
 

 

 

 علي د. محمد السيد أبو الفتوح                                                                                      ات ـدراس

المؤسسي  أثر ممارسات مشاركة وتمكين العاملين على مستوى الأداء
دراسة ميدانية على موظفي الخطوط الأمامية "للمنظمات العامة

 "بالهيئة القومية للبريد المصري
  

 
  ستخلصم

ة التي تؤمن بمركزية القرار نظراً لأن العديد من المنظمات العامة تعاني من البيروقراطية الإداري
روتين والتيخيير ييي انزيا  وعدم تفويض الصلاحيات للمرؤوسيين  مميا ييؤدل  ليو  حيور حيا ت الي

ه الدراسية  ليو هيدي  هيذ  والذل يمكين نن تويون لحيا نتيالب سيلبية عليو كايية الم يتويات  الأعمال
م توى الأداء المؤس ي ونثرها علو تحديد الأدوات والممارسات الرلي ية لمشاركة وتمكين العاملين 

للمنظمات العامة  بالشكل الذل يضع المنظمات العامة يي دالرة المناي ة  لي ي  يقيف ميميا يتعلي  
ل الييذل يحقيي  ر يياء بغيرهييا ميين المنظمييات  ولويين نيضيياً بمييا ييينعكج علييو لييودة م رلاتحييا بالشييك

 الم تفيدين 
ايتبارهييا واسييتناداً  لييو طبيعيية عينيية  تيي يييي  ييوء الفييرو  التييي ولتحقييي  نهييداد الدراسيية و 

الدراسيية التييي تتضييمن العيياملين بييال ةو) الأمامييية  مكاتيي( تقييدي  ال دمييةل بالحي يية القومييية للبريييد 
ل مو يييم ومو فييية  850  2020/2021المصيييرل بمحايظييية الإسيييكندرية والبيييالم عيييدده  للعيييام 

 حيث تي  اسيت دام الإحصاء الوصفي بوهما: نسلو الأسالي( الإحصالية نوعين من  الباحث است دم
العينية لفقيرات معاملات ا يتلاد  وذلي  لييي  اسيتزابات الأوسا) الح ابية وا نحرايات المعيارية و 

دام تحلييل ا نحييدار المتعيدد لدراسية تييخثير تيي  اسيت  حييث الإحصيياء ا سيتد ليا سيتبانة  ونسيلوب 
المتغيييرين الم ييتقلين  مشيياركة وتمكيييين العيياملين ميمييا يتعليي  بيييالإدارة العليييا  ومشيياركة وتمكيييين 
العاملين ميما يتعلي  بالعياملين ننف يح ل عليو المتغيير التيابع  م يتوى الأداء المؤس يي للمنظميات 

لتحديييد مييا  ذا كانيي  هنييا   T-Testوايتبييار  ANOVAتيي  اسييت دام تحليييل التبيياين  العامييةل  كمييا
   الدراسة حول الأس لة المةروحة عليح  عينةيروق ذات د لة  حصالية بين آراء 

  نوص  الدراسة بمزموعة من التوصيات لياءت وبناءً علو ما توصل   ليه الدراسة من نتالب
 رورة تبني المنظمات العامة الممارسات الإدارية الموله نحو التحفيز من يلال و ع نهمحا يي: 

                                                 

  الإدارية / أكاديمية السادات للعلوم الإدارية.مدرس بقسم الإدارة العامة والمحلية / كلية العلوم 

  كة العربية السعودية.لالإدارة العامة والمحلية / معهد الإدارة العامة / الممأستاذ مساعد 

 E. mail: mohamed_elsayed_sams@yahoo.com 

 * محمد ال يد نبو الفتوح علي د 
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عمليات المشاركة والتمكين نداة رلي ية لبناء علاقات الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين  الأمر اليذل 
نعلو يي الأداء  وي ياه  بشيكل كبيير ييي تعزييز سيلو   يؤدل بدوره  لو ا بتوار وتحقي  م تويات

  وهذا يتةل( نهمية Organizational Citizenship Behavior (OCB)المواطنة التنظيمية 
تو يييت توقعييات العمييل بشييكل وا ييت  وتييويير المييوارد الوامييية  بييين نول يي  المكلفييين بالعمييل يييي 

 الصفود الأمامية  مكات( تقدي  ال دمةل 
 

 المشاركة والتمكين  الأداء المؤس ي  المنظمات العامة: تاحيةكلمات مف
Abstract 
Because many public organizations suffer from administrative bureaucracy 

that believes in the centralization of decision-making and the lack of 

delegation of powers to subordinates, which leads to the emergence of red 

tape and delays in the completion of work, which can have negative 

consequences at all levels. This study aimed to identify the main tools and 

practices for employee participation and empowerment and their impact on 

the level of institutional performance of public organizations, in a way that 

puts public organizations in a competitive circle, not only with respect to 

other organizations, but also with what is reflected in the quality of their 

outputs in a way that achieves the satisfaction of the beneficiaries. 

To achieve the objectives of the study and in order to the hypotheses that 

were tested and based on the nature of the study sample, which includes the 

front-line workers (service delivery offices) at the National Postal Authority 

of Egypt in Alexandria, their number (850) for the year 2020/2021, the 

researcher used two types of statistical methods: The descriptive statistics 

method, where arithmetic means, standard deviations, and coefficients of 

variation were used, for the values of the sample responses at the paragraphs 

of the questionnaire, and the inferential statistics method, where multiple 

regression analysis was used to study the effect of the two independent 

variables (participation and empowerment of workers in relation to senior 

management, and participation and empowerment of workers and their 

relation with them themselves). On the dependent variable (the level of 

institutional performance of public organizations), ANOVA and T-Test were 
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used to determine if there were statistically significant differences between 

the opinions of the study sample about the questions asked to them. 

Based on the findings of the study, the study made several recommendations, 

the most important were: The need for public organizations to adopt 

administrative practices directed towards motivation through the 

development of participation and empowerment processes as a key tool for 

building trust relationships between superiors and subordinates, which leads 

to innovation and achieving levels of trust, higher in performance and 

significantly contributes to the strengthening of Organizational Citizenship 

Behavior (OCB), which requires the importance of clearly articulating job 

expectations, and providing adequate resources, among those tasked with 

working in the front lines (service delivery offices). 
 
Keywords: participation and empowerment, institutional performance, 

public organizations 
  :البحث قدمـــةم -1

شييحد العييال  يييي الأونيية الأييييرة تةييوراً هيياللًا وسييريعاً يييي لميييع نييواحي الحييياة سييواء 
و العلمييية  وليياءت هييذه التةييورات يييي حقييل الإدارة العاميية لتييؤثر علييو م رلييات العملييية ن

 New Public (NPA) العمليية الإداريية ييي  يل صيياهة مفحيوم الإدارة العامية الزدييدة
Administration حييييث تغيييير دور الدولييية نتيزييية للمتغييييرات ا قتصيييادية وا لتما يييية  

ز علو تقدي  ال دمات العامة للمواطنين  ليو اليدور وال ياسية من الدور التقليدل الذل يرتو
 ,Steccolini, I. et al)الإشييرايي الييذل يرتوييز علييو رقابيية نداء المنظمييات العاميية  

2020) 
ولقد ساه  التغييير ييي دور الدولية  ليو  ييادة ا هتميام بيالموارد البشيرية لتح يين نداء 

  و حيرت الحالية  ليو  عيادة صيياهة المنظمات العامة وا رتقاء بم توى ال دمات المقدمية
و الم الإدارة الحكومية يي  وء التوليه الزدييد ليدور الدولية حتيو ت يتةيع تلبيية حاليات 
ورغبيييات الميييواطنين  بميييا يتناسييي( ميييع م يييتوى ال يييدمات المقدمييية ييييي اليييدول الأييييرى  

 Pandey, S. K. et al, 2016; Funk, K. D., & Owen, E., 2020ل 
ال يييريعة والمتلاحقييية ييييي بي ييية الأعميييال الحديثييية والضيييغوطات  وييييي  يييل المتغييييرات

المصاحبة لحا  نول  العديد من المنظمات اهتماماً متزاييداً لتبنيي المفيا ي  الإداريية الحديثية 
التييي  - ن ليي  يكيين الأهيي   -التييي تركييز علييو العنصيير البشييرل باعتبيياره نحييد نهيي  العوامييل 
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 ,.Micheli, P)ء المؤس ي للمنظمات العامة ت اه  بشكل كبير يي تح ين م توى الأدا
& Pavlov, A., 2020) 

ويي ال ياق نف ه  يقد ندى التةور ييي الفوير الإدارل  ليو شييوع العدييد مين المفيا ي  
 Quality Circlesوحلقيييات الزيييودة  Re-Engineeringكخعييياده هندسييية العملييييات 

 Employeeالعياملين وتمكيين  Core Competenceوالوفاءة الصيميمة نو الزوهريية 
Empowerment ولعييل الييدايع وراء انتشييار مثييل هييذه المفييا ي  الإدارييية علييو سييياحة  

البحييث العملييي هييو التغييير الحالييل الييذل يزتيياح بي يية الأعمييال الدولييية  كييذل  التولييه الييدال  
لواييية الحكومييات  لييو تةييوير وتح ييين م ييتويات الأداء المؤس ييي بمييا ييينعكج علييو لييودة 

 لAudenaert, M. et al, 2019; Hassan, S. et al, 2019 م رلاتحا  
ل تحلييل اثيار Kumar, P. J., & Kumar, A. A., 2017ولقد استحدي  دراسة  

ا ستراتيزيات الم تلفية التيي اعتميدتحا الإدارة العلييا لتمكيين العياملين  ولقيد نكيدت الدراسية 
ء المزييييد مييين ال يييلةات نن منظميييات القيييرن الحيييادل والعشيييرين هيييي التيييي تيييؤمن ب عةيييا

والصيلاحيات للعيياملين لإثييراء لحييوده  وتحقييي  دوايييع حيييييية للعمييل  كمييا نشييارت الدراسيية 
 لو نن المنظمية الممكنية تعميل عليو اسيتقلالية العياملين بحيا ولتاحية المعلوميات الصيحيحة 

زيية والمشاركة الفردية لتح ين الأداء المؤس ي  حييث يعيد ذلي  نوعياً مين اسيتراتيزية تحفي
تميينت المييو فين شييعوراً بالر ييا تزيياه و يييالفح  وتنظيميياتح   لحييذا  يزيي( علييو الميييديرين 
التنفيييذيين الييذين يرهبييون يييي تحقييي  التمكييين لمنظميياتح  التخكييد ميين نن المييو فين لييديح  
المزيب الصحيت من المعلومات والمعرية والقوة والوفاءة للعمل بحماس نكبير  ولقيد توصيل  

 : ميما يليعة من النتالب تمثل الدراسة  لو مزمو 
ل نن التمكيييين ي ييياعد عليييو يلييي  ا سيييتقلالية للميييو فين وي يييمت بتقاسييي  الم ييي ولية 1 

والصلاحيات يي لمييع الم يتويات الو يةيية  ويعنيي احتيرام الميو فين ليذاتح  وتنشييف قيوة 
 العمل من نلل نداء نيضل 

ت يييحل عميلييية التمكيييين ييييي ل عليييو الم يييتوى الفيييردل تتمثيييل العواميييل الش صيييية التيييي 2 
الو الم الصعبة  التي تحتاج  لو: التحدل  والحمياس  والوفياءة  والنضيب  واحتيرام اليذات 
     لخل  ويمكن تعزيز هذه العواميل مين ييلال التيدري( والتةيوير حييث تلعي( هيذه العواميل 

 دوراً كبيراً يي تعزيز تمكين المو فين ومشاركتح  
ه   يكفيييي عليييو الإطيييلاق لتحقيييي  ربيييت متوقيييع وتح يييين ل نن تمكيييين الميييو فين وحيييد3 

الإنتالية  بل  بد من تواير عوامل نيرى م اعدة ويكون التمكين هو العنصير اليدايع لحيذه 
 العوامل نحو تحقي  م تويات نيضل سواء ميما يتعل  بالأرباح نو الإنتالية 

فين هيو نحيد نن تمكيين الميو  Ganjinia, H. et al, 2013)ولقيد نشيارت دراسية  
الأسالي( الفعالة لزيادة  نتالية العاملين وا ست دام الأمثل لقدراتح  الفردية والزما يية مين 
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نلل تحقي  الأهداد التنظيمية  كميا ننيه عمليية ييت  مين يلالحيا التةيوير والتيخثير والتوسيع 
 يي قدرات الأيراد والفرق التي ست اعد علو التح ين الم تمر للأداء 

ظر الباحث ي ن التوله نحيو مشياركة وتمكيين العياملين نصيبت نميراً حتميياً ومن ولحة ن
يييي  ييل  عييادة صييياهة ندوار الألحييزة الحكومييية  وا تزيياه نحييو تةبييي  المفييا ي  الإدارييية 
الحديثة بالإ اية  لو تنمية العنصر البشرل دايل المؤس ات والألحيزة الحكوميية  وهيو ميا 

ل حييث نشيارت Tang, G. et al, 2020; Grass, A. et al, 2020نكدتيه دراسيتي  
نن المنظمات التي يغي( عنحا مشاركة وتمكين العاملين هي المنظمات التي تعاني من عدم 
اقتنيياع الإدارة العليييا بقييدرات المرؤوسييين يييي الم ييتويات الإدارييية الييدنيا ميين ات يياذ القييرارات 

شيييياركة وتفييييويض ال ييييلةات التييييي تحقيييي  النتييييالب المةلوبيييية  واعتقيييياد المييييديرين نن الم
والصلاحيات سود يؤدل  لو يقدانح  النفوذ وال صوصية التي يتمتعون بحيا والتيي يمنححيا 
لحي  المنصيي( الإدارل  بالإ يياية  ليو غييياب رؤيييتح  تزيياه النتيالب الإيزابييية المترتبيية والتييي 

 لح  تختي نتيزة مشاركة وتمكين العاملين ومن نهمحا تحقي  م تويات متقدمة من حيث و 
  Organizational Loyalty التنظيمي

ونتيزة لذل   يختي هذا البحث لدراسة ميدى م ياهمة مشياركة وتمكيين العياملين ونثيره عليو 
م ييتوى الأداء المؤس ييي للمنظمييات العاميية  باعتبيياره التولييه الييذل تتبنيياه الييدول المتقدميية 

يير الواقع وتحقيي   صيلاحات منذ يترات بعيدة وت عو الدول الأيذ يي النمو لزعله آليه لتغ
يييي الأنظميية الإداريييية  ياصيية بعييد تحيييول ا هتمييام ميين نميييوذج منظميية الييتحك  والأوامييير 

Command and Control Organization  لييو مييا يعييرد بالمنظميية الممكنيية 
Empowered Organization وهو الأمر الذل يفر  علو العديد مين اليدول  يرورة  

وتقيييي  الأداء ت ييعو لتح ييين القييدرات التنفيذييية للعيياملين ميين تبنييي ننظميية محييددة ليييياس 
يلال بناء ثقاية تنظيمية ولدارية قالمة علو المشياركة والتمكيين  تعميل عليو تشيكيل دواييع 

 .Suleimenova, G)العاملين بما ي ح  يي تح ين معد ت الأداء بالمنظمات العامية  
)2018et al,   

 مشكلة البحث -2
ت بشييكل متزايييد لتةييوير ندالحييا وقييدراتحا علييو ا بتوييار ميين نلييل البقيياء تحتيياج المنظمييا

وتح ين ميزتحا التناي ية  ولقد اعتري  العديد من الدراسات عليو نةياق واسيع نن ا بتويار 
هو نحد نه  عوامل البقاء والنزاح وبالتالي يز( علو المديرين يلي  منيات تنظيميي يشيزع 

 ;Ertürk, A., 2012)وييار  حيييث نكييدت دراسييتي علييو تةييوير القييدرات اللا ميية للابت
Fernandez, S., & Moldogaziev, T., 2013)  نن مشاركة وتمكيين العياملين هيو

عامييل رلي ييي للتزديييد وا بتوييار  بالإ يياية  لييو كونييه ممارسيية  دارييية تحفييز العيياملين علييو 
 منظمات تبادل ايواره  المبتورة واست دام محاراتح  من نلل الم اهمة يي نزاح ال
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ويي الأونة الأييرة    ش  نن ا هتمام بتمكين ومشاركة العاملين نصيبت يشيكل مةلبياً 
نساسياً للمنظمات الحكومية يي  ل ا تزاه نحيو تبنيي وتةبيي  المفيا ي  الإداريية الحديثية  
يضييلًا عيين كونييه نحييد عوامييل بنيياء قييدرات الصييم الثيياني دايييل المنظمييات ميين يييلال تزويييد 

لتوليحات الضرورية والمحارات التي تؤهلح  للاستقلالية يي ات اذ القيرارات  وهيو العاملين با
مييا نكدتييه العديييد ميين الدراسييات الحديثيية نن ال ييبيل الأهيي  نن ليي  يكيين الوحيييد لوييي تحقيي  
المنظمات العامة نهدايحا سواء علو المدى القري( نو البعيد هيو تمكيين ومشياركة العياملين 

ين الإدارة والعييياملين  يضيييلًا عليييو  عةييياء درلييية عاليييية مييين وبنييياء ل يييور مييين الثقييية بييي
ا سييييتقلالية وم يييي ولية ات يييياذ القييييرارات التييييي ت يييياعد يييييي تحقييييي  نهييييدايح  التنظيمييييية 

 (Kumar, P. J., & Kumar, A. A., 2017 
ل نن تنفييذ برنيامب لتمكيين العياملين لييج Dvir, T. et al, 2002وتشيير دراسية  

هيو عمليية متشييابكة ييي عناصيرها متدايلية ييي مكوناتحيا ونبعادهييا  بالعمليية ال يحلة  ولنميا
ويعتمييد نزاححييا بالدرليية الأولييو علييو الثقيية يييي الأيييراد  يالمييديرون بحاليية لتغيييير الأدوار 
التقليدييية ولتبيياع نسييالي( وسييلوكيات تشييزع علييو تمكييين العيياملين كتفييويض الم ييؤوليات  

 ه   وتشزيعح  لةرح نيوار لديدة ولبدا ية وتعزيز قدرات المرؤوسين علو التفوير بمفرد
وعلو الره  من تزايد ا هتمام يي الوق  الحا ير بميدى ياعليية وكفياءة المنظميات ييي 
تخديييية و الفحيييا وتحقيييي  الأهيييداد التيييي ننشيييخت مييين نللحيييا  سيييواء كانييي  هيييذه المنظميييات 

داة يعاليية صيينا ية نم تزارييية نم يدمييية     نن معظيي  المنظمييات تعيياني ميين عييدم ولييود ن
لتقيي  ندالحا وتحدييد نقيا) قوتحيا وييرس تح يينحا  الأمير اليذل يحيت  عليحيا  يرورة ات ياذ 

 .Suleimenova, G)ا لراءات الوفيلة بزيادة ياعليتحا وكفاءتحا  وهو ما نكدته دراسية 
et al, 2018)  نن الميديرين   ينظيرون  ليو التقييي  كعنصير مين عناصير الإدارة القالمية

الب  عليو اليره  مين ننحي  ييدركون نهميية مشياركة وتمكيين العياملين ودورهميا ييي علو النتي
 تح ين يعالية الأداء المؤس ي للمنظمات العامة 

ونتيزة لذل   ندت التغيرات العدييدة التيي حيدث  وما الي  تحيدب ييي بي ية الأعميال  ليو 
ريية والمحيارة  يرروه البحيث عين ننيواع م تلفية مين القيادة يتمتعيون بقيدر مناسي( مين المع

التي تمكنح  من مواكبة هذه التغيرات  من ييلال يلي  رؤى وميي  ثقاميية ي يتةيع العياملين 
مييين يلالحيييا تحي ييية بي ييية عميييل تعتميييد ييييي المقيييام الأول والأييييير عليييو مفيييا ي  المشييياركة 

ن نظييرتح  ح ييتن الو ييع النف ييي للعيياملين حيييث توالتمكييين  وهييو مييا ي يياعد علييو تح ييي
نتيزيية  لييو تقييدير مييا يقومييون بييه ميين نعمييال الأميير الييذل سييود ييينعكج الذاتييية لأنف ييح  

 ;Chen, J., & Silverthorne, C., 2005) يزابيياً علييو م يتوى  نتيياليتح   
Fong, K. H., & Snape, E., 2015; Men, L. R., & Stacks, D. W., 

2013; Aydogmus, C. et al, 2018) 
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ماسيه  ليو مييادات رشييدة ت يعو  ليو تحي ية ويرى الباحث نن المنظمات العامية بحاليه 
المنات المناس( والزيد للعمل الحكومي  وتويون محمية هيذه اليييادات البحيث عين مزموعية 
مييين الألييييات والأدوار التيييي تمكييين المنظمييية مييين التغلييي( عليييو الصيييعوبات والتحيييديات التيييي 

والتمكيين بالشيكل توالححا ولعل نبر  هذه الأليات يتمثل يي  رورة تبني مفيا ي  المشياركة 
الييذل يضييمن لحييا اسييتغلال نيضييل الةاقييات والقييدرات والعمييل علييو توليححييا بمييا ي ييح  يييي 

 تحقي  معد ت نيضل للأداء والتميز المؤس ي 
التييي تييؤمن  البيروقراطييية الإداريييةتعيياني ميين العاميية المنظمييات ونظييراً لأن العديييد ميين 

 حور حا ت اليروتين لو  ما يؤدل م  للمرؤوسين ر وعدم تفويض الصلاحياتابمركزية القر 
المعياملات والموايقيات  عمال وذل  لوثرة ال ةوات التي يت  ييحا انزيا يير يي انزا  الأخالتو 

وعليو هيذا    نتالب سلبية علو كاية الم يتويات ان توون لحنوالذل يمكن   المتعلقة بالعمل
كين العياملين ييي المنظميات مشاركة وتم ممارساتقصور "  المشكلة البحثية تتمثل ييي ن 

يي صعوبة  اتالأمر الذل يفر  العديد من الصعوبات والتحديات التي تعوق المنظمالعامة 
التنبيييؤ ا سيييتراتيزي لم يييتقبلحا وحركيييية نشييياطحا ونهيييدايحا يضيييلا عييين الضيييغو) الماليييية 

