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:مقدمة   

في الثلاثينيات من القرن  الإنسانيةبالعنصر البشري مع ظهور مدرسة العلاقات  الإهتمامتزامن 

استكشاف المزيد من المداخل المؤثرة التي يمكن من  ةلتتسابق لمحاو الإداريةلعشرين ومضت النظريات ا

بأن العنصر البشري في  الإدارةخلالها تفعيل دور العنصر البشري في المنظمات ايمانا من وجهة نظر 

 .المنظمات يظل فرس الرهان في المنظمات علي اختلافها

بالمشاركة ومدخل  الإهتمامثل تحفيز العاملين وتشجيع العمل بروح الفريق والمداخل م هذهوقد تعددت 

من احدثها واكثرها  هالمداخل الا ان هما هو الا امتداد لهذ  Employee Empowerment))تمكين العاملين 

ويتناول ، هتمام وعناية كبيرة احيانا اخريإبحذر وشك احيانا وب هتميزا واثارة وهذا ماجعل المنظمات تتناول

هذا البحث اثر ابعاد تمكين العاملين علي ابعاد الإنتماء التنظيمي كما يستهدف تحليل اختلاف هذه الأبعاد 

 .بإختلاف الخصائص الديموجرافية للعاملين 

 :مشكلة البحث : أولا 

للمساحة  نظرا لأهمية التمكين وعلاقته بشعور العاملين بالإنتماء التنظيمي داخل الهيئة المصرية العامة

 :لذا تكمن مشكلة البحث في الإجابة علي التساؤلات الآتية 

 ؟ فى الهيئة المصرية العامة للمساحة والإنتماء التنظيمي تمكين العاملين كل منما هو مدى تطبيق  -2

 ؟داخل الهيئة المتواجدة  والإنتماء تمكينالماهى أبعاد  -1

تمكين واحساسهم بالإنتماء وذلك بإختلاف الخصائص ما هو مدي الإختلاف في شعور العاملين بال -3

 ؟ (النوع، السن، التعليم، الخبرة)الديموجرافية لهم 

 معرفة اثر تمكين العاملين علي الإنتماء التنظيمي ؟ -4

 :اهداف البحث : ا يثان

 . بالهيئةالتنظيمى لدى العاملين  الإنتماءالتعرف على دور تمكين العاملين فى عملية ترسيخ  -2

  .التنظيمى فى الهيئة الإنتماءالتعرف على طبيعة العلاقة بين الأبعاد المكونة لتمكين العاملين و -1

وايضا الأبعاد المؤدية للإنتماء التنظيمي بإختلاف  المختلفة للتمكين للأبعادبيان أثرإدارك العاملين  -3

 .الخصائص الديموجرافية لهم 

 الإنتماء التنظيمي ؟معرفة اثر تمكين العاملين علي  -4

التوصل الي بعض النتائج والتوصيات التي يمكن ان تساهم في زيادة مستوي الإنتماء التنظيمي للعاملين  -5

 بالهيئة ؟
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 .لا توجد اختلافات معنوية ذات دلالة احصائية لابعاد تمكين العاملين بإختلاف السن وسنوات الخبرة  – 1

توجد اختلافا ت معنوية ذات دلالة احصائية لابعاد تمكين العاملين بإختلاف مستوي التعليم وذلك فيما  – 3

 ( .للحاصلين علي درجة الماجستير فقط)اتضح اختلافه  يختص ببعد معني وقيمة العمل حيث

حسب ( الإنتماء الوجداني، الانتماء المستمر، الإنتماء الأدبي)فيما يتعلق بإختلاف ابعاد الإنتماء التنظيمي  –ب 

 :الخصائص الديموجرافية اشارت النتائج الي ما يلي 

 . نتماء التنظيمي بإختلاف النوع توجد اختلافات معنوية ذات دلالة احصائية لابعاد الإ – 2

السن، مستوي )لا توجد اختلافات معنوية ذات دلالة احصائية لابعاد الإنتماء التنظيمي بإختلاف  – 1

