,236 0,421 0,324 0,341 0,064 0,290 0,812 0,180 0,592 0,389 0,368 02س

 0,325 0,330 0,248 0,406 0,300 0,284 0,288 0,668 0,256 0,553 0,334 0,311 03س

 0,325 0,330 0,248 0,406 0,300 0,284 0,288 0,668 0,256 0,553 0,334 0,311 03س

 0,003 0,251 0,248 0,367 0,353 0,021 0,335 0,678 0,319 0,479 0,296 0,268 04س

 0,003 0,251 0,248 0,367 0,353 0,021 0,335 0,678 0,319 0,479 0,296 0,268 04س

 0,319 0,417 0,177 0,528 0,471 0,282 0,808 0,321 0,265 0,451 0,310 0,355 05س

 0,222 0,429 0,220 0,530 0,479 0,243 0,716 0,318 0,275 0,410 0,299 0,304 06س

 0,142 0,404 0,272 0,494 0,398 0,169 0,727 0,341 0,356 0,408 0,262 0,305 08س

 0,877 0,189 0,133 0,284 0,284 0,197 0,335 0,259 0,108 0,533 0,354 0,361 1س

 0,877 0,189 0,133 0,284 0,284 0,197 0,335 0,259 0,108 0,533 0,354 0,361 1س

 0,279 0,274 0,177 0,449 0,462 0,211 0,751 0,324 0,239 0,422 0,172 0,430 11س

 0,391 0,194 0,146 0,368 0,379 0,421 0,558 0,173 0,078 0,364 0,117 0,416 10س

 0,268 0,247 0,158 0,551 0,743 0,253 0,517 0,297 0,137 0,430 0,130 0,532 12س

 0,268 0,247 0,158 0,551 0,743 0,253 0,517 0,297 0,137 0,430 0,130 0,532 12س

 0,167 0,519 0,269 0,647 0,724 0,107 0,380 0,427 0,355 0,429 0,311 0,255 13س

 0,167 0,519 0,269 0,647 0,724 0,107 0,380 0,427 0,355 0,429 0,311 0,255 13س

 0,257 0,241 0,160 0,518 0,684 0,380 0,433 0,238 0,110 0,364 0,201 0,385 14س

 0,257 0,241 0,160 0,518 0,684 0,380 0,433 0,238 0,110 0,364 0,201 0,385 14س

 0,291 0,011 0,037 0,315 0,356 0,788 0,315 0,185 0,098- 0,281 0,094 0,328 15س

 0,291 0,011 0,037 0,315 0,356 0,788 0,315 0,185 0,098- 0,281 0,094 0,328 15س

 0,184 0,034 0,184 0,219 0,126 0,649 0,210 0,102 0,043- 0,246 0,198 0,185 16س

 0,184 0,034 0,184 0,219 0,126 0,649 0,210 0,102 0,043- 0,246 0,198 0,185 16س

 0,134 0,115 0,033 0,324 0,198 0,710 0,243 0,085 0,172 0,137 0,041 0,135 17س

 0,134 0,115 0,033 0,324 0,198 0,710 0,243 0,085 0,172 0,137 0,041 0,135 17س

 0,164 0,787 0,228 0,642 0,301 0,008 0,309 0,297 0,609 0,428 0,444 0,300 18س

 0,164 0,787 0,228 0,642 0,301 0,008 0,309 0,297 0,609 0,428 0,444 0,300 18س
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 0,664 0,200 0,212 0,258 0,199 0,267 0,229 0,019 0,066 0,342 0,165 0,179 2س

