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 لخص الم

تعمل كدليل و  تؤثر في مستوى أداء وإنجاز الموظفين لأنها الثقافة التنظيمية تعد من أهم العناصر الأساسية في كل المنظمات    
هو والتمكين الوظيفي تمثل جانباً مهماً من البيئة الداخلية للمنظمة؛ وتكامله و اهم في وحدة التنظيم تسإرشادي لتوجيه سلوكهم و 

ان من ولا يمكن أن يتم التمكين دون إيم الصلاحيةعطاء الموظف بإ أدائهمزيادة لإشراك الموظفين وتمكينهم في المنظمة العمل على 
في  الموظفيناولات إشراك لمحويشهد بحوثًا مستمرة  ،من عدمه أساس وجود المنظمةيعد  داء الموظفيناو  المديرين بأهميته وفوائده؛

أنماط ؛ ونتيجةً لوجود الملموسة وكثير من الأساليب الأخرى التي تعمل على تحسين الأداء المنظمات بصورة أكبر في وضع السياسات
وداخل المنظمة  ومن منظمة إلى أخرىخر لآالثقافة من وقت  تختلف بإختلاف الثقافة التنظيمية لقياس عواملومستويات مختلفة 

كما إن تحديد مستوى أداء الموظفين يتطلب   عواملهالباحثين في تحديد  تجاهاتإراء و أإختلفت عليه ين تمكين الموظف وكذلكنفسها 
الثقافة التنظيمية، التمكين، تلك المتغيرات )مقياس نماذج وللتعرف على عوامل  تحدد هذا المستوى والتفاعل بينها؛معرفة العوامل التي 

أن إلى والتوصل   (Confirmatory Factor Analysis)أسلوب التحليل العاملي التوكيديإستخدام تم فإنه  (أداء الموظفين
( مع بيانات الدراسة من خلال قيمة مربع كاي ومستوى الدلالة أداء الموظفينالثقافة التنظيمية، التمكين، )هناك تطابق لمقياس 

(P=0.000( ومربع كاي المعياري الذي لم يتجاوز المعيار الأساسي )5)،  بالإضافة إلى قيمة مؤشر التطابق المقارن للنماذج كانت
( أداء الموظفينالثقافة التنظيمية، التمكين، )وهذا يؤكد على أن هناك علاقات وإرتباطات بين فقرات مقياس ( 0.90أكبر من )

( وهذا يدل 0.080كما أشارت قيمة مؤشر رمسي للنماذج إلى قيمة أصغر من المعيار المعتمد )  ،نموذجوبين العوامل الكامنة لكل 
  .( منتشر في مجتمع الدراسة الذي أخذت منه العينةأداء الموظفينالثقافة التنظيمية، التمكين، )على أن مقياس 
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 مقدمة.    .1
تمثل جانباً مهماً من البيئة الداخلية للمنظمة لأنها تساهم في وحدة التنظيم وتكامله بإبقاء الموظفين حول عناصرها  الثقافة التنظيمية   

ناجحة وتحقق الإستقرار والقدرة على التكيف النظمة المساعد في تعزيز تالمنظمة تعتبر شرط مهم داخل و ، [2013]بدح:
[Alexandru: 2015]التنظيمية هوية المنظمة وتعمل كدليل إرشادي وتجذب المتميزين وتساعد الإدارة وتوفر  ، كما تبرز الثقافة

إلى أن هناك تأثير للثقافة  [Morente:2017]أشار  [، وقد2014كبة التطور ]الكمالي:موا فسية للمنظمة وتحثها على ميزة تنا
 المنظمة. في والأداءالخارجية على ثقافة المنظمة وأن سوء الفهم من قبل الموظفين بأهمية الثقافة التنظيمية يؤثر على الهيكل التنظيمي 

إشراك الموظفين ل على ستمرة للتحسين، وهو العمأوجدته المنافسة العالمية المحتدمة والحاجة الم والتمكين الوظيفي يعتبر مفهوماً    
عن النماذج والفلسفات التقليدية  أن التمكين هو التخليالفكر الإداري  مفهوم جاء في لذلك، زيادة الأداءلوتمكينهم في المنظمة 

[، 2015لهم مدراؤهم" ]لطيفة:والتي من بينها "المدراء يفكرون والموظفون ينفذون، الموظفون الجيدون هم الذين يطبقون تماماً ما يقوله 
يمكن أن يتم  ولاى التقني والثقة بالذات أعتبر التمكين أبعد من عملية إعطاء الموظف الصلاحية بل يشمل المعرفة والمستو كما 

