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Abstract: 
This study aims at clarifying the mediating role of quality of work-life in the relationship between 

employees’ empowerment and organizational performance using balanced scorecard. The study population 

consists of all the employees of cement companies in Jordan. The number of employees in the researched 

companies is (1564) individuals, and the study used a proportional stratified random sample. Consequently, 

(307) questionnaires were distributed, and (217) valid questionnaires were retrieved. To test the study 

hypotheses, the Partial Least Squares Structural Equation Modeling (“PLS-SEM”) software was used. Path 

analysis was conducted to find out the effect of the independent variable on the dependent variable through 

the mediating variable. 

Accordingly, the results show that there is an impact of employees empowerment represented by 

(influence, competency, self-orientation, the meaning of work) on organizational performance represented 

by (customer satisfaction, internal processes, innovation and learning, environmental performance). There 

is a partial mediation of work-life quality in the relationship between employees’ empowerment and 

organizational performance.  

Based on the results reached, the study include some recommendations, the most important of which 

are: that senior management should continue to support the empowerment process as a well-established 

management approach, and increase interest in aspects of the quality of work-life in cement companies 

because of their importance in improving organizational performance. More future researches on 

empowerment, organizational performance, and quality of work-life could be conducted in other 

organizations 

Keywords: Employees Empowerment, Quality of Work-Life, Organizational Performance, Balanced 

Scorecard, Cement Companies in Jordan. 

 

  

https://doi.org/10.34028/ijqa/4/1/155



  0402-العدد الأول–المجلد الرابع -المجلة الدولية لضمان الجودة 

02 
 

تمكينِ العاملينَ في العلاقة بين الدورُ الوسيطُ لجودةِ حياةِ العملِ 
ِِ والأ  باستخدام بطاقة الأداِ المتوازن التنظيمي دا

 

 محمد مفضي الكساسبة

 

 منذر محمد العلوان

 كلية المال والأعمال المال والأعمال كلية

 

 جامعة العلوم الإسلامية العالمية العلوم الإسلامية العالميةجامعة 

mkasasbeh2002@yahoo.com 

 

monther.alalwan@yahoo.com 

 
01/01/0101استلام البحث: 00/00/0101قبول البحث:   

 :الملخص
، التنظيمي باستخدام بطاقة الأدا  المتوازن دا والأ العاملين تمكين في العلاقة بينجودة حياة العمل قياس الدور الوسيط لهدفت الدراسة إلى 

ستخدمت الدراسة او فرداً، (1564)المبحوثة بلغ عدد العاملين في الشركات  في الأردن؛إذ ن مجتمع الدراسة من جميع العاملين في شركات الإسمنتوتكو  
 استخدام برمجيةتم  فرضيات الدراسةتبانة  صالحة للتحليل.لاختبار ( اس023ستبانات، واسترجاع )( ا743وتم توزيع )التناسبية،  الطبقية العينة العشوائية

عرفة تأثير المتغير المستقل في لم Path Analysisتحليل المسار (، وتم إجرا (PLS-SEMى الجزئية لمربعات الصغر با نمذجة المعادلات الهيكلية
 .المتغير الوسيط من خلالالمتغير التابع 

الذاتي، معنى العمل(، في  ه، الجدارة، التوج)التأثير مجتمعة دلالة إحصائية لتمكين العاملين بأبعاده ينتائج الدراسة وجود أثر ذ أظهرت
لجودة  )رضا العملا ، العمليات الداخلية، الابتكار والتعلم، الأدا  البيئي( في الشركات المبحوثة، ووجود وساطة جزئية مجتمعةبأبعاده التنظيمي الأدا 

 . التنظيمي الأدا و تمكين العاملين  العلاقة بينحياة العمل في 
ج ناً  على النتائج التي تم التوصل إليها، تضمنت الدراسة بعض التوصيات، من أهمها: أن تستمر الإدارة العليا في دعم عملية التمكين كنهب

جرا  المزيد من الأبحاث و لإسمنت لما لها من أهمية في تحسين الأدا  التنظيمي. في شركات ا إداري راسخ، وزيادة الاهتمام بجوانب جودة حياة العمل ا 
 الأخرى. جودة حياة العمل والأدا و المستقبلية حول التمكين 

 
 شركات الإسمنت في الأردن.التنظيمي، بطاقة الأدا  المتوازن، دا  الأالعاملين، جودة حياة العمل،  تمكين: المفتاحيّةالكلمات 

..

 :المقدمة

ومةن هنةا ظهةرت  ،يتطلب نجاح أي منظمةة أن تواجةه التحةديات
ن القائمين على المنظمات مةن بنةا  مك  الحاجة إلى تبني أدوات جديدة ت  

 ذاتةةةهداري يتةةةرجم رهيتهةةةا إلةةةى واقةةةع عملةةةي،ويقيس فةةةي الوقةةةت إنظةةةام 
م ظ  مةن الةن   عةد  ت   ؛والتينز الأدا ،وهذا يتحقق بتطبيق بطاقةة الأدا  المتةوا

ن المنظمة من اكتساب الميزة التنافسةية والاحتفةاظ بهةا مك  الفاعلة التي ت  
 لفترة طويلة.
فةةي  لتغييةةر والتطةةويرلأهةةم المةةداخل  مةةن العةةاملين تمكةةينولعةةل 
قةد زاد اهتمةام و مةن خصةائا الإدارة الديمقراطية. عد  الذي ي  ،و المنظمات

المنظمات بموضوع التمكين بعد أن تحول الاهتمام مةن نمةوذم منظمةة 
الةةتحكم إلةةى مايسةةمى المنظمةةة الممكنةةة التةةي تعطةةي عامليهةةا مزيةةدا مةةن 

 في عمليات اتخاذ القرار.وحرية التصرف ستقلالية والمشاركة لاا
ويعطةي الثقةة للفةرد  ،التمكين سةياق إدراكةي وحالةة عقليةةكما أن 

والسيطرة على الأدا ، والشعور بمعنى وقيمةة العمةل  ،حمل المسهوليةتب
أن التمكةةين يعطةةي مسةةاحة أكبةةر للعةةاملين إلةةى الةةذي يقةةوم بةةه، إضةةافة 

خةةةرين، وتوجيةةةه ذاتهةةةم، وتةةةأثيرهم فةةةي اآ ،وخبةةةرتهم ،لاسةةةتخدام كفةةةا تهم
ة عطةةةا  المنظمةةةا  الةةةتخلا مةةةن البيروقراطيةةةة، و  ي إلةةةىوهةةةذا بةةةدوره يةةةهد

https://doi.org/10.34028/ijqa/4/1/155



  0402-العدد الأول–المجلد الرابع -المجلة الدولية لضمان الجودة 

00 
 

خةةاذ القةةرار، ممةةا يسةةاعد فةةي عمليةةة تاالمزيةةد مةةن المرونةةة والسةةرعة فةةي 
والةذي هةو الغايةة  ،تخاذ القرار وتقليةل الوقةت، وتحسةين وتطةوير الأدا ا

 .النهائية لكل المنظمات
ينبغةةةةي علةةةةى المنظمةةةةة الاهتمةةةةام بمواردهةةةةا البشةةةةرية مةةةةن خةةةةلال 

يجةةاد بيئةةة إفجةةودة حيةةاة العمةةل تعمةةل علةةى  لعمةةل،ة اتحسةةين جةةودة حيةةا
والحةةةوافز والمزايةةةا  ،مةةةان الةةةوظيفير للعةةةاملين الأوف  عمةةةل مناسةةةبة،كما ت ةةة

وتةوفر ظةروف  ،نساني علةى محةيط العمةلوتضفي الطابع الإ ،المناسبة
 العمل الصحية.

ربةةةةةط متغيةةةةةرات تمكةةةةةين العةةةةةاملين، وجةةةةةودة حيةةةةةاة  يتبن ةةةةةتةةةةةم قةةةةةد ل
فةةةي ضةةةو   بطاقةةةة الأدا  المتةةةوازنالتنظيمةةةي مةةةن خةةةلال  والأدا ،العمةةةل

التأصةةيل النظةةري للعلاقةةة بةةين هةةذه المتغيةةرات فةةي الدراسةةات السةةابقة، 
وبمةةا أن شةةركات الإسةةمنت فةةي الأردن تسةةاهم فةةي النمةةو الاقتصةةادي، 
وتشةةكل ركيةةزة أساسةةية لمشةةاريع الإعمةةار والبنةةا ، وتواجةةه تحةةديات فةةي 

دا  البيئةةةةةي بشةةةةةكل خةةةةةاا فقةةةةةد تةةةةةم الأدا  التنظيمةةةةةي بشةةةةةكل عةةةةةام والأ
 اختيارها للدراسة.

 مشكلة الدراسة
قطةةةةاع صةةةةناعة الإسةةةةمنت فةةةةي الأردن مةةةةن أهةةةةم مقومةةةةات  عةةةةد  ي  

وركةةةائز الاقتصةةةاد الةةةوطني، مةةةن حيةةةث مسةةةتوى التكنولوجيةةةا ومعةةةدلات 
عمةةار والتشةةغيل، وتةةم فةةي البنةةا  والإ اً مهمةةاً دور  ويلعةةبالتطةةور والنمةةو، 

مةن المصةانع فةي منةاطق  عةددقامةة إ الحةالي في العقد الاول من القرن
ةتتنةافس بشةدة، وت   الإسةمنت شةركات واخةذت مختلفة مةن المملكةة.  ز رك 

هةةم عوامةةل أمةن ئهةةا أداب الاهتمةام جهودهةا للبقةةا  والنمةو والتطةةور، ويعةةد
وخصوصةةةاً فةةةي ظةةل التغييةةةرات السةةةريعة التةةي فرضةةةتها البيئةةةة  ،النجةةاح

فةي  الإسةمنت هةا شةركاتهتةي تواجالخارجية.وهذا ناتج عن التحديات ال
شةركات الضغوطات المجتمعية التي تمارس على  بسببالوقت الحالي 

للالتةةزام بالمعةةايير البيئيةةة واتخةةاذ الإجةةرا ات اللازمةةة لحمايةةة  الإسةةمنت
البيئة،وتعزيز مستوى أدائها وفقاً لأبعاد بطاقةة الأدا  المتةوازن بةالتركيز 

 على الجوانب غير المالية جنباً إلى جنب مع الجوانب المالية.
نتةةائج الدراسةةات السةةابقة ذات  تبةةاين فةةي تتمثةةل الفجةةوة البحثيةةةو 

Nayak 17; Dabo7Ha’ar-(Al ;بعةض الدراسةات شةارتالصةلة، فأ
) 35et al. الأدا ، ممةا   فةيلتمكين العاملين  اً إيجابي اً لى أن هناك أثر إ

بةةداع والتميةةز، قةةدرات الأفةةراد وقةةابليتهم نحةةو الإ يسةةتدعي تنميةةة وتطةةوير
عةةةدي كفةةةا ة إلةةى عةةةدم وجةةةود أثةةر لكةةةل مةةن ب  6الةةةدوري توصةةلفةةي حةةةين 

في الأدا ، ولهذا تأتي  أبعاد تمكين العاملينمن  العمل، وتطوير العمل
فةي مةا أثةر تمكةين العةاملين للإجابة عن السةهال الةرئيس التالي:الدراسة 

 ؟كمتغير وسيط خلال جودة حياة العملمن  شركات الإسمنت أدا 
 :التالية الفرعيةسئلة الامما سبق يمكن صياغة  انطلاقاً 

 أدا و  جةةودة حيةةةاة العمةةةلو  تمكةةةين العةةةاملينل الأهميةةةة النسةةبيةمةةا 
 في الأردن؟ شركات الإسمنت

 ما أثر تمكين العاملين في أدا  شركات الإسمنت في الأردن؟
مةةةا أثةةةةر تمكةةةين العةةةةاملين فةةةي جةةةةودة حيةةةاة العمةةةةل فةةةي شةةةةركات 

 الإسمنت في الأردن؟ 
 ما أثر جودة حياه العمل في أدا  شركات الإسمنت في الأردن؟

 أهمية الدراسة
أدا  المنظمةةة المتمثةل ببطاقةةة و الةربط بةةين تمكةين العةاملين،  لعةل

إضةافة  الحاليةة الأدا  المتوازن، وجةودة حيةاة العمةل يجعةل مةن الدراسةة
فةي حةدود  –اتدراسةال ،لاسيما في ظةل نةدرةللدراسات العربيةذات قيمة 

 في دراسة متكاملة. الثلاثة تربط المتغيراتالتي  -علم الباحثين
شةةةركات الإسةةةمنت فةةةي الأردن مةةةن القطاعةةةات وبمةةةا أن قطةةةاع  

ركيةةةةةةةزة أساسةةةةةةةية فةةةةةةةي البنةةةةةةةا   عةةةةةةةد  المهمةةةةةةةة فةةةةةةةي الاقتصةةةةةةةاد الوطني،وي  
 فةنن الناتج المحلي الإجمةالي،هم في الاقتصاد الوطني، و وي سوالإعمار،
بمةا  المبحوثةةفةي الشةركات  لأصحاب القرارعوناً الحالية تشكل الدراسة 

داريةة القيةادات الإ أن تسةاعدمقترحةات وتوصةيات مةن شةأنها من  هتقدم
شةةةةةركات أدا   لتعزيةةةةةزعلةةةةةى الاهتمةةةةةام بةةةةةالتمكين وجةةةةةودة حيةةةةةاة العمةةةةةل 

 .الإسمنت في الأردن

 أهداف الدراسة 
 فةةي أثةةر تمكةةين العةةاملين إلةةى قيةةاستهةةدف الدراسةةة إلةةى التعةةرف 

جودة حيةاة العمةل كمتغيةر  من خلال شركات الإسمنت في الأردنأدا  
 ق جملة من الأهداف الفرعية التالية:بالإضافة إلى تحقي ،وسيط

جودة حيةاة العمةل و  تمكين العاملينالأهمية النسبية ل إلىالتعرف 
 في الأردن. شركات الإسمنت أدا و 

فةي  أدا  شةركات الإسةمنت فةيأثر تمكةين العةاملين إلى التعرف 
 الأردن.