 0,664 0,200 0,212 0,258 0,199 0,267 0,229 0,019 0,066 0,342 0,165 0,179 2س

 0,209 0,861 0,250 0,716 0,453 0,054 0,412 0,409 0,510 0,457 0,459 0,230 21س

 0,209 0,861 0,250 0,716 0,453 0,054 0,412 0,409 0,510 0,457 0,459 0,230 21س

 0,198 0,679 0,124 0,552 0,375 0,131 0,433 0,146 0,272 0,274 0,163 0,263 20س

 0,198 0,679 0,124 0,552 0,375 0,131 0,433 0,146 0,272 0,274 0,163 0,263 20س

 0,225 0,555 0,303 0,632 0,281 0,038 0,356 0,360 0,818 0,441 0,500 0,143 21س

 0,225 0,555 0,303 0,632 0,281 0,038 0,356 0,360 0,818 0,441 0,500 0,143 21س

 0,010 0,423 0,256 0,532 0,208 0,016- 0,260 0,254 0,852 0,325 0,403 0,167 22س

 0,010 0,423 0,256 0,532 0,208 0,016- 0,260 0,254 0,852 0,325 0,403 0,167 22س

 0,023 0,496 0,187 0,537 0,224 0,036 0,222 0,207 0,782 0,286 0,314 0,201 23س

 0,023 0,496 0,187 0,537 0,224 0,036 0,222 0,207 0,782 0,286 0,314 0,201 23س

 0,099 0,143 0,748 0,230 0,188 0,163 0,158 0,293 0,150 0,428 0,227 0,263 3س

 0,099 0,143 0,748 0,230 0,188 0,163 0,158 0,293 0,150 0,428 0,227 0,263 3س

 0,001 0,172 0,652 0,215 0,183 0,022 0,096 0,185 0,193 0,306 0,131 0,168 4س

 0,001 0,172 0,652 0,215 0,183 0,022 0,096 0,185 0,193 0,306 0,131 0,168 4س

 0,277 0,257 0,839 0,331 0,248 0,046 0,310 0,427 0,318 0,624 0,484 0,291 5س

 0,277 0,257 0,839 0,331 0,248 0,046 0,310 0,427 0,318 0,624 0,484 0,291 5س

 0,267 0,212 0,367 0,309 0,325 0,115 0,235 0,291 0,159 0,529 0,231 0,761 6س

 0,267 0,212 0,367 0,309 0,325 0,115 0,235 0,291 0,159 0,529 0,231 0,761 6س

 0,321 0,323 0,194 0,502 0,523 0,350 0,542 0,414 0,176 0,671 0,315 0,859 8س

 0,321 0,323 0,194 0,502 0,523 0,350 0,542 0,414 0,176 0,671 0,315 0,859 8س

 

 (VCنتائج مؤشر ارتباط ات١تغتَ )

  
أهمٌة 

 المهام

استقلالٌة 

 المهام

الإثراء 

 الوظٌفً
 التأثٌر

التغذٌة 

 الراجعة

الدافعٌة 

 للعمل
 المعنى الكفاءة

تمكٌن 

 العاملٌن

تنوع 

 المهارات

حرٌة 

 الاختٌار

هوٌة 

 المهام

                       0,709 أهمٌة المهام

                     0,752 0,340 استقلالٌة المهام

                     0,741 0,746 الإثراء الوظٌفً

                 0,818 0,435 0,503 0,207 التأثٌر

               0,722 0,341 0,754 0,474 0,441 التغذٌة الراجعة

             0,717 0,418 0,347 0,575 0,332 0,498 الدافعٌة للعمل

           0,785 0,361 0,175 0,025 0,301 0,139 0,302 الكفاءة

         0,713 0,329 0,613 0,457 0,294 0,570 0,306 0,534 المعنى

         0,804 0,407 0,667 0,504 0,699 0,669 0,522 0,511 تمكٌن العاملٌن

     0,752 0,356 0,279 0,101 0,279 0,430 0,308 0,639 0,421 0,331 تنوع المهارات

   0,779 0,263 0,821 0,484 0,077 0,490 0,376 0,606 0,503 0,470 0,336 حرٌة الاختٌار

 0,778 0,243 0,207 0,345 0,315 0,283 0,370 0,208 0,115 0,577 0,352 0,365 هوٌة المهام
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 .ت٪وذج الدراسة بلد توظيف أدلة صدؽ التقارب كصدؽ التمايز (:11) الملحق رقم

 
 

 .(R2نتائج مؤشر ملامل التحديد ) (:12) الملحق رقم

 المعدل Rمربع ر  Rمربع   

 0,554 0,556 أهمٌة المهام

 0,546 0,549 استقلالٌة المهام

 0,485 0,488 التأثٌر

 0,566 0,568 التغذٌة الراجعة

 0,268 0,331 الدافعٌة للعمل

 0,161 0,165 الكفاءة

 0,644 0,646 المعنى

 0,491 0,566 تمكٌن العاملٌن

 0,405 0,408 تنوع المهارات

 0,673 0,674 حرٌة الاختٌار

 0,329 0,333 هوٌة المهام
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 .(F2نتائج مؤشر حجم التأثتَ ) (:13) الملحق رقم

  
أهمٌة 

 المهام

استقلالٌة 

 المهام

الإثراء 

 الوظٌفً
 التأثٌر

التغذٌة 

 الراجعة

الدافعٌة 

 للعمل
 المعنى الكفاءة

تمكٌن 

 العاملٌن

تنوع 

 المهارات

حرٌة 

 الاختٌار

هوٌة 

 المهام

                         أهمٌة المهام

                         استقلالٌة المهام

 0,500   0,689 0,238     0,38 1,316     1,216 1,253 الإثراء الوظٌفً

                         التأثٌر

                         التغذٌة الراجعة

       0,215                 الدافعٌة للعمل

                         الكفاءة

                         المعنى

   2,071     1,826 0,198     0,954       تمكٌن العاملٌن

                         تنوع المهارات

                         حرٌة الاختٌار

                         هوٌة المهام

 

 .(Q2نتائج مؤشر القدرة التنبؤية ) (:14) الملحق رقم

 
SSO SSE Q2 (=1-SSE/SSO) 

 0,242 406,943 537,000 أهمٌة المهام

 0,301 375,276 537,000 استقلالٌة المهام

 0,335 356,991 537,000 التأثٌر

 0,261 396,713 537,000 التغذٌة الراجعة

 0,135 761,514 895,000 الدافعٌة للعمل

 0,051 509,769 537,000 الكفاءة

 0,272 390,731 537,000 المعنى

 0,142 1904,131 2148,000 تمكٌن العاملٌن

 0,225 415,933 537,000 تنوع المهارات

 0,399 322,691 537,000 حرٌة الاختٌار

 0,152 303,729 358,000 هوٌة المهام
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 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأكلذ كالثانية كالثالثة. (:15) الملحق رقم

