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 ملخص البحث 

تبنت مفهوم التمكين الوظيفي للموظفين و الإهتمام بالثقافة التنظيمية لأنها من العوامل المؤثرة على الأداء،  المنظمات الرائدة تعُير   
داء لأنه أحد الأساليب الإدارية الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية وقوة إرتباطه بالثقافة التنظيمية من أهم عوامل نجاحه لتحسين الأ

نظمات الأعمال في الدول النامية ومنها الدول العربية لازالت تواجه مشكلات ترتبط بالثقافة التنظيمية في المنظمات. ولأن أغلب م
، ولا تتفق حتى مع الشريعة الإسلامية؛ لذلك ق مع الثقافة الإيجابيةوذلك بإختلاطها بمجموعة متوارثة من التقاليد والعادات لا تتف

س التالي: هل هناك علاقة وتأثير للثقافة التنظيمية والتمكين الوظيفي على أداء الموظفين فإن مشكلة الدراسة تكمن في السؤال الرئي
 بالمنهج الوصفي التحليلي )الكمي( في المدارس العربية في ماليزيا؟، وللإجابة على السؤال الرئيس وتحقيق الهدف فإن الباحث إستعان

ومديري الأقسام  موظف )معلمين (461بلغ مجتمع الدراسة )بعد إختبارها، حيث وإعتمد على الإستبانة في جمع البيانات 
 الباحث مستخدوإ( إستبانة 221دخلت التحليل )وإتبع الباحث أسلوب العينة الشمولية في إختيار عينة دراسته، فوالإدارات( 

 ؛(Amos 21.0)وذلك بالإعتماد على برنامج أموس  التوكيدي التحليل العاملي إجراءبهدف ( SPSSالرزمة الإحصائية )
للبناء المتكامل لنمذجة المعادلة إختبار الفروض الإحصائية و ، والوصول إلى النموذج النظري الإفتراضي والقيم المحددة لمؤشرات التطابق

بإستخدام نموذج البناء المتكامل لنمذجة المعادلة البنائية  عن طريق برنامج أموس و .وفرضياتهاوالإجابة على أسئلة الدراسة البنائية 
(AMOS) وجود أثر فتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها:  التأكد من الصدق التقاربي والتمايز لعوامل الدراسة، تم

 أداء الموظفين كمتغير تابع في المدارس العربية في ماليزيا.للثقافة التنظيمية كمتغير مستقل والتمكين الوظيفي كمتغير وسطي على 

 

 الثقافة التنظيمية، التمكين الوظيفي، أداء الموظفين.الكلمات الدلالية: 
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    مقدمة. .1
البشرية على من الموضوعات التي تحظى بالإهتمام الكبير في مجالات السلوك التنظيمي وإدارة الموارد أصبحت الثقافة التنظيمية    

 إعتبار أنها من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات وفشلها، لأنها ترتكز على القيم والمفاهيم التي تدفع أعضاءها إلى الإلتزام والعمل
حتياجات عة والملائمة لإالجاد والإبداع والمشاركة في إتخاذ القرارات والعمل على المحافظة على الجودة وتحسين الخدمة والإستجابة السري

 .[2013علاقة في بيئة العمل]جلولي:الأطراف ذوي ال
 ،تدرك أن العنصر البشري فيها هو السبيل لتحقيق التميزالتي  المنظمات الرائدةتتبناه  للموظفين مفهوم أصبح التمكين الوظيفيو   

قراراتهم ]المعايطة ووضعهم في مركز تحمل مسؤولية مع الإدارة خلال تحفيزهم وإشراكهم في عملية إتخاذ القرار وذلك من 
وإن تطبيق التمكين الوظيفي يعد إستراتيجية تمثل نقطة إنطلاق القدرات والطاقات بسبب تأثيره بالدرجة الأولى  [،2013وملحم:

لإدارية الحديثة في أحد الأساليب ا كذلكيعد التمكين  كما   ،[2001:]المغربي على الأداء وتحقيق الأهداف والبحث عن التميز
 .[2011:مجال إدارة الموارد البشرية، والذي يمكن إستخدامه في تحسين الأداء ]نافع

من العوامل المؤثرة الأداء هو المحور الرئيس والجوهري الذي تنصب حوله جهود المديرين، كونه يشكل أهم أهداف المنظمة، و و    
المنظمات إلى تنمية وتطوير وبناء ثقافة تنظيمية مرنة تستجيب للتغيرات المتسارعة، وتؤثر  تسعى، لهذا هى الثقافة التنظيمية عليه

ة ]زليخة دها البشريعلى سلوكيات الموظفين بما يخدم أهداف المنظمة، لأن نجاح أي منظمة مرتبط بمدى كفاءة وفاعلية أداء موار 
تمكين الالعوامل التي يلزم توافرها لنجاح  أحدهى لثقافة التنظيمية( ثقافة التمكين )ا أن أغلب الباحثين يرى[، كما 2015سميحة:و 

       .:بتصرف[2011]نافع: في تحديدها ينوقد إختلف الباحث - ويرتكز عليها لتحقيق أهداف المنظمة
 ،بعض الدول الناميةالسائدة في كثيرة ترتبط بالثقافة التنظيمية و ك مشكلات  لعلى أنه لازالت هناكشفت دراسة   هناكلهذا فإن    

ثقافة مختلطة بمجموعة متوارثة من العادات والتقاليد والتي لاتتفق مع أسس الثقافة الإيجابية التي تخدم وتحقق مصلحة أشارت إلى أنها و 
[؛ 2009مل والموظفين ]حلواني:العمل وأهدافه، بل لا تتفق حتى مع الشريعة الإسلامية التي وضعت النظام الأخلاقي القويم للع

