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شكر و عرف ان 
    على نعمو التي  و الشكر لله وحده لا شريك لو  الحمد لله حمدا كثيرا كما ينبغي لجلالو العظيم ، 

 .سبحانو وتعالى و إليو المصير  ، لا تحصى ولا تعد علينا  

تم  يوالصبر لن ىدانا الله" والذي منحنا القوة  أ"الحمد لله الذي ىدانا ولم نكن لنيتدي لولا  
 .بنعمتو علينا ىذا العمل المتواضع  

 كما نتقدم بالشكر الجزيل لكل من تقدم لنا بيد المساعدة من قريب أو من بعيد  

الثقة    انوأعطا  نايديأالذي أخذ ب  الكريم    ناأستاذلوالدنا  قدم شكرنا الخاص والخالص  نكما  
حفظو الله ورعاه   ،حتى بر الأمان ناو سلك بوالوقت واليمان والسكينة والعنفوان    حسانوال 

 .وما ق لت فيو ق ليل    الأستاذ الف اضل والمربي المبجل : "فريجة أحمد"،وأدامو ذخرا للعلم ولطالبيو  

ا  نو أتقدم بالشكر أيضا إلى كل أساتذتي الكرام الذين علموني معنى الحياة بالعلم ولم يبخلوا علي
                                        " الطاىر "إبراىيمي :الأستاذ  ووخاصة الأستاذ: "جوادي يوسف "  أيضا ،  ةحينصالعلم و بب

مؤسسة جنرال كابل ببسكرة  الذين رحبوا بنا وقدموا لنا يد العون  إلى  كما أتقدم بالشكر الجزيل  
ساىم من قريب  السيدة: بركان نبيلة ، والسيد : ىاني وكل من  وأخص بالذكر  بكل صدر رحب  

 .بتسامةاولو بكلمة  أو بحرف أو   أو من بعيد في ىذا العمل

 كما أتقدم بالشكر الجزيل والعرف ان النبيل إلى أحبتي اللواتي وقفن معي في أحلك الظروف  

"بوشلالق أمينة ، بورجوح راشدة ،   نفين يستحقن الوقوف والتحية  على صنيعين وأقوليم أحبك
  .ل أميرة  وصغيرتي الحلوة : لعجا

 .ف لوس مسعودة" و  بوخليفي سارة ، وبوخليفي صافية  نجوم ق لبيوأقدر   كما أشكر

 



 

 

الى                          داء 
 

  أىدي ىذا العمل المتواضع إلى كل من أحب كلمة "إقرأ"
  .و العلماء و كل من أوفى التبجيل  للعلم  

  كالشمعة التي تذيب نفسيا من أجل الآخرين  ور درب الآخرين  أراد أن ين  وإلى كل من  
 .وإلى روح المرحوم والدي "أسكنو الله فسيح جنانو"

جل أن ترانا  نعتري قمم العلم  أ بالكثير من  التي ضحت  وإلى حبيبتي الغالية وتاج راسي  
 ، ونكتسي الأخلاق العالية  ونشمخ شموخ الأبطال في معارك الحياة  

 . أمي الغالية  الدنيا والآخرة فيذا دائما دعاؤىا .ونرتقي المراتب العليا في  
  إلى كل عائلتي كبيرا وصغيرا الذين منحوني الدعم ووقفوا إلى جانبي طوال ىذا العمل

 )علي ، محمد ، حياة ، سعاد ، بركاىم ، حليمة ، ف اطمة ، ىدى(
وخطت بق لميا في ق لوبنا معنى  ب  ءو إلى التي غرست فينا ثمار العطاء الجزيل و العمل الد

  أختي الغالية :"فتيحة"الوف اء  
 و طف لتي المدللة "نورة"ماسة ق لبي  إلى  
 روح المنزل ودعابتيا "جمال الدين"إلى  

 "سعيدي حميدة"الغالية  ، صديقتي  التي لم تبخل عليا بأي شيء  وإلى رفيقة دربي  
  "عيجاج حنيفة" صف اء ميجتي  إلى توأم روحي و  

 ستثاءإوإلى كل من أحبيم وبدون  
 وإلى كل من أحب العلم.
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لى حد بعيد في وقتنا الحالي محطة ونشاطاتيا  المؤسسات باختلاف أنواعيالقد أصبحت           وا 

من كشف ليتمكن بإسقاط الدراسات العممية عمى أرضية صمبة موروثو النظري  ةترجم رادأكل باحث ل

دراكا شاملا  ، كما تعمق عمييا المجتمعات والدول آمالا لتصبح جزءا من الواقع ،الحقائق من خلاليا وا 

فيتمخض عنو ، عيا تحذو حذوه الدول ليسري سريان الوحي في الأدمغة المتعطشة لمعمم والمعرفة اوو 

وثقافة تعتمدىا ىذه الدول ، النظريات والمناىج العممية التي تنيض بيا الأمم لتعتمدىا سراجا يتخذ بو 

ا القوة والسيطرة عمى جميع الأصعدة ىذا ما يمنحي، العصرنة  و  لتصبح في مصف التقدم و الحداثة 

ىي جممة من الوسائل  المؤسسةأن  وباعتبار، السياسية  حتى الاقتصادية والاجتماعية والثقافية و 

المادية والبشرية والطاقات التي تمتزج في عممية إنتاجية لتحقق ىدفيا الذي أنشأت من أجمو بالتنسيق 

في المؤسسات يمثل تداخل سياسات يا، حيث لتسيير الأمثل مل ساليب التي تسعىوكافة الإجراءات والأ

العصر الحالي شبكة من التغيرات والتطورات التي تؤثر عمى نموىا و سيرورة أىدافيا المسطرة تحت 

 أتأثير توازن آلي يمنحو التوافق بين مواردىا المادية والبشرية والتكنولوجيا التي أصبحت جزءا لا يتجز 

ن المنظمات بمختمف نشاطيا تعد ىمزة وصل بين الأفراد في أوىذا كون  من عالميا الحيوي ،

  في الواقعنظريات عممية قابمة لمتطبيق والاختبار لو الفكر البشري المتطور بدوره والخاضع ، المجتمع 

والأساليب التي تسمح ليا بتحديد سموكات الأفراد  تبحث ىذه المؤسسات دائما عمى الاستراتيجيات لذا

والبحث دائما عمى التسيير الجيد التي قد تقع ، ومحاولة تدارك الأخطاء وفيميم أكثرممين بيا العا

توفر ضبط أكبر ورقابة أكثر ومسؤولية لكن لا يمكن تحقيق ذلك إلا إذا  لمختمف الموارد ،والأمثل 

ليوم إلى تسعى ا والتي،  المؤسسةتوظف كل مياراتيا ومعارفيا بلمحصول عمى طاقات إبداعية أكبر 

ثقافة الحوار التي تشجع عمى التواصل السميم والتوجو و ترسيخ روح المبادرة و روح فريق العمل 
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أيضا بتقدير صعدة جميع الأ عمى ةجيداتصالية  ةــــــــــــــبتوظيف شبكالصحيح لمسار تبادل المعمومات 

ينتمي إلييا ويعمل رار كونو فرص في المشاركة في اتخاذ القبيا عن طريق منحو  الموظفىذا الفرد 

بإمكانو من خلاليا -لا يحتاج إلى إحالة قرارات  ووىو الأقرب لمموقف أو المشكمة لصالحيا 

ما يشجعيا المؤسسة ت تمثل عنصرا حيويا لنجاح الأن القرار  وعمى المسؤول الأعمى منو  -التصرف

خاصة الصناعية عمل بحرية ىمو لمؤ ي تومنحو مختمف الصلاحيات الت عمى عممية تفويض الموظف

مع التخمص من الثقافات التقميدية التي تتمثل في الاعتماد عمى الييكل التنظيمي العمودي ، منيا 

تبحث  والعشرونالقرن الواحد في  المؤسسات، كما أن شفافية وديمقراطية التسييرالأفقي مع بوتبديمو 

تكوينيا البشري وثقافتيا  ازن القائم بينعن إستراتيجيات توجد من خلاليا تحديد وقياس مدى التو 

،  وىذه إشارات في مجمميا توحي وبشكل صريح لما يسمى بثقافة التمكين الإداري طبعا،  التنظيمية

أن  ةالباحث تأرادمموضوع المراد دراستو وفيم أكثر لبحث مسار عممي في ىذا  وتحقيقومن أجل 

تمثل في التمكين الإداري والثاني تعمق بأىداف المنظمة  الأول ينلمتغيرين رئيس ااختيارىب ومعالمتعزز 

نا وتطرقموضوع الدراسة تسمية  تحت  الفصل الأول جاء حيثوىذا بتوثيق ستة فصول ليذا العمل ، 

 أىداف،  ىاو أسباب اختيار  أىمية ة ــــالدراس إشكالية دضبط وتحدي مايمي: فيو إلى عرض مفصل شمل

ىذا ما يضع الباحث و ،  الدراسات السابقة،  مدراسةالأساسية لمفاىيم مل التعريفات الإجرائية ، الدراسة

التمكين الإداري مفاهيمه  فكان تحت عنوان الفصل الثانيأما  .في إطار نظري ومنيجي صحيح

لتمكين اثم التوطئة التاريخية لمتمكين ، ندرجت تحتو امفيوم التمكين الإداري و أولا وتضمن ومقوماته 

 أىميتو وأبعاده وأىدافو ، مقومات وركائز التمكين ، أسباب تطبيق أسموب التمكين وأنواعو ، الإداري

و عرض المؤسسة وأهدافها كان تحت عنوان  ثلالفصل الثاأما  .متمكين الإداريل النظريات المفسرة 

تابعا الذي يعد متغيرا  ياأىدافخيرا و أ     ىاعناصر  يا أنواع، أىميتيا ، مفيوم المؤسســـــة  فيو مايمي: 

  الدراسة . ىذه في
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وجمع في طياتو أىم علاقة التمكين الإداري بأهداف المؤسسة فكان بعنوان: الفصل الرابعأما 

التمكين الإداري ، لتمكين الإداري وعناصر المؤسسة العناصر في البحث والتي تمثمت في: عرض ا

دور التمكين الإداري في ،  التمكين الإداري وعنصر القيادة،  والعنصر البشري )الموارد البشرية(

نماذج وتطبيقات أسموب التمكين الإداري في ،  معوقات نجاحوجانب إلى  تحقيق أىداف المؤسسة

                 . النتائج والآثار المترتبة عن تطبيق التمكين الإداري النماذج والتطبيقات المنظمات

الإجراءات المنيجية  والذي تضمنلمدراسة  الإجراءات المنهجية ون بــــــــ:ـــــــــعنف الفصل الخامسوأما 

 ENICABعمى أرضية مؤسسة الكوابل ببسكرة  المتبعة في التطبيق الميداني واختبار الفرضيات

  البشريو  لمجال المكانيامجالات الدراسة وتمثمت في فروض الدراسة ،  :ولخصت الخطوات كمايمي

   ، الأساليب الإحصائية لمدراسة أدوات الدراسة،  المنيج المستخدممع الدراسة وخصائصو ، مجتو 

عرض وتحميل تم فيو  الذي الدراسةونتائج بيانات العرض  :عنوانبالفصل السادس وفي الأخير 

مح ذات دلالات إحصائية و تمثيلات بيانية تستحولت إلى جممة من الأرقام والتي البيانات الميدانية 

 النتائج العامة لمدراسةو  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات والتعميق عمييا تحميل الفرضياتب

تحقيق  وىذا الفصل سمح وبشكل أكثر وضوح من .الملاحقف المراجعثم  الخاتمةوبطبيعة الحال 

طوال  تالتي سع ةومدى صدق اختيارات الباحثو الواقع الميداني  المواجية الفعمية لمموروث النظري 

ختيار معالجة مثل ىذه المواضيع التي تحتاج إلى الطرح العممي افي  االعممي و إصابتي امشوار بحثي

مع اختيار التوقيت المناسب لتوظيف مثل ىذه المواضيع الحديثة والتي تتطمب التركيز عمى  ،المكثف

ن كان لا ب بغي تسميط الضوء عنياينة ـــــوضعيا في أطر عممي د من السعي التام والمتواصل دون ، وا 

ارف عنو بالاعتماد عمى الدراسات الغربية ـــــــــــأو الاستسلام للاستيلاك المتع اءــــــــــــالتوقف أو الاكتف

سقاطية من شأنيا أن تكشف إوأخذىا و توظيفيا في واقعنا دون إجراء لعمميات  المحققة في واقعيا

     بق مواصفات الواقعين ما يدفع بنا دائما إلى تحري الصدق التاموجود خمل في التوظيف لعدم تطا
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  لمتكفل بكامل الإجراءات التي تجعل من الواقع شفافا و موازيا لمتحقيقات العممية جتياد المتواصل و الا

و ىذا ينشأ صمة بين الباحث والمبحوث متمثلا في و مساعدا فعلا عمى تبنيو والعمل عمى ترسيخو 

 الأفكار العممية التي من شأنيا أن تصبح بندا من بنود نظرية عممية يحتذى بيا في الواقع جممة من 

      و عمى مر السنين.
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 تمييد
 

  
سيولوجية تتطمب مف الباحث أف ينطمؽ بوضع إشكالية ، وطرح مجموعة مف و ي دراسة سأإف القياـ ب        

ودوف  يادراسة دوف تحديد مفاىيمأي ولا يمكف القيا ـ ب، التساؤلات للإجابة عنيا والتحقؽ منيا في الميداف 

، والأىداؼ التي نريد تحقيقيا مف وراء ىذه الدراسة كما أنو يمكف أف يكوف  ىاختيار اوجود أسباب تدفعنا إلى 

التي تعمؿ عمى إثرائيا لا تخمو الدراسات العممية مف الإضافات  ، ولكف اسبقمقد تطرؽ إليو  ياموضوع

يحرض وكذلؾ مف الصعوبات وىذا ما  الواقع ستنطاؽ اي الاتجاه الذي يجعؿ منيا قادرة عمى وتدفع بيا ف

 الباحث عمى دراسة موضوعو مف خلاؿ تقصي الحقائؽ.
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 شكالية البحثإ

 
و  النجاح ػيتوقؼ عمي حيث ، تنظيـأي  عمى مستوىالموضوعات اىتماما  أكثريعد العنصر البشري         

تحقؽ  أف مف خلالو يمكنياو الذي ، و فعاليتو  داخميا و خلاصو مدى إ توبكفاء وىذا ،لممؤسسة  الإداري

فكاف لابد عمييا مواجية كؿ  ،والبقاء الاستمراريةالذي يمنحيا  نجاحياو التي وجدت مف أجميا  ىدافياأ

عمييا صياغة أىدافيا عمى غرار تمؾ التحديات كإعادة النظر في  ففرض، التحديات الحديثة والمتطورة 

التنمية والتقدـ في بموغ المتمثمة في العمؿ عمى  مستوى تمؾ الأىداؼإلى أساليبيا وآلياتيا التي تجعميا ترقى 

اد كاف وبما أف ىذه الأبع ، وحتى السياسي ، المالي تحقيؽ التوازف الاجتماعي والثقافي والاقتصادي ،المجتمع

ف لابد مف الإجلاء عمى ما يمسيا مف جانب العنصر اك ،في دراسات الخبراء والعمماء بو بأسلاليا نصيب 

وكونو سببا ممحا في الشديد  لارتباطو ،المؤسسة البشري داخؿ  بالسموؾ ىتماـالاوجب أىذا ما ،  البشري

  .تالغايالتمؾ  المؤسسة تجسيد

مف شأنيا أف التي ،  المتنوعة كنظاـ الحوافز  معنويةال ومادية  ال بيف ىتماماتالاوقد اختمفت ىذه         

عطائيـ نوع مف إباتخاذ القرارات  و حقوؽ التصرؼ معامميفدارة في سيرىا وتمكينيا لتعزز ديمقراطية الإ

التعاوف وتشجيع فيؤلاء الأفراد بحاجة إلى دعـ عمى أساس مف  ،الحرية في ممارسة نشاطيـ  داخؿ المنظمة 

ذا توافرت ىذه الدعائـ الثلاثة  روح المبادرة والمساءلة ، مف خلاؿ المعمومات الصادقة والصراحة والوضوح وا 

التي تتماشى و الفكر و  داري ثقافة  التمكيف الإب ما يسمى مما يعكس  فإف العامميف سيمتمكوف الثقة بالنفس،

تعميميا و الذي ييتـ بالموارد البشرية  ،و ىذا ما يترجمو  ما يحدث في العالـ المتقدـ اليوـ ،المعاصر الإداري

مف اجؿ ر ثقافة  التمكيف  ضرورية عتبلذا فت ،التنظيمية المتغيرة بسرعة لجعميا تتكيؼ مع العوامؿوتدريبيا 

ىذا التمكيف و  دجو و يحقؽ  ب أفنو  أو الذي مف ش،  المؤسساتالذي يحدث  في  ىاردالإز مواكبة التطور و 
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المؤسسة المتعممة   ،فريؽ العمؿ ،الجودة الشاممةو  الإداريةكالمركزية  ،الميمة لارتباطو بمجموعة مف القضايا

 . لأىدافياغيرىا مف المواضيع التي تتعمؽ  بنجاح  وتحقيؽ  المؤسسات  و 

متطورة ، مف شأنيا أف ترسـ خطة نجاح تمؾ الأىداؼ ومف  لابد مف البحث عف إستراتيجيةفكاف         

عادة ،ىيكمة مراكز القوى  إعادة :منيا الاعتباراتمف الذي يقوـ عمى جممة  ،اريدالإالتمكيف خلاؿ تبيف    وا 

منيا  المؤسسةما يحدث مف تغيرات كثيرة في ل لإشارةلو ىذا ما يؤدي  بنا  ،اتخاذ القرارو  توزيع  لمسمطة

 يا، وىذا بناءا عمى تطبيقو فيمنظمةالىيكمة  إعادةفي وكذا  ،وسمطوية وسياسية ،إداريةو  ،سموكية و نفسية

 لاعتمادهيتوافؽ و التطورات في مجاؿ المعموماتية ، لمتعامؿ مع العنصر البشري ، وأسموب  ةكوسيمة جيد

مرؤوسييـ عمى أنو موجو ومدرب ، مف أجؿ تحقيؽ الرؤساء و عمى الرقابة الذاتية ، خلاؿ التعاوف مع 

ما يدعـ مبدأ ديمقراطية الإدارة ، بما يكفي لتحميمو مسؤولية التصرؼ بحرية  قادروعمى أنو  أىداؼ مشتركة 

ويعزز فيو روح المبادرة ،  ويحفزه، مما يشجع الفرد   لإبداء الرأي و دعـ روح الفريؽ و، و المشاركة 

، وتفويض جزءا  الفعاؿ بينيـ الاتصاؿ ذلؾوكلة دوالميارة والثقة المتبا، العمـ والمعرفة عمى أساس ،والإبداع 

  .منحو فرصة المشاركة في اتخاذ القرار فيو العمؿ الدؤوب وكذامف السمطة لمموظؼ ما يعزز 

المستويات تخفيض عدد ب ويسمح جماىير ،العمى تمبية احتياجات  يسيؿ العمؿفبيذا الأسموب الجديد       

الأمثؿ  الاستغلاؿ ، أيضاي إلى التقميؿ مف التكاليؼ الخاصة بالتشغيؿدمما يؤ  ،كؿ التنظيمييالإدارية في الي

إلى جانب  بإنجاز أكبر في عمميـ إحساس ييـتكويف لد ، و لجميع الموارد البشرية المتواجدة داخؿ التنظيـ

المادية والمعنوية التي تطمح ليا كؿ منظمة ، وىذا ما وغيرىا مف المكاسب ، القرارات  اتخاذالسرعة في 

        .يسمى بالإدارة الذاتية أو المنظمة الممكنة

 تجعمياالتي ،  الإدارية الاستراتيجياتفي حاجة ماسة لتطبيؽ مثؿ ىذه  المؤسسة اليوـما يجعؿ  ىذاو        

رضائيـ ر،داد تاـ لتمبية احتياجات الجماىيعمى استع مف وتسييؿ مختمؼ التعاملات داخميا و خارجيا ،  وا 

حقيؽ تحوافز المعنوية و التوفير و  ،عيةداالإب الأفرادو كذا الاىتماـ بقدرات القرارات ،  اتخاذخلاؿ السرعة في 
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والتي ىي جممة مف أىداؼ المنظمة مف خلاؿ تطبيؽ إستراتجية التمكيف الإداري الرضا الوظيفي و الانتماء 

    والاستفادة مف خبراتيـ فضؿبطريؽ أ ،وحماس العامميف تتحكـ  في قدرا ما يمنحيا أكثر ،في المنظمات

تساؤؿ وقصد تحديد مسار الدراسة بدقة تحاوؿ الباحثة إثارة إشكاليتيا مف خلاؿ  .و إبداعيـ داخميا 

  الانطلاؽ الذي صاغتو عمى النحو الآتي:

 التساؤل:-

 ؟ المؤسسة أىداؼتحقيؽ بالتمكيف الإداري  علاقةما 

 التساؤؿ الرئيس الأسئمة الآتية: وفي حيف تتفرع عف ىذا

 ؟في اتخاذ القرار وتحقيؽ أىداؼ المؤسسةالمشاركة ىؿ توجد علاقة بيف إعطاء الموظؼ فرصة  -1

 ؟ ىؿ توجد علاقة بيف الاتصاؿ الفعاؿ بيف الإدارة العميا والموظفيف الإدارييف وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة -2

علاقة بيف التفويض لجزء مف السمطة لمموظفيف الإدارييف مف قبؿ المسؤوليف وتحقيؽ أىداؼ ىؿ توجد  -3

 .؟المؤسسة

أىمية و أسباب اختيار الدراسة: -(2  
 أىمية الدراسة:-1-(2

1موضوع عممي ما أو ظاىرة ما تستدعي البحث والكشؼ أو الحؿ في الواقع. ىي
أو مف أجؿ تفسيرىا  . 

 .2 وفيميا
 :ةمميواحدة عممية والخرى عدراسة لم أىميتينبين  ونميز-

 أما الىمية العممية فتمثمت في:
 أىمية موضوع التمكيف في واقعنا المؤسساتي .-
 الضرورة الممحة لمعرفة ىذا الأسموب الإداري المعاصر وأىمية تطبيقو في واقعنا.-
 .راتيجية يعمؿ بيا الغرب أىمية تناوؿ مثؿ ىذه المواضيع الجديدة مف خلاؿ تقديميا لحموؿ إست-

 و أما الىمية العممية فتمثمت في:
 الأىمية البالغة لتطبيؽ ىذا الأسموب مف أجؿ مواكبة العصرنة الإدارية.الوقوؼ عمى -

                                                 
1

  .11، ص2012، انجسائر، ب ط ،  دار انقصبت نهىشر ، انجايؼيت في ػهى الاجتًاع انًنهجي في إػداد انًذكزاث وانزسائمندنيم ا ،حفصت جرادي ، ضعٍذ ضبعون  -
2

 ر انجسائر ضعٍذ ضبعون، دار انقصبت نهىش-كمال بوشرف-، ترجمت بوزٌذ صحراويينهجيت  انبحث انؼهًي في انؼهىو الإنسانيت )تدريباث ػهًيت (: مورٌص أوجرش - 

 .  122، ص 2004/2006، 2ط
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   أىمية تفكيؾ ىذا المصطمح ودراسة أبعاده ومؤشراتو مف أجؿ تداولو في الصروح العممية المقبمة.-
    أسباب إختيار الدراسة:-2-(2

قد تستيويو ظاىرة ما أو مشكمة ما في المجتمع ف لكؿ باحث أسبابو في اختيار موضوع معيف
وظيؼ منطؽ العمـ مف أجؿ لت الباحثكما قد  تدفع ىذه الأسباب  موقوؼ عمى أبعادىا ،ليا لتستدعي دراستو 

يأتي مف التجارب المعيشة ، وملاحظة المحيط الذي إلياـ  مصدرتعد  كما أنيا  1الكشؼ عف حقيقة ما.
  .عمى موضوع بحثو مف أجؿ الكشؼ عنو، ويكوف السبب إما ذاتيا أو موضوعيانقب ييجعؿ مف الباحث 

: ىو الذي يتعمؽ بذات الباحث وىو جممة الدوافع الخاصة بو ، منيا ما لاحظو في واقعو  السبب الذاتي
 ه المواضيع.ومنيا ما يتعمؽ بحبو لدراسة ىذ

ىو ما تعمؽ بالبحث العممي بشكؿ عاـ ، بما فيو إثراء المواضيع العممية   السبب الموضوعي : في حين أن
الضرورة الممحة لمعالجة الظواىر بطرؽ عممية وىو مسعى  إضافة إلىقمة الدراسات حوؿ ىذا الموضوع 

  2عممي بحت.
  السباب التي دعت الباحثة لاختيار ىذا الموضوع تتمثل فيمايمي:أما 

 ذاتية :السباب ال-
الاطلاع عمى أدبيات الدراسة والعمؿ عمى توظيفيا في الاتجاه الذي يساعد الباحثة عمى معالجة      

حتكاؾ بمثؿ ىذه المؤسسات لمعرفة واقعيا لاا موضوعيا وفؽ ما ىو مفترض لمثؿ ىذه المواضيع ، و
، و بأنو يعيش حالة مؤسسة الكوابؿ الحقيقي والرغبة الشديدة في معرفة واقع التمكيف الإداري لدى موظفي 

 .مؤسسةنعكاسيا عمى أىداؼ الامف التمكيف الإداري ومدى 
 ة: موضوعيالسباب ال-

، مف خلاؿ ظيور عوامؿ الصناعية منياشغاؿ بالواقع الذي تعيشو المؤسسة الجزائرية خاصة نالا      
في ظؿ ىذه  الأىدافي ؤسسةؽ المتحقي وعلاقتيا بمدىالتمكيف الإداري الذي تظير مؤشراتو داخؿ مؤسسة 

 الإستراتيجية ىو جوىر بحثنا فكاف لا بد مف الكشؼ عنيا.
عمى وجو  الإنتاجية الصناعية الإداري خاصة في مجاؿ المؤسسات قمة الدراسات في موضوع التمكيف 

 الخصوص رغـ الحاجة الماسة لمثؿ ىذه الدراسات والتي عمى أساسيا توضع الخطط المستقبمية .
 ختبار الفروض في الواقع.اسيولوجي عممي يمكننا مف و مسعى س

 
 
 

                                                 
1

 3عمان، الأردن،ط نهىشر وانتوزٌع، ي، دار انٍازورإدارة انتًكين والتصادياث انثمت )في ينظًاث أػًال الأنفيت انثانثت(: زكرٌا مطهك انذوري ، أحمذ عهً صانح-- 

 .109،ص 2009

 
2
 .122، ترجمت ، صانًزجغ انسابك: مورٌص أوجرش - 
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  أىداف الدراسة: -(3
السوسيولوجية عمى  الدراسات العممية عموما و ؿالمقصود باليدؼ في حقبما  بداية ينبغي أف نضع المتمقي

ىو ما يريد الباحث الوصوؿ إليو مف خلاؿ دراسة عممية منيجية مبنية الخصوص ، ويعرؼ اليدؼ بأنو : 
ما يصبوا إليو الباحثوف في مجاؿ البحث العممي وىو ، أو  1عمى الوصؼ والتصنيؼ والتفسير والفيـ. 

ستعراضا كاملا ودقيقا ومحددا لما يريد الباحث استعراضو او   لموضوع البحث المراد دراستووصؼ مبدئي 
نطمؽ منو الباحث الذي يود اوىو المبدأ الذي ، الوصوؿ إليو مف خلاؿ دراستو لمموضوع لموضوع بحثي ما

لاقو إلى نياية نطاالكشؼ عنو أو التحقؽ منو أو البرىنة عميو شريطة أف لا يحيد عميو الباحث مف نقطة 
الباحث إلى تقديمو في دراستو سواءا كاف جانبا نظريا أو ميدانيا، مع  ما يسعى ، أو 2البحث وىو النتيجة

الدراسة التي سيقوـ بيا الباحث.وىناؾ ىدفاف الأوؿ  تقديـ عرضا يسمط الضوء عمى الحدود بيف متغيرات
  عممي والآخر عممي.

محاولة الباحث إعطاء إطار نظري لدراستو ، محاولة الكشؼ عف متغيرات أما اليدؼ العممي فيتمثؿ في -
اليدؼ العممي أو الميداني فيو محاولة إسقاط الباحث لما وتوصؿ إليو  في حيف أف ،الدراسة والعلاقة بينيا

مف دراسة نظرية عمى الميداف وكذا إختبار فروض دراستو، مع التحكـ في تطبيؽ الإجراءات المنيجية 
 3يات البحث العممي في مختمؼ العموـ .وتقن
 :في الآتييكمن ىذه الدراسة إليو الباحثة من خلال تيدف أما ما -

 أىداف عممية:
 ؤسسة.نعكاسو عمى أىداؼ المامدى معرفة ، و  مؤسسة الكوابؿمعرفة واقع التمكيف الإداري لدى موظفي -
وتوجيييا في المسار الصحيح مف  المؤسسةالكشؼ عف مؤشرات التمكيف الإداري غير الواضحة داخؿ -

تفتح المجاؿ لمثؿ ىذه الإستراتجيات الحديثة التي  الصناعيةأجؿ العمؿ عمييا في المستقبؿ وجعؿ المؤسسات 
 تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا .

و  المؤسسةبيف إعطاء العامؿ فرصة في اتخاذ القرار و تحقيؽ أىداؼ المفترضة الكشؼ عف العلاقة -
 في الواقع. ر ىذا لإختبا

 وتحقيؽ أىدافيا. المؤسسةبيف الاتصاؿ الفعاؿ بيف الإدارة والعامميف في المفترضة علاقة الكشؼ عف ال -
المؤسسة بيف تفويض جزء مف السمطة لمعامميف مف قبؿ المسؤوليف في المفترضة علاقة الد و وجالكشؼ عف -

 و تحقيؽ أىدافيا.
عتمد بالدرجة الأولى ي منو والذي الصناعيإدراؾ أىمية مثؿ ىذه الدراسات في واقعنا المؤسساتي خاصة -

 عمى المورد البشري.

                                                 
1

 . 56،57، صانًزجغ نفسهمورٌص أوجرش:  -
2

 .14،ص.5،ط 2008،انقاهرة،طزق انبحث انؼهًيمحمذ انجوهري،عبذ الله انخرٌجً:– 
3

 .23،109، صانًزجغ نفسه: زكرٌا مطهك انذوري ، أحمذ عهً صانح - 
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التعرؼ عمى مختمؼ مقومات وركائز إستراتيجية التمكيف الإداري و الكشؼ عمى أىمية استخداميا في -
 الواقع.
 أىداف عممية:  

 محاولة تناوؿ موضوع جديد ذو صبغة عممية وعممية يحتذى بو في الدوؿ المتقدمة .-
 إثراء المكاتب بمثؿ ىذه الدراسات نظرا لقمتيا في واقعنا نظريا وميدانيا.-
 الجزائرية. الصناعيةذات أبعاد اجتماعية مستقاة مف واقع المؤسسات  سوسيولوجيةتقديـ دراسة -
 التي تصبوا إلييا ومدى أىميتيا مقرنة بإستراتجيتيا الإدارية المطبقة. المؤسسةبراز أىداؼ إ-
 باحث  في المجاؿ.الجيد بذؿ تحقيؽ المسعى العممي و وضع بيف أيدينا مواضيع تستحؽ -

:التعريفات الإجرائية لممفاىيم الساسية لمدراسة -4  
 المفاىيم الإجرائية الخاصة بالمتغير المستقل:-4-1

: ىو حالة ذىنية يعيشيا الفرد مف خلاؿ إطلاؽ صراحو EMPOWERMENT تمكينلم الإجرائيالمفيوم 
لإبداعو ، وقدراتو التي يمتمكيا مف أجؿ تحقيقو لأىدافو مف خلاؿ ممارستو لمحرية و الإستقلالية مع توظيفو 

يجابيتو مع تحمؿ كؿ تبيعاتيا.  التمكين الإداريا أم لمياراتو ومعارفو مما يعزز لديو دافعية الإنجاز وا 
EMPOWERMENT Administration ،وتفويض جزء مف : ىو عممية إعطاء لمحرية في التصرؼ

منحو خلاؿ تمكينو مف  وتبني توزيع عادؿ لمسمطة والمسؤولية ، ، مع  المؤسسةداخؿ  لمموظؼالسمطة 
الذىني الخاص  ستقلالية مف شأنيا أف تحقؽ التوازف ، وىذه الحرية والاالمشاركة في إتخاذ القرارفرصة 

مف خلاؿ المشاركة في العميا  والإدارة  الموظؼوالتوازف العاـ بيف  المؤسسةداخؿ  موظؼلموالمادي 
 .المؤسسةأىداؼ تحقيؽ مف أجؿ  بتفعيؿ العممية الاتصاليةالمعمومات 

 المفاىيم الإجرائية الخاصة بالمتغير التابع:-4-2
 : (كوابل بسكرة) لممؤسسةالتعريف الإجرائي -4-2-1

، التي تعبر عمى الترابط بيف البناء مف اجؿ تحقيؽ اليدؼ  ىي الجياز المتكامؿ و ذو المصالح المشتركة
     المؤسسة الصناعية محؿ الدراسةحيث تعد  الذي يقوـ عمى إنجاز مختمؼ الوظائؼ لممجتمع. الكمي ليا،

' ENICAB  ' نستطيع معرفة فيما إذا كاف ىناؾ ، والتي مف خلاليا القطاعات الصناعية في الجزائرمف أىـ
إمكانية  وداخؿ المؤسسة  يةالاتصال فعالية العمميةفرصة فعمية لمموظؼ بالمشاركة في اتخاذ القرار، و مدى 

يدفعنا إلى وىذا ما  منح موظفييا جزءا مف السمطةإلى جانب عبر ىذه الأسس تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
 معرفة بعض المفاىيـ التي تحاوؿ تفسير ىذا الواقع و اختباره .
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  منظمة القادرة عمى إجراء وبإعتبار أف المؤسسة محؿ الدراسة منظمة المتعممة وىي تعرؼ عمى أنيا
ىتماميا بالأبعاد االتغيير بشكؿ مستمر مف أجؿ زيادة قدرتيا عمى النمو والتعمـ وذلؾ مف خلاؿ 

 1 و المنافسيف( التالية: الإيماف بالتعمـ التنظيمي، والتكامؿ مصادر التعمـ )العامميف 
  تعريف ىدف المؤسسة:-4-2-2

، فيي تكريس جميع المواد لموصوؿ لمعائد المنتظر، وىي  تنظيـ النتائج يإف اليدؼ مف وجود أي مؤسسة ى
تتطمب النظاـ والسيطرة ، بالإضافة إلى أفراد يمتزموف بيذه الضوابط ، ويعتمد عمييـ في الآداء المطموب 

. يضا بالأىداؼ والمزايا والمعايير أتختمؼ المؤسسات عمى كثرتيا وتشترؾ و  ، 2 منيـ يوما بعد يوـ
لـ يتوصؿ ، مكانيات والموارد المادية والبشرية التي تستخدميا لتحقيؽ أىدافيا والوصوؿ إلى غاياتيا والإ

 Perrowلقد اعتمد بيرو و ، لتصنيؼ المنظمات والمشروعات  البحث العممي الحديث إلى اعتماد نموذج واحد
والمياـ الاجتماعية  بينما  الأىداؼعمى  Parson بارسوفوركز  عمى عامؿ التكنولوجيا لتصنيؼ المؤسسات ،

تصنيفا ثنائيا مناقضا ليذا التصنيؼ حيث قسـ المؤسسات إلى : مؤسسات مربحية  Warrinerر فارنياتخذ 
العممية ف  الأبحاثعمى مستوى كافة  المؤسساتولكف ما ىو ثابت في تصنيؼ  ومؤسسات غير مربحية .