  
العٌنة الأصلٌة 

(O) 

 متوسط العٌنة

 (M) 

الانحراف المعٌاري 

(STDEV) 

 Tإحصاءات 

(|O/STDEV)| 

الدلالة أو قٌم 

P 

 0,000 15,858 0,047 0,746 0,746 < أهمٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 17,134 0,043 0,742 0,741 المهام< استقلالٌة -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 18,089 0,042 0,753 0,754 < التغذٌة الراجعة-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 79194 0,072 0,595 0,518 < الدافعٌة للعمل-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 59342 0,076 0,439 0,407 < تمكٌن العاملٌن-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 11,978 0,053 0,639 0,639 تنوع المهارات< -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 8,721 0,066 0,582 0,577 < هوٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 59425 0,073 0,418 0,397 < تمكٌن العاملٌن-الدافعٌة للعمل 

 0,000 9,317 0,075 0,692 0,699 < التأثٌر-تمكٌن العاملٌن 

 0,001 3,251 0,125 0,424 0,407 < الكفاءة-تمكٌن العاملٌن 

 0,000 21,631 0,037 0,806 0,804 < المعنى-تمكٌن العاملٌن 

 0,000 20,555 0,040 0,819 0,821 < حرٌة الاختٌار-تمكٌن العاملٌن 

 

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأكلذ. (:16) الملحق رقم

  
العٌنة الأصلٌة 

(O) 

العٌنة متوسط 

(M) 

الانحراف المعٌاري 

(STDEV) 

 Tإحصاءات 

(|O/STDEV)| 
 Pالدلالة أو قٌم 

 0,007 29661 0,080 0,276 0,212 < تمكٌن العاملٌن-أهمٌة المهام 

 0,000 4,685 0,071 0,304 0,333 < تمكٌن العاملٌن-استقلالٌة المهام 

 0,001 3,133 0,073 0,249 0,227 < تمكٌن العاملٌن-التغذٌة الراجعة 

 0,000 10,015 0,074 0,732 0,740 < التأثٌر-تمكٌن العاملٌن 

 0,005 2,797 0,130 0,387 0,365 < الكفاءة-تمكٌن العاملٌن 

 0,000 18,151 0,043 0,780 0,776 < المعنى-تمكٌن العاملٌن 

 0,000 22,652 0,037 0,838 0,840 < حرٌة الاختٌار-تمكٌن العاملٌن 

 0,465 0,560 0,069 0,032 0,030 < تمكٌن العاملٌن-المهارات تنوع 

 0,483 09532 0,073 0,037 0,039 < تمكٌن العاملٌن-هوٌة المهام 
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 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الثانية. (:17) الملحق رقم

  
العٌنة 

 (Oالأصلٌة )

متوسط العٌنة 

(M) 

الانحراف المعٌاري 

(STDEV) 

 Tإحصاءات 

(|O/STDEV)| 
 Pالدلالة أو قٌم 

 0,011 39510 0,099 0,352 0,348 < الدافعٌة للعمل-أهمٌة المهام 

 0,405 0,814 0,098 0,088 0,080 < الدافعٌة للعمل-استقلالٌة المهام 

 0,010 29306 0,082 0,193 0,189 < الدافعٌة للعمل-التغذٌة الراجعة 

 0,811 0,097 0,072 09017 0,007 الدافعٌة للعمل <-تنوع المهارات 

 0,002 29472 0,078 0,196 0,193 < الدافعٌة للعمل-هوٌة المهام 

 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الرابلة. (:18) الملحق رقم

 . ات٠طوة الأكلذ الآثار ات١باشرة كغتَ ات١باشرة.1

 (:Direct Effectsالآثار ات١باشرة ) 1.1

  
العٌنة الأصلٌة 

(O) 

 متوسط العٌنة

 (M) 

الانحراف المعٌاري 

(STDEV) 

 Tإحصاءات 

(|O/STDEV)| 

الدلالة أو قٌم 

P 

 0,000 15,858 0,047 0,746 0,746 < أهمٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 17,134 0,043 0,742 0,741 < استقلالٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 18,089 0,042 0,753 0,754 التغذٌة الراجعة< -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 79194 0,072 0,595 0,518 < الدافعٌة للعمل-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 59342 0,076 0,439 0,407 < تمكٌن العاملٌن-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 11,978 0,053 0,639 0,639 < تنوع المهارات-الإثراء الوظٌفً 

 0,000 8,721 0,066 0,582 0,577 < هوٌة المهام-الوظٌفً الإثراء 

 0,000 59425 0,073 0,418 0,397 < تمكٌن العاملٌن-الدافعٌة للعمل 

 0,000 9,317 0,075 0,692 0,699 < التأثٌر-تمكٌن العاملٌن 

 0,001 3,251 0,125 0,424 0,407 < الكفاءة-تمكٌن العاملٌن 

 0,000 21,631 0,037 0,806 0,804 < المعنى-تمكٌن العاملٌن 

 0,000 20,555 0,040 0,819 0,821 < حرٌة الاختٌار-تمكٌن العاملٌن 
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 (:Indirect Effectsالآثار غتَ ات١باشرة ) 2.1