مكين صيياهة لميا تقيدم ي "  واسيتنادا والتعقيدات البيروقراطية والأطر القانونية التيي توالححيا
 بالت اؤ ت التالية:البحثية ابعاد المشكلة 

ل  لو نل مدى يمكن نن ت ح  المتةلبات التنظيمية لممارسات مشاركة وتمكين العاملين 1 
 يي م توى الأداء المؤس ي يي المنظمات العامة؟

ت ل ميا هييي الأدوار الم تلفيية التييي يمكيين نن تلعبحيا الييييادات التمكينييية يييي  حييداب المنييا2 
 الذل ي مت بمشاركة وتمكين العاملين؟

نحيو مزييد مين مشياركة وتمكيين  ل ما هي التحديات التيي تعيوق توليه المنظميات العامية3 
 العاملين؟

ل كيف يمكن نن ت ح  الممارسات الإداريية الفعالية ييي ترسييخ مفيا ي  مشياركة وتمكيين 4 
 نف ح ؟العاملين ميما يتعل  بكل من: الإدارة العليا  والعاملين ن

 أهداف البحث -3
يتمثيييل الحيييدد الرلي يييي للبحيييث ييييي تحدييييد الأدوات والممارسيييات الرلي يييية لمشييياركة 

م ييتوى الأداء المؤس ييي للمنظمييات العاميية  بالشييكل الييذل ونثرهييا علييو وتمكييين العيياملين 
يضع المنظمات العامة ييي داليرة المناي ية  لي ي  يقيف ميميا يتعلي  بغيرهيا مين المنظميات  

ضيياً بمييا ييينعكج علييو لييودة م رلاتحييا بالشييكل الييذل يحقيي  ر يياء الم ييتفيدين  ولويين ني
 ولتحقي  هذا الحدد يقد ت  تحديد مزموعة من الأهداد الفر ية كما يلي:

التعرد علو دوايع المنظمات العامية نحيو مشياركة وتمكيين العياملين بميا ي يح  بشيكل ل 1 
 مباشر علو معد ت الأداء المؤس ي  
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لييو المشيياكل التييي توالييه المنظمييات الحكومييية لترسيييخ مفييا ي  المشييياركة ل التعييرد ع2 
 والتمكين سواء علو م توى القادة نو التنفيذيين 

مييين الممارسيييات الإداريييية الفعالييية  لتزييييد / تحيييد ي تيييل تحدييييد الأدوات وا سيييتراتيزيات ال3 
عليييا  والعيياملين لتعزيييز مفييا ي  مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا يتعليي  بكييل ميين: الإدارة ال

 ننف ح  
ل التعرد علو العوامل الحاسمة يي توله المنظمات نحو تبنيي مفيا ي  مشياركة وتمكيين 4 

 العاملين 
ل تو ييييت الأدوار الم تلفييية ليييييادات الإدارة العلييييا والعييياملين التنفييييذيين للتحيييول مييين 5 

 منظمات التحك  والأوامر  لو المنظمات الممكنة 
 فروض البحث -4

قاً من مشيكلة البحيث ونهداييه وييي  يوء متغييرات الدراسية التيي يو يححا الشيكل رقي  انةلا
يييرو  نساسييية يمكيين تو يييححا علييو النحييو  ثلاثييةيييرو  البحييث تتمثييل يييي ل  ييي ن 1 

 الأتي: 
ل بيييين α≤0.05 علاقييية ذات د لييية  حصيييالية عنيييد م يييتوى د لييية  توليييدالفييير  الأول: 

المؤس ييي للمنظمييات العاميية  ويشييت  ميين هييذا داء الأ وم ييتوى مشيياركة وتمكييين العيياملين 
 الفر  ير ين يرعيين علو النحو الأتي:

ل بيين α≤0.05 : تولد علاقة ذات د لة  حصالية عند م توى د لة الفرعي الأولالفر  
المؤس ييي للمنظمييات داء الأ ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا وم ييتوى مشيياركة وتمكييين العيياملين 

 العامة 
ل α≤0.05 : تولييد علاقيية ذات د ليية  حصييالية عنييد م ييتوى د ليية ي الثييانيالفرعييالفيير  

المؤس ييي داء الأ ميمييا يتعليي  بالعيياملين ننف ييح  وم ييتوى بييين مشيياركة وتمكييين العيياملين 
 للمنظمات العامة 
ييييي  لα≤0.05  ذات د لييية  حصيييالية عنيييد م يييتوى د لييية ييييروق توليييد الفييير  الثييياني: 

ويقييياً للمتغييييرات يتعلييي  بييالإدارة العلييييا والعييياملين ننف ييح  ميميييا مشيياركة وتمكيييين العيياملين 
  الم توى التعليمي/سنوات ال برةل/الم مو الو يفي/النوع/العمرالش صية  

 يي م توى  لα≤0.05  ذات د لة  حصالية عند م توى د لة يروق تولد الفر  الثالث: 
الم ييييمو /لنوع/العمرا  ويقيييياً للمتغيييييرات الش صيييييةالمؤس ييييي للمنظمييييات العاميييية داء الأ

  الم توى التعليمي/سنوات ال برةل/الو يفي
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 ل1شكل رق   
 نمييييوذج ومتغيييييرات الدراسيييية

 
 المصدر: إعداد الباحث

 البحث منهجية -5
سود يعتمد الباحث علو منحزيين وهميا: المينحب الوصيفي لأهيرا  تويوين الإطيار النظيرل 

ستعرا  الدوريات والدراسات ال ابقة المرتبةية بمشياركة وتمكيين العياملين ميميا من يلال ا
يتعل  بكل من: الإدارة العليا  والعاملين ننف ح   والمنحب التحليلي من يلال لميع البيانيات 
من نيراد العينة محل الدراسة باست دام قالمة استقصاء ت  تصميمحا من نلل  تمام الدراسة 

 الميدانية 
 البحث دودح -6
 ل الحدود المكانية: الحي ة القومية للبريد المصرل بمحايظة الإسكندرية 1 
ل الحدود الزمانية: وهي الفترة الزمنيية التيي اسيتغرتحا عمليية لميع البيانيات مين مزتميع 2 

 م 2021الدراسة وتفريغحا يلال عام 
مييو في ال ةييو) لييدى ممارسييات مشيياركة وتمكييين العيياملين ل الحييدود المو ييو ية: نثيير 3 

عليو  بمحايظية الإسيكندرية بالحي ة القوميية للبرييد المصيرل   مكات( تقدي  ال دمةل الأمامية
 المؤس ي الأداء  م توى 

 أهمية البحث -7
تزايييد ا هتمييام يييي ال يينوات الأييييرة بخهمييية تنمييية المييوارد البشييرية دايييل المنظمييات 

ورات الحالليية التييي ات ييم  بانعكاسييات التةيي نالعاميية والألحييزة الحكومييية  نتيزيية للعديييد ميي
ولقييد نثييرت هييذه    يزابييية علييو نداء العيياملين دايييل المنظمييات العاميية والألحييزة الحكومييية

التغيييرات المت ييارعة بشييكل وا ييت علييو بي يية الأعمييال وديعيي  المنظمييات  لييو  ييرورة تبنييي 
ا بالمنظميات قتحيلامفا ي   داريية حديثية لتحقيي  مزاييا تناي يية لي ي  يقيف عليو م يتوى ع

ولويين نيضيياً علييو م ييتوى تحقييي  م ييتويات مر ييية سييواء ميمييا يتعليي  بزييودة   الأيييرى 
 ال دمات المقدمة نو ميما يتعل  بمعد ت ر اء العاملين 
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مو يع اهتميام وبحيث  العياملين تمكيينو مشياركة  فا ي  وممارساتم  قد نصبحلحذا  ي
تؤكييد عليييو نهمييية تويييوين الثقييية  ودراسيية مييين قبييل البييياحثين والمؤس ييات الإداريييية  والتيييي

 القيرارات  وعليو ذلي   يقيدالمتبادلة بيين اليييادة والعياملين وتحفييزه  ومشياركتح  ييي ات ياذ 
باعتبياره نحيد الركيالز الحامية اليذل  المنظمياتتنامو ا هتمام بخهمية العنصر البشيرل داييل 

ت ال يريعة والمتلاحقية من يلاله تحقي  نهدايحا  ولقد ديع  هذه التغيييرا المنظمةت تةيع 
 لييو نهمييية التمكييين ودوره يييي  المنظمييةيييي مزييال اسييتثمار المييورد البشييرل وتنميتييه دايييل 
اليذل ي يح  بشيكل مباشير ييي تح يين و   تعديل وتح ين العلاقية بيين اليرليج والمرؤوسيين

وتةوير الأداء المؤس ي بالشكل الذل يعمل علو تحقي  نهداد المنظمة يي الألل القريي( 
 بعيد وال

كمييا ندركيي  العديييد ميين المنظمييات نن اسييتمرارها ونزاححييا علييو المييدى البعيييد مرهييون 
باسيييتثمارها لييييج يقيييف ييييي مواردهيييا الماليييية المتاحييية  ولوييين نيضييياً ييييي مواردهيييا البشيييرية 
باعتبارها رنس مال يفوق يي نهميته كاية العناصر المادية  ولعل ما يؤكيد دواييع المنظميات 

العاملين هو ولود مفحوم الحالية  ليو الت ليي عين النميوذج التقلييدل  نحو مشاركة وتمكين
والتيي  Transformational Leadershipييي اليييادة والتوليه نحيو اليييادة التحويليية 

تؤمن بالمشاركة والتشاور  من يلال  حيداب العدييد مين التغيييرات الزذريية التيي تعظي  مين 
وتنميييية روح  Creative Thinkingاعي دور الفيييرد نحيييو تبنيييي نسيييالي( التفويييير الإبيييد

نيضيل عليو الميدى القريي(  Rates of Performanceالمبادرة التي تحق  معد ت نداء 
 ,Kariuki, A., Kiambati, K., 2017; Chen, J., & Silverthorne)والبعييد  

C., 2005; Lorinkova, N. M. et al, 2013) 
نواعحيا نزاييد حاليات المنظميات بم تليم ميع ت العياملين تمكيينمشياركة و هميية نوتزداد 

هيداد لتح ين ياعليتحا وكفاءتحا عبر تويفحا مع البي ة التي تعمل ييحيا تمحييداً لتحقيي  الأ
لييدت ميين نللحييا المنظمييات ب الييذل يمكيين نن تحدثييه ميمييا يتعليي يضييلًا عيين التميييز   التييي ود

ميييع بقيييالح   ينر نيييه ييييي  يييل التمكيييين يتمتيييع العييياملين بصيييلاحيات الميييديننل   المناي ييية
دواييع ي ياه  تمكيين العياملين ييي تعزييز   حييث م ؤولين عن النتالب النالمة عن قراراتح 

لييدى العيياملين  ميين يييلال تبنييي المنظمييات  Motives for Achievementالإنزييا  
ولنميا تعيز  مين     تيختي بمحيض الصيديةمزموعة من الممارسات الإدارية الإيزابيية التيي 

ونشير   من يلال هيرس مبيدن ديمقراطيية الإدارة  وا هتميام بالمشياركة داريةالييادات الإقبل 
 هييدادلتحقييي  ن  وتييويير المعلومييات  وتفعيييل المعرييية  وتفييويض الصييلاحيات  روح الفرييي 

  المنظمة علو كاية الم تويات
ويييي ال ييياق ذاتييه  ييي ن المنظمييات العاميية المعنييية بتقييدي  ال ييدمات العاميية للمييواطنين 

تناي يية  ال تحياوالحفيا  عليو ميز  اعملياتحي ات ملموسة يي ليودةنزاح  تةيع تحقي لوي ت
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 Organizational لOCBيثبيييي  المو فييييون سييييلو  المواطنيييية التنظيمييييية    بييييد نن
Citizenship Behavior لعملحييي  نن يكونيييوا مكرسيييين و  المبيييادرة   حيييار  مييين ييييلال 

وهيذا يتةلي( ن م ؤولية تةويره  المحني  ويتحملو  بمعايير الأداء عالية الزودة وملتزمون 
وو يع ا سيتراتيزيات  الواميية وتيويير الميوارد  وا يت تو يت توقعات العمل بشيكل  نهمية

وسييلةة ات يياذ القييرار  التنظيمييية والتييخثير علييو النتييالب  والوفيياءة  بالزييدوى لتعزيييز الشييعور 
 لThakre, N., & Mathew, P., 2020  .بين نول   المكلفين بتقدي  يدمة العملاء

وميين المؤكييد نن تةبييي  مفييا ي  مشيياركة وتمكييين العيياملين يييي المنظمييات العاميية  ليين 
يؤثر يقيف عليو الينمف اليييادل  نميا ييؤثر نيضياً عليو مزموعية مين العناصير مثيل: الحياكيل 

  نةياق KPI'Sالتنظيمية  ننظمة الحوايز  تصمي   يكيل الأليور  مؤشيرات الأداء الرلي يية 
ا حتيالييات التدريبييية  معييايير الترقييي للو ييالم الإدارييية العليييا     لييخ  وتو ييت  الإشييراد 

ل نن دواييع المنظميات نحيو تبنيي مفيا ي  مشياركة وتمكيين العياملين 2003دراسة  نينيدل  
 تتمثل ميما يلي:

 ل حالة المنظمات لوي توون نكثر استزابة لأليات ال وق وتوقعات العملاء 1 
  تويات وقادة الإدارة العليا بالقضايا ا ستراتيزية ل تركيز اهتمام م2 
 ل تب يف الإلراءات من يلال سرعة ات اذ القرارات يي المشاكل اليومية 3 
 ل تعزيز الشعور بالو ء المؤس ي وتحرير وبناء قدرات العاملين الإبدا ية 4 
   ل منت العاملين م  وليات نكبر واكت ابح  نح اس نكبر ب نزا  نعمالح5 

وميين هنييا تنبييع نهمييية البحييث سييواء علييو الم ييتوى النظييرل نو التةبيقييي حيييث ننييه علييو 
الم ييتوى النظييرل يقييد نصييبح  ممارسييات مشيياركة وتمكييين العيياملين مو ييع اهتمييام وبحييث 
ودراسة واسعة من قبل البياحثين والمؤس يات الإداريية  والتيي ندركي  نن ا هتميام بالعنصير 

ناي يية وتحقييي  التميييز  وهييو مييا   يييختي    ميين يييلال  يييادة البشييرل هييو ال ييبيل الأهيي  للم
معيد ت الثقية بييين اليييادات الإداريية والعيياملين التنفييذيين وتحفييزه  ومشيياركتح  ييي ات يياذ 
القرارات التي تتعل  بم تقبل المنظمة التي ينتمون  ليحا  نما علو الم توى التةبيقي ي نيه 

 ييدمات التييي تقييدمحا الحي يية القومييية للبريييد المصييرل لوالمت صصيية لنظييراً للةبيعيية الفنييية 
 محييل دراسييةل  ييي ن الأميير يتةليي(  ييرورة دراسيية واقييع الممارسييات الإدارييية للعيياملين يييي 
ال ةييو) الأماميييية والوقيييود حيييول الأسيييباب الرلي يييية التيييي  تزييييد نو تحيييدل مييين م ييياحات 

م ييتوى لييودة الأداء المشيياركة والتمكييين  والتييي سييود تيينعكج بشييكل عييام علييو ا رتقيياء ب
المؤس ي للعاملين  بالإ اية  ليو ا سيتزابة ال يريعة  حتياليات ورغبيات عملالحيا بشيكل 

 ياس 
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 الإطار العام للبحث -8
 المفاهيم الأساسية لمشاركة وتمكين العاملين: -8/1

تعتبر مشاركة وتمكين العاملين من المفا ي  الناش ة يي مزا ت الأعمال والإدارة وعل  
 ,.Wollard, K. K., & Shuck, B)نفج التنظيمييي وتنمييية المييوارد البشييرية اليي

  وتشييير الييد لل نن مشيياركة وتمكييين العيياملين مرتبةيية بم تلييم النتييالب الفردييية (2011
والتنظيمييية الإيزابييية  وبالتييالي بيير ت كعنصيير نساسييي لنزيياح منظمييات الأعمييال نظييراً لمييا 

 ,Slatten)نحا المحر  الرلي ي لل يلو  ا بتويارل تتمتع به من  يزابيات يمكن وصفحا بخ
T., & Mehmetoglu, M., 2011) 

لييذل   تعييد مشيياركة وتمكييين العيياملين ميين المفييا ي  الحديثيية التييي تييرددت يييي الأونيية 
الأييرة بشكل كبير يي مزيال تةيور الفوير الإدارل ليدى منظميات القيرن الحيادل والعشيرين  

ة والنظرية تعود  ليو ثمانييات القيرن العشيرين     ننيه ميع علو الره  من نن لذورها العلمي
 يييادة  درا  المنظمييات لأهمييية مواردهييا البشييرية ميين يييلال مشيياركتحا يييي عمليييات التغيييير 
والتةوير  تزايد ا هتمام بمفا ي  مشاركة وتمكين العاملين كمدايل نساسية ليياس مؤشرات 

 لدى المنظمات العامة   Key Performance Indicator (KPI's)الأداء الرلي ية 
ل نن العقيود Fernandez, S., & Moldogaziev, T., 2013وتشيير دراسية  

الثلاثة الما ية شحدت انتشارا ملحو اً لممارسات مشياركة وتمكيين العياملين عليو م يتوى 
 القةيياعين العييام وال يياس  كمييا تناوليي  الدراسيية التييخثيرات المباشييرة وهييير المباشييرة للتمكييين
علو كلا من: الر ا الو يفي  وا لتيزام التنظيميي  وا بتويار  والأداء  لقيد توصيل  الدراسية 
 لو نن تمكين العاملين له تخثير مباشر عليو الأداء وتيخثيرات هيير مباشيرة مين ييلال تيخثيره 
علو الر ا الو يفي وا بتوار  وهما م اران سببيان رلي ييان تيؤثر مين يلالحميا ممارسيات 

 علو النتالب ال لوكية  التمكين
وتتعدد تعريفات التمكين باعتباره نحيد الأسيج والمبيادل التيي تقيوم عليو تةبيي  مينحب 

  ولقيييد تعيييددت ولحيييات النظييير نحيييو مفيييا ي  Open Managementالإدارة المفتوحييية 
ل Grass, A. et al, 2020التمكييين ييييرى الييبعض ننييه وسيييلة ميين وسييالل الإدارة  

ل  ييي حيين اعتبيره Mufti, M. et al, 2020ه يل يفة  داريية واليبعض الأيير ييرى نني
اليييبعض ممارسييية ثقاميييية تشيييزع الأييييراد عليييو تحميييل م ييي وليات نكبييير لتةيييوير طيييرق نداء 
نعمييالح  ميين يييلال  تاحيية صييلاحيات تنظيمييية ت يياعده  يييي عمليييات ات يياذ القييرارات  بمييا 

 ;Ganjinia, H. et al, 2013)ي يح  ييي حيل المشيكلات التيي تظحير نثنياء العميل 
Kostopoulos, I., 2019; Hanaysha, J., 2016) وعلو ذلي   يمكين القيول  ن  

 هنا  العديد من التعريفات التي تناول  التمكين  ومن نه  هذه التعريفات ما يلي:
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ييييي ات ييياذ القيييرارات  اتح م ييياهمويض ال يييلةات والنفيييوذ للعييياملين و هيييو مزييييد مييين تفييي -
رؤية الإدارة العليا  وذل  من يلال وليود  طيار قيانوني وقواعيد والمشاركة الفعالة يي و ع 

 ل2020 ونظ  عمل تدع  الشعور بالأمان الو يفي لدى العاملين   مراد 
هو عملية نقل الم  ولية وال لةة ودعوة العياملين لتشيار  المعلوميات والمعيارد بحيدد  -

  مميييا يوليييد الشيييعور ا سيييحام ييييي تحلييييل المواميييف وحيييل المشيييكلات التنظيميييية المعقيييدة
بالم يي ولية لييدى العيياملين ميمييا يتعليي  بييالقرارات والإلييراءات المت ييذة تزيياه مومييف معييين  

 ل2019 العربي و   ماهر
هو اسيتراتيزية تنظيميية تحيدد  ليو  عةياء العياملين الصيلاحيات والم يؤوليات ومينحح   -

الإدارة  ميع تييويير الحريية ييي نداء الأعميال بةيريقتح  ال اصية ميين هيير تيديل مباشير مين 
المواد التي يحتالونحا ييي بي ية العميل المناسيبة لتيخهيلح  محنيياً وسيلوكياً لأداء العميل كاية 

 ل2014 مع الثقة التامة بح    ديوب 
هييو ممارسيية ثقامييية تشييزع العيياملين علييو تحمييل الم يي ولية الش صييية لتةييوير الةريقيية  -

ية ييي ات ياذ القيرارات  ليو الم يتويات التي ييؤدون بحيا عملحي   مين ييلال تفيويض الصيلاح
 ل2003الأدنو   نيندل  

 ي ييمت  دارييياً  منحزيياً "  العيياملين بخنييه تمكييين الباحييث يعييرد ال ييابقة  التعريفييات وميين
 صينع عملييات يي ي ح  بما نكبر  م  وليات ويتحملوا نوسع سلةات يمارسوا بخن للعاملين
 ذات المشيكلات حيل ييي ي ياعد اليذل بالشكل  اليومية بخعمالح  تتعل  التي القرارات وات اذ
 ال يابقة التعريفات تناولته ما علو وتخكيداً   لأهدايحا " المنظمات تحقي  يي المباشر التخثير

نلاحظ نن هنا  عاملًا مشيتركاً لوايية التعريفيات التيي تناولي  التمكيين  حييث التمعي  كايية 
لين ييييي عمليييية صييينع وات ييياذ التعريفيييات عليييو حييقييية هامييية وهيييي  يييرورة مشييياركة العيييام

القرارات  والتي مين شيخنحا تتةلي(  يرورة  عةيالح  المزييد مين الصيلاحيات والحرييات ميميا 
يتعل  بممارستح  للمحام المكلفيين بحيا  ولوين يظيل التحيدل الأكبير لتحقيي  ذلي  يتمثيل ييي 

ات ليقوميوا لانبين: الزان( الأول وهو احتياج المديرين لمو فين لديح  من القيدرات والمحيار 
بحييذا الييدور  والزانيي( الثيياني وهييو تفحيي  المييديرين نن تةبييي  هييذه المفييا ي  ليين يقلييل ميين 