 ( . التعليم، سنوات الخبرة

 :فيما يتعلق بتأثير ابعاد تمكين العاملين علي ابعاد الإنتماء التنظيمي، اشارت النتائج الي ما يلي  -جـ 

الإختيار، معني وقيمة العمل، )وجد تأثير طردي ذو دلالة احصائية لثلاثة من ابعاد تمكين العاملين ي – 2

 .علي الإنتماء الوجداني ( التأثير

( معني وقيمة العمل، التأثير)يوجد تأثير طردي ذو دلالة احصائية لاثنين من ابعاد تمكين العاملين  – 1

 .علي الإنتماء المستمر

الاختيار، الفاعلية )ر طردي معنوي ذو دلالة احصائية لابعاد تمكين العاملين الأربعة يوجد تأثي – 3

 .علي الإنتماء الأدبي ( الذاتية، معني وقيمة العمل، التأثير

 : ات ــالتوصي -

ضرورة مراعاة اختلاف ابعاد التمكين بين العاملين مقارنة بالعاملات حيث ثبت وجود اختلافات  – 2

بإختلاف النوع وقد اشارت النتائج الي انخفاض ابعاد تمكين لالة احصائية لابعاد تمكين العاملين معنوية ذات د

العاملين الأربعة بالنسبة للعاملات مقارنة بالعاملين مما يؤكد ضرورة الإهتمام بإعداد برامج لتنمية هذه الأبعاد 

 .لدي العاملات بالهيئة 

ن بإختلاف مستوي التعليم وذلك فيما يختص ببعد معني وقيمة ضرورة مراعاة اختلاف ابعاد التمكي – 1

وهذا يدعو الي توظيف تقدير الحاصلين ( للحاصلين علي درجة الماجستير فقط)العمل، حيث اتضح اختلافها 

 :علي الماجستير لمعني وقيمة العمل بما يخدم تطوير الهيئة لذا يجب 

 .اشراكهم في عضوية لجان التطوير  -  

 .حة فرصة لترقيتهم للوظائف الإشرافية واستشارتهم في تعديل التوصيف الوظيفي لوظائف الهيئة اتا -  

بين العاملين مقارنة بالعاملات، حيث ثبت وجود ابعاد الإنتماء التنظيمي ضرورة مراعاة اختلاف  – 3

اشارت النتائج الي انخفاض  اختلافات معنوية ذات دلالة احصائية لابعاد الإنتماء التنظيمي بإختلاف النوع وقد
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ابعاد الإنتماء التنظيمي الأربعة بالنسبة للعاملات مقارنة بالعاملين مما يؤكد ضرورة الإهتمام بإعداد برامج 

 :لتنمية هذه الأبعاد لدي العاملات بالهيئة وذلك عن طريق 

صحية وزيادة الأجور توفير مناخ عمل مناسب مثل توفير الأمن الوظيفي والخدمات الإجتماعية وال -  

والمرتبات والمكافآت والحوافز وبث روح التعاون والتفاؤل بين العاملات مما يدفعهن للتمسك بالهيئة والولاء 

 .والإنتماء لها 

ضرورة توفيرثقافة تنظيمية خاصة في الهيئة من خلال دعم المناخ الإيجابي الذي يسمح بإجراء  – 4

 .فكار الجديدة تغييرات جوهرية تشجع علي تقبل الأ

تشجيع دور فرق العمل حتي يتثني للعاملين القدرة علي الأبداع والإبتكار في اختيار طرق العمل  – 5

  .واتخاذ القرارات المناسبة وبالتالي زيادة الإنتماء التنظيمي 
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 الفصل الأول

 دراسةطار العام لللإا

 :مق  دمة  

في الثلاثينيات من القرن  ةالإنسانيبالعنصر البشري مع ظهور مدرسة العلاقات  الإهتمامتزامن         

المزيد من المداخل المؤثرة التي يمكن من  استكشاف لهتتسابق لمحاو ةالإداريالعشرين ومضت النظريات 