  
العٌنة الأصلٌة 

(O) 

متوسط العٌنة 

(M) 

الانحراف المعٌاري 

(STDEV) 

 Tإحصاءات 

(|O/STDEV)| 

الدلالة أو 

 Pقٌم 

 0,000 4,980 0,060 0,304 0,298 < التأثٌر-< تمكٌن العاملٌن -الوظٌفً  الإثراء

 0,000 5,864 0,050 0,288 0,295 < التأثٌر-< تمكٌن العاملٌن -الدافعٌة للعمل 

 0,000 4,470 0,038 0,172 0,169 < التأثٌر-< تمكٌن العاملٌن -< الدافعٌة للعمل -الإثراء الوظٌفً 

 0,004 2,857 0,061 0,186 0,173 < الكفاءة-تمكٌن العاملٌن  <-الإثراء الوظٌفً 

 0,005 2,783 0,062 0,178 0,171 < الكفاءة-< تمكٌن العاملٌن -الدافعٌة للعمل 

 0,009 2,596 0,038 0,106 0,099 < الكفاءة-< تمكٌن العاملٌن -< الدافعٌة للعمل -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 6,438 0,053 0,354 0,343 < المعنى-العاملٌن < تمكٌن -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 5,898 0,057 0,338 0,339 < المعنى-< تمكٌن العاملٌن -الدافعٌة للعمل 

 0,000 4,445 0,044 0,202 0,195 < المعنى-< تمكٌن العاملٌن -< الدافعٌة للعمل -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 39981 0,052 0,211 0,205 تمكٌن العاملٌن< -< الدافعٌة للعمل -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 6,169 0,057 0,360 0,350 < حرٌة الاختٌار-< تمكٌن العاملٌن -الإثراء الوظٌفً 

 0,000 6,186 0,056 0,342 0,346 < حرٌة الاختٌار-< تمكٌن العاملٌن -الدافعٌة للعمل 

 0,000 4,665 0,043 0,204 0,199 < حرٌة الاختٌار-العاملٌن < تمكٌن -< الدافعٌة للعمل -الإثراء الوظٌفً 

 

 (:Interval Confidence. ات٠طوة الثانية: فتًة الثقة )2

Template for Mediation Calculation 

 Bootstrapped 

Confidence Interval 

 

 إختبار

الفرضية 

 الرابعة

Path 

a 

Path 

b 

Indirect 

Effect 

SE t-value 95% LL UL 

95%  

Decision 

0,518 0,397 0,206 0,076 0,706 0,057 0,355 Mediation 
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 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية ات٠امسة )الفركقات(. (:19) الملحق رقم

 تٖليل المجموعات ت١تغتَ اتٞنس

  
 الف-معاملات المسار

 ذكر(-رق )انثى 

القٌمة الأصلٌة ذات الطرف الواحد 

 )انثى مقابل ذكر(
 الجدٌدة )انثى مقابل ذكر( Pقٌمة 

 0,500 0,750 0,073- < أهمٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,564 0,282 0,043 < استقلالٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,386 0,193 0,072 < التغذٌة الراجعة-الإثراء الوظٌفً 

 0,604 0,302 0,072 < الدافعٌة للعمل-الإثراء الوظٌفً 

 0,380 0,810 0,140- < تمكٌن العاملٌن-الوظٌفً الإثراء 

 0,722 0,639 0,043- < تنوع المهارات-الإثراء الوظٌفً 

 0,835 0,418 0,018 < هوٌة المهام-الإثراء الوظٌفً 

 0,223 0,112 0,190 < تمكٌن العاملٌن-الدافعٌة للعمل 

 0,629 0,314 0,035 < التأثٌر-تمكٌن العاملٌن 

 0,580 0,290 0,134 < الكفاءة-العاملٌن تمكٌن 

 0,270 0,865 0,114- < المعنى-تمكٌن العاملٌن 

 0,541 0,270 0,026 < حرٌة الاختٌار-تمكٌن العاملٌن 
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 تٖليل المجموعات ت١تغتَ اللمر.

  

معاملات 

الفرق -المسار

سنة  41)

 14من -واكثر 

 24الى اقل من 

 سنة(

معاملات 

الفرق -المسار

سنة  41)