 مكانتح  الو يةية  
ولقد ايتلف  الدراسات حول التحديد الوا ت والدقي  لأبعاد مشياركة وتمكيين العياملين  

يييرى نن  حيييث ليياءت هييذه ا يتلايييات اسييتناداً لرؤييية ويل ييفة كييل دراسيية     نن الباحييث
الأبعاد الم تلفة التي تناولتحا الدراسات ال ابقة يمكين اعتبارهيا آلييات نو متةلبيات لتحقيي  
ممارسات مشاركة وتمكين العاملين يي المنظمات  وذل   ذا ما نظرنا  لو هيذه الأبعياد ميميا 

ل ل اليذ1يتعل  بكل مين: الإدارة العلييا  والعياملين ننف يح   وهيو ميا يو يحه الزيدول رقي   
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يو يييت الباحيييث مييين يلاليييه نبعييياد مشييياركة وتمكيييين العييياملين ميميييا يتعلييي  بيييالإدارة العلييييا 
 والعاملين ننف ح  والمقصود بحا ومتةلبات تحييقحا يي بي ة الممارسة الإدارية للمنظمات 

 ل1لدول رق   
 نبعيييياد مشاركيييية وتمكييين العامليييين

 قهمتةلبييات تحيي مفحومييييية البعيييييد م

1 
البعد الذل 
يتعل  
بالإدارة 
 العليا

ةنفاااا م مالأساااب الما عة مااابم اااامة ااالما  ا  ما م  اااب
معا مبعابمسها  ةعكاامبكفابة موعمب  ابمعشب كبموا ا 

،موتحقاااالما عةونااابمعااا ما معااالما نةبج ااابتحهااااام
مباااموا ثقابما عة ب  ابما دع موا ةأياادبب ضبعبمإ ىم

ميااااااى زمإ ااااااىم  ااااااب  مبعاااااابما ةؤساااااابةمو ةؤوسااااااا  
م.ا وظ ف مالانةعبةموا ةضب هةوىم

م(متحديدما ع عبم1)
م(متفو ضما ه طب2)
م(ما ثقبعبما ةنظ ع بم3)
م(ما ةد  لموا ةم   4)
م(ما ةلاكما عم و بتموتواعةهب5)

2 
البعد الذل 
يتعل  
بالعاملين 
 ننف ح 

ا ع ااااب اتموا عمااااب لاموا عااااىهلاتما ةاااا مسعة   اااابم
  ما ماااب  ااموا ةااا متهااابعده معااا م عب سااابم  اااب 

مبشكلمجاد.
م(ما عقو بتما شخص بم1)
م(محة بما ةصةلاموالاسةقلا  ب2)
م(مالا ةزامما وظ ف 3)
م(م وحما فة ل4)

 المصدر:  عداد الباحث
الممارسات الإدارية الفعالة ودورهـا فـت ترسـيف مفـاهيم مشـاركة       -8/2

 وتمكين العاملين:
ميين القضييايا المحميية يييي لقييد نصييبت الحييد ميين الحييوالز الإدارييية وتعزيييز روح المبييادرة 

لداول نعمال كاية الحكومات  علو الره  من توريج لحود   ي تحان بحا لتح ين ننظمية 
العمل ولديال نشكال لدييدة مين التواصيل بيين الم يتويات الإداريية بميا يحقي  معيد ت نداء 

 (Dobrolyubova, E., 2017)نيضل للمنظمات العامة  
ييي  يل حالية ا رتبيا   -البياحثين والأكياديميين  لذل   نصبت هنا   رورة ملحة ليدى

يييي دراسيية الأثييار الإيزابييية لمشيياركة  -والضييعم التييي تعيياني منييه العديييد ميين المنظمييات 
وتمكين العاملين ودورهما يي تح ين م تويات الأداء  وذل  نظراً لتةور بي ة الأعمال التي 

اييية المنظمييات  وذليي  نتيزيية نصييبح  تشييكل مخ قيياً يفيير  نف ييه علييو ال يياحة الإدارييية لو
سيواء ميميا يتعلي  بالأهيداد التنظيميية نو الييي   -التيي حيدث  وما الي  تحيدب  -التغييرات 

وال لوكيات المحنية للعاملين  وعلو ذل   سيود ن يتعر  الدراسيات ال يابقة التيي تناولي  
ين ننف ييح   مفييا ي  مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا يتعليي  بكييل ميين: الإدارة العليييا  والعييامل

 وذل  علو النحو التالي:
الدراسات التت تناولت مشاركة وتمكين العاملين فيما يتعلق  -8/2/1

 بالإدارة العليا:
ليياء مفحييوم التمكييين يييي الفويير الإدارل ليةاليي( بييالت لي عيين النمييوذج التقليييدل يييي 

    ييي تحقييحديثة ت عو  لو مشاركة العاملين بما يعز  دورهي نماذجالييادة والتوله نحو 
التفوييير الإبييداعي ال ييلاق ميين يييلال  علييونهييداد المنظميية  بالإ يياية  لييو تنمييية قييدراتح  
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ييي  (Klidas, A. et al, 2007)وييي هيذا ال يياق  ت ياه  دراسية  تنمية روح المبادرة 
الوبييرة  مين لويةية تحقيي  تمكيين الميو فين ييي الفنيادق الأوروبيية  يح  نكبر ونكثر تحديداً 

 تبار نربعة تنبؤات محتملة ل لو  المو فين الممكنيين نثنياء تقيدي  ال دمية للعميلاءاييلال 
نسيييلوب  العميييلاء والمكاييييات المتعلقييية بيييالأداء  والثقايييية المولحييية نحيييو وهميييا  التيييدري(  

ييي  كبييراً  اً ينيدق 16يي ال ةيو) الأماميية ييي  اً مو ف 356وذل  باست دام بيانات  ل الإدارة
  ولقد توصل  الدراسة لعدة نتالب تمثل  ميما يلي:ة  سبعة بلدان نوروبي

يحتاج المديرون الراهبون يي تمكين المو فين  لو تشزيعح  علو ات ياذ القيرارات مين ل 1 
  والثقيية بحيي  ودعيي  نل قييرارات يت ييذونحا  والثنيياء عليييح  عنييدما ينزحييون  ننف ييح  تلقيياء 

  ويعلمونح  ويدربونح  عندما يرتوبون يةخ وي امحونح 
ن الفشل يي مواءمة سلو  المديرين مع برامب التمكيين التنظيميي  بيد نن ييؤدل  ليو ل ن2 

 عملية التمكين  وتقييد ربا  المو فين 
بيل يتةلي(  المو يم نن التمكين   يتةل( من الإدارة ا متنياع عين اليتحك  ييي سيلو   ل3 

  تغييراً يي شكل الرقابة الإدارية التي يت  ممارستحا
ال يؤال الحاسي  هيو ميا  ذا كيان التمكيين يتةلي( مين الإدارة الت ليي ليذل   يي ن ونتيزة 

نن هذا  الدراساتؤكد العديد من ت الواقع يي   عن ال يةرة علو سلو  المو فين المتمكنين
"  بل ويزادلون بخن "ال يةرة   تتواي  مع التمكين يي معنياه الحييقيي هو المةلوب تحديداً 
يييي مو يع ال يييةرة ميين اليتحك  التييوليحي المفييرو   يمثيل تحييو ً التمكييين حييث يييرون نن 

هيو:  نف يه الأن ال يؤال اليذل يةيرح   لذل  يي ن لو التحك  الذاتي المفرو  دايلياً  يارلياً 
الإلابيية عيين هييذا  ولوييي يييت كييف يمكيين ليي دارة نن تحقيي  هييذا التحييول يييي مركيز ال يييةرة؟ 

 ويقياً يز بين نربعة نشكال من الرقابة الإداريية يمتننه يمكن المن المفيد الإشارة  لو  ال ؤال 
يي ن  تحدييداً والتوقي   عند ممارسية ال ييةرةل  وبشيكل نكثير  ل لتركيزها  ما يت  التحك  ميه

 (Klidas, A. et al, 2007) الأشكال الأربعة للرقابة الإدارية هي:
مين لو المديلات العمل قبل الحدب والتركيز ع: Ex-ante Control ل التحك  الم ب 1 

 العمل علو ومحارات القالمين  اردمع يلال
العميييل نثنييياء الحيييدب والتركييييز عليييو : Concurrent Control المتيييزامنل اليييتحك  2 

 الأسالي( الفنية وال لوكية الم ت دمة يي تنفيذ العمل  من يلالالعمليات  
ليو الم رليات ييي العمل بعد الحدب والتركيز ع :Ex-post Control ل التحك  اللاح 3 

 العمل  تنفيذشكل نتالب مادية نو  علامية نو مالية نو هيرها من نتالب 
الحيدب والتركييز عليو الييي  ييي شييكل  ييوق العميل  :Meta Controlل اليتحك  الفيوقي 4 

 مفا ي  لما هو مح  ومرهوب ميه من قبل نول   الذين يقومون بالعمل 
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ن والممارسيين  ليو يحي  نيضيل لويةيية تعزييز الأكياديميي ويي  ل ال عي الدال  من قبيل
 لت يتحدد (Xin, X. et al, 2020)  لياءت دراسية ييي المنظميات صيياهة الو يالم
  حييث يي سياق الفريي  العاملينصياهة الو الم من القادة  لو  تتدي يحص كيف ومتو 

و ييالم نن المييوارد الو يةييية لقييادة الفرييي  تتوسييف العلاقيية بييين صييياهة ال الدراسيية فتيير ت
تمكييين    ولقييد توصييل  الدراسيية  لييو ننلقييادة الفرييي  وصييياهة الو ييالم لأعضيياء الفرييي 

بحيث يت  تعزيز العلاقة بين الموارد الو يةية لقيادة  تقوية تخثير الوساطة يعمل علو الييادة
 يزيابي عليو بشيكل التخثير ينعكج هذا الفري  وصياهة الو الم لأعضاء الفري   وبالتالي 

القاليد اليذل يشيزع نتباعيه عليو ا ن يرا) ليذل   يي ن  العامة التي تت  عبر التوسف العلاقة 
  وبالتييالي تعزيييز سييلوكيات ةتمكينيييالييييادة النسييلوب  يييي صييياهة الو ييالم يميييل  لييو تبنييي

 (Kim, M., & Beehr, T. A., 2018) صياهة الو الم يي الفرق 
عليو اليره  مين ننيه  (Emery, C. et al, 2019)وييي ال يياق ذاتيه  تشيير دراسية 

لنظريييية التبيييادل بيييين القيييادة ويقييياً نساسيييية  ومرؤوسييييح بيييين القيييادة  التبيييايننن علاقيييات 
  يي ن البحيث ييوير معريية محيدودة Leader Member Exchange لLMXوالأعضاء  

للمرؤوسيين موحيده نم    لييذل  حيول ميا  ذا كاني  اسيتزابات الميو فين للتصيورات الفرديية 
التمكيين النف يي كيخداة للميو فين  سيت دامحا لموالحية التيخثير  رورة دراسة ية هميمن الأ

ولقد توصيل  الدراسية عليو مزموعية مين   للمرؤوسين ال لبي للتصورات الفردية المتصورة
 النتالب تمثل  ميما يلي:

عنييدما ييييدر  المو فيييون نن ميييديريح  ليييديح  علاقيييات متباينييية بيييين ميييو في مزموعييية ل 1 
ويييت  تف ييير هييذه العلاقيية  و ييالفح  ل المو فييون  لييو نن يكونييوا نقييل ر ييا يييي يمييي العمييل 

 ال لبية من يلال تصورات المو فين للعدالة الإشرامية 
المو فييون الييذين يشييعرون  -م ييتويات التمكييين النف ييي المن فضيية  ل المو فييون ذو ل 2 

ي عنيدما ييرون م تويات نقيل مين الر يا اليو يف يبلغون  - بقدر نقل من التحك  يي عملح 
 نن مديريح  يفرقون بين المو فين 

الميييو فين ذول الم يييتويات العاليييية مييين التمكيييين النف يييي يكونيييون نكثييير مرونييية ييييي  ل3 
 حيث يدنظر  لو المديرين علو ننح  يميزون بين مو في مزموعة العمل   التعاملات 

ييي  نن نرل ييية قييادة الفر  Han, J. H. et al, 2020) ولقييد ايتر يي  دراسيية 
عبير الم يتويات مين ييلال التيخثير  عمليية التمكيين ت اعد ييي ونوالأعضاء يمكن نن تمنع 

  حيييث علييو التو يييع المقصييود ل ييلةة ات يياذ القييرار والمييوارد بييين قييادة الفرييي  والأعضيياء
منيييات التمكيييين ييييرتبف عليييو م يييتوى  توصيييل  الدراسييية لنتيييالب هامييية لييياء نهمحيييا ييييي: نن

  عنيدما يكونيون نقيل نرل ييةوذلي  بالييادة التمكينيية لقيادة الفيرق  ارتباطاً  يزابياً  نظمةالم
 يزابييياً بييخداء المحييام الفردييية عنييدما يكييون نعضيياء  ارتباطيياً تمكييين الييييادة  يييي حييين يييرتبف
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نن الزميع بيين القيادة الأقيل نرل يية والأعضياء الأكثير   يي ن  للغاية  ليذلالفري  نرل يين 
ثير هييير المباشيير لمنييات التمكييين التنظيمييي علييو نداء نرل ييية هييو حاليية يكييون ييحييا التييخ

  اً من يلال تمكين الييادة  يزابي المحام الفردية
يدعد ال ماح للقوى العاملة التي تتمتع با ستقلالية يي ات اذ القرارات يي ونتيزة لذل   
في ليدى لتحقي  البي ة التي تيؤدل بيدورها  ليو  ييادة الر يا اليو ياً  روري مكان العمل نمراً 

 ,Aydogmus, C. et al, 2018; Boerner, S. et al, 2007; Chen)المو م 
J., & Silverthorne, C., 2005) وهيو ميا نكدتيه دراسية  (Mufti, M. et al, 

كان الغر  من الدراسة هو تحديد لوان( الييادة التحويليية التيي تيؤثر عليو  حيث (2020
ميية وكييف يتوسيف التمكيين النف يي العلاقية بيين الر ا الو يفي للعاملين يي ال ةيو) الأما

ي ن القيوى  لوي يكون التنظي  نالحاً    حيث نشارت الدراسة  لو ننهالأنما) والر ا الو يفي
نن  ولقيد توصيل  الدراسية  ليوعليو النتيالب التنظيميية   تيؤثر بشيكل وا يتالعاملة الرا ية 

علييو دوايييع و فين  وبالتييالي تييؤثر ننمييا) الييييادة لحييا تييخثير محيي  علييو التمكييين النف ييي للميي
نن ا يتلاييات   بالإ ياية  ليو بكامل طاقته  مما يؤدل  ليو الر يا اليو يفيالمو م للعمل 

يييي الر ييا الييو يفي لييدى المييو فين يييت  وصييفحا ميين يييلال التباينييات يييي شييعور المييو فين 
اليدور لباحيث نن وهنيا ييرى ا الذين يتمتعون بالقيدرة نثنياء العميل بخسيلوب اليييادة الم تلفية 

ي يح  بشيكل كبيير  يالحيول للقادة يي توليد الةاقة يي مكان العمل وا حتفا  بمو م را 
  اعد علو تعزيز النزاح التنظيمي ت بي ة تمكينية وتبني  نشاءيي 

وت عو العدييد مين الدراسيات لتو ييت النتيالب المتوقعية مين مشياركة وتمكيين العياملين 
لل يييلو  المحنيييي للمو يييم  حييييث تشيييير نتيييالب الدراسيييات  وتخثيرهيييا عليييو الو يييع النف يييي

(Jose, G., & Mampilly, S. R., 2014; Ahmed, K. et al, 2019; 
Kumar, P. J., & Kumar, A. A., 2017)  ننه ييي  يل مشياركة وتمكيين العياملين

ي ن ندوار المديرين يي ال نوات القادمة سود يقياس بيخداء مين يقعيون ييي نةياق  شيرايح  
ر من ندالح  كخيراد  الأمر الذل ي ح  بشكل مباشر ييي تح يين النظيرة الذاتيية للعياملين نكث

 مما ينعكج  يزابياً علو ندالح  ولنتاليتح  
تييخثير الفردييية بييين  لييو حييد كبييير الفييروق  والدراسييات البحييوبالعديييد ميين تزاهليي  ولقيد 

 (Zhang, A. Y. et al, 2014)الميو فين     نن دراسية ممارسات علاقة العميل عليو 
ميما يتعل  بال ضوع لل يلةة وتخيييد  التقليديين لمديرين المتوسةينلالتخثير المعتدل  تناول 

 عليييو اسيييتزاباتح  لممارسيييات العلاقييية بيييين المو يييم والمنظمييية الحرميييية علاقيييات الأدوار 
 ولقيد توصيل  الدراسيةشيركة ييي الصيين   40من  اً متوسة مديراً  535باست دام عينة من 

بشييكل نقييل  يزابييية ميين حيييث ندالحيي   ون المييدراء المتوسييةون الأكثيير تقليدييية ي ييتزيب نن
والتزامح  بم تويات عالية من الم اهمات المتوقعة والتمكيين النف يي الميرتبف بحي  ولوينح  
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عليو العكيج تمامياً ي تزيبون بشكل نكثر  يزابية للم تويات العالية من الحيوايز المقدمية  
لمييديرين الأقييل تقليدييية اسييتزابوا للمكايييات ا قتصييادية  ولويين ليييج ا توصييل  الدراسيية نن

 المكايات التنمويةل بخداء و يفي نعلو  
آثيار تمكيين اليييادة ل (Fong, K. H., & Snape, E., 2015كميا تناولي  دراسية 

يريي  عميل ييي ق ي   41ومشرييح  مين  اً مو ف 266علو المو فين باست دام بيانات من 
بنيياءً ه نني  حيييث اشيارت الدراسيية ن شيركة اتصييا ت كبييرة يييي هونيم كونيميدمية العميلاء ميي

 Leader Member لLMXعلييييو رؤى نظرييييية التبييييادل بييييين القييييادة والأعضيييياء  
Exchange  منححيا لمرؤوسييح   وقيد  التمكيين التيي ييت  اتالقيادة ي تلفيون ييي درلييي ن

 Empowering الييييييادة التمكينيييييةتوصييييل  الدراسيييية  لييييو نتيزيييية هاميييية وهييييي: نن 
Leadership  تتمتيييع بم يييتويات مقبولييية مييين ا تفييياق داييييل المزموعييية والتبييياين بيييين

همييية   لييذل  يميين الأ  ممييا يييوير الييدع  لتحليلحييا كبنيياء علييو م ييتوى المزموعييةةالمزموعيي
تحليل الفروق دايل المزموعة وبين المزموعة يي تمكين اليييادة وتخثيراتحيا عليو المواميف 

  للعاملين ةوال لوكيات الفردي
ميع  بيروقراطييالعلماء نن نظرية اليييادة ترتويز عليو  طيار  وعلو الره  من اتفاق كاية

المنظمييات التوليحييات الحديثيية التييي تتبعحييا       ننالتركيييز علييو الييتحك  ميين نعلييو لأسييفل
العياملين  حييث مع التركيز بدً  من ذل  علو الحالة  لو تمكين  الحرمية تبتعد عن الإدارة 

 وهيذا العياملين  اتسيلوكيالمتوقعية وتعزييز مواميف و بالنتيالب   يزابيياً  التمكين ارتباطياً  رتبفي
 رورة  يادة ممارسيات دعي  وتمكيين العياملين نحيو رييع م يتويات الأداء يتةل( من القادة 

 (Uhl-Bien, M. et al, 2007) المؤس ي 
 التمكينيةالييادة ل (Lorinkova, N. M. et al, 2013ونتيزة لذل   عري  دراسة 

Empowering Leadership مشيياركة ال ييلةة مييع المرؤوسييين وريييع م ييتوى  بخنحييا
وذل  من ييلال سيلوكيات محيددة مثيل تشيزيع المرؤوسيين عليو  وم ؤوليتح  استقلاليتح  

ودعي  مشياركة المعلوميات والعميل  التعاوني وتعزيز صنع القرار  والأيوار التعبير عن الأراء 
الييدع  ميين يلالحييا يييوير حيييث القالييد  ياتميين سييلوك متميييزاً  نوعيياً  اعتبرتحييا   كميياالزميياعي

  ميين والمعلومييات  وبالتييالي العيياطفي والييدع   التشييزيع  التييدري(  حيييثللمرؤوسييين ميين 
ونن يشيعروا بالقيدرة عليو  و يالفح   طبيعيةالمرلت نن يكون لدى الميو فين  ح ياس بفحي  

  ارة الذاتية تنفيذ الأنشةة الو يةية علو نساس الإد
مين  ال واب  وعواق( تمكين اليييادةل Tang, G. et al, 2020ولقد تناول  دراسة  

  ولقييد توصييل  : م يياية قييوة القالييد  وتصييور القالييد لقييدرة الفرييي   وابتوييار الفرييي منظييور
 ا علو النحو الأتي: حالدراسة لمزموعة من التوصيات لاءت نهم
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 والظرمييية المعيارييية الملاءميية باعتبييارات مديوعيية وييون التمكينييية يزيي( نن ت الييييادة ل نن1 
   الفري  لقدرة القالد وتصور القالد قوة م اية بييمة المرتبةة

 القاليد قيوة م ياية تيخثير يكيون  بحييث المتصيورة الفري  وقدرة القالد قوة م اية ل تتفاعل2 
 القاليد قيوة م ياية نبيي المتصورة  حيث نن التفاعل الفري  قدرة مع نقوى  الييادة تمكين يي

 محميية نتيزيية وهييي الفرييي   ابتوييار علييو مباشيير هييير بشييكل يييؤثر المتصييورة الفرييي  وقييدرة
 القول  الزماعي بالعمل مرتبةة للفري 

ل ييتقل ةييةكيل (Hassan, S. et al, 2019وييي سيياق ميا سيب   تناولي  دراسية 
لحزي( ارت  ليو نن ا  حييث نشيالعامية المنظمياتالييادة التمكينية مين صيم  المو يم ييي 
 المنظمياتعواقي( سيلبية يةييرة ييي ييؤدل  ليو المتعمد للمعلومات الحامة المتعلقية بالعميل 