ين ومشاركتهم الموظفتكوين العلاقة والثقة بين الإدارة و تمثل في [ والتي ت2010المديرين بأهميته وفوائده ]والي:التمكين دون إيمان من 
 .[2004بي:يهم مقابل نحن" ]العت، أو كما يطلق عليه في الإدارة "بينهمإتخاذ القرار مقابل تحمل المسؤولية وكسر الحدود الداخلية في 
، فعندما يكون أداء المنظمة أداء متميز لناتج النهائي لجميع الأنشطة بهاله مكانة خاصة في أي منظمة بإعتباره اف الموظفينأداء  أما  

على أن الإهتمام بمستوى الأداء يكون بشكل عام من قبل إدارة المنظمة هذا فإن المنظمة تكون أكثر إستقرار وأطول بقاء، ويدل 
تخطي أي مرحلة من ل قدرة المنظمة إنو في مراحلها المختلفة  ة المنظمةله إرتباط بدورة حيا الموظفينوأداء  ،وقياداتها ومرؤوسيها

تحقيق محصلة تفاعل مجموعة عوامل ل يعتبر أداء الموظفين لذلك ؛[2010:على مستويات الأداء بها ]ناصرتتوقف مراحل النمو 
 .[2013:بمهام تتفق مع سياسات وظروف بيئة العمل ]بحر وأبوسلطان الموظفينبقيام وذلك معينة نتائج 

الثقافة التنظيمية  وإختلاف بعض النماذج والأدوات عن طريق الثقافة التنظيمية لقياس عواملأنماط ومستويات مختلفة  ونتيجةً لوجود  
أصبح تمكين الموظفين موضوع واسع كذلك و  [،2009:]العريقي وداخل المنظمة نفسها خر ومن منظمة إلى أخرىلآمن وقت 

تحديد مستوى أداء  كما إن،  [2015:جليغمبن ] عواملهالباحثين في تحديد  تجاهاتإراء و ألإهتمام والنقاش فإختلفت عليه ا
عرض [؛ فإن هدف هذه الورقة العلمية: 2014:يتطلب معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل بينها ]خويلدات ينالموظف

دراسة الإرتباط و لوصول إلى أدلة الصدق البنائي ل  (Confirmatory Factor Analysis)التوكيديالتحليل العاملي أسلوب 
متغير الثقافة التنظيمية لنموذج وذلك [، 2013]البرق وآخرون: ا)المؤشرات( التى تمثله اعوامله( وبين ه)الكامنالمتغيرات  بين

 والتمكين وأداء الموظفين.

 الدراسات السابقة. .2
 . الثقافة التنظيمية.1.2

من أهم  كانتفمتعددة وفي بيئات  بمتغيراتوبيان علاقتها بعوامل مختلفة من أكثر من باحث الثقافة التنظيمية ة متغير تم دراس   
: أسلوب القيادة، الهيكل التنظيمي، الإدارة، نمط الثقافة، لها تأثير عواملهاأن الثقافة التنظيمية ب [Sotirofski: 2014]دراسةنتائج 

: تجنب المخاطرة، بعد بعواملها[ توصلت إلى أن الثقافة التنظيمية 2016ودراسة ]بهلولي: كبير على تمكين الأكاديمين،
 الجماعية/الفردية، وبعد النفوذ الوظيفي، وبعد الذكورة/الأنوثة، تؤثر على تبني المنظمات لمسؤولياتها الإجتماعية تجاه مختلف الأطراف

 ة لنجاح أو فشل التغيير التنظيميمل المؤثرة والمحدداأحد العو  تعتبرالثقافة التنظيمية  بينت أن [2014دنيا:دراسة ]، وذات المصلحة
هناك علاقة [ إلى أن 2014:]قاسمتوصل و القيم التنظيمية؛ و  لإبداعاالعلاقات داخل المنظمة والإنجاز و  عاملوذلك بالإعتماد على 



الإنساني( للحد من  عاملابط، الإتساق والتجانس، المناخ التنظيمي، والالثقافة التنظيمية )الإحتواء والت  عواملعكسية متينة بين 
[ على أن القيم التنظيمية الفعالة والقيادة الإدارية والتغيير الثقافي في 2017؛كذلك أكدت دراسة ]لمين: للتغيير الموظفينمقاومة 

الثقافة التنظيمية:  عواملأن  فقد بينت[ 2012:]عليانأما دراسة ؛  التغيير التنظيمي داخل المنظمةثقافة المنظمة لها دوراً إيجابياً في
ة الإدارة وكذلك أسلوب ونوعي، الأعراف، القيم، الفلسفة الإدارية، المعتقدات، التوقعات، لها علاقة عالية بالممارسات الإدارية

