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 التعرف على مستوى تبنيتهدف هذه الدراسة إلى 
أعادها  العمل الجماعي، الحرية  أ تمكين العاملين استراتيجية

سسة أرسلور متال الجزائر، الاستقلالية، التحفيز( في مؤو
 ا الغرضلهذ، وفي تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية ت ثيرهاو

المؤسسة  ا أها إلى إطاراتبناء استمارتين الأولى توجهنأ قمنا
فقد  الثانية الاستمارةأما ، والمتغير المستقلفيما يخص 

ما في  تنفيذينالعمال الالعمال المسيرين و توجهنا أها إلى
المتوصل إليها أعد  أشارت النتائج. المتغير التاأع يخص

وجود  إلى spss المعالجة الإحصائية أالاعتماد على أرنامج
على أناء ، وعلاقة ذات دلالة إحصائية أين متغيرات الدراسة

اعتماد  قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أأرزها ذلك
العامة  ستراتيجيةأالاورأطها ، إدارية ستراتيجيةكاالتمكين 

 للمؤسسة.

 ،العاملين تمكين استراتيجية الكلمات المفتاحية:
 سلوك المواطنة التنظيمية، أرسلور متال الجزائر.

The Impact of Empowerment Strategy on Enhancing 

Organizational Citizenship Behavior: A field Study on  

ArcelorMittal Company in Algeria 

Abstract : 

 This study aims to identify the level of adoption 

of employees empowerment strategy and its 

dimensions (teamwork, freedom, autonomy, 

motivation) at Arcelormittal Company in Algeria. 

Moreover this study analyzes the impact of the 

empowerment strategy on enhancing organizational 

citizenship behavior. Thus, for this purpose the 

researchers prepared two questionnaires, the first 

tackles the independent variable and was handed to 

the supervisor, and the second addresses the 

dependent variable and was distributed to the 

managers and executives workers. The Study uses 

SPSS software to analyze the data. The results shows 

a positive relation between the study’s variables. 

Based on the results, the study provides a list of 

recommendations, one of which is to consider the 

empowerment as an administrative strategy and 

linking it with the general strategy of the company. 

 Keywords: Employees Empowerment strategy, 

Organizational Citizenship Behavior, Arcelormittal 

Company, Algeria.  

 التحولاتو تغيراتالمالمؤسسات اليوم جملة من  تواجه
دفع  ، الأمر الذيفي سعيها نحو تحقيق أهدافها المتسارعة

 تبني أشري من خلال مال إعادة النظر في رأس أها إلى
إذ ليس ، مفاهيم إدارية حديثة في مجال إدارة الموارد البشرية

من الغريب أن يحظى التمكين أذلك القدر الكبير من 
توجه حديث على اعتبار أنه   الآونة الأخيرة،  هذه الاهتمام في

تندرج تحت الاستراتيجية العامة ، قائمة أذاتها  وإستراتيجية
ين العاملتقوم على مشاركة كل من القادة و التي للمؤسسة

كذا تكوين و، اتخاذ القراراتو، في المعلومات على حد سواء
التي تتجسد في الحرية  الأفراد،أين الإدارة والثقة 

على العمل الجماعي  تحفيزهمو الاستقلالية الممنوحة لهمو
في  ضمن فرق العمل التي تحل محل التسلسل الهرمي

شك فيه أن مدى تحقيق استراتيجية التمكين  مما لا .المؤسسة
 رين للنتائج المرجوة منها متوقف على درجة وعي المسي

التخلي عن الفكر القائم على فوائدها، وأ هميتها والمديرين  و
وأنه سيكون  ، أن تمكين العاملين يعني سحب البساط منهم

ضمن متطلبات التحول نفوذهم على حساب سلطتهم و
اري التقليدي إلى النمط الديمقراطي المنفتح من النمط الإد

، البشرية في المؤسسةالموارد  تمكينالذي يفسح ام٬ال ل
ا ممأو فشلها،  هاالأخير عن نجاحويجعلهم المسؤول الأول و

إأداعية تتجاوز و اأتكاريةيؤدي أهم إلى القيام أسلوكات 
تخطي نطاق بما هو مقرر ومطلوب منهم، و الالتزامحدود 

توقعات الدور الرسمي من خلال إنجاز أعمال خارج الوصف 
هذا  الاستمرار،يفي حرصا منهم على ضمان النجاج والوظ

ذلك  في تتمثلالتي   يدخل تحت إطار المواطنة التنظيمية ما
تحقيق توجه الأفراد نحو القوة اللامتناهية التي الدافع و

 .الفاعلية التنظيمية

1 

 في المؤسسةوالمديرين  المسيرينق قع على عاتي
الاستراتيجيات التي مسؤولية انتهاج أحدث الأساليب و

من الموارد البشرية، بما فيها إفادة  تسمح أتحقيق أقصى 
هو  راد يتجاوزون ماتجعل الأف التمكين التي استراتيجية

م إلى أه ترتقي متوقع من خلال أذلهم م٬هودات إضافية
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هذا الأساس تتضمن  علىدرجة المواطنة الوظيفية، و
 إشكالية الدراسة الإجاأة على التساؤلات التالية:

هي أأعادها  يتمثل مضمون إستراتيجية التمكين ومابم    -
 ؟ الأساسية

 تكمنوفيم  ك المواطنة التنظيمية ما المقصود أسلو -
 ؟ أهميته في المؤسسة

إستراتيجية تمكين العاملين تتمثل طبيعة مساهمة بم   -
 ؟ اتجاه سلوك المواطنة التنظيمية

إلى أي مدى تؤثر استراتيجية تمكين العاملين أ أعادها  -
، التحفيز( في والاستقلالية)العمل الجماعي، الحرية 

ة في مؤسسة أرسلور تعزيز سلوك المواطنة التنظيمي
 متال الجزائر ؟

2 

حداثة أهميتها من أهمية وتستمد هذه الدراسة  
الأأحاث التي  المفاهيم التي تعالجها، وكذا من ندرة الدراسات و

وارد البشرية بما تسلط الضوء على التوجهات الحديثة للم
أالقدر  التي لا تحظىواطنة التنظيمية، والمفيها التمكين و

، ما المسيرينوالمديرين   الاهتمام من قبل الرعاية والكافي من 
لهذا وأالفعالية اللازمة في المؤسسة،  دون ممارستهايحول 

الغرض جاءت هذه الدراسة التي تعد ساأقة من نوعها 
كمساهمة لنشر الوعي الإداري من خلال التطرق للتمكين 

لإطلاق  إدارية تفتح ام٬ال أمام العاملين على أنه استراتيجية
في أصفة مباشرة يسهم  ، ما الكامنة همطاقاتالعنان ل

 تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية.

3  

تتلخص الأهداف التي تسعى هذه الدراسة إلى  
 تحقيقها في ما يلي:

وضبطها  ر للمفاهيم النظرية المتناولةتقديم حص .1
 الغموض.وتجريديها من طاأع التعقيد و

لمسيرين أتبني او المديرينتشخيص واقع اهتمام  .2
أرسلور متال الجزائر، في مؤسسة  استراتيجية التمكين

وانعكاس ذلك على سلوكيات الموارد البشرية في 
 المؤسسة.