بقاء المنظمات العربية لعقود طويلة تحت تعددية المستويات الإدارية وهرميتها وطول خطوط الإتصال الرسمية والمركزية الشديدة كما أن 
ل تكاليفه والسرية في المعلومات التي تعطى للموظفين قد أصبح عائقاً اليوم أمام الطموحات الإصلاحية والتنموية، بل بات عبئاً، تحم  

 [. 2013أصبحت العديد من المنظمات العربية تعاني من المشكلات والسلبيات ]فلاق وبن نافلة:يعد بالإمكان، لهذا لم 
 في المدارس العربية في ماليزيا.والتمكين الوظيفي على أداء الموظفين  الثقافة التنظيميةأثر جاءت تبحث في:  لذلك فإن الدراسة   

 . الدراسات السابقة.2
 الثقافة التنظيمية.. 1.2

دراسة أما ودرجة التمكين الوظيفي و  وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية هى [2008دراسة ]الضمور:من أهم نتائج  كانت   
[Wang and Haiyin:2010 ] وهذا مأكدت عليه الوظيفي مرتبط بالتمكين و لها أثر ثقافية عوامل أن هناك حددت فقد

[ لدور الثقافة في زيادة التمكين الوظيفي في المنظمة Sotirofski:2014 [ كما أشارت دراسة ]2013وملحم:دراسة ]المعايطة 
  [. وبالتالي تم إقتراح الفرضية التالية:2015وإتفق هذا لما توصل إليه ]الشريف:



 المدارس العربية بماليزيا.في والتمكين الوظيفي الثقافة التنظيمية يوجد أثر دال إحصائياً بين الفرضية الأولى:  

[ أن عوامل الثقافة الإيجابية لها علاقة إرتباط معنوي وتعزز من أداء الموظفين وبينت Sinha etal:2010]كشفت دراسة كما     
دراسة  أشارتو [ أن الثقافة التنظيمية ترتبط بأداء الموظفين وتؤدي إلى زيادة فاعليته Ehtesham etal:2011دراسة ]
دراسة كما إن   ،[2016[ أن لمكونات الثقافة التنظيمية أثر في تحسين أداء الموظفين وأكد هذا التأثير ]المغربي:2012]النسور:

دراسة أما [ برهنت على أن الثقافة التنظيمية تؤثر بالدرجة الأولى على أداء الموظفين وتشكل دافعاً مهماً نحو الإنجاز 2013]زهرة:
[Omondi:2014 إستنتجت أن ]الجيد في المنظمة  وتأثير مباشر على أداء الموظفين الثقافة التنظيمية التي تشرك موظفيها لها علاقة
التنظيمية  في المنظمة وبين عناصر ثقافتها قوية بين أداء الموظفيناليجابية و العلاقة الإوجود [ 2015د:]محمدراسة أثبتت  ذلكك

توصل إلى هذا كما أداء الموظفين في المنظمة   [ إستنتج أن الثقافة التنظيمية لديها مساهمة في رفع مستوى2017وإن ]العجمي:
 [. وبالتالي تم إقتراح الفرضية التالية:2017]الدوسري:الإستنتاج 

 وظفين في المدارس العربية بماليزيا.يوجد أثر دال إحصائياً بين الثقافة التنظيمية وأداء الم الفرضية الثانية:

 . التمكين الوظيفي.2.2
[ أن هناك علاقة بين مستوى التمكين الوظيفي وبين مستوى 2011دراسة ]عقدة:التي توصلت إليها نتائج الأهم  كانت من     

للتمكين على أداء [ أكدت على وجود تأثير Meyerson and Dewettinck:2012أداء الموظفين داخل المنظمة ودراسة ]
[ على الإرتباط الكبير Tajuddin:2013برهنت دراسة ][، كما 2013ا مع دراسة ]زين العابدين:الموظفين في المنظمة وتوافق هذ

صائي للتمكين على أداء الموظفين [ أشارت إلى أثر دال إح2014بين عوامل التمكين وعوامل أداء الموظفين ودراسة ]سعيدة:
 وأكدت[ أن كلما زاد تمكين الموظفين كلما كان له أثر إيجابي وكبير على أداء الموظفين Nbegwa:2015]أثبتت دراسة حيث 

 وبالتالي تم إقتراح الفرضية التالية:داخل المنظمة.  نهما إرتباط إيجابي وكبيري[ أن بYilmaz:2015دراسة ]
 فين في المدارس العربية بماليزياوأداء الموظيوجد أثر دال إحصائياً بين التمكين الوظيفي الفرضية الثالثة: 

 . أداء الموظفين.3.2
ها الثقافة التنظيمية وبين مقومات التمكين والتي من بين [ أن هناك علاقة قوية بين أداء الموظفين2011هنا أثبتت دراسة ]نافع:و    

نشر ثقافة تنظيمية مرنة تشجع على [ على أنه من شروط تحسين أداء الموظفين يجب 2012كذلك أكدت دراسة ]العجمي:
بين أداء الموظفين هناك أن  [ فقد خلصت إلى Basha and Reddy:2014أما دراسة ] ،الإبداع لتبني مفهوم تطبيق التمكين

وط شر  إلى أهم[ 2015دراسة ]التوفيق:أشارت كما دة عوامل منها الثقافة التنظيميةوتمكين الموظفين في المنظمة علاقة أثر مهمة بع
 تحسين أداء الموظفين قبل وأثناء وبعد التمكين هو شرط الثقافة التنظيمية المرتبطة بالتغيير. وبالتالي تم إقتراح الفرضية التالية:

 الفرضية الرابعة: يوجد أثر دال إحصائياً للتمكين الوظيفي كعامل وسطي في العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي في المدارس
 ربية بماليزيا.الع

 