 24من -واكثر 

 41الى اقل من 

 سنة(

معاملات 

الفرق -المسار

الى  14)من 

 24اقل من 

 24من -سنة 

 41الى اقل من 

 سنة(

قٌمة اختبار ت 

T (50  سنة

واكثر مقابل من 

الى اقل من  14

 سنة( 24

قٌمة اختبار 

 T (50ت 

سنة واكثر 

مقابل من 

الى اقل  24

 سنة( 41من 

ار ت قٌمة اختب

T  الى  14)من

 24اقل من 

سنة مقابل من 

الى اقل من  24

 سنة( 41

 p (50قٌمة 

سنة واكثر 

vs  14من 

الى اقل من 

 سنة( 24

 p (50قٌمة 

سنة واكثر 

vs  24من 

الى اقل من 

 سنة( 41

)من  pقٌمة 

الى اقل من  14

 vsسنة  24

الى اقل  24من 

 سنة( 41من 

< -الإثراء الوظٌفً 

 أهمٌة المهام
-0,195 -0,183 0,011 0,745 1,654 0,077 0,460 0,100 0,939 

< -الإثراء الوظٌفً 

 استقلالٌة المهام
0,428 0,062 -0,366 1,240 0,796 1,839 0,220 0,427 0,068 

< -الإثراء الوظٌفً 

 التغذٌة الراجعة
0,179 -0,111 -0,289 0,822 0,877 1,914 0,415 0,382 0,058 

< - الإثراء الوظٌفً

 الدافعٌة للعمل
0,763 0,242 -0,521 1,892 1,366 1,728 0,064 0,174 0,086 

< -الإثراء الوظٌفً 

 تمكٌن العاملٌن
0,720 -0,162 -0,882 1,567 0,747 2,974 0,123 0,456 0,003 

< -الإثراء الوظٌفً 

 تنوع المهارات
-0,190 -0,086 0,104 0,675 0,797 0,770 0,502 0,426 0,442 

< -الإثراء الوظٌفً 

 هوٌة المهام
0,006 0,219 0,212 0,018 1,179 0,751 0,986 0,240 0,454 

< -الدافعٌة للعمل 

 تمكٌن العاملٌن
0,052 0,117 0,065 0,119 0,612 0,226 0,906 0,541 0,821 

< -تمكٌن العاملٌن 

 التأثٌر
-0,037 -0,016 0,022 0,245 0,136 0,147 0,808 0,892 0,883 

< -تمكٌن العاملٌن 

 الكفاءة
0,726 0,121 -0,604 1,353 0,451 1,739 0,182 0,653 0,084 

< -تمكٌن العاملٌن 

 المعنى
0,253 0,166 -0,086 0,724 1,252 0,343 0,472 0,213 0,732 

< -تمكٌن العاملٌن 

 حرٌة الاختٌار
0,008 0,054 0,046 0,084 0,860 0,612 0,933 0,391 0,541 
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 تٖليل المجموعات ت١تغتَ سنوات الأقدمية.

  

معاملات 

الفرق -المسار

سنة  11)

اقل من -واكثر 

 سنوات( 01

معاملات 

الفرق -المسار

سنة  11)

 01من -واكثر 

 11الى اقل من 

 سنة(

معاملات 

الفرق -المسار

 01)اقل من 

من -سنوات 

الى اقل من  01

 سنة( 11

القٌمة الأصلٌة 

ذات الطرف 

 11الواحد )

سنة واكثر 

مقابل اقل من 

 سنوات( 01

القٌمة 

الأصلٌة ذات 

الطرف 

 11الواحد )

سنة واكثر 

مقابل من 

الى اقل  01

 سنة( 11من 

القٌمة الأصلٌة 

ذات الطرف 

الواحد )اقل من 

سنوات  01

 01مقابل من 

 11الى اقل من 

 سنة(

 Pقٌمة 

 11الجدٌدة )

سنة واكثر 

مقابل اقل من 

 سنوات( 01

 Pقٌمة 

 11) الجدٌدة

سنة واكثر 

مقابل من 

الى اقل  01

 سنة( 11من 

الجدٌدة  Pقٌمة 

 01)اقل من 

سنوات مقابل 

الى اقل  01من 

 سنة( 11من 

< -الإثراء الوظٌفً 

 أهمٌة المهام
0,009 -0,027 -0,037 0,499 0,583 0,562 0,999 0,834 0,875 

< -الإثراء الوظٌفً 

 استقلالٌة المهام
0,212 0,093 -0,119 0,022 0,089 0,804 0,043 0,178 0,391 

< -الإثراء الوظٌفً 

 التغذٌة الراجعة
-0,073 -0,048 0,025 0,718 0,629 0,377 0,564 0,742 0,754 

< -الإثراء الوظٌفً 

 الدافعٌة للعمل
0,200 0,085 -0,115 0,288 0,297 0,577 0,575 0,595 0,847 

< -الإثراء الوظٌفً 

 تمكٌن العاملٌن
0,260 0,006 -0,253 0,171 0,466 0,824 0,341 0,932 0,352 

< -الإثراء الوظٌفً 

 تنوع المهارات
-0,061 -0,001 0,060 0,691 0,442 0,242 0,619 0,884 0,484 

< -الإثراء الوظٌفً 

 هوٌة المهام
0,315 0,142 -0,173 0,088 0,158 0,738 0,176 0,315 0,525 

< -الدافعٌة للعمل 

 العاملٌن تمكٌن
-0,325 -0,007 0,318 0,916 0,515 0,079 0,168 0,971 0,158 

< -تمكٌن العاملٌن 

 التأثٌر
0,437 -0,074 -0,511 0,145 0,773 0,960 0,289 0,455 0,081 

< -تمكٌن العاملٌن 

 الكفاءة
-0,094 0,321 0,414 0,696 0,105 0,095 0,607 0,210 0,190 

< -تمكٌن العاملٌن 

 المعنى
-0,054 0,072 0,125 0,720 0,244 0,170 0,560 0,488 0,339 

< -تمكٌن العاملٌن 

 حرٌة الاختٌار
0,461 0,036 -0,425 0,001 0,142 1,000 0,003 0,284   
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 تٖليل المجموعات ت١تغتَ ات١ؤىل الللمي.