محاولة التعرف على واقع ممارسة سلوك المواطنة  .3
التنظيمية أالوقوف على أهم المظاهر التي تتجلى من 

 خلالها. 
أين متغيرات  القائمة توضيح طبيعة العلاقة الارتباطية .4

 الدراسة أالاعتماد على الأدوات الإحصائية المناسبة.
على أساس  المناسبة الاقتراحاتقديم التوصيات وت .5

ها، والتي سنتوجه أها يلإالنتائج الإحصائية المتوصل 
 والمسيرين على وجه الخصوص.   للمديرين

4  

المتمثل في   أهدف تفسير العلاقة أين المتغير التاأع
استراتيجية التمكين أ أعادها والمتغير المستقل المتمثل في 
سلوك المواطنة التنظيمية قام الباحثان أاقتراح نموذج كما 

 : 11هو موضح في الشكل رقم 
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5 

ح فرضية نقتر موضح في نموذج الدراسةوفقا لما هو  
 التي يمكن صياغتها في:و ، رئيسية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية أين )العمل الجماعي، الحرية 
عند  سلوك المواطنة التنظيميةالتحفيز( و، والاستقلالية

التي أدورها يتفرع عنها و ،α≤ 1015 مستوى الدلالة
 التالية: الفرعية الفرضيات

لة إحصائية أين العمل الجماعي توجد علاقة ذات دلا
 α≤ 1015 دلالةعند مستوى ال سلوك المواطنة التنظيميةو

 الاستقلاليةذات دلالة إحصائية أين الحرية و توجد علاقة
 α≤ 1015 عند مستوى الدلالة سلوك المواطنة التنظيميةو

سلوك المواطنة فيز وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية أين التح
 α≤ 1015 عند مستوى الدلالة  التنظيمية

6 

على المنهج الوصفي التحليلي، الذي يرتكز  الاعتمادتم 
وصف الظواهر ل جمع البيانات والمعلومات الدقيقة  على

، وتحليل والإحاطة أها المعاشة على مستوى المؤسسة
كما أنه يتضمن تفسير العلاقات الت ثيرية القائمة أينها، 

لذلك يقترن دائما  البيانات والمعلومات المتحصل عليها،
 النتائج. استخلاصومن ثم  ، الوصف أالتحليل والمقارنة

7 

يشمل مجتمع الدراسة جميع عمال مؤسسة أرسلور 
قد تم في هذه الوحدة، و 081ألغ عددهم  متال الجزائر الذي

اختيار عينتين من ام٬تمع، إذ تم توزيع استمارات على عينة 
 ا من فئة الإطارات أهدف التعرف علىفرد 41متكونة من 

تم وستراتيجية التمكين في المؤسسة، درجة تبنيهم لا
، ارة منها لغاية التحليل الإحصائياستم 33الاعتماد على 

  167كما تم توزيع استمارات على عينة  ثانية متكونة من 
من فئة المتحكمين و المنفذين أغية التعرف على مدى عاملا 

 155قد تم الاعتماد على وافر سلوك المواطنة التنظيمية، وت
  منها لغاية التحليل الإحصائي. استمارة

8 

 العبارات فيها قام الباحثان أتطوير استمارتين جاءت
الاستمارة الأولى قسمت إلى  .وفق سلم ليكرت الخماسي

ثلاثة محاور تضمنت مجموعة من الأسئلة تدور حول أأعاد 
التي خصصناها للعينة الأولى من فئة  استراتيجية التمكين

الإطارات، وأالنسبة للاستمارة الثانية هي الأخرى تضمنت 
مجموعة من الأسئلة جاءت في محور واحد تتعلق أسلوك 

التي قمنا أتوزيعها على أفراد العينة   المواطنة التنظيمية 
 المنفذين.ئة المتحكمين والثانية من ف

0 

جاأة عن تساؤلات ها و للإلمعالجة البيانات المتحصل علي
اختبار صحة الفرضيات المتعلقة أها قمنا و، الدراسة

أالاعتماد على مجموعة من الأدوات الإحصائية ضمن أرنامج 
spss: 

 معامل ألفا كرومباخ للت كد من درجة ثبات أداة الدراسة. -1
الوسط الحساأي لتحديد درجة تطبيق العبارات الواردة  -2

 في الاستمارة.
لتحديد مدى تشتت الإجاأات عن  الانحراف المعياري -3

 وسطها الحساأي.
معامل الارتباط و تحليل الانحدار الخطي البسيط لمعرفة  -4

 قوة العلاقة و الت ثير أين متغيرات الدراسة.

11
قياس و ثبات الاستبانتينكد من مدى صدق ولغرض الت 

الباحثان أاستخدام درجة الاتساق الداخلي أين فقراتها قام 
كانت النتائج المتحصل عليها كما و. معامل ألفا كرومباخ
 هو موضح كما يلي:

 (:1الجدول رقم )

 صدق و ثباث الإستبانة

 ألفا كرومباخ المتغيرات الاستمارة

 الأولى

 العمل الجماعي
 الحرية و الاستقلالية

 التحفيز
 ام٬موع الكلي

1076 
1068 
1073 

1072 

 1060 المواطنة التنظيمية الثانية
 spssالمصدر: من إعداد الباحثان أالاعتماد على مخرجات أرنامج 

بما أن قيمة معامل ألفا كرومباخ تكون معقولة إذا  
إن   ، فإننا يمكن القول6كانت مساوية أو أكبر من القيمة 

 الاستمارتين صالحتان لأغراض البحث العلمي.

11 

أشهر من  13الزمانية: مدة الترأص التطبيقي الحدود  -
 . 25/18/2115إلى  25/15/2115

الحدود المكانية: مؤسسة أرسلور متال الجزائر، ولاية  -
 عناأة، الجزائر.



 

 

   

 

88 

 

من مستوى منفذين العاملون الحدود البشرية:  -
 متحكمين وإطارات بمؤسسة أرسلور متال الجزائر. و

إعتمد الباحث على متغيرات الحدود العلمية:  -
إستراتيجية تمكين العاملين المقترحة من قبل 

Blanchard, et all  وكذلكDaft والتي كانت متمثلة في :
 التحفيز.والعمل الجماعي، و والاستقلالية،الحرية 

 
 إدارية: كاستراتيجيةالتمكين  -1

 تعريف التمكين: 1-1

أالرغم من كثرة الأأحاث التي تهدف إلى وضع التمكين 
في إطار مفاهيمي موحد قاأل للتطبيق العملي، إلا أننا نجد 

 لهذا سنحاول من خلال هذا العرض ،(1)في ذلك كبيرا تباينا
لأهم المفكرين  وذلك أالرجوع ،إعطاء مفهوم شامل للتمكين

 .أالوصف والتحليلالذين تناولوا هذا المفهوم 

على  التمكين Bowen and Lawlerكل من  فقد وصف
مشاركة في استقلالية وملين أكثر مسؤولية وأنه جعل العا

(2)القرارات اتخاذ
. 

 الحريةين لا يعني إعطاء أن التمك Umikerفي حين يرى
 ألفي فعل ما يشاؤون خارج نطاق الأوامر و الرقاأة،  للعاملين

على فعله، ما قادرون  بما هم هو منح الأفراد السلطة للقيام 
(3)القرارات اتخاذإصدار الأحكام و  يشجع الأفراد على

. 

، أن جوهر التمكين يكمن في Blancharad et allيقولو
التي تكون داخل الأفراد في   التحفيز قوة المعرفة و الخبرة و

 .(4)الغالب و لكنها ليست مستغلة

نقل القوة  في أن التمكين يثمثلPotterfield ويقول 
المؤسسات إلى المستويات مديري لسلطة من مالكي واو

أحيث  ،، ما يعزز قدرات العاملينالأدنى من العمال العاديين
 ،  التقديروإصدار الأحكام و ،الاجتهاديوفر لديهم ملكة 

حرية التصرف في القضايا التي تواجههم خلال ممارستهم و
.(5)لمهامهم

 

وسيلة لإطلاق  نه أ التمكين Shermerhonيعرف و
العنان للمواهب و تحفيز الأفراد الأمر الذي يجعلهم يتصرفون 

هو منح الأفراد الحرية للأفراد ، وأطريقة تحدث فارق في الأداء
 .(6)القرارات في ما يخص أعمالهم اتخاذفي 

أن التمكين يكون عندما يشترك  Ginnodoكما يرى
القرارات و التي  اتخاذالعاملون و القادة في حل المشكلات و 

 (.7)كانت من مهام الإدارة العليا فقط في المؤسسة

يعد تعريفا  Quin & Spreitzerولعل ما قدمه كل من 
ى أنه عملية منظمة يكون عل أوصفهم إياه ،للتمكين شاملا