وتشكؿ عوامؿ  لممنظمة وعناصر البيئة الخارجية . يئة الداخميةبعيف الاعتبار العناصر المكونة لمب الأخذىو 
، والتكنولوجيا، ىي عناصر البيئة الداخمية لممنظمة التي تتفاعؿ  الأفراد،  الأىداؼالبيئة الاجتماعية ، 

، المنظمة  أنشطةوتتكامؿ في ما بينيا مف دوف انقطاع حتى تعبر عف القيمة الحقيقية لمناتج الذي تحققو 
ومف  المؤسساتمحكومة ببعض المتغيرات النسبية التي تساعد عمى عممية تصنيؼ  الأساسيةوىذه الركائز 

 تمؾ المتغيرات : أىـ
 حيث يمكننا تصنيؼ ثلاثة أنواع مف المؤسسات : الحجم : -
 صغيرة الحجـ . *  متوسطة الحجـ.*كبيرة الحجـ .*
 نوعيف مف المؤسسات :وىنا نستطيع الحصوؿ عمى ة : يىداف والممكال -
 المؤسسات الخاصة . * المؤسسات العامة . *

لى ىدؼ النشاط المؤسساتي وخدماتو ، أي : ىناؾ مؤسسات إوىذا يقود إلى تصنيؼ نسبي آخر يستند 
ولكف مف الميـ ، مربحية يتميز بيا القطاع الخاص ، والمؤسسات ) غير مربحية ( التي تميز القطاع العاـ

ىداؼ ومياـ وادوار الدولة التي تقوـ أ ننظر مف خلاؿ العمـ الحديث وأدبياتو التي عالجت مفاىيـ و إفبمكاف 
بيا لتطوير تقديماتيا وتعزيز وارداتيا التي تخدـ بيا الصالح العاـ أو توفير الخدمة العامة ، حيث لا تبتعد 

ويؿ لمختمؼ أنواع المشروعات المنتجة الدولة كثيرا عف أنماط المشروعات الخاصة في مجاؿ الاستثمار والتم
  3. ةصعدلأا عمى كافة الإنمائيةاللازمة لزيادة قدراتيا  الأمواؿخدماتيا لتحقيؽ وتوفير  صناعيا و

                                                 
1

 .22، صانًزجغ نفسهمفضً انكطاٌطت،عبٍر حمود انفاعوري،  - 
2

 40، انذار انذونٍت، بذون طبعت، بذون ضىت،ص انحديثتالإدارة ثٍودور نقٍت ، ترجمت وٍفٍه غراب:  - 
3

 .39، ص انًزجغ نفسهموضى خهٍم :  - 
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) الضرائب والرسوـ ( التي لـ تعد تكفي لتغطية نفقات الدوؿ  الأخرىلمصادرىا القانونية الييكمية  بالإضافة
رباح ، أي : بأف القطاع العاـ والقطاع الخاص قد يتشابياف بوسيمة تحقيؽ الأ المتزايدة وىذا ما يسمح القوؿ

رباح بيف الصالح العاـ والمصالح الخاصة ) مؤسسات مربحية ( ولكف يختمفاف بيدؼ استخداـ ىذه الأ  وجود
 صحاب المشروعات .لأ
ىداؼ والسياسات التي حيث يشارؾ العامموف في تحديد الأ دارة أو " ديمقراطية " المؤسسات :أسموب الإ -

 دارة .تضعيا الإ
ىداؼ المسار العقلاني والرشيد لجميع تصرفات وممارسات تمثؿ عممية تحديد الأ: الىداف أىمية وفوائد -

ىداؼ تعبر عف جوىر دارة والعامميف في المنظمات عمى اختلاؼ أنشطتيا ومستوياتيا لاف الأوجيود الإ
 1ودية المنظمات وعناصر محيطاتيا .وج
 ىمية الىداف :أ -أ

 دارية .ولى لوضع الحفظ والاستراتيجيات والسياسات الإالخطوة الأ-
 نشطة الجماعية والفرعية والتنسيؽ بينيما .تحدد الاتجاه العاـ وبوصمة المجيودات والأ-
 فراد .تقوية الدوافع لدى الأ-
 دارة والعامميف .داء الإأتوفير معايير تقسيـ -

 فوائد ومزايا الىداف : -ب
 داء وزيادة معدلاتو.تحسيف الأ-
 توضيح نتائج العمؿ  وشروط التقيد بو والتوقعات المرغوبة لدى كافة الأطراؼ .-
 نحرافات .دارية وتصحيح الاتسييؿ عممية الرقابة الإ-
 والفاعمية .داء داري الذي يضاعؼ مستوى الأزيادة عامؿ التحفيز الإ-
  تنظيم صناعيOrganisation industrielle: 

تنظيـ إنتاجي ييدؼ إلى الربح بحيث لو مدخوؿ خاص ويتمتع بالاستقلالية في وضع الييكؿ التنظيمي نظرا 
 لخصوصية القانوف التجاري والمدني وتأثره بأذواؽ الزبائف ومتطمبات السوؽ والمنافسيف .

  إدارةAdministration: 
دارة  مؤسسة تتمتع بالشخصية المعنوية تسند ليا صناعة وتنفيذ ومتابعة تنفيذ القرارات الصادرة عف مجمس الإ

  2أو متابعة تنفيذ القرارات الصادرة عف الجيات المركزية.
 

                                                 
1

 .40، 39، ص انًزجغ نفسهموضى خهٍم :  - 
2

 .48، 37، 10،انًزجغ نفسهواصر قاضٍمً:  - 
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 : وحدة اجتماعية تتكوف مف أعضاء )مجموعة مف الأفراد( بينيـ عبارة ىي  الجماعة جماعة العمل
فإذا كاف المحيط ىو العمؿ فتصبح تفاعؿ اجتماعي متبادؿ وعلاقة فيزيقية تشعرىـ بنوع مف الإنتماء 

 1 يربطيـ المكاف والزماف أي المنظمة. جماعة رسمية
 : جماعة منظمة 

تجمع لأكثر مف شخصيف يستند إلى لوائح ونظـ خاصة يغمب عمييا الطابع الجماعي وذلؾ بيدؼ تدعيـ  
 وحفظ النظاـ .

 عمل بالفرقTravail par équipe : 
نظاـ عمؿ تمجأ إليو الكثير مف التنظيمات مف أجؿ زيادة الإنتاج ورفع مستوى تقديـ الخدمة وضماف عدـ 

ة المنتوج أو طبيعة السوؽ وخصائص الزبائف ، لذا يتـ تقسيـ اليوـ إلى ثلاثة توقفيا ليلا ونيارا بسبب طبيع
 أوقات تتداوؿ عمييا ثلاثة فرؽ عمؿ ونجد ىذا في المطارات والموانئ والمستشفيات والمصانع وغيرىا .

 تعريف االآداء Performance:والتصرفات التي يقوـ بيا العامموف لإنجاز مياـ  ىو جممة السموكات
معينة ، ويتحدد الأداء الجيد بناءا عمى المعنويات المرتفعة والتكويف الجيد لمعامميف والتكنولوجيا 

، وقواعد السموؾ الجماعي ، بحيث يتـ التحكـ في  دالأفرا العالية وتصميـ المياـ وقدرة التنظيـ و
لمياـ المسندة إلى العامميف مف ا وعية. وىو درجة إتماـ إتماـ إنجازوالن العمؿ مف الناحيتيف الكمية

دراؾ الدور  خلاؿ توفير جممة مف الشروط الموضوعية كالجيود والقدرات الضرورية والوسائؿ وا 
  .ستعدادت المختمفةوالميارات والإ

 : تعريف الولاءLoyauté : 
احد مكونات الالتزاـ التنظيمي الذي يعبر عف ذلؾ الارتباط العاطفي والوجداني بيف العامؿ وجيات أخرى في 

 التنظيـ سواء كانت جماعة أو قيادة أو تنظيـ ككؿ ، وذلؾ مف خلاؿ الدور الذي يقوـ بو .
خلاؿ التزاـ أعضائيا  دماج والنصرة والتضامف بيف أعضاء التنظيـ والتي تبرز مفأو ىو حالة الاتساؽ والإ

ىدافيا في مختمؼ الظروؼ الصعبة والعادية مف أجؿ تحقيؽ المصمحة العامة والشخصية أبقيـ الجماعة و 
وىو عيد يقطعو أعضاء الجماعة لتحقيؽ أىدافيا بالحفاظ عمى المحبة والالتزاـ مع ، بطريقة متكافئة 

 الجماعة في كؿ الظروؼ حتى في حالة قمة المردود .
 الوظيفي  الرضاSatisfaction au travail: 

حالة الإشباع التي يحققيا الفرد أو التنظيـ اتجاه الأىداؼ التي كاف يرجو تحقيقيا مف خلاؿ العمؿ ، وتختمؼ 
ىذه الأىداؼ وأولوياتيا مف فرد لآخر والتي منيا الأىداؼ المادية والمعنوية كالاحتراـ وتقدير الذات ، وتقدير 

 2ت والترقية ، ونجاح المشروع .الجيود ، والعلاوا

                                                 
1

 . 69 ، صانًزجغ نفسهجابر وصر انذٌه:  - 
2

 .138،  70، ص  انًزجغ نفسهواصر قاضٍمً ،   - 
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أو ىو حالة إدراؾ الفرد لمعمؿ وتفاعمو معو ومع ظروفو وبيئتو وما ينجـ عف ىذا الإدراؾ والتفاعؿ مف توافؽ 
وىو حالة الشعور النفسي بالقناعة والارتياح اتجاه النتائج والأىداؼ المحققة ، يؤدي إلى الرضا الوظيفي 

 1الفردية والجماعية .
الاستطلاعية عند  الدراسة غير مباشر بما تـ ملاحظتو في إلماما مباشرا و تعد ىذه التعريفات السابقةحيث -

فكاف لابد مف تفسير لمثؿ ىذه الظواىر التنظيمية مثؿ الولاء والرضا الوظيفي ، و الآداء  ، دراسة الموضوع 
التمكيف الإداري مف تعزيزىا مما  والتي مف شأنيا أف تحقؽ كظواىر إيجابية يتمكفوعمؿ الفريؽ وغيرىا 

   يساعد عمى تحقيؽ المؤسسة أىدافيا .
 :الدراسات السابقة -(7

 الدراسة الاولى : -10
 'يوسؼ عريقات' دراسة ميدانية بالبنوؾ والشركات المالية العامة في الأردف.صاحب الدراسة: 

 الأزمات في منظمات الأعماؿ"ىي دراسة بعنواف: "دور التمكيف في إدارة موضوع الدراسة : 
  . 2100- 2101زمن الدراسة: 

 .بالبنوؾ والشركات المالية العامة في الأردف:  مكان الدراسة
 ميدانية.: طبيعة الدراسة

قتصادية في العالـ ، ثـ في الأردف  ا عرضت ليا شركات مالية وتفييا الأزمات التي  تناوؿ إشكالية الدراسة:
قتصاد الدوؿ ، سواء التي ليا علاقة بيا أو حتى التي ليس االشركات الأوروبية وأثرىا عمى والإضرابات في 

ليا علاقة ، ثـ أبرز الباحث أىمية تبني ىذه المؤسسات إستراتيجيات فعالة مف أجؿ مجابية مثؿ ىذه 
ة التالية "تمكيف حيث تمت صياغة مشكمة الدراسة وفؽ العبار  الأزمات وطرح التمكيف كسلاح فعاؿ لمواجيتيا.

 نطمؽ الباحث مف جممة تساؤلات تمثمت في :ا و زمات"العامميف لو دور أساس في إدارة الأ
 ؟ما صفات المنظمة التي تعمؿ عمى تمكيف موظفييا  التساؤل الول:

 الموظفيف في إخراج المنظمة مف الأزمة منتصرة أو بأقؿ خسائر؟ ما أثر تمكيف :الثانيالتساؤل 
 ىؿ لمتمكيف فوائد أخرى غير إدارة المنظمات؟ :الثالثالتساؤل 

 فرضيات الدراسة: 
ستعداد المنظمة ممثمة بإدارتيا لتمكيف العامميف اتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية مابيف  لا: الفرضية الولى

 بيا، و ما بيف تمكينيـ. 
  .تمكيف الموظفيف والإدارة الفعالة للأزماتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ما بيف عممية  لا: الفرضية الثانية

 خسائر.التوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ما بيف قوة التمكيف والخروج مف الأزمات بأقؿ  لاالفرضية الثالثة: 
 

                                                 
1

 . 138،  70، ص  انًزجغ نفسهواصر قاضٍمً ، – 
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 أىمية الدراسة: 
رتكازىا عمى مدى قدرة المنظمات عمى تجييز نفسيا لمواجية الأزمات قبؿ وقوعيا، مف خلاؿ حشد ا-

مكانياتيا وكفاءاتيا لموقوؼ أماـ الأزمات .  مواردىا وخبراتيا وا 
ترتكز عمى دور العامميف في منظمات الأعماؿ كمورد أساسي مف موارد المنظمات وكيفية تمكيف ىؤلاء -

عدادىـ  تصاؿ والمعمومات وقيادة المنظمة مف مف أجؿ مجابية الأزمات و توضيح دور كؿ مف الاالعامميف وا 
 أجؿ تشكيؿ جبية واحدة قوية ومتينة  قادرة عمى مواجية أي أزمة.

 منيج وصفي  منيج الدراسة:
  إستبانة:  الدراسة تاو آد 
 فرد( 18إستبانات لكؿ بنؾ وشركة ، عدد أفراد العينة  06)

 .وزعت عمى مديري وموظفي العلاقات العامة
 محاور ، المحور الأوؿ البيانات الشخصية ، المحور الثاني أسئمة الإستبانة وتضمنت   2تتكوف الإستبانة مف 

 أسئمة 4منظمة لتمكيف الموظفيف وتندرج تحتيا إستعدادات ال-
 أسئمة 4تمكيف العامميف وتندرج تحتو -
 أسئمة 4 قوة التمكيف وتندرج تحتيا-

 بنؾ الإسكاف لمتجارة والتمويؿ ، البنؾ التجاري الأردني ، شركة السنابؿ الدولية.عينة الدراسة : 
 ىدف الدراسة: 

 ومتطمباتو وكيفية تحقيقو .بمفيوـ تمكيف العامميف تيدؼ الدراسة -1
 بياف دور التمكيف في إدارة الأزمات التي تتعرض ليا المنظمة.-2
بيف المنظمة التي تطبؽ التمكيف والمنظمة التي لا تؤمف بالتمكيف في إدارة كؿ منيما ما بياف الفرؽ -3

 للأزمات.
 نتائج الدراسة:

إف تبني المنظمة لعممية التمكيف لدييا مف خلاؿ زرع الثقة في نفوسيـ بأىمية ما يقوموف بو مف أعماؿ -
ببرامج تدريبية لرفع مستوى تفكيرىـ افة إلى إلحاقيـ ضستماع لوجيات نظرىـ، بالإومشاورتيـ و أخذ رأييـ والا

إلى جانب وجود ىيكؿ تنظيمي مرف يسمح بنقؿ وتفويض السمطات والمسؤوليات بشكؿ يسيـ في عممية 
 تمكيف العامميف بشكؿ فعاؿ.

 وبالتالي فيـستقلالية في أخذ القرارات ويستطيعوف تحمؿ نتائجيا ف الموظفيف الممكنيف يتمتعوف بالاإ-
 .مؤىموف لتوقع المشاكؿ والصعاب والأزمات والتصدي ليا عبر ما يمتمؾ مف معارؼ وخبرات

ىتماـ البالغ مف قبؿ إدارة المنظمة فإف تمكيف العامميف يأخذ صفة كؿ ما كانت عممية التمكيف تحضى بالا-
القوة ، بحيث يتصرؼ الموظؼ كأف المنظمة ممكو ، وعند حدوث الأزمة يعمؿ ىؤلاء الموظفيف الممكنوف 
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عمى تجييز خطة طوارئ قبؿ حدوث الأزمة ومف خلاؿ الإنذار المبكر ليا بيدؼ تطويقيا والخروج منيا بأقؿ 
   .والأضرارالخسائر 

 الدراسة الثانية : -12
 "سماح مؤيد محمود ، أسيل ىادي محمود"صاحب الدراسة: 
تحميمية لآراء المدراء  دراسة : "أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية لممدير"موضوع الدراسة

 العامميف في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي.
 . 2008-2007: زمن الدراسة

 بالسعودية(. )ديواف الوزارة وزارة التعميـ العالي والبحث العممي : الدراسة مكان
 ميدانية. طبيعة الدراسة:

ىتماـ الا و عمى إظيار أىمية الموارد البشرية عمى أنيا أساس نجاح المنظمات ،رتكزت اإشكالية الدراسة: 
القيادة عمى أنيا المعيار الذي تقوـ عميو ىمية أستخداـ آليات منيا التمكيف ، كما سمط الضوء عمى و ابيا 

المنظمة في نجاحيا، كما أشار الباحث عمى عدـ توجيو وزارة التعميـ العالي والبحث العممي نحو تمكيف 
 المديريف العامموف لدييا كواحدة مف الآليات الميمة في تعزيز السمات القيادية لدييـ.

  أىمية البحث:
سية بما في ذلؾ تفويض الصلاحيات الإدارية لممديريف وفي وزارة التعميـ تجمت في عوامؿ التمكيف الأسا

 العالي والبحث العممي ودورىا في تعزيز السمات القيادية لممديريف.
  فرضيات البحث:  
متلاؾ ارتباطية معنوية بيف عوامؿ التمكيف )المشاركة بالمعمومات ، الحرية ، إتوجد علاقة  الفرضية الولى: 

 ( في تعزيز السمات القيادية.المعرفة 
متلاؾ المعرفة( في استقلالية، تؤثر عوامؿ التمكيف )المشاركة بالمعمومات ، الحرية ، الا الفرضية الثانية: 

 تعزيز السمات القيادية.
 منيج الدراسة: المنيج الوصفي.

 آداة البحث:
 المقابلات الشخصية مع مدراء الأقساـ والشعب.-
 .ستبيافستمارة  الاا-
 ستبياف.ستمارة الاا، مقياس معتمد في صياغة  2002مقياس شريؼ -
 SANDRA SAMPLE 2003   30 متغير السمات القيادية مقياس-
 2لاأتفؽ  3، محايد  4، اتفؽ 5أما مستوى الإجابة فقد إعتمد مقياس ليكرت الخماسي وشمؿ )اتفؽ تماما -

خانات تضمنت عمى التوالي : متغيرات رئيسية   4رأسيا عمى  وقد إحتوى ىيكؿ الإستبانة، (1لا أتفؽ تماما 
 متغيرات فرعية، رمز المتغيرات في الإستبانة ، العبارات.
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  : الدراسة مكان*
 مركز وزارة التعميـ العالي البحث العممي )ديواف الوزارة(.-
 مديرا. 35مدراء قسـ أو شعبة  : الدراسةعينة -

 أىداف الدراسة:
 أداءوتدور حوؿ إمكانية تييئة مديريف ذوي سمات قيادية وسموؾ نموذجي يتمكنوف مف التأثير عمى  ترتكز 

 الأفراد العامميف تحت إشرافيـ وذلؾ بتسميحيـ بعوامؿ التمكيف.
 نتائج الدراسة:

طموبة متعاني الوزارة مف ضعؼ في قنوات الاتصاؿ وعميو صعوبة حصوؿ المديروف  عمى المعمومات ال-
 اتخاذ القرار مما يؤخر مف سير العممية  الإدارية .عند 
خطاء دوف الحصوؿ  عمى و تصحيح الأألا يمتمؾ  المديروف الاستقلالية  الخاصة  باتخاذ  القرارات -

كثر أ شكؿعماليـ يآداء أكاف مف المفروض تحويميا  ليـ لغرض الموافقات  مف المستويات  العميا و التي 
 سيولة .

ف عامؿ  التمكيف و الذي تـ اختياره  في الوزارة المبحوثة وىو أحصائي نتائج  التحميؿ الإوضحت  أكما -
فيما  عمى مف الوسط  الفرضيأسابية  مرجحة  وساط حأجابية بحصولو عمى ي)امتلاؾ المعرفة ( تميز بالإ

لى إذ يفتقر مديرو العينة المبحوثة  إ و الحرية و الاستقلالية ( ،عدا ذلؾ  عاممي ) المشاركة بالمعمومات 
 ةيدىذيف العامميف و دورىما  في تعزيز السمات القيا تواجديجابية  التي تميزت بيا في ضوء  الجوانب  الإ

 لممديريف.
إف مستوى تعزيز السمات القيادية  لممديريف في الوزارة  ليس بالمستوى العالي ,وذلؾ لأف الوزارة و مف  -

لا تولي أىمية بتوفير  عوامؿ التمكيف ، حيث ظير لنا مف نتائج  التحميؿ الإحصائي ضعؼ   نتائج  الاختبار
 .ية و الاستقلالية كة بالمعمومات و الحر ر اممي المشافي ع

متلاؾ المعرفة ( وتعزيز ايف عامميف) المشاركة ، أظيرت نتائج تحميؿ العلاقة عف وجودىا بشكؿ معنوي ب -
 السمات القيادية لممدير.

 عدـ وجود علاقة معنوية تربط بيف عامؿ )الحرية ، الاستقلالية( وتعزيز السمات القيادية .-
نحدار عف عدـ تأثير عاممي )المشاركة بالمعمومات، والحرية و الاستقلالية( في أظيرت نتائج تحميؿ الا-

 تعزيز السمات القيادية لممدير .
في زيادة القرارات القيادية لممديريف ىذا ما أظيرتو نتائج تحميؿ  (امتلاؾ لعامؿ )ىناؾ أثر ذو دلالة معنوية -
 نحدار.الا
 :  الثالثةالدراسة -13

 عقمة. الحكيـ عبد ،عوده عوده، أرشيدة المعاني أيمفصاحب الدراسة: 
 .الأردنية الجامعة في العامميف إبداع في وآثاره الإداري التمكيف :موضوع الدراسة
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 .2009-2008زمن الدراسة:
  .2 ددع ،9مج ،(2009)الأردنية، الجامعة المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ:مصدرلا

 الأردنية الجامعة مكان الدراسة:
 تحميمية ميدانية دراسة طبيعة الدراسة:
 منيج الدراسة:

 ، فرؽ العمؿ )تفويض السمطة، تدريب العامميف، الحوافز ، كفرضيات لمدراسة كالتاليفروض الدراسة: 
في التفكير وحؿ المشكلات، روح   المنيج العممي)الإقناع،  فيي الإبداع الإداري أما أبعاد ، الاتصاؿ الفعاؿ

 المجازفة، المرونة(.
)محاورىا تركزت في أبعاد التمكيف الإداري مف جية وأبعاد الإبداع مف  ستبيافستمارة الاا أدوات الدراسة:

 .جية أخرى(
 الجامعة. ب( موظؼ 295) عينة الدراسة:
 .الأردنية الجامعة في لدى العامميف الإبداع في الإداري التمكيف أثر عرض الدراسة إلى ىدفت ىدف الدراسة:
 جميعيا تعد دراستيا تـ التي الإداري المفترضة الإبداع أف عناصر توصمت الدراسة إلى نتائج الدراسة:

 .الإبداع مف مرتفع بمستوى الأردنية الجامعة في يشعر العامميف مصدرًا
 :  الرابعةالدراسة -14

 بف نافمة قدورفلاؽ محمد، و  صاحب الدراسة:
، دراسة حالة: لمجموعة الاتصالات الأردنية التمكيف الإداري في إبداع الموظفيف أثر :موضوع الدراسة

(Orange).  
 12/13)ورقة مقدمة إلى الممتقى الدولي حوؿ الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة  المصدر:-

 .البميدة، الجزائر، دحمب ، جامعة سعد(2012 ماي
 .2013- 2012 زمن الدراسة:
  (Orange)مجموعة الاتصالات الأردنية : مكان الدراسة

  ميدانية طبيعة الدراسة:
  وصفي منيج الدراسة:

 الاستبياف ستمارةا الدراسة: أدوات
 (Orange)مفردة مف الييئة الإدارية في شركة مجموعة الاتصالات الأردنية  (82) عينة الدراسة:

 فروض الدراسة:
 )تفويض السمطة، تحفيز الموظفيف، التدريبكما يأتي: كفرضيات لمدراسة أبعاد التمكيف الإداري كانت  

القدرة  أبعاد الإبداع الإداري في )الطلاقة، المرونة، الأصالة، الحساسية لممشكلات، المخاطرة، أماالاتصاؿ( 
 .عمى التحميؿ،الحساسية لممشكلات (
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 تأثير التمكيف الإداري في إبداع الموظفيف. مدى عمى التعرؼ تيدؼ ىذه الدراسة إلى ىدف الدراسة:
دلالة إحصائية لمتمكيف الإداري في مستوى الإبداع  وذ إلى وجود أثر وتوصمت الدراسة  :نتائج الدراسة

 الإداري الذي يشعر بو الموظفوف.
 :  الخامسةالدراسة -15

 عبد المجيد الصقرات، سمية. صاحب الدراسة:
التمكيف الإداري وعلاقتو بالالتزاـ الوظيفي لدى المشرفيف التربوييف في إقميـ الجنوب في  : موضوع الدراسة:

 الأردنية الياشمية،المممكة 
 . 2013-2010 زمن الدراسة:

 جامعة مؤتة الأردف.مكان الدراسة: 
 ميدانية طبيعة الدراسة:

تمثمت الأبعاد التمكيف الإداري في )التحفيز الذاتي، تطوير الشخصية، تنمية السموؾ  الدراسة: فروض
الالتزاـ المادي، الالتزاـ العاطفي، الالتزاـ أبعاد الالتزاـ الوظيفي  )الالتزاـ المعياري، وعرض الإبداعي(. 
 الأخلاقي(.

 الوصفي التحميمي. منيج الدراسة:
 ، الملاحظة. الاستمارة ، المقابمة أدوات الدراسة:
 مشرفا ومشرفة.  (147) عينة الدراسة:
التعرؼ عمى التمكيف الإداري وعلاقتو بالالتزاـ الوظيفي لدى المشرفيف  ىدفت ىذه الدراسة إلى ىدف الدراسة:

 التربوييف في إقميـ الجنوب في الأردف،
وجود علاقة ارتباطيو طردية ذات دلالة إحصائية بيف متغيري التمكيف  توصمت الدراسة إلى نتائج الدراسة:

 الإداري ولالتزاـ الوظيفي.
 :  السادسةالدراسة -16

 الأصقة، محمد بف إبراىيـ محمد. الدراسة:صاحب 
 .التمكيف وعلاقتو بالرضا الوظيفي لمعامميف في جياز قوات الأمف الخاصة في الرياض موضوع الدراسة:

 .2010 زمن الدراسة:
 .، المممكة العربية السعودية، جياز قوات الأمف الخاصة في الرياض مركزمكان الدراسة: 
 ميدانية طبيعة الدراسة:

 العمؿ، التأثير(. ىوتمثمت الأبعاد التمكيف في )حرية الاختيار، الفاعمية الذاتية، معن الدراسة: فروض
 . وصفي منيج الدراسة:
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 أدوات الدراسة:
 ضابطا.  (440) :العينة- عينة الدراسة:
معرفة التمكيف وعلاقتو بالرضا الوظيفي لمعامميف في جياز قوات  :ىدفت ىذه الدراسة إلى ىدف الدراسة:

 الأمف الخاصة في الرياض. 
فأقؿ بيف  (0.001)وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوي  :توصمت الدراسة إلى نتائج الدراسة:

 الأمف الخاصة. مستوى تمكيف العامميف بأبعاده الأربعة ودرجة الرضا الوظيفي لمعامميف في القوات
  : السابعةالدراسة -17

 .الزيدانييف، محمد مطر صاحب الدراسة:
أثر التمكيف الإداري في تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المالية الحكومية  موضوع الدراسة:

 .الأردنية
 2006 زمن الدراسة:

 .المؤسسات المالية الحكومية الأردنيةمكان الدراسة: 
 .ميدانية الدراسة: طبيعة
وتمثمت أبعاد التمكيف الإداري في )تطوير الشخصية، التقميد والمحاكاة، تنمية السموؾ  الدراسة: فروض

   كما يمي:أبعاد إدارة الجودة الشاممة وعرض  ،الإبداعي، تفويض السمطة، التحفيز الذاتي، العمؿ الجماعي(
) التعميـ والتدريب، التركيز عمى الجميور، مشاركة العامميف، استحواذ مفيوـ الجودةػ، الالتزاـ طويؿ أمد 

 بالجودة(. 
  وصفي منيج الدراسة:
 .مقننةاستمارة ، مقابمة  أدوات الدراسة:
 موظفا. (553):العينة عينة الدراسة:
معرفة أثر التمكيف الإداري في تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة في  :ىدفت ىذه الدراسة إلى ىدف الدراسة:

  .المؤسسات المالية الأردنية
وجود أثر ىاـ وذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكيف الإداري في إدارة  :توصمت الدراسة إلى نتائج الدراسة:

 الجودة الشاممة في المؤسسات المالية الأردنية.
  : الثامنةالدراسة -18

 الييتي صلاح الديف. الحراحشة محمد، و صاحب الدراسة:
اثر التمكيف الإداري والدعـ التنظيمي في السموؾ الإبداعي كما يراه العامموف في شركة  موضوع الدراسة:

  .الاتصالات الأردنية
 .2، ع 33مج  ،2006مجمة دراسات، العموـ الأمنية، الأردف،: المصدر
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 .2006 زمن الدراسة:
 .شركة الاتصالات الأردنيةمكان الدراسة: 
 .دراسة ميدانية طبيعة الدراسة:

أبعاد التمكيف الإداري )بعد الأثر، بعد القدرة/ المنافسة، بعد المعنى، بعد في وتمثمت  الدراسة: فروض
 الخيار( الدعـ التنظيمي، بينما تمثؿ المتغير التابع في بعد السموؾ الإبداعي.

 منيج الدراسة:
 أدوات الدراسة:
 .( فرد500) عينة الدراسة:

تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة اتجاىات العامميف )ميندس، وفنييف، إدارييف( في شركة  ىدف الدراسة:
 الاتصالات الأردنية نحو أثر التمكيف الإداري والدعـ التنظيمي في السموؾ الإبداعي.

مف خلاؿ  توصيات عديدة مف أىميا تشجيع العامميف لتقبؿ فكرة التمكيف توصمت الدراسة إلى :نتائج الدراسة
 .منحيـ الثقة عف طريؽ فرصتيـ في اتخاذ القرار وتحمؿ المسؤولية

 :  التاسعةالدراسة -19 
   .eung,B.Y.,& Sang,O.C صاحب الدراسة:

 موضوع الدراسة:
       “Employees’  ‘’empowerment and team performance :autonomy, responsibility, information  

   and  creativity” 
 .Emerald Group Publishing  Limited,VOLl 15, N5/6 2009 المصدر:

 . 2009 زمن الدراسة:
 بالأردف. شركة توزيع الحديدمكان الدراسة: 
 ميدانية طبيعة الدراسة:
اختبار تأثير تمكيف العامميف عمى أداء الفريؽ في إطار العمؿ داخؿ  ىدفت الدراسة إلى ىدف الدراسة:

و الإبداع ( عمى أداء فريؽ  ،) الاستقلالية، المسؤولية، المعمومةكالتالي:أبعاد التمكيف الإداري  وكانتالفريؽ 
 العمؿ.