 . طريقة البحث.3
 . نظرة عامة على نموذج البحث المقترح.1.3

  [Tabouli:2016كانت دراسة ]فتم إيجاد نموذج إفتراضي لهذه الدراسة بمراجعة وتطوير نماذج الدراسات السابقة ذات الصلة    
: متغير مستقلصمم النموذج لهذه الدراسة وشمل على ثلاثة متغيرات: حيث ، [2010:]المتروك ودراسة [2014:]أبوسمورة دراسةو 

متغير وسطي: تمثل في الثقافة التنظيمية، وذلك من خلال قياس بعُد )القيم التنظيمية، القيادة الإدارية، الهيكل التنظيمي، الشورى(. 
وهذا المتغير تمثل  متغير تابع:سؤولية، وضوح الهدف(. تمثل في التمكين الوظيفي، وذلك من خلال قياس بعُد )السلطة، المشاركة، الم

 .في أداء الموظفين، وذلك من خلال قياس بعُد )كفاءة تخطيط الأعمال، كفاءة تنفيذ الأعمال، الإبداع، الجهد المبذول(

 

 

 

                                                                                 

 
 

 ( نموذج البحث المقترح1شكل رقم )
 

 البحث. اة. أد2.3
تم وضع إستبانة لهذه الدراسة بعد تطوير إستبانة  لذلك [2006 جمع البيانات ]سيكران:فعالة فيالطريقة هو الالإستبيان يعتبر     

الإستبانة تكونت ، ف[2010:[ ودراسة ]المتروك2014:]أبوسمورة و  [Al-Daba:2014]و [Tabouli:2016دراسة كل من ]
أداء الموظفين(، والثاني: البيانات  –التمكين  –الدراسة )الثقافة التنظيمية  ( فقرة وقسمت لقسمين، الأول: شمل محاور88من )

ختبرت موضوعية الإستبانة ستخدم مقياس ليكرت الخماسي لقياس إستجابات المبحوثين، وأُ الشخصية والوظيفية للمبحوثين، وأُ 
بطريقة )كرونباخ ألفا( وكان مقياس الثبات لمتغيرات الدراسة أو تناسقها الداخلي بعرضها على مجموعة من المحكمين، وتم إختبار ثباتها 

 فكان" أما الثبات الكلي للمقياس ( أعلاها كان لمجال "الإبداع" وأدناها لمجال "الشورى0.944 – 0.732قد تراوح ما بين )
 [.Sekaran:2003( ]0.80( وجيداً إذا زاد عن )0.70(؛ وهذا يعتبر مقبولًا إذا زاد عن )0.985)

 . جمع البيانات.3.3
هناك بيانات أولية يجمعها الباحث لأول مرة عن متغيرات الدراسة وبيانات ثانوية موجودة في مصادر أخرى تجمع لتحقيق أهداف   

 على كامل مجتمع الدراسة والذي فالبيانات الأولية: تم الحصول عليها من خلال تصميم إستبانة وتوزيعها[، 2006:أخرى ]سيكاران

H4 

 

 

H4 

 أداء الموظفين
 كفاءة تخطيط الأعمال  -
 كفاءة تنفيذ الأعمال  -
 الإبداع  -
 الجهد المبذول -
 

 

 التمكين الوظيفي
 السلطة -
المشاركة -  
المسؤولية -  

 وضوح الهدف-
 

 

 الثقافة التنظيمية
 القيم التنظيمية -
           الإداريةيم الق -
 الهيكل التنظيمي -
 الشورى -

 

 

H3 

H2 H1 



( إستبانة، ولمعرفة تأثيرات متغيرات الدراسة 221( إستبانة، الصالحة منها للتحليل )253وتم إسترجاع )( موظف، 461يتكون من )
 المدعوم من برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية (AMOS VERSION 20)تحليلها بإستخدام برنامج من تم تم تفريغها و 

(SPSS:وأما البيانات الثانوية ،)  من الكتب والدوريات والمنشورات والرسائل الجامعية والمقالات والتقارير المتعلقة تم الحصول عليها
 .بموضوع الدراسة

 . تحليل البيانات والنتائج.4
 الوصفي.حليل ت. ال1.4

والتي تمثل  %(67.9مانسبته ) جتماعية،والحالة الإ عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية كالجنسالنسبي لتوزيع كان ال   
صلي بنسبة من المجتمع الأ ةفردم( 71في مجتمع الدراسة ) ناثوبلغ عدد الإ من مفردات عينة الدراسة من الذكور، ة( مفرد150)
ارج إطار إلى ثقافة المجتمع العربي إتجاه المرأة في السماح لها بالتوظيف وشغل وظائف خ هذا التباينويعزو الباحث %(، 32.1)

%(، وعدد المتزوجين 19( مفردة وبنسبة )42عدد الغير متزوجين في عينة الدراسة ) كما كان، بيت كونها في الأصل أنها ربة
%(، وهذا يؤكد وجود الفئتان في 100( فرد وبنسبة )221التي تبلغ )%( من إجمالي عينة الدراسة 81( مفردة وبنسبة )179)

أما الخصائص ؛ عينة الدراسة، ويعزو الباحث إرتفاع نسبة المتزوجين إلى طبيعة المجتمع العربي والعرف السائد من حيث الزواج المبكر
أعلى نسبة كانت للدراسات الجامعية حيث بلغ عدد الأكاديمية لعينة الدراسة، فالبنسبة للمؤهلات العلمية لأفراد العينة نجد أن 

%(، ويليها فئة الدراسات العليا حيث بلغ عدد الحاصلين على شهادة 54.7( مفردة وبنسبة )121الحاصلين على مؤهل جامعى)
عكس مقدرة %(، وهذا يدل على إرتفاع المستوي العلمي لأفراد عينة الدراسة، وهو مؤشر جيد ي32.1( مفردة وبنسبة )71عليا )

فكان عددهم من إجمالى  دبلوم متوسط أفراد عينة الدراسة والتي تؤهلهم للإجابة على أسئلة الإستبيان، وأما الأفراد الحاصلين على 
%(، ويعزو الباحث إرتفاع نسبة حملة الشهادة الجامعية والدراسات العليا 13.1( مفردة أى مايعدل مانسبته )32عينة الدراسة )

نزحوا عن أوطانهم بسبب الظروف أو دراسة إلى أن معظم عينة الدراسة هم من الطلبة الموفدين بالخارج لإستكمال دراساتهم في عينة ال
 التي تمر بها البلدان العربية والبحث عن وظائف تؤمن لهم العيش الكريم.