فةةةي  أثةةةر تمكةةةين العةةةاملين فةةةي جةةةودة حيةةةاة العمةةةلإلةةةى التعةةةرف 
 في الأردن.شركات الإسمنت 
 أدا  شةةركات الإسةةمنت فةةيأثةةر جةةودة حيةةاة العمةةل إلةةى التعةةرف 

 في الأردن.
مةن  أدا  شةركات الإسةمنت فةيأثر تمكين العةاملين إلى التعرف 

 خلال جودة حياة العمل.

 فرضيات الدراسة
 الفرضيات التالية:تم صياغة لتحقيق أهداف البحث 

Ho1معنويةةةة  : لا يوجةةةد أثةةةر ذو دلالةةةة إحصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى
(a≤0.05لتمكةةين العةةاملين ) التةةأثير، الجةةدارة،  مجتمعةةة دلالةةة أبعةةادهب(

أبعةةةاده مجتمعةةةة التوجةةةة الةةةذاتي، معنةةةى العمةةةل( فةةةي الأدا  التنظيمةةةي ب
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)رضةا العمةةلا ، العمليةات الداخليةةة،الابتكار والةتعلم، الأدا  البيئةةي( فةةي 
ع شةةةةركات الإسةةةةمنت فةةةةي الأردن، وينبثةةةةق عةةةةن الفرضةةةةية الرئيسةةةةة أربةةةة

 فرضيات فرعية وهي:
Ho1-1 لا يوجد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى معنويةة :

(a ≤0.05لتمكةين العةاملين ) التةأثير، الجةدارة،  مجتمعةة دلالةة أبعةادهب(
التوجةة الةذاتي، معنةى العمةل( فةي رضةا العمةلا  فةي شةركات الإسةةمنت 

 .في الأردن
Ho1-2 معنويةةة :لا يوجةةد أثةةر ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتوى

(a ≤0.05لتمكةين العةاملين ) التةأثير، الجةدارة،  مجتمعةة دلالةة أبعةادهب(
 .ي العمليات الداخليةفالتوجة الذاتي، معنى العمل(

Ho1-3 لا يوجد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى معنويةة :
(a ≤0.05لتمكةين العةاملين ) التةأثير، الجةدارة،  مجتمعةة دلالةة أبعةادهب(

 .عنى العمل(في الابتكار والتعلمالتوجة الذاتي، م
Ho1-4 لا يوجةةةةةةد أثةةةةةةةر ذو دلالةةةةةةةة إحصةةةةةةائية عنةةةةةةةد مسةةةةةةةتوى :

)التةةأثير،  مجتمعةةة دلالةةة أبعةةادهب ( لتمكةةين العةةاملينa ≤0.05معنويةةة)
 .الجدارة، التوجة الذاتي، معنى العمل(في الأدا  البيئي

Ho2( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :a 
)التةةةةأثير، الجةةةةدارة،  مجتمعةةةةة دلالةةةةة أبعةةةةادهب مكةةةةين العةةةةاملين( لت0.05≥

جةةةةةودة حياةالعمةةةةةل فةةةةةي شةةةةةركات فةةةةةي  التوجةةةةة الةةةةةذاتي، معنةةةةةى العمةةةةةل(
 .الإسمنت في الأردن

Ho3( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :a 
أبعةاده مجتمعةة ( لجودة حياة العمل في أدا  شركات الإسمنت ب0.05≥

 .العمليات الداخلية،الابتكار والتعلم، الأدا  البيئي()رضا العملا ، 
Ho4( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :a 

)التةةةةأثير، الجةةةةدارة،  مجتمعةةةةة دلالةةةةة أبعةةةةادهب ( لتمكةةةةين العةةةةاملين0.05≥
أبعةةةةةاده فةةةةي أدا  شةةةةركات الإسةةةةمنت ب التوجةةةةة الةةةةذاتي، معنةةةةى العمةةةةل(

الداخليةةةةة،الابتكار والةةةةتعلم، الأدا  )رضةةةةا العمةةةةلا ، العمليةةةةات مجتمعةةةةة 
 .البيئي( من خلال جودة حياة العمل

 موذج الدراسةأن
.Gomez; 35 (Nayak, et al-السةابقةالدراسةات بنةاً  علةى 

27& Norten; Kaplan20Mejiadavced& Balkimالعةةولقي ؛
،وفي ضةو  التأصةيل النظةري 16)بورغدة ودريس؛45زياداتال؛ 5والنظاري

تةةةةم بنةةةةا   كةةةةين العةةةةاملين، والأدا ، وجةةةةودة حيةةةةاة العمةةةةلتمللعلاقةةةةة بةةةةين 
ر كمتغيةة تمكةةين العةةاملينمةةن  أنمةةوذم الدراسةة، ويتكةةون أنمةوذم الدراسةةة

ر التنظيمةةةةي باسةةةةتخدام بطاقةةةةة الأدا  المتةةةةوازن كمتغيةةةة والأدا ، مسةةةةتقل
( إلةةةةى 2يشةةةةير الشةةةةكل )كمتغيةةةةر وسةةةةيط. و  ، وجةةةةودة حيةةةةاة العمةةةةلتةةةةابع

 متغيرات الدراسة وأبعادها.
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لعلاقة بين تمكين العاملين، والأداِ، وجودة التأصيل النظري ل
 حياة العمل:

موضةوع التمكةين، وحاولةت الكثيةر مةن  السةابقةتناولت الدراسات 
الأدا  كمتغيةر تةابع  فةيالدراسات بحةث التمكةين  كمتغيةر مسةتقل وأثةره 

ووجةةدت أن ،  7Ha’ar-; Al17(Dabo;02؛ كوشةةي وبةةودودة6)الةةدوري
 الأدا . في اً إيجابي اً للتمكين أثر 

وقةةةام الكثيةةةر مةةةن البةةةاحثين بدراسةةةة جةةةودة حيةةةاة العمةةةل؛ فتناولهةةةا 
؛ العمةةةةةري 9متغيةةةةةر مسةةةةةتقل )الهاشةةةةةمي والعضةةةةةايلةبعةةةةةض البةةةةةاحثين ك

(، بينمةةةةا قةةةةام رخةةةرون بدراسةةةةة جةةةةودة حيةةةةاة العمةةةةل 30؛ ماضةةةةي3واليةةةافي
 &Hermawati)؛ 8وأخرون)الهبارنةةةةةة وسةةةةةيط أو معةةةةةدلكمتغيةةةةةر 

22Masفاعتمدت جودة حياة العمل كمتغيةر تةابع،   18، أما دراسة ديوب
طةةلاع علةةى الدراسةةات الإمتغيةةر مسةةتقل.ومن خةةلال كوتمكةةين العةةاملين 

 ،وينبغيالحديثةةةة والمهمةةةة ضةةةوعات بةةةر التمكةةةين مةةةن المو عت  االسةةةابقة، 
ها المزيةد مةن العنايةة والبحةث وتطبيقهةا وممارسةتها فةي المنظمةات ه إيلا

 .المختلفة
أثةةةر لمتطلبةةةات  وجةةةود لةةةىإ 44والسةةةاعد دراسةةةة زريقةةةات توصةةةلت
دا  المهمةةة، أوجةةود تةةأثير لمتطلبةةات التمكةةين فةةي ،و الأدا  التمكةةين فةةي

إلةى 1بةو غنةيم وعجيةل أتوصةل .في مجموعة المناصير الأدا  السياقيو 
بعةةاد جةةودة حيةةاة أهنةةاك علاقةةات ارتبةةاط ذات دلالةةة إحصةةائية بةةين  أن  

لجودة حياة العمةل فةي  العمل والأدا  التنظيمي، فضلًا عن وجود تأثير
 Usha andدراسةة توصةلت جامعةة الكوفةة. فةيلكليةات ادا  أتحسين 

42iniRoh لهةا تةأثير من جودة حياة العمةل هناك خمسة جوانب  أن  إلى
قةةوى، مةةان وظةةروف العمةةل الصةةحية التةةأثير الألألوأن  ؛دا  العمةةلأ فةةي

الرضةا  فةيلةدفع، والفوائةد، وفةرا التطةوير والتحفيةز تةأثير كبيةر لبينما 
 الوظيفي.

 اً مهمة اً حيةاه العمةل دور  ةجودلن أ .35Nayaket alكشفت دراسة
خلصةةةةت دراسةةةةة .فةةةةي العلاقةةةةة بةةةةين تمكةةةةين العةةةةاملين، والتةةةةزام العةةةةاملين

جةودة الحيةاة  فةيإلةى أن القيةادة التحويليةة تةهثر تةأثيراً إيجابيةاً 13الشنطي
الوظيفيةةة، كمةةا وكشةةفت أن العدالةةة الإجرائيةةة تتوسةةط كليةةاً العلاقةةة بةةين 

ة بةةين جزئيةةاً العلاقةة وتتوسةةط ،التةةأثير الكةةاريزمي وجةةودة الحيةةاة الوظيفيةةة
 .Nguyen et al الاعتبةارات الفرديةة وجةودة الحيةاة الوظيفية.وجةد 

الأدا ، بوجةةود  فةةيوغيرمباشةةرة  مباشةةرةاً رثةةار  النفسةةي المةةال رأسلةة ن  أ36
 .معاناةالوظيفةو جاذبيةالعمل،و العامل الوسيط جودة حياة العمل 

أن العدالةةة التنظيميةةة إلةةى  .32Moghimiet alدراسةةة توصةةلت 
بجميع مكوناتها ترتبط ارتباطاً معنوياً مع جةودة الحيةاة الوظيفية.وجةدت 

أن هنةاك علاقةة إرتبةاط 19Gayathiri and Ramakrishnanدراسةة 
قويةةة بةةين أبعةةاد جةةودة حيةةاة العمةةل والأدا  والرضةةا الةةوظيفي مةةن حيةةث 

 عمال. صحاب العمل، واستدامة الأوالقيمة المضافة لأأدا  السوق 

 :الحالية عن الدراسات السابقة ا يميز الدراسةم
جةةةودة و تمكةةةين العةةةاملين والأدا   ن  أتبةةةين مةةةن الدراسةةةات السةةةابقة 

مةن البةاحثين  الكثيةرهةا ل طةرقتحياة العمل من المواضيع المهمةة التةي 
درس هةةةةةذه المتغيةةةةةرات لةةةةةم ت ةةةةة ن  ألاحةةةةةظ الم ومةةةةةن ونةةةةةة الاخيةةةةةرة،فةةةةةي اآ
مةةن الدراسةةة والتحليةةل  مزيةدلةةى إات بحاجةةة هةةذه المتغيةر  ، ولعةةلمجتمعةة

 تمالمنطلق  اومن هذ ،همية كبيرة في المنظمات المعاصرةألما لها من 
فةةةةي أنمةةةةةوذم الدراسةةةةة بنةةةةةاً  علةةةةى الدراسةةةةةات  ربةةةةط المتغيةةةةرات الثلاثةةةةةة