أجابوا باف فرقيـ تتمتع بدرجة كبيرة  مف المبحوثيف %80أف أكثر مف  وصمت الدراسة إلىت نتائج الدراسة:
مشاركتيـ في اتخاذ القرارات ستقلالية و الا منحيـ الحرية و، مف خلاؿ مف المسؤولية و المعمومات و الإبداع

 . بالمؤسسة
  : العاشرةالدراسة -01

  .Harrim,M.H.,& Alkshali,S.J صاحب الدراسة:
  mployees’  empowerment and its effect on team effectivenessموضوع الدراسة:
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 2008 .زمن الدراسة:
 )شركت انبىاء بالأردن( field study on Jordanian مكان الدراسة: 

 ميدانية  طبيعة الدراسة:
 .Gordan, Journal Of construction firms Business Admistration, VOL 4, N1. 2008 :المصدر

 وصفي تحميمي  منيج الدراسة:
 الاستمارة ، المقابمة. الدراسة:أدوات 

 .بناء 250 عينة الدراسة:
           اختبار مدى تطبيؽ إدارات الشركات الأردنية لمبناء لتمكيف العامميف ىدفت الدراسة إلى ىدف الدراسة:

مستوى فعالية فرؽ العمؿ في الشركات الأردنية لمبناء، وتمثمت أبعاد التمكيف في )الأثر، حرية  قييـتو 
التصرؼ، المعنى، المنافسة( بينما تمثمت أبعاد فعالية فرؽ العمؿ ) الأداء، الابتكار، الاتصاؿ، استخداـ 

 الموارد( 
 واضح لمتمكيف عمى فعالية فريؽ العمؿ. أف ىناؾ اثر توصمت الدراسة إلى نتائج الدراسة:

 التعميق عن الدراسات السابقة:-
نيا لا تخمو مف النقائص  لكف عمى الباحث أي دراسة بالرغـ مف بذؿ مجيودات كبيرة في حقميا إلا أإف 

لقد قدمت ىذه الدراسات في مجمميا ، و ة مف جديد ساخذ ىذه النقائص وجعؿ منيا حقؿ آخر لمدراالعممي 
عرضا عمميا دقيقا تـ مف خلالو الكشؼ عف مصطمح التمكيف الإداري بمختمؼ أبعاده ومؤشراتو ، و رغـ 

جانبا كبيرا مف مست فرضيات ىذه الدراسات إلا أنيا جميعيا المياديف التطبيقية التي اختبرت اختلاؼ 
فتوصمت أغمبيا عمى دراستنا ، أما فيما يخص نتائج ىذه الدراسات عمييا متغيرات الدراسة التي اعتمدت 

 يإثبات وجود اثر بالغ لعممية أو أسموب التمكيف الإداري عمى المؤسسات التي أختيرت كجانب ميدان
ثباتيا عمميامما شجعتنا عمى القياـ بمثؿ ىذه الدراسات العممية  للاختبار        .وا 
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 خلاصة الفصل
 

عرض في ىذا الفصؿ مختمؼ ديباجات الموضوع ومف كؿ الجوانب و تـ التركيز أكثر عمى الجانب لقد تـ 

ومسارا محدود المعالـ لمباحث ليذا الموضوع ، إشارة مف إلى تقديـ ممـ وواضح لمقارئ النظري و المفاىيمي 

الوعي الإضافة إلى والكشؼ عف مختمؼ الاىتمامات العممية بيذا الموضوع سواء كانت نظرية أو ميدانية 

اليدؼ العممي والعممي الذي حز في اللازـ لاختيار ىذا الموضوع و الأسباب التي دفعتنا لذلؾ ، مع إيضاح  

، كما تمكنا في ىذا الفصؿ مف مف غير مف الموضوعات الأخرى نفوسنا وجعمنا نيتـ بيذا الموضوع أكثر 

وسمطنا الضوء عف المفيوـ تحديد كؿ مف المتغير المستقؿ والتابع عمى حدا وعرضنا كلا المفيوميف معا 

كما كاف في الأخير ىذا الارتكاز بالنظر إلى الموروثات المشترؾ أو ىمزة الوصؿ التي تجمع بيف المتغيريف 

  .المؤسسةالتمكيف الإداري وعلاقتو بأىداؼ مثؿ تلعممية التي مست ولو جزءا مف موضوعنا ىذا والمالعممية وا
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 ييدتم
  
ىو تفكيؾ  ،ما يجب عمى الباحث معرفتو مف خلبؿ تدرجو المرحمي في الدراسة التي يعدىاإف         

التمكيف الإداري لمتمكيف ، و التعرؼ عمى مف التوطئة التاريخية ءا بد ، يادلالاتمعرفة و  يامفاىيم

     بحث لفيـ و معرفة ما يدور حوؿ ىذا المفيوـالمسار عممي يخدـ في ، وجعميا  أىميتو وأبعاده

و تصوره بشكؿ صحيح وواضح ودقيؽ في مجاؿ البحث والباحثيف ، كما كائز تدعمو ر مف مقومات و 

  تاره ويعزز طرحوخابتوسيع مدركات الباحث حوؿ مفيومو الذي بشكؿ مفصؿ يسمح أخذ كؿ مفيوـ 

الصحيح والنيج  ؽتضعو في السيا ،و يمكنو مف صياغة الموضوع بدرجة عممية واسعة ومعمقة

التي  اتالنظريب ربطو وكذا  ،يفسر الأسباب الواقعية لتطبيؽ أسموب التمكيف الإداريالواضح الذي 

 تفسره.
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 :والمفاىيم المتعمقة بو التمكين الإداري -1
صطلبحية بغرض ضبط معناه الا التمكيف الإداري مف الناحيتيف المغوية ومفيوـ تستيدؼ الباحثة س

  وتحديده ، كما تستعرض جممة المفاىيـ المرتبطة بو .
، ساعد عمى  عطاه حرية التصرؼ أ مكف يمكف تمكينا بمعنى ولاه والتمكيف الإداري أف:  لغة:-1-1   

 فوض السمطة ، منح.
 :بالمغة الإنجميزية يعرف أما-
 أقساـ  37وىي كممة مركبة مف ( Empowerment) نجميزبة:بالمغة الإ التمكيف -
  السمطة. البموغ إلى طريؽيعني : em*القسـ الثاني :   
 . أو القوةويعني السمطة : Power :*القسـ الأوؿ   
 1.واقعية الوصوؿ وبموغ السمطة :ment *القسـ الثالث :  
 Autonomisation : liberté de se gouverner autonomie » يعرفو القاموس الفرنسي عمى أنوكما - 

/ par ses propres lois , independence , possibilité de disposer librement de soi . »
2

   

 ىو منح الثقة للآخر في التصرؼ و اتخاذ القرارات بنفسو في شؤوف عديدة تخصو اصطلاحا :-1-2 
: bowen and lwler 1992-1995 يرىكما  ولا تخصو ، وىو منح الحرية والتصرؼ بديمقراطية .

التمكيف ىو إطلبؽ حرية  الموظؼ وىو حالة ذىنية وسياؽ إدراكي لا يمكف تطويره بيف عشية 
لو وضحاىا ولكف ىو حالة ذىنية داخمية تحتاج إلى تبني وتمثيؿ ليذه الحالة مف قبؿ الفرد لكي تتوافر 

ختيار النتائج التي يريد اتخاذ قراراتو و الاقناعة بما يمتمؾ مف قدرات معرفية تساعد في  الثقة بالنفس و
 3أف يصؿ إلييا.

: ىو عممية إعطاء لمحرية في التصرؼ EMPOWERMENT Administration التمكين الإداري-
لمسمطة والمسؤولية        وتفويض جزء مف السمطة لمموظؼ داخؿ المؤسسة ، مع تبني توزيع عادؿ 

و تمكينو مف خلبؿ منحو فرصة المشاركة في اتخاذ القرار، وىذه الحرية والاستقلبلية مف شأنيا أف 
تحقؽ التوازف  الخاص الذىني والمادي لمموظؼ داخؿ المؤسسة والتوازف العاـ بيف الموظؼ والإدارة  

 ة الاتصالية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.العميا مف خلبؿ المشاركة في المعمومات بتفعيؿ العممي

                                                 

mpowerment:Quelle est l'influence du climat psychologique ).P.(2006 Migneault,-1

? Mémoire présente à la faculté des comportementale et sychologique surl'habilitation

études grade de m.sc en relation industrielles, école  superieurs en vue de l'obtention du

de relations industrielles, faculté des arts et des sciences, université de Montréal. 

, France,  Eurolivres à mancheourt -aury, m LAROUSSEdictionnaire de français :  -2

Edetion 02 , 2002 , p 31 . 
7

 .11،،1،ص13،1،،، دار انذامذ ،عمان،الأردن،طالتمكٍه الإداري فً العصر الحدٌثمذمذ دسُه انىادٌ:  -
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عتراؼ بحؽ الفرد بالحرية والتحكـ ، وىذا الأمر يمتمكو الإنساف بما يتوافر الا عمى أنوالتمكيف يعرؼ -
وخبرة ومعرفة ودافع داخمي ، ىذا عف التمكيف بصورة عامة أما في السياقات  لديو مف إرادة مستقمة

عادة توزيعيا ، وىو إعادة  التمكيف الإداري يعرؼالإدارية ف موضوعا حديثا ، وىو موضوع النفوذ وا 
عادة توزيع السمطة وحؽ التصرؼ و  تخاذ القرار.ا ىيكمة مراكز القوى وا 

دارية وسياسية  المؤسسةإف تطبيقو في - يحتاج إلى تغييرات وتعديلبت متعددة منيا سموكية ونفسية وا 
كما أف ىناؾ قضايا مرتبطة بالتمكيف منيا : اللبمركزية  كذلؾ. المؤسسةوسمطوية ومنيا إعادة ىيكمة 

الإدارية، الجودة الشاممة ، إعادة اليندسة  إعادة الييكمة ، عمؿ الفريؽ ، المؤسسة المتعممة ، المؤسسة 
الأفقية ، وىذه المواضيع علبقتيا بالتمكيف إما سببا أو نتيجة. فرضية التمكيف ) التمكيف يؤدي إلى 

 وسنستعرض في ىذا المجاؿ عدة تعاريؼ منيا: ي (.النجاح الإدار 

  « bowen and howler( و)باوف وىاولر،cogner and kanungo » ،،331 »)كونر و كنيونغويرى-

التمكيف ىو إعطاء لمموظؼ حرية أكبر في مجاؿ الوظيفة المحددة التي يقوـ بيا  أف :(333،،»
و مف ناحية أخرى منحو حرية المشاركة  ،ناحيةحسب الوصؼ الخاص لتمؾ الوظيفة مف ،الموظؼ 

        ) زيمؾ و سكاؼ يرى كمافي إبداء الرأي في أمور في سياؽ الوظيفة ، وخارج إطار الوظيفة .
» « zemke and schaaf  ،1989 ،65 ) أف التمكيف ىو تحرير الإنساف مف القيود وتشجيع الفرد :

 carlzon»   « ،1987)كارلزوف ،يرى و  المبادرة والإبداع .وتحفيزه ومكافأتو عمى ممارسة روح 

: أف التمكيف ىو عدـ القياـ بالأشياء عمى أساس القوانيف الجامدة بحيث ينظر أصحاب  (وآخروف
التمكيف إلى القوانيف عمى أنيا وسائؿ مرنة لتحقيؽ غايات المؤسسة وأىدافيا، ولكف المدير البيروقراطي 

القوانيف عمى أنيا غاية ووسيمة معا ، لذلؾ تفعؿ البيروقراطية فعميا في كبح جماح التقميدي ينظر إلى 
الفرد مف الرقابة الصارمة والتعميمات الجامدة  يحرر  الإبداع والتفكير المستقؿ ، ولكف التمكيف

ا والسياسات المحددة  ويعطيو الحرية في تحمؿ المسؤولية عف التصرفات والأعماؿ التي يقوـ بيا وىذ
التي حتما ستبقى غير مفعمة في ظؿ البيروقراطية الجامدة   بدوره يحرر إمكانية الفرد ومواىبو الكامنة 

       والإدارات المستبدة  فلب يمكف الاستفادة مف مواىب الفرد والقدرات وضياعيا وموتيا في النياية.
:أف الموظؼ الذي يمتمؾ ىذه الحالة ( berery  ، 1995 » «براري ( و)333،)رفيؽ و أحمد  يرى و 

الشعور بالسيطرة والتحكـ في آدائو لمعمؿ بشكؿ - يممؾ الخصائص التالية: ) (stat of mindالذىنية 
الوعي والإحساس بإطار العمؿ الكامؿ )أي الأعماؿ والأشياء التي تدور في ذلؾ العمؿ - كبير.

المشاركة في - عف نتائج أعماؿ الموظؼ . المساءلة والمسؤولية-الخاص الذي يقوـ بو الموظؼ(.
راندولؼ و )يرىكما  تحمؿ المسؤولية فيما يتعمؽ بآداء الوحدة أو الدائرة أو المؤسسة التي يعمؿ بيا.

: أف التمكيف يعطي الفرد مزيدا مف المسؤولية كاممة (randolph and sashkim » 2002 » ساستكـ 
  1وحرية التصرؼ في المشكمة لأنو أقرب الناس إلييا وأكثرىـ إحتكاكا وتأثيرا بيا .

                                                 
،
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مف أجؿ الحصوؿ لمموظؼ إعطاء كامؿ السمطة  أف التمكيف ىو( Jean »  « ،2005جوف  ) يرى-  
عادة النظر فييا  ىو جزء الإداري مفيوـ التمكيف و أف  1لأف الفرد مسؤولا.عمى مبادراتيـ واقتراحاتيـ وا 

مف تغيير شامؿ سيكوف ماثلب كحقيقة واقعة في صناعة ىذه الأياـ  ظير ىذا المفيوـ في الحقبة 
يؤشر صفة ممارسة ديمقراطية وشعبية في المنظمات الأخيرة مف القرف العشريف بوصفو متاحا أساسيا 

  .دارة الذاتية لمعماؿ عمى شكؿ فريؽ عمؿتتجسد مف خلبؿ تطبيؽ منطؽ الإ
: أف التمكيف ىو العممية التي تساعد (Invancevichet at  al » «،1997أنفنسفيتش و آخروف ) يرى -

بيا المدراء الآخريف لاكتساب  واستخداـ القوة التي يحتاجونيا لاتخاذ القرار الذي لو تأثيرا عمييـ وعمى 
وزملبءه يحددوف مسؤولية العامميف في وضع أيدييـ في الإنتاج   "Invancevichetالعمؿ  لذلؾ فإف "

أو النشطات الخدمية ومنح ىؤلاء العامميف صلبحية اتخاذ القرارات والأفعاؿ دوف موافقات مسبقة ، كما 
أشاروا في مقاليـ أف مشغؿ الماكنة يمكف أف يوقؼ عممية إنتاج ىذه الماكنة في حالة حدوث عطؿ  

 و ظيور عيوب في الإنتاج دوف أخذ موافقة المشرؼ عمى العمؿ.أ
: إلى أف مفيوـ التمكيف ىو الشيء الأكثر أىمية في إدارة (Saevens»  «،1993 سيفنس )يرى - 

 2.بالمؤسسةالجودة الشاممة ويعني أشياء عديدة تمكف العامميف مف صنع التغيرات الضرورية 
ويتفؽ مع التعاريؼ السابقة إذ يصفو  (Hellviegel at al»  «،2001 ىمفيجؿ و آخروف  )ويرى أيضا -

بأنو العممية التي يتـ بموجبيا إعطاء أو منح العامميف السمطة ، الميارات ، الحرية لمقياـ بوظائفيـ  
في مفيوـ التمكيف بأنو العممية التي يقوـ المديريف مف خلبليا بمساعدة  schermerhirnكما يتفؽ مع 

 العامميف عمى اكتساب الميارات والسمطة التي يحتاجونيا لاتخاذ القرارات التي تؤثر فييـ وفي عمميـ.
( في تعريفو لمتمكيف منطمقا مف القوة بوصفيا آداة الربط  daft »  1992 »في حيف ينطمؽ )دالؼ -

لرئيس والمرؤوس في تنفيذ المياـ في المنظمات المتحكمة فيرى أف التمكيف ىو محاولة نشر بيف ا
ومشاركة القوة في كؿ مكاف مف المؤسسة. ويرى أيضا بأف نماذج السموؾ التي جرى تطويرىا في 
التسعينات قد أفرزت نموذج التمكيف بوصفو نموذجا جديدا يعكس مشاركة المسؤوؿ في التأثير 

ة عمى التابعيف لو، وأثناء أداء ذلؾ فإف المسؤوؿ يقوـ بإشراؾ الموظفيف فرديا أو ضمف فريؽ والسيطر 
في تقرير كيفية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إذ يمنحيـ القدرة عمى إدراؾ المعاني والمنافسة والتقرير 

دراؾ العمؿ بشكؿ واضح ، فإدراؾ المنافسة يمنح العامميف ا لثقة الشخصي وىذا يولد ليـ فيـ وا 
بامتلبكيـ ماىـ بحاجة إليو، وأف التقرير الذاتي يشعر العامميف بالقدرة عمى السيطرة عمى أنشطتيـ 

حداث الأثر المباشر، كما أف إدراؾ ىذا الأثر يجعؿ العامؿ يرى نتائج االخاصة والقدرة عمى  تخاذ وا 
  3.عممو 

                                                 

,p 173. paris, 13éd.Librairie vuibert, ,Gestion des ressources humianes  .(1332) ,  Jean- 
1

M ,P. 
1-
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نجازىا والشعور بالإنتماء إلييا  وبذلؾ فإف التمكيف بيذا الوصؼ يساعد في إشباع الحاجات الأساسية وا 
والثقة بالنفس ، وىذا يؤدي إلى شعور العامميف بقناعة و رضا أكبر في آدء أعماليـ ويجنبيـ الإحباط 

 1والتوتر النفسي.
مخرجات المشاركة في العمميات  (: التمكيف ىو أحد أىـArgenti  »  1997»يرى )أرجونتي -

والقرارات والإجراءات التي تعزز مف دافعيتيـ الجوىرية نحو ىذه النشاطات، ويزيد التمكيف مف إدراكيـ 
بأىمية العمؿ الذي يمارسونو بحيث يكوف لو معنى وتحد، مع ضماف إمتلبؾ القدرة والمسؤولية لمتأثير 

           مؿ التمكيف وىي: المشاركة بالمعمومات الحريةفي بيئة العمؿ، كما إتفؽ الباحثوف عمى عوا
 2 الإستقلبلية ، إمتلبؾ المعرفة القوة ، المكافأة، الفاعمية ، التفويض ، الثقافة التنظيمية. و
تأن انتمكُه هى انعمهُح انتٍ َتم مه خلانها تفىَض  (wellins, et al»  ،1991») ويمنس  وَزٌ- 

نهعامهُه فٍ مستىَاخ انتىظُمُح انذوُا.انسهطح ومىخ  انمسؤونُح 
7
  

انتمكه عهً أوه: عمهُح تثادل انمعهىماخ وانمعزفح  (Kruja, et al»  ،2002») كروجا  َعزف كما-

.انلاسمح انتٍ تمكه انعامهُه انمساهمح فٍ الأداء انتىظُمٍ
0
  

نذكرىا وفؽ التدرج عدة مفاىيـ مرتبطة بمفيوـ التمكيف  ىناؾ مفاىيم ليا علاقة بالتمكين:-1-3
  الآتي:

ىي أسموب مف أساليب التسيير يقوـ عمى إشراؾ العامميف واستشارتيـ في اتخاذ إدارة ديمقراطية :*
ىو الذي :Réforme administrative وىو نوع مف أنواع الإصلبح إداري، القرار داخؿ المؤسسة 

العمميات والإجراءات التي تيدؼ إلى زيادة فعالية العمؿ الإداري ، مف خلبؿ ربح الوقت والماؿ  جممة
والرفع مف نوعية الخدمة وتحسيف ظروؼ العمؿ ، تخفيؼ الأعباء والإجراءات عمى المواطنيف 

ح والإصلب 5.وظروؼ إستقباليـ، وتبسيط وتسييؿ الإجراءات  ومحاربة كؿ أشكاؿ الفساد في المجتمع
الإداري ىو عممية ىادفة مخططة ومرسومة تعمؿ عمى تحويؿ جذري في الأشخاص والمفاىيـ التي 

     6تتمثؿ في كؿ مقومات الإدارة الناجحة والفعالة.

                                                 
1
 .13،13، ص: المرجع وفسهسكزَا مطهك انذورٌ،  أدمذ عهٍ صانخ  - 
2
وشز نمجهح الإدارج -أثر عىامل التمكٍه فً تعزٌز السماث القٍادٌت للمدٌرأسُم هادٌ مذمىد،سماح مؤَذ مذمىد،- 

 .133،ص1333، 73انعذد -والإقتصاد 

-,expectation and the psychological contract Empowerment,Pul. Et al.(2000). Robet, J-
3

, North  economics-journal of socio.managing the dilemmas and the advantages

Holland ,vol 29, p 472. 
4
-Kruja,D,et al.(2009). The levels of empowermenet impact on the level of job 

satisfaction: the case of Albanian hotels ,TMC journal, vol 4, n2,p29. 

 
5

 .33،،صالمرجع وفسهآل سعىد سعىد ته عثذ الله ته مذمذ ته عثذ انزدمان:  - 
6

 .  17،  ،1: انمزجع وفسه ، ص مذمذ مفضٍ انكساَسح ، عثُز دمىد طه عثذ الله  - 
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فيي تستطيع أف تغنى المتمقيف ليا دوف أف  إف المعرفة ليا طبيعة خاصة ، المعرفة في التنظيم:*
تفقر المانحيف ليا ، ولكف أثمف أنواع المعرفة لا يمكف تعمميا ولا نقميا للآخريف.وذلؾ ما يفسر لنا 
كيؼ أف فف الإدارة لـ يتقدـ كثيرا في السنوات الأخيرة ، رغـ غزارة الكتب والمجلبت الخاصة برجاؿ 

عتماد اات التدريبية  والسير الذاتية لمشاىير الإدارييف.وكمما زاد أساليب عمميـ  والدور  الأعماؿ و
العمؿ في أي مؤسسة عمى مثؿ ىؤلاء العامميف المتخصصيف ذوي المعرفة )بما فييـ المديريف( زادت 
ضرورة أف تعمؿ المؤسسة عمى إرضائيـ عمى المستوى الشخصي والميني حتى يظموا عمى ولائيـ  

اكف أخرى قد يكوف عائدا لمطمب الخارجي ولكف مستوى آدائيـ يعود بشكؿ تاـ نتقاليـ لمعمؿ في أماو 
لظروؼ العمؿ الداخمية في المؤسسة. إف المؤسسات الحديثة الآف تواجو تحدييف رئيسيف ، التحدي 
الأوؿ يكمف في العثور عمى الأعداد والأنواع المطموبة مف العامميف ذوي المعرفة لمقياـ بالعمؿ عمى 

، والتحدي الثاني في توفير ظروؼ العمؿ التي تتيح ليؤلاء العامميف فرصة النجاح ، وتجعميـ خير وجو
ىي كؿ ما يتعممو العامؿ مف محيط العمؿ وما يكتسبو  والمعرفةحريصيف عمى البقاء في المؤسسة. 

الجيد في العمؿ، فيي ما يكتسبو بالتعميـ ، وقبؿ ىذه  تساعد عمى آدائو،  1مف أساليب عمؿ جديدة
المعرفة يجب توفر الموىبة الكافية المناسبة وىي ما يعني بو بالميارة فيي شيء لا يمكف تعممو ويأتي 

 فطرة كالوىبة في الموسيقى مثلب أو القدرة عمى الإدارة. 
المعرفة ما بيف الدوائر المختمفة،  ىو مدى إىتماـ المنظمة بتشجيع التشارؾ في التشارك المعرفي:*

ىتماـ الكافي لبء ىذه العممية الايومدى توفير قاعدة بيانات حوؿ ميارات العامميف ومعارفيـ ، ومدى إ
إف المشاركة غير الرسمية في  (  o’deel, et al »  ،«.1999أوداؿ  )يشيركما  2عند تقييـ الآداء.

ومف شأنيا التأسيس لشبكات أعماؿ فعالة عمى الأمد المعرفة يمكف أف تكوف ذات عمؽ  ومبدعة 
 (Manu « ،2004 « )مانو أما .البعيد بإيصاؿ المعرفة إلى العديد مف الأفراد بشكؿ واسع ولو قيمة

يشير أف المعرفة تعد مف الوسائؿ الأساسية في تحسيف الأداء التنظيمي بشكؿ عاـ ىذا مف ناحية 
والإنتاجية مف ناحية أخرى، وأف قاعدة المعرفة الواسعة ستخمؽ ميارات  وتحسيف الكفاءة والفعالية

متعددة للؤفراد العامميف وبالتالي إيجاد قوى عاممة ماىرة يمكف أف تزيد مف مرونة المنظمة.أما 
( فأشار إلى أف خبراء المعرفة الميتميف بالعلبقات المتبادلة بيف لأشخاص يروجوف 2005)الكيسي،

كة بالمعرفة بيف فرؽ العمؿ ، ويجب عند تناوؿ موضوع المشاركة بالمعرفة الانتباه إلى لأساليب المشار 
 ثلبث نقاط جوىرية:

 3أف المشاركة بالمعرفة تحتـ التحوؿ مف العمؿ الفردي إلى العمؿ الجماعي.-أ

                                                 
،

 .،1،  1337ط ، -جمال مذمذ أتىشىة : انعلاقاخ الإوساوُح ، دراسح فٍ مهاراخ الاتصال وانتعامم ، دار انمعزفح انجامعُح ، مصز ، ب– 
1

  . 11،،1،ص المرجع وفسهمذمذ مفضٍ انكساسُح،عثُز دمىد طه عثذ الله:- 
7

 ،13،7 طانصفاء ، عمان ، الأردن،  دار  ،إدارة التمكٍه والإودماجانذسُىٍ:إدسان دهش جلاب،كمال كاظم طاهز -

 .73،، 73،ص
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 .أسموب وطبيعة المشاركة بالمعرفة تبعا لنوعيا اختلبؼ-ب
  1 المشاركة بالمعرفة تختمؼ عف المشاركة بالمعمومات لأف الأخيرة لا تتضمف عنصر التفكير. أف-ج
بالرغـ مف صعوبة ىذه الميمة داخؿ المؤسسات والمشروعات ذات المعرفة الدقيقة لمعاممين :*

لى الآلاؼ  فإف ذلؾ يصبح ممكنا إذا ما توفر العامموف المكونوف إالأعداد الكبيرة والتي قد تصؿ 
لمتنظيـ البشري وفقا للؤسموب التي تتطمبو عممية تجنب ىذه الصعوبة وتلبقييا.مف البدييي أف يتعرؼ 
المدير بصورة دقيقة عمى مرؤوسيو المباشريف الذيف لا يتجاوز عددىـ أصابع اليد، ومف ثـ فيو يقدر 

ما يتوقع قياـ كؿ منيـ بأدائو وتنفيذه مف المياـ المكمفيف بيا ، بؿ ودرجة الثقة التي بصورة منضبطة 
يحظى بيا كؿ منيـ في نفسو .أما بالنسبة لممرؤوسيف غير المباشريف ) أي : كافة العامميف ( في 

ؤوسيف السمـ الوظيفي لممستويات الدنيا  فيلبحظ عدـ إمكاف المدير القياـ بميمتو مف دوف توسط المر 
دارييف الوسطييف ) المديريف التنفيذييف ( فيما بيف الأوامر الصادرة مف الإدارة وبيف تنفيذىا أو الإ

 2الفعمي مف المستويات الدنيا.
ىو العنصر الأساسي في كؿ حياة اجتماعية دائمة الوجود، كما عبر :communicationتصال ا*

في نظريتو حوؿ منيجية الاتصاؿ الذي عبر فييا أف الحياة الاجتماعية  ليفي شتراوس"كمود "عنيا 
صؿ مع بعضيا وفي ما اموجية ومحددة بمنيجية تبادؿ إشارات محققة بيف الأفراد والجماعات التي تتو 

ىو تمؾ العممية التي يتـ مف خلبليا نقؿ رسالة ما مف المرسؿ إلى المرسؿ إليو سواء كانت و  3.بينيا
ىذه العممية بيف فرديف أو بيف جماعتيف أو بيف فرد وجماعة أو بيف تنظيميف عف طريؽ مجموعة مف 
 الرموز المعروفة لدى الطرفيف ومف خلبؿ وسائؿ الاتصاؿ المختمفة بحيث يكوف غرضيا تحقيؽ ىدؼ

غيرىا  قناعيا أو استعلبميا أو إصدار أوامر أوإمعيف يرمي إليو المرسؿ والذي قد يكوف إخباريا أو 
ىو عممية تفاعؿ بيف طرفيف مف خلبؿ رسالة معينة فكرة أو خبرة أو ميارة أو أي مضموف  تصاؿالا

علبت اتصالي آخر عبر قنوات اتصالية ينبغي أف تتناسب مع مضموف الرسالة بصورة توضح تفا
أيضا عممية أساسية مف خلبليا نفيـ الناس والمواقؼ ونضفي عمييا وعمييـ معاف  و 4مشتركا بينيما.

 5معينة.
 أنواع الاتصال:*

 :ىو تمؾ العممية التي تتـ بيف العامميف في نفس المستوى بغرض التشاور وتبادؿ اتصال أفقي
 6الخبرات والمعمومات دوف الرجوع إلى المستويات العميا .

                                                 
،

 .11،،1،ص المرجع وفسهمذمذ مفضٍ انكساسُح،عثُز دمىد طه عثذ الله: – 
1

   .73،، 73،ص ، ،المرجع السابقإدسان دهش جلاب،كمال كاظم طاهز انذسُىٍ: - 
7

 . 70،، ص  ،،13،  1انمؤسسح انجامعُح نهذراساخ ، ط  -الممارست-الىظائف-المبادئ-المعاصرةالإدارة مىسً خهُم : – 
0

 . 11، ،1،   المرجع السابقجمال مذمذ أتىشىة :  - 
2

 . 13،، ص  1337ط ، -، دار انهذي عُه مهُهح ، انجشائز ، بمفاهٍم أساسٍت فً علم الىفس الاجتماعً جاتز واصز انذَه : – 

Management des  : : Michéle Trucham Saporta Hellriegel, Slocum , Woodman , traduir de L’américain par-6

er éd ,  vol 04 ,1997 , p 206 , 207.-, département de boek , univarsité paris , bruxelles , 1 organisations  

 

 



 الفصل الثاني                                       التمكين الإداري مفاىيمو ومقوماتو
 

 

02 

 :حالة الاتصاؿ المتبادؿ القائـ عمى نظاـ مف الرموز المتفؽ عمييا مسبقا والتي  اتصال بيني
جموعة متحمؿ نفس المعاني لدى جميع الأطراؼ ، وتقوـ شبكة الاتصاؿ داخؿ التنظيـ عمى 

لا حصر ليا مف الاتصالات البينية سواء كانت بيف أفراد أو بيف جماعات أو بيف أقساـ 
 1حو المختمفة.التنظيـ ومصال

 :يشمؿ الاتصاؿ التنظيمي كؿ المعمومات التي يتـ مف خلبليا إبلبغ الرسالة  اتصال تنظيمي 
بيف أطراؼ التنظيـ جماعات وافراد سواء داخؿ التنظيـ الرسمي أو التنظيـ غير الرسمي أو ىو 

  الرسمي.تمؾ العممية التي تضـ نوعيف مف الاتصاؿ ىما الاتصاؿ الرسمي والاتصاؿ غير 
 :ىو عممية إرساؿ واستقباؿ المعمومات بناء عمى قواعد النظاـ السممي أو  اتصال رسمي

اليرمي ، في شكؿ تعميمات وأوامر وقرارات مف المستويات العميا إلى المستويات الدنيا في 
شكؿ تقارير وبيانات وشكايات ، وذلؾ مف خلبؿ استعماؿ وسائؿ خاصة ورمز متفؽ عمييا 

 ؽ أىداؼ التنظيـ بغرض تحقي
 : ىو عممية إرساؿ المعمومات مف الجيات الدنيا في التنظيـ أي مف  اتصال صاعد

المرؤوسيف نحو الجيات العميا متعمقة بأداء المياـ ومشكلبت التنفيذ ، وصعوبات تطبيؽ 
 الإجراءات وذلؾ بغرض تحسيف فعالية الأداء. 

 : يتـ بوسائؿ غير رسمية لا يقرىا ىو وليد الاتصاؿ الرسمي بحيث  اتصال غير رسمي
التنظيـ الرسمي بؿ ينشأ نتيجة العلبقات الاجتماعية والشخصية بيف العامميف في التنظيـ كما 

 ينشأ بسبب المصالح المشتركة بيف الفئات المينية المختمفة .
 : ىو تمؾ الرسالة الرمزية الموجية إلى الجيات العميا متضمنة  اتصال غير معبر عنو ، خفي 

عدـ الرضا عف العمؿ في أحد جوانبو  أو متضمنة رد فعؿ لوضع غير مرض يكوف في 
 شكؿ سموكات تنظيمية سمبية مثؿ التغيب والتأخر  والجمود،  ومقاومة التغيير.

 : الحالة التي تكوف فييا الرسالة بيف الرئيس والمرؤوسيف ليست ذات اتجاه  اتصال غير موجو
ميما كانت درجاتيـ السميمة ، ويستمعوف إلى بعضيـ  واحد فقط بحيث يتساوى الجميع

 البعض ويحاولوف فيـ بعضيـ البعض وتبادؿ المعمومات قدر الإمكاف .
 : ىو تمؾ العممية التي تيدؼ إلى التعبير الشفوي المباشر عف صعوبات  اتصال معبر عنو

لعمؿ ، أو عف التسيير سواء كانت شخصية أو جماعية أو تتعمؽ بالرضا أو عدـ الرضا عف ا
 2أخطاء معينة في التسيير أو عف أحد جوانب الصراع التنظيمي .

 

                                                 
،

 -Management  : : Michéle Trucham Saporta de L’américain par Hellriegel, Slocum , Woodman , traduir-6

er éd ,  vol 04 ,1997 , p 206 , 207.-, département de boek , univarsité paris , bruxelles , 1 des organisations  
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 : ىو عممية إرساؿ المعمومات مف الجيات الإدارية العميا إلى الجيات الدنيا  اتصال ىابط
متضمنة تعميمات محددة ، ونظـ والقوانيف ، وأساليب تطوير الأداء ، وقواعد الجزاء والعقاب  

 التعميمات الخاصة بتنفيذ القرارات اليومية .ومختمؼ الأوامر و 
  إتخاذ القرارPrise de décision:  ىو آخر مرحمة مف مراحؿ صناعة القرار ، ويعني تمؾ

العممية التي تسمح بالاختيار العقلبني بيف مجموعة مف البدائؿ المتاحة بعد سمسمة مف 
مناىج القرار المعروفة ،التي منيا طريقة المداولات الفردية والجماعية وذلؾ استنادا إلى إحدى 

دلفي التي تستند إلى عرض أكبر مجموعة مف الأفكار وعرضيا لمنقاش دوف نقد وطريقة 
جوردف التي تبحث عف الحؿ بطريقة جماعية، والطرؽ الرياضية التي تعتمد التكميـ والابتعاد 

بيف عدة أطراؼ التي تتطمب عف الذاتية و طريقة المباريات، التي تكوف في حالة المنافسة 
  1معرفة جيدة لمخصـ.

 : ىو سمسمة المشاورات والاستجابات الفردية والجماعية المكثفة حوؿ مشكؿ  صناعة القرار
أو ىو مجموعة ، معيف لموصوؿ إلى الحؿ الأمثؿ والبديؿ الأنسب لمعالجة موقؼ ما

وما يتبعيا مف اتصاؿ  الاستجابات الفردية والجماعية الموجية لمبحث عف حؿ لمشكؿ ما
  2وتشاور منذ ظيور المشكؿ إلى غاية اتخاذ القرار.

  :إف المشاركة ىي الاندماج النفسي والشخصي والاجتماعي للؤفراد مشاركة في إتخاذ القرار
في شؤوف ونشاط الجماعة مف خلبؿ التعبير العمني والصريح بالأقواؿ والأفعاؿ لخدمة 

( بأنيا علبمة لإدارة ديمقراطية 2011اذ القرار فيرى )الناطور ، أما المشاركة في اتخ، أىدافيا
مف خلبؿ المشاركة يعمؿ الأفراد الأعضاء في المجموعة في محيط واسع تحؿ المشكلبت 
 والنشاطات المتعمقة باتخاذ القرار في المنظمة والمشاركة تؤثر بشكؿ إيجابي في حقؿ العمؿ. 