على فكرة  نيتفقا الفاعل فيها، إذالرؤساء الدور للقادة و
تمكين العاملين من خلال مفادها، أن القادة أإمكانهم 

أناء فريق يحل محل التسلسل و مشاركتهم أالمعلومات،
الأفراد على مبادرتهم  مكاف ةو التدريب،و توفير فرص الهرمي، 

 .(8)و تحملهم للمخاطر

 التمكين: استراتيجية 1-2

أنه فلسفة منظمية  مكين علىهناك من يرى الت
،  إليه على أنه إيديولوجية إدارية منهم من ينظرو،  جديدة

 Lashelyيدعم و ،إداريه كإستراتيجيةمنهم من يعتمده و
هذا التوجه الأخير، إذ يرى أنه يتوجب على إدارة الموارد البشرية 

دراسة  كما أن ،(9)لممارسة مفهوم التمكين استراتيجيةوضع 
يستدعي التعرف على أأعادها التي تدل  الاستراتيجيةهذه 
  .التمكين محتواها و التي يشار إليها بمقوماتعلى 

ة إداري استراتيجيةكونه التمكين  Nixonوصف فقد 
 وتشمل   ،تشجيعهمتستخدم لحث الأفراد العاملين و

مهاراتهم الخاصة و خبراتهم على  أهدف إستغلال  المديرين
  نقاط استراتيجية للتمكينخمس قدم  قد، و(10)نحو أفضل

تطوير أناء ووتتمثل في: أناء الرؤية، وتحديد الأولويات، التي 
ستخدام وا،  توسيع شبكة العملوعلاقات مع زملاء العمل، 

 (.11)الخارجيةدعم ام٬موعات الداخلية و

 Quinn & spreitzerكل من  في هذا السياق قدمو
الآلي ، المدخل التمكين استراتيجية لفهم أساسين مدخلين

، فيما يتعلق أالمدخل الآلي فإن للتمكين المدخل الهيكليو
لك ذ، وإلى الأسفل تبدأ من الأعلىالتمكين  استراتيجية

يم، ومن ثم تحديد القأتوضيح رسالة ورؤية المؤسسة و
ثم تفويض  المكافآت للعاملين،والأدوار أوضوح المهام و

أما فيما  السلطة، و تحميل الأفراد مسؤولية تحقيق النتائج.
التمكين تنطلق من  فإستراتيجيةيتعلق أالمدخل الهيكلي 

، العاملين احتياجاتذلك أالتعرف على و إلى الأعلى الأسفل
و أناء فرق العمل لتشجيع ، ووضع نموذج للسلوك التمكيني

والوصول إلى ، امٮاطر اوني والتشجيع على تحملالسلوك التع
 .(12)أداء المهامعلى  في القدرة ثقةالدرجة 

على ضرورة كون التمكين  Yukland Beckerأكد كما 
أن تكون وأعيدة الأمد للمنظمة،  الاستراتيجيةجزءا من 
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مبادرات التمكين موجهة نحو أهداف ثنائية لتحسين 
 .(13)جودة حياة العملالفاعلية التنظيمية و تحسين 

تطلب ت التمكين استراتيجيةإن   عموما يمكن القول و
الإدارة و العاملين  اندماجتحول في الفكر الإداري أساسه هو 

ات إطلاق قدر، الأمر الذي يؤدي إلى معا على حد سواء
يحقق الأهداف المرجوة من البعد و إمكانيات العاملينو

 .للتمكين الاستراتيجي
 التمكين: استراتيجيةأأعاد  1-3

أأعاد من خلال  استراتيجية التمكين الباحثون تناول
المشاركة في  Blanchard et allمختلفة، فقد افترض كل من 

و فرق العمل الذاتية ك أعاد  الاستقلاليةالمعلومات و الحرية و 
على الرقاأة  Robbinsكما ركز التمكين، لإستراتيجية

فقد حددها في المعلومات  Daftالهيكل التنظيمي، أما و
في ما يخص دراستنا الحالية ، والقوة و المكافآتوالمعرفة و

أكثر ت ثيرا في سلوك المواطنة  التي تظهرالأأعاد  سنركز على
 :في المتمثلةو  التنظيمية

 :العمل الجماعي 1-3-1

أساسيا في إن العمل ضمن فرق العمل يعد جزءا 
عملون أشكل الذين يفالموظفون  عملية تميكن العاملين،

قراراتهم أفضل من الفرد الذي جماعي تكون أفكارهم و
 ةالمتبادلة القائم الاعتماديةوذلك من خلال  ،(14)يعمل بمفرده

حتى و ،(15)الاستقلاليةمن  التي تؤدي إلى درجة كبيرة أينهم
القدرة على إأداء الرأي فيما يتعلق  للمرؤوسينيكون 

ر أوظائفهم يجب أن يكونوا على وعي و تفهم أكيفية ت ثي
أفضل وسيلة لتكوين و وظائفهم على غيرهم من العاملين،

فراد الأأشكل مباشر مع المرؤوسون  ذلك الإدراك هو أن يعمل 
 .(16)الآخرين

 الحرية و الاستقلالية: 1-3-2

  المقدرة الأفراد الاستقلالية وعد في منح يتجلى هذا الب
حرية ، وإصدار الأحكامو لاجتهاد،لديهم ملكة الصبح 

تواجههم خلال ممارستهم  التصرف في القضايا التي
ضرورية أمام العاملين، غير ال وإزالة كافة القيود ،(17)لمهامهم

 أحيث ،ة من المدير إلى مجموعة العملنقل مسؤولية الرقاأو
وهذا  ،(18)على أساس الثقة القائمة أين العاملين ةتكون مبني

مما  ،لا يعني أن جميع الأمور أصبحت بمتناول العاملين
من البداية من  الاستقلاليةلتصرف وحدود ل يستدعي وضع

يجب أن إذ   ،أين أإمكانهم ممارستهاتحديد كيف ومتى و خلال
 أهدافها.رسالة المؤسسة و تكون في إطار

 

 التحفيز: 1-3-3

يختلف عن التحفيز  التحفيز خلال عملية التمكينإن 
على الجانب النفسي  كزتير في مفهومه التقليدي، إذ

 ا يسمح لهم منح القوة للأفراد بم من خلال وذلك للعاملين
ة في العمل، لذا فإن للمديرين الدور تقديم أقصى مردوديأ

في  بمكانتهم همإحساسحفز العاملين و في الفاعل
 ، و تشجيع الأعمال التي يقدمونها المؤسسة من خلال تثمين

 في أها الأفراد المتميزونيسهم  التي منها الإأداعية
 كون لحالة يالمادية في هذه ا المكافآتم ، كما أن نظالمؤسسة

أصفة مباشرة يسهم   ذي ال على أساس الأداء المتميزمبنينا 
 خلق القيمة المضافة.في 

 :المواطنة التنظيمية سلوك -2
 :تعريف سلوك المواطنة التنظيمية 2-1

والذي  سلوك المواطنة التنظيمية اهتماميدور محور 
ل المورد البشري الذي يعد المورد الأكثر حو O.C.Bيرمز له ب 

 هتنوعت الدراسات التي تناولتإذ  ،في المؤسسة أهمية
 اعتنتددت الكتاأات التي التحليل كما تعأالوصف و

 ه.تفسيرو أدراسته
أنها  المواطنة التنظيمية على Organفقد عرف 

يقع خارج نطاق الذي  الاختياريالسلوك الفردي و التطوعي و
علنية ولا يرتبط أ ي علاقة مباشرة و الواجبات الوظيفية،

أفعالية الأداء  الارتقاءبمجمله في ويسهم   ،أالنظام الرسمي
.(19)الوظيفي

 

سلوك المواطنة التنظيمية على أنه  Lambertيعرف و
طلبات الأساسية للعمل، ذلك السلوك الذي يتجاوز المت