 (.CFA)لعوامل أداة الدراسة التوكيدي  يالعامل التحليل. 2.4
( أداء الموظفيننموذج  التمكين،نموذج الثقافة التنظيمية، نموذج مؤشرات تطابق النموذج الكلي )تتبين  (2) رقم شكلمن خلال ال   

( 0.963المطابق ) ةمؤشر المقارن ، وكانت(5قل من المعيار الرئيسي )أ( و 117.631) المعياري مربع كاي، حيث كان مع البيانات
 الثقافة التنظيميةنموذج )بين وإرتباطات وجود علاقات على كد ؤ ن النموذج يإلى أوهذا يشير ، (.900على من المعيار الرئيسي )أو 
قل أ( 0.077نموذج )لمؤشر رمسي )مؤشر جذر متوسط مربع خطأ التقريب( ل كان  كماأداء الموظفين(،  ونموذج  التمكيننموذج و 

)بالمستطيلات(  لمتغيرات والتى تجسدت في النموذجل اترتباطلإأو ا اتتشبعجميع الإن و  ،(0.080) )المحك(من المعيار الرئيسي
والتي يطلق عليها بالتشبعات أو ، (0.50) والعوامل الكامنة والتى تجسدت بالدوائر )البيضاوية( كانت عالية وتجاوزت المحك المحدد

 .منه ةخذ العينأفي المجتمع الذي تم نموذج النتشار إلى إهذا يشير إذاً  ؛(Factor Loding) يةالتقديرات لمعيار  التحميلات أو



                              
 )الثاقافة التنظيمية، التمكين، أداء الموظفين( من ( مخطط النموذج القياسي االرئيسي المكون2شكل رقم )

 ةكانت ذو دلال  أداء الموظفين(الثقافة التنظيمية، التمكين،  ) العلاقة بين نأ( 1( وجدول رقم )2من الشكل رقم )كما يتضح    
كبر من ، وكانت أللعلاقات الثلاث( 7.901-6.665بين )تراوحت  (t -Value)حصائية الإ (t)ن قيمة أحيث  ،حصائيةإ

التمكين ونموذج أداء نموذج بين أو الإرتباط لعلاقة ا حيث كانت ،(0.05قل من )أ ة( عند مستوى الدلال1.964قيمة المعيار )
(، أما فيما يتعلق بنسة الإرتباط 0.86ج التمكين كانت )ذ ج الثقافة التنظيمية ونمو ذ وبين نمو  ،(0.85)كأقل نبسة إرتباط   الموظفين

جراء إيمكن  نهُ إالنماذج ف(، وبناءاً على هذه القيم الإرتباطية بين 0.90كانت )أداء الموظفين   جذ نمو و  الثقافة التنظيميةج ذ نمو بين 
 )التركيبي(.  النماذج الثلاثة في النموذج البنائيومتابعة التحليل بين 

 ة )الثقافة التنظيمية، التمكين، أداء الموظفين(.مستوى الدلالة بين العوامل الكامنة الثلاث (1جدول رقم )
 
 
 
 
 

 . إختبار الفرضيات.3.4
بالنظر و  والتمكين، الثقافة التنظيميةولى على وجود علاقة ذات تأثير مباشر بين كدت الفرضية الأأ. إختبار الفرضية الأولى: 1.3.4

ن الفرضية كانت ، يتبين أ(2) موس رقمأ( وجدول مخرجات برنامج 2) رقم شكلوالمبين بالفتراضي لى مخطط النموذج النظري الإإ
 ،(1.964على من المحك المعيار )أو  (8.564)تساوي  (t -Value) حصائيةالإ (t)ن قيمة أ حيث ،حصائيةإدلالة معنوية  اتذ

قيمة  ، كما كانت(0.05قل من المحك المعيار للدلالة المعنوية )أحصائية و إذو دلالة معنوية  (=0.000P)وقيمة مستوى الدلالة 
 إنشار مفهوم الثقافةن على أالذي يؤكد الأمر  )طردية(، يجابيةإعلاقة  اتوذ (0.86) تساويو التقديرات المعيارية أمعامل المسار 

رتباطالإ عامل كامن  عامل كامن 
Estimate S.E. C.R. P R 

التقديرات غير 
 مقننة

الخطأ 
مستوى  tقيمة  القياسي

 الدلالة
قيمة 
 الإرتباط

 0.90 0.000 7.901 2.224 17.571 أداء الموظفين <--> الثقافة التنظيمية

 0.86 0.000 6.665 1.932 12.875 التمكين <--> الثقافة التنظيمية

 0.85 0.000 7.046 1.746 12.305 أداء الموظفين <--> التمكين



 (،0.74وهى ) المتحصل عليها ثرنسبة حجم الأكما أن   سيسهم في توافر سياسات التمكين، التنظيمية داخل المنظمات التعليمية
لتقسيمات  وفقاً  ةثير كبير أنسبة هذا التالثقافة التنظيمية، وتعتبر ثر ألى إترجع  التمكينمن ( %74مانسبتهُ )ن على أيؤكد ما وهذا 

 . (%25) نه تعدىإثر حيث لحجم الأ [Cohen:2002] كوهين
الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين، كدت الفرضية الثانية على وجود علاقة ذات تأثير مباشر بين أ الفرضية الثانية:  إختبار. 2.3.4