جماعة العمؿ في القرار تدعـ  مشاركةالعامميف لأف  نجازدافعية إدور فعاؿ في  لممشاركةإف -
 3.الإنتماءو  الولاء، والدافعية إلى العمؿ التي تؤدي إلى زيادة درجة  الثقة

 التوطئة التاريخية لمتمكين:-2
لفيـ التطور التاريخي لمتمكيف لابد مف العودة إلى جذور وأصوؿ  التمكين في الفكر الغربي:-2-1

  )بودنرشاراظيور الحاجة إلى التمكيف ومواكبة التطورات التي طرأت عمى المعرفة الإدارية إذ 
Bodner  ،2003  )المنظمات في دراستو الموسومة تقييـ أبعاد التمكيف في Dimensional assessment in 

organization، إلتوف مايو( دراسات إلى أف العديد مف الباحثيف أكدوا أف( "Elton Mayo"  في
(Empoloyees participation)ىتماـ بعممية مشاركة العامميفكانت الأساس في الا ، Hawthorneمصانع

0  

                                                 
،
 .33، 37، 32، ص  المرجع وفسهواصز قاسُمٍ :  – 

1
 .133،1،3،صالمرجع وفسه مىسً خهُم: - 
7

 .11، ص المرجع السابق مذمذ مفضٍ انكساَسح، عثُز دمىد انفاعىرٌ: - 
0

 .3،، 3،، 3،،صالمرجع وفسهإدسان دهش جلاب: - 
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ىالفورسف' ' ويرى ويذىب البعض إلى أف مدرسة العلبقات الإنسانية ىي التي كانت تشكؿ حجر الأساس لمتمكيف.
Halvorsen)، 1332) زار حيث بداية التمكيف نشأت في أوائؿ عقد الخمسينيات مف القرف الماضي  أف

و نصحيـ إذ  يريفلتدريب المد الياباف ' Joseph M.Jouran ' والدكتور  'W.edwards Deming 'الدكتور
     المؤسسة الموجوديف في قمةمف أفكار جميع الأفراد وليس فقط أولئؾ  ستفادةوالاأكدوا عمى الجودة 

عمى فاعمية فريؽ العمؿ والتحسيف المستمر مف خلبؿ حمقات الجودة المذاف يعتبراف أمريف أيضا  اأكد و
ميميف ، فضلب عف اعتماد مبدأ تبني الجودة بدلا عف تفتيش المنتجات  وفي عقد الستينات مف نفس 

الأعماؿ الأمريكية اليابانية ، وذلؾ عندما شجعت  فصؿآخر مف خلبؿ القرف برز إلى الوجود تطورا 
مف رأس الماؿ البشري والتركيز بصورة أكبر عمى التعمـ في اليابانية عمى الاستفادة  المؤسسات

ستثمار في مجاؿ والتأكيد عمى الا المؤسسةالمدارس والوظائؼ وأصبح العامميف اليابانييف جزءا مف 
جزءا مف حصتيا السوقية  السبعينات فقدت الولايات المتحدة الأمريكيةتدريب ىؤلاء العامميف، وفي عقد 

الإنتاج المتفوقة وفي ىذه في العديد مف الصناعات وخطوط المنتجات عمى الرغـ مف معدلات 
الأوقات حولت الياباف نقاط ضعفيا إلى قوة مف خلبؿ متابعة الجودة ، وتمكيف العامميف والتنوع 

مف معايير المنافسة ، وخلبؿ العقد مة، وسرعة التغيير، وبذلؾ عززت ءلملبا والإنتاج حسب الطمب و
الجودة إذ رجع كؿ ىتماما واسعا بموضوعات اشيدت المنظمات الأمريكية الثامف مف القرف الماضي 

إلى الولايات المتحدة لتدريب بعض الأفراد في  'Deming and Jouran)ديمنؽ و جورف( ' مف
القرف السابؽ في الأمريكية )تدريب الإدارة والعامميف معا( ومع بداية عقد التسعينيات  المؤسسات

الأمريكية بالفوائد  المؤسساتيت ظ، إذ حقتصاد القديـ إلى الجديد صورت حالة التزاوج بيف كؿ مف الا
الحجوـ  والإنتاجية   المؤسساتوبيذا قصدت تمؾ  الإنتاج في الياباف الناجمة عف الإنتاج الواسع و

ىذه الفترة أف والجداوؿ الزمنية، والملبحظ خلبؿ صائية ، الملبئمة حفضلب عف الجودة ، والتنوع ، الإ
الإبداعية الجديدة ، استبدلت الحرفييف وعماؿ الإنتاج الواسع بفريؽ العمؿ القائـ عمى أساس  المؤسسات

  ر مرونة.الجديدة أصبحت أكث المؤسساتالتمكيف ، وبيذا فإف 
إلى أف نشأة التمكيف كانت في الولايات المتحدة الأمريكية  ( Rees and Porter) 'ريس و بورتر'ويذىب-

عندما قامت الحكومات الديمقراطية في عقد الستينات مف القرف الماضي بمحاولة بناء المجتمع العظيـ 
تنميتيـ مف جانب تمؾ الحكومات تجاه بعض المجاميع وذلؾ مف خلبؿ الذي كاف استجابة حتمية 

ولاسيما التي تمثؿ أقميات عرقية وتشيد تحديات فكرية ومادية ، وبعد ذلؾ استعمؿ مصطمح التمكيف 
حياف إلى المستويات الدنيا لمساعدة في عالـ الأعماؿ إذ نقمت السمطة في أغمب الأ عمى نحو متزايد
الأخرى  الاتجاىاتوبيذا يكوف التمكيف قد تزامف مع العديد مف  المؤسسةأىداؼ  الإدارة في تحقيؽ

 1ع ىذه الاتجاىات كانت مرتبطة مع سرعة التغيراتيوالتقميص ، التخطيط المركزي ، وجمكالتوزيع 

                                                 
،

 .3،، 3،، 3،،صالمرجع وفسهإدسان دهش جلاب: - 
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ممارسات التمكيف في  انتشارالمتمثمة بالعولمة و الاستعماؿ المتزايد لمتكنولوجيا الحديثة التي أدت إلى 
   1للبنتباهالقطاع الخاص بشكؿ ممفت 

 المراحل التاريخية لمفكر الإداري الحديث والأساليب التي رافقت تمك المراحل:-2-2
 مف أىـ المراحؿ التاريخية في الفكر الإداري الحديث ىي :  
 .الأساليب السموكية في الإدارة- الكلبسيكية ( في الإدارة النظريات التقميدية )الأساليب-
يعود  أساليب أخرى في الإدارة- ما بعد الأساليب الحديثة في الإدارة- الأساليب الحديثة في الإدارة-

 (Daniel wren) )دانياؿ ورف( كما أشار إلييا الفكر الإداري إلى أحقاب تاريخية ضاربة في التاريخ
وذلؾ  عاـ قبؿ الميلبد  2333التطور في الإدارة إلى عيد السومرييف ، أي ما قبؿ الذي أرجع مراحؿ 

الإدارية  ستخدموا عممية التوثيؽ في السجلبت لمساعدة الدولة والمؤسسات التجارية في عممياتيا اعندما 
الواحد منيا عشريف التي تطمب بناء عندما بنو الأىرامات  والإدارة كانت أيضا ميمة في عيد الفراعنة

لتنجز مشروعا في مف العامميف ، إف ىؤلاء العامميف وأعدادىـ الكبيرة ما كانت عاما وعشرات الآلاؼ 
وفي القرف التاسع عشر بدأت  .ؽخلبو غاية العظمة والدقة والجماؿ دوف توجيو وتنظيـ وتفكير مبدع 

معيا أفكار آدـ سميث حوؿ الكفاءة الإنتاجية مف خلبؿ مبادئ التخصص  الثورة الصناعية وظيرت
والمؤتمرات العممية ، وقد بدأت الإدارة ونظرياتيا تتبمور في الكتب والأبحاث والجامعات وتقسيـ العمؿ 

أما  مع بداية القرف العشريف ، مف خلبؿ المدارس الكلبسيكية وتلبىا السموكية والنظريات الحديثة .
النظريات الكلبسيكية فقد كاف في مقدمتيا نظرية الإدارة العممية التي جاء بيا الميندس "فريدرؾ تايمور" 

      2. ،،3، في عاـ
 الإتجاىات الفكرية لمتمكين:-2-3

بالإستراتيجية  يـجديدة في حيف يشير إليو بعض مؤسسيةأنو فمسفة  عمىلتمكيف إلى ا كثيرا ما يشار
ىذه المفاىيـ وتحديث فيما لو ولغرض فؾ التداخؿ بيف  ، الإدارية وآخريف بكونو إيديولوجية إدارية 

كانت جميع ىذه المفاىيـ مقبولة لوصؼ التمكيف أو عدـ صحة إطلبقيا سنتناوؿ كؿ وصؼ منيا عمى 
 انفراد.

 التمكين بوصفو فمسفة منظمية جديدة:-2-3-1
فمسفة تعتمد عمى قيمتيا وقناعتيا ومواقفيا  مؤسسةجديدة فإف لكؿ  فإذا كاف التمكيف فمسفة منظمية

 .التي تتضمف مجموعة مف السياسات والإجراءات التي تتبناىا لتحقيؽ غاياتيا 
عقد ضمني بكونيا  مؤسسةإلى فمسفة  (Canningham, et al "1996  : 143)كالينقياـ وآخروف" وأشار

    3.المؤسسيةيحكـ ىؤلاء الأعضاء عمى كيفية العمؿ جميعا ، لإنجاز الغايات  المؤسسةبيف أعضاء 

                                                 
،-

 .3،، 3،،صالمرجع وفسهإدسان دهش جلاب: 
1

 .13، 13،ص  المرجع وفسهمذمىد دسُه انىادٌ:  - 
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تعتمد فمسفتيف الأولى  المؤسساتإلى أف  (Duvall, "، 1992  :205"دوفاؿ ،  )وقد أشارت دراسات
أما  لنجاحيا أيضا ،، والثانية تكامؿ الموارد  المؤسسيفمسفة المحافظة عمى الموارد لضماف النجاح 
مف ارتكاب الأخطاء سواء بتقميص خياراتيـ في التصرؼ الفمسفة الأولى فيي تسعى إلى منع الأفراد 

بالعمؿ أو بسبب ممارسة الرقابة عمييـ لتبايف سموكياتيـ ومعارفيـ مف خلبؿ وضع ضوابط ونظـ 
 " Pope"ب )بو إف ىذه الفمسفة كما أشار إدارية بما يسيـ في تقميص دور الأفراد في القرارات ،

المسبؽ كذلؾ والتخصيص  المؤسسيةمقرارات لتعتمد التحديد المسبؽ لمميمات المستقبمية و    1996: 56)
 لمموارد وكيفية التصرؼ بيا مف أجؿ تقميص احتمالات اتخاذ القرارات الصحيحة.

النتائج المستيدفة ما الفمسفة الثانية فيي تقوـ عمى أساس تكامؿ الموارد ، لضماف النجاح فتركز عمى أ
  لمعامميف بعد منحيـ حرية اختيار طريؽ العمؿ مف دوف النظر إلى الأخطاء بوصفيا أساسا ، و رأى

ف الأخطاء وفؽ ىذه الفمسفة تعد دروسا لمتعمـ واكتساب أ ( Horsfalt   "26: 1996 " ىورس فالت ،)
تغير السموؾ وتوجيو ضمف الآفاؽ الصحيحة . إذ أف الخطأ فرصة مضافة تفسر معرفة جديدة 

تعمؿ عمى تكامؿ  (Duvall, ،" 1997  :207") دوفاؿ،إف ىذه الفمسفة كما وصفيا، للببتكار والإبداع 
باحثيف فييا عف فرص  المؤسساتالموارد لا سيما رأس الماؿ الفكري ، وتقتنع أف الأفراد يدخموف 

التي تعتمد ىذه  المؤسساتالذات والشيرة حامميف معيـ الأفكار والتطمعات ، لذا تمجأ وتحقيؽ النجاح 
بداعاتيـ دوف التشديد عمى  الفمسفة إلى تييئة الأجواء المناسبة لكي يطمؽ العامميف طاقاتيـ وا 

أف إلى  (Canningman"  ،337 )كانغ ماف وآخروف ، "أشار  إذ .الإجراءات والأنظمة المقيدة للئبداع
وف إلى مراقبة النتائج بدلا مف رقابة السموؾ الفردي وذلؾ بإقامة نظاـ ؤ ييف بالتمكيف يمجيالوج يفالمدر 

كؿ ما يعيؽ الإنجاز مع ضماف توفير الموارد لغرض الأداء الفاعؿ مراقبة النتائج ويكوف دورىـ لإزالة 
 .الملبئمة لمتمكيف المؤسسيةالأفضؿ لخمؽ البيئة  ، لذا تعد فمسفة ضماف النجاح

 ديولوجية إدارية:االتمكين بوصفو -2-3-2
ديولوجية الإدارية ىي مجموعة مف الأفكار والمعتقدات التي إف الإ (Collins "1996ف "لي)كو  ىير 

وىذه الأفكار التي يضعيا  يعتنقيا الإداريوف الذيف يمارسوف الإدارة والسمطة في المنظمات الإقتصادية.
الأفراد الفاعموف في المنظمة يتوقع أف تتغير وتتكيؼ تبعا لمضغوط في بيئة العمؿ كما أنيا قادرة عمى 

تنظيميا و إداريا بإتجاه إقرار قيـ وسموكيات إدارية جديدة تخدـ الأىداؼ بشكؿ  المؤسسةتغيير واقع 
، أبرزت والتسعينات  الثمانيناتإف التغييرات البيئية بعد ثورة الاتصالات ولا سيما في عقدي  أفضؿ.

عتماد عمى الموارد البشرية وىذا ما دعا إلى بروز إديولوجيات تبعث الثقة بالنفس وتخفؼ الحاجة للب
ولوجيات التي أف التمكيف واحد مف ىذه الإيدي "( Collins)كولاف "مف معانات العامميف وبذلؾ رأى 

 1جديدة لـ تكف متواجدة مف قبؿ.في فرض واقع جديد يعطي الأفراد مكانة اعتمدتيا المنظمات 
 

                                                 
،
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 التمكين بوصفو إستراتيجية إدارية:-2-3-3
التمكيف بكونو إسترايجية إدارية تستخدـ لحث الأفراد العامميف   (Nixon  "1994   :،7 )نيكسوف "وصؼ 

بما فييـ المدراء لغرض توفير مياراتيـ الخاصة وخبراتيـ عمى نحو أفضؿ وذلؾ عف طريؽ وتشجيعيـ 
الإمتيازات الأخرى  منحيـ المزيد مف القوة والحرية في التصرؼ لآداء أعماليـ إلى جانب الموارد و

  1ليكونوا قادريف عمى العمؿ بفاعمية خدمة لأىداؼ المنظمة وغاياتيا.
 :وأىدافو ميتو وأبعادهالتمكين الإداري أى -3
  أىمية التمكين الإداري :-3-1
عمى ضرورة كوف التمكيف جزءا مف الإستراتيجية  (  Yukl and Becer "1337 )يوكؿ و بركر " أكد-

مبادرات التمكيف موجية نحو أىداؼ ثنائية لتحسيف الفاعمية التنظيمية بعيدة الأمد لممنظمة ، وأف تكوف 
 للؤفراد العامميف. وتحسيف جودة حياة العمؿ

أف التبني الناجح لمتمكيف كإستراتيجية إدارية يعد العنصر  (  Mgbeke  "1333 )ميقبؾ "ويرى -
الأساس في زيادة الفاعمية التنظيمية والتنافسية في بيئة الأعماؿ. كما بالإمكاف النظر إلى التمكيف 

إلى   (Shelton  ، "2002 )تشيمتف " دراسةأشارت عالة خاصة في مجاؿ إدارة المعرفة، كما كإستراتيجية ف
التمكيف كإستراتيجية مقنعة في تعمؿ عمى توزيع القوة عمى نسبة واسعة مف العنصر البشري في 

إلى أف البعض يرى أف التمكيف كمدخؿ  (Dewettinck  ، "2004 )دوتينؾ " يذىب، حيف المنظمة
 )قوتستش ويقترح ، الفرد العامؿ و الفاعمية التنظيميةتبني أوسع مف إستراتيجية إدارة الأفراد في مجاؿ 

ستراتيجيات التي تساعد في دفع المنظمة نحو بعض الإ (Goetsch and davis  ، "1337 و دافيس "
 بموغ حالة التمكيف وىي :

ليست فقط مطموبة  OWNERSHIP يجعؿ التمكيف الأمر واضحا أماـ جميع الأفراد بأف ممكيتيـ-1 
نما متوقعة.  وا 

 دخلبت دراسة المجعؿ الممكية ىي المعيار الأساس في عممية تقييـ الأداء وتوضيح أىمية -2 
 واعتماد نظـ مكافآت فعالة.    

 عدـ تجاىؿ الأفراد العامميف عند صياغة القرارات وضرورة التشاور معيـ.-3 
اتيجية والقيـ التنظيمية بحيث يصبحاف جزءا مف الييكؿ جعؿ التطوع المبدأ الموجو لمخطط الإستر -4  

 التنظيمي.
ستراتيحية إأف تمكيف العامميف يمثؿ  (Khan et Qureshi "  ،2010 )كياف و كيورتشي " أشار كؿ مف-

ىا الأساس وىو رضا الزبائف الداخمييف ؤ لتطبيؽ مبد (TQM) جوىرية تعتمد عمييا إدارة الجودة الشاممة
 2.والخارجييف

                                                 
،
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أف تمكيف العامميف يمثؿ إستراتيجية فاعمة تعتمدىا  (Gill et al  "2010 )جيؿ وآخروف " وحديثا يرى-
المنظمة لتخفيض وتقويض مسببات الضغط التنظيمي لدى الأفراد العامميف ، تعتمد لتحقيؽ مرونة 

غط وتوسيع مدى الرقابة عمى الأفراد العامميف لأداء واجباتيـ وبالتالي تخفيؼ الض عالية في الآداء
تتجمى أىمية التمكيف أيضا في كونيا آداة إدارية تسمح لأية منظمة للؤعماؿ أو أية ، كما   1عمييـ.

  منظمة حكومية بمايمي:
 اسيا لمميزة التنافسية .*إدارة الموارد البشرية بصفتيا أصلب ومرتكزا إستراتيجيا ومصدرا أس  
 إستخداـ الأساليب الكمية لمعرفة مدى مساىمة الموارد البشرية في النتائج المالية والربحية النيائية *  
 لممنظمة.   
وبيف تكوينيا البشري وثقافتيا إيجاد وتحديد وقياس مدى التوازف القائـ بيف إستراتيجية المنظمة *  

 التنظيمية.
 مف الموارد البشرية أقصى طاقاتيا ولمحصوؿ عمى أفضؿ إبداعاتيا. *إستخراج  
 التمكيف الأفراد عمى: يساعد (Ctutterbuck  "1994 )كتتربوؾ " وحسب-
 .*ضبط أكبر ورقابة عمى عمميـ وعمى بيئة العمؿ  
 *تنمية مساىماتيـ كأفراد وكأعضاء في فريؽ.  
  والتطوير الذاتي.الإمساؾ بالفرص المواتية لنمو الشخصية *  
مزايا عديدة  وغيرىـ (Brown and Lawler  "1992 و تزون و لاونز " Frey  ، "،337 )فري "كما عدد -

 لمتمكينف تتضمف:
والقرارات يمكف أف  *إستجابة أكثر سرعة لحاجات العملبء ، طالما أف الإجابات يمكف أف تعطى   

كانوا في السابؽ مطالبيف بإحالتيا إلى مدير أعمى في العامميف ، في موضوعات بواسطة الأفراد  تتخذ
 السمـ الوظيفي.

 *شعور العامميف برضاء أكبر حيث يمارسوف عمؿ مسؤوؿ أكبر ويطوروف ميارات جديدة.  
 *ترحيب العامميف بالفرصة لمتعامؿ بعمؽ ودخوؿ أكثر مع العملبء.  
إقداـ العامميف عمى إبداء أفكار عممية أكثر لتحسيف الحد مف أفضؿ مف المديريف الذيف لدييـ *  

 مع العملبء.  تعامؿ أقؿ
  2الخدمة الحسنة تبني ولاء العميؿ وسمعة الأعماؿ.*  
 
 
 

                                                 
،

 .،7، 73، 23صالمرجع وفسه،إدسان دهش جلاب: - 
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  التمكين الإداري : أبعاد-3-2
 المنظمة وىي :أربعة أبعاد أساسية لنجاح التمكيف في  (Daft  ، "2001 )داف " إقترح

أي توفير المعمومات عف كافة جوانب المنظمة وتقديميا للؤفراد : (Information)المعمومات -
 العامميف.

امتلبؾ العامميف لممعرفة والميارات عامميف  إذ يعتبر (Knowledge and Skills) المعرفة والميارات-
التمكيف وضماف نجاحيا والمساىمة في جيود مشتركة  ميميف وأساسييف في مجاؿ تطبيؽ إستراتيجية

 أىداؼ المنظمة.لتحقيؽ 
القرارات الجوىرية يبدوا أمرا ضروريا إف امتلبؾ الأفراد العامميف لمقوة اللبزمة لاتخاذ : (Power)القوة -

التمكيف ، ويشير واقع العديد مف المنظمات اليوـ أنيا تمنح أفرادىا القوة لمتأثير  في تطبيؽ إستراتيجية
                   ذاتيا ةر اوفرؽ العمؿ المد (Quality Cycle) عمى إجراءات أعماليـ مف خلبؿ حمقات الجودة

(Self-directed work teams)  ، اليومية متى تطمب الأمرتخاذ القرارات اإذ تمنح تمؾ الفرؽ الحرية في 
(Make day to day decision) واتخاذ الإجراءات دوف الحاجة إلى التوجيو. 
أي مكافئة العامميف عمى آدائيـ في المنظمة ، ويمكف تقديـ أفضؿ المكفآت : (Rewards) المكافآت-

، وأما رباحالأ المشاركة في الأولى:أما  المالية لمعامميف عمى آدائيـ في المنظمة بطريقتيف ىما:
 المساىمة في رأسماؿ المنظمة.الثانية:

( في دراسة الموسومة "تمكيف العامميف في المصالح الحكومية ومنظمات 2001كما أشار)المغربي ،
 القطاع الخاص" إلى ثمانية أبعاد لمتمكيف ىي :

  وضوح الغرضClarity of purpose 
  الأخلبقياتMorais 

، 
  العدالة أو الإنصاؼFairness 
  الاعتراؼ والتقديرRecognition 
  العمؿ الفرقيTeam work 
  المشاركةParticipation 
  الاتصالات الفعالةEffective communicatoin  
  البيئة الصحيةHealthy environment  

 تسعة أبعاد لتمكيف فريؽ العمؿ وىي: (Bodner,2003)وتناولت دراسة -
  التركيز عمى الزبوفFocus on constumer. 
  المعموماتInformation

1 
                                                 

،
 . 10، 17ص  لمرجع وفسه،نُم إرشادٌ:د - 
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  التحسيف المستمرContinuous Improvement 
  اتخاذ القراراتDecisions making   
  نظـ القياسMeasurement systems  
 الترتيب Training  
 علبقة زملبء العمؿ بالمشرؼ Supervisor- associate relationship 
 العلبقة مع زملبء العمؿ Relationship with co-workers 
 علبقة الفريؽ مع الآخريف في المنظمة Team’s relationship with others within 

organization 
 : ( فإف ىنالؾ أربعة أبعاد لمتمكيف وىي 2004، ووفقا لوجية نظر )ممحـ-

 الإستقلبلية Autonomy 
 تدفؽ المعمومات والإتصالات Communication and information flow  
 الدعـ والتحفيز Incentives and support 

 المعرفة والميارات Skills and Knowledge 
 أيضا أبعاد التمكيف إلى أربعة : (Mullins,2005) كما لخص-

 التمكيف مف خلبؿ المشاركة Empowerment through participation   : أي مف خلبؿ
 لعممية اتخاذ القرارات. Delegationالتفويض 

  التمكيف مف خلبؿ الاندماجEmpowrment through involvement : ويحدث عندما تيتـ
 ، افكار، وخبرات مف الافراد العامميف.الادارة بالحصوؿ عمى اقتراحات 

 التمكيف مف الالتزاـ Empowerment through commitment  : أي الالتزاـ العالي بالأىداؼ
 .للؤفراد العامميفالتنظيمية وتحسيف الرضا الوظيفي 

 التمكيف مف خلبؿ تخفيض المستويات Emporwerment through delayerning  : أي مف
     1.المستويات الإدارية في الييكؿ التنظيمي تخفيض خلبؿ

كثر أالذيف ىـ  ،"(،Blanchard  "،333  ،133 )بموندشارد ، و آخروف "أبعاد التمكيف  كما حدد-
أساسية ، أما الأبعاد الأخرى فكانت إلى ثلبثة أبعاد  ىتماما وخوضا في إستراتيجية التمكيفاالباحثيف 

 ضمف ىذه الأبعاد الثلبثة وعمى النحو التالي:
 المشاركة بالمعمومات Information Sharing:  إلى أنو عمى مر الوقت  الباحثوفأشار

و أعضاء الفريؽ عمى حد سواء بأف التمكيف يبدو رائعا ، ولكف مف أيف نسمع مف القادة 
 2يبدأ وكيؼ ؟
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 البداية مف الحاجة إلى المشاركة المعموماتية النشطة فإنو ف عمى أف يو بعد أف يطمع المعن 
أما أعضاء الفريؽ أفادوا  ،ما تنطمؽ ردود أفعاؿ القادة )ليس بوسعنا فعؿ ذلؾ( سرعاف 

)ماذا تعني ؟ ليس لدينا سابقة ، لماذا تتوقع المسألة الآف؟( وىذه الردود تؤدي إلى عدد مف 
التساؤلات كاف أوليا لماذا المشاركة المعموماتية بأنيا الخطوة الأولى والحرجة في ىذه 

 المرحمة.
 و، فمو طمب مف قادة إف الإجابة عمى ىذا التساؤؿ بسيط جدا وعميؽ في الوقت نفس

المنظمات تولي مسؤولية صنع قرارات العمؿ عمى نحو جيد ، فينبغي أف يكوف لدييـ 
المعمومات نفسيا التي يستعيف بيا المدراء لمقياـ بذلؾ، ومف دوف ذلؾ يصعب عمى 
الآخريف صنع تمؾ القرارات في ضمف تمؾ الفجوة العميقة فكيؼ إذف نطمب مف العامميف أف 

المدراء و قادة  يمتمكيا ياراتيـ بأنفسيـ مف دوف أف يمتمكوا المعمومات نفسيا التيصنعوا قر 
 .المنظمة

  النقطة الأخرى ىي أننا لو سمحنا للآخريف بخوض المخاطرة وصنع القرارات الميمة فلب بد
  ، وما لـ يتـ استبداؿ علبقةخرى بالإدارة والنظـ التنظيمية الأمف أف تكوف لدييـ الثقة 

سوؼ لا يعدو كونو أكثر الإذعاف التي تحكـ الييكؿ التنظيمي فإف الحديث عف التمكيف 
، إذا ماذا سيكوف التصرؼ لو اتخذ العامميف قرارا خاطئا بالرغـ مف حسف النية مف حديث 

 وبذؿ أقصى جيد ممكف ؟
 لاتشمي" أشار( Lashley" 2006)  أف المعمومات تمعب دور ا مركزيا في تمكيف إلى            

)كولاف الرئيسي في إستراتيجية التمكيف، والسبب عمى حد وصؼ الأفراد  أي أنيا العنصر 
"Collins  "،332)  فيما لأسباب القرارات المتخذة لكي يكونوا أكثر جعؿ العامميف أكثر ىو

 التزاما بإجراءات المنظمة.
ستخداـ الاتصالات الصاعدة  اعف آرائيـ ب كما أشار إلى أف الميـ للؤفراد أف يتممكوا فرصة التعبير- 

 يؤدنيا كما أف دراسةالمجردة عمى فرع المشكلبت الخاصة بالميمات التي مع الإدارة بدلا مف القدرة 

بطرؽ متعددة ولكنيا لا تغني عف أشارت إلى أف أصوات الأفراد يمكف أف تصؿ  (Collins كولاف ،)
ربما لا ينظر إلييا ، في حيف يعني التمكيف التفاعؿ  لمعامميفالطرؽ تنقؿ شكاوي التمكيف ، لأف تمؾ 

الإيجابي مع مشكلبت العامميف. وقد يتطمب مف العامميف جمع معمومات في خارج مجموعة عمميـ 
عف طريؽ فرؽ عمؿ متبادلة الوظيفة وىذا يعني إيجاد ما يعرؼ ببعد المباشر وربما يتـ ذلؾ 

  1.الاتصالات الأفقي
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إلى حقيقة أف توفير إمكانية الوصوؿ إلى المعمومات  : ( Appelbeum" 1999 ")أبمبيوـ  توصؿكما 

ستراتيجيتيا عامؿ ميـ مرتبط بالتمكيف.  عف غايات المنظمة وأىدافيا وا 
لتمكيف يعتمد الرئيسي ، لتطبيؽ إلى أف المدخؿ  (Blanchard  "،337 )بلبنتشارد وآخروف "قد أشار  -

العامميف عمى مدى إتاحة المعمومات وعف طريؽ كيفية تسير الأعماؿ في المنظمة أماـ جميع الأفراد 
 بالمعمومات وىي : فييا. كما قدـ الباحثوف مجموعة مف المؤشرات تعد فوائد لمشاركة العامميف 

 .صنع القرارات واتخاذىا في الوقت نفسوتساعد في عممية - 
 حتياجاتيـ.عمومات مف الخدمات المقدمة لمزبائف تمبية لاتعزيز الم - 
تحقؽ المعمومات التحسيف المستمر لمعمميات وما يترتب عمى ذلؾ مف تحسيف نوعية السمع - 

 والخدمات المقدمة لجميور المستفيديف.
لممنظمة أف تحقؽ نتائج إيجابية )الفاعمية والكفاءة( عند منح الأفراد العامميف المعمومات التي  يمكف- 

 يعمموف عمى أثرىا. 
 الملبئمة.يمتمكوف المعمومات عندما وخبراتيـ كاممة تستفيد المنظمة مف ميارات الأفراد - 

 الإستقلبلية الحرية و:Freedom and Autonomy 
تلاوتشارد )عمى حد تعبير المعموماتية تعد أحيانا بمثابة )صماـ المضخة(  إذا كانت المشاركة

"Blanchard")  فيما يخص التغيير ، وذلؾ لكونيا تعزز الشعور بالممكية لمعمؿ والمسؤولية لأعضاء
، فيجب تمييز الحاجة إلى توفير حدود التصرؼ  الفريؽ وكذلؾ تعزز وشائج الثقة بيف القادة والتابعيف 

ورأى أيضا أنو قبؿ تحديد الحدود وما ىي ىذه الحدود وكيفية لمتقدـ في مرحمة لاحقة مف التمكيف ، 
مف إظيار الفرؽ بيف المنظمة في ظؿ اليرمية التنظيمية ومرحمة التمكيف كما ؟ لا بد تأسيسيا ومتى 

 1ىو موضح في الجدوؿ التالي:
  .الإداري ذي يعرض لنا الفرؽ بيف المنظمة اليرمية التقميدية والمنظمة في ظؿ التمكيفوال-
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 في ظل التمكين والمؤسسةاليرمية التقميدية  المؤسسةالفرق بين   :-22 -جدول رقم

 
 في ظل التمكين المؤسسة اليرمية المؤسسة

 التصور التخطيط
 مشاركة الآراء قيادة وسيطرة

 رقابة ذاتية مراقبة
 مسؤولية فرقية استجابة فردية
 ىياكؿ وظيفية متقاطعة ىياكؿ ىرمية

 مشاريع طرائؽ تدفؽ العمؿ
 مديريف / قادة فريؽ مدراء )إداريوف(

 أعضاء فريؽ عامميف
 فرؽ الإدارة الذاتية إدارة مشتركة 

 امتلبؾ العمؿ أفعاؿ بما أمرت
 رأي سديد مطاوعة )إذعاف(

 انمزجع وفسه :سكزَا مطهك انذورٌ المصدر: كتاب ،                                               
 مناطق الحدود التي تخمق الإستقلالية:-

 *الغاية : وتعبر عف العمؿ الذي تزاولو.
 *القيـ : وتعبر عف تعميماتؾ العممية.

 *التصور : ويعبر عف تصوراتؾ المستقبمية.
 ماذا؟ ومتى؟ أيف ؟ وكيؼ ؟ تقوـ بما تفعمو. *الأىداؼ :
 مف يقوـ بماذا؟*الأدوار: 
 1تدعـ عمى ما ترغب القياـ بو؟والأنظمة : كيؼ  المؤسسي*الييكؿ 
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  اليرمي التقميدي بفرؽ العمؿ الذاتية: المؤسسياستبداؿ الييكؿ 
Replace the Hierarchy with Self-Directed Teams 

 المؤسساتاليرمية التقميدية ففي  المؤسساتالمتمكنة عنو في  المؤسساتدور الفريؽ في يختمؼ 
أما في اليرمية يشكؿ الفريؽ مف الإدارات الوظيفية المختمفة لمقياـ بميمة محددة أو مشروع معيف ، 

، بحيث لا ينتيي بانتياء  لممؤسسةركيزة الييكؿ التنظيمي يصبح  57الممكنة فإف الفريؽ المؤسسة
المتمكنة أنو يدير نفسو  المؤسسةأو المشروع ، وىو بذلؾ يتميز بيا تنظيـ الفريؽ في إطار الميمة 

حتى في إدارة العمؿ منذ البداية وفي تنفيذىا في رسـ الخطط يشتركوف جميعا بنفسو  فأعضاء الفريؽ 
وليس عمى مجموعة مف الأفراد العامميف النياية فالتمكيف يصب عمى وحدة تنظيمية ليا كيانيا المستقؿ 

والغاية مف التمكيف في ىذا الاطار ىو إرشاد فريؽ العامميف  57الذي لا تربطيـ روابط واضحة، 
 1(.1226شربيني ،إدارة نشاطاتيـ )البالكيفية التي تجعميـ أقؿ اعتمادا عمى الإدارة العميا في 

بأنو حتى تكوف عممية التمكيف فاعمة وناجحة فلب بد مف أف تقوـ عمى  Honold, (1997)يقوؿ و -
دعـ والتشجيع ػىذه الأسس ىي: التعميـ، والقيادة الناجحة، والمراقبة الفاعمة، والو جوانب وأسس متعددة. 

 2 والتفاعؿ بيف ىذه جميعاً. (Structuring)ة ػالمستمر، والييكمة المناسب
 أىداف التمكين الإداري:-3-2

  فمثلب تتوخى شركة مف تنفيذىا لبرامج التمكيف ،  المؤسساتعدد مف الأىداؼ التي تتوخاىا  ىناؾ
Trane Air Conditione  ، الأىداؼ الآتية مف برنامج التمكيف الخاص بيا. 