بأن العنصر البشري في  الإدارةخلالها تفعيل دور العنصر البشري في المنظمات ايمانا من وجهة نظر 

 .المنظمات يظل فرس الرهان في المنظمات علي اختلافهما

بالمشاركة   الإهتماموالمداخل مثل تحفيز العاملين وتشجيع العمل بروح الفريق  هذهوقد تعددت         

من  هالمداخل الا ان هما هو الا امتداد لهذ Employee Empowerment))ومدخل تمكين العاملين 

هتمام وعناية كبيرة احيانا إبحذروشك احيانا وب هاحدثها واكثرها تميزا واثارة وهذا ماجعل المنظمات تتناول

 ( .2002 بن نحيت،)اخري 

ديدة تقوم علي التحول من القيادة الكلاسيكية التي تعتمد علي الرقابة المشددة الج ةالإداريالعملية  ههذ   

 .(Taborda, 2000)ة  يالي القيادة التحويلية التي تعتمد علي فتح الثقة للعاملين والمرونة والشفاف

ي فترة ا فجحيث ظهر مفهوم تمكين العاملين في نهاية الثمانينات ولاقي هذا المفهوم شيوعا وروا        

التسعينات وهذا ناتج عن زيادة التركيز علي العنصر البشري داخل المنظمة ايا كان نوعها وقد جاء هذا 

وامر الي لأالحديث لاسيما في مجال التحول من منطقة التحكم وا الإداريالمفهوم نتيجة للتطور في الفكر 

 ( .2002 البشابشة،)  المنظمة الممكنة وما يترتب علي ذلك من تغيرات في بيئة المنظمة

لقد كانت ولا تزال التغيرات الكبيرة في البيئة المحيطة بنشاط المنظمة هي الدافع الرئيسي لهذا         

التطبيقي للمنظمة، ومن هنا يتضح ان مدخل  هتجالإوالنظري وا الإداريالتطوير الجوهري في الفكر 

 داخل المنظمة الإنسانيائدة والمتعلقة بتنمية الجانب تجاهات التطوير السإاكيدة ب ةلتمكين العاملين ذا ص

 افندي،) وما يتبع ذلك من تغيير التنظيم الهيراركي متعدد المستويات الي التنظيم المفلطح قليل المستويات

2002). 

ان معظم ما كتب عن مفهوم (  (lawsn &Karen, 2001نقلا عن( 2002، السيد)وقد ذكر        

لايخرج  هعمدت الي تصوير هذا المفهوم علي ان فهوم،مال غلب التطبيقات العملية لهذاتمكين العاملين وأ

          بالمشاركة وتفويض السلطة  الإدارةالتقليدية وهي بصفة خاصة  ةالإداريعن المفاهيم والممارسات 
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ان تمكين " لهفي المملكة المتحدة بقو (Kinlaw, 1995)عماللأويعبرعن ذلك استاذ لسياسات ا        

 " .الموظفين هو احدي الكلمات الخادعة فهو مثل تعبئة الخمر العتيق في زجاجات جديدة

  "It’s one of those cosy words. It’s like new bottles for old wine " 

بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم  الإهتمامالتمكين بأنه زيادة  (2005، الكبيسي)وقد عرف 

قراراتهم و مواجهة  لإتخاذة لمبادأعطي لهم وتوسيع فرص المبادرة واة المعلومات التي ت  واثراء كمي

 . مشكلاتهم التي تعترض ادائهم

بين التمكين والقدرة علي حل المشكلات فيري ان التمكين يتحقق ( Ginnodo, 1997)وقد ربط    

من حل المشكلات التي كانت مقصورة دني لأا ةالإداريفي المستويات  والموظفون المديرونعندما يتمكن 

 .علي المستويات العليا في المنظمة

ان تمكين الموظفين اسلوب يتسم بالمخاطرة والنمو الشخصي والتغيير وهذا  (2001، السيد) ويري   