)القيم، المعتقدات، الأنماط بعامل [ برهنت على أن الثقافة التنظيمية 2015نورية ونبيلة:دراسة ]كما إن ؛  لتحديد المناخ المبتكر
للثقافة  واملتوصلت إلى أن هناك ع Hogan and Coote:2014]]دراسة و ، وتدعم الإبداع في المنظماتالسلوكية( تشجع 

 أما؛ بتكرة، السلوك في الوضع المبتكرالتنظيمية تؤثر على الإبتكار داخل المنظمة وهى: الدافع إلى الإبتكار، الكفاءة الم
: القيم السائدة، عواملهاوبين عناصر الثقافة التنظيمية والتي  وظفينأنه توجد علاقة إيجابية وقوية بين أداء المإستنتج [ 2015:]محمد

الثقافة التنظيمية )التوقعات التنظيمية( في تحسين  عوامل[ وجود أثر ل2012:]النسور المعتقدات، المتغيرات الشخصية؛ كما أثبت
الثقافة التنظيمية والمتمثلة في: القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية،  عوامل[ إلى أن 2016:توصلت دراسة ]المغربيو ؛ وظفينأداء الم

[ أن الثقافة 2017أظهرت دراسة ]العجمي:و ؛ التوقعات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، لها تأثير على الأداء الوظيفي في المنظمات
: الثقة والتعاون والرؤية المشتكة وتأثير ممارسة الإدارة والمعايير الثقافية المشتكة، لديها مساهمة في رفع مستوى أداء عواملهاالتنظيمية ب

 الموظفين في المنظمة.

 . التمكين الوظيفي.2.2
نتائج الأهم  كانت منباحثين بعوامل مختلفة وعلاقته بمتغيرات أخرى في بيئات متعددة فكذلك تم دراسة متغير التمكين من عدة      

[ أن هناك عدة متطلبات واجبة للتمكين الوظيفي وهى: التفويض، المشاركة، العمل 2015:دراسة ]المصريالتي توصلت إليها 
 أهم نتائج دراسة تفيدكما الإداريين؛  وظفين جهة نظر المالجماعي، الثقة الإدارية، الإتصال الفعال، التدريب المستمر، وذلك من و 

 : إمتلاك المعلومات وتوفرها، الإستقلالية وحرية التصرف، إمتلاك المعرفة، العمل الفرقيبعواملتمكين الموظفين  أن[ 2015:ديا]جو 
تنمية القدرة بين إيجابية بين إدارة المعرفة و [ إلى وجود علاقة إرتباطية قوية 2015:دراسة ]عبيد أشارتو ؛ لتعليم التنظيميله علاقة با

وجود علاقة كبيرة بين إدارة المعرفة وتمكين الموظفين  إستنتجت [Hasani:2016]دراسة أما  على تمكين الموظفين في المنظمة؛
[ على أن دور الدعم التنظيمي وأسلوب القيادة، وتصميم الوظائف وإدارة Roozitalab and Majidi:2017وأكد ]؛  لمنظمةبا

[ أن هناك علاقة 2008:دراسة ]البلويوأظهرت المعرفة تعتبر من أحد العوامل الفعالة والمؤثرة على تحسين تمكين الموظفين بالمنظمة؛ 
تفويض السلطة، القدرة على الإختيار، التشريعات السائدة،  التمكين المتمثلة في:بعوامل بين التمكين الوظيفي والأداء الوظيفي وذلك 

تبني تمكين الموظفين في المنظمة مع العامل الثقافي،  إن[Wang and Haiyin:2010] دراسة كما أثُبت في    ؛تأنظام المكاف
[ إلى 2014:وأشارت ]سعيدة ؛داخل المنظمة لمكافأت له أثر كبيربا هوالعامل الإجتماعي، والعوامل التنظيمية، والتدريب، وربط

: وضوح الغرض، الأخلاقيات، العدالة، الإنصاف والحيادية، الإعتاف عاملوجود علاقة إرتباط إيجابية بين التمكين الوظيفي ب
[ توصل 2012:كذلك ]العجمي  ؛والتقدير، العمل الجماعي، المشاركة، الإتصالات الفعالة، البيئة الصحية، وبين الأداء الوظيفي

 ؛: فرق العمل، المشاركة في إتخاذ القرار، الثقة، وبين تحسين الأداء في المنظمةعواملب وظفينوجود علاقة إرتباطية قوية بين تمكين الم إلى
: الإغتاب وإنعدام وهى عوامل تؤثر على مستويات التمكين الوظيفي داخل المنظمة وجود [Negwaya et al:2014]كما إثبت 

في الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، توفر الموارد، أساليب قيادة المديرين، أساليب الإتصال، نوعية التدريب القدرة بين الموظفين 
كذلك دراسة ؛  والتطوير، عدم وجود تخطيط لتعاقب الموظفين وبرامج الإرشاد، إرتفاع معدل دوران الموظفين المؤهلين والمختصين