يقوم أه العاملون داخل عملا تقديريا    يكون إلى حد كبير و
 (20)المنظمة، و يعود أالفائدة عليها

 فقد عبروا عنها أذلك السلوك   Lee and Allenأما 
، ولكنه يقدم العمل رسمي الذي لا يعد رئيسيا لتنفيذغير  ال

خدمات تعود أالنفع على المنظمة أشكل مباشر تسهيلات و
.(21)أو غير مباشر

 

سلوك المواطنة أ نه  Robbins and Judgeكما يعرف 
الذي لا يعد جزءا  الاعتياديغير  السلوك  التنظيمية على أنه

في البيئة جزءا  الذي يشكل   من متطلبات العمل الرسمي 
جوهر هذا السلوك يتمثل و النفسية للعمل،والاجتماعية 

نب تجو، ، والتطوع للعمل الإضافيفي مساعدة الأخرين
فضلا عن تحمل متاعب العمل  ،والاحترام، النزاعات

(22)المضايقاتو
. 
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أن هذا النمط من  Oreilly et Chatmanفيما يرى 
فهو مجموعة ،  في سلوك ت ييد اجتماعي يتمثلالسلوك 

 ،  تحدد أصورة مباشرة في الوصف الوظيفيمن الأفعال لم 
منافع للمنظمة تسمو على تجلب مصالح ولكنها و

 .(23) المصلحة الفردية المباشرة
 إلا أنها و تنوعها الساأقةالتعريفات   أالرغم من تعدد 

التنظيمية المواطنة  سلوك أنتتفق على فكرة مفادها 
 الذاتية للفردنبع من المبادرة ة تإيجاأي أالأساس هي تصرفات

كل ما هو رسمي  عن فهي تخرج ،ليس تكليفاو،  طواعية
ص الوظيفة، وأن قيام الأفراد أهذه الأدوار الإضافية فيما يخ

في المؤسسة ينعكس أشكل إيجاأي على فاعليتها، 
  أ دائها و تحقيق أهدافها المرسومة. لارتقاءوا
 أهمية سلوك المواطنة التنظيمية في المؤسسة: 2-2

تمام أسلوك المواطنة التنظيمية لاشك أن الاه
ل هو ناتج أ ،فراغ ليس وليد المت ثرة أهالعوامل المؤثرة فيه وو

 ،(24)ت ثيره في العديد من الجوانبعن أهمية هذا السلوك و
هذا ما يبرر تناول العديد من الباحثين دراسة أثر هذا السلوك 

 أالاعتمادذلك و  ،حساسية في المؤسسةعلى أكثر المتغيرات 
 Podsakoff et allو  Organعلى الأأعاد التي قدمها كل من 

الروح الإيثار والكياسة والضمير الحي و :المتمثلة فيو
التي أجمع أغلب المفكرين على ري والرياضية و السلوك الحضا

 أنها سمات المؤسسات الرائدة.
 & Bormanتوصل كل من فقد  ما تم ذكره أخصوص

Motowildo  من خلال دراستهما إلى أن سلوك المواطنة
تدعيم السلوك  التنظيمية يحسن الأداء من خلال

 .(25)زيادة الكفاءةو الاحتكاكتقليل و، الاجتماعي للمنظمة
أن سلوك  من خلال النتائج Mackenzie et allكما أكد 

عن مساهمته في تحسين الأداء  المواطنة التنظيمية إضافة
كذا الإنتاجية أين زملاء العمل و سينفإنه يعمل على تح

 ، (26) إنتاجية الإدارة
فيرى أن أهمية هذا السلوك تكمن في  Netemeyerأما 
كما أنه يحسن من قدرة  ،أين الأفراد في المؤسسة أنه يفعل

أن ، و أفضلزملاء العمل و المديرين على أداء وظائفهم أشكل 
التي تنبع من سلوك المواطنة  القيام أالأدوار الإضافية

   .(27)تحقيق المؤسسة لأهدافها فيتسهم   التنظيمية
سلوك  إن تم التطرق إليه يمكن القول عمافضلا 

الاأتكار في نظيمية يعمل على تشجيع الإأداع والمواطنة الت
على تقليل  يعمل، وكما يدعم الشعور أالمسؤولية ،المؤسسة

 الرضا الوظيفي.تحقيق معدلات دوران العمل و
 وك المواطنة التنظيمية:محددات سل 2-3

من أهمية سلوك المواطنة التنظيمية في  انطلاقا
أحثا عن أهم الأسباب التي تقف خلف و، حياة المنظمات 

حاول العديد من الباحثين في ، ظهور أو اختفاء هذا السلوك 
فيما يلي نقدم و ،(28)إيجاد تفسير لهذه الظاهرة   دراستهم

في سلوك المواطنة  ت ثيراأهم العوامل التي تظهر أكثر 
 التنظيمية:

 الرضا الوظيفي: 2-3-1
المشاعر  من يتمثل الرضا الوظيفي في مجموعة

سنة التي تتولد لدى الفرد تجاه متغيرات مادية ومعنوية الح
التقدير أين الزملاء، و والاعترافمثل: الإنجاز  ،مرتبطة أالعمل

الذي يكون تطاأق ال الوظيفي يتمثل في ذلككما أن الرضا 
أين ما يسعى الفرد إلى تحقيقه من حاجات في وظيفته 

 .(29)ودرجة إشباعها

 الولاء التنظيمي: 2-3-2

الح حماية مصهو الشعور أالود اتجاه الأخرين وو
، ضد تهديدات البيئة الخارجية و دعمها أمام الغير ،المؤسسة

 .سمعة طيبة وصورة ذهنية جيدة المساهمة في أناءو
السعي للحفاظ على أصول المؤسسة من خلال حسن و

 .(30)استخدامها

 الثقافة التنظيمية: 2-3-3

هي نموذج من المبادئ الأساسية، التي طورتها أو 
شكلتها جماعية معينة أغية حل المشاكل المتعلقة فيما 

مع  الانسجامأو  ،يخص الت قلم مع محيطها الخارجي
هذه المبادئ الأساسية يتم تعليمها لكل  ،محيطها الداخلي

الطريقة المثلى للقدرة  أاعتبارهاعضو جديد في الجماعة 
  .(31)على الإدراك و التفكير

 العدالة التنظيمية: 2-3-4

بل الأفراد للتبادلات امٮرجات وهي العدالة المدركة من ق
التي  في المنظمةالمدخلات، التي تنش  عن العلاقة السائدة و

الموظفين وزملائه أنفس و مديريهتتضمن علاقات الفرد مع 
 .(32)اجتماعي، وأعلاقته مع منظمته كنظام رتبة العمل

 القيادة الإدارية: 2-3-5
تتم عن خبرة، هي عبارة عن سمة أو صفة أو موهبة 

وهي مجموعة الأعمال  ،تتزايدتنمو ومهارة، وو كفاءة،
التفاعلات التي تهدف إلى والتوجيهات والقرارات والنصائح و

 .(33)تحقيق غايات و نهايات ومخططات مرسومة سلفا
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ؤثر في سلوك المواطنة التي ت أعض ام٭ددات كانت هذه
، إذ اقتصرنا على ذكر منها التي كلها تليسو التنظيمية

من خلال دراستنا ، وكاف من البحوث الميدانية حظيت أقدر
واحدة  اإستراتيجية التمكين على أنه تقديمسنحاول  الحالية

 .ذكرهاسبق  التي تلك قل أهمية عنلا ت ، التياتددام٭ من

 اهالعاملين تجتراتيجية تمكين اسمساهمة  -3
 سلوك المواطنة التنظيمية:

التمكين في  لإستراتيجيةالهدف الأسمى  إن
وتشجيع ، التنظيمية للعاملينادة الفعالية المؤسسة هو زي

 عملإجراءات و ،مشاركتهم في تطوير أساليبو انخراطهم
التكامل أين مجموعة من إلا أن ذلك يتطلب تحقيق ، مبتكرة