 درجة تحمؿ الأفراد لمسؤولية تصرفاتيـ.زيادة مستوى الدافعية لتقميؿ الأخطاء وزيادة -
 .زيادة فرص الابتكار والإبداع-
 المنتجات والخدمات. دعـ عممية التحسيف المستمر لمعمميات و-
 زيادة رضا الزبوف مف خلبؿ الحرص عمى جعؿ الأفراد العامميف عمى مقربة مف الزبائف.-
 العمؿ، الغيابات ، والمرض.دوراف زيادة مستوى ولاء العامميف وتخفيض مستوى معدلات -
 زيادة الإنتاجية مف خلبؿ زيادة اعتداد الأفراد بأنفسيـ، الشعور باحتراـ النفس ، وقيمة النفس.-
 استعماؿ الضغط الشريؼ )النزيو( وطرائؽ فرؽ الإدارة الذاتية في الرقابة عمى العامميف والإنتاجية.-
لمتخطيط الإستراتيجي راسة" و إتاحة الوقت أماميا تخميص الإدارة الوسطى والعميا مف كونيا "كمب ح-

 السوقية ورضا الزبوف .وزيادة الحصة 
، زيادة مستوى الجودة ، وتمبية ستعانة ببعض الطرائؽ كتخفيض التكمفةزيادة الحد الأدنى بالا-

 3.متطمبات الزبوف
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 العميا لتطوير الخطط الإستراتيجية.زيادة حدود الوقت المتاح للئدارة -
منا أماـ نظرية جديدة في الإدارة إف بموغ ىذه الأىداؼ يجعؿ ، المحافظة عمى التنافسية وزيادتيا-

توضح ىذه النظرية إف المدراء يصبحوف أكثر فاعمية عندما دُث   (E) اسـ النظرية Stewartعمييا ؽ أطم
نيـ يجب أف يمنحوا قادة  أكثر مف كونيـ   Facilitationمسيميفيكونوا  القوة للؤفراد وليس المسؤولية ، وا 
 1فحسب.

يمكف اف يحقؽ التمكيف  (Lawson ,2000 :9)كما يمكف أف نورد وجيات نظر الباحثيف ، إذ أشار -
  الأىداؼ التالية:

 إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعميا رائدة في المجاؿ الذي تعمؿ فيو.-
 البشرية المتوافرة.الموارد الاستفادة الفاعمة مف إمكانيات -
 زيادة ربحية المنظمة وزيادة المبيعات فييا ومف ثـ تحقيؽ النمو.-

عاممة ذات ىو إيجاد قوى  اليدؼ مف التمكيف إلى أف(   Ugboro & Obenge,2000)في حيف أشار 
الأفراد العامميف  ، أو يمارسسمع وتقديـ خدمات تمي توقعات الزبائف أو تزيد عمييالإنتاج قدرات فاعمة 

 أو المستفيديف مف نشاطاتيا.نشاطات تفوؽ المعدلات المعيارية المحددة لممتعامميف مع الأنظمة 
 فقد رأى أف التمكيف يقود إلى تحقيؽ ما يمي:-

 ثـ جعميـ أفضؿ أداء.ومنظماتيـ ومف  تجاه وظائفيـ*جعؿ العامميف يتمتعوف برضاء أعمى 
 إلى الكفاءة العالية والفعالية المتزايدة.رية معاصرة تستخدـ لموصوؿ *يعد التمكيف إستراتيجية إدا

*يمكف استخداـ التمكيف كأداة ميمة في تطوير الإستراتيجيات التي لا يمنع استخداميا لتعزيز روح 
التغيير خدمة التغيير بيف أعضاء المنظمة والمتعامميف معيا مف أصحاب المصمحة والميتميف بيذا 

 المجتمع وأىدافو.لتوجيات 
واستنياض  لمتمكيف ىو تطوير أداء العامميف  إف اليدؼ النيائي ( Erstad ,1999 )في حيف رأى

إلى أف الغاية   ( Ivancevrich,et al.,1997)وقد أشار، جيدىـ الكامف بيدؼ تطوير أداء المنظمة
بحوافز خارجية المنشأ و الاستعانة عنيا ببناء الرئيسة مف التمكيف ىي إيقاؼ محاولات تحفز العامميف 

تحفزىـ داخميا ، أي باستخداـ حوافز ذاتية تنبع مف ذات الأفراد العامميف ، كالفخر بالانتماء بيئة لمعمؿ 
  2.والاعتزاز بممارسة العمؿ فييالممنظمة 
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عمى أف اليدؼ الرئيسي لتمكيف الأفراد ىو البحث ( Johnson &Thurston,1997)ركزت دراسة كما -
لدى العامميف وتحفيزىـ عمى الابتكار لغرض إدامة  عف طرؽ جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة 

أفرزت كثيرا منيا إعادة تنظيـ الأسواؽ  المنظمات عمى البقاء في ظؿ البيئة التنافسية المعاصرة التي 
ت وتعتقد احتياجات الزبائف وتنوعيا فضلب عف إعادة ىيكمة سيولة المواصلبوزيادة تقاربيا بسبب 
 . (TQM)وانتشار العمؿ بنظاـ الجودة الشاممة   (Downsizing)المنظمات بعد ترشيقيا 

أف التمكيف مف شأنو حؿ العديد مف المشكلبت الدائمة  إلى أشارقد  ( Wilkinson,1998)كما أشار -
المتحكـ ، أو يكوف الإبداع  ة ، وتمؾ التي تسير عمى النيجالتي تواجو مواقع العمؿ البيروقراطي

 .الرغبة في العمؿ الفرقي والإبتكار مكبوتيف والأفراد العامميف يعمموف في جزر معزولة ولا يمتمكوف 
تفؽ الباحثوف عمى ىدؼ واحد وىو أف إستراتيجية التمكيف تيدؼ إلى تحرير- الإدارة العميا مف  وا 

خطرا سواء أكاف الجانب الاستراتيجي الذي يعد جانبا العممياتي والانصراؼ إلى في الجانب الانشغاؿ 
في تحميمو لمبيئة الخارجية ورصد التيديدات و تأشير الفرص أـ في تعزيز رؤية المنظمة مف خلبؿ 

  1 إلى رؤى أكثر تطورا. إدراكيا لقدراتيا الجوىرية والانطلبؽ
 إستراتيجية للئصلبح الإداري التي مف شأنيا أف تحقؽ لممؤسسة مايمي:كما ييدؼ التمكيف إلى تقديـ *

رضائيـ.جعؿ المنظمة أكثر استجابة -       لتمبية احتياجات الجماىير وا 
 تخفيض عدد المستويات الإدارية في اليياكؿ التنظيمية.-     
وتركيزىا أكثر عمى القضايا الإستراتيجية طويمة  نشغالا بالأمور اليومية ،اجعؿ المنظمة أقؿ -     

 الأجؿ.
الموارد البشرية لمحفاظ عمى تطوير الخدمات الاستغلبؿ الأمثؿ لجميع الموارد المتاحة ، خاصة -     

 المقدمة.
 تخاذ القرارات.اتحقيؽ سرعة في -     
 إطلبؽ قدرات الأفراد الإبداعية.-     
 نتماء.الوظيفي والتحفيز والاتوفير مزيد مف الرضا -     
 الحد مف تكاليؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستويات الإدارية غير الضرورية ووظائؼ الأفراد.-     
 2إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينيـ مف اكتساب إحساس أكبر بإنجاز أكبر في عمميـ.-     
     
 
 

                                                 
،
 .37، ص المرجع السابقسكزَا مطهك انذورٌ:  - 

1
،انمىظمح انعزتُح نهتىمُح الإدارَح ، مدخل تمكٍه العاملٍه مدخل معاصر للإصلاح الإداريعطُح دسُه الأفىذٌ:  - 

 .3،ص 1337

 



 الفصل الثاني                                       التمكين الإداري مفاىيمو ومقوماتو
 

 

73 

  :الإداريالتمكين مقومات وركائز -4
لػػػى إساسػػية إضػػافة أأربعػػة مقومػػات وركػػائز  ىنػػػاؾ ( Bowen and lawler , 1992,1995)حسػػب -

 خرى ، وأىـ ىذه المقومات ات الأالمقوم

 العمـ والمعرفة والميارة. * 

 * الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات . 

 * الثقة بيف القائد والمرؤوسيف . 

  1* الحوافز المادية والمعنوية . 

  : والميارة عامل المعرفة-4-1
 كمما زادت خبرة وميارة الفرد ومكتسباتو المعرفية ، زادت قدرتو عمى تأدية مياـ عممو بكفاءة واقتدار

الموظؼ  فيناؾ 2واستقلبلية أكبر ، وبالتالي يمكف الفرد ويمنح حرية في التصرؼ والمشاركة ،
فكار أوالموظؼ المبدع لممعرفة فالموظؼ المبدع لممعرفة ىو ذاؾ الذي يخمؽ ، المستخدـ لممعرفة  

 3.في المؤسسة ويعمؿ عمى توظيفيا  ،بداعية جديدةإساليب أو 
  تصال وتدفق المعمومات:الا  -4-2

زادت المقاءات والاجتماعات والحوار بيف الرئيس والمرؤوس وتبادؿ المعمومات الصحيحة فكمما 
، زاد )عوامؿ الاتصاؿ التي توفر المعمومات وتدفعيا بانسياب حر(والمتجددة بشفافية ووضوح وصراحة 

ي مف شعور بالتمكيف وحرية التصرؼ والشعور بالممكية والانتماء ويتكوف لدى العامميف لمحماس الذات
  4.دوف حالة مف عدـ الثقةأجؿ تحسيف الأداء ، 

وفي حؿ مشاكؿ العمؿ ، اتخاذ القرار  وتعد المعمومة سلبحا ىاما يعتمد عميو الموظؼ في عممية-
لا يمكف لمعامؿ التصرؼ بحرية   و المعمومة المتجددةأومشاكؿ المستيمكيف ، فدوف المعمومة الصحيحة 

ف أثقة بالتصرؼ الصحيح دوف خوؼ أو تردد مف اليفتقر لممعمومة التي تمنحو  اقتدار لأنو ببساطةو 
 تصرفو قد يكوف خطأ 

 5.بداع فالاتصاؿ الفاعؿ في المؤسسات الناجحة  يعزز في تمؾ المؤسسات مبدأ الإ

 
                                                 

،
 .77ص ،المرجع وفسه:مذمىد دسُه انىادٌ - 
1
 .7،صالمرجع وفسهعطُح دسُه الأفىذٌ : – 
7
 .31ص ،المرجع وفسه: مذمىد دسُه انىادٌ - 
0
 .7،صالمرجع وفسهعطُح دسُه الأفىذٌ :  - 
2
 .31ص ،المرجع وفسه: مذمىد دسُه انىادٌ - 
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 الثقة بين القائد والمرؤوسين:-4-3
   القائد في صؼ المرؤوسيف فيما يحدث مف خير مف خلبؿ الاىتماـ بالآخريف ، وأف يكوف  وتحقؽ

المرؤوسيف يتصرفوف والصراحة يؤدي إلى التمكيف ويجعؿ ومشاكميـ وىذا الاىتماـ والصدؽ أو شر 
مف أجؿ التغيير وبالتالي بذؿ طاقة أكبر شركاء فييا أصحاب المنظمة أو عمى الأقؿ كأنيـ وكأنيـ 

العمـ والمعرفة واستمرارية والتطوير نحو الأفضؿ وكذلؾ يعطي الدافع لتطوير الذات مف خلبؿ اكتساب 
 وىنالؾ بعض العوامؿ التي يمكف أف تدعـ الثقة بيف أفراد المنظمة منيا: التعمـ.

 1( )الكفاءة ، العمؿ الجماعي ، الانتماء ، الاتصاؿ ، الثقة بالنفس ، المكاشفة
فالثقة استعداد الفرد لمتعامؿ مع الآخريف معتقدا بكفاءتيـ أو أمانتيـ أو صدقيـ واىتماميـ بمصمحتو -

الثقة ىي أىـ رأس ماؿ اجتماعي وأف العجز ( :"فرانسيس فوكوياماوعدـ توقع إساءتيـ ، وكما يقوؿ )
ور متبادؿ بيف والثقة شع. "في رأس الماؿ ىذا )الثقة( يعد أخطر مف العجز في ميزاف مدفوعات الدوؿ

 القائد والمرؤوسيف.
 :الحوافز المادية والمعنوية -4-4

لنجاح عممية التمكيف في المؤسسات ، فالتمكيف يحتاج إلى مف  وىو عامؿ مكمؿ لمعوامؿ السابقة
يساعد ويتحمؿ مزيدا مف الأعباء وخاصة تحمؿ المسؤولية والمشاركة والتفكير الخلبؽ والعصؼ 

  2الذىني،
أف التمكيف في حد ذاتو ىو حافز معنوي لمعامميف إلا أنو ليس بمنحة مجانية فكما أف وعمى الرغـ مف 

مشاركة في المنافع ففيو أيضا مشاركة في المخاطر ومحاسبة عمى النتائج وتحمؿ لممسؤولية .  فيو 
ستثمر التمكيف مف يلذلؾ فلب بد مف نظاـ لمحوافز يشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤولية بحيث يكوف 

وىذا يؤدي إلى المنافسة بيف الممكنيف نحو في تحقيؽ نتائج أداء متفوقة يحصؿ عمى حوافز أكبر، 
 3تحمؿ أفضؿ لممسؤولية والكفاءة والإبداع والتفكير الخلبؽ.

 :وأنواعو أسباب تطبيق أسموب التمكين-5
 أسباب تطبيق أسموب التمكين:-5-1
إف التحديات الداخمية والخارجية التي تواجييا المنظمة تشكؿ دافعا رئيسا لدفع المنظمة صوب -

تطبيؽ أسموب التمكيف ، كما تنشأ التحديات الخارجية كنتيجة منطقية لممستويات العالية مف المنافسة 
   4متباينة لمزبائفالكما أف التغيرات في تركيبة القوى العاممة والطمعات التي تشيدىا بيئة الصناعة 

                                                 
،
 .7،صالمرجع وفسهعطُح دسُه الأفىذٌ :  - 
1
 .1،،، 37ص ،المرجع وفسه:مذمىد دسُه انىادٌ - 
7

 .3،صالمرجع وفسهعطُح دسُه الأفىذٌ : -
0

 .37،، 31، ،صالمرجع وفسهسكزَا مطهك انذورٌ، أدمذ عهٍ صانخ: - 
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المنظمة في تحقيؽ قدر مف الاندفاع الذاتي مف خلبؿ الاحتفاظ فتتركز في رغبة أما التحديات الداخمية 
، وىذه التحديات أممت عمى المنظمة مغادرة المنطؽ التقميدي في الإدارة بالأفراد ذوي الميارات العالية

 المشاركة التي قد تصؿ إلى حدود المشاركة بالممكية.المتحكمة إلى منطؽ الإدارة بأعمى مستويات 
 عدد مف المؤشرات الدافعية صوب إستراتيجية التمكيف منيا:  Eccles,1993قدمت دراسة -

استجابة لحاجة بيئة الأعماؿ في ظؿ ظروؼ التنافس التي تتطمب استخداـ المنظمة يعد التمكيف -
 فيا.وبخاصة البشرية منيا في تحقيؽ المنظمة لأىدا

تقانتيا مع توفرة مف إمكانيات كبيرة مف إتاحة المعمومات يعد التمكيف استجابة لثورة المعمومات و -
 1.معيا مرونة الوجود في المكاف المناسب بسبب ثورة الاتصالات وتقانتيا لمجميع وتسييؿ التعامؿ

تمكيف الأفراد لتنحو المنظمات نحو إلى وجود مسوغيف أساسييف  (Daft, 2001) 'دالؼ' أشار-
 العامميف فييا وتتمثؿ تمؾ المسوغات بالآتي:

في الجودة الشاممة التي تركز عمييا المنظمات يمثؿ التمكيف استجابة حتمية لتحقيؽ متطمبات -    
تقديـ منتجات ذات جودة عالية والمرونة اللبزمة لتمبية طمبات الزبائف ، فضلب عف سرعة الاستجابة 

 المنخفضة وتوافر الخيارات المتعددة.الكمؼ إلى جانب 
 .يعد التمكيف خطوة ميمة وحاسمة في تحقيؽ التعمـ التنظيمي-    

المنظمات لاعتماد التمكيف يمكف توضيحيا أف دوافع إلى  (1331)المموؾ ، وبدورىا أشارت دراسة 
 بالآلي:
يعد التمكيف استجابة حتمية لفمسفة الإدارة المعتمدة في جوىرىا عمى الإيماف بقدرات الأفراد -    

 العامميف وثقتيـ بمياراتيـ وسموكياتيـ.
في أي منظمة عمى توافر أفراد يتمتعوف بالقناعة الكاممة بما يمتمكوف مف يعكس نجاح التمكيف -    

المزيد مف مسؤوليات العمؿ إلى جانب ثقتيـ بجدية الإدارة في خبرات وميارات وقدرات كافية لتحميؿ 
 تطبيؽ التمكيف.

دافعا ميما الايجابية لمتمكيف  يعكس ما أفصحت عنو العديد مف الدراسات الميدانية عف النتائج -    
 لتبني معظـ المنظمات الإستراتيجية لمتمكيف.

المبررات التي دفعت المنظمات إلى العمؿ بإستراتيجية التمكيف إلى  (2005)الكبيسي، ويصنؼ 
 2صنفيف ىما:
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 المبررات الواقعية والعممية:-
المنظمات والأجيزة الإدارية المختمفة التي ظمت وتنطمؽ مف المشكلبت والسمبيات التي تعاني منيا 

، وطوؿ خطوط الاتصاؿ الرسمية ، لعقود طويمة أسيرة المركزية الشديدة وىرمية المستويات وتعددىا 
لـ يعد ممكنا الموروث التي تمنح لمعامميف ، وىذا وسرية المعمومات ، ومحدودية الصلبحيات 

طالب الاستمرار منو والبقاء في بيئة تشيد تحولات سريعة وجذرية وتواجو ضغوط محمية وخارجية ت
 بالتغيير والتطوير والتحوؿ عمى جميع الأصعدة السياسية والاقتصادية والإدارية و الاجتماعية . 

و التمكيف بيذه الكيفية إنما ىو الوسيمة والأسموب الذي تتحقؽ مف خلبلو التحولات الإدارية الملبئمة 
 ليذه الظروؼ.

 المبررات التطورية والإستراتيجية:-
لممستقبؿ المتوقع الذي يتـ تصويره والتنؤ بملبمحو ومعالمو مبررات مف خلبؿ استشرافيا ىذه ال وتنطمؽ

الحقوؿ المعرفية ، وتعد ليذه الدراسات مختصوف في مختمؼ عبر دراسات وبحوث يشارؾ فييا 
منيجيات الاستقراء والاستدلاؿ مف أجؿ المساىمة الفاعمة في والبحوث غرؼ عمميات وتوظؼ فييا 

معطياتيـ و مخرجتيا قبؿ أف رة التي ستكوف عمييا والتأثير فييا أو التدخؿ لإعادة بعض رسـ الصو 
تستمزـ بالضرورة إرساء منظمات مغايرة كميا عما كيذه  ستباقية امجتمعات ونظـ ولا شؾ أف  تقع .

المنظمات بناء العصرية المتمكنة والتي تعتمد التمكيف القائمة ، لذلؾ لابد مف ىي عميو في المنظمات 
 العصرية المتمكنة والتي تعتمد التمكيف فمسفة ومنيجا في إدارة العنصر البشري فييا.

 نمخصيا فيما يمي:عامميف لنحو تمكيف اأف أسباب ودواعي التوجو التنظيمي ( 2007)عارف ،وترى -
 الثورة التكنولوجية والمعمومات .-    
 التغير في النسؽ القيمي لممجتمعات.-    
 المنافسة الشديدة.-    
 إعادة ىيكمة المنظمات. -    
 في الاعتقاد السائد بأف المدير بالضرورة ىو الخبير.إعادة النظر -    
 تغيير توقعات المستيمؾ.-    
 تغيير توقعات الأفراد العامميف.-    
 الآتية:فيرى أف التمكيف لاقي الكثير مف الانتباه لمدواعي  (cupta,2008)'كيوبتا'ما أ*

 الوقت القصير المستغرؽ في مجاؿ الاستجابة لمفرص والتيديدات البيئية.-    
أىمية الأفراد العامميف في إدراؾ المنظمة لمتغير وحاجتيـ إلى اتخاذ الإجراءات والقرارات في -    

 1الوقت المناسب.

                                                 
،

 .03، 70، ص المرجع وفسهإدسان دهش جلاب، كاظم طاهز انذسُىٍ : - 
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 يمتمؾ الأفراد إمكانيات كبيرة غير مستغمة. (Yطبقا لنظرية )- 

الأفراد الممكنيف يكونوف أكثر التزاما ولدييـ رضا وظيفي والاستمرارية في العمؿ لدى المنظمة -    
 لفترات أطوؿ.

ير بحيث يخصص معظـ وقتو في التفكير الواسع والتصور يغير التمكيف مف الحالة الفكرية لممد-    
 .والتنمية

أف المنظمات تعتمد ( Iramzadeh & Chakerlouy  ،2010) 'إرامزاد و تشاكر لوي'يرى*وحديثا 
 إستراتيجية تمكيف العامميف للؤسباب الآتية:

 والميارات الموجودة لدى الأفراد العامميف.ستعماؿ أفضؿ المواىب يعد التمكيف طريقة فاعمة لا-    
 ت المنظمة إجراء التغييرات والتحسينات.أرادإذا ما يمثؿ التمكيف ضرورة حتمية -    
نعداـ قمؽ االعامميف بتحسف مسارىـ الوظيفي وبالتالي العامميف شعورا لدى الأفراد يخمؽ تمكيف -    

 .الأماف الوظيفي
أف نظـ العمؿ عالية الأداء تعمؿ عمى  (Bae et al  ،  2010)'تاٌ و آخزون ' وبنفس الوقت يرى كؿ مف*

بداعات الأفراد العامميف لمخطوط المباشرة  خلبؿ تبني قوي ومدرؾ مف الاستقلبؿ الكامؿ لمبادرات وا 
 لإستراتيجية تمكيف الأفراد العامميف.

ويرى الكاتبيف إف اعتماد التمكيف في المنظمات العربية يعد حاجة وضرورة ممحة نظرا للؤسباب *
 التالية:
يساعد المنظمات مف تحقيؽ مستويات عالية مف يمثؿ التمكيف أسموبا إداريا حديثا يمكف أف -    

 الأداء.
العامميف في التمكيف إستراتيجية فاعمة لتنمية وتطوير ميارات وقدرات ومعارؼ الأفراد يعد -    

  المنظمات العربية.
لخصوصية العصر الراىف وما يؤكد عميو مف إبلبء أىمية استثنائية التمكيف كاستجابة يأتي -    

 للؤفراد باعتبارىـ مف ابرز وأىـ الموجودات المعرفية.
تمكيف أفرادىا بقصد مواجية تمؾ عة التغيرات البيئية وتعقيدىا قد أوجبت عمى المنظمات أف سر -    

العنصر البشري في مواجية أحد أشكاؿ الاستثمار الحديثة التي تركز عمى أىمية التحديات مف خلبؿ 
  1مثؿ ىذه التغيرات.
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 :وأنواعو أساليب التمكين -5-2
 تطرقت كتابات معاصرة حوؿ التمكيف إلى عدة اتجاىات وأساليب في التمكيف منيا:

 أسموب القيادة:-5-2-1
' بنيس  مف الأساليب القيادية الحديثة التي تساىـ في زيادة فاعمية المؤسسة تمكيف المرؤوسيف  يعد     

و أسموب القيادة  (,Bennis et Kanter.1965,McClelland , 1989)' 1965، ماكميند ، 1989و كانتر 
و المدير في تمكيف الموظؼ، وىذا الأسموب يشير إلى أف أ  ىذا يقوـ عمى دور القائد أو القائد 

المؤسسة الممكنة ىي تمؾ المؤسسة التي تتضمف نطاؽ إشراؼ واسع ، بمعنى أف نسبة الموظفيف إلى 
المديريف نسبة عالية بالقياس إلى ىذه النسبة في المؤسسات التقميدية ، وتتضمف أيضا منح صلبحيات 

وىذا الأسموب يركز بشكؿ  (Malone  ،1997)'مالوف'أكبر لممستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة 
 خاص عمى تفويض الصلبحيات أو السمطات مف أعمى إلى أسفؿ.

 تمكين الأفراد: أسموب-5-2-2
ويبرز التمكيف ىنا عندما تبدأ العوامؿ ىذا الأسموب حوؿ الفرد بما يسمى "تمكيف الذات"  يتمحور     

لمفرد بالتوجو نحو قبوؿ المسؤولية والاستقلبلية في اتخاذ القرار ، ىذا وقد   (Cognitive)الإدراكية 
إلى أف الموظفيف المتمكنيف يمتمكوف مستويات أكبر مف   ( Spretizer  ،1996)'سبريتزر'توصمت 

عمى والموارد وقدرة أكبر عمى استثمار المعمومات ، السيطرة والتحكـ في متطمبات الوظيفة ، 
                المستويات الفردية ، وعمى الرغـ مف أف التمكيف ىنا ينظر لو عمى انو تجربة فردية في التحكـ

 أف ىنالؾ أساليب أخرى تقوـ عمى التمكيف الجماعي وتمكيف الفريؽ. ؤولية ، إلاوالسيطرة وتحمؿ المس
 أسموب تمكين الفريق:-5-2-3

يعد أسموبا يستخدـ لتمكيف العامميف ومسوغا لتطوير قدراتيـ وتعزيز الأداء إف عمؿ الفريؽ       
، مف حيث توسيع نطاؽ  في المنظمات ينسجـ مع التغيرات الييكميةوأف تمكيف الفريؽ المؤسسي 
بدلا مف التنظيمات اليرمية   (Flat Stuctures)والتحوؿ إلى المنظمة الأفقية والتنظيـ المنبسط الإشراؼ 

ف منح التمكيف لمفريؽ يعطي لمفريؽ دورا أكبر في تحسيف مستويات الأداء ؛ لأف الا  عتماديةىذا وا 
تؤدي إلى قيمة كبرى مف استقلبلية الفرد بيف أعضاء الفريؽ  (Interdependency)المتبادلة 

(Dependency)  ، عندما يقدـ كؿ منيـ مساىمة مف تعاوف أعضاء الفريؽ كما تتحقؽ القيمة المضافة ،
نوعية تضيؼ شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا مف الاعتماد عمى الرأي الفردي الذي يعد عرضة 

 1لمخطأ والقصور.
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  المتعددة في التمكين:أسموب الأبعاد -5-2-4
ويرفض اعتماد بعدا أحادي الجانب لتفسير عمى الجمع بيف الأساليب السابقة  يقوـ ىذا الأسموب      

بأنو : "حتى تكوف عممية التمكيف فاعمة وناجحة فلب  (Honold   ،1997)'ىنولد ' ويقوؿ،  مبدأ التمكيف
الناجحة ، المراقبة ىي : التعميـ ، القيادة ، عمى  جوانب وأسس متعددة وىذه الأسس بد مف أف تقوـ 

 ." ، الييكمة المناسبة والتفاعؿ بيف ىذه جميعا الدعـ والتشجيع المستمر مة ،اعالف
ويأخذوف زماـ المبادرة بشكؿ جماعي ، مف  (Partners)ومف ىنا فإف الجميع يعمموف شركاء       

، وعمى ىذا الأساس الإستراتيجية القرارات  خلبؿ تفاعؿ الفريؽ المنظـ ، ويعمموف أيضا عمى صنع
فيذا مستحيؿ دوف مقومات فالتمكيف ليس شعورا شخصيا كأف يقوؿ أحدنا "أنا اليوـ أشعر بالتمكيف" 

عمى أسس ىيكمية وعوامؿ تنظيمية ملبئمة ، إضافة إلى ملبئمة العلبقات بيف المديريف والمرؤوسيف 
وتزويد الآخريف بالمعمومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد   مف الثقة والدعـ المتواصؿ

المرغوبة ، فعوامؿ الثقة والمعرفة والميارة والمعموماتية والفريؽ بشيء مف المسؤولية تجاه نتائج الأداء 
والدعـ والحوافز والقوة ، مف الأسس اليامة في تكويف فريؽ وفرد متمكنيف مف زماـ الأمور في العمؿ 

 1وفي المؤسسة بشكؿ عاـ. 
 أنواع التمكين:-5-3

 داخؿ لمتمكيف : ثلبثة م (Stande and Rothmann,2009) بيف      
التي تقوـ  (wemen Empowerment) )تمكين النساء(عمى النظرية النسوية واستند المدخل الأول: -

 عمى تحسيف الظروؼ لممجاميع النسوية المضطيدة.
بصورة أساسية عمى ويستند ( Structural Empowerment) بالتمكين الييكميفيدعى المدخل الثاني: -

وفي ىذا المدخؿ يتـ التركيز عمى مجموعة مف النشاطات والممارسات التي تعمؿ  ،النظريات التنظيمية
 .عمى أساس منح القوة والسمطة والرقابة لممرؤوسيف 

  (Psychological Empowerment) التمكين النفسيالمدخؿ الثالث عمى بينما يركز :لثالمدخل الثا- 
عمى النظريات النفسية الاجتماعية مف خلبؿ افتراض أساس ىو أف التمكيف يدرؾ مف قبؿ ويستند 

 .الأفراد العامميف 
يرى التمكيف بنوعيف ىما الداخمي والخارجي فالداخمي يمثؿ التمكيف النفسي والخارجي  مفوىنالؾ - 

  2يمثؿ التمكيف الييكمي.
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حتمية مف المنظمات مف اجؿ جاء استجابة إدارية معاصر أما التمكيف النفسي فيو مصطمح -
. ففي العديد مف المنظمات المنظمةمف أىـ الموارد الموجودة في الاعتناء بالمورد البشري فييا باعتباره 

السماح ليا بإبداء بالإحباط والاضطياد نتيجة عدـ المعاصرة تشعر القوى العاممة في اغمب الأحياف 
أرائيا ومساىماتيا تجاه الأعماؿ الخاصة بيا، وىذه الحالة إلى الضغط التنظيمي ، وانخفاض الإنتاجية  

 الأمر الذي لا ترغب بو أي منظمة .
كحالة خاصة مف التحدي التنظيمي خصوصا إذا كاف   (Tylor,2004)تمكيف العامميف فيصوره أما -

القائمة بيف التي شأنيا إعادة بناء الأدوار القيادية المدراء الكبار ىـ مف يقودوف مبادرات التمكيف 
 1.المدراء والأفراد

 :سيولوجيا التمكين الإداريو س -
،وىذا مما يحققو مف  جتماعي أسموب التمكيف الإداري في المنظماتالاويظير مف خلبؿ البعد       

في التمكيف والمشاركة في عممية اتخاذ القرار في المؤسسة  التي تشكؿ مقوما أساسيا مساواة اجتماعية 
فالرموز التي تصنع بيا المؤسسات حواجز بيف أفرادىا تؤدي إلى ضعؼ انتماء الموظفيف لأي برنامج 

نو لمف غير المستغرب أف تقوـ بعض مف برامج التط وير أو التغيير التي ترغب الإدارة بتنفيذه ، وا 
المؤسسات التي تتميز عف غيرىا بتحقيؽ ميزة تنافسية مف خلبؿ أفرادىا بتطوير أشكاؿ متعددة مف 
الرموز والشعارات التي تعبر مف خلبليا عف مستوى المساواة الاجتماعية الذي تطبقو، ففي شركة 

United Motor Manufacturing  تـ إلغاء الكافيتيريا الخاصة بالمديريف التنفيذييف فالكؿ يأكؿ في نفس
المكاف والكؿ يرتدي نفس الزي ولا يوجد مواقؼ سيارات محجوزة لمصمحة كبار المديريف في الشركة ، 

بادؿ دوف الحواجز ويغمب الاتصاؿ غير الرسمي بيف المستويات الإدارية لتحقيؽ التفاعؿ المنتظـ والمت
 الرسمية التي قد تكرس الفوارؽ الطبقية بيف المستويات المختمفة.

الفوارؽ بيف المستويات المختمفة يعطي وىذا الواقع يعكس تعزيز المساواة وعدـ الشعور بقيود       
يساىـ في تنـ عف قوة العلبقة والتناسؽ والانسجاـ بيف الجميع ، وىذا بدوره ىمة ورسالة قوية دلالة 

 التدفؽ الحر لممعمومات دوف وجود أسرار ودوف وجود أي مبرر للئشاعة أو نشر معمومات مغموطة
 لأف التواصؿ المستمر يقضي عمى أي تواجد للئشاعة او المعمومات المضممة.

وفي بعض المحاولات لتعزيز المساواة الاجتماعية عمى أعمى صورىا ، تصميـ المكاتب وبناءىا     
تعطي رسالة عف عدـ وجود أي نوع مف الفوارؽ الاجتماعية بيف الجميع واف أف يتـ بصورة ينبغي 

بذلؾ تكوف جميع المكاتب في طابؽ واحد وبشكؿ شفاؼ و الجميع سواسية ويعمموف نحو ىدؼ واحد 
نما كا موظؼ آخر لو  فمفتوح ولا يقبع المدير العاـ في برج عاجي في أعمى طابؽ في المؤسسة وا 

   2لى جانب بقية الموظفيف.مكتب إ
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وىذا مف خلبؿ زيادة الانتماء الداخمي بالنسبة كما يظير ىذا البعد أيضا في تحقيؽ التمكيف للبنتماء -
لمموظؼ ، كما يساىـ في زيادة انتمائو لممياـ التي يقوـ بيا وزيادة انتمائو لممؤسسة ولفريؽ العمؿ 

بالعمؿ ومناخ العميؿ ، وينتج عف الانتماء تحسف في ، وىي أيضا محصمة لرغبتو الذي ينمي لو 
يظير أيضا في  و، معدؿ دوراف العمؿ 68مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عف العمؿ وتناقص في

الذي يعد مف  Internal Marketingتحسيف العلبقة بيف العامميف مف خلبؿ مفيوـ التسويؽ الداخمي 
المفاىيـ المنسجمة مع مفيوـ التمكيف مف حيث جودة العلبقة بيف أعضاء الفريؽ أو بيف العامميف فيما 

 .العامؿ لزميمو في العمؿبينيـ بشكؿ يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة 
 بعض النظريات المفسرة لمتمكين الإداري:   -6
نما ظير إف  التمكين في الفكر الإداري والتنظيمي:-6-1 مفيوـ التمكيف ليس وليد العصر الحديث وا 

نتيجة تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عف مئة عاـ مف التطور الفكري ، وخاصة ما تعمؽ بمفاىيـ إدارة 
دارة العلبقات الإنسانية داخؿ المنظمة )العامميف( أو خارجيا )الزبائف(  الاتجاىاتأىـ  الموارد البشرية وا 

 الإداري المصاحبة مفيوـ التمكيف:   الفكرية في التنظيـ
الذي يقوـ بوضع الزبائف عؿ رأس الييكؿ :  Upside-down pyramidالييكؿ التنظيمي المقموب*

مف ناحية الأىمية ثـ يتبعيـ الموظفيف و الإدارة العميا ثـ تميو الإدارة الوسطى المختمفة ثـ في  التنظيمي
خلبؿ ىذا الييكؿ التنظيمي يمكف إرضاء قدر  المستوى الأخير الإدارة العميا ومجمس الإدارة. ومف

المستطاع الزبائف مف خلبؿ الموظفيف الذيف يمكف لممنظمة تمكينيـ مف تقديـ خدمات، أو منتجات 
ذات قيمة تفي برغبات الزبائف مما يحقؽ 

 1ىدفا ىاما مف أىداؼ المنظمة.
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ضوء المدرسة الكلاسيكية فيالتمكين -6-1-1  
 :Théorie classique)نظرية الإدارة العممية( النظرية الكلاسيكية أولا:

، وىي اتجاه نظري  "رو فريدريك تايمدارة العممية لمعمؿ التي اشتير بيا "وتعرؼ أيضا باسـ مدرسة الإ
اىتـ بدراسة العوامؿ المادية المؤثرة في مستوى الإنتاج ، واعتبرت المسير ميندسا مكمفا بتسيير الآلة 

وفي  Henry Fayol 1881-1925 ىنري فايولإلا أف ،  1.، والعامميف جزء مف العوامؿ المادية لمتنظيـ 
حيث يبرز ىذا  ،شعور الانتماء لممؤسسة وروح التعاون : إحدى مبادئو الأربعة عشر والمتمثؿ في

دراكية العمؿ  المبدأ كفاءة المديريف في تشجيع العامميف وتنمية ارتباطيـ وانتمائيـ لممؤسسة وثقافتيا وا 
  2كفريؽ ، لاف ذلؾ يحقؽ النتائج المرجوة لممؤسسة والعامميف فييا معا.