، ولكن في المقابل الأخطاءيتطلب الوثوق بالموظفين والتسامح مع اخطائهم فالبطبع سيرتكب الموظفون 

فكار الجديدة ومواجهة التحديات واكثر قدرة علي المخاطرة وبالتالي لأالتجربة  ا  ثر استعدادسيكونون اك

 .يمكن ان يتوفر للمنظمة موظفين لديهم دافع وحماس شديدين يساعدان المنظمة علي النمو

تنظيم ثقافة تنظيمية تؤمن بها جميع مستويات ال وقد يعتبر التمكين سياسة من سياسات التحفيزاو        

وتعمل علي اعطاء العاملين الصلاحيات والمسئوليات ومنحهم الحرية لاداء العمل بطريقتهم دون تدخل 

هيلهم فنيا وسلوكيا لاداء العمل والثقة أمع توفير كافة الموارد وبيئة العمل المناسبة وت الإدارةمباشر من 

   (Bennis  &Jawsein, 1995).المطلقة فيهم 

منظماتهم  هتجا الإنتماءب الأفرادتأثير علي احساس  هان تمكين العاملين قد يكون ل ثةالباحوتري        

النوع ، السن )  خصائصهم الديمجرافيةختلاف إوكذلك قد يختلف تمكين العاملين وانتمائهم نحو منظماتهم ب

 .في الدراسة الميدانية له وهذا ما سوف نتعرض (، التعليم ، الخبرة 

بحاث السابقة نتيجة لتأثيرة لأفي ا الإهتماممن  هحظي بقدرلايستهان ب التنظيمي الإنتماءوان موضوع       

 .(Yousef, 2000)المعنوى على اتجاهات العمل مثل الرضا الوظيفي والاداء والغياب ونية ترك العمل 

فرد مع المنظمة النفسي لل الإرتباطالفرد التنظيمية قد تتحدد بمدي  ةان هوي (Reade, 2003)وتعتقد      

الي نوع من التوحد  الإرتباطنتيجة لطول فترة العمل في المنظمة قد يتحول هذا  الإرتباطومع زيادة هذا 

  Reade  بين المنظمة والفرد وهذا يؤدي الي بذل الفرد لجهد اضافي في العمل ، وبهذا الشكل تصف

 .هواستمرار الإنتماءلية لآ
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تباط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها يزداد مع مرور الوقت واستثمار ان ار( 2000 ريان،) يري        

 .في الوظيفة التي يشغلها همن عمر لهالفرد لسنوات طوي

التنظيمي يتمثل في الناحية العاطفية للفرد والتي  الإنتماءالي ان ( Wadei, 2004)كما يشير         

وزيادة   والمساهمة في تقديم مقترحات للمنظمة عمال اضافيةلأتظهرفي شكل تقديم جهد اضافي والتطوع 

 .في البقاء في المنظمة  الأفرادالرغبة لدي 

ظيمي احد الأهداف الإنسانية التي تسعي جميع المنظمات تنال الإنتماءان ( 2002 السيد،)ويري         

يجابية لدي لإالدوافع اواستقرار العمل فضلا عن تنمية  لهمن اثر فعال في استمرارية العما هلبلوغة كما ل

 .العاملين وزيادة رضاهم

هتمام كبير من إالتنظيمي احد مظاهر الترابط بين الفرد والمنظمة وحظي ب الإنتماءوبذلك يعد         

 .( Paine &Organ, 2000)المديرين والعلماء السلوكيين 

 . التنظيمي الإنتماءتمكين العاملين علي  اثرويهدف هذا البحث الي توضيح         

 :مصطلحات البحث: أولا  

من خلال ما  ةإليها الباحث تفيما يلى أهم المصطلحات التى تستخدم في هذا البحث والتى قد توصل        

 :بموضوع البحث  ةلورد فى المراجع ذات الص

 :التمكين -1

 يمكن تطويره ذهنية وسياق إدراكى لا لهالحا هذهان التمكين يتمثل فى اطلاق حرية الموظف و        