، يتبين من خلال (2) موس رقمأ( وجدول مخرجات برنامج 2) رقم شكلوالمبين بالفتراضي النموذج النظري الإلى مخطط إبالنظر و 
تساوي  (t -Value)حصائية الإ (t)ن قيمة أ حيث ،حصائيةإدلالة معنوية  اتن الفرضية كانت ذالنتائج المتحصل عليها أ

قل من المحك أحصائية و إذو دلالة معنوية  (=0.044P)وقيمة مستوى الدلالة  ،(1.964على من المحك المعيار )أو  (2.016)
هذه القيمة تعتبر و  (0.21)الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين قيمة مسار العلاقة بين  كانتكما  ،  (0.05المعيار للدلالة المعنوية )

ن تكون أن قيمة العلاقة بين نموذجين يجب أيرى  ، حيث:Chin]1998[كما يرى تشين الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين  بين  جيدة
كانت المتحصل عليها  العلاقة و  مقبوله،( تعتبر 0.21على من )أو أساوي التي تن قيمة العلاقة أفي حين  ،(0.20قل )على الأ

 الموظفين، وخلاصة العلاقة يمكن أن نقولأداء لى تحسن ورفع إسيؤدي  بالثقافة التنظيميةهتمام ن زيادة الإإلى أوهذا يشير  ،يجابيةإ
قل أو  (%9) كثر منأ ه كاننإثير متوسط حيث أويعتبر هذا الت ،%(21كان بنسبة )  الثقافة التنظيمية على أداء الموظفينثير ن تأأ

 . [Cohen:2002]لتقسيمات كوهين  وفقاً  (%25) من
التمكين وأداء الموظفين، ومن د علاقة ذات تأثير مباشر بين و وج إلى ةالفرضية الثالث شارتأ   . إختبار الفرضية الثالثة:3.3.4

مخرجات برنامج  (2) دول رقمالجفتراضي و مخطط النموذج النظري الإوالذي يمثل ( 2شكل )ال خلال النتائج المتحصل عليها في
كانت و  (6.215) تساوي( t -Value)حصائية الإ (t)ن قيمة أ ، حيثحصائيةإن الفرضية كانت ذو دلالة معنوية ، يتبين أموسأ
قل من المحك المعيار للدلالة أحصائية و إذو دلالة معنوية ( =0.000P)وقيمة مستوى الدلالة  ،(1.964على من المحك المعيار )أ

الذي  ، الأمريجابيةإعلاقة ات وذ (0.80) تساويو التقديرات المعيارية أقيمة معامل المسار ، بالإضافة إلى ذلك (0.05المعنوية )
ثير حجم تأ أداء الموظفين، بالإضافة إلى ذلك كانلى زيادة إيؤدي  بسياسات التمكين داخل المنظمةهتمام ن زيادة الإأ على يؤكد

(، وهذا يعني أن تأثير التمكين 0.80x0.80( وهو حاصل تربيع قيمة المسار بين العلاقة )0.64التمكين على أداء الموظفين )
(، 0.25نسبة )تجاوز ل نظراً يعتبر هذا الحجم كبير  [Cohen: 2002]لتصنيفات كوهين  فقاً و و وظفين، %( على أداء الم64كان )

(، 0.98حسب نمودج الدراسة والمتمثل في تأثير كلًا من الثقافة التنظيمية والتمكين في أداء الموظفين ) الكليثير أالت وبتالي كان
 أداء الموظفين.على  التنظيمية ومتغير التمكين الثقافةمن  ثير كلاً كان تأ  (%98) نأ وهذا يعني
أداء وإيجابي للثقافة التنظيمية علىد علاقة ذات تأثير غير مباشر و وجأكدت الفرضية الرابعة على    . إختبار الفرضية الرابعة:4.3.4
و التأثير غير المباشر كانت أن قيمة العلاقة إ( ف2لجدول رقم )للنتائج المتحصل عليها من ا فقاً و و  التمكين،من خلال وذلك  الموظفين

 الثقافة التنظيمية وأداء الموظفينللعلاقة بين  ةو التقديرات المقننأحاصل ضرب قيمة معامل المسار  (، والمتحصل عليها نتيجة0.69)
و التأثير أمجموع التأثير  يث كانح ،(0.80) وأداء الموظفين التمكينللعلاقة بين  ةو التقديرات المقننأ( وقيمة معامل المسار 0.86)

( 0.21) وأداء الموظفين الثقافة التنظيميةثير المباشر بين أو التأناتج عن حاصل مجموع معامل المسار المباشر وهو  ،(0.90الكلي )



الذي ساوى في مجملهما الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين من خلال التمكين و ثير غير المباشر بين أو التأومعامل المسار غير المباشر 
 (.0.69+  0.21) والناتج عن جمع العلاقات التالية: (0.90)

 بالثقافة التنظيمية، التمكين، أداء الموظفين.للامعيارية والمعيارية للنموذج النظري الخاص أالمعالم والمعاملات  (2جدول رقم ) 

 
 .للبحثالمتوقع النتائج والأثر ناقشة . م5

 .النتائج مناقشة. 1.5
توصلت الدراسة الحالية عند إختبار الفرضية الأولى والتي  التمكين":الفرضية الأولى"تناقش دور الثقافة التنظيمية في . 1.1.5

إهتمت بدراسة العلاقة التأثيرية بين عامل الثقافة التنظيمية والتمكين، إلى وجود الأثر بينهما، حيث بلغت قيمة المسار أو التقديرات 
( وهي قيمة أكبر من 8.564الإحصائية ) (t)مة .( كما كانت نتيجة الإختبار في منطقة القبول حيث بلغت قي86المعيارية )