سةمنت فةي شةركات الإ فيوتم دراسة هذه المتغيرات  والأدبيات السابقة.
هةا، فضةلًا عةن أهميتهةا فةي الاقتصةةاد الأردن لأهميةة الأدا  المتةوازن في

 .الوطني

 تمكين العاملين 
تتنةةةافس منظمةةةات الأعمةةةال بغيةةةة الحصةةةول علةةةى المةةةوارد التةةةي 
تمكنهةةا مةةن البقةةا  والاسةةتمرار، وهةةذا مةةا فرضةةته عملي ةةة الانفتةةاح علةةى 
المنظمةةةات فةةةي بيئةةةة تمتةةةاز بالتقلةةةب والتغيةةةر المسةةةتمرين، فالمنافسةةةة لا 

بالحصةةول علةةى أفضةةل المةةوارد  شةةي ، سةةوا ً تمتةةد إلةةى كةةل بةةل تتوقةةف 
المعلوماتي ةةةةةة أو التكنولوجي ةةةةةة أو بالكفةةةةةا ة كالمالي ةةةةةة والمادي ةةةةةة المتةةةةةوفرة، 

تحقيق و والفاعلي ة اللازمتين لتحقيق أهداف المنظمة، والوصول للتميز؛ 
 07.القدرة الدائمة والمستمرة لتلبية حاجات ورغبات عملائها

الحديثةةةة التةةةي زاد الاهتمةةةام بهةةةا التمكةةةين مةةةن الموضةةةوعات  عةةةد  ي  
، حيةةةث انتقلةةةت الإدارات الحديثةةةة مةةةن النظةةةام البيروقراطةةةي  إلةةةى مةةةهخراً 

النظةةام الةةديموقراطي  بعةةد أن أثبةةت النظةةام البيروقراطةةي  عةةدم جةةدواه فةةي 
العصةةةةر الحةةةةديث؛ بسةةةةبب المنافسةةةةة المحتدمةةةةة بةةةةين المنظمةةةةات، وهةةةةذا 

 .12لقراراتسرعة في اتخاذ االيتطلب المزيد من المرونة و 
بأنةه إعطةا  تمكةين العةاملين  Morheadand Griffin33 عرفي

العةةةةاملين صةةةةلاحي ات وضةةةةع الأهةةةةداف التةةةةي تخةةةةا عملهةةةةم، واتخةةةةاذ 
نجاز الأعمال التي ت   تالقرارات التي ترتبط بحل  المشكلا عيق تحقيةق وا 

الأهةةةةةةداف.يحرر التمكةةةةةةةين الفةةةةةةةرد مةةةةةةةن الرقابةةةةةةةة المتشةةةةةةةددة والصةةةةةةةارمة 
ات الجامةةدة، ويعطيةةه الحريةةة فةةي تحمةةل المسةةهولي ة والتعليمةةات والسياسةة

عةةةةن تصةةةةرفاته وأعمالةةةةه التةةةةي يقةةةةوم بهةةةةا، ومةةةةن هنةةةةا تتحةةةةرر إمكاني ةةةةات 
 .14هومواهب الفرد الكامنة داخل

لتمكةةين إعطةةا  السةةلطة للعةةاملين ل ومةةن التعريفةةات الأكثةةر أهم ي ةةة
أعمةةالهم؛ مةةةا يجعةةةل اتخةةةاذ القةةةرارات  فةةي تحديةةةد الأهةةةداف التةةةي تخةةةا  

عطةةا  تصةةور وحةةل   المشةةكلات فةةي نطةةاق مسةةهولي اتهم وصةةلاحي اتهم، وا 
 تهاكامةةةةةل عةةةةةن  فلسةةةةةفة المنظمةةةةةة مةةةةةن خةةةةةلال رهيةةةةةة المنظمةةةةةة ورسةةةةةال

 29.هاوأهداف

 أبعاد تمكين العاملين 
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قةدرة الشةخا علةى كسةب ثقةة واحتةرام وتقةدير التةابعين  التأأثير:
والانصةةةياع والةةةزملا ، واعتبةةةاره قةةةدوة حسةةةنة بحيةةةث يقةةةوم هةةةهلا  بتقليةةةده 

في كل مطالبه، ويظهرون سلوكاً أخلاقي ةاً رفيعةاً، معتمةدين علةى  تهلرغب
أن  التةأثير هةو  Johnson24ويرى 13المعايير الأخلاقية والقيم العليا،

ةةةن لمقةةةدار التمكةةةين الةةةذي بنمكانةةةه أن  يمارسةةةه  دراك الفةةةرد الممك  فهةةةم وا 
قةةوة الشخصةةي ة علةةى نتةةائج التنظةةيم ومحةةيط العمةةل، باعتبةةار أن ةةه يمثةةل ال

 .في بيئة العمل
دا  مهةام هم المهةارات اللازمةة لأ العةاملينتعنةي امةتلاك : الجدارة

بشةةكل جيةةد، ويعتبةةر هةةذا البعةةد مةةن دعةةائم مفهةةوم التمكةةين فتزويةةد الفةةرد 
بمسهولي ات وصلاحي ات أكبر، لن يعتبره الفةرد تمكينةاً إلا  إذا تةوف ر لديةه 

، والكفةةةا ة همسةةةهولي اتبلةةةتحكم او عنصةةةر الثقةةةة فةةةي قدرتةةةه علةةةى النجةةةاح 
الذاتي ةةة المنخفضةةة تقةةود الفةةرد إلةةى تجن ةةب المواقةةف التةةي تتطلةةب إظهةةار 

لةه أثةةر  العةةاملينمهاراتةه، وهةذا السةةلوك يحةد  مةن تطةةوير ذاتةه، وتةدريب 
هم فةي دعةم الثقةة اإيجابي في زيادة المهارات والمعرفة العلمي ة التةي تسة

  12ة شعور الفرد بالفاعلي ة الذاتي ة،والقدرة على تحمل المسهولية، وزياد
 الةدعم:Supportكمةا يلةي: (SMARTوللتمكين أبعاد تتضمنها كلمةة )

ثةةةةةةةةةةةةةةةارة Motivated،مةةةةةةةةةةةةةةةن الإدارة العليةةةةةةةةةةةةةةةا : تحفيةةةةةةةةةةةةةةةز العةةةةةةةةةةةةةةةاملين وا 
: Responsibility،السةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلطة : مةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن Authority،دافعي ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتهم

 10.الثقة في العاملينTrust:المسهولي ة
إلةةةةةى المسةةةةةهولي ة الشخصةةةةةي ة وحري ةةةةةة وتشةةةةةير  التوجيأأأأأا الأأأأأذاتيّ:

إن  العةاملين الممك نةين 29 .التصةرف للعامةل وفقةا للعمةل الةذي يقةوم بةه
 مةةةن قبةةةل منظمةةةاتهم يكةةةون لةةةديهم أهةةةداف ومسةةةهولي ات واضةةةحة تخةةةا  
عملهةةم، ويتمتعةةون بالاسةةتقلالي ة، وهةةم بةةنفس الوقةةت علةةى وعةةي بالحةةدود 

هةةةدافهم مرتبطةةةةة والأطةةةر المرسةةةومة لهةةةم ولحريةةةةة تصةةةرفاتهم، وتكةةةون أ
بأهةةةداف المنظمةةةة، فعنةةةدما يكةةةون الأفةةةراد علةةةى معرفةةةة باتجةةةاه المنظمةةةة 

ة فةةي الوقةةت در فةةنن هم يشةةعرون بقةةدرتهم علةةى توجيةةه ذاتهةةم واتخةةاذ المبةةا
المناسةةةب، وكلمةةةا زاد تفه ةةةم العةةةاملين لبيئةةةة عملهةةةم زادت قةةةدرتهم وزادت 

يصةةب  وأخةةذ المسةار الصةةحي  الةذي ،ثقةتهم بأنفسةةهم فةي توجيةةه أنفسةهم
 .5في مصلحة المنظمة
قيمةةة العمةةل لويقصةةد بةةالمعنى استشةةعار الموظةةف  معنأأى العمأأل:

الذي يقوم به ومعناه، وبهذا فنن  المعنى يتطلب التوافق بةين مسةتلزمات 
العمةةةةةل والأدوار التةةةةةي يقةةةةةوم بهةةةةةا الشةةةةةخا مةةةةةن جهةةةةةه، والاعتقةةةةةادات 
والسةةةلوكات مةةةن جهةةةه أخةةةرى، فةةةنذا كانةةةت جميةةةع الاعتبةةةارات منسةةةجمة 

ةةا إذا كانةةت متناقضةةة وم توافقةة فةةلا شةةك فةةي أن  الوظيفةةة ذات قيمةةة، وأم 
فهةةةةذا يةةةةهدي إلةةةةى الشةةةةعور بةةةةنقا المعنةةةةى، أي أن  الوظيفةةةةة لا معنةةةةى 

 14.لها
 
 
 

 : التنظيمي الأداِ
 ،يعتبةةةر مفهةةةوم الأدا  أحةةةد المفةةةاهيم الأساسةةةي ة واسةةةعة الانتشةةةار

لمنظمةةةات  وخاصةةةة فةةةي العلةةةوم الاقتصةةةادي ة والإداري ةةةة؛ وذلةةةك لأهم ي تةةةه
الأعمةةةال، والأدا  يمثةةةل الةةةدافع الحقيقةةةي  لوجةةةود أي منظمةةةة، كمةةةا أن ةةةه 

يضةةمن و ، هامنظمةةة وأهةةدافالفةةي تحقيةةق غايةةات  يعتبةةر الأكثةةر إسةةهاماً 
الأدا  المتميز البقا  للمنظمة والاستمراري ة والمنافسةة والتفةوق، وتحقيةق 

 النتائج بعيدة المدى.
إنجةةاز أهةةداف المنظمةةة باسةةتخدام ف الأدا  المنظمةةي  بأن ةةه عةةر  وي  

ةا  الموارد بفاعلي ة وكفةا ة، وتعنةي الفاعلي ةة إنجةاز الأهةداف المرغوبةة، أم 
 التنظيمةيالكفا ة فتعني تعظيم النتةائج باسةتخدام أقةل  المةوارد، إن  الأدا 

 .2يتطلب التركيز على العناصر الفريدة التي تميز المنظمة عن غيرها

 :داِ المتوازنبطاقة الأ تخدامباس التنظيمي الأداِقياس 
and تةةةةةةةةم اسةةةةةةةةتنباط بطاقةةةةةةةةة الأدا  المتةةةةةةةةوازن بواسةةةةةةةةطة

Kaplan27Norton  بدايةةةة عقةةةد التسةةةعينيات مةةةن القةةةرن العشةةةرينفةةةي ،
شركة لاكتشاف طرق جديدة  20وقد أجرى العالمان دراسة بحثي ة على 

لقيةةةةاس الأدا ، وأثبتةةةةت الدراسةةةةة أن  الاعتمةةةةاد علةةةةى القياسةةةةات المالي ةةةةة 
، وتةةم الوصةول إلةةى فكةرة بطاقةةة الأدا  المتةوازن التةةي لةلأ دا  غيةةر كةافت

 .تبرز قياسات الأدا  المختلفة في المنظمة
حيةةةث تضةةةم  بطاقةةةة الأدا  المتةةةوازن الأداة الأكثةةةر تكةةةاملاً  عةةةد  وت  

 الأنشطة المختلفة للمنظمة بصورة تحقةق توازنةاً  فيالجوانب ذات التأثير 
ب المتعلقة بالزبائن، والمالي ة، بالإضافة فيما بينها، ويشمل قياس الجوان

إلةةى قيةةاس الجوانةةب المتعلقةةة بالعملي ةةات داخةةل المنظمةةة وكةةذلك التعلةةيم 
 21.والنمو

فعرفةةت علةةى  ؛ثمةة الكثيةةر مةن التعريفةةات لبطاقةةة الأدا  المتةوازن
أن هامجموعة من المقاييس المالي ة وغير المالي ةة التةي تقةدم لةلإدارة العليةا 

تقةةدم صةةورة متوازنةةة و شةةاملة وسةةريعة لأدا  المنظمةةة، صةةورة واضةةحة و 
عن الأدا  التشغيلي  فضلًا عن قيادة أدا  المنظمة المستقبلي  

27. 