لتمكين )تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب والتعليم، الإتصال الفعال، تحفيز الموظفين( [ أثبت وجود أثر لعوامل ا2016]سلامة:



تفويض السلطة، الإتصال،  بعوامل التمكين:[ 2013:دراسة ] الزامليذات الأثر كما بينت على السلوك الإبداعي للموظفين؛  
: تفويض الصلاحيات، التدريب والنمو المهني، امل التمكينبعو [ والتي كانت 2015:دراسة ]اللحيانيأثبتت هذا و ؛ تدفق المعلومات

: تفويض السلطة، المشاركة في إتخاذ برهنت على هذا بعاملأيضاً [ 2016:الدافعية نحو العمل، الإستقلالية؛ ودراسة ]محمدية
 .القرار، التحفيز الذاتي، بيئة العمل، بناء الثقة

 . أداء الموظفين.3.2
إلى شدة تأثير بعض العوامل فبعضها يؤدي إلى  الموظفينأسباب صعوبة تمييز وتحديد العوامل المؤثرة في أداء  ابعض الباحثين يعزو    

، كما إن للبعض منها تأثيراً مباشراً بينما للبعض الآخر تأثير غير مباشر، كذلك إن العوامل تختلف هرفع الأداء، والآخر يخفض
ذا ومن النتائج التي توصلت إليها ل  ؛[2013:ئية ومرحلة حياة الفرد ]فاروق وعبدالحكيمبإختلاف المكان والزمان والعوامل الفيزيا

[ و 2009:كل من ]أبو الحطبت دراسة  صفقد خلُ  الموظفينالتي تؤثر في أداء والمتغيرات العوامل  في الدراسات السابقة
في  الموظفينإلى أن هناك أثر وعلاقة بين فعالية نظام تقيم الأداء ومستوى أداء  [Iqbal et al:2013][ و 2012:]عبدالكريم

[ 2014:وبينت دراسة ]قريش[ توصلوا إلى أن تقييم الأداء يمكن أن يؤثر على الأداء الوظيفي؛ John et al:2017وأن ]المنظمة؛ 
كما أثبتت ؛  ويم الأداء لأنها تخضع لإعتبارات شخصيةعلى تقدير أداءهم يجعلهم غير ملمين بأهمية تق الموظفينإن عدم إطلاع 

برهنت على [ 2013:وكذلك دراسة ]صديقي تؤثر على أدء الموظفينالثقافة التنظيمية  أن [Ehtesham et al:2011]دراسة 
ومن العوامل المؤثر في أداء الموظفين؛  تاثيراً واضحاً  تؤثرالمشاركة في إتخاذ القرار وكذا الإلتزام وإحتام الوقت والإبداع في المنظمة  أن

دراسة و  [Shah et al:2011]، حيث أثُبت هذا الأثر في نتائج دراسة كل من وضغوط العملهو عبء  الموظفينعلى أداء 
[Nyangahu and Bula:2015]  ؛ كما [2016:[ وكذلك دراسة ]محمد2013:[ و]حسين2013:]إيمان وفائزةدراسة و

وكان هذا في دراسة  الموظفينأُستنتج أن الإجهاد، والدافع، وبيئة العمل، وعبء العمل، كلها لديها أثر كبير على أداء 
[Munisamy:2013] قد خلصت دراسة و ؛[Chen:2011] [ في أهم نتائجها على أن تمكين 2012:ودراسة ]العجمي

أشارت إلى وجود إرتباط كبير  [Tajuddin:2013] دراسة و  في المنظمة؛ الموظفينيساهم بشدة في تحسين الأداء لدى  الموظفين
فإن أداءهم سيتحسن كثيرا؛ً كما  تفويض السلطة والتدريب والمكافآتعندما يمكن الموظفون ويشعرون بالمشاركة في صنع القرار و 

إلى أن برامج مشاركة الموظفين وتمكينهم وإستخدام فرق الأدارة الذاتية  [Sofijanova and Chatleska:2013]خلصت دراسة 
ثير فقد أظهرت أن التعليم التنظيمي كذلك له علاقة وتأ [Sampe:2012]بالمنظمة؛ أما دراسة  الموظفينلها علاقة مباشرة بأداء 

 الموظفين.كبير على أداء 

 .تغيراتالمنظرة عامة على  .3
كانت هذه دراسة فنماذج الدراسات السابقة ذات الصلة  وعوامل متغيراتهذه الدراسة بمراجعة وتطوير  وعوامل متغيراتتم إيجاد   
[Tabouli:2016]   [2014:]أبوسمورة دراسةو [ ودراسةAl-Daba:2014] تصممحيث ، [2010:]المتوك ودراسة 

)القيم التنظيمية، القيادة الإدارية، الهيكل  وشمل عامل :التنظيميةالثقافة  متغير: ثلاثة متغيرات كل متغير بأربعة عوامل كتالي
: متغير أداء الموظفينو ؛ سؤولية، وضوح الهدف()السلطة، المشاركة، الم : وشمل عاملالتمكين الوظيفيمتغير التنظيمي، الشورى(. 