التي  لتمكينلممارسة ا مفاتيحبمنزلة التي تعد  المقومات
جزئية لا تقل أهمية عنها،  تها عناصراأدورها تتضمن في طي

فالعمل الجماعي يزيد من درجة الانتماء الداخلي للأفراد كما 
 المشاركةو، القرار اتخاذفي رفع مستوى المشاركة في يسهم  
 الاستقلاليةو الحرية ، كما تسمحمات وأالمعرفةأالمعلو

أتخليص العاملين من قيود الرقاأة التي كانت مفروضة 
منح أن و ،قبل ظهور مفهوم التمكينعليهم في وقت مضى 

 د الغاية الأولى منعإحساسهم بمكانتهم تقوة للأفراد وال
ذكرها  في حين أن التنسيق أين العوامل السالف ،التحفيز
الذي  البعد الاستراتجي للتمكين في رسم صورةيسهم 

في إيجاأيين في تفكيرهم و جعل الأفراد تطلع إلىي
م الفردية التي تحل هام٬ال لمبادرات لهم حفسوي ،تصرفاتهم

الغير  الإضافي مايسمح أتقديم ذلك الدور محل الرسمية،
يصب في صالح السلوك التنظيمي على وجه  هذا ومتوقع، 

على وجه في صالح سلوك المواطنة التنظيمية لعموم وا
، الأمر أين الأفراد ترسيخهو ي تجسيدهفويسهم  الخصوص،

ك حد الأهداف و، تحدي للمؤسسةالبمنزلة الذي يعد 
اتيجية التي تسعى إلى ألوغها لتحقيق الاستقرار الإستر

الريادة في أيئة  الاستدامة في كسب صفةو ،الداخلي
   .أعمالها

 

 الدراسات العرأية: -1

السلوك القيادي التحويلي )أعنوان ( 2112)دراسة العامري  -
الأجهزة الحكومية  سلوك المواطنة التنظيمية فيو

التي تهدف إلى التعرف على طبيعة العلاقة  ،(السعودية
أين المتغيرين، وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى سلوك 
المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية 
لايزال دون المستوى المطلوب، وأن تغيير العوامل الشخصية 

يمية أو السلوك لرؤية الموظفين لسلوك المواطنة التنظ
 القيادي التحويلي أ أعادهما ضعيف إلى حد كبير.

(: حول مستوى سلوك 2118دراسة محارمة ثامر محمد ) -
المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية القطرية، إذ 

فت النتائج وكش، موظفاعاملا   266عينة الدراسة  ألغت
عن درجة متوسطة نسبيا لسلوك المواطنة، وكان أعلى 

كما  لإيثار،اى لهذا السلوك في مجال الكياسة ومستو
ستوى سلوك المواطنة أينت الدراسة وجود اختلافات في م

 الخبرة.تعزى للجنس و

(: تمكين 2111دراسة شائع أن سعيد مبارك القحطاني ) -
نظمات الأمنية العاملين وعلاقته أالإأداع الإداري في الم

 دراسته على  أإسقاط الباحث إذ قام، (دراسة مقارنة)
 في مدينة الرياض،جميعا  دفاع المدني ضباط السجون وال

كمحاولة لتبيان العلاقة أين التمكين والإأداع في 
المنظمات الأمنية السعودية محل الدراسة، وقد توصلت 
الدراسة إلى أن مظاهر تمكين العاملين والإأداع الإداري 

ية جاءت أدرجة متوسطة، وأنه توجد هناك علاقة طرد
 .قوية أين تمكين العاملين والإأداع الإداري في تلك المنظمات

(: تمكين العاملين كمدخل 2114دراسة أيمن حسن دأدوب ) -
التي   جودة الحياة الوظيفية في قطاع الاتصالات لتحسين

تحديد أهم أشكال التمكين  حاول من خلالها الباحث
المطلوأة لتحقيق جودة الحياة الوظيفية في المنظمات 

إلى وجود علاقة ذات  الدراسة محل الدراسة، وقد توصلت
 دلالة معنوية أين متغيري الدراسة.

 الدراسات الأجنبية:-2

(: حول التمكين 2115) Bhatnagar& Sandhuدراسة  -
قطاع  النفسي وسلوك المواطنة التنظيمية في

البرمجيات، ألغت عينة التكنولوجيات والمعلومات و
 الدراسة مديرا من ثلاث منظمات، وتوصلت 111الدراسة 

  كان أعلى من متوسط المواطنةينإلى أن متوسط التمك
 أين عناصر التمكين ارتباطا  إيجاأيا   ، وأن هناكالتنظيمية
الت ثير مع و، أهمية العمل والاستقلالية فيالمتمثلة 

 سلوك المواطنة.

 وسلوك : حول التمكين)Raub & Robert ،)2117دراسة  -
 245على عينة ألغت  أجريتالتي المواطنة التنظيمية، 

دولة في الشرق  11دق في فردا يعملون في سلسلة فنا
وسيط على  كمتغيرالأدنى لاختبار الثقافة الأوسط و

ية أين الدراسة، توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجاأ
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 التمكين والولاء ينكذا ألتمكين وسلوك المواطنة وا
 التنظيمي.

: هدفت إلى وضع إطار عام kasemsap (2012)دراسة  -
لمفهوم سلوك المواطنة التنظيمية أالإضافة إلى تطوير 
نموذج للعوامل السببية المؤثرة على سلوك المواطنة 
التنظيمية لدى شركات تصنيع سيارات نقل الركاب في 

مصنعا لتصنيع هذه  14وشملت الدراسة تايلاند، 
وأظهرت نتائج الدراسة أن  ،السيارات في كافة أنحاء البلاد

 والالتزامأأعاد العدالة التنظيمية والرضا الوظيفي 
سلوك  واستشرافالتنظيمي تلعب دورا إيجاأيا في تحفيز 

 المواطنة التنظيمية.
ة سلوك المواطن): أعنوان )Dip Chaudhry ،)2114دراسة  -

أجرى الباحث دراسته  ، وقد(التنظيمية نحو الاستدامة
على عدد من العاملين أالشركات الأمريكية، وقد خلصت 
الدراسة إلى عرض لمفهوم سلوك المواطنة التنظيمية 
نحو الاستدامة كمتغير، والمطالبة أتلبية احتياجات 
أصحاب المصلحة المتعددة لتحقيق العدالة التنظيمية 

 الاجتماعية والبيئية.والاقتصادية و
 الدراسة الحالية من الدراسات الساأقة: -3

ما يميز الدراسة الحالية التي تدرس العلاقة أين 
أنها هو  تمكين وسلوك المواطنة التنظيمية،استراتيجية ال

التي تعالج موضوع التمكين على القليلة   من أين الدراسات 

أنه استراتيجية قائمة أحد ذاتها، إضافة على ذلك فقد تم 
اعتماد الأأعاد التي تظهر أكثر ت ثير في سلوك المواطنة 

الاستقلالية في العمل الجماعي، الحرية والمتمثلة  التنظيمية 
 والتحفيز.