 أبعاد بطاقة الأداِ المتوازن: 
 ما يلي: بطاقة الأدا  المتوازنتتضمن محاور 
: تشةةير مقةةاييس الأدا  المةةالي  إلةةى مةةدى نجةةاح المحأأور المأأاليّ 

تنتهجها المنظمات وعملي ة تنفيذها فةي المسةاهمة فةي ستراتيجي ة التي الا
تحسةةةين أدائهةةةةا، وعةةةةادة مةةةا تةةةةرتبط الأهةةةةداف المالي ةةةة بمسةةةةتوى الربحي ةةةةة 

 27.والنمو، والعائد للمساهمين
تركةةز المنظمةةات علةةى العمةةلا  نظةةراً لإدراكهةةا  محأأور العمأألاِ:

هةةا الخةةدمات التةةي يتلقون نللأهم ي ةةة المتزايةةدة لةةدور العمةةلا  ورضةةاهم عةة
مةةةن أي  منظمةةةة تعمةةةل فةةةي أي  مجةةةال كةةةان؛ ومةةةن هنةةةا أصةةةب  مةةةديرو 
المنظمةةةات وقطةةةاع الأعمةةةال يمنحةةةون أولوي ةةةة قصةةةوى لأدا  المنظمةةةات 
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والصةةةةورة التةةةةي يراهةةةةا مةةةةن خلالهةةةةا العمةةةةلا ، حيةةةةث دفةةةةع هةةةةذا المحةةةةور 
المنظمات للسعي دوماً إلى توفير السلع والخدمات للعملا  وفق نوعي ةة 

 .27رضاهموجودة عالية للفوز ب
يعةةةد الابتكةةةار والةةةتعلم أسةةةاس فاعليةةةة  محأأأور الابتكأأأار والأأأتعلم:

المسةةتقبل، وذلةةك ضةةمن توليةةد أفكةةار إبداعيةةة وتحويلهةةا إلةةى موجةةودات 
ويتمثل ذلةك فةي تميةز عمليةات المنظمةة ومنتجاتهةا  ،مة ونادرةثمينة وقي  
 يحدد محور التعلم والنمو في بطاقةة الأدا  المتةوازن البنيةة 2،وخدماتها

التحتيةةةة التةةةي يتعةةةين علةةةى المنظمةةةات تأسيسةةةها لتحقيةةةق نمةةةو وتحسةةةين 
طويةل الأجةل، ويتمحةةور هةذا المحةور حةةول امةتلاك المنظمةات للقةةدرات 

وتعزيز قيمتهةا وأهميتهةا للمعنيةين بخةدماتها  ،المطلوبة لتحسين صورتها
في المستقبل، وبمقدور المنظمة أن تحقق الاعتماد المتزايد علةى الةتعلم 

ة المشةةةتركة مةةةن خةةةلال مسةةةاهمة العةةةاملين فةةةي انتةةةام الحلةةةول والمعرفةةة
تحفيةةةز و وتطةةةوير عمليةةةات الابتكةةةار فةةةي المنظمةةةة  ت،المبتكةةةرة للمشةةةكلا
 10.العصف الذهني

فةةي هةةذا المحةةور يجةةب التأكيةةد علةةى  الداخليأأة: محأأور العمليّأأات
التةةي تولةةد الاشةةكال الملائمةةة للقيمةةة بالنسةةبة للعمةةلا  وتةةهدي  العمليةةات

الوفا  بتوقعات حملة الأسهم، ويبين نموذم بةورتر المسةمى سلسةلة إلى 
حتياجةةةات ابتةةةدا  مةةةن تحليةةةل الجميةةةع عمليةةةات المنظمةةةة  القيمةةةة وصةةةفاً 

العمةةةةلا  وتنتهةةةةةي بتقةةةةديم المنةةةةةتج أو الخدمةةةةة، وبعةةةةةد ذلةةةةك يةةةةةتم تحليةةةةةل 
سةةةتبعاد العملي ةةةات التةةةي لاتخلةةةق قيمةةةة االعملي ةةةات بدرجةةةة أكبةةةر بهةةةدف 

شةةرة أو غيةةر مباشةةرة، أمةةا العملي ةةات المتبقيةةة فيجةةب للعمةةلا  بطريقةةة مبا
وصةةفها مةةن حيةةث التكةةاليف والجةةودة وزمةةن العمليةةة، ومةةن هنةةا سةةتتوفر 

 26.ساسية لاختيار أساليب القياسالنتائج الأ
 رسةةةالةهةةةو البعةةةد الةةةذي يتعلةةةق بترجمةةةة  الأداِ البيئأأأي:محأأأور 

عامةةل إلةةى أهةةداف وخطةةط خاصةةة للت هاسةةتراتيجياتاو  هاشةةركات وأهةةدافال
نشةةةةةةطة التةةةةةةي تةةةةةةهثر فةةةةةةي البيئةةةةةةة الداخلي ةةةةةةة والخارجيةةةةةةة بشةةةةةةكل مةةةةةةع الأ
حمايةةة البيئةةة والمةةوارد الطبيعيةةة بهذاالبعةةد يتعلةةق  ن  نوكةةذلك فةة25،متةةوازن

. نتيجةةةة نشةةةاطات المنظمةةةة قةةةد يلحةةةق بهةةةا ذيالةةة مةةةن التلةةةف والتخريةةةب
الأدا  الاجتمةةاعي  فةةي الداعمةةةالحةةوافز  لأنظمةةةأثةةر إحصةةائي  وهنةةاك
 11 .والبيئي

التنظيمةةةي فةةةي  لقيةةةاس الأدا  د بطاقةةةة الأدا  المتةةةوازناعتمةةةتةةةم ا
يةةات الداخليةةةة، ورضةةةا العملربعةةةة محةةاور مةةةن خةةةلال أبالدراسةةة الحاليةةةة 

الأدا  المةةالي سةةتبعاد ابتكةةار والةةتعلم، والأدا  البيئةةي، وتةةم العمةةلا ، والا
، فضةلًا البعةد البيئةي لأنةه أكثرحداثةة دراسةة من الدراسة، والتركيةز علةى

لأنهةا شةركات تةهثر فةي البيئةة بشةكل  شةركات الإسةمنتن أهميته في ع
 كبير.

 جودة حياة العمل

إن م صطل  جودة حياة العمل قد ظهر بشكل جلي وواض  عام 
المنظمات خلال المةهتمر الةدولي لعلاقةات و ن و هتم به الباحثوا، 2730
، وواكةةب ظهةةور مفهةةوم جةةودة كبيةةر المفهوم اهتمةةام  صةةب  لهةةذاأو ، العمةةل

ف مةةن حةةالات حيةةاة العمةةل سياسةةات التغييةةر والتطةةوير التنظيمةةي، وخف ةة
و أاملين، خوفةاً مةن الاسةتغنا  عةنهم التوتر والقلةق التةي سةادت بةين العة

معةدلات  خدمات والمزايا الاجتماعية المقدمةة لهةم، وتخفةيضال تخفيض  
 9.جورهم، بجانب حرا تلك المنظمات على تحقيق الرضا الوظيفيأ

نهةا الجهةود التةي أجةودة حيةاة العمةل ب  al.Smell et 41عةرف
جةرا  التغييةرات التةي إتبذلها المنظمة لتحسةين حيةاة العمةل ممةا يتطلةب 

وتخفيةةف  ،فضةةل الطةةرق لتحسةةين بيئةةة العمةةلأتركةةز علةةى البحةةث عةةن 
نهةةا درجةةة التميةةز أالقلةةق والضةةغوط لةةدى العةةاملين، كةةذلك تةةم تعريفهةةا ب

البعةد  العامل وبيئته مضةافاً اليهةوشروط العمل التي تحدد العلاقة بين ا
بالرضةا الةوظيفي وتحسةين القةدرات والتي تساهم فةي مجملهةا  ،الإنساني

 .39دا  العمللأ
جةةودة الحيةةاه الوظيفيةةة، عبةةارة عةةن مجموعةةة  أن  31ويةةرى محمةةود

مةةن العملي ةةات المتكاملةةة والمخططةةة والتةةي تهةةدف إلةةى تحسةةين وتطةةوير 
فةةةةراد العةةةةاملين وحيةةةةاتهم فيةةةةة للأالحيةةةةاه الوظي فةةةةيالجوانةةةةب التةةةةي تةةةةهثر 

هةةةةداف الاسةةةةتراتيجية للعةةةةاملين سةةةةاهم فةةةةي تحقيةةةق الأت والتيالشخصةةةية،
 والمنظمة والمتعاملين معها.

 العناصر الأساسية لنوعية حياة العمل:
سةتخدام جميةع االأول  : مفهوم نوعية حياة العمل بجةانبينيتمثل 

تطةةوير الأنظمةةة نتاجيةةة مةةن خةةلال مكانةةات البشةةرية لغةةرض زيةةادة الإالإ
يتمثةةل و أكثةةر مةةن الأنظمةةة الأخةةرى فةةي بيئةةة العمةةل، تطةةويراً نسةةانية الإ

ساسةةةية فةةةي الجانةةةب الثةةةاني  بسةةةعي العةةةاملين إلةةةى إشةةةباع حاجةةةاتهم الأ
تخاذ القةرارات مةع المسةهولين فةي مواقةع العمةل، االعمل، والمشاركة في 

والتةةي  ،وهةةذا بةةدوره يةةهدي إلةةى خلةةق بيئةةة عمةةل أخلاقيةةة فةةي المنظمةةات
تخةةةةةةاذ اتسةةةةةةم  للعةةةةةةاملين بالمشةةةةةةاركة فةةةةةةي ؛و دارةتتمثةةةةةةل بديمقراطيةةةةةةة الإ

العدالةةة بنظةةام الأجةةور والمكافةةيت، وتعزيةةز التعةةاون،  القةةرارات، وتحقيةةق
جمةةال إومةةن هنةةا يمكةةن  ،سةةلامة بيئةةة العمةةل، وتقليةةل سةةاعات العمةةلو 

 4بما يلي: ساسية لنوعية حياة العمل في المنظماتالعناصر الأ
 أعمالهم. خاذ القرارات التي تخا  اتالعاملين في  مشاركة – 2
 تعزيز التعاون بين العاملين، وتشجيع التيلف والمودة. – 0
 ديمقراطية الإدارة. – 7
 تحقيق العدالة في الأجور والحوافز والمكافيت.– 0
 خلق ظروف عمل أكثر إنسانية . – 4
جميةةةةةع بنةةةةةا  منةةةةةات أخلاقةةةةةي، يتمثةةةةةل بتةةةةةوفير السةةةةةلامة والأمةةةةةان ل  -4

 العاملين.



  0402-العدد الأول–المجلد الرابع -المجلة الدولية لضمان الجودة 

03 
 

 نهةةا تةةهدي إلةةىنلعناصةةر السةةابقة بصةةورة متكاملةةة، فوعنةةد أخةةذ ا
حتمالات رفع الإنتاجية والتي ستكون بةدورها كمحفةز أساسةي للعةاملين ا

 في المنظمة.
 ةأبعةةاد جةةودة الحيةةا ن  أإلةةى  15Armenioand Miguelيشةةير
بنفس الوقت بحيةث  ةومعنوي ةليها من وجهة نظر تنظيميإيمكن النظر 

ونلاحةةةظ أن مفهةةةوم  ،تشةةةمل التةةةوازن بةةةين الحيةةةاه الوظيفيةةةة والشخصةةةية
دارة الموارد إنشطة التي تستخدمها لأاجودة حياة العمل يتناول الجهود و 

 ،وظيفيةةةةة أفضةةةةل للعةةةةاملين ةالبشةةةةرية فةةةةي المنظمةةةةة بهةةةةدف تةةةةوفير حيةةةةا
شباع حاجاتهم، مةن خةلال تةوفير بيئةة عمةل صةالحة، والمشةاركة فةي ا  و 

تاحةة ا  والعةاطفي، و  ،مةن الةوظيفيوالأ ،القرارات، وتوفير الاستقراراتخاذ 
 .31الفرا الملائمة لتحسين الأدا 

 الدراسة ةطبيع
تهةةدف لانهةةا تسةةعى لةةربط السةةبب بةةالأثر،  يضةةاحيةً إالدراسةةة  عةةد  ت  

الظةةاهرة للوصةةول إلةةى الأثةةر فةةي تسةةبب تلقيةةاس المتغيةةرات التةةي تةةهثر و 
ضاحية تهس س إلةى علاقةات سةببية بةين الإي ةالدراسوذلك لأن والنتيجة،

المتغيرات، لشرح العلاقات والوصول إلى نظرة واضةحة بةين المتغيةرات 
عتمادهةةةا سةةةتنتاجية لااالمختلفةةةة بةةةالطرق الإحصةةةائية. وتعتبةةةر الدراسةةةة 

على الدراسات السابقة، كما تستخدم لتحليل الظاهرة الموجودة في واقةع 
لدراسةةةةة علةةةةى اسةةةةتراتيجية عتمةةةةدت اوا شةةةةركات الإسةةةةمنت فةةةةي الأردن.