  

معاملات 

-المسار

الفرق 

)اخرى 

-

بكالور

ٌا فما 

 اقل(

معاملات 

-المسار

الفرق 

 )اخرى

-

دراسات 

 علٌا(

معاملات 

-المسار

الفرق 

-)اخرى 

 لٌسانس(

معاملات 

-المسار

الفرق 

)بكالور

ٌا فما 

-اقل 

دراسات 

 علٌا(

معاملات 

-المسار

الفرق 

)بكالور

ٌا فما 

-اقل 

 لٌسانس(

معاملات 

-المسار

الفرق 

)دراسات 

-علٌا 

 لٌسانس(

القٌمة 

الأصلٌة 

ذات 

الطرف 

الواحد 

)اخرى 

مقابل 

بكالور

ٌا فما 

 اقل(

القٌمة 

الأصلٌة 

ذات 

الطرف 

الواحد 

)اخرى 

مقابل 

دراسات 

 علٌا(

القٌمة 

الأصلٌة 

ذات 

الطرف 

الواحد 

)اخرى 

مقابل 

 لٌسانس(

القٌمة 

الأصلٌة 

ذات 

الطرف 

الواحد 

)بكالورٌا 

فما اقل 

مقابل 

دراسات 

 علٌا(

القٌمة 

الأصلٌة 

ذات 

الطرف 

الواحد 

)بكالور

ٌا فما 

اقل 

مقابل 

 لٌسانس(

القٌمة 

ة الأصلٌ

ذات 

الطرف 

الواحد 

)دراسات 

علٌا 

مقابل 

 لٌسانس(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اخرى 

مقابل 

بكالورٌا 

 فما اقل(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اخرى 

مقابل 

دراسات 

 علٌا(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اخرى 

مقابل 

 لٌسانس(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)بكالورٌا 

فما اقل 

مقابل 

دراسات 

 علٌا(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)بكالور

ٌا فما 

اقل 

 مقابل

 لٌسانس(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)دراسات 

علٌا 

مقابل 

 لٌسانس(

الإثراء 

-الوظٌفً 

< أهمٌة 

 المهام

0,075 0,141 0,075 0,066 0,000 -0,066 0,237 0,075 0,213 0,285 0,497 0,725 0,474 0,149 0,426 0,570 0,995 0,550 

الإثراء 

-الوظٌفً 

 >

استقلالٌة 

 المهام

-

0,021 
0,096 0,156 0,117 0,177 0,060 0,600 0,172 0,071 0,086 0,025 0,308 0,800 0,343 0,142 0,171 0,051 0,616 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< التغذٌة 

 الراجعة

-

0,046 
0,212 0,079 0,258 0,125 -0,132 0,685 0,076 0,213 0,022 0,090 0,781 0,629 0,152 0,426 0,045 0,180 0,437 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< الدافعٌة 

 للعمل

0,179 0,461 0,432 0,281 0,253 -0,028 0,116 0,021 0,007 0,231 0,133 0,434 0,232 0,042 0,014 0,462 0,266 0,868 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< تمكٌن 

 العاملٌن

-

0,424 
0,266 -0,295 0,689 0,128 -0,561 0,844 0,283 0,749 0,015 0,251 0,950 0,312 0,567 0,502 0,029 0,502 0,100 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< تنوع 

 المهارات

0,176 0,006 0,136 
-

0,169 
-0,040 0,129 0,034 0,624 0,096 0,803 0,624 0,230 0,068 0,753 0,193 0,394 0,751 0,460 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< هوٌة 

 المهام

0,210 0,356 0,410 0,145 0,200 0,054 0,037 0,025 0,013 0,285 0,155 0,384 0,074 0,049 0,026 0,570 0,309 0,769 

الدافعٌة 

< -للعمل 

تمكٌن 

 العاملٌن

0,319 
-

0,087 
0,041 

-

0,406 
-0,278 0,127 0,165 0,559 0,410 0,960 0,924 0,271 0,330 0,881 0,820 0,080 0,151 0,543 

تمكٌن 

-العاملٌن 

 < التأثٌر

-

0,139 

-

0,133 
-0,037 0,005 0,102 0,097 0,631 0,633 0,459 0,514 0,268 0,269 0,737 0,734 0,919 0,972 0,536 0,538 

تمكٌن  0,319 1,028 0,067 0,709 -0,252 -0,962 0,046 0,002 0,318 0,037 0,896 0,999 0,092 0,005 0,636 0,074 0,208 0,003 
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-العاملٌن 

 < الكفاءة

تمكٌن 

-العاملٌن 

 < المعنى

-

0,112 

-

0,057 
0,007 0,054 0,119 0,064 0,713 0,585 0,462 0,306 0,170 0,345 0,574 0,831 0,924 0,612 0,339 0,689 

تمكٌن 

-العاملٌن 

< حرٌة 

 الاختٌار

-

0,017 

-

0,034 
0,118 

-

0,017 
0,135 0,152 0,374 0,478 0,172 0,701 0,065 0,058 0,749 0,955 0,344 0,597 0,129 0,115 