                                                       .()كفاءة تخطيط الأعمال، كفاءة تنفيذ الأعمال، الإبداع، الجهد المبذولوشمل عامل 

 (.CFA)لعوامل أداة الدراسة التوكيدي  يالعامل التحليل . تحليل البيانات:4
 (.CFA) الثقافة التنظيميةلمقياس توكيدي التحليل العاملي ال. 1.4



و تطابق بين أهناك تماثل ة، لأن مع بيانات الدراس التنظيميةالثقافة نموذج مقياس لتطابق هناك ن بأ( 1شكل رقم )يتضح من ال   
( ودرجة 208.836قيمة مربع كاى التى كانت )يتضح ذلك من خلال و  ،وبين بيانات الدراسة الثقافة التنظيميةمقياس نموذج 

( الذي درجات الحرية/ مربع كاي( ومربع كاى المعياري )P=0.000) حصائياً إ ةً المعنوية دال ة( ومستوى الدلال96الحرية تساوي )
الثقافة قيمة مؤشر التطابق المقارن لنموذج مقياس كانت بالإضافة إلى ذلك   ،(5ساسي )( ولم يتجاوز المعيار الأ2.175كان )

رتباطات إوكذلك قياس المبين فقرات  رتباطاتإهناك علاقات و ن على أ يؤكد، وهذا (0.90كبر من )أوكانت  (0.961) التنظيمية
 قيمة مؤشر رمسي تشير كما  ،( في النموذج المقتحالقيم الإدارية، القيم التنظيمية، الهيكل التنظيمي، الشورى) ةبين العوامل الكامن

صغر من المعيار المعتمد أوهي قيمة  0.073)) الثقافة التنظيمية)مؤشر جذر متوسط مربع خطأ التقريب( لنموذج مقياس أو 
 . ةعينالخوذ منه أالم ةفي مجتمع الدراسمنتشر  الثقافة التنظيميةن مقياس أ وهذا يدل على( 0.080)
 

                 
 الثقافة التنظيميةمقياس موس( لنموذج أالتحليل العاملي التوكيدي )برنامج (: 1شكل رقم )

 (.CFA) لمقياس التمكينتوكيدي التحليل العاملي ال. 2.4
قيمة مربع كاى  كانتة، حيث  بيانات الدراسو قياس الملى وجود تطابق بين نموذج إيشير  فإنه( 2ظر إلى الشكل )من خلال الن  
مربع ومربع كاى المعياري )، (=P 0.000) حصائياً إ ةالمعنوية دال ة( ومستوى الدلال112) تساوي( ودرجة الحرية 249.166)

 تساويقياس الملنموذج قيمة مؤشر التطابق المقارن  كانت  كما  ،(5)لم يتعدى المحك المعتمد ( و 2.225( كان )درجات الحرية/ كاي
في قياس و المرتباطات بين فقرات إن هناك علاقات و ألى إوالتى تشير  ،(0.90كبر من قيمة المعيار المعتمد )أ( وهي نسبة 0.953)

في نموذج  التمكين ووضوح الهدف(تمكين السلطة، تمكين المشاركة، تمكين المسؤولية، ة )ربعرتباطات بين العوامل الأإ نفس الوقت
 (0.075) يساويو مؤشر جذر متوسط مربع خطأ التقريب ألنموذج لقيمة مؤشر رمسي  بالإضافة إلى ذلك كانت ،التمكينمقياس 
 .ةفي مجتمع الدراسمنتشر  التمكينمقياس نموذج ن على أكد ؤ مما ي ،(0.080)صغر من المحك وكان أ

 



                   
 التمكينمقياس موس( لنموذج أ: التحليل العاملي التوكيدي )برنامج (2رقم )الشكل 

 .(CFA) لمقياس أداء الموظفينتوكيدي التحليل العاملي ال. 3.4
يتضح ذلك من خلال و  ة،وبين بيانات الدراس أداء الموظفينو تطابق بين نموذج مقياس أن هناك تماثل ( يتبين بأ3من الشكل )  