 التعريف بمؤسسة أرسلور متال الجزائر: -1
مؤسسة أرسيلور هي مجموعة الفولاذ الأوروأية التي 
ظهرت إلى حيز الوجود أعد الاندماج الذي تم أين مؤسسة 

Acer alia مؤسسة الإسبانية وUsinor مؤسسة الفرنسية و
Arbed  حيث أصبحت القائد العالمي 2112البلجيكية سنة ،

 2114، و لكن سرعان ما فقدت ريادتها سنة للحديد و الصلب
رف ميتال ستيل، ومن أجل أن تحافظ هذه الأخيرة على من ط

أالتحالف مع مؤسسة أرسلور موقعها الريادي قامت 
  أرسلور متال بما فيها أرسلور متال الجزائر  اسمللتحول إلى 

 حيزه يوجد   الذي  تعد وحدة من وحدات المركب الصناعي التي
الصلب الحديد والذي يقوم أإنتاج  الحجار ولاية عناأةفي ألدية 

 .لأغراض مختلفة  أ شكاله المتنوعة 

 :الفرضيات واختبار  نتائجال تحليل  -2

21 

 (:2ول رقم )الجد
 التمكينلاستجاأات أفراد العينة الأولى على أأعاد استراتيجية المعيارية  الانحرافاتالمتوسطات الحساأية و

المتوسط  العمل الجماعي 
 الحساأي

الانحراف 
 المعياري

 1074 402 في أناء فرق العمل في المؤسسة وأسهم أؤكد على العمل الجماعي  1

 1071 401 أشجع الأفراد في المؤسسة على العمل أحماسة و أروح الفريق الواحد 2

 1087 .04 الاعتمادية المتبادلة أين الأفرادالتعاون وأسعى إلى غرس ثقافة  3

 1067 401 الصراعات الداخليةأسعى إلى محارأة روح الفردية و 4

 1054 4.4 في توعية الأفراد أت ثير وظائفهم على وظائف الأخرين أسهم  5

 1082 403 الانحراف المعياري الإجمالي للعمل الجماعيو ، المتوسط 

المتوسط  الاستقلاليةالحرية و 
 الحساأي

الانحراف 
 المعياري

 1078 305 أؤكد على مبدأ الحرية والاستقلالية وأشجع الأفراد على تحمل المسؤولية 6
 1082 303 أعطي للعاملين حرية كبيرة في أداء اعمالهم و مناقشة أفكارهم 7
 1081 304 مستواهم الوظيفي إلا إذا استدعى الأمر ذلك.لا أقوم أالتدخل في المشاكل التي يوجهها العاملون على  8
 1002 306 لا أركز على فرض الرقاأة على العاملين أقدر ما أهتم أغرس الثقة أينهم 0
 1081 303 أهدافهامتماشية مع رسالة المؤسسة والاستقلالية أراعي أن تكون عند وضع حدود التصرف و 11
 1081 3042 الاستقلاليةالإجمالي للحرية وحراف المعياري المتوسط و الان 
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المتوسط  التحفيز 
 الحساأي

الانحراف 
 المعياري

 1062 301 أحسسهم بمكانتهم ووزنهم في المؤسسةو،  أقوم بمنح القوة للأفراد 11
 1073 305 الوضوحالموضوعية ويتسم أالعدل وحوافز  أحرص على تصميم نظام  12
 1067 3.2 التي يقدمها الأفراد المتميزون في المؤسسةأقدر الجهود الإأداعية  13
 1060 307 في ترقية العاملينأساسيا  معيارا  اعتبر الكفاءة  14
 1075 408 مكتسباتهم العلميةتتماشى ومؤهلاتهم الفردية وأسعى دائما إلى تعيين الأفراد في مناصب  15
 1060 3066 الانحراف المعياري الإجمالي للتحفيزالمتوسط و 
 1077 3070 التمكين استراتيجيةلأأعاد  الانحراف المعياري الإجماليالمتوسط و 

 

 spssأالاعتماد على مخرجات أرنامج الباحثين  المصدر: من إعداد 

من خلال الجدول أعلاه يتضح أن درجة تبني أأعاد 
استراتيجية تميكن العاملين كانت أدرجة متوسطة في 

، مما يدل 3070بمتوسط عام يقدر ب  المؤسسة محل الدراسة
ة التمكينية لازلت قيد التجرأة على أن الاستراتيجي

كما  ،الدراسة، فهي محاطة أنوع من الغموض و عدم اليقينو
أن  الأأعاد الثلاثةأينت المتوسطات العامة لكل أعد من 

 ، الذي جاءأالعمل الجماعي اهتماما أكثر إطارات المؤسسة
ذلك من خلال تركيزهم على ، و403قدر ب  حساأيبمتوسط 

أناء المساهمة في و غرس ثقافة التعاون و الاعتمادية المتبادلة،
لخلافات والنزاعات وذلك لتفادي ا ،فرق العمل في المؤسسة

الجزائر،  سسة أرسلور متالتعيشها مؤالتي عاشتها و
أما فيما يخص أعد عنها أإضراأات جماعية حادة، المعبر

الحرية و الاستقلالية  فقد قدر المتوسط الحساأي الموافق له 

ما يدل على أن إطارات المؤسسة لا يعطون ذلك القدر  ،3042ب 
ين الحرية الكافية لأداء العامل لمنحالكبير من الاهتمام 

كل التي تقع مواجهة المشاو ،ومناقشة أفكارهم ،أعمالهم
خاصة فيما يتعلق الأمر بمنح  في مستواهم الوظيفي،
تعد موضع التي  حديثة التوظيف الصلاحيات للفئة الشاأة

كما ان المتوسط  عدم ثقة المسيرين ذوي الخبرة الطويلة،
يدل على أن  المتعلق أبعد التحفيز 3066ب  المقدرالحساأي 
في تحفيز الأفراد ى حد ما أهمية يدركون إل المسيرينالإطارات و

تصميم نظام  لأجل ذلك فإنهم يحرصون علىالمؤسسة، و
 كذا سعيهم لتعيينوضوعية والمحوافز يتسم أالعدل و

 اصب تتماشى ومؤهلاتهم الفرديةالأفراد في من

  مكتسباتهم العلمية.و

 (:3الجدول رقم )
 الانحرافات المعيارية لاستجاأات أفراد العينة الثانية على سلوك المواطنة التنظيميةالمتوسطات الحساأية و

 الانحراف المعياري المتوسط الحساأي سلوك المواطنة التنظيمية 

 1056 405 أساعد زملائي للقيام أالمهام الموكلة إليهم في حال استطاعتي 1

 1074 301 العمال الجدد في مناصبهم أسهل من اندماج 2

 1064 402 أتشاور مع زملائي في العمل في حال اتخاذ إجراءات تؤثر عليهم 3

 1072 402 النزاعات التي تحدث أين العاملينفي حل الخلافات وأسهم  4

 1078 403 لدي التزام كبير بمواقيت العمل كما أقضي معظم الوقت في مكان عملي 5

 1072 308 تقديم الاقتراحات التي من ش نها تطوير إجراءات العملفي أسهم   6

 1061 303 أتجنب تضخيم المشاكل و المضايقات البسيطة في العمل 7

 1076 304 أقوم أإنجاز الأعمال الإضافية المطلوأة مني دون تذمر 8

 1086 303 أأذل قصاري جهدي لاكتساب المعارف الجديدة و تحسين مهاراتي 0

 1081 307 أحرص على حضور الاجتماعات و احترام التعاليم و الإجراءات 11

 1067 3078 الانحراف المعياري الإجمالي لسلوك المواطنة التنظيميةالمتوسط و 
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من خلال الجدول أعلاه يمكن القول أن درجة توافر 
سلوكات المواطنة التنظيمية أين الأفراد كانت أدرجة 

ر عنها المتوسط الحساأي التي يعب  متوسطة في المؤسسة 
، كما أشارت المتوسطات الحساأية لكل فقرة 3078المقدر ب 

العاملين لديهم درجة كبيرة من  أن من فقرات الاستبانة إلى
التعاون فيما أينهم، كما أن درجة مشاركتهم في تقديم 

 أداءهم للأعمال الإضافية جاء أدرجة متوسطة.و احاتالاقتر
مستوى المواطنة التنظيمة يعكس ضعف الثقافة و

التنظيمية السائدة في المؤسسة أاعتبارها تمر أفترة 
عمل مغرية على فرصة  يعد انتقالية، وأالرغم من أن المركب 

المستوى الوطني، إلا أن معظم العمال يشتكون من انعدام 
العدالة التي ينسبونها في أغلب الأحيان إلى الأجور، وعدم 
المساواة أين العمالة الأجنبية التي تسيطر على المناصب 
الحساسة و العمالة الجزائرية، الأمر الذي يخلق حالة من 