العلاقات الإنسانية ضوء مدرسة فيالتمكين -6-1-2  
 النظرية السموكية في الإدارة:-

 (  Ecole des relations humaines) مدرسة العلاقات الانسانية  وتعرؼ أيضا باسـ :
، قامت عمى فمسفة حركة العلبقات الإنسانية ،  1927( Elton Mayo) "التون مايومف أىـ روادىا "
الجوانب الإنسانية في العمؿ كما تنبيت إلى وجود التنظيـ غير الرسمي مف خلبؿ  حيث ركزت عمى

شراؾ  تأثر التنظيـ وجماعات العمؿ بمنطؽ العاطفة وأوقات الراحة والجو الاجتماعي في العمؿ ، وا 
 العامميف والتقميؿ مف الرقابة ، والجمع بيف العوامؿ النفسية والاجتماعية والجسمية والتقنية ، ومف
مبادئيا اعتبارىا التنظيـ علبقة بيف مجموعات مترابطة وليس أفراد منعزليف ، ويتحدد السموؾ التنظيمي 

 بناء عمى سموؾ الأفراد .
طريقة لمتسيير تيتـ بالعامؿ الإنساني وتيدؼ إلى إعطاء نظرة مغايرة لعلبقات وتعرؼ عمى أنيا -

التنظيمية ومساعدتيـ عمى إنجاز المياـ وتحفيزىـ العمؿ مف خلبؿ اندماج العماؿ وتكامميـ مع القيادة 
عمى المبادرة والمشاركة بأفكارىـ لزيادة فعالية الأداء ، وذلؾ مف خلبؿ الاىتماـ بظروؼ العمؿ وبيئة 
العمؿ المادية والاجتماعية ، والاىتماـ بخصائص الأشخاص الجسمية والنفسية مثؿ التعب والممؿ 

إف التركيز عمى تنمية العلبقات الإنسانية إنما ىي عوامؿ تدفع إلى ، ؿ والعلبقات الاجتماعية في العم
التعاوف العفوي والتمقائي في عممية التسيير نظرا لإلغاء الحواجز ذات العلبقة بالضغوط والتسمط 
 والتيديد بالعقوبات وعدـ الثقة والرقابة الدقيقة المستمرة ولا تكوف عممية التعاوف بذلؾ إجبارية بؿ لوحظ
بأف الضغط يولد التوتر لدى العامميف ، وىي مقدمات ىامة لإثارة الصراع في محيط العمؿ ، ولا يمكف 

وقد حاولت ىذه المدرسة  أف تتحقؽ الفعالية في الأداء إلا بإزالة ىذه العوائؽ في عممية التسيير .
لأىميتيا في نجاح مشروع  الجمع بيف الجوانب التقنية والإنسانية خاصة العوامؿ النفسية لمعامميف نظرا

 3 .الإدارة العممية
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ذلؾ أف العالـ الداخمي لمفرد يتأثر بالبيئة الخارجية باستجابات متنوعة ومتناقضة أحيانا ، كما أف نفس  
الأفراد لا يستجيبوف بنفس الاستجابة أماـ نفس المواقؼ ، وبذلؾ يكوف لمعوامؿ النفسية أثرىا في عممية 

التعاوف ، خاصة إذا لاحظنا بأف الإنساف إذا كاف يمثؿ جممة مف المشاعر فإنو  الصراع والتوجو نحوف
أيضا يتبنى طموحات شخصية ، وحاجات يريد إشباعيا ولا يمكف فيميا إلا بالتقرب منو والحوار معو  
كما لا يمكف الوقوؼ ضد إشباع حاجاتو ىذه لأف ذلؾ يفتح مجالا لمصراع التنظيمي وتوجو العامميف 

  1سموكات تؤثر سمبا في فعالية التنظيـ نحو 
 يعتبر ذو علبقة مباشرة أو غي مباشرة بتمكيف الإنساف ومنحو حرية ومشاركة أكبر وكؿ ماسبؽ-

ولكف بالتأكيد فإف مفيوـ التمكيف بشكمو المعاصر لـ يتبمور إلا في وقت متأخر وفي العيد القريب  
إدبيات الإدارة ىونتاج تراكمي وتطوري لما تمخضت عنو فيمكف القوؿ أف التمكيف المعروؼ حاليا في 

 ىذه النظريات المختمفة عبر عقود مضت.
دراسات ىوثورف وحركة -مف أىـ النظريات ذات التأثير الياـ في الفكر الإداري الإنساني:   -

 Douglasدجموس ماكقريقر    Z and Yنظرية -نظرية الحاجات لماسمو.  -العلبقات الإنسانية.  

Mcgregor  
 " Chris Argyrisالشخصية البالغة لدى كرس آرقريس )خطوة ىامة جدا تجاه التمكيف(،" - 

 : نظرية الحاجات 
الذي يرى بأف الإنساف تحركو خمس حاجات  MASLOW( A) وتعرؼ أيضا بسمـ الحاجات لماسمو 

شباع ، وىي الحاجات الضرورية : أساسية تتدرج مف واحد إلى خمسة حسب أىميتيا وأسبقيتيا في الإ
مف ، والحاجات الاجتماعية أىميا الحاجة إلى الانتماء ، والحاجة إلى التقدير والأ الفيزيولوجية ،

ة إلى الأداء وعمينا فيـ ىذه الحاجات والتعامؿ معيا بطريقة تمكف الشخصي ، وتقدير الذات  والحاج
  2.مف تحقيؽ الدافعية لدى العامميف

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
،
 .13،،13،،ص المرجع وفسهواصز قاسُمٍ: – 
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 .71، ،7،صالمرجع وفسهمذمىد دسُه انىادٌ :  

 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يمثل التدرج البياني ليرم ماسمو2الشكل رقم : ) : ىرم ماسمو
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 الفصل الثاني                                       التمكين الإداري مفاىيمو ومقوماتو
 

 

3، 

 : نظرية الدافعية 
تتمخص في اف ىناؾ ثلبثة دوافع لمسموؾ ىي  MACLEND(D)جاء بيا عالـ النفس دافيد ماكمندا 

 الحاجة للئنجاز والحاجة للبنتماء والحاجة إلى السمطة .
  نظرية(Z) : 

 :(Y)و( X) نظريةياباني  Oché(W)عرؼ بيا وليـ أوجي 
، واقترحت  المؤسسةالأصؿ ، وىي نظرية حاولت الجمع بيف الجوانب لاجتماعية والمادية داخؿ 

سيزولاف  فالجمع بيف نموذجي التسيير الأمريكي والياباني لمخروج بنموذج ثالث باعتبار أف النموذجا
وؼ مع الوقت ، وذلؾ مف خلبؿ التوظيؼ مدى الحياة والاىتماـ بشؤوف العامميف وحاجاتيـ وظر 

 McGrégor (D)عرؼ بيا  عمميـ وعوامؿ اتخاذ القرار واعتماد مبادئ تقويـ الأداء الأمريكي .
تنظر إلى العامؿ عمى أنو ضعيؼ الطموح  (X)وتتضمف وجيتي نظر متناقضتيف اتجاه العمؿ فنظرية 

ية والتيديد وكسوؿ بطبعو ويكره العمؿ وتحمؿ المسؤولية وتقديـ المبادرات ولا يعمؿ إلا بالطرؽ القسر 
التي تنظر  (Y) وىي طرؽ التسيير بالمراقبة المعتمدة في الكلبسيكية ويقترح بدليا نظرية،بالعقوبات 

إلى العامؿ عمى أنو محب لمعمؿ ويعتبره وسيمة لتحقيؽ رغباتو وطموحو ، لذلؾ فيو يعمؿ دوف حاجة 
إلى الرقابة ويكتفي بالرقابة الذاتية والمشاركة والإدارة بالأىداؼ ، وىو نظاـ يعتمد عمى الدمج وتوفير 

فز المادية والمعنوية ، واف الإكراه ليس الإمكانات والمشاركة والنظرة الإنسانية ، كما يقوـ عمى الحوا
لقد أخذت كؿ ىذه النظريات عمى عاتقيا كؿ ما أغفمتو النظريات ،  1الوسيمة الوحيدة لتحقيؽ الأىداؼ.

السابقة مف الاىتماـ بالجانب الإنساني والعلبقات الإنسانية الواجب أخذىا بعيف الاعتبار في 
 2ـ التمكيف.التنظيمات وىي إشارة كبيرة جدا إلى مفي

 : نظرية التوقع 
أحد  نظريات الدافع التي مف خلبليا يتـ دراسة سموؾ الموظفيف والعامميف التي يتوقعوف أنيا تحقؽ 
أىدافيـ ، وكمما تعددت الأىداؼ تعددت السموكات .نتائج محددة وأف الفرد يتصرؼ بطريقة حذرة ولو 

د مدفوع  بتحقيؽ أىداؼ أو ىدؼ معيف ، واف ميؿ ورغبة في تمؾ النتائج ، باعتبار أ سموؾ الأفرا
أىمية ىذه الأىداؼ تختمؼ مف فرد لآخر والتي عمى أساسيا تتحدد سموكاتيـ .ولاحظت أف ىناؾ 
ثلبثة مفاىيـ رئيسة لنظرية التوقع ىي النفعية والتكافؤ والتوقع فالرغبة في القياـ بأي عمؿ يكوف 

إلى أىمية ما يكتسبو وكمما زادت المنافع زادت الجيود مصحوبا بأىداؼ محددة وميمة والتكافؤ يشير 
 3وتعتبر ىذه النظرية قريبة جدا مف مفيوـ التمكيف حيث تشمؿ ركيزة مف ركائز التمكيف.

 
 

                                                 
،
 .13،،ص المرجع وفسهواصز قاسُمٍ:– 
1
 .3،،صالمرجع وفسهانذسُىٍ:ادسان دهش جلاب،كمال كاظم طاهز – 
7
 .17،، ص المرجع السابقواصز قاسُمٍ : – 
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 :Chris Argyrisالشخصية البالغة لدى كرس آرقريس )خطوة ىامة جدا تجاه التمكين(،" -
  Empowermentإف الدعوة إلى تمكيف الفرد لـ تكف دائما تحتاج إلى إستخداـ مصطمح التمكيف 

جيود في نقد النظريات التقميدية ، تعبيرا " Cris Argyris" كرس أرقريسبشكؿ حرفي ومحدد ، قاـ 
في  عف التوجو لفكر التمكيف ، وخاصة عندما وجو نقدا شديدا لمنظريات الكلبسيكية 1257منو عاـ 

، مؤكدا أف النظريات الكلبسيكية "  personality and organizationكتاب "المؤسسة والشخصية" 
والممارسات الإدارية التقميدية لا تنسجـ مع الإنساف ، إذا نظرنا إليو عمى أنو بالغ وناضج وعاقؿ  

تمنع الفرد مف تحقيؽ ذاتو ، لأف كؿ شيء  بأف الإدارة العممية بمبادئيا المحددة والقيدة آرقريسويرى 
كما يؤكد عمى أف مبادئ البيروقراطية لا تخمؽ ، محدد مسبقا لا مجاؿ فيو لأي إجتياد مف قبؿ الفرد

سوى إنساف إعتيادي وسمبي يشعر أنو لا سيطرة لديو عمى مقومات العمؿ أو بيئة العمؿ التي يعمؿ 
أما في رده عمى ،  يطرة الإدارة العميا المطمقة ومركزية الإدارةبيا ، بسبب السمطة اليرمية والعمودية وس

قصور الذاتي فيؤكد بأف ىذه المبادئ لا تؤدي إلا  إلى ال "ىنري فايول"المبادئ الإدارية التي نادى بيا 
لدى العامميف ، بسبب نظاـ وحدة الأمر ووحدة التوجيو الذي يفترض أف الكفاءة تزداد عندما يتـ 

 آرقريسلذا لا يرى ،  يد وتوجيو كؿ فرد بكؿ صغيرة وكبيرة مف قبؿ المراقب أو المشرؼتخطيط وتحد
تتعامؿ مع العامؿ عمى أنو إنساف عاقؿ يمكنو أف يتحمؿ مسؤولياتو إنما تتعامؿ لا أف ىذه النظريات 

 معو كأنو طفؿ يحتاج دائما إلى التوجيو والإشراؼ والمساعدة .
أف الحؿ في التعامؿ مع الناس عمى أنيـ بالغوف وناضجوف دوف  "كرس آرقريس" وجية نظر أما-

وصاية عمييـ، وىذا يتحقؽ مف خلبؿ توسيع نطاؽ صلبحياتيـ ومنحيـ حؽ المشاركة، وتحمؿ 
المسؤولية في العمؿ، وتحسيف شكؿ العلبقات بينيـ وبيف الإدارة ، ويقر بأف أسباب التغيب ودوراف 

غير صالحة  تعود في مجممو لممارسات الإدارة التي أصبحالعمؿ والكسؿ والنفور مف العمؿ ي
 1للئستخداـ في الوقت الحاضر.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
،
 .73،صالمرجع وفسهمذمىد دسُه انىادٌ:  - 
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ضوء النظريات الحديثة في التنظيم فيالتمكين -6-1-3  
 نظريات الادارة المعاصرة :

 ومف أىـ النظريات الادارية المعاصرة في ىذا المجاؿ :
 نظرية النظـ : وتنقسـ الى قسميف :  -1
 النظـ المغمقة  -أ

 النظـ المفتوحة  -ب
 النظرية الموقفية -2
 المدارس الحديثة في عمم الادارة : -3

لقد شيدت الإدارة في النصؼ الثاني مف القرف العشريف ، نتيجة التطورات التي حصمت في المياديف 
العممية والاجتماعية والسموكية والاقتصادية ، والتي غيرت الكثير مف المفاىيـ والنظرة إلى طبيعة 

ارس ، التي المشاكؿ التي واجيت وتواجو المؤسسات ، ولا بد مف الاشارة ىنا إلى أىـ تمؾ المد
 أصبحت اليوـ قاعدة لمممارسات الادارية في شتى المؤسسات والمنشآت الإقتصادية .

إف الرائد الأوؿ ليذه المدرسة المعاصرة ىو 'بيتر دريكر'  : .M.B.Oمدرسة الادارة بالاىداف -أ
P.Drucker  الإدارة بالتطبيؽ " عمى الشكؿ   1958الذي عرض أسسيا في كتابو الصادر عاـ " 

 التالي :
 لكؿ منصب في التنظيـ ىدؼ يرتبط باليدؼ العاـ ويتفرغ عنو . -
 الحكـ عمى فاعمية الفرد مقروف بمدى تحقيقو لميدؼ ، أي : النتائج . -
 تحدد الأىداؼ بالمشاركة بيف الرئيس والمرؤوس . -
دي العالمي ، ساىمت ىذه المدرسة في نجاح الياباف عمى الصعيد الاقتصاالمدرسة اليابانية :  -ب

 وتقوـ عمى الأسس التالية :
 المشاركة في اتخاذ القرارات . -
 العمؿ بروح الفريؽ . -
 الاىتماـ بالتدريب . -
 ضماف العمؿ مدى الحياة لمعامميف . -
 1الاىتماـ بالجودة . -
 
 
 
 

                                                 
،
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  حركة الجودة والتميز:-
أىميتيا بعد الثمانينات مف القرف العشريف، وظير مفيوـ إدارة الجودة الشاممة  تبمورة ىذه الحركة وتزايدة

الذي يعني بتحسيف الجودة في مختمؼ نواحي المؤسسة بشكؿ دائـ ومستمر في سبيؿ تقديـ الأفضؿ 
لمزبائف ، وظيرت مؤسسة عالمية لرعاية المنظمات التي تحقؽ معايير جودة متميزة ودعميا ، مثؿ 

، وأدى إلى تنامي الاىتماـ بمفيوـ الجودة  " Malcolm Baldrieg"مالكموـ بالدرج" زو و شيادة الإي
مف عدة أبعاد بما في ذلؾ جودة المنتجات، والخدمات وأىـ مف ذلؾ أيضا ، جودة أداء العامميف لأنيا 
 تعد مف أىـ المدخلبت التي تصب في جودة المخرجات ، سواء أكانت سمعا ممموسة أـ خدمات غير
ممموسة ، فسعت الكثير مف المنظمات إلى العمؿ عمى تدريب العامميف ، ورفع قدراتيـ وتشجيعيـ عمى 
المشاركة وروح التعاوف والمبادرة ، إف مف أىـ متطمبات إدارة الجودة الشاممة ىو مشاركة العامؿ في 

دوف ،  مسؤوليةقدرتو عمى المبادرة وتحمؿ التحسيف تمؾ الجودة مف خلبؿ جودة أدائو ومف خلبؿ 
 أو لتعميمات محددة تصؼ لو كؿ التفاصيؿ وخاصة في قطاع الخدمات . حاجة لمراقبة مف مدير

بشكؿ واضح ومركز عند الحديث عف الجودة  فظتمكين المو لقد ركزت أدبيات الإدارة عمى موضوع 
دوف دور الموظؼ الشاممة  لأف المدير لا يستطيع تحقيؽ الجودة الشاممة والمستمرة وبشكؿ تدريجي ، 

المحوري و الياـ في تمؾ العممية  ، خاصة لأف الجودة وتحسينيا بشكؿ مستمر لا يمكف تحقيقو دوف 
تفاني الموظؼ وانتمائو ، لفكرة الجودة ، ولأف التمكيف يحتاج لانتماء الموظؼ وقناعتو الداخمية ببرامج 

 الجودة وتعاونو مع المنظمة في سبيؿ تحقيقيا.
 عممي لنظرية التمكين الإداري:البعد ال-6-2

يتجمى البعد العممي لنظرية التمكيف في استخداماتو لمناىج عممية، فمف خلبؿ أىميتو البالغة كونو يعد 
جزئا مشيودا مف التغيير في عمـ الصناعة اليوـ فيو يؤدي إلى تيذيب كادر المنظمة الذيف يشاركوف 

يعد التمكيف عامؿ ميـ ومفتاح أساسي لتنمية عامؿ في مياميـ اليومية بأقؿ عدد مف المدراء كما 
الإبداع داخؿ المنظمة  فالمنظمات التي تعمؿ عمى تمكيف العامميف لصنع قراراتيـ بأنفسيـ ىي تعرؼ 
أف العامميف يريدوف الاستفادة مف العمؿ ، وذلؾ مف خلبؿ تمييز العمؿ الجيد وفرصة العمؿ مع 

قة كذلؾ بكوف التمكيف ىو فرصة لتطوير العامميف إذ رأى الآخريف الذيف يحترمونيـ ، وىي واث
" إف العامميف لا يريدوف فقط إشباع حاجاتيـ بمجرد أف يكوف ليـ   Ivancevich  ،1995 'إفنسفيتش'

وظائؼ بؿ أف حاجاتيـ تمتد إلى ما بعد ذلؾ بكثير ". والتمكيف ىو أكثر مف كممة أو تعريؼ   فيو 
المنظمات باتجاه مستقبؿ أكثر منافسة وتعقيدا مف أي وقت مضى كما انو يعد طريقة جديدة لتغيير 

يجعؿ المنظمات غاية في المرونة والقدرة عمى التعمـ والتكيؼ بغية المحاؽ بالمنافسة وتمبية طمبات 
  1الزبائف والمحافظة عمى حصتيا السوقية وتوسيعيا.
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"إلى أف العمؿ في بيئة تتميز بمنافسة عالية مكثفة وتكنولوجيا   ( Daft  ،1992،  دانف)إذ يشير -
جديدة يعتقد عددا مف المدراء البارزيف بأف التخمي عف السمطة المركزية سوؼ يعزز السرعة والمرونة 
""يكتسب التمكيف في نفس الوقت أىميتو مف خلبؿ كونو يشعر العامميف بالمسؤولية ، وحس عاؿ 

لإنجاز ، كما أنو يمنح العامميف سمطة واسعة في تنفيذ ميامو ويزيد صمة بينيـ ، بالممكية والرضا عف ا
ف إدراؾ ىذه الأمور شيء  إذ أف منطؽ العمؿ بإستراتيجية التمكيف يستوجب العمؿ بمنطؽ الفريؽ ، وا 

ذا ما نظرنا إلى التمكيف مف خلبؿ العامميف ال Torney  ،1993ميـ بالنسبة لممنظمة")تورني ،  ذيف (. وا 
يوصفوف اليوـ أنيـ عنصر إستثمار ميـ في المؤسسة فإف التمكيف يسيـ في زيادة إنتاجية المؤسسة 

  Stevenلكونو يسيـ في تطوير قابميات العامميف وزيادة رضاىـ وتمسكيـ بالمنظمة، كما أشار)ستفف،
صمة في البيئة ( إلا أف أىمية التمكيف تأتي مف خلبؿ كونو ضروريا لمواكبة التغيرات الحا 1993

المحيطة بالمؤسسة ، فيو يكسب المنظمة مرونة عالية يمكنيا مف التكيؼ السريع و المنظمات تنطمؽ 
 ( Daft  ،1992،  دانف نحو العمؿ بأسباب يمكف إيجازىا بما يأتي:)

 كخطة إلزامية أو مممة لتحسيف المنتجات والخدمات.-1
) كيفية توجو الشركات لتقميد منظمات مماثمة في لأف الشركات الأخرى تعمؿ كذلؾ في صناعتيا -2

 نفس البيئة(.
قامة منظمة تعميـ مميزة مع قدرات أداء عالية.-3  مف أجؿ خمؽ وا 
إف أكثر الأسباب الثلبثة قوة ومتانة ونجاح ىو السبب إذ يعد التمكيف أساسيا لمنظمات التعمـ لأنو -

يطمؽ العناف لإمكانيات وابتكار الموظفيف ويفتح ليـ مجاؿ التدرب والتعمـ ويعطييـ حرية التصرؼ 
دراكيـ ففي عالـ اليوـ عندما تستند المنافسة بصورة متزايدة عمى الأفكار الجديدة  عمى وفؽ معرفتيـ وا 

والمبتكرة فإف تمكيف العامميف يصبح حاسما بنجاح المنظمات و أف ىذا النشاط  الإبتكاري لا يمكف 
  (Daftدانف ،  ) تكوينو لدى العامميف مف خلبؿ القوة أو الإشراؼ عمييـ عمى نحو تقميدي ، كما أشار 

ا أفضؿ مف مدرائيـ عف كيفية تحسيف العمؿ         إلى أف العامميف في الخطوط الأولى دائما يمتمكوف تفيم
و إرضاء الزبائف وحؿ مشاكؿ الإنتاج ، فضلب عف أف العامميف ىـ أكثر خضوعا لقرار ما أو لطريقة 

 1أداء معينة عندما تكوف ليـ صمة متينة بعممية صياغة القرار.
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 لنظرية التمكين الإداري: الإمبريقيالبعد -6-3
الإمبريقي لنظرية التمكيف الإداري مف خلبؿ تطبيقاتو في الميداف أي مف خلبؿ النتائج يظير البعد 

 التي يحققيا عمى مستوى الموظؼ والمنظمة والزبائف. 
مف خلبؿ نتائجيـ لتطبيؽ ىذا ،  Nielsen and (Flohr Nielson and Host, 2000 )فقد أكد كؿ مف-

صرؼ بحرية واستقلبلية يحقؽ مستويات تنافسية أفضؿ الأسموب التي بينت أف منح العامميف حؽ الت
مع الدعـ والإرشاد والتدريب المناسب لمموظفيف في الوقت المناسب، وىذا فحوى الفرضية التي تقوؿ 
أف سعادة ورضا الزبائف مف رضا الموظفيف وربحية المنظمة أيضا مف رضا الزبائف، فإذا توفر لدى 

مكيف والقدرة والدافعية والانتماء لمعمؿ، فإف ذلؾ سينعكس عمى تعاممو الموظؼ الاستقلبلية والحرية والت
مع الآخريف وينجـ عف ذلؾ تقديـ خدمات بجودة مماثمة لما يتمتع بو مف نوعية في حياتو الوظيفية  
ولكف ىذه الافتراضات تحتاج إلى أدلة أكاديمية مف خلبؿ دراسات تطبيقية ميدانية مف أجؿ التأكد مف 

قات المنطقية عمما بأف المنطؽ النظري ليس برىانا كافيا ، ولا يوجد أفضؿ مف البرىاف ىذه العلب
العممي مف خلبؿ دراسات استكشافية يتبعيا دراسات تاريخية لمتأكد مف صحة الآراء التي بنيت حوؿ 

 التمكيف.
    أما النتائج الخاصة بالموظف:   - 
في المياـ وفريؽ العمؿ مما يؤدي إلى تناقص دوراف تحقيؽ الانتماء الداخمي بالنسبة لمموظؼ  -

 العمؿ.
 المشاركة الفعالة لمموظؼ ورفع مستواىا في المنظمة.-
 تطوير مستوى أداء العامميف مف خلبؿ رفع مستوى الرضا لدييـ.-
 اكتساب المعرفة والميارة مف خلبؿ التدريب والندوات وورش العمؿ و المؤتمرات.-
 .الموظف الممكنلوظيفة شعور الموظؼ بمعنى ا-
 أما النتائج عمى مستوى المنظمة:-
 زيادة ولاء العامميف لممنظمة.-
 تحسيف في مستوى إنتاج العامؿ كما ونوعا.-
 زيادة فرص الإبداع والابتكار.-
 مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد.-
 تحديد نتائج أداء جيدة مف حيث جودة الأداء.-
 Internal Marketing 1يف العامميف مف خلبؿ مفيوـ التسويؽ الداخمي تحسيف العلبقة ب-
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 أما النتائج الخاصة بالزبائن:-
" تؤكد الزبائف الذيف كانوا يتعامموف مع  Bowen and Sccneiderدراسات لأمثاؿ'باوف و سكنيدر' " 

الموظفيف يتمتعوف بمستويات عالية مف التمكيف كانوا يعبروف عف مستويات عالية مف الرضا فيذا يدؿ 
عمى علبقة طردية بيف رضا الزبائف والتمكيف لدى الموظفيف ، فتمكيف الموظفيف وخاصة في 

لخدمات الصحية والفنادؽ والمطاعـ وغيرىا ، يساىـ المؤسسات الخدمية كالمحاؿ التجارية والبنوؾ وا
في زيادة قدرة الموظؼ عمى التعامؿ بمستويات عالية مف المرونة والفيـ والتكيؼ والاستجابة ، وىذا 
يؤدي إلى سرعة الأداء والإنجاز وجودة الخدمات بخلبؼ الموظؼ الذي ينتظر التعميمات مف غيره مما 

الخدمة، وىذه الناحية )السرعة في إنجاز معاملبت الزبائف( تعد مف أىـ قد يساىـ في البطئ في إنجاز 
 ،( .Flohr, nielson,1995بنود الجودة في قطاع الخدمات )
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 خلاصة الفصل
 

تـ التعرؼ في ىذا الفصؿ إلى أىـ جزء في دراستنا وىو المتغير المستقؿ التمكيف الإداري       

الجذور ومحاولة لمعرفة كؿ ما يدؿ عمييا وما يخصو وما يمـ بو، ومف خلبلو تـ الكشؼ عف  

مقوماتو وركائزه ، ولا يمكف  و أىميتو وأبعاده وأىدافو ، وصولا إلى التاريخية لأسموب التمكيف الإداري،

أسباب تطبيؽ أسموب التمكيف وأنواعو ، التي مف  المرور ىكذا في ىذا الفصؿ إلا إذا تعرفنا عمى 

شأنيا أف تدلنا عمى المنيج الصحيح لإتباع ىذا الأسموب الحديث، وما يزيد مف عممية وواقعية فيـ ىذا 

بعض النظريات ، بالإضافة إلى طرح يف الإداريمتمكالأسموب ىو معالجتو مف الجانب السوسيولوجي ل

مركزيف في النياية عمى النظرية الوظيفية التي تترجـ الموضوع المدروس    المفسرة لمتمكيف الإداري

 ىذا محاولة منا إلى توضيح أكثر وواقعية أكثر.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ومقوماتوالتمكين الإداري مفاىيمو                             الفصل الثاني                         
 

 

  
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

:الثالثلفصل ا            

لمؤسسة وأهدافهاا  
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 المؤسسة وأهدافها: الثالثلفصل ا
  تمهيد

 ة ـــــمفيوم المؤسس-1  
 ةــــــــأىمية المؤسس-2  
 وظائف المؤسسة-3  
 ة ــــــــــأنواع المؤسس-4  
 عناصر المؤسسة -5  
 ة ـــأىداف المؤسس-6  
 بعض النظريات المفسرة لمجوانب التنظيمية لممؤسسة-7  

 خلاصة
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 تمهيد

ما يتوجب عمينا في ىذه المرحمة ىو التطرق وبشكل مفصل إلى كل الجوانب التي تخدمنا في ىذه 

أىدافيا وىذه نحدد نواعيا و لأنتطرق  ومفاىيميا والمؤسسة وىذا من خلال تفكيك و معرفة ، الدراسة 

الأخيرة ىي التي تعكس مصداقية عممنا و مدى تواجدنا عمى أرضية البحث الميمة التي تربط كلا 

وتوضح أىمية التأثير الذي يحدثو كل منيما في الآخر ، جاعمة منا نتجو نحو الكشف ، المتغيرين 

نتقال وبسلاسة جعمنا نسير بشكل صحيح نحو ما يسيل عمينا الا الحقيقي لطبيعة ىذه العلاقة في واقع

 إلى كل المراحل العممية والعممية ليذا العمل.
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 مفهوم المؤسسة:-1
     تعريف المؤسسةلا بأس أن نشير في هذا الفصل إلى تقديم مختصر لفي البداية -
 : Organization )المنظمة(أو   
" ، مشتقة من كممة "نظم ، ينظم" ، يقال نظم الشيء أي جمعو تنظيم"جاءت من كممة لغة : -1-1

 تعني من حيث المضمون و   Organisationتنظيىوكممة  1نتظم الأمر أي استقام واتسق.اورتبو ، و 
  2"كل وحدة اجتماعية تقام بطريقة مقصودة لتحقيق أىداف محدودة".

  اليادفة إلى تنظيم وتوجيو سموك الأفراد. الإجتماعيةىي جممة من العمميات إصطلاحا:-1-2
 –أو المنظمة باختصار -إن المعيار التعريفي لممنظمة الرسمية «" Peter Blauيرى "بيتر بلاو" -

عادة ما تكون –يكمن في وجود إجراءات لمتعبئة والتنسيق بين الجيود التي تبذليا مجموعات فرعية 
 »   أىداف مشتركةفي سعييا نحو تحقيق  -متخصصة

تعتبر المنظمة ىدفا في حد ذاتيا بوظيفتيا الاجتماعية ، لأن العلاقات الاجتماعية تسيم إسياما -
  3ضروريا في الكيانات التي تعتبر جزءا منيا.