( P=0.000) حصائياً إ ةالمعنوية دال ة( ومستوى الدلال129( ودرجة الحرية تساوي )271.776التى كانت )قيمة مربع كاى 
كانت بالإضافة إلى ذلك   ،(5ساسي )( ولم يتجاوز المعيار الأ2.107( الذي كان )درجات الحرية/ مربع كايومربع كاى المعياري )

هناك ن على أ ، وهذا يشير ويؤكد(0.90كبر من )أوكانت  (0.951) الموظفينأداء قيمة مؤشر التطابق المقارن لنموذج مقياس 
)كفأة تخطيط الأعمال،كفأة تنفيذ الأعمال، الإبداع،  أداء الموظفينجميع العوامل الكامنة في نمودج مقياس  رتباطات بينإعلاقات و 

 (0.071)و مؤشر جذر متوسط مربع خطأ التقريب كان أ أداء الموظفينمقياس قيمة مؤشر رمسي لنموذج  ، كما أنالجهد المبذول(
 .خذ العينه منهأوالتى تم  ةفي مجتمع الدراسمنتشر مقياس أداء الموظفين نموذج ن أ على مما يؤكد (0.080)صغر من المحك المعتمد أو 

                 
 الموظفين. أداءمقياس موس( لنموذج أالتحليل العاملي التوكيدي )برنامج (: 3الشكل رقم )

 .للبحثالمتوقع النتائج والأثر ناقشة . م5
 .النتائج مناقشة. 1.5



 الثقافة التنظيمية. لمتغير العاملي التحليل تائجن.1.1.5

 تمثيلها تم أن إستبانة الثقافة التنظيمية( CFA-Confirmatory Factor Analysis)التحليل العاملي التوكيدي  دلت نتائج  
، كما تميزت بتوزيعها الطبيعي للعينة )القيم الإدارية، القيم التنظيمية، الهيكل التنظيمي، الشورى(رئيسية تمثلت في عوامل بعدد أربعة 

( وهذا يشير إلى التناسق الداخلي لفقرات إستبانة الثقافة التنظيمية، 0.904وكذلك بثبات عام تجاوز المعيار المحدد والذي بلغ )
كما فسرت   ؛[Brown:2006]كما حددها    (0.85الإرتباطات الداخلية العالية، حيث أنها لم تتجاوز )فضلًا عن خلوها من 

تميزت  قد علاوة على ذلك فإن نتائج التحليل أكدت أن إستبانة الثقافة التنظيمية؛ % من المتغير الكامن73.851مانسبته  عوامله
)القيم الإدارية، القيم التنظيمية، الهيكل الأربعة  وعواملهالكامن  لمتغيربين ا (Convergent Validity)بأدلة الصدق التقاربي 

ة، نظراً لمؤشرات مع بيانات الدراس الثقافة التنظيميةنموذج مقياس لتطابق هناك ن بأحيث دلت نتائج التحليل  التنظيمي، الشورى(،
، وبين بيانات الدراسة الثقافة التنظيميةمقياس و تطابق بين نموذج أن هناك تماثل بأهذا يعني ، و لم تتجاوز المعيار المعتمدالتطابق التي 

معيار  كشفالثقافة التنظيمية فقد  تغير الرئيسية لم لعواملالى تحقيق نتائج الإرتباط الخاصة بصدق التمايز بين ا كما توصل التحليل
من  عاملن قيمة متوسط التباين المستخلص لكل إيث الأربعة بصدق التمايز ح عواملهالكامن قد تميزت  تغيربأن الم -لاركر-فورنل

حقق شرط معيار  الثقافةوهذا يشير إلى أن نموذج  عواملالين جميع ( بSV) على من التباين المشتكأ تكان  عوامل الثقافة التنظيمية
   .الأربعةعوامله وإتصف بصدق التمايز بين  -لاكر-فورنال

 التمكين الوظيفي.نتائج التحليل العاملي لمتغير  2.1.5
بعدد  تمثيلها تم أن إستبانة التمكين( CFA-Confirmatory Factor Analysis)التحليل العاملي التوكيدي أيضاً  كشف
، إتصفت بتوزيعها الطبيعي تمكين المشاركة، تمكين المسؤولية، التمكين ووضوح الهدف( )تمكين السلطة،رئيسية تمثلت في  عواملأربعة 

( وهذا يشير إلى التناسق الداخلي لفقرات إستبانة التمكين 0.906بثبات عام تجاوز المعيار المحدد والذي بلغ )للعينة وكذلك 
 ؛[Brown:2006]كما حدده    (0.85الأربعة، فضلاً إلى خلوها من الإرتباطات الداخلية العالية، حيث أنها لم تتجاوز ) عواملهاو 