لمشيريين ييي ال ةيو) لنن تمكيين اليييادة  ولقد توصل  الدراسة لنتيزية هامية وهيي  العامة
تح يييين ثقييية المو يييم ييييي  :مييين ييييلال وذلييي الأماميييية يقليييل مييين صيييم  المو يييم العيييام 

 نت المو فين ال يةرة علو و الفح   وتعزيز الحوية مع المنظمة  المشريين  وم
التييي يمكيين ميين تو يييت الأليييات  لييو  تيتقيير ويييرى الباحييث نن العديييد ميين الدراسييات ا

تييخثير الش صييية ا سييتبامية ة  بالإ يياية  لييو دراسيية تمكينييييلالحييا تبنييي مفييا ي  الييييادة ال
يييي تمكييين الييييادة ميين حيييث يقتصيير النظيير  ة التزريبييي اتا يتبييار الييراء للمييو فين نثنيياء 

ليذل   يي ن المنظمية  منظور يردل ب ب( ايتلاد م تويات التمكين حتو يي نفيج الفريي  
الممكنيية تحتيياج  لييو نهييداد وا ييحة ولدارة حاسييمة ت ييعو دالمييا  لييو و ييع رؤى م ييتقبلية 

العميل قالمة علو مي  مؤس ية يي  ل تةورات تونولوليية تفير  عليو المنظميات  يرورة 
بخقل عدد من الأيراد الأمر الذل يتةل(  تاحية الصيلاحيات التيي تمكين كيل مو يم مين نداء 

 دورة بالشكل الوامل بما ي اه  يي تحقي  الأهداد المرلوة لمنظمته 

الدراســـات التـــت تناولـــت مشـــاركة وتمكـــين العـــاملين فيمـــا  -8/2/2
 يتعلق بالعاملين أنفسهم:
بشيكل كبيير ييلال العقيد الما يي بيين  العاملينومشاركة   اد ا هتمام بالتمكين النف ي
يقد  حروا م تقلين عن بعضح  البعض مع القليل مين  ذل  الممارسين والأكاديميين  ومع 

 ,.Jose, G., & Mampilly, S. R)ا لتحياد ييي كيةيية ارتبياطح   وت يعو دراسية 
مين  العياملينمشياركة  تو يت العلاقة بين التمكين النف يي وابعياده عليو م يتوى ل (2014
مو يم يعمليون ييي ثيلاب منظميات يدميية  101البيانات الأولية التي ت  لمعحا من  يلال

   قةياع الرعايية الصيحية/ قةياع التيخمين/ قةياع ا تصيا تلكييرا  الحنديية يي وسف و يية 
يياس ا رتبا) وتحليل ا نحيدار المتعيدد ليتحليل الإحصالية مثل  الأسالي(ت  است دام  حيث

نهمية وقوة العلاقة بين التمكين النف ي ونبعاده  المعنو والوفاءة وتقريير المصيير والتيخثيرل 
كشم تحليل ا رتبا) عن ولود علاقية  يزابيية كبييرة بيين التمكيين    ولقدومشاركة المو م
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مين  %71.7حيث نو ح  الأبعاد الأربعة للتمكين النف ي معياً  العاملينالنف ي ومشاركة 
التييخثير الإلمييالي للتمكييين  ننحليييل ا نحييدار ن يييي مشيياركة العيياملين  كمييا كشييم تالتبيياي

 النف ي كبير علو م توى مشاركة المو فين يي المنظمات الم تارة 
تخثيرات التمكين للقادة التحيوليين ل (Dust, S. B. et al, 2014ولقد تناول  دراسة 

يدفتير     حييثالميكانيكييةو ية العضوية ومدى ايتلاد هذه التخثيرات عبر ال ياقات التنظيم
نن يييوير التمكييين النف ييي آلييية تحفيزييية شيياملة تو ييت العلاقييات بييين الييييادة التحويلييية 

يدفتير  نن تويون العلاقيات بيين  ذلي بالإ ياية  ليو   وسلوكيات المو م المتعلقة بالو يفية
الو يفييية نقيييوى ييييي اليييييادة التحويليييية والتمكيييين النف يييي للمو يييم وال يييلوكيات المرتبةييية ب

 المنظمات ذات الحياكل العضوية نكثر من الحياكل الميكانيكية 
تيؤثر الش صيية ا سيتبامية للميو فين  نن (Han, S. et al, 2019)وتشيير دراسية 

  حيييث   والتييي بييدورها تييؤثر بشييكل  يزييابي علييو تمكييين الييييادة درا  قييادتح  علييو م ييتوى 
ة ا ستبامية علو تمكين اليييادة عين طريي  الإدرا  تتومف التخثيرات هير المباشرة للش صي

والثقة القالمة علو التخثير عليو م يتوى نداء محمية المو يم وسيلو  المواطنية التنظيميية  
التخثير هير المباشر للش صية ا ستبامية علو تمكين الييادة من ييلال الثقية وبالتالي ي ن 

م توى الإدرا   التيخثيرل القيال  عليو الثقية  القالمة علو التخثير  الإدرا ل نقوى عندما يكون 
 وقد توصل  الدراسة  لو مزموعة من النتالب تمثل  ميما يلي:  مرتفعاً وليج من فضاً 

يبلييم القييادة م ييتوى نعلييو ميين الثقيية يييي المييو فين الييذين يتمتعييون بش صييية نكثيير ل 1 
 استبامية 

ديح  م يتويات نعليو مين الثقية من المرلت نن يقيوم القيادة بتمكيين الميو فين اليذين ليل 2 
المو فييون الييذين يحبييونح   آييير بمعنييو  الإدرا ؛القالميية علييو التييخثير والثقيية القالميية علييو 

 كفاءة  نكثر ويعتقدون ننح  نكثر
ييي ا يتييار عليو نسياس الش صيية  المنظمياتقيد تفوير  التمكيينم اعدة يي تعزيز للل 3 

 امية المو فين ا ستبامية وتعزيز الثقاية التي تعز  استب
تعييد النظير ييي تيخثير تمكيين ميو في ل لKostopoulos, I., 2019وتيختي دراسية  

ييلال    ميندميةعلو ندالح   باتباع نحب هير يةي ودميب دور تعقييد ال  ةالأمامي و)ال ة
مين ميو في ال ةيو) الأماميية ييي ميدينتي  لنيدن  لييد ل ييي  240م ت كمي عليو  لراء 

تشير نتالب الدراسة  لو نن التمكين له تخثير كبيير عليو ندالحي  ونن    حيثالمملوة المتحدة
تعتبير العلاقية بيين التمكييين والأداء  التحدييد هيذا التيخثير هيير يةيي  تربيعييل  وعلييو وليه 

بالإ ياية  ليو   ة بالن بة للتمكين من فض الم توى وليزابية للتمكين عيالي الم يتوى سلبي
ذل  تظحر نتالب الدراسة نن طبيعة هذه العلاقية ت تليم بيايتلاد م يتويات تعقييد ال دمية  

ت  العثور علو العلاقة بين التمكيين  التعقيد بالن بة لل دمات من فضة  التحديد علو وله 

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Kostopoulos%2C+Ioannis
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Kostopoulos%2C+Ioannis
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وليييدت العلاقييية  يزابيييية  التعقييييد بينميييا بالن يييبة لل يييدمات عاليييية  عيييي تربيوالأداء بشيييكل 
 ويةية  

ا لتيزام التنظيميي بيين الميو فين  ءنن بنيا (Hanaysha, J., 2016)دراسية وتيرى 
زمين يمكين تينحد العوامل المحمة لضمان الفعاليية التنظيميية وذلي  لأن الميو فين المليعتبر 
دراسيية نثيير ثييلاب عوامييل هييي تمكييين ال لقييد اسييتحدي   و نتييالب تنظيمييية مواتييية وانن يييؤد

المو ييم والعمييل الزميياعي وتييدري( المييو فين علييو ا لتييزام التنظيمييي يييي منظوميية التعلييي  
لزامعييات الحكومييية يييي شييمال امو ييم يييي  242ميين يييلال بيانييات العييالي يييي ماليزيييا 

عليييو ا لتيييزام نشيييارت النتيييالب نن تمكيييين المو يييم ليييه تيييخثر  يزيييابي كبيييير   حييييث ماليزييييا
 التنظيمي 

 ;Fernandez, S., & Moldogaziev, T., 2013)وتؤكد العديد مين الدراسيات 
Thakre, N., & Mathew, P., 2020; Jose, G., & Mampilly, S. R., 

2014; Klidas, A. et al, 2007; Zhang, A. Y. et al, 2014)   نن تنفييذ
ات ييييؤدل  ليييو تح يييينات كبييييرة ييييي سيييلو  الممارسيييات والأيويييار الديمقراطيييية ييييي المنظمييي

مين ييلال  (Ahmed, K. et al, 2019) دراسةواتزاهاتح   وهو ما نو حته  المو فين
ونتييالب  Organizational Democracy العلاقيية بييين الديمقراطييية التنظيميييةدراسيية 

بنيياءً  Organizational Equity المييو فين يييي  طييار دور الوسيياطة للعداليية التنظيمييية
التيي توصيل  تشيير النتيالب و  المراوح يعملون يي شركات تصنيع  اً مو ف 262و بيانات عل

 لييو نن تحقييي  الديمقراطييية يييي مكييان العمييل يعييز  التييزام المييو فين وسييلو   ليحييا الدراسيية 
نن العلاقيية بييين الديمقراطييية  ذليي  المواطنيية ويقلييل النوايييا لمغييادرة المنظميية  عييلاوة علييو 

 لمو فين تصبت نكثر قوة بمزرد  ديال العدالة التنظيمية التنظيمية ونتالب ا
ــاملين    الدراســات التــت تناولــت  -8/3 ــات مشــاركة وتمكــين الع ممارس

 ودورهما فت تحسين مستوى الأداء المؤسست:
بيين الأكياديميين والممارسيين ب يب( ارتباطيه  كبييراً  اهتماماً  العامليننثار مفحوم تمكين 

علييو اليره  ميين ا عتقياد ال ييالد و  ذلي    ومييع للمنظمييات العامية ةم يتويات الأداء المتوقعيب
 المؤس يي للمنظميات داء الألدى الأكاديميين والممارسين بخن التمكين له تيخثير كبيير عليو 

     نن الأدلة التزريبية من البحوب الإدارية التيي تيدع  ا قتيراح قيدم  نتيالب هيير مت يقة
حييث   يرات المحتملة الأيرى للايتلاد يي النتيالبحفزت بعض الباحثين للتحقي  يي التف 

ولييود  المنظمييةتييي بحثيي  يييي ولييود علاقيية بييين التمكييين ونداء الهالبييية الدراسييات  اشييارت
 ,Boxall)دراسية  تحيث نشار  ت اؤل هذا ا يترا  نصبت مو ع       ننعلاقة مباشرة

P., & Macky, K., 2009)  اليذل  لتزام التنظيميا   نن العديد من الدراسات اهفل  لو
 ,.Kariuki, A)دراسييية    ولييياءتنحيييد العواميييل الحاسيييمة ييييي تمكيييين المو يييم يعيييد
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Kiambati, K., 2017) سييتزابة للدراسييات التييي تزييادل بييخن العلاقيية بييين تمكييين كخ
يمكن تف يير ن يبة كبييرة مين التبياين هيير المبيرر والنتيالب   و المو م والأداء لي   يةية

عواميييل نييييرى مثيييل ا لتيييزام التنظيميييي وسيييلو  المواطنييية التنظيميييية  المتضييياربة مييين ييييلال
Organizational Citizenship Behavior (OCB) ن حييرت النتييالب نن   حيييث

نن التمكيين التنظيمي  بالإ اية  ليو تمكين المو م كان له تخثير  يزابي وهام علو الأداء 
 لو عوامل  ين (يمكن نن  المنظمةمن نداء  %89.4و  المنظمةمن نداء  %10.6يمثل 

   مثل ا لتزام التنظيمي وسلو  المواطنة التنظيمية
ل نن تواير المنات التنظيمي الإيزابي يعمل 2018ذاته  ترى دراسة  قرني   ويي سياق

عليييو تحفييييز العييياملين وتحريييير الةاقيييات الوامنييية ليييديح   مميييا ي يييح  ييييي تح يييين الأداء 
تحقي  النتالب الم تحدية والمرلوة من المنظمة  وهو  المؤس ي للمنظمات العامة وبالتالي

 United State)تقرييير مكتيي( المحاسييبة العاميية للو يييات المتحييدة الأمريكييية  مييا نكييده 
General Accounting Office, 2001)  بعنيوان الممارسيات التيي تحيدد اليذل لياء

دد  ليو  عيادة تنظيي   لو اشرا  المو فين وتمكيينح  كزيزء مين  ليراء تغيييرات تنظيميية تحي
المنظمات والعمليات لتح ين الأداء  ولقد اعتميد التقريير عليو سيؤال ال بيراء المت صصيين 
والمديرين التنفيذيين لتحديد الممارسات التي تمكن المو م  حيث توصل التقريير  ليو سي  

 لميو فين و ييادة مشياركتح اممارسات رلي ية يي المنظمات التي يمكن من يلالحيا تمكيين 
وهييي: اثبييات ول حييار التييزام الإدارة العليييا  اشييرا  النقابييات العمالييية للم يياهمة يييي عملييية 
التغيير  تدري( المو فين لتعزيز محياراتح  ويبيراتح  وقيدراتح   تويوين ييرق عميل ت ياعده  
يييي تحقييي  هايييات ونهييداد المنظميية  اشييرا  المييو فين يييي الت ةيييف وتبييادل المعلومييات  

 لمو في ال ةو) الأمامية تفويض الصلاحيات 
نيضييل ممارسيية لتعزيييز الأداء التنظيمييي     ننييه يييي  نن التمكييين يعييدعلييو الييره  ميين و 
  حيث استةاع    ل  يت  اعتماد ممارسات تمكين المو فين علو نةاق واسعالعملي الواقع
  ميين يييلال تنيياولنكثيير شييمو ً  نظرييياً  تقييدي  تحليييلاً  (Yin, Y. et al, 2019)دراسيية 

تصييياديات تولفييية المعيييياملات وال يييلو  التنظيميييي والأراء القالميييية عليييو الميييوارد ونتييييالب اق
شيركة تابعية متعيددة الزن ييات ييي  99 لو دراسية نلريي  عليو  ممارسات التمكين استناداً 

يصوصية الأصول البشرية ترتبف بشكل كبير    حيث ن حرت نتالب الدراسة نن ولودالصين
نن ممارسات التمكين كان لحيا تيخثير  يزيابي عليو   كما لتمكينبتبني المنظمات لممارسات ا

ن ونيييراً يي   الأداء التنظيمي وتوسة  يي العلاقة بين يصوصيية الأصيول البشيرية والأداء
  الترابف بين المحام يعز  تخثير ممارسات التمكين علو نتالب الأداء 

ر  ليو التمكيين  ليو ننيه يزي( النظيل (Pradhan, P. et al, 2014تشيير دراسية و 
علييو ننييه ليييج سييمه ش صييية دالميية يمكيين تعميمحييا عبيير الموامييف بييل هييو مزموعيية ميين 
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ممييا يعنييي ننييه يمكيين اعتبييار   الإدرا  التييي تشييملحا بي يية العمييل حيييث يعييد متغيييراً م ييتمراً 
الأش اس نكثر نو نقل تمكيناً بدً  من تمكينح  نو عدم تمكينح   لذل  ي ن تمكيين المو يم 

  عالمياً يمكن تعميمه عبر موامف الحياة وندوارها بل هو م صيص لمزيال العميل ليج بناءً 
ن تمكييين المو ييم   يييختي ميين يييراو ولونييه يكييون ويقيياً لإطييار محييدد ميين لانيي( لييذل  ييي 
وبالتالي ينظير  ليو تمكيين المو يم عليو ننيه بنياء ميو فين ليكونيوا قيادرين عليو   المنظمة

بميا ي يدم   ولويات صحيحة واليييام بي لراءات صيحيحةات اذ قرارات صحيحة والحفا  علو ن
مصييلحة العميييل دون ابييلاو المو ييم بييذل  يييي تليي  المرحليية الزمنييية ودون الحاليية  لييو 

ولقيد توصيل   ويزي( نن تقيدم الثقايية التنظيميية بي ية مواتيية لتحقيي  ذلي     شراد   ايي
نظيام نو قاعيدة وا يحة ليذل  الدراسة  لو نن التمكين يدور حول ات اذ قرار عندما   يوليد 

 العميلاءتوصي الدراسة ننيه مين مصيلحة   لذل  يحو يحتاج  لو  طار واسع يفحمه المو م
منظمة بتمكين المو فين ومنحح  المزيد مين الصيلاحيات و  يمكين نن يحيدب    النن تقوم 
   ات  حيييث تييرى الدراسيية نن هييذه الممارسييتحي يية البي يية المواتييية المناسييبة ذليي  لميين يييلا 

يح يي( بييل يييؤدل نيضيياً  لييو  يييادة و ء المييو فين لييذل  يصييبت  العمييلاء ر يياء ؤدل  لييوتيي
 منظمة بشكل نسرع الالتمكين  رورة ياصة لتتبع نمو 

ننييه يييي  طييار  (Rothermel, R., & LaMarsh, J., 2012)وتييرى دراسيية 
قيادة الأعميال  ليو ي عو العدييد مين حيث  التنظيمية التغيرات  ونثرها علوالتحديات الوامنة 

لضييمان الحصييول علييو  التغيييير التغليي( علييو هييذه العيبييات ميين يييلال  نشيياء برنييامب  دارة 
البرنيامب يحتياج لييج يقيف  ليو  شيرا  قيادة لذل  ي ن هيذا  المناس( نتالب يعالة يي الوق  

ولوين نيضياً الميو فين اليذين  تغييير للكيوكلاء  العميلالمنظمة كرعياة للتغييير ونعضياء ييرق 
تمكييين هييؤ ء الأيييراد حيييث توصييل  الدراسيية  لييو نن يتخثرون بييالتغيرات يييي بي يية العمييل  سيي

 .كشركاء يي عملية التغيير يؤدل  لو نكثر من مزرد  يادة احتمالية حدوب تغيير نالت
حيا ت  ةلأهميي (Grass, A. et al, 2020) وتتةيرق واحيدة مين نحيدب الدراسيات

كيف يمكن الإلابة علو سؤال نساسي وهو: ؤقتة من نلل التمكين الديناميكي وتوا ناتحا الم
تدظحير النتيالب  ؟  حييثللعمل بةريقة رشييقة نن يعيز  القيدرة عليو التوييف وبالتيالي ا بتويار

نن التمكين ليج حالة ثابتة  بل ينشيخ مين ييلال التفياعلات بيين م تليم  للدراسة الأساسية
  وقالييده يييي كييل ميين ننشييةة تعزيييز الزحييات الفاعليية  علييو ولييه التحديييد  يشييار  الفرييي

مين  تتخثر هذه الأنشةة نكثر بال ياق المباشر للفري  الرشي حيث  التمكين وتقليل التمكين
: التخثيرات الثنالية للعملاء  دع  تفاعلات التمكيين ولعاقتحيا  والبي ية التنظيميية  عليو يلال

ة علييو لتمكييين والقييدر ي لوشييم عيين الييدور الييديناميكهييذا النحييو  ت يياه  هييذه الدراسيية يييي ال
تقييدي  رؤى    وهييذا مييا   سييود يحييدب    ميين يييلالعمليييات ا بتوييار الرشيييقةمييع التويييف 

ق حييول كيةييية تحي يية الظييرود لييديناميكيات التمكييين ملييية ليي دارة والفييرق ونعضيياء الفييرع
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درة الفرييي  علييو التويييف لييذل  يييرى الباحييث نن قيي .وبالتييالي القييدرة علييو التويييف مييع التةييور
مولحيية نحييو تنظيمييية بي يية تتميييز بحياكييل  ولييودالإدارة العليييا ميين كنتيزيية للتمكييين تتةليي( 

تدع  وتعز  ذل   ويمكن تو يت مراحيل ت ل يل  ثقاية تنظيميةبالإ اية  لو تبني التمكين 
 ل 2وم تويات التمكين يي المنظمات من يلال الشكل رق   

 ل2شكل رق   
  ماتيي المنظ ت ل ل وم تويات التمكين

المنظمة  العربية  للتنمية  (. تمكين العاملين: مدخل للتطوير والتحسيين المسيتمر، 2003أفندي، عطية )المصدر: 
 39، ص ، القاهرةالإداري 

ذات  ل نن المنظميات(Men, L. R., & Stacks, D. W., 2013دراسية وتشيير 
  كميا ميع الميو فينال معة الةيبة تتميز عادة بثقاية تشياركية واسيتعداد لمشياركة ال يلةة 

نن اليييادة التحويليية لحيا نثير قيول ييي عملييات تمكيين الميو فين حييث  الدراسة علو نكدت
وبالتييالي   يفييو  القييادة التحييويليين ال ييلةة للمييو فين ويييت  اشييراكح  يييي ات يياذ القييرارات

شكل تصور المو فين الإيزيابي لل يمعة ت مزموعة من اليي  الإيزابية التيبينعكج عليح  
  تح ين سمعة المنظمة نو الصورة الذهنية للمنظمة يارلياً  مما يؤدل  لو  لتنظيميةا

 مينت يتحدد ل (Berraies, S. et al, 2014)دراسية وييي ال يياق ذاتيه  لياءت 
ولحيية نظيير نظرييية دراسيية نو يحيي  العلاقيية بييين تمكييين المو ييم والثقيية وا بتوييار والأداء 

كن المديرين من التعرد بشكل نيضل علو كيةيية ولحة نظر عملية حيث تمومن   الو يفي
بما ي يح  ييي تعزييز الممارسيات الإداريية التيي يقيوم بحيا   تح ين ا بتوار والأداء لتنظيمي

نكيدت الدراسية ننيه يتعيين عليو   حييث المو فين وبما ي اعد ييي التغيير الإيزيابي ل يلوكح 
نيضل واقترحي  نن المنظميات  المنظمات البحث عن طرق ت مت لحا با بتوار وتحقي  نداء

يز( نن تنفذ الممارسات الإداريية التحفيزيية عليو وليه ال صيوس ويزي( نن ييت  ا عتيراد 
الأمر الذل يؤدل بيدوره  ليو ا بتويار وتحقيي    فتاح لبناء علاقات ثقةمبتمكين المو فين ك
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 علييو وانتحيي  الدراسيية  لييو نن تمكييين المييو فين يمثييل دليييلاً  م ييتويات نعلييو يييي الأداء 
المعاملة المواتية الممنوحية للميو فين مين قبيل المشيريين المباشيرين وكبيار الميديرين وهيذا 
الشييعور يقييوده  بييدوره  لييو الثقيية بمييديريح  والمشييريين  بالإ يياية  لييو التعيياون بييين  مييلاء 

بنياء ليو مين الثقية ييي المنظمية مميا ييؤدل  ليو تحقيي  نداء مؤس يي بالعمل الذل ي مت 
العواميل الميؤثرة ييي يعاليية  (Ganjinia, H. et al, 2013)تناولي  دراسية ولقيد  نيضيل 

والتيييي ت يييتةيع  -ل 2كميييا هيييو مو يييت ييييي الزيييدول رقييي    - مشييياركة وتمكيييين العييياملين
تح يين ياعليتحييا وكفاءتحييا عبير تويفحييا مييع البي ية التييي تعمييل ييحييا  ميين يلالحيياالمنظميات 

  تمحيداً لتحقي  الأهداد التي ولدت من نللحا
 ل2لدول رق   

  المؤثرة يي يعالية مشاركة وتمكين العاملينوامل الع
 المفهـــــــوم العامـــل م

1 
تحديةةةةةةةةةةةةةةةةةد الأ ةةةةةةةةةةةةةةةةةدا  
والمسؤوليات والسلط  فةي 

 :المنظم 

 يجب أن يكون الموظفون على دراية بمسؤولياتهم ووصف واجبياتهم والرير 
 .ملهاالرسالة ومراحلها وإجراءات ع في إطار من وجود المنظمة

2 
إثةةةةراو الو يفةةةة  والتر يةةةة  

 الو يفي :
 للميوظفين،يجب أن تعمل المنظمة من أجل تحديث المعلوميات الفنيية والمهنيية 

 وزيادة محتوى وظيفتهم.