 .المعاينة

 مجتمع الدراسة
يتكةةةون مجتمةةةع الدراسةةةة مةةةن العةةةاملين فةةةي الشةةةركات المرخصةةةة 
والعاملة فةي إنتةام الإسةمنت فةي الأردن والمسةجلة لةدى وزارة الصةناعة 

هةةةةةةذه الشةةةةةةركات عبةةةةةةارة عةةةةةةن ومعظم ،( شةةةةةةركات4والتجةةةةةةارة وعةةةةةةددها)
 مةةن الفنيةةين عةةاملاً ( 1749جنبيةةة فةةي الأردن،ويعمةةل فيهةةا)أاسةةتثمارات 

عتةةذرت عةةن المشةةاركة لأنهااوتةةم اسةةتبعاد إحةةدى الشةةركات  ،داريةةينالإو 
فةةي خمةةس  (2440وبهةةذا أصةةب  حجةةم المجتمةةع ) ة،بانتفةي تعبئةةة الاسةة
 شركات مبحوثة

 عينة الدراسة: وحدة المعاينة و 
العةةاملين فةةي شةةركات الإسةةمنت  تتكةةون وحةةدة التحليةةل مةةن جميةةع

اعتمةاد العينةة الطبقيةة التناسةبية الممثلةة لهةذه المفةةردات  وتةمفةي الأردن.
عةةداد العةةاملين فةةي المصةةانع، وتةةم احتسةةاب أحسةةب النسةةب المعتمةةدة ب

 حجم العينة  حسب المعادلة التالية:
 
 
 

𝑛 =
N ∗ P(1 − P)

{(N − 1) ∗ (D2 ÷ Z2)} + P(1 − P)
 

𝑛

=
1564 ∗ .0.5(1 − 0.5)

{(1564 − 1) ∗ (0.052 ÷ 0.1.962)} + 0.5(1 − 0.5)
 

𝑛 =
1564 ∗ 0.5 ∗ 0.5

{(1563) ∗ (0.00065)} + (0.25)
 

𝑛 =
391

1.27
 

𝑛 = 307 

N    حجم مجتمع الدراسة 
n    حجم عينة الدراسة 
Z    ( وتسةةاوي %74الدرجةةة المعياريةةة المقابلةةة لمسةةتوى الدلالةةة )

(2.74) 
d     ( 4.44نسبة الخطأ وتساوي) 
P     نسبة توفر الخاصية المحايدة 

حسةةةب  وامةةةل ( ع307ويعتبةةةر حجةةةم العينةةةة الممثلةةةة للمجتمةةةع )
علةى حجةم  اً واعتماد، 38يجاد حجم العينةستخدامها لإاالمعادلة التي تم 

كمةةةا هةةةو  %4المجتمةةةع الكلةةةي بحيةةةث يكةةةون هةةةام  الخطةةةأ المسةةةموح 
م العينةةةة اسةةةتخر تةةةم ا ( ووفةةةق المعادلةةةة التاليةةةة2موضةةة  فةةةي الجةةةدول )
 الممثلة لكل مصنع:

 عةةدد  العةةاملين فةةي الشةةركة / عةةدد العةةاملين فةةي مجتمةةع الدراسةةة
 * حجم العينة

 احتساب حجم العينة: (1جدول )

عدد  اسم  الشركة

 العاملين

آلية احتساب حجم 

 العينة

 حجم العينة

 شركة مصانع الإسمنت

 الأردنية / لافارج

255 522/1564*307=205 205 

 86 65=307*343/1564 343 شركة اسمنت الراجحي

 86 75=307*347/1564 347  شركة اسمنت المناصير

 33 32=260/1564307 260 شركة اسمنت العربية

 36 38=307*182/1564 182 شركة اسمنت الأبيض

 306  2281 المجموع

 :وثباتها صدق أداةالدراسة
عةن طريةق عرضةها علةى ةداتم التحقق من الصةدق الظةاهري للأ

بموضةةةةوع  المعرفةةةةةعةةةةدد مةةةةن أسةةةةاتذة الجامعةةةةات المختصةةةةين مةةةةن ذوي 
بةةرت الاسةةتبانة صةةالحة عت  اومن هنةةا ملاحظةةاتهم.ب الأخةةذالدراسةةة، وتةةم 

 .أجلها من متم  التي ص   متغيراتاللقياس 
داه المستخدمة فةي قيةاس المتغيةرات ختبار مدى ثبات الأالقد تم 

كرونبةةةةةةةةةةات  معامةةةةةةةةةةل ختبةةةةةةةةةةاراالتةةةةةةةةةةي شةةةةةةةةةةملتها الدراسةةةةةةةةةةة، باسةةةةةةةةةةتخدام 
وتكةون قيمةة المقيةاس مقبولةة Cronbath Alpha Coeficientلفةا(أ)
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،وتكةةةةون قيمةةةةة الثبةةةةات مرتفعةةةةة كلمةةةةا 4.34تهةةةةا تتجةةةةاوز قيمإذا كانةةةةت 
 .2.4قتربت من ا

ن أبعةةةةةةاد تمكةةةةةةين العةةةةةةاملين فةةةةةةي شةةةةةةركات أ( 0يبةةةةةةين الجةةةةةةدول )
الإسمنت في الأردن تتمتع بقيم اتساق داخلي بدرجة عالية حيث بلغةت 

عةةةةةةةةةةةةةد ( لفقةةةةةةةةةةةةةرات ب  4.334)والتةةةةةةةةةةةةةأثير،  عةةةةةةةةةةةةةدلفقةةةةةةةةةةةةةرات ب   (333. 4)
لفقةةةرات  (4.370)و لتوجيةةةه الةةةذاتي،ا عةةةد( لفقةةةرات ب  4.332)والجةةةدارة،

( لجميةع فقةرات تمكةين العةةاملين 4.700معنةى العمل،بينمةا بلغةةت ) عةدب  
 ككل.

 
 ثبات أبعاد الدراسة لكرونباخ ألفا : معامل (5جدول )

 قيمة كرونباخ الفا بعادالأ المتغير

 تمكين العاملين

 07666 التأثير

 07662 الجدارة

 07666 التوجيه الذاتي

 07631 معنى العمل

 07951 تمكين العاملين

 التنظيميالأداء 

 07660 رض ى العملاء

 07658 العمليات الداخلية

 07633 الابتكار والتعلم

 07909 الأداء البيئي

 07900 التنظيميالأداء 

 07906 جودة الحياة

( لفقةرات 4.204)والعمةلا ، اعةد رضة( لفقرات ب  4.224بلغت )و 
عةةةةةةةةةةةد الابتكةةةةةةةةةةةار ( لفقةةةةةةةةةةةرات ب  4.277)والعمليةةةةةةةةةةةات الداخليةةةةةةةةةةةة،عةةةةةةةةةةةد ب  

( 4.744عةةةد الأدا  البيئةةةي، بينمةةةا بلغةةةت )( لفقةةةرات ب  4.747)ووالةةتعلم،
لفةةةةا أنبةةةةات و مةةةةا بالنسةةةةبة لقيمةةةةة كر أككل.التنظيمةةةةي لجميةةةةع فقةةةةرات الأدا 

ومةةن خةةلال (.4.743للمتغيةر الوسةةيط )جةودة حيةةاة العمةل( فقةةد بلغةت )
متغيةةةرات الدراسةةةة تتمتةةةع بقةةةيم  ن  أ شةةةارة إلةةةىنةةةه يمكةةةن الانهةةةذه النتةةةائج ف

 .ثبات مرتفعة ما يتي  استخدامها في هذه الدراسة

 :ختبار التوزيع الطبيعي )الالتواِ والتفرطح(ا
 7ويوضة  الجةدول  ،اختبةار التوزيةع الطبيعةي للبيانةات تم إجةرا 

وا  تشةةير نتةةائج الالتةة.نتةةائج مقاربةةة بيانةةات البحةةث مةةن التوزيةةع الطبيعةةي
بيانات متغيرات الدراسة تتةوزع بصةورة مقاربةة للتوزيةع  ن  إلى أوالتفرط  

الطبيعةةي حيةةث عةةادة مةةا تعتبةةر توزيعةةات بيانةةات المتغيةةرات قريبةةة مةةن 
  2إلةةةى   2-تةةةوا  محصةةةورة بةةةين ذا كانةةةت قيمةةةة الالإالتوزيةةةع الطبيعةةةي 

عامةل ( كذلك ويرافق م  2و تساوي أقل من أالقيمة المطلقة هي  ن  أ)اي 
وعادة ما يقبل التفرط  ضةمن  ،الالتوا  اختبار التفرط  لتوزيع البيانات

و أقةل مةةن أالقيمةة المطلقةة للاختبةار تكةون  ن  أو أ( 3إلةى   3-مةدى )
عتمةةةد فةةةي وصةةةف ن ت  أحةةةد المعةةةايير التةةةي يمكةةةن أوهةةةو  43، 3 تسةةةاوي

وعليةةةه ومةةةن خةةةلال النتةةةائج  ،مقاربةةةة توزيةةةع البيانةةةات بةةةالتوزيع الطبيعةةةي
ن توزيةع بيانةات الدراسةة تتةوزع بصةورة قريبةة أالمبينة في الجدول يتبين 

قةةةيم معةةةاملات الالتةةةوا  قةةةد انحصةةةرت  ن  أيتبين ،و مةةةن التوزيةةةع الطبيعةةةي
عةةد كبةةر قيمةةة التةةوا  قةةد ظهةةرت فةةي ب  أذ كانةةت ؛إضةةمن المةةدى المقبةةول

يمةةة فةةي اختبةةار كبةةر قمةةا بالنسةةبة لأأ( 4.324 -بلغةةت )و معنةةى العمةةل 
 (.0.270بلغت )و التفرط  فقد ظهرت في متغير تمكين العاملين 

 
 ( اختبار التوزيع الطبيعي )الالتواء والتفرطح( لبيانات متغيرات الدراسة3جدول )

 التفرطح الالتواء الابعاد المتغيرات

المتغير 

المستقل)تمكين 

 العاملين(

 1.312 696.- التأثير

 1.333 508.- الجدارة

 1.335 427.- التوجيه الذاتي

 1.681 786.- معنى العمل

 2.132 731.- تمكين العاملين

 داء(المتغير التابع )الأ 

 378.- 392.- العملاء ارض

 152. 355.- العمليات الداخلية

 334. 658.- الابتكار والتعلم

 2.070 736.- الأداء البيئي

 368. 394.- التنظيميالأداء

 521. 433.- جودة حياة العمل المتغير الوسيط

 وأبعادهالمتغيرات الدراسة  المتوسطات الحسابيةتحليل 
لمتغيةةرات الدراسةةة؛ ( قةةيم المتوسةةطات الحسةةابية 0يبةةين الجةةدول )

( 7.34قيمة المتوسط الحسابي لتمكين العاملين قد بلغةت ) ن  أويلاحظ 
كمةةا تراوحةةت قةةيم ، (% 34.4هميةةة نسةةبية بقيمةةة )أوتمثةةل هةةذه القيمةةة 

(، 7.44 –7.22بةةةين ) تمكةةةين العةةةاملين بعةةةادلأ المتوسةةةطات الحسةةةابية
، (7.22بمتوسةط حسةةابي ) معنةةى العمةل عةدرتبةةة الأولةى ب  موجةا  فةي ال

، وهةذا دليةل علةى  (% 33.44هميةة نسةبية بقيمةة )أوتمثل هذه القيمةة 
بةة الأخيةرة فةي المرتجةا   بينمةا قيمة العمل وما يعنيه بالنسةبة للعةاملين،

هميةة أ( وتمثةل هةذه القيمةة 7.44بمتوسةط حسةابي ) التوجيه الذاتي عدب  
وهةةي القيمةةة الأقةةل مةةن بةةين أبعةةاد المتغيةةر  (% 32.44نسةةبية بقيمةةة )

، وأهميةةةةةةة نسةةةةةةبية 3.84المسةةةةةةتقل، وحةةةةةةازت الجةةةةةةدارة علةةةةةةى متوسةةةةةةط 
وأهميةةةة  7.32، أمةةةا بالنسةةةبة للتةةةأثير فقةةةد حةةةاز علةةةى متوسةةةط 34.2%
وهذا دليل واض  على أهمية التأثير سواً  بالمرهسين ، %30.0نسبية 

 أو الزملا  في العمل. 
 لمتغيرات الدراسة وأبعادها( المتوسطات الحسابية1جدول )