دراك( ، ولو   جتماعيإبأنيا :"كيان   Robbinsيعرفيا روبنز  كما منسق بشكل متعمد )عن وعي وا 
حدود تميزه عن بيئتو الخارجية ، ويعمل عمى أساس الاستمرار النسبي ، لتحقيق ىدف )أو أىداف( 

 4 مشترك "
 ىي:من وجية نظر بنائية وظيفية )برسونز( ىناك أربعة فرضيات تمت دراستيا  أما

 ، يتكون من عدد من الأجزاء التي يعتمد كل منيا عمى الآخر. المؤسسة نظام كمي 
  فيم أي جزء منفرد إلا بإرجاعو يأتي ىذا الكل النظامي قبل الأجزاء، أي لا يستطيع أحد

 إلى النظام الأوسع الكمي والذي يشكل جزءا منو.
  بيا لممحافظة عمى توازن  تؤديفيم الجزء بإرجاعو إلى الكل يتم في ضوء الوظيفة التي

 .يالكم
 .الاعتماد المتبادل للأجزاء ىو نفسو اعتماد متبادل وظيفي 

 *نسق اجتماعي *منظم *أىداف محددة. من خلال ما سبق نستنتج  ثلاثة مفاىيم أساسية ىي :
  5هدفالنسق الاجتماعي = أفراد + تفاعل +قواعد + حيز + -حيث :

                                                 
1-

 .887،ص1986:دار الشزق،تٍزوخ،ينجذ انطلاب 
2-

 . 148، ص1،2886،دار الكراب الحذٌس،الماهزج، طينظًات الأػًال انحىافز وانًكافآت:هؼوز داود 
3

الاجرواع الوفاهٍن الأساسٍح ، الشثكح الؼزتٍح للاتحاز والٌشز،تذوى  جىى سكىخ، ذزجوح هحوذ ػثواى:ػلن-

 .345،356طثؼح،ص
4

، دار سهزاى ،ػواى ، إدارة انًنظًات انخاصة )ينظًات الأػًال (  ػٍذ ػزٌفج ، كاسز الوٌصىر، حٌا ًصز الله: - 

 .28، ص2813، 1الأردى،ط
5

 2888، 2، دار الفجز،الماهزج ،ط نهًؤسسة )انتصىر وانًفهىو(انتنظيى انحذيث تلماسن سلاطٌٍح ، اسواػٍل لٍزج :  -

 .7، 6ص 
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عناصر غير ممموسة كالسموك عمى تعرف المنظمات عمى أساس مكونات العممية التنظيمية تنطوي -
الإنساني  الدافعية، الأىداف ، الواجبات ، السمطة ، المسؤولية ، المركزية ، الرسمية ، التنسيق  

الموارد من كتاب التنظيم والإدارة بأنو تجميع وتنسيق  آخرون يابينما عرف، تجميع الأنشطة ، التفويض
 المؤسسةتعرف كما  ،اللازمة لإنجاز الأىداف (التنظيمية )البشرية ، المالية ، المادية ، المعموماتية 

مجموعة من بمختمفي التخصصات يتم من خلالو القيام يضم عدد الأفراد إداري  كيان عمى أنيا بمثابة
    1، لتحقيق أىداف محددة.الواعية والأنشطة المتناسقة 

كما  Enterpriseعمى أنيا : كممة مؤسسة ىي بالواقع ترجمة لكممة:  الاقتصادية تعرف المؤسسةفي و -
 . Undertakingأو   Firmستعماليا ترجمة لمكممتين التاليتين:ايمكن 

ىي الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية  :مفيوم المؤسسة الاقتصادية -
وىي تنظيم إنتاجي معين اليدف منو ىو إيجاد قيمة سوقية معينة ، من  اللازمة للإنتاج الاقتصادي.
نتاجية معينة، ثم يتولى بيعيا في السوق لتحقيق الربح المتحصل من الفرق إخلال الجمع بين عوامل 

   2سعر السمعة في الكمية المباعة منيا ، وتكاليف الإنتاج. بالكمي الناتج من ضر يراد ابين الإ
فييا القرارات حول  خدؤ جتماعية مستقمة نوعا ما ، تا قتصادية واوتعرف أيضا عمى أنيا منظمة -

تركيب الوسائل البشرية ، المالية ، والمادية والإعلامية بغية خمق قيمة مضافة حسب الأىداف في 
يقصد بيا رؤية علاقة الفرد بالمنظمة لا يمكن فيميا فسسيولوجيا المنظمة أما ،  3نطاق "زمكاني"

وفي علاقتو التفاعمية مع الآخرين  وتفسيرىا إلا بأخذ الفرد ضمن الوضعية التنظيمية ، التي ىو فييا 
لأن كل منظمة ميما كانت طبيعتيا إقتصادية ، اجتماعية ، تربوية ...إلخ فيي تشكل إطار لقاء 

اد من خلال المنظمة لمجموعة من الأفراد وىذا لا يمكن أن يكون إلا وفق عممية تفاعمية ، فيؤلاء الأفر 
وبما توفره ليم من فرص يصبح ليم أىداف شخصية يسعون إلى تحقيقيا ولا يمكن أن تحقق ليم ذلك 
بصورة مطمقة بل تحت ضغط علاقات السمطة وفي ظروف تنظيمية معينة ،ىذا ما يضطر الفاعل 

ذي يتحكم في سموكاتو المعيار الأن يبني استراتيجية ويعمل عمى تنفيذىا وتصبح ىي )فرد أو جماعة( 
وفي علاقتو بالمنظمة وبذلك تصبح ىي المعيار الذي يتحكم في سموكاتو وفي علاقتو بالمنظمة وبذلك 

نما ىذه الاستراتيجية التي يطمق عمييا بمنطق الفاعل.     4يصبح الموجو والمحدد لمسموك ليس لمحاجة وا 

                                                                                                                                                    
 
1

  .33، 31،ص  2886،دار الكرة، هصز ، تذوى طثؼح،انتصًيًات(-انهياكم-انتنظيى )اننظريةطارق طه: – - 
2

 .24، ص  2888،  86،دٌىاى الوطثىػاخ الجاهؼٍح، تي ػكٌىى ، الجشائز، طالتصاد انًؤسسةػوز صخزي:  - 
3

،  2882، 9،دٌىاى الوطثىػاخ الجاهؼٍح، تي ػكٌىى ، الجشائز ،طالتصاد وتسيير انًؤسسة الزساق تي حثٍة :  - 

 . 25ص 
4

، دار اهثاتلاسد ، ػهى اجتًاع انتنظيى )ين سسيىنىجيا انؼًم إنى سسيىنىجيا انًؤسسة(هحوذ الوهذي تي ػٍسى : - 

 224، 223، ص 2818، 1الجشائز، ط
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 :خصائص المؤسسة-1-3

 نقصد ىنا المؤسسة الاقتصادية وىذا حسب تناولنا لموضوع الدراسة وىي :
من حيث واجباتيا لممؤسسة شخصية قانونية مستقمة من حيث امتلاكيا لحقوق وصلاحيات أو *      

 ومسؤولياتيا.
 أو أداء الوظيفة التي وجدت من أجميا .القدرة عمى الإنتاج *      
أن تكون المؤسسة قادرة عمى البقاء بما يكفل ليا من تمويل كاف وظروف سياسية مواتية *      

 وعمالة كافية ، وقادرة عمى تكييف نفسيا مع الظروف المتغيرة.
التحديد الواضح للأىداف والسياسة والبرامج وأساليب العمل فكل مؤسسة تضع أىدافا معينة *      

 ، تحقيق رقم أعمال معين.ونوعية بالنسبة للإنتاج تسعى إلى تحقيقيا : أىداف كمية 
عتمادات ، و إما عن ق الاي، ويكون ذلك إما عن طر ضمان الموارد المالية لكي تستمر عممياتيا -

عضيا حسب بيرادات الكمية ، أو عن طريق القروض ، أو الجمع بين ىذه العناصر كميا أو طريق الإ
مواتية لمبيئة التي وجدت فييا وتستجيب ليذه البيئة لا توجد لابد أن تكون المؤسسة وأيضا  الظروف.

منعزلة فإذا كانت ظروف البيئة مواتية فإنيا تستطيع أداء ميمتيا في أحسن الظروف، أما إذا كانت 
 يا.فمعاكسة فإنيا يمكن أن تعرقل عممياتيا المرجوة وتفسد أىدا

، فبالإضافة إلى مساىمتيا في الإنتاج  قتصاديالمؤسسة وحدة اقتصادية أساسية في المجتمع الا-
 فيي مصدر رزق الأفراد.ونمو الدخل الوطني ، 

         يجب أن يشمل اصطلاح مؤسسة بالضرورة فكرة زوال المؤسسة إذا ضعف مبرر وجودىا -
      1أو تضاءلت كفاءتيا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .26 ، 25 ص انًرجغ انسابك :ػوز صخزي  - 
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 : )المنظمة(أهمية المؤسسة-2

من خلال تواجدىا في حياتنا وبشكل كبير وواسع حتى أنو أصبح عصرنا  المؤسسة تتجمى أىمية      
لأن المنظمات في شتى الميادين تحيط بنا ، فكل ما يتمتع بو ،  " المؤسساتالحاضر يمقب "بعصر 

المؤسسات الإنسان حاليا من وسائل المعيشة والرفاه والراحة والحضارة ، ما كان ليتحقق بدون وجود 
المؤسسات ومع كل ىذه المنافع والإيجابيات والنعم التي جمبتيا وفي شتى الميادين ، من شتى الأنواع 

الأضرار والمخاطر والتيديدات عن قصد وغير قصد  إن كان عمى فقد جمبت معيا كذلك  للإنسان ،
مستوى الفرد العامل في المنظمة ، أم المجتمع ، أم المستوى الدولي ، من حروب ودمار وتموث بيئي 

  1ويو لمقيم والمعايير والمسؤولية الاجتماعية.وتش
 عدة منيا:تعتبر المنظمات كيانات ىامة في المجتمعات المعاصرة لأسباب -

 ي  بمعنى أنيا الشكل المؤسس، المجتمعات المعاصرة المنظمات في الشكل السائد في-      
Institutionalized  Form  السياسية.  الإقتصادية و المييمن عمى مقدراتنا الاجتماعية و 

قية الرئيسة لموجود في أيامنا ي( أن المنظمات ىي الظاىرة الحقCharles perrow)تشاررلز بيرو  ويدعي
والاجتماعية و السياسسية  المنظمات لا تؤثر عمى المقدرات الاقتصاديةىذه  ويضيف )بيرو( بأن 

 وقيمنا وعاداتنا الأسرية.فحسب ، ولكن تأثيرىا يمتد إلى معتقداتنا الدينية 
التي يتعذر القيام بيا بالعمل الفردي. وكمما  المنظمات ضرورية لتحقيق الأعمال الصعبة و-      

في معارج الحضارة تصبح تقنيات الإنتاج أكثر تعقيدا وتكمفة مما يحتم تعاون الأفراد تقدمت الأمم 
ت توليد الكيرباء والطرق والأنفاق والجسور والجماعات لإقامة المشروعات الكبيرة ، كالسدود ومحطا

واستخراج الثروات الطبيعية واستغلاليا . كما تحتم التعاون لإدارة ىذه المشروعات ومواجية التعقيدات 
 .والمتغيرات البيئية ، والتكنولوجيا المعاصرة  المتصمة بالعممية الإدارية

تنظم وتدار وفقا للأسس والمعايير الإدارية الأكثر كفاية وفعالية عندما المؤسسات تعتبر -      
، وربما كان ىذا السبب ىو الأىم لغايات تنظيم النشاط الإنساني من خلال العممية  العممية و

والتي تسعى من خلاليا  المنظمات التي تحكميا النظريات والمبادئ والمفاىيم الإدارية المعاصرة 
 2لتحقيق الكفاية والفعالية.

   
 
 
 

                                                 
1
 . 16، 15،  2886، 3، دار الحاهذ ، ط تصًيى انًنظًة )انهيكم انتنظيًي واجراءات انؼًم( :حسٍي هحوىد حزٌن – 
2
 .23،  22، صانًرجغ نفسه: كاسز الوٌصىر، حٌا ًصز الله ،ػٍذ ػزٌفج  - 
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 وظائف المؤسسة:-3

 يمكن أيضا معرفة أىمية المؤسسة من خلال الوظائف التي تقوم بيا ومن بين أىم وظائفيا مايمي:
 الأنشطة الأساسية لحياة المؤسسة إلى أربعة أقسام أساسية ىي :( Bussenaultيقسم )بيسنولت،-

 ات (*الوظائف الإدارية )إدارة وتسيير المؤسسة ، خاصة الأىداف والسياس      
 *الوظائف التوزيعية )توزيع السمع والخدمات(      
 *الوظائف الإنتاجية )خمق السمع والخدمات(      
 1(في متناول المؤسسة –*الوظائف الموجيستية أو المساعدة )كل الوسائل الضرورية       

 يمكن أن تظير وظائف المنظمات من خلال وظائف الإدارة كما يحدد الشكل التالي: كما- 
     

 
 
 

 المدراء يؤدون                                لإنجاز الأىداف                                                           
 
 
 
 
 
 

  2الوظائف الأساسية للإدارة – 03الشكل رقم 
  طارق طهانًصذر : كتاب                                              

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .38،ص  انًرجغ نفسه :تلماسن سلاطٌٍح ، اسواػٍل لٍزج  -
2
 .69، ص  انًرجغ نفسه :طارق طه - 

 الرخطٍط

Planning 

 الرٌظٍن

Organizing 

 المٍادج

Leading 

 الزلاتح

Controlling 
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في حد ذاتيا نشأت وظيفة ىدفا ومع تطور إعطاء الأولوية لممنظمة باعتبارىا من جية أخرى -
جتماعية  حيث كان يعتقد أن العلاقات الاجتماعية تسيم إسياما ضروريا في الكيانات التي تعتبر ا

لممنظمات ، والذي ظير في الولايات المتحدة الأمريكية ، كان ينظر جزءا منيا وفي التحميل الوظيفي 
كانت  -منذ البداية–ناصر المنظمات بوصفيا مساىمة في تماسك المنظمة ككل . إلا أنو إلى ع

بكونيا مؤلفة في التحميلات الأكثر تعقيدا تدرك أن المنظمات الرسمية إنما تجسد ممارسة السمطة ، 
ومة المقام الأول من قبل ىذه السمطة . وعمى ىذا النحو ، فإنو عادة ما ينظر إلييا كمحرض عمى مقا

تؤدي الوظيفة المنتظرة منيا . وليذا السبب ،عمد  -في المعتاد–المجموعات ضمنيا ، ومن ثم لم تكن 
العديد من واضعي نظريات النظام إلى اقتراح أن المنظمات تعمل في كثير من الأحيان عمى نحو دون 

فقد أتوا  -الجديدة الفيبرية باستخدام مفاىيم الماركسية و-مثالي. أما واضعو نظريات الصراع–
    1باستنتاجات أكثر تطرفا.

حيث تكون مييكمة عمى أساس نتاج والتوزيع وحدة للإكما تتجمى أىمية المؤسسة أيضا باعتبارىا -
جراءات خاصة .  ، وتعتبر المؤسسة أي في إطار الإنتاج أي وحدة اقتصادية وتوزيع المداخلقوانين وا 

من خلا قياميا بتشغيل العمال تمكن في سد حاجيات العمال )ثبات العمل، مستوى  خمية إجتماعية
  2التي تبعث بالراحة والاستقرار للإنسان في الحياة. وىي من أىم العوامل الأجور، الترقية، التكوين(

 :)المنظمات(أنواع المؤسسة-4
تختمف المنظمات عمى كثرتيا وتشترك أيضا بالأىداف و المزايا والمعايير والإمكانيات والموارد       

 .المالية والبشرية التي تستخدميا لتحقيق أىدافيا والوصول إلى غاياتيا 
بارسون )عامل التكنولوجيا لتصنيف المؤسسات ، وركز  عمى ( Perrowبيرو )لقد إعتمد       

Parson)  بينما اتخذ فارنير عمى الأىداف والميام الاجتماعية ،warriner ثنائيا مناقضا ليذه  تصنيفا
 .ةيالتصنيف حيث قسم المؤسسات إلى : مؤسسات مربحة ومؤسسات غير مربح

ولكن ما ىو ثابت في تصنيف المنظمات عمى مستوى كافة الأبحاث العممية ىو الأخذ بعين       
  الاعتبار العناصر المكونة لمبيئة الداخمية لممنظمة وعناصر البيئة الخارجية.

 ىي:التي اعتمد عمييا في التصنيف من أىم المتغيرات  و      
 الحجم:تصنيف المؤسسة حسب معيار -4-1

 أنواع من المؤسسات: حيث يمكننا تصنيف ثلاث
 كبيرة الحجم.-أ          
 3متوسط الحجم.-ب          

                                                 
1-

، الشثكح الؼزتٍح للأتحاز والٌشز ، تٍزوخ ، لثٌاى، ػهى الاجتًاع انًفاهيى الأساسية :جىى سكىخ)ذزجوح ػثواى( 

 . 346، ص2889، 1ط
2
 . 26، ص انًرجغ نفسه :ػثذ الزساق تي حثٍة  - 

3
 . 26، ص انًرجغ نفسه:  هىسى خلٍل– 
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 صغيرة الحجم.-ج          
 :تصنيف المؤسسة حسب معيار الأهداف والممكية-4-2

 المؤسسات العامة.-أ          
 المؤسسات الخاصة.-ب          

 :حسب معيار أسموب الإدارة أو )ديمقراطية( المؤسسات تصنيف المؤسسة-4-3
 1حيث يشارك العاممون في تحقيق الأىداف والسياسات التي تضعيا الإدارة.

حسب معيار النشاط إلى:مؤسسة خدمية، مؤسسة تجارية ، تصنف المؤسسة حسب آخرون كما -   
الشكل  أساس ثلاثة أشكال:عمى قتصادية كما تصنف ىذه الأخيرة إلى امؤسسة مالية ، مؤسسة 

 ، وتأتي كما يمي:القانوني، طبيعة الممكية ، الطابع الاقتصادي
 أنواع المؤسسات تبعا لمشكل القانوني: -4-4

 .وىي المؤسسات التي يمتمكيا شخص واحد أو عائمة مؤسسات فردية :-4-4-1       
   الشركة بأنيا عبارة عن المؤسسة التي تعود ممكيتيا إلى شخصين  وتعرف شركات :-4-4-2      
وتنقسم إلى ،  يمتزم كل منيم بتقديم حصة من مال أو من عمل لاقتسام الأرباح أو الخسارة أو أكثر

 قسمين رئيسين ىما:
 كشركات التضامن ، وشركات التوصية البسيطة وشركات ذات  شركات الأشخاص :

 .المسؤولية المحدودة
 كشركات التوصية بالأسيم والشركات المساىمة. شركات الأموال : 

 :طبيعة الممكيةأنواع المؤسسات تبعا  -4-5 
  : الخاصةمؤسسات ال-4-5-1      

 وىي المؤسسات التي تعود ممكيتيا لمفرد أو مجموعات الأفراد )شركات أشخاص ، شركات أموال(
 : المختمطةمؤسسات ال-4-5-2      
 بصورة مشتركة لمقطاع العام والقطاع الخاص  المؤسسات التي تعود ممكيتيا وىي

 : العامة )العمومية(مؤسسات ال-4-5-3      
لمدولة فلا يحق لممسؤولين عنيا التصرف بيا كيفما شاؤوا ، ولا  وىي المؤسسات التي تعود ممكيتيا

 يحق ليم بيعيا أو غمقيا إلا بموافقة الدولة.
  :لمطابع الاقتصاديأنواع المؤسسات تبعا -4-6

يمكن تصنيف المؤسسات تبعا لمعايير اقتصادية معينة ، أي تبعا لمنشاط الاقتصادي الذي تمارسو  
 2وعميو نميز ىذه الأنواع التالية:

                                                 
1

 . 48،  39، ص  نفسهانًرجغ  :هىسى خلٍل -
2

 . 29،   28،  27،  26، ص انًرجغ نفسه ػوز صخزي:  - 
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  :الصناعيةمؤسسات ال-4-6-1
  إلى:تبعا لمتقسيم السائد في القطاع الصناعي  وتنقسم ىذه المؤسسات بدورىا ،

مؤسسات الصناعات الثقيمة، أو الاستخراجية : كمؤسسات الحديد والصمب ، مؤسسات -أ      
وما يميز ىذا النوع من المؤسسات ىو احتياجاتيا لرؤوس أموال كبيرة كما ، الييدرو كربونات ، ..إلخ..

 تتطمب توفير ميارات وكفاءات عالية لتشغيميا.
مؤسسات الصناعات التحويمية أو الخفيفة : كمؤسسات الغزل والنسيج ، مؤسسات الجمود -ب      

 ...إلخ..
 : الفلاحيةمؤسسات ال-4-6-2

وىي المؤسسات التي تيتم بزيادة انتاجية الأرض أو استصلاحيا ، وتقوم ىذه المؤسسات بتقديم ثلاثة 
 السمكي.و الحيواني ،أنواع من الانتاج النباتي 

 : التجاريةمؤسسات ال-4-6-3
وىي المؤسسات التي تيتم بالنشاط التجاري كمؤسسات الجممة، ومؤسسات الفرق مثل مؤسسات 

 الأروقة الجزائرية ، مؤسسات أسواق الفلاح ...الخ.
     : الماليةمؤسسات ال-4-6-4

المؤسسات التي تقوم بالنشاطات التي تقوم بالنشاطات المالية كالبنوك ومؤسسات التأمين  وىي
 ومؤسسات الضمان الاجتماعي...الخ.

 : الخدماتمؤسسات ال-4-6-5
المؤسسات  وىي المؤسسات التي تقدم خدمات معينة ، كمؤسسات النقل ، مؤسسات البريد والمواصلات

 1لخ..إالعممية ...الجامعية ، مؤسسات الأبحاث 
 حيث مرت بمالي: بالجزائرتسيير القطاع العام الصناعي يمكن أيضا الإشارة إلى المراحل -

استقلالية مرحمة  ، مرحمة التسيير الاشتراكي ، مرحمة إعادة الييكمة ، ومرحمة التسيير الذاتي 
 المؤسسات 

  2وأخيرا مرحمة الخوصصة.
 
 
 
 
 

                                                 
1-

  . 31 ، 38، 29، 28، 27، ص  انًرجغ نفسه :ػوز صخزي 
2- 

،  211، 218،ص  2886، 1، دار الكراب الحذٌس، الماهزج، طينظًات الأػًال )انحىافز وانًكافآت(  :هؼوز داود 

214.
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 :عناصر المؤسسة-5
تطوير نموذج لممساعدة  Scottمتنوعة ومعقدة إلى درجة كبيرة فقد حاول المنظمات  كانت لما      

أن أعتمد  Scottو يقترح  Leavittعمى فيم الملامح المحورية/ المركزية لممنظمات استنادا إلى نموذج 
 المنظمة وركائزىا الأساسية ىي:

 البيئة.-. التقنيات– الأفراد المشاركون.- البناء الاجتماعي.-  الأىداف.-
 الأهداف:-5-1      

من  إن ىذا المفيوم من المفاىيم اليامة التي حظيت باىتمام العديد من الباحثين وأثار جدلا كبيرا حادا
ىي أساس وجود المنظمة وأي منظمة تؤسس وتنشأ الكتاب والباحثين في دراسة المنظمات، فالأىداف 

 لتحقيق أىداف معينة.
ويشير إلى العلاقات بين الأفراد في المنظمة ، وأن الييكل )البناء(  البناء الاجتماعي:-5-2      

 Kingslyالاجتماعي لأي جماعة بشرية يمكن فصمو لغاية التحميل والدراسة إلى جزئين كما يقول 

David .  
والمعايير ويتضمن ما يجب أن يكون، ويتضمن القيم  Normative Systemsنظام معياري -أ      

وتوقعات الأفراد، وأما النظام الفعمي ويسميو البعض الييكل السموكي فو يركز عمى السموك الفعمي بدلا 
 مما يجب أن يكون عميو السموك.

      ن يكون متطابقين أثنان لا يمكن نظام حقيقي )سموكي( يضم ما ىو موجود فعلا. والا-ب      
 أو منفصمين تماما.

وىم الأفراد الذين يسيمون بجيودىم في المنظمة مقابل عوائد معينة  :الأفراد المشاركون-5-3      
وينبغي التاكيد عمى أىمية الخصائص الديمغرافية لممشاركين في المنظمة لما ليا من آثار ،تدفع ليم

 ونتائج ىامة عمى كثير من الجوانب الييكمية والوظيفية لممنظمات.
 . وىي التكنولوجيا التي تستخدميا المنظمة :التقنيات-5-4     
إن أي منظمة تعمل وتتواجد في بيئة مادية وتقنية وثقافية واجتماعية واقتصادية  البيئة:-5-5      

ولا توجد منظمة مكتفية ذاتيا وجميع المنظمات تعتمد في  وعمييا أن تتكيف معيا ،وسياسية معينة، 
 بقائيا عمى أنواع العلاقات التي تطورىا مع النظام.

إن ىذه العناصر مترابطة كما أنو لا يييمن عنصر واحد عمى بقية العناصر ، فالمنظمة أولا وقبل -
يا جميعا لفيم كل شيء نظام أو نسق يتكون من عناصر كل منيا يؤثر بو ويجب الاىتمام ب

  1المنظمة.
 
 

                                                 
1-

 . 15،  14، 13، انًرجغ نفسه  :حسٍي هحوىد حزٌن  
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 أهداف المؤسسة: -6
 تعريف الأهداف: -6-1-      
إن الأىداف ىي النتائج التي تسعى المنظمات إلى تحقيقيا عبر الأنشطة والميام والأعمال التي       
الموضوعة وتحديد المعايير لقياس مكانية تحقيق الأىداف إأن تتأكد من كما ينبغي عمى الإدارة تؤدييا 

تحقيقيا من الأىداف تقسيميا طبقا للأولويات المطموب الزمني لذلك ، بغية النتائج المتحققة ، والإطار 
 ، بما تحققو من وظائف ميمة لممنظمة ، في الجوانب التالية:وتكمن أىمية وضع أىداف  المرجوة.

اتيجيات عمى مستوى المنظمة وعمى مستوى وحدة تساىم الإدارة العميا في وضع الاستر -       
 عمال وعمى مستوى الوظائف.الأ

تساعد الأىداف عمى تعريف المنظمة لمبيئة التي تعمل بيا، ولإثبات شرعيتيا في عيون -      
 الحكومة ، المستيمكين ، المجتمع إلى حد كبير.

أو مرشدا للإدارة العميا في اتخاذ القرارات تعد مرشدا لاتخاذ القرارات ، حيث تعد الأىداف دليلا -      
 الملائمة ، بما يتناسب والموقف الذي تواجيو.

تساعد الأىداف الإدارة العميا في تحدد السمطات والمسؤوليات للأفراد والأقسام ، وتحديد أدوار -      
 ومراكز الأفراد في الييكل التنظيمي لممنظمة.

يم الأداء التنظيمي ، أي وضع صيغ أو مقاييس كمية كمما امكن تزويد الأىداف معايير لتقي-      
 مكانية تحقيق اليدف.ا  طار زمني يتناسب و إنحو تحقيق الغاية ، وفي 

 .الأىداف ىي مرامي ممموسة أكثر من الغاية أو الرسالة-      
 تساىم في تحديد طبيعة العلاقات السائدة بين الأقسام و الأفراد في المنظمة.-      

وضعيا أىداف المنظمة، إن تحقيق البقاء والنمو والربحية  كما أنو ينبغي عمى الإدارة الإستراتيجية عند 
الوظيفية المتعددة وتشتمل عمى الأىداف قصيرة الأمد والأىداف طويمة الأمد، وكذلك عمى الأىداف 

دارة الموارد البشرية ، بما  يمكنيا من صياغة استراتيجيات في الإنتاج ، التسويق ، الإدارة المالية ، وا 
 1قادرة عمى تحقيق تمك الأىداف.

 كما تعرف الأهداف التنظيمية:-
مستقبمية مرغوبة تحاول المنظمة تحقيقيا، وأنو نتائج محددة أو نيايات مرغوبة يتم السعي  ىو حالة-

  2لتحقيقياـ وأنو غايات يرغب المدير في الوصول إلييا خلال فترة زمنية معينة وبترتيب أىميتيا
 
 

                                                 
1-

سكزٌا هطلك
 
،دار الٍاسوري، الإدارة االإستراتيجية)يفاهيى وػًهيات وحالات دراسية( :الذوري 

 .58تذوى طثؼح ، تذوى سٌح، ص
2
 .188، ص  انًرجغ نفسه :طارق طه - 
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 الأهداف: وتقسيماتأنواع  -6-2       
 تقسيمات الأهداف: -6-2-1       
الرسمية: الأىداف ( Biroبيرو )الأىداف إلى رسمية وأىداف عممية ، حيث يعرف  تنقسم      

التعابير العامة لممديرين  "الأغراض العامة لممنظمة كما ىي موضوعة في العقد والتقارير الدورية و
تحدد النيايات التشغيمية : أن الأىداف  كما يرى )بيرو( "خرينوبيانات المسؤولين الآالتنفيذيين 

 المطموبة من خلال سياسات التشغيل الواقعية لممنظمة في الواقع ، بغض النظر عما تقولو الأىداف
واضحة كذلك من خلال ىذا المدخل أنو يفترض أن كل المنظمات ليا أىداف  ، الرسمية بأنو الغاية

    1وقابمة لمقياس كما ونوعا وأنو ىناك إجماع من قبل العاممين بالمنظمة عمى ىذه الأىداف
 أنواع الأهداف: -6-2-2      

 ىناك عدة أنواع يمكن إجماليا فيما يمي:
o :منظمات ذات هدف واحد وأهداف متعددة 

تقتصر بعض المنظمات من خلال نشاطيا عمى تحقيق ىدف واحد مثال ذلك ، زيادة الأرباح أو زيادة 
 ستثمار ، وىذه المنظمات قد تتصف بصغر حجميا نصيب أسيم الشركة برفع معدل العائد عمى الا

 أو تعتمد في فمسفتيا عمى النظرية التقميدية بافتراضيا وجود ىدف واحد لممنظمة.
في حين أن أغمب منظمات الأعمال اليوم تعتمد في فمسفتيا عمى النظريات الإدارية الحديثة التي 

زيادة الأرباح ، تقميل الكمف وزيادة القيمة متعددة لممنظمة ، عمى سبيل المثال تفترض وجود أىداف 
تطوير المنتجات أو الخدمات لممستيمك ، قيم جديدة لمشركة  للأسيم ، تحقيق الرضا الوظيفي،  السوقية

زيادة حصة المساىمين ، تحقيق المسؤولية الاجتماعية ، تعزيز المركز التنافسي. التكيف والمرونة ، 
 متعددة ىي منظمات متوسطة أو كبيرة الحجم.ومعظم المنظمات ذات الأىداف ال

o :أهداف رسمية و أهداف فعمية 
ووسائل الإعلام ، وقوى التأثير تتمثل الأىداف الرسمية بما تنشره المنظمة لمجميور عبر التقارير 

والحفاظ عمى البيئة ومنع التموث البيئي ، إضافة الخارجية لمدى مساىمتيا في المسؤولية الاجتماعية 
دارة  إلى اىتماميا بأىداف المالكين. لأم الأىداف الفعمية فيي قدرة المنظمة في تخصيص الموارد وا 

 .لكافة وحدات العمل بما يكفل تحقيق الغايات التي تسعى إلييا المنظمة والميامالأنشطة 
o أهداف قصيرة الأمد و أهداف طويمة الأمد: 

تقسم المنظمات غالبا أىدافيا حسب الزمن ، فبعض الأىداف تستمزم لتنفيذىا أوقاتا طويمة الأمد، في 
 2الأمد لإنجازىا. تتطمب فترة قصيرة أو متوسطةحين البعض الآخر من الأىداف 
                                                 

1-
تلماسن

 
انتنظيًية في انًؤسسة)يذخم  انفؼانية:أسواء تي ذزكً، ًجاج لزٌشً ، سهام تي رحوىى سلاطٌٍح ،

 .25، ص  2813، 1، دار الفجز، الماهزج ، هصز، طسسيىنىجي(
2

سكزٌا هطلك - 
 
،دار الٍاسوري، تذوى طثؼح ، تذوى الإدارة االإستراتيجية)يفاهيى وػًهيات وحالات دراسية(الذوري:  

 . 68،  59سٌح، ص
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o :أهداف كمية و أهداف وظيفية 
تعمل المنظمة لتحقيق أىدافيا أما عمى المستوى الكمي لممنظمة أو عمى المستوى الوظيفي . فالأىداف 

ونمو المنظمة )المبيعات ، الأصول ، القيمة السوقية لمسيم ، الأرباح ، عدد الأفراد بحجم الكمية تتمثل 
ويمكن احتسابو من خلال ، وىدف الربحية يعد من الأىداف الكمية لممنظمة العاممين، الإنتاج....إلخ(

وكذلك السيولة،  (عمى حق الممكية ، العائد عمى الأصول ، العائد عمى الإستثمار)المبيعات، العائد، 
ذات طبيعة كمية عمى والملاءة ودوران رأس المال والمؤشرات المالية الأخرى جميعيا تعبر أىداف 

نجازىا والتي تتمثل منظمة ، مستوى ال في وىناك أىداف وظيفية ينبغي عمى المنظمة تحديدىا وا 
       1)الإنتاج، الموارد المالية ، الموارد البشرية ، التكنولوجيا والبحث والتطور ، والتسويق (.

      :كما يميفي أىميا  حددهمىداف التنظيمية كما أنو توجد ملامح للأ-
 *تنطوي الأىداف عمى الالتزامات.      
 ىداف المعمنة مقابل الحقيقة.أولويات الأىداف.  *الأىرمية الأىداف. **  *تعدد الأىداف.      
 2*تأثيرىا بالميمة التنظيمية.      

 : عمى أنها كمايمي أنواع الأهداف كما يمكن رؤية -
 -: الأهداف الرسمية 

ىداف العامة والتي عمال ويعبر عنيا بالأوالمكتوبة لممؤسسات ومنظمات الأىداف المعمنة وىي الأ
 تمثل الغايات النيائية التي تسعى المنظمة لتحقيقيا كيدف الاستمرار والنمو .

 ىداف :ىداف الرسمية .ومن ىذه الأدارة العميا ىي المسؤولة عن رسم ومتابعة وتنفيذ الأوتعتبر الإ
 تحقيق النمو العام لممنظمة .- زيادة حصص المساىمين وتعظيم أرباح الشركاء .-
 مستوى الجودة والقدرة التنافسية. تحسن-                    تحسن وزيادة معدلات الأداء .-
 .تطوير نوعية خدمات الزبائن والمجتمع -
 -: الأهداف التنفيذية 

أنو يوجد ثمانية  "Peter Drucker"ما نسميو أىداف الأنشطة الوظيفية ، وكما يعبر عنيا بيتر دريكر أو
المركز السوقي والقوة التنافسية  الربحية بحالات ترسم من خلال الأىداف وغيرىا تنفذ وتحقق وىي:

المسؤولية العامة  ،ومالية (الموارد المادية ) فيزيائية ،أداء العاممين ،الإنتاجية  ،لابتكار والإبداع ا
 3ويتولى مسؤولية متابعة وتنفيذ ىذه الأىداف مديرو الوسط في الييكمة .الاجتماعية 

 

                                                 
1-

سكزٌا هطلك 
 
،دار الٍاسوري، تذوى طثؼح ، تذوى وػًهيات وحالات دراسية( الإدارة االإستراتيجية)يفاهيى :الذوري 

  .68صسٌح،
 .188، ص انًرجغ نفسه  :طارق طه -2
3

 . 76، 75، ص انًرجغ نفسه هىسى خلٍل ،  - 
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 -: الأهداف العممياتية 
في تنفيذ لى مفردات الآداء والتصرف إدارة الدنيا ، وىي تيتم بالمعايير العائدة وتقع عمى عاتق الإ

ومستويات الانجاز لدى مديري وموظفي ىذه المستويات من النشاطات ودرجات الالتزام بالوقت 
 الييكمية الإدارية والوظيفية .

 -: مستويات الأهداف 
 يمكننا تقسيم الأىداف إلى ثلاثة مستويات نوعية في المضمون والأبعاد وفقا لثلاثة معايير أساسية :

 المستوى الزمني : 
بعاد شاممة وتطاول القضايا أ أو ذات أجل طويل وذا كانت النتائج المتوقعة في المستقبل البعيد إ

ىداف الرسمية ، وىي تدل عمى الأ  ongectifs stratégiquesستراتيجية إالوجودية لممنظمة فيي أىداف 
ىداف المستمدة من الأ ةىداف الوسيمما أىداف الأمد المتوسط ، فيي أىداف تكتيكية أو ما نسمييا الأأ

وىي ذات أبعاد محددة ومقاييس أكثر دقة وتحديدا ، وقد تكون قصيرة ستراتيجية بل وتخدميا ، الإ
جل القصير  وقد تكون دارة الوسطى . أما أىداف العممياتية أو أىداف الأالأمد وىي من مسؤولية الإ

قسام ، وىي سيمة  التحقيق الأ دارة الدنيا في الوحدات وأيضا تكتيكية ولكنيا تقع  عمى عاتق الإ
 ف التكتيكية .ومتممة للأىدا

 معيار التداخل : 
ىداف الأ بالنسبة لتداخل الأىداف ، نميز بين الأىداف العامة التي تمثل الغايات النيائية لممنظمة ، و

لى إضافة ىداف العامة ، بالإقسام والوحدات التي يجب ان تنسجم ، وتربط بالأالفرعية عمى مستوى الأ
نيائية ولكنيا تعني مجموعات العمل وأطراف المنظمة كأىداف ر تبيضا تعأىداف التكميمية ، وىي الأ

 العاممين وأىداف العملاء أو الموردين .
 معيار المحيط : 

أىداف الملاك : تحقيق عائد مناسب ، معقول وضمانة لأمواليم المستثمرة ومقابمة لممخاطر  *
  المتوقعة من ذلك .