 الانتماو التنظيمي: 3
 مشاكلهموالمساعدة في حل ، موظفينهذا العامل يجب احترام ال تحقيقمن أجل 

 الشخصية.

  :الثق  والصدق والأمان 4
يجب على المنظمة خلق بيئة إيجابية وعلاقات عمل ودية بين الموظفين وزيادة 

 الثقة بين المديرين والموظفين.

 تقدير:الوالتر ي  5
يجب أن تتناسب معايير الترقية الوظيفية مع ممارسات الأداء الفعلية، بالإضافة 

  الموظف. الرواتب والمكافآت مع العمل الذي يقوم بهإلى تناسب 

6 
المشةةةةةةةةةةةةةةار   والعمةةةةةةةةةةةةةةل 

 الجماعي:

آراء وأفكار الموظفين فيي اتخياا القيرار وتعياوفهم فيي تحسيين وتع يي   مراعاة
 المسيييتويات،وتفيييويل السيييلطة للميييوظفين عليييى مختليييف  المنظمييية،شيييؤون 

  لتحسين مستويات الأداء.ومشاركة الموظفين في تقديم اقتراحات 

 الاتصالات: 7
تيوافر ميوظفين إليى الميديرين والمشيرفين ووتشمل التواصل وسهولة وصيو  ال

  .العمل فطاقالوضوح والشفافية في القدر المناسب من 

 بيئ  العمل: 8
وخليق الفيرص المناسيبة لترقيية  العمل،أهمية صحة الموظف وسلامته في بيئة 

 العمل. وضروطالموظفين، وتقليل التوتر 

9 
تحسةةيا العمليةةات وأسةةالي  

 العمل:
والمراجعة الدوريية وتعيديل أسياليب العميل  ،في سير العملالوضوح والشفافية 

 .الاجراءاتوتبسيط 

10 
المعلومةةةةةةةةةات والمعرفةةةةةةةةة  

 والمهارات الو يفي :
وجييود و، المهييارات الوظيفييية فييي المنظمييةو المعييار  لتطييوير آلييياتوجييود 

 مجالات تدريب فعا  وكفء في المنظمة.

Source: Ganjinia, H., Gilaninia, S., & Sharami, R. P. (2013). Overview of Employees Empowerment 

in Organizations.  Arabian Journal of Business and Management Review, 3(2), P.40 

بيين تمكيين نن العلاقية  (Zhang, S. et al, 2018)ويي هذا ال ياق  تؤكد دراسية 
داء المؤس ييي للمنظمييات العاميية  تلعيي( دوراً هاميياً يييي تح ييين الأ الييييادة ولبييداع المو ييم

   تاحيية Access to Resourcesوذليي  ميين يييلال تفاعييل كييلًا ميين:  تاحيية المييوارد 
 احتييييرام الييييذات القييييال  علييييو المنظميييية  Access to Information المعلومييييات

Organization‐Based Self‐Esteem حيييدى الةيييرق   كميييا نشيييارت الدراسييية نن 
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للميو فين  تعزيز احترام الذات القال  علو المنظمية تتمثل ييع الممكنة للقادة لت حيل الإبدا
لحزي( المتعميد للمعلوميات الحامية ا   كذل  ييؤدلوتزويده  بالموارد اللا مة يي نفج الوق 

 ,Hassan, S. et al) العامية  المنظمياتعواق( سيلبية يةييرة ييي  لو المتعلقة بالعمل 
2019) 

ة تتمتييع بقييدرات نيضييل ميين يييلال ا سييتغلال   ييي ن المنظميية الممكنييونتيزيية لمييا سييب 
وا سيتفادة مين يبيرات وسيمات العياملين  للوصييول  ليو م يتويات نداء نيضيل عليو العكييج 

التي تتركز بحا ال لةة يي يد الرؤسياء اليذين يعتقيدون دالمياً نن المعريية  الأيرى المنظمات 
و يحقي  التمكيين نهداييه والمحارة والقدرات ه  يقف من يتمتعون بحا  وييرى الباحيث ننيه حتي

 بييد ميين تييواير مزموعيية ميين الأسييالي( والأدوات والتييي تتمثييل ميمييا يلييي: تييواير المعييارد 
والمحيييارات الإداريييية  مييينت الصيييلاحيات وال يييلةات الواميييية  تيييويير المعلوميييات الضيييرورية  

 التد ي  والتةوير الذاتي للييادات وقدراتحا علو ممارسة الدور المنو) بحا 
استراتيزية تنظيمية ومحارة يعد العاملين  حاية يمكن القول   ن مشاركة وتمكينويي الن

 - مينت العياملين وذلي  مين ييلال الم تمر  والتح ين الإدارل  للتةوير يعا ً لديدة ومديلًا 
المزييد مين قيوة التصيرد وات ياذ  -ياصة العاملين يي الصفود الأمامية والإدارة الإشرامية 

 العميييلاء   بميييا يمكييينح  مييين ا سيييتزابة الفوريييية لحاليييات  اليومييييةييييي نعميييالحالقيييرارات 
لأدوار العمييل لوييل ميين    وهييذا  يتةليي(  ييرورة  حييداب تغيييرات كبيييرةومشييكلاتح  ومةييالبح 
يزييي( نن يتحوليييوا مييين  صيييدار الأوامييير والرقابييية  ليييو  يالميييديرون   الميييديرين والمرؤوسيييين

يتحوليوا مين اتبياع الأوامير والتعليميات يز( نن  والمرؤوسون  التفويض والثقة بالمرؤوسين 
 راتومتويفية ميع التغيي ي يمت للمنظمية نن تويون مرنيةبح   بميا  لو صنع القرارات ال اصة 

المحيةيية  ونتيزيية لمييا سييب   اتفيي  الباحييث مييع الدراسييات ال ييريعة يييي الظييرود البي ييية 
لزيدول رقي  ال ابقة يي بعض نهدايحا وايتلم معحا يي بعضحا الأيير ويتضيت ذلي  ييلال ا

ل والذل ي تعر  الفزوة البحثية التي است لصحا الباحث من الدراسات ال ابقة التي تي  3 
 استعر حا يي الإطار النظرل للبحث  
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 ل3لدول رق   
مالفزييييييوة البحثييييية

ثلاثية وانةلاقاً مما يلص  ليه الإطار النظرل وبناءً عليه يقد تمثل  يرو  البحث ييي 
ن العيياملين ويقيياً منظييور كييل ميين: حييول مشيياركة وتمكيييميين ناحييية تركييزوا يييرو  نساسييية 

  بالإ يياية الأداء المؤس ييي للمنظمييات العاميية وم ييتوى الإدارة العليييا  والعيياملين ننف ييح   
الأداء المؤس ي  م توى و مشاركة وتمكين العاملين  الفروق ذات الد لة الإحصالية يي  لو

و يفي/الم يييتوى الم يييمو ال/رالعم /النيييوعويقييياً للمتغييييرات الش صيييية  للمنظميييات العامييية 
التعليمي/سيينوات ال بييرةل  الأميير الييذل ي ييتول( علييو الباحييث ايتبييار تليي  الفييرو  علييو 

وهييذا مييا  مييو في ال ةييو) الأمامييية بالحي يية القومييية للبريييد المصييرل بمحايظيية الإسييكندرية 
سود ت تص به الدراسة الميدانية والتي سيقوم الباحث باستعرا  لوانبحا الم تلفة سيواء 

وندواتحييا  بالإ يياية  لييو عينيية الدراسيية  منحزيّتحييامنحييا يييرتبف بحييدد الدراسيية  نو مييا كييان 
 الميدانية وما انتح   ليه من نتالب يي  وء التحليل ا حصالي الذل سيت  است دامه 

 الدراسة الميدانية -9
لمشياركة وتمكيين تناول الباحث يي الإطار النظرل للبحث كلًا مين: المفيا ي  الأساسيية 

  كما تناول الممارسات الإدارية الفعالة ودورها يي ترسيخ مفا ي  مشياركة وتمكيين لينالعام
بالإ يياية  لييو ممارسييات مشيياركة  العيياملين ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا والعيياملين ننف ييح  

  الأداء المؤس يم توى وتمكين العاملين ودورهما يي تح ين 
ميين الإطييار النظييرل للبحييث ييي ن الأميير يتةليي( ايتبييار يييرو  البحييث  ا نتحيياءبعييد و 

والتييي سيييقوم الباحييث بتناولحييا ميين حيييث  الميدانيييةال يياب  ذكرهييا  وميين هنييا تييختي الدراسيية 
ومزتمع وعينة الدراسة  بالإ اية  لو منحزيية ندوات   متغيراتالتوصيف ومياس و الحدد  

 حصالي من نتالب ا تحليل ال  ليه انتحو ونييراً ماوللراءات الدراسة  
 

 الدراسة الحالية الفزوة البحثية الدراسات ال ابقة
تناوليييي  الدراسييييات ال ييييابقة متغييييير 

العييياملين وعلاقتيييه  مشيياركة وتمكيييين
 بكل من:

التنبييييييؤات الم تلفيييييية للمييييييو فين  -
 الممكنين 

صيييم  المو يييم ييييي المنظميييات  -
 العامة 

 التخثيرات النف ية للمو م  -
 الش صية ا ستبامية للمو فين  -
 ا لتزام التنظيمي  -
 نرل ية قادة الفرق والأعضاء  -

علو حد عل  الباحث نن الدراسة الحالية هيي 
الأولييو التييي تيربف متغيييرل المشيياركة الدراسية 

وتمكييين العيياملين وم ييتوى الأداء المؤس ييي 
للمنظميييات العامييية  كميييا ننحيييا عليييو الزانييي( 

لمنظميية التةبيقيي ييي ن الةبيعية المت صصيية ل
الحي يييييية القومييييييية للبريييييييد   محييييييل الدراسيييييية

والتي تعتمد بشكل كبير علو تقيدي   لالمصرل 
تعتميد ال دمات العامة للمواطنين  لذل  يحيي 

علييييو الةاقييييات البشييييرية  مييييو في ال ةييييو) 
الأماميييييةل الييييذين يقييييدمون يييييدمات متباينيييية 
ويتعيياملون مييع الزميياهير بييايتلاد رغبيياتح  
واحتياليياتح  ممييا يتةليي( مرونيية وتمكيين يييي 

 ا ستزابة لحذا التباين وهذه ا يتلايات 

سيييود ييييت  ا عتمييياد مييين ييييلال الدراسييية 
الحاليييية عليييو ميييياس م ييياهمة مشييياركة 
وتمكيييين العييياملين يييييي تح يييين م ييييتوى 
الأداء المؤس ي للمنظمات العامة  وذلي  
مييين ييييلال ايتبيييار ييييرو  البحيييث عليييو 
مو في ال ةو) الأمامية بالحي ة القوميية 
للبريد المصرل بمحايظة الإسكندرية  ذل  
للتعرد عليو الممارسيات الإداريية الفعالية 
التيي يمكيين نن ت ييح  يييي ترسيييخ مفييا ي  

ركة وتمكيييين العييياملين ميمييييا ونبعييياد مشيييا
يتعليي  بكييل ميين: الإدارة العليييا  والعيياملين 
ننف يييح   وآثارهيييا المترتبييية عليييو م يييتوى 

 الأداء المؤس ي للمنظمات العامة 
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 أهداف الدراسة الميدانية -9/1
ترتبف الدراسة الميدانية ارتباطاً وثيقاً بفرو  البحث؛ حيث ت تحدد الدراسة الميدانيية 

 الحي ية القوميية للبرييد المصيرل بمحايظية الإسيكندرية ايتبار مدى صحة هذه الفرو  يي 
 سود ت تحدد ما يلي: وعليه ي ن الدارسة الميدانية لحذا البحث

مشياركة وتمكيين لل 0.05  د لية  حصيالية عنيد م يتوى د لية تيخثير ذوايتبار وليود ل 1 
م يييتوى الأداء المؤس يييي ميييع  ميميييا يتعلييي  بيييالإدارة العلييييا والعييياملين ننف يييح  العييياملين

 للمنظمات العامة  
شياركة وتمكيين مل ل0.05 د لية  حصيالية عنيد م يتوى د لية تيخثير ذو ايتبار وليود ل 2 

ويقيييياً للمتغيييييرات الش صييييية بييييالإدارة العليييييا والعيييياملين ننف ييييح  العيييياملين ميمييييا يتعليييي  
  الم مو الو يفي/الم توى التعليمي/سنوات ال برةل/رالعم/النوع 
داء الأ لم ييتوى  ل0.05 د ليية  حصييالية عنييد م ييتوى د ليية تييخثير ذو ايتبييار ولييود ل 3 

الم يييييييمو /رالعم/النوعللمتغييييييييرات الش صيييييييية  ويقييييييياً  المؤس يييييييي للمنظميييييييات العامييييييية
  الو يفي/الم توى التعليمي/سنوات ال برةل

 توصيف وقياس متغيرات الدراسة  -9/2
تنق   متغيرات الدراسة  ليو متغييرات م يتقلة ومتغييرات تابعية  وسيود ييت  تنياول تلي  

المتغيييرات تنحصيير الم ييتقلة: المتغيييرات  المتغيييرات بالوصييم واليييياس علييو النحييو الأتييي:
ومشياركة   بيالإدارة العليياميما يتعلي   وهما: مشاركة وتمكين العاملين ينالم تقلة يي متغير 
تنحصييير المتغييييرات : المتغييييرات التابعييية بالعييياملين ننف يييح  ميميييا يتعلييي   وتمكيييين العييياملين

المؤس ييي للمنظمييات العامية  والييذل يعييد داء الأ م يتوى التابعية يييي متغييير واحيد يقييف وهييو 
 حدل الأكبر للمنظمات العامة لتحقي  هاياتحا ونهدايحا الت
 مجتمع وعينة الدراسة الميدانية  -9/3
 مجتمع الدراسة -9/3/1

يتمثييل مزتمييع البحييث يييي لميييع العيياملين بييال ةو) الأمامييية  مكاتيي( تقييدي  ال دمييةل 
 2020/2021بالحي ة القوميية للبرييد المصيرل بمحايظية الإسيكندرية والبيالم عيدده  للعيام 

ل يدمات لللةبيعية الفنيية نظيراً  وقد است دم الباحيث ذلي  المزتميعل مو م ومو فة  850 
ييي م يتوى  عيد الشيريحة الأكثير تيخثيراً تحييث  التي تقيدمحا الحي ية القوميية للبرييد المصيرل 

يي ن الأمير يتةلي(  يرورة  لودة ال دمات المقدمة ومن ث  م توى الأداء المؤس يي  ليذل 
الإداريية والوقيود حيول الأسيباب الرلي يية التيي  تزييد نو تحيدل مين  ح رساتدراسة واقع مما

م يياحات المشيياركة والتمكييين  والتييي سييود تيينعكج علييو ا رتقيياء بم ييتوى لييودة الأداء 
 العملاء المؤس ي للعاملين  بالإ اية  لو ا ستزابة ال ريعة  حتيالات ورغبات 
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 عينة الدراسة -9/3/2
يي ن تحدييد حزي  العينية يعتميد عليو مزموعية مين  (Kotrlik et al, 2001) يويقياً لي

المحددات  وهي نن المتغييرات ي ويية ولي ي  كميية  وبتحدييد هيامم يةيخ م يموح بيه عنيد 
ل عنييد م ييتول معنويييية كن ييبة  لتحديييد التبيياين  ولحصييالية   0.5  وباسييت دام 0.05
 ادلة:ل ووي  المع850  وباست دام حز  المزتمع  0.05

 = N 

 =      

وبعييد  م ييتزي(  265للعينيية هييو د الأدنييو الحيي وبنيياءً علييو اسييت دام المعادليية يكييون 
م ييتزي( م ييتويين  270وصييل  ا سييتزابة  لييو اسييتبانة   300تو يييع ا سييتبانة عييدد 

نية المح يوب    وهيي نكثير مين الحيد الأدنيو لحزي  العيالإلابات وقابلين للتحليل الإحصيالي
ل ح ي( Stratified Random Sampleولقيد تي  ايتيياره  بةريقية العينية العشيوالية  

وذليي  لمراعيياة  الم ييتوى التعليمي/سيينوات ال بييرةلات  النوع/العمر/الم ييمو الو يفي/متغييير 
  وقيد شيكل  العينية ميا ن يبته التنويع وا يتلاد للوقود علو الأراء الفعليية لعينية الدراسية

ريباً من مزتمع الدراسة وهي ن بة ليدة يي البحوب الوصةية  ويو ت الزدول ل تق32% 
ل وصم عينة الدراسة من حيث: يصالص العينة والتورارات والن ي( الم ويية ح ي( 4رق   

 المتغيرات 
ل نن الن يي( الأكثيير توييراراً ليياءت علييو النحييو الأتييي: 4يتضييت ميين نتييالب الزييدول رقيي   و 

ل  وبالن يبة %60لي  الن يبة الأكثير تويراراً ييي  اليذكورل بن يبة  بالن بة لمتغيير النيوع تمث
ل %43ل بن يبة  40-30مين لمتغير العمر تمثل  الن بة الأكثر توراراً يي الف ية العمريية  

  وبالن بة لمتغير الم مو الو يفي تمثل  ل%30 بن بة  ل50-40من ث  الف ة العمرية  
ل وميا هيو ميا يؤكيد الةبيعية %70لعملاءل بن يبة  و في يدمة امالن بة الأكثر توراراً يي  

دير  دارلل بن ييبة مييالمت صصيية لحي يية البريييد المصييرل ومزييا ت تقييدي  ال ييدمات بحييا ثيي   
ل وهيييو ميييا يؤكيييد نيضييياً نهميييية  عةييياء م ييياحات نكثييير لممارسييية مشييياركة وتمكيييين 27% 

وى التعليمييي العياملين بميا ييينعكج عليو م ييتوى الأداء المؤس يي  وبالن يبة لمتغييير الم يت
ل وهيي ن يبة عاليية تعةيي %70تمثل  الن يبة الأكثير تويراراً ييي  المؤهيل العياليل بن يبة  

مؤشراً عن قدرة العاملين يي ال ةو) الأمامية من تحملح  م  وليات نكبر واعةالح  المزيد 
من الصلاحيات التي تزيد من قدراتح  يي تخديية الأعميال الموكلية لحي  بشيكل نيضيل  ونيييراً 

 10مين ل من نيراد العينة يبيرتح   نكثير %83بالن بة لمتغير سنوات ال برة لاءت ن بة  
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سيينواتل وهييي نيضيياً مؤشييراً قوييياً لم ييتوى ال بييرات التييي يتمتييع بحييا العيياملين يييي ال ةييو) 
 الأمامية  مكات( تقدي  ال دمةل بالحي ة القومية للبريد المصرل بمحايظة الإسكندرية 

 ل4لدول رق   
 ةيييييييييييييية الدراسييييييييييم عينييييييييوص

 الن بة الم وية التورار الف ات متغيرات الدراسة

 النوع
 %60 162 ذكر
 %40 108 ننثو

 %100 270 المزموع

 العمر

 - - 30من  نقل
 %43 117 40-30من 
 %30 81 50-41من 

 %27 72 50نكثر من 
 %100 270 المزموع

 الم مو الو يفي

 %70 189 مو م يدمة عملاء 
 %3 9 مرالع مالي
 %3 9 مدير مالي 
 %27 63 مدير  دارل 
 %100 270 المزموع

 الم توى التعليمي
 %30 81 مؤهل متوسف
 %70 189 مؤهل عالي
 - - مال تير يخكثر
 %100 270 المزموع

 سنوات ال برة
 - - سنوات 5نقل من 

 %17 45 سنوات 10-5من 
 %83 225 سنوات 10ر من نكث

 %100 270 المزموع
 منهجية أدوات وإجراءات الدراسة الميدانية  -9/4
والتيي   علو المنحب الوصفي التحليليهذه الدراسة  تعتمد :الدراسة منهجية -9/4/1

 وذلييي  مييين ييييلالييييي دراسييية الظيييواهر نو المشيييكلات العلميييية؛ الم يييت دمة  الةريقيييةتعيييد 
العلمي يي وصفحا وتحليلحا؛ وذل  بغر  الوصول  لو تف ييرات تعتميد اسييت دام الأسييلوب 