 .  لعاملينالرضا و يضعف ولاء ا

22

 :الفرضية الرئيسية 

- H1  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية أين العمل الجماعي :
 α≤ 1015 عند مستوى و سلوك المواطنة التنظيمية

- H0: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية أين العمل الجماعي لا
 α≤ 1015 عند مستوى و سلوك المواطنة التنظيمية

 (:4دول رقم)ج
 نتائج الانحدار الخطي البسيط للفرضية الرئيسية

 استراتيجية التمكين 

المواطنة 
 التنظيمية

R 
2

R B F SIG 
القيمة 
 الثاأثة

10487 10237 10156 10566 1002 10454 
 spssالمصدر: من إعداد الباحثان أالاعتماد على مخرجات أرنامج 

تشير النتائج المتوصل إليها إلى أن قيمة معامل 
ة مما يدل على وجود علاقة ارتباط متوسط، R=0,487الارتباط 

وسلوك المواطنة  التمكين أ أعادها استراتيجيةأين 
، وهذه النتيجة تعد منطقية أاعتبار أن درجة التنظيمية

اهتمام مؤسسة أرسلور متال الجزائر أتبني إستراتيجية 
كما ألغت قيمة ، كانت أدرجة متوسطة هي الأخرىالتمكين 

370,2 معامل التحديد
= 2

R ، من التغيرات  %32مما يدل على أن
تعود للتغير في مية الحاصلة في سلوك المواطنة التنظي

 B=0,156 الانحدار، كما يوضح معامل ينكاستراتيجية التم
فكلما اهتمت  على وجود علاقة طردية أين المتغيرين،

انعكس ذلك  المؤسسة أتطبيق إستراتيجية التمكين
وبما أن  ،التنظيمية الاهتمام أالإيجاب على سلوك المواطنة

أكبر من قيمتها الجدولية عند 1,566ام٭سوأة تساوي  Fقيمة 
SIG=0,02  فإننا نرفض  1015الذي هو أقل من مستوى المعنوية

القائلة أوجود  H1نقبل الفرضية و H0الفرضية الصفرية 
سلوك و دلالة إحصائية أين استراتيجية التمكين علاقة ذات

 المواطنة التنظيمية.

من خلال الجدول أعلاه يمكن استنتاج معادلة الانحدار 
  استراتيجية التمكين 0,156=  نة التنظيمية: المواطكالاتي

نة التنظيمية تكون المواطإن   على ذلك نقول أناء   . 10454+ 
في حال ما يكون تبني استراتيجية  10454مساوية ل 

معدومة، وأي زيادة بمقدار وحدة واحدة في العمل  التميكن
وى المواطنة إلى إحداث ت ثير إيجاأي على مستتؤدي الجماعي 

إليه قيمة معامل  ما يشيرهذا  10156التنظيمية أقيمة 
 الانحدار الموجبة.

 الأولى: الفرعية الفرضية 

- H1  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية أين العمل الجماعي :
 α≤ 1015 عند مستوى و سلوك المواطنة التنظيمية

- H0:توجد علاقة ذات دلالة إحصائية أين العمل الجماعي لا
 α≤ 0,05 عند مستوى و سلوك المواطنة التنظيمية

 (:5جدول رقم)
 نتائج الانحدار الخطي البسيط للفرضية الأولى

 العمل الجماعي 

المواطنة 
 التنظيمية

R 
2

R B F SIG 
القيمة 
 الثاأتة

10567 10321 1046 70180 1013 1,678 

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان أالاعتماد على مخرجات أرنامج 

معامل تشير النتائج المتوصل إليها إلى أن قيمة 
ة متوسط مما يدل على وجود علاقة ارتباط=R 10567الارتباط 

نظرا  ،أين العمل الجماعي وسلوك المواطنة التنظيمية
النسبي الذي توليه المؤسسة فيما يخص إرساء  للاهتمام

مقومات العمل الجماعي، وما لذلك من أهمية تتجسد في 
تكوين روح الفريق و تعزيز التعاون أين الأفراد ما يصب في 

  التحديدكما ألغت قيمة معامل  صالح سلوك المواطنة،
3210,

= 2
R من التغيرات الحاصلة في  %32يدل على أن مما

، سلوك المواطنة التنظيمية تعود للتغير في العمل الجماعي
وجود علاقة طردية أين   =B 1046الانحداريوضح معامل  كما

ذلك  انعكس  أي كلما زادت مظاهر العمل الجماعي  المتغيرين،
 Fوبما أن قيمة  أالإيجاب على سلوك المواطنة التنظيمية،

أكبر من قيمتها الجدولية عند  70180ام٭سوأة تساوي
SIG=0,03  فإننا نرفض  1015الذي هو أقل من مستوى المعنوية

وجود أ القائلة H1نقبل الفرضية و ، H0الفرضية الصفرية 
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سلوك لة إحصائية أين العمل الجماعي وعلاقة ذات دلا
 المواطنة التنظيمية.

 الانحدارمعادلة  استنتاجمن خلال الجدول أعلاه يمكن 
  10678 العمل الجماعي+ 1046يمية= المواطنة التنظ كالآتي:

نة التنظيمية تكون مساوية المواطإن   على ذلك نقول أناء  
في حال تكون ممارسة العمل الجماعي معدومة، وأي  10678ل 

إلى إحداث تؤدي وحدة واحدة في العمل الجماعي  بمقدارزيادة 
 1046وى المواطنة التنظيمية أقيمة ت ثير إيجاأي على مست

 الموجبة. الانحداريشير إليه قيمة معامل  هذا ما

 :الفرضية الثانية 
- H1ذات دلالة إحصائية أين الحرية  : توجد علاقة

 α≤ 1015 عند مستوى وسلوك المواطنة التنظيمية ،الاستقلاليةو
- H0ذات دلالة إحصائية أين الحرية  : لا توجد علاقة

 α≤ 1015 عند مستوى وسلوك المواطنة التنظيمية، والاستقلالية
 (:6جدول رقم)

 حدار الخطي البسيط للفرضية الثانيةنتائج الان

 الحرية و الاستقلالية 

المواطنة 
 التنظيمية

R 2R B F SIG 
القيمة 
 الثاأتة

10203 10185 10348 50677 1012 10481 

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان أالاعتماد على مخرجات أرنامج 

تشير النتائج المتوصل إليها إلى أن قيمة معامل 
 أين ضعيفة مما يدل على وجود علاقة ارتباط ,203R=0الارتباط 

الأمر الذي  ،واطنة التنظيميةسلوك المو  ،والاستقلاليةالحرية 
الممنوحة من  والاستقلاليةيفسر ضعف مظاهر الحرية 

الطرف الإدارة العليا، وإن كانت متوفرة فهي ليست أالفعالية 
كما  اللازمة التي تسمح أتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية،

2 =10185  ألغت قيمة معامل التحديد
R 8ى أن مما يدل عل% 

مية تعود من التغيرات الحاصلة في سلوك المواطنة التنظي
 ، كما يوضح معامل الانحدارالاستقلاليةللتغير في الحرية و 

B=0,348   ،مما يدل على أن  وجود علاقة طردية أين المتغيرين
ينعكس أالإيجاب  والاستقلاليةكل زيادة في مظاهر الحرية 

ام٭سوأة  Fوبما أن قيمة  على سلوك المواطنة التنظيمية،
الذي  SIG=0,02أكبر من قيمتها الجدولية عند   5,677تساوي 

فإننا نرفض الفرضية  1015هو أقل من مستوى المعنوية 

 وجود علاقة ذاتالقائلة أ H1نقبل الفرضية و ، H0الصفرية 
سلوك المواطنة و ، والاستقلاليةدلالة إحصائية أين الحرية 

 التنظيمية.