ذهنية داخلية تحتاج الى تبنى  لهبشكل يفرض على الانسان من الخارج بين عشية وضحاها والتمكين حا

من قبل الفرد لكى تتوافر له من الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات معرفيه  لهالحا هذهوتمثيل ل

 (.2002 ملحم،)  ل اليهاتساعده فى اتخاذ قراراته واختيار النتائج التى يريد ان يص

ان التمكين مفهوم حديث ظهر فى الثمانينيات الميلادية فى إطار فلسفة  (2002 الخاجة،)ترى         

ول لأعلى التنظيمات المنافسة  إنما على العاملين في المقام ا الإدارةجديدة تقوم على الا يكون تركيز 

 .فى إنجاز العملباعتبارهم محور إرتكاز المنظمة فى اهم وسائلها 

الى ان التمكين لا يتم الا بتأهيل العاملين لتولى صلاحيات  (2004، العتيبى)ومن ناحية اخرى يشير        

ومسؤليات أكبر فعرف التمكين بأنة تأهيل شخص ما لكى يتولى القيام بمسؤليات أكبروسلطات اكثر من 

 .خلال التدريب والثقة والتشجيع
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بمنح صلاحيات اتخاذ  هان التمكين عبارة عن المدي الذي يسمح في( (Johnson, 1998كما يري         

 .دني في قلب مواقع العمللأا ةالإداريووضع القرارات للعاملين في المستويات 

تخاذ القرارت والمساهمة فى لإان التمكين هو عملية اكتساب القوة اللازمة ( (Foy, 1994وترى         

لتحسين أداء  الأفرادلتى تمس وظيفة الفرد واستخدام الخبرة الموجودة لدى وضع الخطط خاصة تلك ا

 .المنظمة 

 كما يعنى التمكين اعطاء العاملين فى جميع المستويات المعرفة والثقة والسلطة لكن يأخذوا        

 (2006 هلتقدم لهم الارشاد والقيادة ولكنها قد تصدر بعض الأوامر القلي الإدارةالقرارات المهمة، و

Levay,. ) 

ان التمكين لا ينصرف فقط على العاملين كأفراد بل أيضا  لفرق العمل ،  (2002مصطفى، )ويرى         

من صنع القرار مثل الأتصال بالعملاء واستقطاب ( فريق العاملين فى المصنع مثلا  )حيث  يمكن الفريق 

 .داءلأقياس جودة االعمليات والإنتاج و لهطلباتهم وشراء المستلزمات وجدو

هو الكم من القرارات التى يتم اتخاذها من خلال السلطة التى  هيضا  تمكين الفريق بأناويعرف         

تعطى لفريق العمل حتى يقوم بعمله على أكمل وجه ويزداد تمكين الفريق عندما يكون له الحق فى اخذ 

 . (Gerwin, 1999)قرارات أكثر  

الى ان مفهوم تمكين العاملين يختلف عن مفهوم تفويض الصلاحيات فالتمكين ونخلص مما سبق         

يختلف اختلافا  جوهريا  عن التفويض، فالتفويض هو قيام الرئيس بتفويض جزء من صلاحياته الى شخص 

دنى فى الهرم الإدارى، ويصبح هذا الشخص مسئولا أمام من فوض إليه الصلاحيات لأاخر فى المستوى ا

 . (2002 خرون،آو النمر)الأعمال التى يقوم بها   عن نتائج

منها كما ان المسئولية فى التفويض تقع  جزءا  اما التمكين فيتضمن تفويض جميع الصلاحيات وليس         

على عاتق المفوض فالرئيس يتحمل مسئولية أخطاء مرؤسيه فى الأعمال التى فوضهم بإنجازها ، بينما 

امكانات مادية وموارد  الأفراده على المفوض إليه  ، كما ان التمكين يعنى منح فى التمكين تقع المسئولي