 المتغير الكامن نفسه )التمكين(، كما كشفت نتائج التحليل أن إستبانة التمكين قد% من 68.232كما فسرت عوامله مانسبته 
وفيما يتعلق بصدق التمايز بين الأربعة،  عواملهالكامن و  تغيربين الم (Convergent Validity)إتصفت بأدلة الصدق التقاربي 

بصدق التمايز  الأربعة  عواملهالكامن قد تميزت  لمتغيربأن ا -لاركر-التمكين فقد كشفت نتائج معيار فورنلتغير الرئيسية لمعوامل ال
 عواملالين جميع ( بSV) على من التباين المشتكأ تكانالتمكين   عامل من عواملن قيمة متوسط التباين المستخلص لكل إحيث 

   .الأربعة عواملهوإتصف بصدق التمايز بين  -لاكر-وهذا يشير إلى أن نموذج التمكين حقق شرط معيار فورنال
 أداء الموظفين. لمتغير العاملي التحليل نتائج 3.1.5

جميع متطلبات التحليل العاملي التوكيدي وإتصفت نتائجه بالموضوعية والتناسق الداخلي، حيث تم تمثيل هذا  تغيرحقق هذا الم  
، كما إتصف  الأعمال، الإبداع، الجهد المبذول(كفأة تخطيط  )كفأة تنفيذ الأعمال ،رئيسية تمثلت في  عواملبعدد أربعة لمتغير ا

( وهذا يشير إلى التناسق الداخلي لفقرات .9150بالتوزيع الطبيعي للعينة وكذلك بثبات عام تجاوز المعيار المحدد والذي بلغ ) المتغير
كما    (0.85الأربعة، فضلًا إلى خلوها من الإرتباطات الداخلية العالية، حيث أنها لم تتجاوز ) عواملهإستبانة أداء الموظفين و 

كما كشفت نتائج التحليل العاملي التوكيدي على ،  %69.006. كما وفسر هذا العامل مانسبته  [Brown:2006] حددها
وفيما  ربعة،الأ عواملهالكامن و  تغيربين الم (Convergent Validity)تميزت بأدلة الصدق التقاربي  ن إستبانة أداء الموظفين قدأ

الكامن قد تميزت  تغيربأن الم -لاركر-أداء الموظفين فقد كشفت نتائج معيار فورنل تغيرالرئيسية لم العوامليتعلق بصدق التمايز بين 
 على من التباين المشتكأ تكان  من العوامل عاملن قيمة متوسط التباين المستخلص  لكل إبصدق التمايز حيث  الأربعة عوامله



(SVب ) وإتصف بصدق التمايز بين  -لاكر-وهذا يشير إلى أن نموذج أداء الموظفين قد حقق شرط معيار فورنال لعواملاين جميع
 .الأربعة عوامله
 .تحليلالأثر المتوقع لل. 2.5

 افة والتمكين وأداء الموظفين بأنالثق مقياسعلى  (CFA-Confirmatory Factor Analysisتحليل العاملي التوكيدي )أثر   
وتحديد العلاقة فيما بينها بطريقة علمية دقيقة ومقتصدة وكشف عن نمط العلاقة تلك المتغيرات فقرات تقليص من عدد أدى إلى 
على إيجاد نسبة الخطأ في الإجابات والتي غالباً ما تكون منتشرة في الدراسات وساعد ، بيئة الدراسةمع  تتناسبوالتي  فيما بينها

فقرات  إلى أي مدى تتقارب وأشار( للمقياس Construct Validityفحص أدلة الصدق البنائي )ساعد على كذلك الإنسانية،   
عن متغير آخر أو عدم التشابه بين المتغيرات وأن المتغير )البناء( مع بعضها البعض وتمثل المتغير نفسه وإلى أي مدى يختلف متغير 

 .أخذ هذه النتائج في الإعتبار عند المجالتقبلية في هذا سالدراسات الم علىيتوقع أن يكون له أثر وهذا  ؛كل متغير يمثل نفسه
 .والصعوبات التوصيات. 6 
، مع إختلاق البيئة المحيطة المتغيرات مقاييس هذهعلى عوامل أخرى قد تؤثر على القيام بدراسات آخرى للتعرف يقتح الباحث    

نجاز هذا العمل إلا أنه إوأخيراً ليس هناك أي عمل يخلو من بعض الصعوبات ومن هنا واجه الباحث العديد من الصعوبات في 
الجانب التحليلي  وأهمهايمكن إيجاز هذه الصعوبات في عدة جوانب ف، جل جلالهتجاوز جل هذه الصعوبات وهذا توفيقاً من عند الله 

 ستعانة بذوي الخبرة في هذا المجال.الإأضطره إلى  في عملية تحليل البيانات ومعالجتها مما جد الباحث صعوبةحيث 
 . الخاتمة.7
لنتائج البحوث والرسائل العلمية والعمل بتوصياتها للإستفادة منها، لهو دليل على الإدارة الواعية والقيادة  اتإدارة المنظمإن متابعة   