 

 تٖليل المجموعات ت١تغتَ ات١ستول ات١هتٍ.
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 تحكم(
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ذات 

الطرف 

الواحد 
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 تنفٌذ(

القٌمة 
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الواحد 
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 سامً
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 تحكم(
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 تنفٌذ(
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الواحد 

)عون 

تحكم 

مقابل 
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 تنفٌذ(

 Pقٌمة 
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)اطار 

مقابل 

اطار 

 سامً(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اطار 

مقابل 

عون 

 تحكم(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اطار 

مقابل 

عون 

 تنفٌذ(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اطار 

سامً 

مقابل 

عون 

 تحكم(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)اطار 

سامً 

مقابل 

عون 

 تنفٌذ(

 Pقٌمة 

الجدٌدة 

)عون 

تحكم 

مقابل 

عون 

 تنفٌذ(

الإثراء 

-الوظٌفً 

< أهمٌة 

 المهام

-

0,046 

-

0,066 

-

0,136 

-

0,020 
-0,089 -0,070 0,696 0,732 0,910 0,526 0,769 0,755 0,608 0,537 0,180 0,947 0,462 0,491 

الإثراء 

-الوظٌفً 

 >

استقلالٌة 

 المهام

-

0,087 

-

0,183 

-

0,204 

-

0,096 
-0,117 -0,021 0,814 0,939 0,997 0,782 0,878 0,506 0,373 0,122 0,005 0,437 0,243 0,987 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< التغذٌة 

 الراجعة

-

0,034 

-

0,055 

-

0,207 

-

0,021 
-0,173 -0,152 0,660 0,698 0,994 0,553 0,947 0,903 0,680 0,604 0,013 0,895 0,107 0,194 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< الدافعٌة 

 للعمل

-

0,244 

-

0,320 

-

0,283 

-

0,076 
-0,039 0,037 0,941 0,985 0,906 0,682 0,567 0,457 0,118 0,031 0,188 0,636 0,865 0,914 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< تمكٌن 

 العاملٌن

-

0,469 

-

0,185 
0,049 0,284 0,518 0,233 0,925 0,745 0,541 0,197 0,097 0,311 0,149 0,511 0,918 0,393 0,194 0,623 

الإثراء 

-الوظٌفً 

< تنوع 

 المهارات

-

0,017 
0,214 0,017 0,231 0,034 -0,197 0,599 0,062 0,459 0,056 0,385 0,895 0,802 0,124 0,917 0,112 0,770 0,210 

الإثراء  - - - 0,031 -0,204 -0,236 0,744 0,664 0,988 0,479 0,902 0,850 0,511 0,672 0,024 0,958 0,195 0,300 
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-الوظٌفً 

< هوٌة 

 المهام

0,106 0,075 0,310 

الدافعٌة 

< -للعمل 

تمكٌن 

 العاملٌن

0,551 0,095 
-

0,062 

-

0,456 
-0,613 -0,157 0,035 0,401 0,501 0,876 0,940 0,616 0,071 0,801 0,997 0,247 0,120 0,769 

تمكٌن 

-العاملٌن 

 < التأثٌر

-

0,098 

-

0,027 
0,060 0,071 0,157 0,087 0,866 0,623 0,484 0,190 0,203 0,410 0,267 0,754 0,967 0,381 0,406 0,820 

تمكٌن 

-العاملٌن 

 < الكفاءة

0,603 
-

0,281 

-

0,316 

-

0,885 
-0,920 -0,035 0,148 0,884 0,914 0,970 0,977 0,565 0,295 0,232 0,173 0,060 0,045 0,870 

تمكٌن 

-العاملٌن 

 < المعنى

0,067 
-

0,144 

-

0,193 

-

0,211 
-0,260 -0,050 0,313 0,904 0,975 0,932 0,981 0,709 0,627 0,191 0,050 0,136 0,038 0,581 

تمكٌن 

-العاملٌن 

< حرٌة 

 الاختٌار

-

0,039 
0,012 

-

0,021 
0,051 0,018 -0,033 0,787 0,447 0,672 0,206 0,270 0,703 0,427 0,894 0,657 0,412 0,540 0,595 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

« L’enrichissement du travail et ses impacts sur l'autonomisation des travailleurs de la Caisse Nationale des Assurances 
Sociales des Travailleurs Salariés (CNAS) dans la ville de Laghouat » 

         Résumé : 