الأعلى ، وهذا  ةالإداريوصلاحيات لحل المشكلات وتنفيذ الحلول التى يقررونها دون الرجوع للمستويات 

  نجازهيتجاوز حدود التفويض،لان تفويض السلطة فى أهم مبادئه منح المسئولية على قدر العمل المكلف بإ

كما ان التمكين يتطلب توفر ثقافة تنظيمية خاصة فى المنظمة من خلال دعم المناخ الإيجابى الذى         

يسمح بإجراء تغييرات جوهرية فى النظر الى الأمر وقد يتطلب تغيير أنماط الرؤساء أو غير المستعدين 

لذلك يتطلب التمكين إعادة تنظيم المنظمة البيروقراطية ،  ةلتقبل الأفكار الجديدة من المتمسكين بالإدار

 ( .2002الهوارى، ) ةالإداريوالغاء بعض المناصب أو بعض المستويات 
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ان مفهوم تمكين العاملين يعنى سلطة إتخاذ القرارات وتنفيذها وإحساس الفرد  الباحثة ترى وأخيرا          

ل يجب تدريبه بصورة أفضل لتلافى الأخطاء بمسؤليته عن نتائجها فإذا حدث خطأ فلا يجب معاقبة الفرد ب

 .فى المستقبل

 :كما يتضمن التمكين مجموعة من الأبعاد هى

                          Choice الإختيارحرية  -أ       

               Self - Competenceالفاعلية الذاتية - ب     

                        Meaning         معنى العمل  - جـ     

 Impactالتأثير                                  - د      

 :الإختيارحرية  -أ

هذا المحدد  ويتقارب هختيار طرق تنفيذ مهام عملاوهى تعنى درجة الحرية التى يتمتع بها الفرد فى         

( Autonomy) تقلاليةالاس  Participation)) الأخرى مثل المشاركة ةالإداريمع العديد من المفاهيم 

يجابي علي الرضا الوظيفي والاداء لإوكلها مفاهيم لها تاثيرها ا( Personal controle) والسيطرة الذاتية

 . (2002 ،المسدي)نجاز  لإل الأفرادودافعية 

أو التقرير الذاتى  الإختياران القدرة المنخفضة على ( 11:2002عواد، و المبيض)كما يرى         

عاطفية سلبية وزيادة التوتر وإنخفاض الثقة الذاتية وعلى العكس فإن القدرة  لهيؤدى الى حاالمنطقى 

الإبتكار  اعلي عليو التقرير الذاتى المرتفع يؤدى الى مرونة اكبر وقدرة ا الإختيارالمرتفعة على 

 .نتظام الذاتى فى العمل بجانب مقاومة الضغوط وضبط النفسلإوا

 : الفاعلية الذاتية -ب  

ان الفاعلية الذاتية يقصد بها قدرة الفرد على  A.Banduraنقلا عن ( 2002، الشمرى)ويرى         

إنجاز مهام عمله بنجاح استنادا الى خبراته ومهاراته ومعرفته ويعتبر هذا البعد من دعائم مفهوم التمكين 

مكينا  الا اذا كان واثقا  من قدرته على فتزويد الفرد بمسئوليات أكبر ووظائف أكثر تعقيدا  لن يعتبره الفرد ت

من مجرد ادوات يحركها  الأفرادالنجاح فى عمل تلك المسئوليات ، والقيام بتلك الوظائف وتحويل 

المديرون طبقا  للقواعد والسياسات التنظيمية التى تعتمد على المدير الذى يعطى الأوامر والمرؤوس الذى 

يعتقد أمرا  حتميا   تحفيز التقليدية التى تعتمد على الثواب والعقاب،ينفذها وكذلك فإن تطوير سياسات ال

من التدريب المكثف لتزويد العاملين وكذلك المديرين بالمهارات والخبرات  لهويحتاج الى فترة طوي

 الحديثة مثل التمكين، وإن إنخفاض الفاعلية الذاتية ةالإداريوالمعرفة اللازمة لضمان نجاح تطبيق المفاهيم 