علييو المنةيي  العلمييي  وتييوير د لييل وبييراهين ت يياعد يييي تحليييل الظيياهرة محييل الدراسيية ميين 
ت عنحا  ووصم متغيراتحا  وتحديد العلاقة بين هذه المتغيرات  ايلال الحصول علو معلوم
ركة وتمكيين العياملين ميميا يتعلي  بيالإدارة العلييا مشيا ة تقل يالم اتوالتي تتمثيل ييي المتغيير 

   ل م توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامةل والمتغير التابع والعاملين ننف ح 
 ملحي ل تشيمل قام الباحث بتصمي  قالمة استقصياء  :أدوات جمع البيانات -9/4/2

وع الأول يييي تمثييل النيي -ب يلاد البيانييات الش صييية للم تقصييي منيه-نيوعين ميين الأسيي لة 
 ذ قام الباحث باست دام ميياس ليكرت  الأس لة المغلقة والنوع الثاني يي الأس لة المفتوحة 

 Scale Likert  5ل ال ماسي الذل يحت ( نو ان تل  الفقرات من  مواي  بشدةل وتمثيل 
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ل وتمثيييل  درليية واحيييدةل  وعليييو ذليي   يمكييين اسيييتعرا  بشيييدةدرليياتل  ليييو  هيييير مواييي  
 ق وثبات نداة لمع المعلومات علو النحو الأتي: لراءات صد

ــة:     -9/4/2/1 ــاهرا لأداة الدراس ــدق اله للتخكييد ميين الصييدق الظيياهرل لييلأداة  الص
الم يييت دمة  تييي  عييير  ا سيييتبانة ييييي صيييورتحا المبدليييية عليييو مزموعييية مييين المحكميييين 

آرالحي  حيول الأكاديميين ذول العل  وال بيرة للتخكيييد مين صيدقحا الظياهرل  وذلي   سيييتةلاع 
لغوييياً لمعرييية رنيحيي  علمييياً و مييدى و ييييوح ودقيية صييياهة كييل  بييارة ميين  بييارات ا سييييتبانة 

بعيد مين نبعياد الدراسية  ميوحكمح  علو درلة شيمولية الأداة وميدى انت اء العبيارات  ليو كيل د
د واقتراح ما يرونه مناسباً من نيويار وتعيديلات ب  ايييية نو حيييذد بعيض العبيارات نو تحديييي

موا يع ا لتبياس والضعييييم ييحيا  وعلييو  يوء توليحيياتح  ومقترحياتح  قييام الباحيث بيي لراء 
  التعديلات ولعداد ا ستبانة يي صورتحا النحالية

 ثبات أداة الدراسة: -9/4/2/2
 لCronbach Alpha نلفيا -و يتبار ثبات نداة الدراسة  يقد ت  است راج معامل كرونبيات

ل نتييالب التحليييلات الإحصييالية  يتبييار 5لفيية  ويبييين الزييدول رقيي   لمتغيييرات الدراسيية الم ت
  نلفال لمتغيرات نموذج الدراسة التي ت  التوصل  ليحا  - كرونبات

 ل5لدول رق   
 نتالب معامل ا ت اق الدايلي لأداة الدراسة

 محاور الدراسة نبعاد المحور عدد الفقرات ميمة كرونبات نلفا
 تحديد المحمة 5 0.773

محور مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  
 بالإدارة العليا 

 تفويض ال لةة 5 0.880
 الثقاية التنظيمية 5 0.916
 التدري( والتعلي  5 0.816
 امتلا  المعلومات وتوايرها 5 0.830
 المحور الولي 25 0.944
 المقومات الش صية 5 0.753

ل  محور مشاركة وتمكين العاملين ميما يتع
 بالعاملين ننف ح 

 وا ستقلالية حرية التصرد 5 0.821
 ا لتزام الو يفي 5 0.830
 روح الفري  5 0.854
 المحور الولي 20 0.893
 محور م توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة 10 0.878
 الميياس ككل 55 0.959

الدراسيية باسييت دام معادليية معامييل ا ت يياق الييدايلي لأداة  ل نن5يتضييت ميين الزييدول رقيي   
قيد  ل لول متغير من متغيرات الدراسة  ونبعاده الفر ية Cronbach Alphaكرونبات نلفا  

وهيييو الحيييد الأدنيييو المتفييي  علييييه  ل0.60 حصيييل  لمييييع الفقيييرات عليييو ميييي  نعليييو مييين 
  وتتييراوح بييين نقييل ميميية مرتفعييةوقييد كانيي  مييي  معامييل الثبييات لزميييع الأبعيياد للاعتمادييية  

تتييييراوح مييييا بييييين  للمحيييياورل  وكييييذل  0.916ميميييية للأبعيييياد   ل ونقصييييو0.753بعيييياد  للأ
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  ل0.959الثلاثييية ييييي القالمييية بمقيييدار   المحييياورل وعليييو م يييتوى 0.944ل و 0.878 
وعلييو ذليي  ن ييتةيع القييول  ن لميييع يقييرات نمييوذج الدراسيية تمتليي  ميميية ليييدة للثبييات  

 ومقبولة لأهرا  التحليل الإحصالي  
ــة:  -9/4/2/3 ــاء أداة الدراس ــدق وبن تيي  التحقيي  ميين صييدق البنيياء باسييت راج  ص

 Pointمعامل ارتبا) الفقرة بالدرلة الولية لويل محيور مين محياور نداة الدراسية باسيت دام 
Bi-serial Correlation Coefficient وقييد اشييارت النتييالب نن لميييع معيياملات  

دراسية  كميا نو يح   ليو نن لميعحيا ل لزمييع يقيرات نداة ال0.3ا رتبا) لاءت نكبر مين  
ل  وهييي ن ييبة مرتفعيية ومقبوليية ممييا يشييير  لييو د ليية مقبوليية %1معنوييية عنييد م ييتوى  

 ل6لصدق بناء نداة الدارسة ويتضت ذل  من يلال الزدول رق   
 ل6لدول رق   

 نتالب معامل ا رتبا) بين كل يقرة والدرلة الولية لول عنصر من عناصر الدراسة
 كة وتمكين العاملين محور مشار 

 ميما يتعل  بيالإدارة العليا
 محور مشاركة وتمكين العاملين 
 ميما يتعل  بالعاملين ننف ح 

محور م توى الأداء المؤس ي 
 للمنظمات العامة

 معامل ا رتبا) الفقرات معامل ا رتبا) الفقرات ا بعاد معامل ا رتبا) الفقرات ا بعاد

تحديد 
 المحمة

1 0.765** 

المقومات 
 الش صية

1 0.363** 1 0.498** 
2 0.876** 2 0.672** 2 0.894** 
3 0.538** 3 0.741** 3 0.803** 
4 0.834** 4 0.877** 4 0.917** 
5 0.594** 5 0.870** 5 0.707** 

تفويض 
 ال لةة

6 0.877** 
حرية 
التصرد 
 وا ستقلالية

6 0.852** 6 0.729** 
7 0.631** 7 0.915** 7 0.576** 
8 0.785** 8 0.899** 8 0.398** 
9 0.898** 9 0.333** 9 0.530** 
10 0.894** 10 0.669** 10 0.764** 

الثقاية 
 التنظيمية

11 0.889** 

ا لتزام 
 الو يفي

11 0.799**   
12 0.893** 12 0.790**   
13 0.864** 13 0.848**   
14 0.908** 14 0.787**   
15 0.774** 15 0.639**   

التدري( 
 والتعلي 

16 0.838** 

 روح الفري 

16 0.734**   
17 0.649** 17 0.788**   
18 0.850** 18 0.824**   
19 0.796** 19 0.832**   
20 0.838** 20 0.827**   

امتلا  
المعلومات 
 وتوايرها

21 0.904**      
22 0.801**      
23 0.876**      
24 0.725**      
25 0.494**      

 %1 **ل معنول عند م تول معنوية 
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يي  وء الفرو  التيي سييت  ايتبارهيا  :الأساليب الإحصائية المستخدمة -9/4/3
العيياملين بييال ةو) الأمامييية  مكاتيي( واسييتناداً  لييو طبيعيية عينيية الدراسيية التييي تتضييمن ي يية 

  ت  است دام نوعين من القومية للبريد المصرل بمحايظة الإسكندريةتقدي  ال دمةل بالحي ة 
 ننواع الأسالي( الإحصالية وهما:

الأوسا) الح ابية وا نحراييات المعياريية  نسالي( الإحصاء الوصفي: حيث ت  است دامل 1 
 وكذل  معاملات ا يتلاد  وذل  ليي  استزابات نيراد العينة لفقرات ا ستبانة 

تييي  اسيييت دام تحلييييل ا نحيييدار المتعيييدد لدراسييية تيييخثير ي( الإحصييياء ا سيييتد لي: نسيييالل 2 
المتغييييرين الم يييتقلين  مشييياركة وتمكيييين العييياملين ميميييا يتعلييي  بيييالإدارة العلييييا  ومشييياركة 
وتمكيييين العييياملين ميميييا يتعلييي  بالعييياملين ننف يييح ل عليييو المتغيييير التيييابع  م يييتوى الأداء 

 T-Testوايتبيار  ANOVAت  است دام تحلييل التبياين  االمؤس ي للمنظمات العامةل  كم
الدراسية حيول الأسي لة  عينيةلتحديد ما  ذا كان  هنا  يروق ذات د لة  حصيالية بيين آراء 
  وهييو الم ييتوى الشييالع 0,05المةروحيية عليييح  نم    ولقييد تيي  اسييت دام م ييتوى معنوييية 
ة  لييو نن م ييتوى الد ليية الييوارد اسييت دامه يييي الدراسييات والأبحيياب العلمييية  وتزييدر الإشييار 

 Fل بعيد مقارنية ميمية SPSSبزميع لداول تحليل التباين قد ت  تحديده من يلال برنيامب  
 الزدولية  Fالمح وبة  الواردة يي الزدولل مع ميمة 

 نتائج التحليل الإحصائت للدراسة الميدانية -9/5
 عت الأول(نتائج التحليل الإحصائت للفرض الأول )الفرض الفر -9/5/1

بيين  ل0.05 علاقية ذات د لية  حصيالية عنيد م يتوى  ينص الفير  الفرعيي الأول بوليود
وم ييتوى الأداء المؤس ييي للمنظمييات  مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا

وتمكييين ل باتفيياق آراء عينيية الدراسيية بزميييع نبعيياد مشيياركة 7  ويشييير الزييدول رقيي   العاميية
حيييث ليياءت لميييع متوسييةات مييي   ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا ناصييرها الفر يييةوع العيياملين

  2,5ا ستزابات نكبر من 
مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا يتعليي  ل نن م ييتوى محييور 7ويلاحييظ ميين الزييدول رقيي   

مشيياركة ل  وبتحليييل نبعيياد محييور 3,64مرتفييع؛  ذ بلييم المتوسييف الح ييابي   بييالإدارة العليييا
لاءت الأبعاد الأكثر نهمية من ولحة نظر عينية  ملين ميما يتعل  بالإدارة العلياوتمكين العا

ل  بعيييد اميييتلا  المعلوميييات وتوايرهيييا 3,85الدراسييية بالترتيييي( ييييي: بعيييد التيييدري( والتعليييي   
ل  بعد الثقاية التنظيميية 3,49ل  بعد تفويض ال لةة  3,67ل  بعد تحديد المحمة  3,77 
نهلبييية عينيية الدراسيية يييرون نن بعييد التييدري( والتعلييي  بعناصييره ل  وهييذا يعنييي نن 3,42 

الفر ية ي ح  بشكل نكثر نهميية ييي مشياركة وتمكيين العياملين ميميا يتعلي  بيالإدارة العلييا  
بينميا يييرون نيضيياً نن بعييد الثقايية التنظيمييية ي ييح  بشييكل نقيل نهمييية يييي مشيياركة وتمكييين 

 العاملين ميما يتعل  بالإدارة العليا 
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ل نن العناصير الأكثير نهميية لويل بعيد مين نبعياد محيور 7كما نو يح  نتيالب الزيدول رقي   
 تمثل  ميما يلي: مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالإدارة العليا

تحيدد الإدارة المتةلبيات اللا مية بعد تحديد المحمية: قيد لياءت الفقيرة التيي تينص عليو "  -
ل؛ ييي حيين 4,40الترتي( الأول بمتوسيف ح يابي قيدره  والمؤثرة " بلشغل الو الم المحمة 

تقيوم الإدارة بتخهييل العياملين ينيياً وسيلوكياً وميياس ندالحي  احتل  الفقيرة التيي تينص عليو " 
 ل 3,10وا حة " الترتي( الأيير بمتوسف ح ابي قدره  ويقاً لأهداد 

الثقيية يييي قييدرتي لييدى الإدارة بعييد تفييويض ال ييلةة: قييد ليياءت الفقييرة التييي تيينص علييو "  -
ل؛ يييي حييين 4,17" بالترتييي( الأول بمتوسييف ح ييابي قييدره   علييو نداء المحييام الموكليية لييي
"  نت ذ القرارات المتعلقة بيخداء محيامي الو يةيية باسيتقلاليةاحتل  الفقرة التي تنص علو " 

 ل 2,90الترتي( الأيير بمتوسف ح ابي قدره  
تعتمييد الحي يية علييو نسييالي( ة التييي تيينص علييو " بعييد الثقاييية التنظيمييية: قييد ليياءت الفقيير  -

تحفيزييية متنوعيية  كالترميييات / المكايييات / الزييوالزل لزيييادة دايعييية العيياملين نحييو تح ييين 
توير  دارة الحي ة المعريية والمحيارة المت صصية " والفقرة التي تنص علو "  م تويات الأداء

؛ يي حين احتل  الفقرة التي تينص ل3,73" بالترتي( الأول بمتوسف ح ابي قدره   للعاملين
" الترتيي(  توير  دارة الحي ة البي ة المناسبة لتشزيع العياملين عليو الإبيداع وا بتويارعلو " 

 ل 2,83الأيير بمتوسف ح ابي قدره  
تيينظ  الإدارة دورات تدريبييية بعييد التييدري( والتعلييي : قييد ليياءت الفقييرة التييي تيينص علييو "  -

" بالترتييي( الأول بمتوسييف  ولمكانييات العيياملين وتح ييين ندالحيي باسييتمرار لتييد ي  محييارات 
تشيزع الإدارة عليو تبيادل ل؛ يي حيين احتلي  الفقيرة التيي تينص عليو " 4,33ح ابي قدره  

" الترتييي( الأيييير بمتوسييف ح ييابي قييدره  ال بييرات مييع المنظمييات العامليية يييي نفييج المزييال
 ل 2,73 
يةليع المو يم عليو ءت الفقرة التيي تينص عليو " بعد امتلا  المعلومات وتوايرها: قد لا -

"  نتالب تقيي  نداليه ال ينول لييتمكن مين تعزييز نقيا) القيوة وتةيوير وتح يين نقيا) الضيعم
ل؛ يييي حييين احتليي  الفقييرة التييي تيينص علييو " 4,40بالترتييي( الأول بمتوسييف ح ييابي قييدره  

  لة واستف يارات العميلاءا سي علو لمييعتتواير بالحي ة المعلومات التي تمكني من الإلابة 
 ل 3,23" الترتي( الأيير بمتوسف ح ابي قدره  

ونتيزة لما سب   ويي  وء ما ت  التوصل  ليه مين نتيالب ييرى الباحيث نن ممارسية الإدارة 
لنظريية التبيادل بيين العليا ميما يتعل  بمشاركة وتمكين العاملين تلع( دوراً هاماً وذلي  ويقياً 

وهيو ميا يتفي  ميع دراسية  Leader Member Exchange لLMXالقيادة والأعضياء  
Emery, C. et al, 2019) ل  حيث ي اعد منات التمكين يي يلي  بي ية تمكينيية تتمتيع
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بيييدوايع  يزابيييية للعييياملين للعميييل بكايييية طاقييياتح  نحيييو تعزييييز ندوارهييي  ييييي تحقيييي  نهيييداد 
 المنظمة 

 ل7لدول رق   
ومعاملات ا يتلاد وترتي( يقرات لأبعاد مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل   الأوسا) الح ابية وا نحرايات المعيارية

 بيالإدارة العليا  مرتبة تنا لياًل

معامل  الترتي( الم توى 
 ا يتلاد

ا نحراد 
 المعيارل 

الوسف 
 م الفقرات الح ابي

ت ييمت الإدارة بمشيياركة العيياملين يييي  عييداد ال ةييف  3.40 1.33 %39.2 4 مرتفع
 1 راتيزيات والأهداد وا ست

تقييوم الإدارة بتخهيييل العيياملين ينييياً وسييلوكياً ومييياس  3.10 1.20 %38.6 5 متوسف
 2 ندالح  ويقاً لأهداد وا حة 

تحييرس الإدارة علييو  عييلام لميييع العيياملين بمحييامح   3.87 0.85 %21.9 2 مرتفع
 3 الو يةية بمزرد تعينح  

ة المحيييام والأعميييال مييين ييييلال التو ييييف تحيييدد الإدار  3.57 1.06 %29.6 3 مرتفع
 4 الدقي  للو الم المراد شغلحا 

تحييييدد الإدارة المتةلبييييات اللا ميييية لشييييغل الو ييييالم  4.40 0.61 %13.9 1 مرتفع لداً 
 5 المحمة والمؤثرة 

 بعد تحديد المحمة 3.67 0.75 %20.6 3 مرتفع
ا  المحييييام الصييييلاحيات المفو يييية لييييي كامييييية لإنزيييي 3.70 1.13 %30.6 2 مرتفع

 6 الو يةية  

لييييدى الإدارة الثقيييية يييييي قييييدرتي علييييو نداء المحييييام  4.17 0.78 %18.7 1 مرتفع
 7 الموكلة لي  

 8 تمنحني  دارة الحي ة المرونة للتصرد يي محامي   3.57 1.02 %28.7 3 مرتفع
نت ييييذ القييييرارات المتعلقيييية بييييخداء محييييامي الو يةييييية  2.90 1.17 %40.2 5 متوسف

 9 ية  باستقلال

لدى القدرة علو التخثير ييي طبيعية القيرارات المتعلقية  3.10 1.28 %41.2 4 متوسف
 10 بمحامي 

 بعد تفويض ال لةة 3.49 0.90 %25.7 4 مرتفع

تمنحني الثقايية التنظيميية للحي ية الشيعور با نحييا   3.27 1.27 %38.7 3 متوسف
 11 للمحام الموكلة لي 

 3.73 1.18 %31.7 1 مرتفع
تعتميييييد الحي ييييية عليييييو نسيييييالي( تحفيزيييييية متنوعييييية 
 كالترمييييات / المكايييييات / الزييييوالزل لزيييييادة دايعييييية 

 العاملين نحو تح ين م تويات الأداء 
12 

تييييوير  دارة الحي يييية المعرييييية والمحييييارة المت صصيييية  3.73 1.03 %27.7 1 مرتفع
 13 للعاملين 

مو والتعل  وتةيوير قيدرات تشزع  دارة الحي ة علو الن 3.53 1.23 %34.9 2 مرتفع
 14 العاملين 

تيوير  دارة الحي ية البي ية المناسيبة لتشيزيع العيياملين  2.83 1.16 %40.9 4 متوسف
 15 علو الإبداع وا بتوار

 بعد الثقاية التنظيمية 3.42 1.02 %29.8 5 مرتفع
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 ل7لدول رق   تابع 
يتلاد وترتي( يقرات لأبعاد مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  الأوسا) الح ابية وا نحرايات المعيارية ومعاملات ا 

 بيالإدارة العليا  مرتبة تنا لياًل

معامل  الترتي( الم توى 
 ا يتلاد

ا نحراد 
 المعيارل 

الوسف 
 م الفقرات الح ابي

 16 تتبنو الإدارة يةة محكمة لتدري( وتخهيل العاملين  4.27 0.77 %18.1 2 مرتفع لداً 
تنظ  الإدارة دورات تدريبية باستمرار لتيد ي  محيارات  4.33 0.54 %12.4 1 داً مرتفع ل

 17 ولمكانات العاملين وتح ين ندالح  

تحيي  الإدارة العياملين لتيولي م يتويات مياديية نعليو  4.20 0.91 %21.7 3 مرتفع لداً 
 18 من يلال برامب التدري( والتةوير الم تمرة 

شيييزع الإدارة عليييو تبيييادل ال بيييرات ميييع المنظميييات ت 2.73 1.57 %57.5 5 متوسف
 19 العاملة يي نفج المزال 

 20 توير الإدارة يرس للتعل  واكت اب محارات لديدة  3.70 1.27 %34.4 4 مرتفع
 بعد التدري( والتعلي  3.85 0.82 %21.3 1 مرتفع
مين ال ييحل بمكييان عمليي الحصييول علييو المعلومييات  3.53 1.12 %31.7 4 مرتفع

 21 تي احتالحا ال

امتلييي  الزوانييي( الفنيييية والإداريييية اللا مييية للحصيييول  3.83 0.94 %24.4 3 مرتفع
 22 علو المعلومات وتبادلحا 

تتييواير بالحي يية المعلومييات التييي تمكنييي ميين الإلابيية  3.23 1.20 %37.3 5 متوسف
 23 علو  لميع ا س لة واستف ارات العملاء 

الحي ة قنوات ا تصال بيين الم يتويات الإداريية توير  3.87 0.85 %21.9 2 مرتفع
 24 للحصول علو المعلومات 

 4.40 0.49 %11.2 1 مرتفع لداً 
يةليييع المو ييييم علييييو نتيييالب تقيييييي  ندالييييه ال يييينول 
ليتمكن من تعزيز نقا) القيوة وتةيوير وتح يين نقيا) 

 الضعم
25 

 بعد امتلا  المعلومات وتوايرها 3.77 0.73 %19.5 2 مرتفع
 العاملين ميما يتعل  بيالإدارة العليا وتمكين محور مشاركة 3.64 0.70 %19.2 - مرتفع

 نتائج التحليل الإحصائت للفرض الأول )الفرض الفرعت الثانت( -9/5/2

بيين  ل0.05علاقية ذات د لية  حصيالية عنيد م يتوى   ينص الفر  الفرعي الثاني بوليود
وم ييييتوى الأداء المؤس ييييي ن ننف ييييح  بالعييييامليمشيييياركة وتمكييييين العيييياملين ميمييييا يتعليييي  

ل باتفاق آراء عينية الدراسية بزمييع نبعياد مشياركة 8  ويشير الزدول رق   للمنظمات العامة
بالعيياملين ننف ييح  حيييث ليياءت لميييع ميمييا يتعليي   وعناصييرها الفر ييية وتمكييين العيياملين