 الابعادالمتغيرات و
المتوسط 

 الحسابي
 الأهمية النسبية

 المستوى 

 مرتفع 74.20 3.71 التاثير

 مرتفع 76.80 3.84 الجدارة

 متوسط 71.00 3.55 التوجيه الذاتي

 مرتفع 77.60 3.88 معنى العمل

 مرتفع 75.00 3.75 تمكين العاملين

 مرتفع 74.20 3.71 جودة حياة العمل 

 مرتفع 76.40 3.82 العملاء ارض

 مرتفع 75.80 3.79 العمليات الداخلية
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 مرتفع 75.20 3.76 الابتكار والتعلم

 مرتفع 75.40 3.77 الأداء البيئي

 مرتفع 75.80 3.79 المتوازن الأداء 

 

لمتغيةةةةر المتوسةةةةط الحسةةةةابي  ةقيمةةةة أن (0الجةةةةدول ) اتضةةةة  مةةةةن
هميةةة نسةةبية أ( وتمثةةل هةةذه القيمةةة 7.32جةةودة حيةةاة العمةةل، قةةد بلغةةت )

 (% 30.04ة )مبقي
لأدا  لةةة المتوسةةةط الحسةةةابي ةقيمةةة أن  ( 0الجةةةدول )مةةةن  ويلاحةةةظ

نسةةةبية بقيمةةةة هميةةةة أ( وتمثةةةل هةةةذه القيمةةةة 7.37المتةةةوازن، قةةةد بلغةةةت )
لأبعةةاد متغيةةر كمةةا تراوحةةت قةةيم المتوسةةطات الحسةةابية ، (% 34.24)

 اعةةةةد رضةةةةرتبةةةةة الأولةةةةى ب  موجةةةةا  فةةةةي ال ،(7.34 –7.20بةةةةين )الأدا  
همية نسبية بقيمة أ( وتمثل هذه القيمة 7.20العملا  بمتوسط حسابي )

 عةةةد الابتكةةةار والةةةتعلمفةةةي المرتبةةةة الأخيةةةرة ب  جةةةا  ينمةةةا ، ب(% 34.04)
هميةةةةةة نسةةةةةبية بقيمةةةةةة أ( وتمثةةةةةل هةةةةةذه القيمةةةةةة 7.34سةةةةةط حسةةةةةابي )بمتو 
الحسةةةةةابية  ، ونلاحةةةةظ التقةةةةارب الكبيةةةةةر فةةةةي المتوسةةةةطات(% 34.04)
 بعاد هذا المتغير وبمتوسط حسابي مرتفع، لكل أبعاده.لأ

 اختبار فرضيات الدراسة:
نمذجة المعةادلات  استخدام برمجيةتم فرضيات الدراسة لاختبار 

(، وتةةةةةم إجةةةةةرا  (PLS-SEMى الجزئيةةةةةة الصةةةةةغر  لمربعةةةةةاتبا الهيكليةةةةةة
عرفةةة تةةأثير المتغيةةر المسةةتقل فةةي لم Path Analysisتحليةةل المسةةار
 .المتغير الوسيط من خلالالمتغير التابع 

لا يوجةد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد  الفرضية الرئيسة الاولأى:
 مجتمعةة دلالةة أبعةادهب ( لتمكةين العةاملينa ≤ 0.05مسةتوى معنويةة )

شةةةةركات  )التةةةةأثير، الجةةةةدارة، التوجةةةةة الةةةةذاتي، معنةةةةى العمةةةةل( فةةةةي أدا 
)رضةةا العمةةلا ، العمليةةات الداخليةةة،الابتكار أبعةةاده مجتمعةةة الإسةةمنت ب

 .والتعلم، الأدا  البيئي(
 أبعةةادهن قيمةةة تةةأثير تمكةةين العةةاملين بأ( 4جةةدول )ال مةةنيتبةةين 

ن أو  ،(4.347قةةد بلةةغ ) أبعةةاده مجتمعةةةبالتنظيمةةي فةةي الأدا  مجتمعةةة 
 tن قيمةةةةة مسةةةةتوى دلالةةةةة اختبةةةةار لأ حصةةةةائياً إهةةةةذا التةةةةأثير يعتبةةةةر دال 

،وعنةةد اسةةتعراض قةةيم معامةةل 4.44قةةل مةةن أ( كانةةت 4.444البالغةةة )
(، وهةذا يعنةي أن تمكةين 4.440قةد بلغةت )فالتفسير في المتغير التابع 

تغيةةر م( مةةن ال% 44.0سةةتطاع أن يفسةةر )ا مجتمعةةة بأبعةةادهالعةةاملين 
الفرضةية العدميةة  لا نستطيع قبولوبهذه النتيجة مجتمعة. التابع بأبعاده

يوجةد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد  :التي مفادهةاالفرضية البديلة  ونقبل
 ةمجتمعة أبعةاده( لتمكةين العةاملين بدلالةة a ≤ 0.05مسةتوى معنويةة )

 أبعاده مجتمعة.بالتنظيمي في الأدا  
 
 
 
 
 
 

 ( نتائج التأثير المباشر والتأثير غير المباشرللمتغير الوسيط والتأثير الكلي2الجدول )

 

:لا يوجةةد أثةةر ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد ولأأىالفرضأأية الفرعيأأة الأ 
 مجتمعةةة أبعةةادهدلالةةة ب لتمكةةين العةةاملين (a ≤0.05مسةةتوى معنويةةة )

 .عد رضا العملا )التأثير، الجدارة، التوجة الذاتي، معنى العمل( في ب  

قيمةةةة تةةةأثير تمكةةةين العةةةاملين بدلالةةةة  ن  أ( 4جةةةدول )ال مةةةنيتبةةةين 
ن هةذا التةأثير أ( و 4.047) تفةي رضةا العمةلا  قةد بلغةمجتمعةة  أبعةاده

( 4.440)البالغةة  tن قيمة مستوى دلالة اختبار لأ يعتبر دال احصائياً 

 الفرضية رقم الفرضية

 التأثير المباشر

التأثير غير المباشر 

 لجودة الحياة
 التأثير الكلي

R2 

قيمة  

التأثير 

(β) 

 قيمة

T 

مستوى 

 الدلالة

H01 0.602 0.709 - 0.000 14.517 0.709 تمكين العاملين في الأداء 

H01-1 0.841 0.209 - 0.002 3.09 0.209 تمكين العاملين في رضا العملاء 

H01-2 0.923 0.257 - 0.000 4.854 0.257 تمكين العاملين في العمليات الداخلية 

H01-3  0.570 0.099 - 0.313 1.057 0.099 والتعلمتمكين العاملين في الابتكار 

H01-4 0.782 0.569 - 0.000 6.004 0.569 تمكين العاملين في الأداء البيئي 

H02 0.000 16.631 0.754 العمل تمكين العاملين في جودة حياة 

07351 0.709 

0.619 

H03 0.000 3.943 0.430 في الأداء العمل جودة حياة - 

H04 
بوجود جودة حياة  تمكين العاملين في الأداء

 العمل
0.385 3.579 0.000 

- 

 طبيعة المتغير الوسيط 
 (VAF( )Variance Accounted Forمؤشر )

32736 % 
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 بمعنةةى 4.202لغةةتب R2 قيمةةة  ، كمةةا تبةين أن   4.44قةةل مةةن أكانةت 
من قيمةة التغيةر % 20.2فسر يستطيع أن ي هبأبعاد العاملينتمكين  أن  

عةد العمةلا   وهةي قيمةة ذات دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى معنويةة في ب  
 ،ونقبلالفرضةةةةةةية العدميةةةةةةة لا نسةةةةةةتطيع قبةةةةةةولوبهةةةةةةذه النتيجةةةةةةة ، 4.44

يوجد أثر ذو دلالة إحصةائية عنةد  : على والتي تنا   ،بديلةالفرضية ال
فةي أبعاده مجتمعة بدلالة  ( لتمكين العاملينa ≤0.05مستوى معنوية )

 عد رضا العملا .ب  
لا يوجةد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد  الفرضية الفرعية الثانيأة:

 مجتمعةةة دلالةةة أبعةةادهب ( لتمكةةين العةةاملينa ≤0.05مسةةتوى معنويةةة )
عةةةد العمليةةةات )التةةةأثير، الجةةةدارة، التوجةةةة الةةةذاتي، معنةةةى العمةةةل( فةةةي ب  

 .الداخلية
قيمةةةة تةةةأثير تمكةةةين العةةةاملين بدلالةةةة  ن  أ( 4جةةةدول )ال مةةةنيتبةةةين 

هةةةذا  ن  أو  ،(4.043) تفةةي العمليةةةات الداخليةةة قةةد بلغةةمجتمعةةة  أبعةةاده
البالغةةةة  tقيمةةةة مسةةةتوى دلالةةة اختبةةةار  ن  حصةةائيا لأإيعتبةةةر دال  التةةأثير

بلغةةةةةت  R2كمةةةةةا تبةةةةةين أن قيمةةةةةة ، 4.44قةةةةةل مةةةةةن أ( كانةةةةةت 4.444)
4.707 =R2   سةتطيع أن مجتمعةة ي بأبعةاده العةاملينتمكةين  بمعنى أن

عةد العمليةةات الداخليةة وهةةي ذات ب   مةن قيمةةة التغيةر فةةي %92.3فسةر ي
لا نسةةةتطيع .وبهةةةذه النتيجةةةة %4دلالةةةة إحصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى معنويةةةة 

:  والتةةةي تةةةنا علةةةى، الفرضةةةية البديلةةةة ،ونقبليةةةةالفرضةةةية العدم قبةةةول
( لتمكةين a ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصةائية عنةد مسةتوى معنويةة )

 .عد العمليات الداخليةفي ب  جتمعة  أبعادهمبدلالة  العاملين
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الفرعية الثالثة:

أبعاده بدلالة ( لتمكين العاملين a ≤0.05عند مستوى معنوية )
عد )التأثير، الجدارة، التوجة الذاتي، معنى العمل( في ب  مجتمعة

 .الابتكار والتعلم في شركات الإسمنت في الأردن
قيمةةةة تةةةأثير تمكةةةين العةةةاملين بدلالةةةة  ن  أ( 4جةةةدول )ال مةةةنيتبةةةين 

 هذا التأثير ن  أ( و 4.477) تقد بلغ في الابتكار والتعلممجتمعة  أبعاده
البالغةةةةة  tن قيمةةةةة مسةةةتوى دلالةةةةة اختبةةةار حصةةةائيا لأإيعتبةةةر غيةةةةر دال 

بلغةةةةةت  R2قيمةةةةةة  كمةةةةةا تبةةةةةين أن  ،4.44كبةةةةةر مةةةةةن أ( كانةةةةةت 4.727)
4.434=R257فسر يستطيع أن ي بأبعاده العاملينتمكين  أن   ،بمعنى 

دلالةةةة ذات عةةةد الابتكةةةار والةةةتعلم وهةةةي غيةةةر مةةةن قيمةةةة التغيةةةر فةةةي ب   %
 عةدم بةينالفرضةية العدميةة التةي ت   ستطيع قبولنوبهذه النتيجة .إحصائيا
 تمكينل %4حصائية عند مستوى معنوية من الناحية الإ دال   وجود أثرت 

 .بتكار والتعلمعد الاب  العامين في 
لا يوجةد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد  الفرضية الفرعية الرابعأة:

مجتمعةةة  أبعةةاده( لتمكةةين العةةاملين بدلالةةة a ≤0.05مسةةتوى معنويةةة )
 عةةد الأدا  البيئةةي)التةةأثير، الجةةدارة، التوجةةة الةةذاتي، معنةةى العمةةل( فةةي ب  

 .في شركات الإسمنت في الأردن

قيمةةةة تةةةأثير تمكةةةين العةةةاملين بدلالةةةة  ن  أ( 4جةةةدول )ال مةةةنيتبةةةين 
 ن هةةةذا التةةةأثيرأ( و 4.447فةةةي الأدا  البيئةةةي قةةةد بلةةةغ )مجتمعةةةة  أبعةةةاده

( 4.444البالغة ) tتوى دلالة اختبار قيمة مس ن  لأ حصائياً إ يعتبر دالا ً 
بلغةةةةةةةةةةةةت  R2قيمةةةةةةةةةةةةة  كمةةةةةةةةةةةةا تبةةةةةةةةةةةةين أن   4.44قةةةةةةةةةةةةل مةةةةةةةةةةةةن أكانةةةةةةةةةةةةت 
4.320=R2،فسةةةةر بسةةةةتطيع أن ي بأبعةةةةادهالعةةةةاملين تمكةةةةين  أن   بمعنةةةةى