 بالثقافة التنظيميةهتمام ن زيادة الإعلى إيؤكد (. 0.05(، كما كانت قيمة الدلالة الإحصائية  أقل من )1.964المعيار المحك )
 .التأثير على التمكينلى إيؤدي 

على وجود علاقة ذات تأثير مباشر  أكدت والتي. الفرضية الثانية"تناقش العلاقة بين الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين": 2.1.5
حيث  ،أن الفرضية كانت ذات دلالة معنوية إحصائيةتبين خلال النتائج المتحصل عليها  من، و بين الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين

( =0.044P(، وقيمة مستوى الدلالة )1.964( وأعلى من محك المعيار )2.016( تساوي )t -Valueالإحصائية )( tأن قيمة )
كانت قيمة مسار العلاقة بين الثقافة التنظيمية وأداء كما  (،  0.05ذو دلالة معنوية إحصائية وأقل من محك المعيار للدلالة المعنوية )

، حيث يرى أن :Chin]1998[ة بين الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين كما يرى تشين ( وهذه القيمة تعتبر جيد0.21الموظفين )
( تعتبر 0.21في حين أن قيمة العلاقة التي تساوي أو أعلى من ) ،(0.20قيمة العلاقة بين نموذجين يجب أن تكون على الأقل )

الإهتمام بالثقافة التنظيمية سيؤدي إلى تحسن ورفع أداء  مقبولة، والعلاقة المتحصل عليها كانت إيجابية، وهذا يشير إلى أن زيادة
%(، ويعتبر هذا التأثير 21الموظفين، وخلاصة العلاقة يمكن أن نقول أن تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين كان بنسبة )

 .  [Cohen:2002] %( وفقاً لتقسيمات كوهين25%( وأقل من )9) متوسط حيث إنه كان أكثر من
د علاقة ذات تأثير مباشر و وج إلى ةالفرضية الثالث أشارت: " التمكين وأداء الموظفينتناقش العلاقة بين . الفرضية الثالثة" 3.1.5

 (t)ن قيمة أ ، حيثحصائيةإن الفرضية كانت ذو دلالة معنوية التمكين وأداء الموظفين، ومن خلال النتائج المتحصل، يتبين أبين 
( =0.000P)وقيمة مستوى الدلالة  ،(1.964) على من المحك المعيارأكانت و  (6.215) تساوي( t -Value)حصائية الإ

و التقديرات أقيمة معامل المسار ، بالإضافة إلى ذلك (0.05قل من المحك المعيار للدلالة المعنوية )أحصائية و إذو دلالة معنوية 
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(C.R.) 
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Standardized 

Regression 
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العامل الكامن 
 التأثير الخارجي 

 العامل الكامن
 الداخلي

التقديرات 
للامعياريةأ  النسبة الحرجة الخطأ المعياري 

مستوى 
ةالدلال  التقديرات المعيارية 

 0.86 0.000 8.564 0.065 0.553 التمكين  الثقافة التنظيمية
 0.21 0.044 2.016 0.086 0.174 أداء الموظفين  الثقافة التنظيمية

 0.80 0.000 6.215 0.169 1.051 أداء الموظفين  التمكين



يؤدي  بسياسات التمكين داخل المنظمةهتمام ن زيادة الإأ على الذي يؤكد ، الأمريجابيةإعلاقة ات وذ (0.67) تساويالمعيارية 
( وهو حاصل تربيع قيمة المسار 0.64التمكين على أداء الموظفين )ثير حجم تأ أداء الموظفين، بالإضافة إلى ذلك كانلى زيادة إ

لتصنيفات كوهين  فقاً و و وظفين، %( على أداء الم64(، وهذا يعني أن تأثير التمكين كان )0.80x0.80بين العلاقة )
[Cohen:2002]  حسب نموذج الدراسة والمتمثل في  الكليثير أالت (، وبتالي كان0.25نسبة )تجاوز ل نظراً يعتبر هذا الحجم كبير

التنظيمية الثقافة من  ثير كلاً كان تأ  (%98) نأ (، وهذا يعني0.98تأثير كلًا من الثقافة التنظيمية والتمكين في أداء الموظفين )
 أداء الموظفين.على  ومتغير التمكين

أكدت الفرضية الرابعة ":  الثقافة التنظيمية و أداء الموظفين من خلال التمكينالعلاقة بين تناقش  الفرضية الرابعة". 4.1.5
للنتائج  فقاً و و  التمكين،خلال  منوذلك  وإيجابي للثقافة التنظيمية على أداء الموظفيند علاقة ذات تأثير غير مباشر و وجعلى 

حاصل ضرب قيمة معامل المسار  (، والمتحصل عليها نتيجة0.69)و التأثير غير المباشر كانت أن قيمة العلاقة إفالمتحصل عليها
قة بين للعلا ةو التقديرات المقننأ( وقيمة معامل المسار 0.86) الثقافة التنظيمية وأداء الموظفينللعلاقة بين  ةو التقديرات المقننأ

ناتج عن حاصل مجموع معامل المسار وهو  ،(0.90و التأثير الكلي )أمجموع التأثير  حيث كان ،(0.80) وأداء الموظفين التمكين
الثقافة ثير غير المباشر بين أو التأ( ومعامل المسار غير المباشر 0.21) وأداء الموظفين الثقافة التنظيميةثير المباشر بين أو التأالمباشر 

+  0.21) والناتج عن جمع العلاقات التالية: (0.90)نظيمية وأداء الموظفين من خلال التمكين والذي ساوى في مجملهما الت
من أهم نتائج بعض الدراسات السابقة المباشرة حيث إن الباحث إفترض هذه الفرضية بعد أن إشتق العلاقات السببية  (.0.69

السالفة الذكر وكانت العلاقة بين: الثقافة التنظيمية مع التمكين، وكذلك العلاقة المباشرة بين والتي توافقت نتائجها مع الفرضيات 
 الثقافة التنظيمية وأداء الموظفين.