فالثقافة التنظيمية تعد ، إلى أهدفها المخطط لها دون التعثر في السير في ظل التطور البيئي بالمنظماتالناجحة القادرة على الوصول 
شخصية المنظمة ومدى النجاح الرئيس في تحقيق الأهداف، لذا يجب على المديرين  تحددفهى  عاصرةعنصراً  أساسياً في المنظمات الم

المفاهيم الإدارية الحديثة ، والتمكين يعتبر من تلك المنظمات الثقافة التنظيمية لكونها الوسط البيئي الذي تعيش فيه عواملفهموا تأن ي
التحول من البناء يُجب وهذا لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال وضغوط المنافسة العالمية المرافقة لها، 

تمكين الموظفين مطلباً  عوامل التعرف علىالإداري الهرمي التقليدي إلى البناء والنمو الديموغرافي الأكثر إنفتاحاً ومرونة، وبهذا يصبح 
 أساسياً وحاسماً لجميع المنظمات في ظل الإتجاه لتطبيق الإدارة الحديثة وتبني ممارسات وسياسات تتلائم مع المتطلبات والتطورات

لجميع فروع وحقول  وأداء الموظفين أصبح هو القاسم المشتك لإهتمام علماء الإدارة وعنصراً محورياً المعاصرة لتحقيق النجاح والتميز؛ 
المعرفة الإدارية، فضلًا عن كونه البعد الأكثر أهمية لمختلف المنظمات لأنه أساس وجود المنظمة من عدمه، لذلك تركز المنظمات 

 لتحقيق مستويات إنتاجية وخدمية عالية.موظفيها للإرتقاء المستمر بمستوى أداءها وأداء بالإهتمام بعوامل الأداء جهودها 

 
 
 
 
 
 



 .تغيراتالم أداة (:1ملحق رقم )
 

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

 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 -
 .؟عادات وتقاليد الموظفين تنسجم مع ثقافة المنظمة -
 .؟ تساعد الموظفين على التعلم والإبداع والتحسين المستمرتشجع المنظمة على العادات والتقاليد التي -

 
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 -

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

 
البعد الثالث: 
 الهيكل التنظيمي

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

البعد الرابع: 
 الشورى

في( ويتكون من أربعة أبعاد رئيسية لقياسهيوظلتمكين االوسطي )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 -

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

 
ول: الأ البعد

 تمكين السلطة

 .؟المعلومات متاحة ومتبادلة بين المسؤولين والموظفين في المنظمة -

 .؟حرية المشاركة بالقرارات المتعلقة بالعمل ونيعطى الموظف -

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

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

 ؟.يشارك الموظفون بالمنظمة فيما بينهم في تحمل المسؤولية المسندة إليهم وتزيد من كفاءتهم العملية -

 
 :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

 تمكين المسوؤلية



 .؟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 -
 .؟يتفق معظم الموظفين في أراءهم وإتجاهاتهم نحو تحقيق أهداف المنظمة -

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 -
 .؟الجدية وتحمل المسؤولية يسهمان في تنفيذ الأعمال بكفاءة -
 .؟وفقاً لسياسات وأجراءات محددة يتم تنفيذ الأعمال -
 .؟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؟. -
 التخطيط المسبق يزيد من القدرة على التكيز لإنجاز الأعمال الموكلة؟.   -
 تساعد نظم المعلومات على التخطيط الجيد لتنفيذ الأعمال الموكلة؟. -

كفأة البعد الثاني:  
 تنفيذ الأعمال

 .؟ه الآخرين في العملالإبتعاد عن تكرار مايفعل -
 . ؟تكرار الإجراءات في إنجاز الأعمال يجعل من العمل روتيني وممل -
 . ؟لمواجهة مشاكل العمل لابد من طرح الأفكار وإيجاد الحلول السريعة -
 .؟التعبير عن الأفكار بحرية يساعد على ولادة الأفكار الجديدة -
 .؟يجعل من العمل ممتع وحيويإحداث التغيير في أساليب العمل كل فتة  -

 
البعد الثالث:  

بداعالأ  

 ؟.إمكانية العمل بعد الدوام الرسمي من أجل سرعة الإنجاز -
 ؟.تحرص الإدارة على تقديم مزايا إضافية للتحفيز لبذل المزيد من الجهد -
 ؟.الشعور بالفخر والإعتزاز بالعمل يمثل دافعاً لبذل مزيدٍ من الجهد -
 ؟.يتلاءم والجهد المبذولالمرتب  -

 
البعد الرابع: 
 الجهد المبذول
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