 الانحدارمعادلة  استنتاجمن خلال الجدول أعلاه يمكن 
 الاستقلاليةو الحرية 10348= المواطنة التنظيمية كالآتي:

نة التنظيمية تكون المواطإن   على ذلك نقول أناء   . 10481+
 في حال تكون الحرية والاستقلالية 10481 ـمساوية ل

 وحدة واحدة في العمل الجماعي  بمقدارمعدومة، وأي زيادة 
وى المواطنة إلى إحداث ت ثير إيجاأي على مستتؤدي 

إليه قيمة معامل  ما يشيرهذا  10348التنظيمية أقيمة 
 الموجبة. الانحدار

 :الفرضية الثالثة 
- H1دلالة إحصائية أين التحفيز : توجد علاقة ذات ،

  α≤ 1015عند مستوى  سلوك المواطنة التنظيميةو
- H0 :دلالة إحصائية أين التحفيز لا توجد علاقة ذات، 

 α≤ 1015عند مستوى  سلوك المواطنة التنظيميةو
 (:7جدول رقم)

 حدار الخطي البسيط للفرضية الثالثةنتائج الان

 التحفيز 

المواطنة 
 التنظيمية

R 2R B F SIG 
القيمة 
 الثاأتة

10451 10203 10562 10678 1002 10232 

 Spssالمصدر: من إعداد الباحثان أالاعتماد على مخرجات أرنامج 

تشير النتائج المتوصل إليها إلى أن قيمة معامل 
مما يدل على وجود علاقة ارتباط متوسطة  R=0,451الارتباط 

مما يدل على أن  ،واطنة التنظيميةسلوك المو التحفيز أين
عنوي، مؤسسة أرسلور متال أشقيه المادي والم التحفيز في

 أدرجة معتبرة في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية،يسهم  
0,203 كما ألغت قيمة معامل التحديد

= 2
R  مما يدل على أن

 ميةمن التغيرات الحاصلة في سلوك المواطنة التنظي 21%
 ، كما يوضح معاملتعود للتغير في التحفيز

وهذا  على وجود علاقة طردية أين المتغيرين،  B=0,562الانحدار
أصفة يسهم  فزيادة التحفيز أ نواعه  ،الأمر يعد منطقيا

وبما أن قيمة  مباشرة في ترسيخ سلوك المواطنة أين الأفراد،
F أكبر من قيمتها الجدولية عند  10678ام٭سوأة تساوي

SIG=0,02  فإننا نرفض  1015الذي هو أقل من مستوى المعنوية
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التي تقول على  H1نقبل الفرضية و ، H0الفرضية الصفرية 
سلوك المواطنة و دلالة إحصائية أين التحفيز وجود علاقة ذات

 التنظيمية.
 الانحدارمعادلة  استنتاجمن خلال الجدول أعلاه يمكن 

أناء   .0,232+ التحفيز 10562 = : المواطنة التنظيميةكالأتي
لمواطنة التنظيمية تكون مساوية اإن قول على ذلك يمكن ال

يكون التحفيز منعدما، وأي زيادة بمقدرا ما في حال  10232ل
إلى إحداث ت ثير إيجاأي على تؤدي  وحدة واحدة في التحفيز 

إليه  ما يشيرهذا  10562ى المواطنة التنظيمية أقيمة مستو
 قيمة معامل الانحدار الموجبة.

 

1
العاملين في المؤسسة  التمكين إستراتيجية تمارس -

جه حديث ، أاعتبارها تومحل الدراسة أدرجة متوسطة 
لى العمل الجماعي على ذلك ع كما أنها تركز في،  التبني

 وجه الخصوص.
 في مؤسسة أرسلور متال المواطنة التنظيمية مظاهر -

لوجود اضطراب في  أدرجة متوسطة، كانت هي الأخرى
فسخ عقد  البيئة الداخلية أاعتبار المؤسسة تتجه نحو

 الشراكة.
متال على استعداد كبير أرسلور العمال في مؤسسة  -

الإضافي في سبيل استرجاع مكانة لبذل ذلك الجهد 
جليا اتضح  قوة المركب على المستوى العالمي، الأمر الذي و

المتعلقة من خلال مقارنة المتوسطات الحساأية 
 أالمتغيرين.

كتوجه إداري قائم أذاته إلا أن  اعتمادهاأالرغم من عدم  -
في مؤسسة  أالغةأهمية ستراتيجية تمكين العاملين لإ

عنه العلاقة الإرتباطية  تأرسلو متال الأمر الذي عبر
على السلوك من ت ثير  لهذه الإستراتيجيةالإيجاأية، لما 

  .نة أصفة خاصةالتنظيمي أصفة عامة وسلوك المواط

2

إنه  يمكن القول ما تم مناقشته من نتائجعلى ضوء 
أالرغم من عدم ظهور سلوك المواطنة أالصورة اللازمة في و

سجلنا وفي كل  مؤسسة أحجم أرسلور متال الجزائر إلا أننا
في ظل الانسحاب التدريجي هذا و. مرة علاقة إيجاأية

 2116للمستثمر الهندي الذي حقق أكبر استغلال سنة 
الأمر  الاستقلالأإنتاج أكبر كمية من الحديد و الصلب منذ 

الناتج   2116الذي يفسر الضعف الملحوظ في الإنتاجية أعد 
الاعتماد على شبه كلي لوسائل الإنتاج واستهلاك  عن 

الشريك الفرنسي، فالأمر هنا يتعلق أبرنامج سطرته 
ومة الجزائرية تسعى من خلاله إلى استرجاع المركب الحك

من خلال أرنامج  في المدى القريب، %111كمؤسسة وطنية 
، يهتم أالارتقاء أإنتاجية المركب شرع في تطبيقه مؤخرا

استعادة ريادته على مستوى العالمي، إذ يهتم هذا البرنامج و
على وجه الخصوص أتكوين موارد أشرية ذات كفاءة وجودة 

توجهات حديثة، من يجيات والية، من خلال تبني استراتع
 اقترحفي هذا السياق فقد و ،أينها استراتيجية التمكين

تي من ش نها إيجاد البيئة من التوصيات ال جملة الباحثان
تنعكس   التي   لتبني استراتيجية تمكين العاملين الخصبة

، أالإيجاب على سلوكيات المواطنة التنظيمية في المؤسسة
لضمان حسن سير هذا البرنامج ومعالجة المشاكل المعاشة و

 في المؤسسة نقدم التوصيات التالية:

الاهتمام أتجسيد مبدأ العدالة التنظيمية، والمساواة  -
والعدالة خاصة على مستوى الأجور، والعمل على حذف 

إضعاف  من ش نها التي  كل الفوارق القائمة أين العمال 
 ى مستوى المؤسسة.الشعور أالمواطنة عل

عمل الجماعي في المؤسسة ال فاعلية  العمل على رفع  -
ل إلى وتدريب الأفراد للوصو، توجيههمن خلال ت طيره و

 .درجة فرق العمل المتمكنة
ا الوظيفي، من الناحية المادية البحث في أسباب الرض -

المعنوية، والعمل على إشباع حاجات العاملين المتجددة و
 المؤسسة.ورأطها بمصلحة 

النازلة مستوياتها الصاعدة و تفعيل الاتصالات على -
 أالاعتماد على ضمان تدفق المعلوماتل الأفقيةو

 التكنولوجيا الحديثة.
 ة المؤسسة و أهدافها للأفراد مماالاهتمام أتوضيح رسال -

أالصورة  يسهل تجسيد مبدأ الحرية والاستقلالية
 .اللازمة

 لال التوجه نحومن خ إكساب العاملين القوة التنظيمية -
 ،فيالتشارك المعرو ،اعتماد التعلم التنظيمي

 إشراكهم في اتخاذ القرار.و
معززة ثقافة تنظيمية وأيئة عمل مشجعة وإيجاد  -

بروز أ يسمح لسلوك المواطنة التنظيمية، الأمر الذي
للعاملين من  المسيرين كقادة مثالين أالنسبةو الإطارات

 خلال ممارستهم الراقية.
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