 الأثر المتوقع للبحث.. 2.5
يحتوي على والذي ركب المقد نوعاً ما و عالمنموذج الدراسات السابقة من خلال المن المتوقع أن تساهم نتائج هذه الدراسة مع   

( تحديد العلاقة بين العوامل الثلاثة الكامنة وتحديد مدى تأثيرها على بعضها SEM)بإستخدام برنامج أموس حيث تم ثلاثة عوامل، 
ا وتحديد العلاقة السببية الغير مباشرة بين العامل المستقل والعامل التابع والتحقق من دور العامل الوسطي )جزئي أم كلي(؛ وكل هذ

 وفتح المجال للدراسات المستقبلية للبحث في علاقات وعوامل أخرى. في تقليل الأخطاء وإكتساب المعرفةيساهم 
كما إنه من المتوقع أن توفر هذه الدراسة دعماً قوياً في تقليص الفجوة بين إدارة المنظمات وتحقيق أهدافها وبين إهتمامها بالمورد    

التعرف على نقاط القوة والصعف في ثقافة المنظمات وخاصة ومواجهة التحديات البيئية و  التطوير الإداري البشري، من خلال
العربية، كما ستتيح نتائج هذه الدراسة بيان فاعلية ونجاح الإهتمام بمبدأ إتساع السلطة في العمل الجماعي بإبراز أهمية الشورى 

البيئة  يوفر هذاو ، إمكانية تطبيقها ضمن بيئات مختلفة يجعلها أكثر أهمية وتميزإن وإضافتها كبعد من أبعاد قياس الثقافة التنظيمية و 
 .لى أداء وظيفي جيد داخل المنظماتالوصول إ يمكن وبالإدارة الناجحةالأفضل لتطبيق التمكين 

 .والصعوبات التوصيات. 6
 وأخيراً ليس على عوامل أخرى قد تؤثر على أداء الموظفين في منظمات أخرى، القيام بدراسات آخرى للتعرف يقترح الباحث     



نجاز هذا العمل إلا أنه تجاوز جل هذه إهناك أي عمل يخلو من بعض الصعوبات ومن هنا واجه الباحث العديد من الصعوبات في 
انب فمن جهة الجانب النظري وجد الباحث ، حيث يمكن إيجاز هذه الصعوبات في عدة جو جل جلالهالصعوبات وهذا توفيقاً من عند الله 

ما أطار النظري للمتغيرات التي يتكون منها نمودج الدراسة نظراً لتشعبها وتقاطع الكثير من العلوم في دراستها، لإصعوبة في تجميع ا
جهة الجانب التحليلي ستبيان من بيئة الدراسة، ومن من جهة  الجانب التطبيقي فقد وجد الباحث صعوبة في عملية توزيع وجمع الإ

 ستعانة بذوي الخبرة في هذا المجال.الإأضطره إلى  في عملية تحليل البيانات ومعالجتها مما وجد الباحث صعوبة
 . الخاتمة.7
بها إلى أهدافها المخطط لها والحفاظ على تلك  المنظمات والوصول على إدارة القدرةيها دالإدارة الناجحة هي التي لأن من منطلق   

 الإداريةلقيادة ا هاإلا عند إمتلاك لا يمكن لها تحقيق ذلك الإدارة هظل التطور البيئي المحيط بها، وهذالمنظمات من التعثر في السير في 
 ة نجاحها في تحقيق اهدافها.  داخل التنظيم كلما زادت احتمالي الإدارة قدرةكلما زادت   حيث إنبما يدور حولها،  الواعية

بالحفاظ على المجتمع والرفع من قدراته التعليمية والتربوية يقوم  والذي الهامة داخل المجتمعات ركانحد الأأ قطاع التعليموبما أن    
والحفاظ عليه والكشف عن مشاكله ومحاولة وضع  ن تطويرهإفوقادر على تطوير منظماته والإرتقاء بها نحو صفوة الدول المتقدمة، 

وفي نوعية الثقافة التنظيمية بداخله وماقد يؤثر أو يعرقل النظام على إدارة نفسه؛ بالإضافة إلى ، هاماً يعتبر مطلباً تنمويًا  حلولًا له
كعامل  في   التمكين ختبار دور إ، و ينالثقافة التنظيمية وأداء الموظفالعلاقة بين  التحقق من صدق تمثل هدف الدراسة في هذاضوء 

 .الثقافة التنظيمية وأداء الموظفينالعلاقة بين 
 (: أدات البحث.1ملحق رقم )

 .[2010[ ودراسة ]المتروك:2014[  و ]أبوسمورة:Al-Daba:2014[ و]Tabouli:2016]المصدر 
الاول المتغير لقياسه رئيسية أربعة أبعادويتكون من التنظيمية(  ستقل )الثقافةالم تغيرالم  

 البعد  الفقرة 
 .؟كفريق عمل واحد لتحقيق أهداف المنظمة  ونيعمل الموظف -
 .؟تطلعات وطموحات الموظفون تتسق وتتماشى مع سياسات المنظمة -
 ؟.تتسم علاقات الموظفين بالتواصل الإجتماعي وبقدر عالي من الإنسانية -
 .؟ثقافة المنظمةعادات وتقاليد الموظفين تنسجم مع  -
 .؟تشجع المنظمة على العادات والتقاليد التي تساعد الموظفين على التعلم والإبداع والتحسين المستمر -

 
القيم  :ولالأ البعد

 الإدارية

 .؟تهتم الإدارة بالتقييم المستمر لأداء الموظفين ونتائج العمل -
 .؟تحفز الإدارة الموظفين عند قيامهم بالإبتكارات -
 .؟يوجد نظام واضح لمعالجة وحل مشاكل الموظفين في المنظمة -
 ؟تتعامل الإدارة مع الموظفين وفق اللوائح والقوانين المعمول بها في المنظمة -