Cette recherche vise à identifier les impacts de l'enrichissement du travail sur l'autonomisation des 
travailleurs, l'échantillon de l'étude était composé de (179) employés de la Caisse Nationale des Assurances 
Sociales des Travailleurs Salariés (CNAS) dans la ville de Laghouat. Les données ont été analysées en utilisant SEM 
(Modélisation par équation structurelle) via le programme Smart PLS 3. Les résultats de l'étude ont assuré qu'il y 
avait des impacts pour l'enrichissement du travail sur l'autonomisation des travailleurs de la Caisse Nationale des 
Assurances Sociales des Travailleurs Salariés (CNAS) dans la ville de Laghouat. L'étude a conclu les 
recommandations suivantes : 
- Établir et renforcer les aspects positifs de l'enrichissement du travail dans l'organisation, en particulier ceux liés 
à l'importance des tâches et du retour d'expérience, car ils ont un grand impact à la fois sur la motivation à 
travailler et l'autonomisation des travailleurs, en sensibilisant le travailleur à son rôle important dans 
l'organisation et la motivation, en particulier dans l'aspect moral, et en fournissant le plus grand nombre possible 
d'informations nécessaires sur la façon dont leur travail a été effectué; 
- Prêter attention au développement de la prise de conscience des travailleurs aux quatre dimensions de 
l'autonomisation, en particulier aux niveaux administratifs inférieurs, en adaptant les exigences de travail aux 
valeurs des travailleurs et en les impliquant dans la prise de décisions liées à leur travail, en les encourageant à 
assumer des responsabilités, en leur liberté et initiative, et renforcer leur confiance en soi et leurs capacités. 
 Mots clés : enrichissement du travail, identité des tâches, diversité des compétences, importance des tâches, autonomie des 
tâches, rétroaction, autonomisation des travailleurs, signification, efficacité, autodétermination, impact, Caisse Nationale des Assurances 
Sociales des Travailleurs Salariés CNAS. 

« the impacts of Job Enrichment on Empowerment of workers - A field study at the National Social Insurance Fund for 
Salaried workers CNAS in Laghouat city - »  

 Abstract : 

This research aims at identifying the impacts of Job Enrichment (JE) on workers’ Empowerment (WE). the 
sample of the study was composed of (179) workers of  National Social Insurance Fund for Salaried workers CNAS 
of Laghouat city. Structural Equation Modeling (SEM-PLS) technique as statistical tool is used for analyzing data by 
using (the Smart PLS 3.3 software). The results of the study reveal that there are some impacts of Job Enrichment 
on CNAS employees’ Empowerment of the city of Laghouat. The study concluded in the following 
recommendations: 
- Enhancing and strengthening the positive aspects of job enrichment in the job description, particularly (the 
importance of tasks) and (feedback) dimensions, since they have a great effect on both motivation at work and 
empowering workers. The organization has to enhance the employees’ awareness of their important roles chiefly 
in the moral aspect; and providing the necessary information about how they perform their tasks.; 
- Paying attention to developing workers' awareness of empowerment dimensions, specifically at lower 
administrative levels, by adapting work requirements with workers’ values, involving them in making decisions 
related to their work, encouraging them to assume responsibilities, giving them more freedom and initiative, and 
lastly, by enhancing their self-confidence and capabilities.  
 Key words : Job Enrichment, Task Identity, Skill Variety, Task Significance, Task Autonomy, Feedback, workers’ Empowerment, 
Meaning, Efficiency, Self Determination, Impact, National Social Insurance Fund for Salaried workers CNAS. 

  ط"الأغوا بمدينةCNASللتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  الإثراء الوظيفي وتأثيراته على تمكين العاملين بالصندوق الوطني "
 :الملخص

 الوطنً الصندوقب عامل( 971) من الدراسة عٌنة وتكونت العاملٌن، تمكٌن على الوظٌفً الإثراء تأثٌرات على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف
 Smart برنامج خلال من البنائٌة بالمعادلات النمذجة باستخدام التأثٌرات اختبار تم وقد الأغواط، بمدٌنة CNAS الأجراء للعمال الاجتماعٌة للتأمٌنات

PLS 3 .الأجراء للعمال الاجتماعٌة ناتللتأمٌ الوطنً بالصندوق العاملٌن تمكٌن على الوظٌفً للإثراء تأثٌرات وجود إلى الدراسة نتائج وأشارت CNAS 
 :أهمها التوصٌات من العدٌد إلى الدراسة وخلصت الأغواط، بمدٌنة

 للعمل الدافعٌة من كل على كبٌر تأثٌر من لهما لما الراجعة، والتغذٌة المهام بأهمٌة المتعلقة خاصة المؤسسة فً الوظٌفً الإثراء إٌجابٌات وتعزٌز تثبٌت -
 من ممكن قدر أكبر وتوفٌر المعنوٌة، الناحٌة من خاصة وتحفٌزه المنظمة فً المهم لدوره العامل إدراك تعزٌز خلال من وذلك العاملٌن، وتمكٌن

 عملهم؛ أداء طرٌقة حول اللازمة المعلومات
 العاملٌن، قٌم مع العمل متطلبات تكٌٌف خلال من الدنٌا الإدارٌة المستوٌات فً وخاصة الأربعة، التمكٌن لأبعاد العاملٌن إدراك بتنمٌة الاهتمام -

 .وبقدراتهم بأنفسهم ثقتهم وتعزٌز والمبادرة الحرٌة من المزٌد وإعطاءهم المسؤولٌات تحمل على وتشجٌعهم بعملهم المتعلقة القرارات اتخاذ فً وإشراكهم
الإثزاء الىظيفي، هىية المهام، تنىع المهارات، أهمية المهام، استقلالية المهام، التغذية الزاجعة، تمكين العاملين،  :فتاحيةكلمات م 

 .CNASالمعنى، الكفاءة، حزية الاختيار، التأثيز، الصندوق الىطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجزاء 