  2,5متوسةات مي  ا ستزابات نكبر من 
مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا يتعليي  ى محييور ل نن م ييتو 8ويلاحييظ ميين الزييدول رقيي   

مشياركة ل  وبتحليل نبعاد محيور 3,64بالعاملين ننف ح  مرتفع؛  ذ بلم المتوسف الح ابي  
بالعاملين ننف ح  لاءت الأبعاد الأكثير نهميية مين ولحية نظير وتمكين العاملين ميما يتعل  

ل  بعيييد ا لتيييزام اليييو يفي 4,29عينييية الدراسييية بالترتيييي( ييييي: بعيييد المقوميييات الش صيييية  
 ل   2,83ل  بعد حرية التصرد وا ستقلالية  3,41ل  بعد روح الفري   3,74 
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ل نن العناصير الأكثير نهميية لويل بعيد مين نبعياد محيور 8كما نو يح  نتيالب الزيدول رقي   
 بالعاملين ننف ح  تمثل  ميما يلي:مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  

تتييواير لييدى المحييارات  صييية: قييد ليياءت الفقييرة التييي تيينص علييو " بعييد المقومييات الش -
" بالترتيي( الأول بمتوسيف ح يابي  الش صية اللا مة للييام بمحام و يفتي علو نكميل وليه

ت يعو الحي ية  ليو تمتيع المو يم ل؛ يي حين احتلي  الفقيرة التيي تينص عليو " 4,77قدره  
الرقابيية الذاتييية والتويييف وتحقييي  النتييالب  بالدايعييية الدايلييية وا يمييان التييام بقدراتييه علييو

 ل 3,83" الترتي( الأيير بمتوسف ح ابي قدره   وا نزا 
  نره( بخن تميارس بعد حرية التصرد وا ستقلالية: قد لاءت الفقرة التي تنص علو "  -

" بالترتييي( الأول  رقابيية شييديدة ومباشييرة ميين نعلييو بحيييث تحييد ميين قييدراتي الإبدا ييية علييو
امتلي  صيلاحيات ل؛ يي حين احتلي  الفقيرة التيي تينص عليو " 4,53ح ابي قدره   بمتوسف

" الترتيييي( الأييييير  تصيييحيت ا نحراييييات عنيييد وقوعحيييا دون الرليييوع  ليييو اليييرليج المباشييير
 ل 1,83بمتوسف ح ابي قدره  

يحيايظ العياملين بالحي ية عليو بعد ا لتزام الو يفي: قيد لياءت الفقيرة التيي تينص عليو "  -
" بالترتييي( الأول بمتوسييف  زام بمواعيييد العمييل الرسييمية  مييع ان فييا  معييد ت ال يييابا لتيي

تشيزع  دارة الحي ية الأيويار ل؛ يي حين احتل  الفقرة التي تنص عليو " 4,23ح ابي قدره  
" الترتييي( الأييير بمتوسييف ح ييابي  التيي يقييدمحا العياملين لتح ييين معييد ت الأداء اليو يفي

 ل 3,30قدره  
ت ييود نلييواء التعيياون بييين لميييع ح الفرييي : قييد ليياءت الفقييرة التييي تيينص علييو " بعييد رو  -

ل؛ يي حين احتلي  الفقيرة 3,83" بالترتي( الأول بمتوسف ح ابي قدره   العاملين يي الحي ة
" الترتي( الأيير  تركز الحي ة علو الأداء الزماعي بدً  من الأداء الفردلالتي تنص علو " 

 ل 2,70بمتوسف ح ابي قدره  
ونتيزيية لمييا سييب   ويييي  ييوء مييا تيي  التوصييل  ليييه ميين نتييالب يييرى الباحييث نن ممارسييات 
العيياملين ننف ييح  ميمييا يتعليي  بالمشيياركة والتمكييين تعييد نقةيية التحييول يييي يعالييية الأدوار 

 ,Jose)التمكينية التي يمكن نن يحذى بحا العاملين  وهيذا ميا يتفي  ميع نتيالب الدراسيات 
G., & Mampilly, S. R., 2014; Ahmed, K. et al, 2019; Kumar, P. 

J., & Kumar, A. A., 2017; Emery, C. et al, 2019)  والتيي تيرى نن
يكونيون نكثير  للعياملين ي يح  بشيكل مباشير ييي نن الم تويات العالية من التمكين النف يي

 التعاملات سواء علو م توى علاقاتح  بمدراءه  نو عملالح  مرونة يي 
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 ل8رق   لدول 
الأوسا) الح ابية وا نحرايات المعيارية ومعاملات ا يتلاد وترتي( يقرات نبعاد مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  

 بالعاملين ننف ح   مرتبة تنا لياًل

معامل  الترتي( الم توى 
 ا يتلاد

ا نحراد 
 المعيارل 

الوسف 
 م الفقرات الح ابي

واير ليدى المحيارات الش صيية اللا مية لليييام بمحيام تت 4.77 0.42 %8.9 1 مرتفع لداً 
 1 و يفتي علو نكمل وله 

تتيييواير ليييدى الرغبييية والقيييدرة عليييو تحميييل م ييي وليات  4.43 0.50 %11.2 2 مرتفع لداً 
 2 الو يفة الموكلة لي 

تتييواير لييدى ال ييمات والزييدارات التييي تمنحنييي القييدرة  4.43 0.67 %15.1 2 مرتفع لداً 
 3 الموامف الم تلفة  علو التصرد يي

 4.00 1.16 %28.9 3 مرتفع
تعمييييل الحي يييية علييييو تنمييييية الشييييعور لييييدى العيييياملين 
بالفعالييية الذاتييية ميين يييلال ايمييان الفييرد وثقيية بقدراتييه 

 علو انزا  المحام  
4 

 3.83 1.27 %33.1 4 مرتفع
ت ييعو الحي يية  لييو تمتييع المو ييم بالدايعييية الدايلييية 

لييو الرقابيية الذاتييية والتويييف وا يمييان التييام بقدراتييه ع
 وتحقي  النتالب وا نزا  

5 

 بعد المقومات الش صية 4.29 0.62 %14.4 1 مرتفع لداً 
ليييدى الفرصييية الواميييية مييين ا سيييتقلالية والحريييية ييييي  2.60 1.05 %40.5 2 متوسف 

 6 كيةية تنفيذ المحام الموكلة لي 

الةييرق التيي نؤدل بحييا محييامي نسيتةيع الييييام بتغييير  2.60 1.28 %49.3 2 متوسف
 7 الو يةية عندما نره( يي ذل  

تتواير لي الفرصة يي ات ياذ نل  ليراء يضيمن تحقيي   2.53 1.21 %47.6 3 من فض
 8 لودة عالية يي المحام الموكلة لي 

  نرهي( بييخن تمييارس علييي رقابيية شييديدة ومباشييرة ميين  4.53 0.56 %12.4 1 مرتفع لداً 
 9 راتي الإبدا ية نعلو بحيث تحد من قد

امتل  صلاحيات تصحيت ا نحرايات عند وقوعحا دون  1.83 0.97 %53.0 4 من فض
 10 الرلوع  لو الرليج المباشر 

 بعد حرية التصرد وا ستقلالية 2.82 0.80 %28.3 4 متوسف
 11 يشعر المو م بوالباته والتزاماته تزاه الحي ة  4.20 0.95 %22.5 2 مرتفع لداً 
تشييييزع  دارة الحي يييية الأيوييييار التييييي يقييييدمحا العيييياملين  3.30 1.22 %36.9 5 فمتوس

 12 لتح ين معد ت الأداء الو يفي 

 3.33 1.28 %38.3 4 متوسف
تعميييل الحي ييية عليييو  ييييادة الر يييا اليييو يفي والتحفييييز 
وا نتمييياء مييين ييييلال عدالييية وكفايييية تو ييييع الأليييور 

 والتعويضات المتبعة 
13 

تقييوم الحي يية بييدع  محييارة وقييدرات العيياملين ميين يييلال  3.63 1.17 %32.2 3 مرتفع
 14 تويير الموارد الوامية ومنات العمل الملال  

يحييايظ العيياملين بالحي يية علييو ا لتييزام بمواعيييد العمييل  4.23 0.80 %19.0 1 مرتفع لداً 
 15 الرسمية  مع ان فا  معد ت ال ياب 

 و يفيبعد ا لتزام ال 3.74 0.85 %22.7 2 مرتفع
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 ل8لدول رق   تابع 
الأوسا) الح ابية وا نحرايات المعيارية ومعاملات ا يتلاد وترتي( يقرات نبعاد مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  

 بالعاملين ننف ح   مرتبة تنا لياًل

معامل  الترتي( الم توى 
 ا يتلاد

ا نحراد 
 المعيارل 

الوسف 
 م الفقرات الح ابي

 16 ت ود نلواء التعاون بين لميع العاملين يي الحي ة  3.83 1.24 %32.4 1 مرتفع

تركيييز الحي ييية عليييو الأداء الزمييياعي بيييدً  مييين الأداء  2.70 1.24 %46.1 5 متوسف
 17 الفردل 

 18 ت ود الثقة بين لميع العاملين دايل الحي ة  3.77 0.99 %26.3 2 مرتفع
 19 الحي ة تشكيل يرق عمل لأداء المحام تدع   دارة  3.20 1.20 %37.4 4 متوسف
 20 تنزز يرق العمل المحام الموكلة لحا بقدرة عالية  3.57 0.99 %27.8 3 مرتفع
 بعد روح الفري  3.41 0.90 %26.5 3 مرتفع
 محور مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالعاملين ننف ح  3.64 0.70 %19.2 - مرتفع

ل بيييين مشييياركة 0.05 ة ذات د لييية  حصيييالية عنيييد م يييتوى علاقيييولتو ييييت ميييدى وليييود 
ل نن 9المؤس ي للمنظميات العامية  ويشيير الزيدول رقي   داء الأ وم توى وتمكين العاملين 

بليييم  مشييياركة وتمكيييين العييياملين ميميييا يتعلييي  بيييالإدارة العلييييامعاميييل ا نحيييدار المعييييارل ل
مييا يشييير  لييو ولييود نثيير ل؛ م0.05ل وهييي نقييل ميين  0.000ل بم ييتوى معنوييية  0.384 

مشيياركة ل نن معامييل ا نحييدار المعيييارل ل9ذل د ليية  حصييالية  كمييا يو ييت الزييدول رقيي   
ل 0.000ل بم يتوى معنويية  0.368بالعياملين ننف يح  بليم  وتمكين العاملين ميما يتعل  

 . ل؛ مما يشير  لو ولود نثر ذل د لة  حصالية0.05وهي نقل من  
 ل9لدول  

ا نحدار المتعدد للعلاقة بين ممارسات مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالإدارة العليا والعاملين ننف ح   نتالب تحليل
 وم توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة

 المتغير معامل ا نحدار المعيارل  P-valueم تول المعنوية 

مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالإدارة  **0.384 0.000
 العليا

مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالعاملين  **0.368 0.000
 ننف ح 

 
معامل التحديد المعدل 

”“   =0.472 
 

 F "= 121.165ميمة "
  "  P-valueم تول المعنوية "

= 0.000** 
 ايتبار معنوية النموذج ككل

 0.01 **ل معنول عند نقل من 
  الفرعي الأول والفر  الفرعي الثاني وبالتيالي صيحة الفير  وعلو ذل  يثب  صحة الفر 

 التيي توصيل   ليو نن (Kostopoulos, I. , 2019)الأول  وهيو ميا يتفي  ميع دراسية 
بالن ييية داء سييلبية بالن ييبة للتمكييين ميين فض الم ييتوى وليزابييية العلاقيية بييين التمكييين والأ

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Kostopoulos%2C+Ioannis
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Kostopoulos%2C+Ioannis
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التيي توصيل  نيضياً  ليو نن ل Yin, Y. et al, 2019   ودراسية للتمكيين عيالي الم يتوى 
   الأداءم تويات ممارسات التمكين كان لحا تخثير  يزابي علو 

 نتائج التحليل الإحصائت للفرض الثانت -9/5/3
مشيياركة ل ل0.05ذات د ليية  حصييالية عنييد م ييتوى   يييروق ييينص الفيير  الثيياني بولييود 

ويقيياً للمتغيييرات الش صييية ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا والعيياملين ننف ييح  وتمكييين العيياملين 
  ويشيييير الزيييدول رقييي  الم يييتوى التعليمي/سييينوات ال بيييرةلالم يييمو الو يفي//النوع/العمر 
الدراسيية بالن ييبة لممارسييات مشيياركة  للفييرق بييين آراء نيييراد عينيية "Tل نتييالب ايتبييار "10 

وتمكين العاملين ميما يتعل  بالإدارة العلييا والعياملين ننف يح  ويقياً لف يات  النيوع والم يتوى 
ولييود يييروق ذات د ليية  حصييالية وذليي  ل 10  حيييث يتضييت ميين الزييدول رقيي   التعليميييل

يتعليي  بالعيياملين ويقييا لف ييات النييوع  ميمييا ل 0,05ل عنييد م ييتوى معنوييية  Fلد ليية ميميية  
 ننف ح ل  والم توى التعليمي  ميما يتعل  بالإدارة العليا والعاملين ننف ح ل 

 ل10لدول  
بالن بة لممارسات مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالإدارة الدراسة عينة آراء نيراد للفرق بين " Tايتبار "نتالب 

 لم توى التعليميل النوع وا العليا والعاملين ننف ح  ويقاً لف ات

للفييرق بييين آراء نيييراد عينيية الدراسيية بالن ييبة  ANOVAوميين يييلال نتييالب تحليييل التبيياين 
رسات مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  بالإدارة العليا والعاملين ننف ح  ويقياً لف يات لمما

ل واليييذل يو يييت 11واليييواردة بالزيييدول رقييي     العمييير والم يييمو اليييو يفي وسييينوات ال بيييرةل
 النتالب التالية:

ل 0,05ل عنيد م يتوى معنويية  Fل ولود يروق ذات د لة  حصالية وذل  لد لة ميمة  1 
   دارة العليا والعاملين ننف ح بالن بة لا يتعل  بعاملي العمر والم مو الو يفي ميم
ل عنييد م ييتوى معنوييية Fل عييدم ولييود يييروق ذات د ليية  حصييالية وذليي  لد ليية ميميية  2 
   دارة العليا والعاملين ننف ح ل بالن بةل ميما يتعل  بعامل سنوات ال برة 0,05 

 متغير مشاركة وتمكين العاملين
 ميما يتعل  بالعاملين ننف ح 

 متغير مشاركة وتمكين العاملين
 ميما يتعل  بالإدارة العليا

م توع  العامل
 المعنوية

(P-value) 
الوسف  "Tميمة "

 الح ابي
م تول 
 المعنوية

(P-value) 
الوسف  "Tميمة "

 الح ابي

 النوع ذكر 91.722 0.842 0.401 69.611 *2.862 0.005
 ننثي 89.833 73.916

الم توى  مؤهل متوسف 75.888 *12.245 0.000 64.555 *5.870 0.000
 مؤهل عالي 97.428 74.238 التعليمي

 0.05 *ل معنول عند 
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 ل11لدول  
بالن بة لممارسات مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعل  الدراسة عينة آراء نيراد ليل التباين للفرق بين نتالب ايتبار تح

 بالإدارة العليا والعاملين ننف ح  ويقاً لف ات  العمر والم مو الو يفي وسنوات ال برةل

ضييت مميا سييب  نن الفيير  الثياني قييد ثبيي  صيحته ويقييا لف ييات النيوع  ميمييا يتعليي  وبيذل  يت
بالعيياملين ننف ييح ل  والم ييتوى التعليمييي  ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا والعيياملين ننف ييح ل  
والعميير  ميمييا يتعليي  بييالإدارة العليييا والعيياملين ننف ييح ل  والم ييمو الييو يفي  ميمييا يتعليي  

 لين ننف ح ل  بالإدارة العليا والعام
 نتائج التحليل الإحصائت للفرض الثالث  -9/5/4

ل ييي م يتوى 0.05ييروق ذات د لية  حصيالية عنيد م يتوى  ينص الفر  الثالث بوليود 
الم ييييمو /العمر/النوعالأداء المؤس ييييي للمنظمييييات العاميييية ويقيييياً للمتغيييييرات الش صييييية  

ل باتفيياق آراء عينيية 12ل رقي   ويشييير الزييدو الو يفي/الم يتوى التعليمي/سيينوات ال بيرةل  
حييييث لييياءت لمييييع  يقيييرات م يييتوى الأداء المؤس يييي للمنظميييات العاميييةالدراسييية بزمييييع 

ل نن م توى محور 12  ويلاحظ من الزدول رق   2,5متوسةات مي  ا ستزابات نكبر من 
ل  وبتحليييل 3,60مرتفييع؛  ذ بلييم المتوسييف الح ييابي   الأداء المؤس ييي للمنظمييات العاميية

تعتمييد الحي يية ليياءت الفقييرة التييي تيينص علييو "  الأداء المؤس ييي للمنظمييات العامييةر عناصي
" بالترتييي( الأول بمتوسييف ح ييابي  علييو الوسييالل التونولولييية الحديثيية يييي تقييدي  ال ييدمات

تييوير الحي يية البي يية المناسييبة ل؛ يييي حييين احتليي  الفقييرة التييي تيينص علييو " 4,30قييدره  
" الترتيييي( الأييييير بمتوسيييف  والتمييييز ييييي تقيييدي  ال ييدمات لتشييزيع العييياملين عليييو ا بتوييار

ل  وهذا يعني نن نهلبية نيراد عينية الدراسية ييرون نن الحي ية ييي  طيار 2,60ح ابي قدره  
سعيحا الدال  لتح يين م يتوى الأداء المؤس يي وييي  يوء الةبيعية المت صصية لل يدمات 

  كميا الحديثية ييي تقيدي  ال يدمات الوسيالل التونولولييةالتي تقيدمحا لعملالحيا  تعتميد عليو 
يييرون نيضيياً نن الحي يية يييي حالييه لتييوير البي يية المناسييبة لتشييزيع العيياملين علييو ا بتوييار 

 ;Zhang, S. et al, 2018)والتميز يي تقدي  ال يدمات  وهيو ميا يتفي  ميع دراسيتي   
Hassan, S. et al, 2019)  حييث ييروا نن الةيرق التمكينيية التيي ت يح  ييي تح يين

 تعزيز احترام الذات القال  علو المنظمةم تويات الإبداع والتميز لدى المنظمات تتمثل يي: 

 العامل
 متغير مشاركة وتمكين العاملين
 ميما يتعل  بالإدارة العليا

 وتمكين العاملينمتغير مشاركة 
 ميما يتعل  بالعاملين ننف ح 

 (P-value)م تول المعنوية  "Fميمة " (P-value)م تول المعنوية  "Fميمة "
 0.000 *9.853 0.000 *9.822 العمر

 0.009 *3.904 0.000 *8.623 الم مو الو يفي
 0.349 0.880 0.394 0.728 سنوات ال برة
 0.05 *ل معنول عند 
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لحزيي( المتعمييد للمعلومييات الحاميية ا   كييذل  يييؤدلللمييو فين وتزويييده  بييالموارد اللا ميية 
  العامة  المنظماتعواق( سلبية يةيرة يي  لو المتعلقة بالعمل 

 ل12لدول رق   
م توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة  وترتي( يقرات ا يتلادالمعيارية ومعاملات  نحراياتوا  الأوسا) الح ابية 

  مرتبة تنا لياًل

معامل  الترتي( الم توى 
 ا يتلاد

ا نحراد 
 المعيارل 

الوسف 
 م الفقرات الح ابي

تت يي   لييراءات تقييدي  ال ييدمات التييي تقييوم بحييا  4.27 0.57 %13.5 2 مرتفع لداً 
 1 ال رعة  الحي ة ب

تحييرس الحي يية علييو  لييراء اسييتعلامات م ييتمرة  2.97 1.50 %50.5 9 متوسف
 2 للتعرد علو حالات ورغبات الم تفيدين 

تشييييزع الحي يييية التغذييييية الرالعيييية ميييين العيييياملين  3.10 1.43 %46.0 8 متوسف
 3 للارتقاء بم توى ال دمات المقدمة 

ايير مو ييو ية ليييياس تضييع الحي يية نسييج ومعيي 3.20 1.52 %47.4 7 متوسف
 4 وتقوي  نداء العاملين 

 3.63 1.31 %35.9 6 مرتفع
تتنوع نسالي( تحي ية وتخهييل العياملين  كالتيدري( 
عليييو رنس العميييل  تبيييادل الأدوار  العميييل  يييمن 

 يري       لخل 
5 

تحييرس الحي يية علييو  تاحيية المعلومييات والمعرييية  3.70 1.04 %28.1 5 مرتفع
 6 لين بشكل م تمر لدى العام

تعتمد الحي ية عليو الوسيالل التونولوليية الحديثية  4.30 0.46 %10.7 1 مرتفع لداً 
 7 يي تقدي  ال دمات 

تقوم الحي ة بشكل م يتمر بالرقابية عليو مرايقحيا  4.07 0.77 %19.0 4 مرتفع
 8 الأساسية لتح ين آليات تقدي  ال دمات 

 4.17 0.74 %17.7 3 مرتفع
بيييخداء العييياملين وتعزييييز ت يييعو الحي ييية للارتقييياء 

قيييدرتح  عليييو تحقيييي  نهيييدايحا وتلبيييية تةلعييييات 
 الم تفيدين 

9 

تييوير الحي يية البي يية المناسييبة لتشييزيع العيياملين  2.60 1.20 %46.2 10 متوسف
 10 علو ا بتوار والتميز يي تقدي  ال دمات  

 محور م توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة 3.60 0.77 %21.4 - مرتفع

للفييرق بييين آراء نيييراد عينيية الدراسيية بالن ييبة  "Tل نتييالب ايتبييار "13ويشييير الزييدول رقيي   
  حييث لم توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامية ويقياً لف يات  النيوع والم يتوى التعليمييل

ل عنيد Fولود يروق ذات د لة  حصالية وذل  لد لية ميمية  ل 13يتضت من الزدول رق   
لييود يييروق ذات د ليية عييدم و و ويقييا لف ييات الم ييتوى التعليمييي  ل 0,05م ييتوى معنوييية  