 
: البعد الثاني

 القيم التنظيمية

 .؟يتسم الهيكل التنظيمي في المنظمة بالمرونة الكافية -

 .؟بين الأقسام والإداراتيسهل الهيكل التنظيمي في تكامل الأنشطة  -
  .؟يساهم الهيكل التنظيمي بالمنظمة في سهولة الحصول على المعلومات وتدفقها -
 .؟يسهل الهيكل التنظيمي في عملية دوران العمل ويعزز من الممارسات التي تشجع على تحمل المخاطرة الفردية -

 
البعد الثالث: 
 الهيكل التنظيمي



 .؟الأفكار والمدخلات حول الخطط والمشاريع القادمة يطلب المدير من الموظفين -
 .؟بالمنظمة أجل تنفيذ أو إجراء أي عمل جديد يفوض المدير المهام للموظفين من -
 .؟المدير غالبا ما يعمل مع الآخرين بروح جماعية في حل المشاكل التي تواجهة الموظفين أثناء العمل -

البعد الرابع: 
 الشورى

( ويتكون من أربعة أبعاد رئيسية لقياسهفييوظلتمكين اال)وسطي التغير الم  المتغير الثاني 

 .؟درجة عالية من السلطة والصلاحية لإتمام العملللموظفين  -

 .؟ظروف المنافسةالالممنوحة للموظف من وقت لآخر حسب حاجة العمل و  يةيتغير مقدار السلطة والصلاح -

 .؟والمعدات التي يحتاجونها لإنجاز العمل يتوفر لدى الموظفين التأهيل والمواد -
 .؟تثق إدارة المنظمة في قدرات وخبرات الموظفين لأداء المهام الموكلة إليهم -

 
ول: الأ البعد

 تمكين السلطة

 .؟المعلومات متاحة ومتبادلة بين المسؤولين والموظفين في المنظمة -

 .؟حرية المشاركة بالقرارات المتعلقة بالعمل ونيعطى الموظف -

 . ؟يشارك الموظفون بأراء ومقترحات يكون لها أثر على سير العمل -

 .؟تساعد المشاركة في إيجاد علاقات إيجابية بين الموظفين في المنظمة -

 ؟.م العمليةيشارك الموظفون بالمنظمة فيما بينهم في تحمل المسؤولية المسندة إليهم وتزيد من كفاءته -

 
 :الثاني البعد

 تمكين المشاركة

 .؟يشعر الموظف بكامل المسؤولية بأهمية الدور الذي يقوم به في المنظمة -

 .؟يهتم الموظف كثيراً بعمله كونه مسائلًا عنه -
 .؟تؤدي المسؤولية إلى تعزيز دافع الإبداع لدى الموظف -
 .؟في القرارات المتخذة من قبل المنظمة ونيثق الموظف -

 
 الثالث: البعد

ليةؤ و تمكين المس  

 .؟يمتلك الموظف رؤية واضحة عن الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها -
 .؟تقوم المنظمة بتحديد مهام ومسؤوليات كل إدارة وقسم بدقة ووضوح -
 .؟أهداف ورؤية المنظمة واضحة بالنسبة للموظفين -
 .؟معظم الموظفين في أراءهم وإتجاهاتهم نحو تحقيق أهداف المنظمة يتفق -

 الرابع:  البعد
التمكين ووضوح 

 الهدف

 المتغير التالث المتغير التابع )أداء الموظفين( ويتكون من أربعة أبعاد رئيسية لقياسه

 .؟المهارة المهنية والمعرفة الفنية مطلوبة لتنفيذ الأعمال بكفاءة -
 .؟وتحمل المسؤولية يسهمان في تنفيذ الأعمال بكفاءةالجدية  -
 .؟يتم تنفيذ الأعمال وفقاً لسياسات وأجراءات محددة -
 .؟المهام المنجزة أثناء العمل تجعلك تشعر بالرضا على ما تقوم به -

 كفأة  البعد الأول:
الأعمال تخطيط  

 .؟حسب الجدول الزمني المخطط لهاتنتهي  عماليجعل الأ لتخطيطا -
 .؟التخطيط قبل البدء في تنفيذ الأعمال يعطي شعوراً بالراحة -
 .؟التخطيط المسبق يساهم في تحديد الأهداف المراد الوصول إليها -
 .  ة؟التخطيط المسبق يزيد من القدرة على التركيز لإنجاز الأعمال الموكل -
 .ة؟تساعد نظم المعلومات على التخطيط الجيد لتنفيذ الأعمال الموكل -

كفأة البعد الثاني:  
 تنفيذ الأعمال

 .؟الإبتعاد عن تكرار مايفعله الآخرين في العمل -
 . ؟تكرار الإجراءات في إنجاز الأعمال يجعل من العمل روتيني وممل -
 . ؟لمواجهة مشاكل العمل لابد من طرح الأفكار وإيجاد الحلول السريعة -
 .؟الأفكار الجديدة التعبير عن الأفكار بحرية يساعد على ولادة -
 .؟إحداث التغيير في أساليب العمل كل فترة يجعل من العمل ممتع وحيوي -

 
 البعد الثالث: 

بداعالأ  

  ؟.إمكانية العمل بعد الدوام الرسمي من أجل سرعة الإنجاز -



 ؟.تحرص الإدارة على تقديم مزايا إضافية للتحفيز لبذل المزيد من الجهد -
 ؟.والإعتزاز بالعمل يمثل دافعاً لبذل مزيدٍ من الجهدالشعور بالفخر  -
 ؟.المرتب يتلاءم والجهد المبذول -

البعد الرابع: 
 الجهد المبذول
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