وهةةةي ذات دلالةةةة ، لأدا  البيئةةةياعةةد مةةن قيمةةةة التغيةةةر فةةةي ب  % 78.2
 لا نسةةتطيع قبةةولوبهةةذه النتيجةةة ، %4إحصةةائية عنةةد مسةةتوى معنويةةة 

يوجةةةد أثةةةر ذو  : والتي تقةةةول،الفرضةةةية البديلةةةة ،ونقبلالفرضةةةية العدميةةةة
( لتمكةةةين العةةةاملين a ≤0.05دلالةةة إحصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى معنويةةةة )

 عد الأدا  البيئي.في ب   مجتمعة بدلالة أبعاده
لا يوجةد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد  الفرضية الرئيسة الثانية:

 أبعةةةةةةةةةةاده ملين بدلالةةةةةةةةةةةلتمكةةةةةةةةةةين العةةةةةةةةةةا (a≤0.05مسةةةةةةةةةةتوى معنويةةةةةةةةةةة )
)التأثير،الجةةدارة، التوجةةة الةةذاتي، معنةةى العمةةل( فةةي جةةودة حيةةاة مجتمعة
 .العمل

قيمةةةة تةةةأثير تمكةةةين العةةةاملين بدلالةةةة  ن  أ( 4جةةةدول )ال مةةةنيتبةةةين 
هذا التةأثير  ن  أ( و 4.340في جودة حياة العمل قد بلغ )مجتمعة  أبعاده

( 4.444البالغة ) tن قيمة مستوى دلالة اختبار لأ حصائياً إ يعتبر دالا ً 
 R2=4.427بلغةةةةت  R2كمةةةةا تبةةةةين أن قيمةةةةة ،4.44قةةةةل مةةةةن أكانةةةةت 
 61.9فسةر يسةتطيع أن مجتمعةة ي بأبعةاده العةاملين تمكةين أن   بمعنةى

الا مةةن قيمةةة جةةودة حيةةاة العمةةل، وهةةي ذات دلالةةة إحصةةائية. وبهةةذ %
:  والتي تقةةةول،لبديلةةةةالفرضةةةية ا ،ونقبلالفرضةةةية العدميةةةة نسةةةتطيع قبةةةول

لتمكةين  (a ≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصةائية عنةد مسةتوى معنويةة )
 .في جودة حياة العملمجتمعة  أبعاده العاملين بدلالة

لا يوجةةد أثةةر ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد  الفرضأأية الرئيسأأةالثالثة:
( لجةةةودة حيةةةاة العمةةةل فةةةي أدا  شةةةركات a ≤0.05مسةةةتوى معنويةةةة )
)رضةةةا العمةةةلا ، العمليةةةات الداخليةةةة،الابتكار مجتمعة الإسةةةمنت بأبعةةةاده

 والتعلم، الأدا  البيئي(.
قيمةةةة تةةةأثير جةةةودة حيةةةاة العمةةةل فةةةي  ن  أ( 4جةةةدول )ال مةةةنيتبةةةين 

 ن هةةةذا التةةةأثير يعتبةةةر دالا ً أ( و 4.074قةةةد بلةةةغ )مجتمعةةةة  أبعةةةادهالأدا  ب
 قةلأ( كانةت 4.444لغة )البا tقيمة مستوى دلالة اختبار  ن  حصائيا لأإ

 ،ونقبلالفرضةةةية العدميةةةة لا نسةةةتطيع قبةةةولوبهةةةذه النتيجةةةة ، 4.44مةةةن 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى :  والتي تقول،الفرضية البديلة

 بأبعةةادهالتنظيمةةي  ( لجةةودة حيةةاة العمةةل فةةي الأدا a ≤0.05معنويةةة )
 في الأردن. في شركات الإسمنتمجتمعة 

ثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد لا يوجةد أ الفرضية الرئيسة الرابعة:
أبعةةةةةةاده  ( لتمكةةةةةةين العةةةةةةاملين بدلالةةةةةةةa ≤0.05مسةةةةةتوى معنويةةةةةةة )

)التأثير، الجةةةةةدارة، التوجةةةةةة الةةةةةذاتي، معنةةةةةى العمةةةةةل( فةةةةةي أدا  مجتمعةةةةةة
)رضةةةةةةةةةا العمةةةةةةةةةلا ، العمليةةةةةةةةةات أبعةةةةةةةةةاده مجتمعةشةةةةةةةةةركات الإسةةةةةةةةةمنت ب

 من خلال جودة حياة العمل. الداخلية،الابتكار والتعلم، الأدا  البيئي(
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أبعةةاده قيمةةة تةةأثير تمكةةين العةةاملين ب ن  أ( 4جةةدول )ال مةةنيتبةةين 
وقةد كةان هةذا الأثةر  ،(4.340فةي جةودة حيةاة العمةل قةد بلةغ )مجتمعة 

 التنظيمةةةةي ن قيمةةةةة تةةةةأثير جةةةةودة حيةةةةاة العمةةةةل الأدا أو  ،حصةةةةائياً إ دالا ً 
مةن  دالا ً  يضةاً أ وقد كان هةذا التةأثير ،(4.074قد بلغ ) أبعاده مجتمعةب

ن التةأثير نوعليه ومن خلال قيمتي التأثير هةاتين فة ؛حصائيةالإ الناحية
 ،(4.700قةد بلةةغ ) غيةر المباشةر للمتغيةةر الوسةيط )جةودة حيةةاة العمةل(

 بأبعةاده التنظيمةي ن قيمة تأثير تمكةين العةاملين فةي الأدا أكما يلاحظ 
قةةةد كانةةةت هةةةذه و  ،(4.724بوجةةةود المتغيةةةر الوسةةةيط قةةةد بلةةةغ ) مجتمعةةةة

نةةةه عنةةةد جمةةةع قيمةةةة تةةةأثير المتغيةةةر نوبالتةةةالي ف، حصةةةائياً إالقيمةةةة دالةةةة 
المسةةةتقل بوجةةةةود الوسةةةيط والتةةةةأثير غيةةةر المباشةةةةر للوسةةةيط فةةةةان النةةةةاتج 

 .وهي قيمة التأثير الكلي ،(4.347يصب  )
يساعد في تحديد طبيعة تأثير  رقمياً  ( مهشراً 4كما يبين الجدول)

ليةةةه( حيةةةث إ( )التبةةةاين المنسةةةوب VAFالمتغيةةةر الوسةةةيط وهةةةو مهشةةةر )
اذا  ة( وتعبةةر القيمةة244تتةةراوح قةةيم هةةذه المهشةةر مةةا بةةين الصةةفر إلةةى )

ثةر للمتغيةر الوسةيط، وتعبةر أعةن عةدم وجةود  % 04.4قةل مةن أكانت 
(، % 24.4 - % 4. 04ذا انحصةةرت بةةةين )إثةةر جزئةةي أعةةن وجةةود 

 24.4) أكثةةرمن ذا كانةةتإبينمةةا تعبةةر عةةن تةةأثير كلةةي للمتغيةةر الوسةةيط 
ومةةةن خةةةلال القيمةةةة المحسةةةوبة لمتغيةةةر  ،وعليةةةه (،% 244.4(إلةةةى)%

 ؛(% 72.72جودة حياة العمل كمتغير وسيط فقد بلغت نسبة التأثير )
( لةةةةةذلك يعتبةةةةةر تةةةةةأثير % 24 - 04%نهةةةةةا محصةةةةةورة بةةةةةين )إوحيةةةةةث 

 .النتيجةوفقا لهذه  جزئياً  المتغير الوسيط تأثيراً 

 النتائجمناقشة 
إحصةةةائية عنةةةد توصةةةلت الدراسةةةة إلةةةى أنةةةه يوجةةةد أثةةةر ذو دلالةةةة 

مجتمعةة  أبعةاده( لتمكةين العةاملين بدلالةة a ≤ 0.05مسةتوى معنويةة )
شةةركات الإسةةمنت تهةةتم  ن  أ ومةةن الطبيعةةي، مجتمعةةة أبعةةادهفةةي الأدا  ب

ةةة ن  العةةةاملين لةةةديها، لأبتمكةةين   اً صةةةب  ضةةةرورة ولةةةيس خيةةةار أه هةةةذا التوج 
متطلبةةةات المنافسةةةة بةةةين  أمةةةام الشةةةركات فةةةي العصةةةر الحةةةالي، إذ مةةةن

ستثير قدراتهم وجداراتهم من أجل تطلق العنان للعاملين و تالشركات أن 
الحصةةول علةةةى الطاقةةةات الكامنةةةة لديهم،وهةةذا مةةةا يوصةةةل العةةةاملين فةةةي 

وقةدرتهم علةى توجيةه  ،الشركة إلى معرفة قيمةة العمةل الةذي يقومةون بةه
ولا يكةةون ،مةةلا كةةانوا رهسةةا  أو ز  خةةرين سةةوا ً وتةةأثيرهم فةةي اآ، أنفسةةهم

 ،ن إلةةةةى قةةةةدر كبيةةةةر مةةةةن الكفةةةةا ة والجةةةةدارةو ذلةةةةك إلا إذا وصةةةةل العةةةةامل
التةةي بينةةت وجةةود أثةةر  6دراسةةة الةةدورينتةةائج وتطابقةةت هةةذه النتيجةةة مةةع 

الأدا ، وتطابقةت  عدي )معنةى العمةل، واسةتقلالية العمةل( فةين ب  م   لكل  
 Ravishaودراسةةةةةةةة7Ha’ar-ALدراسةةةةةةةة  هةةةةةةةذه النتيجةةةةةةةة مةةةةةةةع

37paandPakkerap للتمكين بأبعةاده اً إيجابياً هناك أثر  ن  أالتي أثبتت 
والتةةي أثبتةةةت ،04تطابقةةت هةةذه النتيجةةة مةةع دراسةةة الشةةوابكةو الأدا ، فةةي

 الأدا ،كما تطابقت هذه النتيجة مع دراسة إيجابي للتمكين في وجودأثر

17Dabo  دلالةة إحصةائية للتمكةين فةي اذ اً هناك أثر  التي أوضحت أن  و 
 الأدا .

 يذ أثرت  وجود قبول الفرضية الفرعية البديلة والتي تنا علىتم 
 ( لتمكةةةين العةةةاملينa ≤0.05مسةةةتوى معنويةةةة ) دلالةةة إحصةةةائية عنةةةد

 عةةةد رضةةةا العمةةةلا . ومةةةن هنةةةا نلاحةةةظ أن  مجتمعةةةة فةةةي ب   أبعةةةادهبدلالةةةة 
ن إشةةةركات الإسةةةمنت تهةةةتم بةةةالعملا  وتعتبةةةرهم رأس مةةةال الشةةةركة، إذ 

ورغباتةه وسةةماع شةةكواه مةةن  تلبيةةة حاجاتةةه العميةةل عةةن طريةقب الاهتمةام
 .يهأهم الوسائل التي تتبعها الشركات للمحافظة عل

يوجةةد أثةةر ذو  هن ةةأالفرضةةية البديلةةة والتةةي تةةنا علةةى  وتةةم قبةةول
 ( لتمكةةةين العةةةاملينa ≤0.05دلالةةة إحصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى معنويةةةة )

علةى  نستدل  ومن هنا ، مجتمعة في بعد العمليات الداخلية أبعادهبدلالة 
المتعلقةة  متلاك تكنولوجيةا حديثةة وخاصةةاأن شركات الإسمنت تحاول 

 نتام.من أجل تحسين عمليات الإ نتام،بمراحل الإ
ه لا يوجد أثر ذو ن  أوالتي تنا على العدمية  وتم قبول الفرضية

( لتمكةةةين العةةةاملين a ≤0.05دلالةةة إحصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى معنويةةةة )
عةةد الابتكةةار والةةتعلم فةةي شةةركات الإسةةمنت ب   مجتمعةةة فةةي أبعةةادهبدلالةةة 

ةة . ولعةةل  فةةي الأردن بةةذل فةةي سةةبيل ترسةةيخ ثقافةةة ينبغةةي أن ت   اً جهةةود ة  ثم 
 الابتكار والتعلم في الشركات المبحوثة.