 ويقا لف ات النوع ل 0,05ل عند م توى معنوية  F حصالية وذل  لد لة ميمة  
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 ل13لدول  
 لم توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة الدراسة عينة آراء نيراد للفرق بين " Tنتالب ايتبار "

 التعليميل  النوع والم توى  ويقاً لف ات
 (P-value)م تول المعنوية  "Tميمة " الوسف الح ابي العامل

 36.916 ننثي 0.126 1.536 35.388 ذكر النوع
الم توى 
 التعليمي

 38.523 مؤهل عالي 0.000 *11.199 30.111 مؤهل متوسف
 0.05 *ل معنول عند 

راد عينيية الدراسيية بالن ييبة للفييرق بييين آراء نييي ANOVAوميين يييلال نتييالب تحليييل التبيياين 
لم توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة ويقاً لف يات  العمير والم يمو اليو يفي وسينوات 

 ل والذل يو ت النتالب التالية:14والواردة بالزدول رق    ال برةل
ل 0,05ل عنيد م يتوى معنويية  Fل ولود يروق ذات د لة  حصالية وذل  لد لة ميمة  1 

 عاملي الم مو الو يفي وسنوات ال برة ميما يتعل  ب
ل عنييد م ييتوى معنوييية Fل عييدم ولييود يييروق ذات د ليية  حصييالية وذليي  لد ليية ميميية  2 
 ل ميما يتعل  بعامل العمر 0,05 

 ل14لدول  
لف ات لم توى الأداء المؤس ي للمنظمات العامة ويقاً الدراسة عينة آراء نيراد نتالب  يتبار تحليل التباين للفرق بين 

  العمر والم مو الو يفي وسنوات ال برةل
 (P-value)م توع المعنوية  "Fميمة " العامل
 00.471 0.755 العمر

 0.000 *11.930 الم مو الو يفي
 0.022 *5.300 سنوات ال برة

 0.05 *ل معنول عند 
ي  وبذل  يتضت مما سيب  نن الفير  الثاليث قيد ثبي  صيحته ويقيا لف يات الم يتوى التعليمي

 الم مو الو يفي  سنوات ال برة 
 نتائج البحث -10

من يلال التحليل ا حصالي وايتبارات الفرو  ا حصالية؛ اسيتةاع الباحيث الوصيول  ليو 
 مزموعة من النتالب التالية: 

 وليييود علاقييية ذات د لييية  حصيييالية بيييين مشييياركة وتمكيييين العييياملينل نثبتييي  الدراسييية 1 
ل 0.01  حيث لاء م توى المعنويية نقيل مين  مات العامةوم توى الأداء المؤس ي للمنظ

وهو ما يشير  لو ارتفاع درلة الد لة ويقاً لأراء عينة الدراسة حول نبعاد مشياركة وتمكيين 
ننف يح   وهيو ميا يتفي  ميع الدراسيات  نالعاملين سواء ميما يتعل  بالإدارة العلييا نو العياملي

(Micheli, P., & Pavlov, A., 2020; Audenaert, M. et al, 2019; 
Hassan, S. et al, 2019) 
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بين مشاركة وتمكين العياملين ميميا د لة  حصالية ل تشير النتالب  لو ولود يروق ذات 2 
يتعليي  بييالإدارة العليييا ويقيياً للمتغيييرات الش صييية  الم ييتوى التعليمييي  والعميير  والم ييمو 

  (Kumar, P. J., & Kumar, A. A., 2017)اليو يفيل  وهيو ميا نكدتيه دراسية 
حيييث تعييد هييذه المتغيييرات ميين ولحيية نظيير الإدارة العليييا نحييد العوامييل التييي يمكيين نن  تزيييد/ 
تحييدل مييين م ييياحة ال يييلةات والصيييلاحيات التييي يمكييين  عةالحيييا للعييياملين  بالشيييكل اليييذل 

 ينعكج بشكل مباشر علو ا رتقاء بم توى لودة الأداء المؤس ي 
بين مشياركة وتمكيين العياملين ميميا يتعلي  د لة  حصالية ذات ل تبين عدم ولود يروق 3 

بالإدارة العليا ويقاً للمتغيرات الش صية  النوع  وسينوات ال بيرةل  ويرليع ال يب( مين ولحية 
نظر الباحث  لو نن هالبيية العياملين بالحي ية القوميية للبرييد المصيرل بمحايظية الإسيكندرية 

ت مت ب عةالح  المزيد من الصيلاحيات  التيي تيؤدل  يتمتعون بقدر عالي من ال برات التي
 لييو تحي يية البي يية المواتييية المناسييبة لتقييدي  ال ييدمات بشييكل نيضييل بمييا ي ييح  يييي اثييراء 

 لحوده  وتحقي  دوايع حيييية للعمل 
بييين مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا د ليية  حصييالية ل تشييير النتييالب ولييود يييروق ذات 4 

  ويقيياً للمتغيييرات الش صييية  النييوع  الم ييتوى التعليمييي  والعميير  يتعليي  بالعيياملين ننف ييح
والم مو الو يفيل  ولعل ال ب( وراء هذه النتيزة  الةبيعية الفنيية والمت صصية للعياملين 
بالحي ييية القوميييية للبرييييد المصيييرل بمحايظييية الإسيييكندرية والتيييي تفييير  علييييح  العدييييد مييين 

لنظريية التبيادل بيين القيادة التمكين وذلي  ويقياً التصورات الفردية حول ممارسات المشاركة و 
 ييرورة هميية حيييث ننيه ميين الأ  Leader Member Exchange لLMXوالأعضياء  

التمكييين النف ييي كييخداة للمييو فين  سييت دامحا لموالحيية التييخثير ال ييلبي للتصييورات دراسيية 
 ,Emery, C. et al, 2019; Han, J. H. et al)  للمرؤوسيين الفرديية المتصيورة

2020)  
بين مشاركة وتمكين العاملين ميما يتعلي  د لة  حصالية ل اتضت عدم ولود يروق ذات 5 

بالعيياملين ننف ييح  ويقيياً للمتغيييرات الش صييية  سيينوات ال بييرةل  ويرلييع ذليي  لمييا يتمتييع بييه 
هالبييية العيياملين بالحي يية القومييية للبريييد المصييرل بمحايظيية الإسييكندرية ميين ال بييرات التييي 

عةالح  المزيد مين الصيلاحيات لتعزييز م يتويات الأداء المؤس يي  بالإ ياية  ليو ت مت ب 
 تعزيز الشعور بالو ء المؤس ي وتحرير وبناء قدرات العاملين الإبدا ية 

يييي م ييتوى الأداء المؤس ييي ويقيياً د ليية  حصييالية ل تشييير النتييالب ولييود يييروق ذات 6 
مو الو يفي  سنوات ال برةل  كما نو يح  للمتغيرات الش صية  الم توى التعليمي  والم 

ييي م يتوى الأداء المؤس يي ويقياً للمتغييرات د لة  حصالية النتالب عدم ولود يروق ذات 
الش صييية  النييوع  العمييرل  ويرلييع ال ييب( ميين ولحيية نظيير الباحييث  لييو نن هييذه الفييروق 

لحي ية القوميية لاءت نتيزة ايتلاد شرالت الم تفيدين مين ال يدمات العامية التيي تقيدمحا ا
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للبريد المصرل  والتيي نصيبح  تفير  عليو العياملين ييي ال ةيو) الأماميية  مكاتي( تقيدي  
دراسيية ال دميةل  يرورة التمتيع بقيدر مناسي( مين المتغيييرات الش صيية  وهيو ميا يتفي  ميع 

(Kostopoulos, I., 2019) بييين المتغيييرات  نن طبيعيية العلاقيية والتييي تظحيير نتالزحييا
 ت تلم بايتلاد م تويات تعقيد ال دمة   لأداء المؤس يالش صية وم توى ا

 توصيات البحث -11
اسييتناداً  لييو مييا تيي  التوصييل  ليييه ميين نتييالب سييواء ميين يييلال الإطييار النظييرل نو الدراسيية 

 الميدانية للبحث  يوصي الباحث بمزموعة من التوصييات تتمثيل ميميا يلي:
الحي يية القومييية لأداء علييو م ييتوى و ييع نظييام متوامييل ميين حيييث التصييمي  ليييياس ال 1 

 هييامركز مقيياييج مو ييو ية ت ييح  يييي تحديييد  والعيياملين ييحييا ميين يييلال للبريييد المصييرل 
  وتحديد ا رتبا) بين الأداء والنتالب   التناي ي

ل  ييرورة التولييه نحييو  عييداد  يكييل تنظمييي نيقييي ي ييمت بمزيييد ميين المشيياركة وحرييية 2 
ل  يتةل( تقليل عدد الم تويات الإداريية ولعيل الحيكيل التصرد والتمكين لدى العاملين  وذ

 التنظيمي نكثر ب اطة ومرونة لوي يو ت يةو) ا تصال وي مت ب رعة نقل المعلومات  
ل تحي يية البي يية الداعميية لممارسييات مشيياركة وتمكييين العيياملين  وعييدم نيا ييعحا للحاليية 3 

وتخهيييل العيياملين وتنمييية قييدراتح  المزالييية للم ييتويات الإدارييية العليييا  مييع  ييرورة  عييداد 
 الفنية والإدارية وتوليحح  نحو ح ن است دام الصلاحيات الممنوحة لح   

التحفييز الموليه نحيو الممارسيات الإداريية  الحي ة القومية للبريد المصيرل  ل  رورة تبني4 
سياء بيين الرؤ  ثقيةاللبنياء علاقيات  من يلال و ع عمليات المشاركة والتمكين نداة رلي يية

    الأميير الييذل يييؤدل بييدوره  لييو ا بتوييار وتحقييي  م ييتويات نعلييو يييي الأداءوالمرؤوسييين
 Organizational لOCBسييلو  المواطنيية التنظيمييية  وي يياه  بشييكل كبييير يييي تعزيييز 

Citizenship Behavior  وا ييت تو يييت توقعييات العمييل بشييكل  وهييذا يتةليي( نهمييية 
بالعمييل يييي الصييفود الأمامييية  مكاتيي( تقييدي  المكلفييين بييين نول يي   الوامييية وتيويير المييوارد 

  .ال دمةل
ل  ييرورة تبنييي اسييتراتيزية وا ييحة لتنمييية محييارات وقييدرات العيياملين ومحاكيياة ال ييلو  5 

 توتةييوير المحيياراالحييج لييدى العامييل بييالو ء وا نتميياء  المحنييي بمييا ي يياعد يييي ترسيييخ
تمتلي  الرؤيية التيي تحيي  اليييادات التيي  الأمر الذل يتةلي( معيه تيوايروالقدرات والمواه(  
  العاملين للتمكين والتي عن طريقحا يمكن  يادة الإبداع لدى الظرود الم اعدة

لنظرييية التبييادل بييين القييادة والأعضيياء ل  ييرورة دراسيية التمكييين النف ييي للعيياملين ويقيياً 6 
 LMXل Leader Member Exchange  ومرؤوسيييحبييين القييادة  التبيياينعلاقييات و   

بالشكل الذل يمكن معه دراسة م تويات  درا  العاملين لمفا ي  المشياركة والتمكيين  والتيي 
 يمكن نن تؤثر علو دوايع العاملين للعمل بكامل طاقاتح   
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 ملحق

 استمارة الاستقصاو
 

 أولاً: البيانات الشخصي 
 )النوع )الجنس: 

 

   أنثى    ذ ر 

        

 :العمر 
 

 50أ ثر ما   50-41ما   40-30ما   30أ ل ما  

        

 المسمى الو يفي: 
 

 مدير إداري  مدير مالي  مرااع مالي   مو ف خدم  عملاو 

        

 ى التعليمي )المؤ ل العلمي(والمست: 
 

   فأ ثر مااستير  مؤ ل عالي  مؤ ل متوسط 

        

 :سنوات الخبرة 
 

  سنوات 10أ ثر ما   سنوات 10-5ما   سنوات 5أ ل ما  

        

 

 

 الأسئل  ثانياً:

مواي   ال ييييييييييييييييييييييييييؤال
هير  محايد مواي  بشدة

 مواي 

هير 
مواي  
 بشدة

ال ييؤال الأول: هييل تواييي  علييو نن تييواير نبعيياد مشيياركة وتمكييين العيياملين ميمييا يتعليي  بييي  الإدارة العليييا / العيياملين 
 من يلال العناصر الأتية: مية للبريد المصرل للحي ة القو ننف ح ل ي ح  بشكل مباشر يي م توى الأداء المؤس ي 

عليا
ة ال
دار
 الإ

       ل تحديد المحمة1 
     متهعحما  ا  مبعشب كبما مب  اامع مإعدا ما خططموالاسةةات ج بتموالأهدالا.

     متقومما  ا  مبةأهالما مب  اامعن بًموس وك بًموق بسمأ ائ  موعقبًملأهدالامواضحب.
     مع ىمإعلاممجع عما مب  اامبع ب   ما وظ ف بمبعجة متمان  .متحةصما  ا  

     متحد ما  ا  ما ع بمموالأععبلم امخلالما ةوظ فما دةالم  وظبئفما عةا مشغ  ب.
     متحد ما  ا  ما عةط  بتما لا  بم شغلما وظبئفما ع عبموا عىثة .

ل تفويض ال لةة 2        
     م مكبف بم نجب ما ع بمما وظ ف ب.ما صلاح بتما عفوضبم 

     م دىما  ا  ما ثقبمع مةد ت مع ىمأ اةما ع بمما عوك بم  .م
     متعنحن مإ ا  ما  ائبما عةونبم  ةصةلامع م  ب  .م

     مأتخ ما قةا اتما عةم قبمبأ اةم  ب  ما وظ ف بمببسةقلا  ب.م
     ما اتما عةم قبمبع ب  . دىما قد  مع ىما ةأثاةمع مط  مبما قةم
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مواي   ال ييييييييييييييييييييييييييؤال
هير  محايد مواي  بشدة

 مواي 

هير 
مواي  
 بشدة

ل الثقاية التنظيمية3         
     متعنحن ما ثقبعبما ةنظ ع بم   ائبما شمو مببلانح ب م  ع بمما عوك بم  .

)كب ةةق ااابتملما عكبعااالتملما جاااوائز(متمةعااادما  ائااابمع اااىمأساااب المتحفاز ااابم ةنوعااابم
     م ز ب  م اعع بما مب  اامنحومتحهاام هةو بتمالأ اة.

     متوعةمإ ا  ما  ائبما عمةعبموا ع ب  ما عةخصصبم  مب  اا.
     متشجعمإ ا  ما  ائبمع ىما نعوموا ةم  موتطو ةمةد اتما مب  اا.

     ما مب  اامع ىما بداعموالابة ب متوعةمإ ا  ما  ائبما  ائبما عنبس بم ةشج ع
ل التدري( والتعلي 4        

     متة نىما  ا  مخطبم حكعبم ةد  لموتأهالما مب  اا.
تاانظ ما  ا  م و اتمتد    اابمببسااةعةا م ةاادا  م  ااب اتموع كبناابتما مااب  ااموتحهاااام

     مأ ائ  .

ع ااااىم اااامخاااالالمباااةا  ما ةااااد  لمت اااالإما  ا  ما مااااب  اام ةاااو  م هااااةو بتمق ب سااابمأم
     موا ةطو ةما عهةعة .

     متشجعما  ا  مع ىمت ب لما خ ةاتم عما عنظعبتما مب  بمع منفسما عجبل.
     متوعةما  ا  معةصم  ةم  مواكةهببم  ب اتمجديد .

ل امتلا  المعلومات وتوايرها5        
      ا ة ماحةبج ب. اما ه لمبعكبنمعع  ما حصولمع ىما عم و بتم

     ما ة كما جوانلما فن بموا  ا  بما لا  بم  حصولمع ىما عم و بتموت ب   ب.
تةااااااواعةمبب  ائاااااابما عم و اااااابتما ةاااااا متعكناااااا م اااااااما جبباااااابمع ااااااىممجع ااااااعمالاساااااائ بم

      واسةفهب اتما معلاة.

     م بت.توعةما  ائبمةنواتمالاتصبلمبااما عهةو بتما  ا  بم  حصولمع ىما عم وم
سط اااعما عوظاااافمع ااااىمنةاااابئ متقااااا  مأ ائاااازما هاااانوزم اااااةعكام ااااامتمز اااازمنقااااب ما قااااو م

     موتطو ةموتحهاامنقب ما ضمف
 ح 

 ننف
لين
عام
 ال

ل المقومات الش صية1        
     متةواعةم دىما ع ب اتما شخص بما لا  بم  ق بممبع بمموظ فة مع ىمأكعلموجز.

     م مع ىمتحعلم هئو  بتما وظ فبما عوك بم  .تةواعةم دىما ةغ بموا قد م
تةااواعةم اادىما هااعبتموا جاادا اتما ةاا متعنحناا ما قااد  مع ااىما ةصااةلامعاا ما عواةاافم

     ما عخة فب.

تمعاالما  ائاابمع ااىمتنع اابما شاامو م اادىما مااب  اامبب فمب  اابما  ات اابم ااامخاالالماسعاابنم
     ما فة موثقبمبقد اتزمع ىمانجب ما ع بم.م

ا  ائااابمإ اااىمتعةاااعما عوظااافمبب داعع ااابما داخ  ااابموالاسعااابنما ةااابممبقد اتااازمع اااىممتهاامى
     ما ةةبببما  ات بموا ة  فموتحقالما نةبئ موالانجب .

       ل حرية التصرد وا ستقلالية2 
     م دىما فةصبما  بف بم امالاسةقلا  بموا حة بمع مك ف بمتنفا ما ع بمما عوك بم  .

 اابممبةغااااةما طااة ما ةاا مأؤ زمب اابم  ااب  ما وظ ف اابمعنااد بمأ  االمعاا مأسااةط عما ق
     مذ ك.

تةاااواعةم ااا ما فةصااابمعااا ماتخااابذمأزمإجاااةاةمسضاااعامتحقاااالمجاااو  معب  ااابمعااا ما ع ااابمم
     ما عوك بم  .

لامأ  لمبأنمتعاب سمع ا م ةببابمشاديد مو  بشاة م اامأع اىمبحاا متحادم اامةاد ات م
     ما بداا ب.

بتمتصااااح حمالانحةاعاااابتمعناااادموةوع اااابم ونما ةجااااوعمإ ااااىما ااااةئ سما ة ااااكمصاااالاح 
     ما ع بشة.
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 مواي 

هير 
مواي  
 بشدة

ل ا لتزام الو يفي3         
     مسشمةما عوظفمبواج بتزموا ةزا بتزمتجبهما  ائب.

     ما ة مسقد  بما مب  اام ةحهاام مدلاتمالأ اةما وظ ف .متشجعمإ ا  ما  ائبمالأع ب 
تمعااالما  ائااابمع ااااىم  اااب  ما ةضااابما ااااوظ ف موا ةحفاااازموالانةعااابةم ااااامخااالالمعدا اااابم

     موكفبسبمتو  عمالأجو موا ةمو ضبتما عة مب.

تقااومما  ائاابمباادع م  ااب  موةااد اتما مااب  اام ااامخاالالمتااوعاةما عااوا  ما  بف اابمو نااب م
     ما علائ .ا معلم

سحاااابععما مااااب  اامبب  ائاااابمع ااااىمالا ةاااازاممبعواعااااادما معاااالما ةسااااع ب،م ااااعمانخفااااب م
     م مدلاتما غ بب.

ل روح الفري 4        
     متهو مأجواةما ةمبونمباامجع عما مب  اامع ما  ائب.

     متةكزما  ائبمع ىمالأ اةما جعبع مبدلًام امالأ اةما فة ز.
     مباامجع عما مب  اام اخلما  ائب.متهو ما ثقب

     متدع مإ ا  ما  ائبمتشكالمعة مععلملأ اةما ع بم.
      تنجزمعة ما معلما ع بمما عوك بم  بمبقد  معب  ب.

ال ييؤال الثيياني: ميين ولحيي  نظيير   مييا هييي الأبعيياد الأيييرى لمشيياركة وتمكييين العيياملين التييي ت ييح  بشييكل مباشيير يييي 
 ؟للحي ة القومية للبريد المصرل المؤس ي م توى الأداء 

                                                                      ل                                                                            1 
                                                                                  ل                                                                2 

يتيخثر بشيكل مباشير مين  للحي ية القوميية للبرييد المصيرل ال ؤال الثالث: هل توايي  عليو نن م يتوى الأداء المؤس يي 
 يلال العناصر الأتية:

      ة بال رعة  ل تت    لراءات تقدي  ال دمات التي تقوم بحا الحي 1 
ل تحييرس الحي ييية علييو  ليييراء اسييتعلامات م يييتمرة للتعييرد عليييو حالييات ورغبيييات 2 

      الم تفيدين 

      ل تشزع الحي ة التغذية الرالعة من العاملين للارتقاء بم توى ال دمات المقدمة 3 
      ل تضع الحي ة نسج ومعايير مو و ية ليياس وتقوي  نداء العاملين 4 
ل تتنوع نسالي( تحي ة وتخهييل العياملين  كالتيدري( عليو رنس العميل  تبيادل الأدوار  5 

      العمل  من يري       لخل 

      ل تحرس الحي ة علو  تاحة المعلومات والمعرية بشكل م تمر لدى العاملين 6 
      ل تعتمد الحي ة علو الوسالل التونولولية الحديثة يي تقدي  ال دمات 7 
ل تقوم الحي ية بشيكل م يتمر بالرقابية عليو مرايقحيا الأساسيية لتح يين آلييات تقيدي  8 

      ال دمات 

ل ت عو الحي ة للارتقاء بخداء العياملين وتعزييز قيدرتح  عليو تحقيي  نهيدايحا وتلبيية 9 
      تةلعات الم تفيدين 

ار والتمييز ييي تقيدي  ل توير الحي ية البي ية المناسيبة لتشيزيع العياملين عليو ا بتوي10 
      ال دمات  

ال ييؤال الرابييع: ميين ولحيي  نظيير   مييا هييي العناصيير الأيييرى التييي ت ييح  بشييكل مباشيير يييي م ييتوى الأداء المؤس ييي 
 ؟للحي ة القومية للبريد المصرل 

                                                                      ل                                                                            1 
                                                                        ل                                                                          2 

 