يوجةةةد أثةةةر ذو دلالةةةة  : وتةةةم قبةةةول الفرضةةةية البديلةةةة والتةةةي تقةةةول
 ( لتمكةةين العةةاملين بدلالةةةa ≤0.05إحصةةائية عنةةد مسةةتوى معنويةةة )

مةةن هةةذه الفرضةةية فةةنن  نطلاقةةاً اعةةد الأدا  البيئي،و مجتمعةةة فةةي ب   أبعةةاده
بيئةةةةةة وتقليةةةةةل بال للاهتمةةةةةام اً جهةةةةةودالشةةةةةركات موضةةةةةوع الدراسةةةةةة تمتلةةةةةك 

، وعةن طريةق لصةديقة للبيئةةا والعمليةاتالتلوث، من خةلال الممارسةات 
سةةتعمال المةةواد اتلبيةةة متطلبةةات قةةوانين حمايةةة البيئةةة،والتزام الشةةركات ب

موجةةةود فةةةي  ولعةةةل هةةةذاللبيئةةةة،  وغيةةةر المهذيةةةةالتةةةي تقلةةةل مةةةن التلةةةوث، 
فران داخل الأ نها تستخدم مواد معينة في الحرقهذه المصانع لأ بعض
 سةةةةتخدم الفلاتةةةةر للتقليةةةةل مةةةةنوتإنتةةةةام مةةةةادة الإسةةةةمنت،  عمليةةةةات أثنةةةةا 
 الغبار. انبعاث

ة فةي جةودة حيةاة تبين تأثير تمكين العاملين بدلالة أبعاده مجتمع
والتةي أثبتةت  35Nayak et alوتطابقت نتائج الدراسة مع دراسة،العمل
 .جودة حياة العملفي  العاملين تمكينلدلالة إحصائية  اذ اً هناك أثر  أن  

 بأبعةةاده التنظيمةةي تبةةين تةةأثير جةةودة حيةةاة العمةةل فةةي الأدا  
بينةةت والتةةي 8ن وأخةةريمجتمعةةة، وتطابقةةت النتيجةةة مةةع دراسةةة الهبارنةةة 

ودة حيةاه العمةل فةي تحسةين الأدا ، وتطابقةت النتيجةة مةع جوجود أثر ل
لجةةةةودة حيةةةةاه العمةةةةل فةةةةي  تةةةةأثير حيةةةةث كةةةةان هنةةةةاك30دراسةةةةة ماضةةةةي 

 Hermawatiالأدا ،كمةةةةةةا تطابقةةةةةةت هةةةةةةذه النتيجةةةةةةة مةةةةةةع دراسةةةةةةة
22andNasharuddin،  ودراسةة Nanjundeswarasamy and
34Swamy ،36ودراسةة Nguyenet al.  ، اً هنةاك أثةر  أثبتةت أن  والتةي 

  .ادلجودة حياة العمل في الأ
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قةةد كةةان و  ،تمكةةين العةةاملين فةةي جةةودة حيةةاة العمةةل تبةةين تةةأثير
 تةةةةأثيرالنةةةةه عنةةةةد جمةةةةع قيمةةةةة نوبالتةةةةالي ف، حصةةةةائيا  إ هةةةةذا الأثةةةةر دالا ً 

 ن  نغيةةةر المباشةةةر للوسةةةيط فةةة التةةةأثيرمةةةع لمتغيةةةر المسةةةتقل المباشةةةر ل
شةةارة الكلةةي. وتجةةدر الإ التةةأثير( وهةةي قيمةةة 4.347النةةاتج يصةةب  )

 .تأثير المتغير الوسيط يعتبر تأثيرا جزئياً  ن  أ إلى

 الاستنتاجات
   :ما يلي ستنتام  تم التوصل اليها يمكن ا بناً  على النتائج التي    
إن قطةةةةاع شةةةةركات الإسةةةةمنت مةةةةن القطاعةةةةات الاقتصةةةةادية  .2

عمةةةةار، هم بشةةةةكل كبيةةةةر فةةةةي البنةةةةا  والإسةةةةوالتةةةةي ت   ،المهمةةةةة
ويستنتج من ذلك أن هذا القطاع سيشهد نمواً في المستقبل، 

ةةةة دارات العةةةاملين فيةةةه لتلبيةةةة متطلبةةةةات ويحتةةةام إلةةةى بنةةةا  ج 
العمل في القطاع الذي يتسم بالخطورة على العاملين وعلةى 

 البيئة المحيطة.
بينت الدراسة وجود دور مهم  لتمكةين العةاملين فةي شةركات  .0

قةةةد يسةةةاهم فةةةي تحسةةةين  فةةةي الأردن، وهةةةذا الةةةدور الإسةةةمنت
عةةزز مةةن قةةدرات الشةةركات علةةى البقةةا  والمنافسةةة الأدا ، وي  

مهمة للشةركات للانطةلاق  في السوق، ويعتبر التمكين بوابةً 
، لا سةةةيما إذا تةةةوافرت مسةةةتويات عاليةةةة والتحسةةةين والتطةةةوير

المنظمةةةات  مةةةن جةةةودة حيةةةاة العمةةةل. ويسةةةتنتج مةةةن ذلةةةك أن  
طبيةةةق أنمةةةوذم الدراسةةةة تحتةةام إلةةةى صةةةياغة اسةةةتراتيجيات لت

 في الواقع العملي بما يساهم من تعزيز أدا  الشركات.
لتمكةةةةةين  اً كبيةةةةر  اً شةةةةركات الإسةةةةمنت تةةةةةولي اهتمامةةةة ن  أتبةةةةين  .7

التمكةين وسةيلة فاعلةة لتوحيةد  أن   ويسةتنتج مةن ذلةكالعاملين.
حةةداث تغييةةر فةةي سةةلوك العةةاملين ا  و  ،الجهةةود فةةي الشةةركات

خفيةةف عةةب  العمةةل نحةةو الأفضل،ويسةةاعد التمكةةين علةةى ت
 دارة الوسطى والعليا.عن الإ

تقوم بتوفير التجهيزات اللازمةة  شركات الإسمنت أن   ظلاح  ي   .0
تتسةةم  البيئةةة التةةيتةةوفير قصةةور نوعةةاً مةةا فةةي للسةةلامة، مةةع 

وضةةةةعف فةةةةي الأنشةةةةطة الصةةةةديقة للبيئةةةةة. ، والألفةةةةة لراحةةةةةاب
ويستنتج من ذلك أن الشركات المبحوثةة غيةر صةديقة للبيئةة 

تهةةا، ولةةذلك تحتةةام إلةةى جهةةود حثيثةةة ومسةةتدامة للحةةد بطبيع
 من أثارها السلبية في البيئة.

لعملا  اشةةةركات الإسةةةمنت تةةةولي عنايةةةة كبيةةةرة بةةةأن لاحةةةظ ي .4
 اترائهةةةم ومةةةدى رضةةةاهم عةةةن المنتجةةةرحتياجاتهم،ومعرفةةةة او 

وقةةد يسةةتنتج مةةةن  لطلبةةةاتهم. المقدمةةة لهم،وسةةرعة الاسةةتجابة
، وأن ت في الأردن حاد  ذلك أن التنافس بين شركات الإسمن
 ثمة مشكلة في الاحتفاظ بالعملا 

يةدي لأ مةتلاك شةركات الإسةمنتاهناك دلائل واضحة علةى  .4
،ولكن اتضةةة  مةةةن نتةةةائج وذات كفةةةا ة عاليةةةة ،عاملةةةة مدربةةةة
ويستنتج من ذلك  ،تالمشكلا على حل   تهاقدر  يالدراسة تدن  

تعقد المشكلات التي تواجه العاملين في شةركات الإسةمنت، 
وحةةاجتهم إلةةى تةةدريب نةةوعي علةةى التقنيةةات الحديثةةة، وتنميةةة 

 مهارات اتخاذ القرارات لديهم.

 التوصيات:
وصي ت الدراسة ن  نها فعلى نتائج الدراسة واستنتاجات ستناداً ا
 :بما يلي

بتوجيةةةةةه عمليةةةةةة  الإسةةةةةمنتدارة العليةةةةةا فةةةةةي شةةةةةركات تسةةةةةتمر الإ نأ .2
 إداري نهجكةتلفةة، من خلال الدوائر والاقسةام المخ هاالتمكين ودعم

لا سةةةيما  ، الأدا  مةةةن أهميةةةة فةةةي تحسةةةين وتطةةةوير المةةةا لهةةةراسةةةخ 
التةةأثير فةةي الأخةةرين،  ثقةةة العةةاملين بأنفسةةهم، وقةةدرتهم علةةىتعزيةةز 

لةك طبيةق ذورليةة ت وتوفير فرا المشاركة فةي اتخةاذ القةرارات لهةم.
يةةةة قائمةةةة علةةةى مةةةن  العةةةاملين تةةةتم مةةةن خةةةلال تأسةةةيس ثقافةةةة تنظيم

التصرف والحصول على المعلومات والمةوارد التةي تسةاعدهم حرية 
 في اتخاذ القرارات دون الرجوع لأية جهة في المنظمة.

 تدريبيةة دورات اتن تعقد الشركأالاهتمام بتطوير قدرات العاملين و  .0
وتنميةةة ذهني مةةن أجةةل رفةةع كفةةا تهم الةة عصةةفالنقةةا  و للحلقةةات و 

م علةةةةةةى تشةةةةةةخيا المهةةةةةةارات الضةةةةةةرورية لأدا  أعمةةةةةةالهم، وقةةةةةةدرته
 تخاذ القرارات التي تخا عملهم .المشكلات،وا

جةةةةودة حيةةةاة العمةةةةل مثةةةل العدالةةةةة فةةةةي عناصةةةر الاهتمةةةام بتحسةةةةين  .7
وصياغة اسةتراتيجيات للاحتفةاظ الترقية، وتقليل ضغوطات العمل، 

تحسةةةةةين العلاقةةةةةة بةةةةةين و مةةةةةن الةةةةةوظيفي، لأبالعةةةةةاملين، وسياسةةةةةات ل
ة الاجتماعيةةةةةةةة مةةةةةةن خةةةةةةلال رعايةةةةةةة الأنشةةةةةةط سةةةةةةينو الرهسا والمره 

اهتمةةام الشةةركات و . والمحبةةةلفةةة الأوتةةوفير بيئةةة تتسةةم ب، والتطوعيةةة
للزيةةةةارات فةةةةي  جةةةةدولسةةةةرية بةةةةين العةةةةاملين، كوضةةةةع بالعلاقةةةةات الأ
علةى جةودة حيةاة  ما يةنعكس إيجابيةاً الخاصة بالشركة، مالمناسبات 

 .العمل
ت والترقيةةةةات بنتةةةةائج التقيةةةةيم السةةةةنوي يوالمكافةةةةز ربةةةةط نظةةةةام الحةةةةواف .0

تخةةةاذ القةةةرار ا علةةةىقةةةدر ث يةةةتم مكافةةةأة الموظةةةف المتميةةةز والأبحيةةة
فكةةةار لأاوتحمةةةل المسةةةهولية ومةةةن يمتلةةةك القةةةدرة فةةةي طةةةرح الحلةةةول و 

ويةةتم ذلةةك  العمةةل. ه فةةيالتةةي تواجهةةكلات الجديةةدة والخلاقةةة  للمشةة
حةدث مةن من خلال رفةع سةقف المسةامحة عةن الأخطةا  التةي قةد ت

ةالةذي ي  بةداع، الأمةر باب الاجتهةاد ومحةاولات الإ ن العةاملين مةن مك 
 الاستمرار في اتخاذ القرارات دون خوف من العقاب أو اللوم.

 الصةديقة للبيئةة، ستخدام التقنيات الحديثةةاضرورة التزام الشركات ب .4
 مةةن مصةةانع الإسةةمنت، متطةةايرالغبةةار والالتلةةوث  رثةةار للتقليةةل مةةن
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المعةةدات سةتخدام اوكةةذلك  ،وذلةك بتركيةب أنةةواع حديثةة مةةن الفلاتةر
 راضةر الأل لةقتداخةل الأفةران  حةرقسةتخدام مةواد ا، و اً الأقل ضةجيج

 .الناجمة عن الاحتراق
 التمكةةينالأدا  و  متغيةةرات حةةولإجةةرا  المزيةةد مةةن الدراسةةات  .4

وربةةةةط التمكةةةةين  وجةةةةودة حيةةةةاة العمةةةةل فةةةةي منظمةةةةات أخةةةةرى،
ات مختلفةةةةةةةةةةة مثةةةةةةةةةةل المنةةةةةةةةةةات التنظيمةةةةةةةةةةي والةةةةةةةةةةتعلم ر يةةةةةةةةةةبمتغ

 والأدا التمكةةةةةةين  حةةةةةةولكةةةةةةذلك إجةةةةةةرا  دراسةةةةةةات ،و التنظيمي
 .أخرىستخدام متغيرات وسيطة اب
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