 أىداف المديرين : مرتبات  *
  . مكافآت ونسب أرباح*
 أىداف الموردين : استمرار تعامل المنظمة معيم وتدفق بضائعيم إلييا.*
 أىداف العاممين : تحقيق مطالبيم المادية والمعنوية . *
 1ىداف المجتمع : حماية المواطنين العاممين ، ومنع الاحتكار ، وخدمة المجتمع .*
 
 

                                                 
1

 . 76، 75، ص انًرجغ نفسه هىسى خلٍل ،  - 
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 -: صياغة الأهداف 
    .S.M.A.R.Tتخضع عممية صياغة الأىداف لبعض الشروط الضرورية التي تتمثل بتطبيق أسموب 

 الذي يمكن تمخصيو بما يمي :
 : تكون الأىداف محددة وصريحة وواضحة لا تقبل التأويل والتفسير المختمف . Specifie-أ

 :أن تكون أىدافا قابمة لمقياس كما ونوعا . Mesurable -ب
 :أي : معتمدة أو متفق عمييا من الإدارة العميا والمستويات التنفيذية . Agrées -ج
الموضوعية ومحيطيا  المؤسسة:أي : أىداف واقعية وقابمة لمتنفيذ في ظروف  Réalisable -د

 وبإمكاناتيا المتوفرة .
 : أن تكون محددة بوقت أو فترة زمنية معينة أو مختارة . Temporaire–ه 

 : الإدارة بالأهداف 
 تعريف : -أ

المشاركة أو الديمقراطية بيعتبر ىذا النوع من الإدارة من أىم الإدارات الحديثة ، وىي المتمثمة بالإدارة 
التي تقضي بمشاركة الإدارة والعاممين بتحديد أىداف المنظمة وشكل النتائج المتوقعة وميادين العمل 

داف المحددة بالإضافة إلى المشاركة في تقييم المتوجب عمى كل فرد منيم القيام بو لتنفيذ تمك الأى
 الآداء العام لممنظمة .

 يوفر التطبيق السميم للإدارة بالأىداف المزايا التالية :ايا الإدارة بالأهداف :مز  -ب
 تطوير معايير وأسس تقييم الآداء والتقدم في العمل . تحسين وتطوير عممية التخطيط ، -1
 والتحفيز لدى العاممين .إثارة الدافعية والحماسة  -2
 توضيح وتحسين دور المديرين في كافة المستويات الوظيفية . -3
 توفير مصادر ميمة مباشرة ومستمرة لممعمومات المرتدة ) تغذية رجعية ( . -4
 تحسين وتطوير مستوى الاتصال بين الإدارة والمرؤوسين . -5
وتفعيل المبادرة والرقابة  الوظيفية ،زيادة كفاءة وفعالية التنسيق الإداري بين الأقسام والوحدات  -6

 الذاتية.
عممية يتم من خلاليا تحديد الأىداف : Administration par Objectifsتسيير بالأهداف ال 

من قبل الرؤساء والمرؤوسين بصفة جماعية ، كما يتم فييا تحديد مسؤولية كل مصمحة أو 
وبناء عميو يتم تقييم أداء  قسم ولكل عضو وذلك حسب الرتب والميام وتوقعات الدور ،

ومن خصائصو المراقبة الذاتية ، المصالح والأقسام ومدى قدرتيا عمى تحقيق الأىداف 
شراك العاممين وربط جيد لشبكات الاتصال التي تأخذ في  ةواللامركزي ودمج أىداف المؤسسة وا 

 11الاعتبار عممية الرجع وتطوير مستمر لقدرات المسيرين والعمال .
                                                 

1
 . 78،  77،  76،  75 ،صانًرجغ نفسههىسى خلٍل: - 
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ومن خلال الدراسات في مجال المنظمات نجد أن كثيرا منيا إعتمدت عمى دراسة المنظمات من  
  (MBO / Management By Objectives)يسمى الإدارة بالأىداف  خلال أىداف التنظيم ، وظير ما

أداء وىو مدخل إداري يتيح لممرؤوسين مشاركة الرؤساء في وضع الأىداف التنظيمية ، ومتابعة وتقييم 
كما تعتمد الإدارة بالأىداف عمى أسموب المشاركة لتحقيق  2ىؤلاء المرؤوسين وفقا لمنتائج المحققة.

وتتشكل منيجية الإدارة بالأىداف ، التفاعل التنظيمي الإيجابي بين مختمف الأطراف داخل المؤسسة
عمل، نقاط التفتيش ، تقييم من العناصر التالية: الأىداف ، الخطط ، الأداء ، معايير الأداء ، مناخ ال

 3الإنجاز.
 الشكل التالي يوضح عممية الإدارة بالأىداف:-
 
 
 

                                                                                   
                                                                 

                               يشتركان                                  
 صياغة في                                

                          
                        

                             
   
     

 نموذج عممية الإدارة بالأىداف 04شكل رقم :
 ( .113طارق طه، الوزجغ ًفسه ، ص المصدر: كتاب)

 
 

 

 
 
 

                                                                                                                                                    
 
2

 . 113، 112، ص  انًرجغ نفسهطارق طه:  - 
3

 69،  68، ص 2889، دار الٌجاح، الجشائز، انًنظًة )انًتغيرات ، الأبؼاد ، انتصًيى(سىٌسً ػثذ الىهاب:  - 

 الخطط الوشرزكح انرؤساء

 وضغ الأهذاف-

 ذحذٌذ هؼاٌٍز لٍاص الأداء-

 وسائل ذحمٍك الأهذاف ذحذٌذ-

هزاجؼح الأداء الكلً 

 وفما للٌرائج الوحممح 

هزاجؼح الرمذٌن 

 الذي أًجش

 ذٌفٍذ الوهام

 انًرؤوسين

+ 
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 كما يمكن أن نتعرف عمى أىداف المؤسسات الإقتصادية:*

 الإستقلال الإقتصادي.-      
 إنتاج سمع معتدلة الثمن.-      
 تمبية حاجات المستيمكين المحميين.-      
 رفع مستوى المعيشة لأفراد المجتمع.-      
 معدل من الربح. رأسمال المستثمر أو تحقيقتحقيق عائد مناسب عمى -      
 الفائض في العمالة )اليدف ىو التشغيل الكامل(.امتصاص -      
 التكامل الإقتصادي عمى المستوى الوطني.-      
تقميل الصادرات من المواد الأولية وتشجيع الصادرات من الفائض في المنتوجات النيائية عن -      

 الحاجات المحمية.
 1ة السمع الكمالية.الحد من الواردات وخاص-      

 الأهداف والإستراتيجيات: 
عند وضعيا للأىداف أن تأخذ ىناك علاقة سببية بين الأىداف والإستراتيجية وينبغي من الإدارة العميا 

عتبار قدرتيا عمى تحقيق تمك الأىداف ، وحسب أولوياتيا ، ومرورىا بمراحل عديدة بالمرحمة بعين الا
بصورة رسمية ، وبالتالي المبكرة تتميز الأىداف فييا بالعمومية ، ومن ثم تنتقل إلى مرحمة الأىداف 

لوياتيا ، ليتسنى تأخذ الأىداف صيغتيا الواضحة والدقيقة والمحددة ، التي تساعد الإدارة عمى تحديد أو 
      2ليا تحديد الاستراتيجيات التي بواسطتيا تحقيق تمك الأىداف.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1-

 ، 31، ص  انًرجغ نفسه :ػوز صخزي 
2-

سكزٌا هطلك 
 
،دار الٍاسوري، تذوى طثؼح ، تذوى الإدارة االإستراتيجية)يفاهيى وػًهيات وحالات دراسية( :الذوري 

 . 61، 68ص سٌح،
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 بعض النظريات المفسرة لمجوانب التنظيمية لممؤسسة:-7
 :Téorie Administrative النظرية الإدارية -

وىي نظرية تعتبر (  RAILY( )FAYOL( )MONEY) هنري فايول ورايمي ومونيمن أىم روادىا 
الإدارة جممة من العمميات الضرورية لأداء مياميا وتحقيق أىدافيا ، وىذه العمميات ىي نفسيا ميما 
اختمف التنظيم  ومن أجل الزيادة في فعالية الأداء تعتمد الإدارة عمى مجموعة من المبادئ ىي تقسيم 

ترتيب التجييزات والأفراد والمبادرة واستقرار العمل وتحديد السمطات ووحدة القيادة والأوامر والمركزية و 
، كما أن ىذه النظرية ركزت عمى  1العمل والتضامن ووحدة اليدف ونطاق الإشراف وتدرج السمطات 

ىتمام عمى تحقيق الضبط والنظام والثبات في العمل ، ولكن لا يوجد مجالا فييا لمنح الموظف أي الا
بداء الرأي أو حر    ية التصرف.دور في المشاركة وا 

قد سبقت زملائيا بأفكارىا الإنسانية التي قدمتيا :   Mary parker folletماري باركر فوليت" أما "-
فقد تناولت مواضيع مثل أم الإدارة ، " peter druckerفي تمك الحقبة ، كما وصفيا 'بيتر دروكر" 

، العمل الجماعي، ونظرت إلى المؤسسة عمى أنيا مجتمعات متعاونة عمييا أن تعمل لتحقيق التعاون 
إلى يومنا ىذا يحتذى بيا من أوائل القرن الماضي إلى لازلت  تيفولأىداف مشتركة  ، إن أفكار 

اليوم، فكانت نظرتيا متوازنة بين أىداف العمل وأىداف وحاجات الإنسان ومن خلال ىذه النظرة 
نسانية يتجمى مفيوم التمكين في الماضي وىذا ما يفسر عدم إرتباط الإىتمام بالجانب الإنساني الإ

  2بالمكان والزمان أو فكر معين.
 النظرية البيروقراطية :

أحد أىم نماذج التسيير التي اشتير بيا ماكس فيبر والتي تقوم عمى مجموعة من المبادئ التي منيا 
التصرف الشخصي ، والتوظيف والترقية عمى أساس القدرة الفنية والأداء ، العقلانية والابتعاد عن 

جراءات مرتبة ، وقواعد  والتخصص النظامي في العمل وتحديد المسؤوليات والميام والتخصص، وا 
صارمة في تنظيم العمل وتدرج الوظائف والسمطات والفصل بين الممتمكات الشخصية وممتمكات 

النظام البيروقراطي لممؤسسة من الذي جاء بمبادئ  Max weber"  كس ويبرمامن روادىا " 3المنظمة.
خلال الضبط والدقة ووضوح القوانين والتشريعات، وركزت عمى تحقيق أىداف المنظمة عمى حساب 
بداعو  المصالح الشخصية لمموظفين ويعتبر ىذا إغفالا لمجانب الإنساني ولميارات ومعرفة الموظف وا 

 4وىذا ما يتنافى و مفيوم التمكين.داخل المنظمة 
 

                                                 
1

 .124،ص انًرجغ نفسهًاصز لاسٍوً، - 
2

 .32، 31، 38،صانًرجغ نفسههحوىد حسٍي الىادي: - 
3

 .124،صانًرجغ نفسهًاصز لاسٍوً :  - 
4

 .32،صانًرجغ نفسههحوىد حسٍي الىادي: - 
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أما عن تقييم النظرية الكلاسيكية فقد وأىممت الجوانب الإنسانية واىتمت فقط بالعوامل المادية المؤثرة -
في إنتاجية العامل . وكانت ىذه النظرية أول من أدخل الطرق العممية في التسيير ، فتوصمت إلى 

قي للإدارة والاختيار العممي للأفراد والتكوين العممي ، والتعاون أربعة مبادئ للإدارة ىي تنمية عمم حقي
بين العمال والإدارة . ورغم اىتماميا بدراسة الوقت والحركات والاىتمام بالتخصص ، فيي ليست 
نظاما لموقت ونظاما لحساب حركات العمال وليست نظاما لصرف الأجور وليست نظاما للإشراف 

ل جديدة ، وفمسفة عمل شاممة وثورة ذىنية تقوم بيا الادارة وينفذىا التخصصي إنما ىي ثقافة عم
تعمق بمفيوم  أما ما 1العاممون ، وثورة تركز عمى الواجبات اتجاه العمل والزملاء وصاحب العمل .

التمكين في ذلك الوقت فمم يكن معروفا ، ذلك لان الفكر السائد في ذلك الوقت بعيدا عن مفيوم 
التفويض وىذا لضعف المفاىيم ذات العلاقة بالبعد الإنساني وسيطرة المفاىيم ذات التمكين أو حتى 

 2البعد المادي.
 : التنظيمنظرية 
نظري ومفيومي ومنيجي متكامل يحاول دراسة وفيم وتشخيص كل جوانب الظاىرة التنظيمية  إطار

في نسقيا الداخمي والخارجي لإيجاد القوانين التي تتحكم فييا وتوقعات الأفراد والمنظمات بيدف 
 3تحسين الأداء والفعالية باستمرار.

اعل فيما بينيا وتستمد طاقتيا من البيئة مجموعة من الأنظمة الفرعية أو الوظائف التي تتف النظام- 
 الخارجية لتحقيق أىداف مشتركة .

ىذه النظرية ساىمت في تغيير نظرة العاممين إلى المؤسسة من النظرة الجزئية المحددة إلى الكمية -
الشمولية والأىداف المشتركة، فبدلا من أن ييتم العامل أو المدير بشؤون الوظيفة المحددة ، أصبح 

ل وظائف الاىتمام نحو الأىداف العامة لممؤسسة من خلال رؤية المؤسسة ككل متكامل ،من خلا
مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضيا مع بعض ، مما كرس مبادئ التعاون والتنسيق والعمل المشترك  
ىذا ما زاد من عمل الفريق الذي يعتمد عمى العامل المؤىل والفعال والمتسمح بالمعرفة والقدرة عمى 

 الإبداع والتطور. 
 النظرية الظرفية:-

مع المتغيرات الظرفية أو البيئة التي تواجو المنظمة ، وىذه النظرية  تقوم ىذه النظرية عمى مبدأ التكيف
توصي بعدم التعميم أي مبدأ أو مفيوم من مفاىيم الإدارة عمى مختمف المنظمات  وفي مختمف 

  4.الظروف وىذا يعني أنو لا يوجد نظرية في الإدارة صالحة لكل زمان ومكان 
 

                                                 
1

 .129،138،صانًرجغ نفسه :ًاصز لاسٍوً - 
2

 .38،صانًرجغ نفسه :هحوىد حسٍي الىادي - 
3

 .126،صانًرجغ نفسه ًاصز لاسٍوً: - 
4

 .41، 48، ص  انًرجغ نفسههحوىد حسٍي الىادي: - 
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ما يناسب المنظمة، ويحتاج من القيادة أن تفكر و توائم بين  فاختيار أي مبدأ أو نظرية يعتمد عمى

واقعيا من ناحية وبين النظرية من جية أخرى وما يناسب مؤسسة أو ظرف من الظروف ، قد لا 
يناسب مؤسسة أخرى أو ظرف من الظروف الأخرى، وىذه النظرية مفيدة من ناحية أنيا تتطمب من 

المبادرة بتطبيق مبدأ ما أو فكرة إدارية معينة، وما يبرر ذلك أن  المؤسسة التفكير والعصف الذىني قبل
كثيرا من المنظمات تفشل نتيجة لمتسرع في تطبيق فكرة إدارية جديدة لمجرد أنيا نجحت في مكان آخر  

 وسرعان ما تفشل نتيجة لعدم ملائمتيا لمظروف أو لمثقافة أو لممتغيرات الظرفية الخاصة بالمنظمة. 
 الظرفية مجال مناسب ورحب لمتفكير الخلاق وعدم التسرع وخاصة عندما تغفل المنظمة مبدأوالنظرية 

 1المشاركة  والتمكين وفرصة المشاركة في دراسة الأفكار و التأكد منيا قبل تطبيقيا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .41 ،48، ص  انًرجغ نفسههحوىد حسٍي الىادي:- 
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 خلاصة الفصل
 

ىم ألا ، وقوفا عند يمن خلال ىذا الفصل تم التطرق إلى المتغير الثاني التابع وبشكل أكثر تفص      

محطاتو التي تبعث محاولة الكشف عمى أىم المؤشرات التي نمتمس من خلاليا العلاقة بين التمكين 

ا وأىدافيا التي وىذا ما جعنا ندرك أىمية المؤسسة و عناصرىا وأنواعي،  ىداف المنظمةأالإداري و 

تمنحيا الاستمرارية والبقاء ومدى مدى مساىمة ىذه الأخيرة في تجسيد إستراتجيات حديثة وأساليب 

     رض الواقع.أتجعل من تحقيقيا شيء حتميا و مجسدا عمى 



 

 

 

 

 

 

 :الرابعلفصل ا

 علاقة التمكين الإداري بأهداف المؤسسة 
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 المؤسسة علاقة التمكين الإداري بأىداف : الرابعلفصل ا
  تمييد
  التمكين الإداري وعناصر المؤسسة-1

 .الإداري والعنصر البشري )الموارد البشرية( التمكين-1-1      
 .التمكين الإداري وعنصر القيادة-1-2      

 .التمكين الإداري في تحقيق أىداف المؤسسةومعوقات نجاح دور -2 
 التمكين الإداري في تحقيق أىداف المؤسسةدور -2-1      
  إستراتيجية التمكين بالمؤسسات معوقات نجاح-2-2      

 المؤسساتنماذج وتطبيقات أسموب التمكين الإداري في -3  
 النماذج والتطبيقات-3-1      
 النتائج والآثار المترتبة عن تطبيق التمكين الإداري-3-2      
  خلاصة
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 ييدتم

  
المفاىيم مختمف و   ةنظريال كل من الأطرمدراسة، عمى ل السابقةفي الفصول  تعرضنالقد           

التركيز أكثر عمى المؤشرات الرابطة بين فلب بد من   أما في ىذا الفصل،  ليا العممية والعممية الدالة

لأخذ اوىذا ب علبقة التمكين الإداري بأىداف المؤسسةل المتغير المستقل والتابع مع عرض مفصلكل 

والذي تضمن التمكين الإداري وعناصر المؤسسة وتبيان بعين الاعتبار نقاط التقاء المتغيرين 

دور ، ثم التطرق إلى  وعنصر القيادة، والثاني العنصر البشري )الموارد البشرية(عنصرين الأول 

نماذج ، مع عرض لمعوقات نجاحو معرفة أيضا و يمييا  التمكين الإداري في تحقيق أىداف المؤسسة

ىذا ما و ، النتائج والآثار المترتبة عن تطبيقسات و المؤسوتطبيقات أسموب التمكين الإداري في 

مع تبيان دور التمكين الإداري في جعمنا نقدم فصلب يعبر عن تزاوج المتغيرين ونقاط تمحورىما 

و الفرد   المؤسسةتحقيق أىداف المنظمات ، وما يترتب عن نتائج تطبيق التمكين عمى الصعيدين 

من أجل أن تأخذ دراستنا ىذه طابعا عمميا وعمميا يمكننا من تحديد العلبقة بين التمكين الإداري 

   . المؤسسةأىداف 
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  التمكين الإداري وعناصر المؤسسة:-1
من  المؤسسةإن أي وجود لتنظيم معين يدل عمى الجيود التي تبذل من أجل تحقيق أىداف       

قامة العلبقات بين العاممين في الجيد الجماعي المشترك، كما  خلبل تحديد السمطات والمسؤوليات وا 
يشمل الييكل التنظيمي الذي يعبر عن طبيعة العلبقات الرسمية بين المستويات الإدارية المختمفة 

 يتضمن القوانين والموائح ونظم العمل المختمفة.
والتمكين الإداري فتظير من خلبل تحديد طبيعة التنظيم  المؤسسة فيما يخص العلبقة بين و      

 مؤسساتيمع تواجد مناخ  سموب، فلب يمكن تطبيق ىذا الأ المناسب لمتمكين كأسموب إداري معاصر
ووجود المركزية والتسمسل الرئاسي، و التسمسل اليرمي أو البيروقراطي الذي تتسمسل فيو تقميدي 

        1يكون فيو الديمقراطية والقرارات تتم بحرية في اتخاذىا. ينما التمكينب  ت والمعموماتاالقرار 
 :والعنصر البشري )الموارد البشرية(التمكين الإداري -1-1      

وىذا من خلبل العناصر  وميم جدا لكونيا تحقق المناخ الملبئم لمتمكينإن لمموارد البشرية دور كبير 
 :التالية
  الوظيفي: الأمان-1-1-1      
لأن عدم الأمان الوظيفي يخمق خوفا وتوترا يؤدي إلى تدىور الدافعية والحماس وانخفاض الروح     

المعنوية وعمى العكس فالأمان الوظيفي يزيد من مشاركة الموظفين ويخمف عندىم الاستعداد لممساىمة 
ر بأن ىناك من يحترمو فالموظف الذي يشعر بالأمان يشعر بالتمكين ويشعبتقديم جيدا إضافيا، 

 ويقدره ويثق بو.
 :الانتقائية في التعيين-1-1-2      

وىذا من خلبل انتقاء موظفين بمواصفات تمتقي مع رؤية القيادة والقيم والثقافة السائدة والتي     
ومن لا يفترض أن تعتمد عمى الموظف القادر عمى العمل باستقلبلية ومشاركة وتمكين وروح الفرق، 

تتوافر لديو ىذه الصفات فلب يتم تعينو ميما بمغ من الكفاءة الفنية أو الشيادة العممية ، لذلك فتوافر 
موظفين متمكنين يعتمد إلى حد كبير عمى قرارات التعيين التي ينجم عنيا دخول من لدييم مواصفات 

 .مناسبة ومقدمات مشجعة لمتمكين
  :الأجور العالية -1-1-3      
إلى زيادة مستوى الرضا الوظيفي والانتماء وزيادة مستوى الإنتاجية كما أن الرواتب العالية  تؤدي    

كما ونوعا مما يساعد إدارة الموارد البشرية في انتقاء  ، تجذب عددا أكبر من المتقدمين لموظيفة
الأجور العالية وبالتالي فيمكن القول بأن  العاممين الأكثر تحملب لممسؤولية وذوي القدرات النوعية.

    2تساعد عمى توفير مقتضيات التمكين.
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 :الحوافز-1-1-4      
ولا تقتصر عمى الحوافز المادية فقط بل أيضا الحوافز المعنوية مثل المساواة والعدالة والتقدير     

الشخصي، فالموظفون الذين يتحممون المسؤولية ويقبمون المساءلة والمحاسبة وجودة أدائيم عالية وليم 
ب من المكاسب القدرة عمى المساىمة في تقديم الأفكار والمقترحات يجب أن يحصموا عمى نصي

 الجيد الإضافي الذي يتطمب التمكين.والمنافع اكبر والشعور بوجود مقابل ليذا 
 :الموظف المالك-1-1-5      
حيث لا يوجد من ىو أحرص عمى العمل من صاحب العمل فكيف إذا كان الموظف ىو صاحب     
الموظفين من جية والإدارة ، لذلك يجب سد الفجوة بين أو صاحب الفكرة أو عمى الأقل شريكا العمل

من جية أخرى مما يؤدي إلى وحدة الرؤية واليدف وضبط الصراعات التي قد تنجم عن التناقض في 
المصالح، كما يساعد عمى زيادة الانتماء والشعور بالمناخ الأسري بين العاممين وتحسين مستويات 

 المشاركة والتمكين وتحمل المسؤولية.
 :وماتتدفق المعم-1-1-6      
وىي مصدر القوة لصاحبيا وتمنحو الثقة  فالمعمومة تعد سلبحا ميما من أسمحة التمكين والتمكن    

والتمكن من المشاركة في اتخاذ ، والمعنوية العالية والقدرة عمى التحكم بميام العمل بشكل أفضل 
ظائفيم و القيام بميام و  ، إذا يجب الاعتراف بحق الموظفين بالمعمومة لتمكينيم من القرار بشكل أكفأ

 بوضوح وتفيم والتصرف الصحيح.
 :المشاركة-1-1-7      
فيي مقوم ميم من مقومات التمكين في المنظمات المعاصرة. فلب بد من توفير مناخ المشاركة     

وتحفيز العاممين عمى التفكير الإبداعي لتحسين العمل ومنح حق المساءلة الموضوعية لصالح 
حفظ أو تردد ويطمب من الموظفين أن يستخدموا صلبحياتيم وتحكيم رأييم في جميع المنظمة دون ت

 المواقف.
 :روح الفريق-1-1-8      
التي تعطي الرعاية اللبزمة لفريق العمل تعزز روح التمكين في المنظمة  وىذا كون روح الفريق    

الكثير وأثبتت ، وعمل أعضائو بكل كفاءة واقتدار حيث يمنح الاستقلبلية والتمكين المناسب لأداء عممو
المتكامل المتجانس تكون جيدة جدا من من الدراسات أن النتائج التي تحقق من عمل الفريق الممكن 

الخفية بين أعضاء  وعندما نقول روح الفريق نعني تمك العلبقة،  الناحية الكمية والنوعية والإنتاجية
جماع تمقائي وعفوي عمى  الفريق التي تعمل عمى خمق دافعية ذاتية وروح معنوية عالية ورقابة ذاتية وا 

 1ما ىو مقبول دون الحاجة إلى قوانين مكتوبة.
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 :التدريب وتطوير الميارات-1-1-9      
فيجب إتاحة الفرص  فتدريب الموظفين يعني زيادة معرفتيم وزيادة معرفتيم تعني زيادة تمكينيم ،    

لمعاممين لمتدريب من اجل رفع مستوى أدائيم كما ونوعا ومن أجل كسب المعرفة ومنحيم ميارات 
كتسابيم المواىب التي تمكنيم من التكيف والاستجابة المرنة لمتطمبات العمل المتغير امتعددة و 
 والمتقمب.
 :المساواة الاجتماعية-1-1-11      
وممارسة التمكين لجميع العاممين دون أن يكون ىناك نفوذ وتمكين  يز مفيومالتي تساىم في تعز     

نما عمى أساس الكفاءة وتميز الأداء، فإن عدم وجود فوارق ببين  عمى أساس طبقي أو ىرمي وا 
المستويات المختمفة يعطي دلالة ميمة ورسالة قوية عن قوة العلبقة والتناسق والانسجام بين الجميع 

 ويؤيد مفيوم التمكين.وىو ما يعزز 
 :تقميل الفوارق في الأجور-1-1-11      

التفاوت في مستوى الكفاءة بين  وذلك من أجل تحقيق المساواة الاجتماعية وىذا لا يعني تجاىل    
وعموما فإن ضبط ، والابتكاربل يجب ربط الحوافز والمكافآت بالأداء المتميز والإبداع ، المواطنين 

التفاوت في الأجور سيساىم في زيادة التعاون ويقمل حدة الصراع ويؤدي إلى رفع مستويات الكفاءة في 
الفاعمة وحب العمل والشعور العمل من خلبل الشعور بممكية الوظيفية وحرية التصرف والمشاركة 

 بالتمكين.
  :التدريب وتطوير الميارات-1-1-12      
عمى برامج التدريب و التطوير أملب بالترقية المرتقبة  وتساعد وىذا لتشجيع الموظفين عمى الإقبال     

والإدارة  المؤسسةعمى المشاركة والتمكين لأنيا تزيد الثقة بين أفراد المؤسسة عممية الترقية من داخل 
ة انتماء الموظفين وتساىم في كما تساعد عمى زيادالتعاون و التنسيق بين الجميع ، وتعزيز مستويات 

     1تشكيل مقومات تمكينيم بأنفسيم.
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 :وعنصر القيادةالتمكين الإداري -1-2
الأىمية ، لأن التمكين يتطمب من القيادات عنصرا بالغ التمكين في إنجاح يعتبر دور القيادة     

إعادة توزيع  مع،  بو والاستعداد القوي لذلكوالإدارات العميا التنازل عن شيء من النفوذ الذي تتمتع 
ولكن واقع الأمر فإن تنازل القائد عن شيء ،  المؤسسةذلك النفوذ عمى العاممين في مختمف مستويات 

الناجحين ىم الذين تزداد قوتيم  ، لأن القادةمن قوتو لصالح المرؤوسين لا يعني فقدانو لتمك القوة
خلبل تبنييم وانتمائيم لرؤية القائد والدفاع عنيا بشكل ذاتي من ، عندما يشاركيم الآخرون بيا 

سموبا قياديا ناجحا ويعد مصدرا من مصادر قوة أؤوسين مزيدا من التمكين يعد ر وبالتالي فإن منح الم
              إلى جانب الثقة بالقيادة حيث تعتبر سلبح قوي وىي رأس مال ىام جدا وكما يقول،  1القيادة المعاصرة

المال ىذا يعد  س:" بأن الثقة ىي اىم رأس مال اجتماعي وأن العجز في رأ (فرانسيس فوكوياما)
، وأن الصدق والصراحة من أىم المقومات التي تؤدي إلى  أخطر من العجز في ميزان المدفوعات"

تكوين التمكين الذي يجعل المرؤوسين يتصرفون وكأنيم أصحاب المؤسسة أو عمى الأقل كأنيم شركاء 
 فييا، والتمكين بدوره يشكل دافعا نحو بذل طاقة غير عادية من أجل التغيير والتطوير نحو الأفضل

دافع من نوع آخر وىو تطوير الذات من خلبل اكتساب العمم والمعرفة  وىذا بطبيعة الحال يقود نحو
تبين الدراسات بأن المرؤوسين الممكنين تتكون لدييم رغبات ودوافع أكبر نحو و واستمرارية التعمم ، 

اكتساب معارف جديدة من خلبل الإقبال عمى دورات الحاسوب والمغة وتكنولوجيا المعمومات وغيرىا 
ومن  ،وذلك بشكل يفوق أقرانيم ممن لا يتوافر ليم قدر مماثل من الصلبحيات أو التمكينمن التقنيات 

الكفاءة ، العمل الجماعي والجماعة  مايمي: المؤسسةمقومات التي تعزز الثقة بين الأفراد في بين ال
  2الانتماء، الاتصال ، الثقة بالنفس.

 ايمي:كما يمكن تحديد دور القيادة في إنجاح التمكين فيم-
*توفير المعمومات والمسؤولية والصلبحية لممرؤوسين والثقة بيم في اتخاذ القرار والتصرف باستقلبلية 

 في مجالات العمل التي يعممون بيا.
 لمعاممين فيشعرون بانتمائيم ليا.وأىدافو الإستراتيجية  وتوصيل ىذه الرؤية خمق الرؤية*
والولاء والفخر بيا وخمق  المؤسسةلكاريزما وخمق الحماس في نفوس المرؤوسين والإيمان بأىداف ا*

 الثقة بالمرؤوسين.
زالة الحواجز التي قد تعيق الأداء المتميز.*  مساعدة المرؤوسين والأخذ بأيدييم نحو التنمية والتميز وا 
الخلبقة وقدراتيم الذىنية العالية في حل مشاكل العمل أو في التفكر  العامميناستثارة  قدرات *

 3الخلبق.
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قدوة لمعاممين في الأمانة والإخلبص والثقة والتفاني والصدق، ويبني معيم علبقات  *أن يكون القائد
 وثيقة وعميقة تسمو عمى المصالح الشخصية.

ك، فالشريك يلممدير مع المرؤوس عمى أنو شر تبني سياسة أنا أربح وأنت تربح وذلك بأن يتعامل *
 1ىو الذي يتمم ويكمل عمل شريكو، ولا تنجز الميام دون مساىمتو.

والقيادة بالتمكين ىو أسموب قيادي ينسجم مع قوة الخبرة وقوة المعرفة وقوة الإعجاب بشخص القائد -
المعمومات والمسؤولية والصلبحية )الكاريزما(، فالقادة الفاعمون ىم يقودون بتمكين مرؤوسييم وبتوفير 

  2لممرؤوسين والثقة بيم في اتخاذ القرار والتصرف باستقلبلية في مجالات العمل التي يعممون بيا.
 :وعنصر إتخاذ القرارالتمكين الإداري -1-3

المشاركة في إتخاذ القرار وتحمل المسؤولية يمكن المساىمة في إصلبح أحوال  من خلبل    
الإدارية وتحويميا من خاسرة إلى ناجحة وفعالة ، ويشير بعض التجارب في مجال الأعمال  المؤسسات

إلى أن الإدارة أن ىناك بعض المنظمات التي كانت تحقق خسائر بسبب النمط الإداري فييا والذي 
كان يقوم عمى أساس انفراد الرئيس باتخاذ القرارات ، دون المشاركة من مرؤوسيو، وذلك في جميع 

بحيث أصبح العاممون يشاركون في اتخاذ وتحمل  المؤسساتالأمور الصغيرة والكبيرة في ىذه 
 رابحة.  المؤسساتواقتسام الأرباح ، أصبحت ىذه  المسؤولية

 :داري في تحقيق أىداف المؤسسةالتمكين الإومعوقات دور -2
التي تتركز فييا السمطة في يد  ،الآمرة المؤسسةمحل  الممكنة تحل المؤسسةفإن  مما لا شك فيو      

وعمى العكس من ذلك  ،دائما بعيدا عما يدور في الواقعيعرفون الأفضل الذين يعتقدون أنيم  الرؤساء
الممكنة قدرات و حماس العاممين فييا بطريقة أفضل ، حيث أن لدييا القدرة عمى أن  المؤسسةتستغل 

       .تستفيد من خبرتيا لجعل عمميا أفضل
ويتمثل دور التمكين الإداري في جعل دور التمكين الإداري في تحقيق أىداف المؤسسة :-2-1    

 فإن التمكين:( Jones et al   ،2222)جونس و آخرون ،  حسبمحقق فيمايمي: ف المؤسساتأىداف 
بدعم ومساعدة من  ، لان المدير يحضىيزيد التمكين من قدرة المدير عمى انجاز الأعمال-

 المرؤوسين الذين لدييم معرفة خاصة بميام أعماليم.
غالبا ما يزيد التمكين من الاندماج والدافعية والالتزام لدى العاممين مما يساعد في ضمان سير العمل -

 .المؤسساتيةباتجاه تحقيق الأىداف 
يستغرقون وقتا قميلب في منح التمكين المدراء المزيد من الوقت لمتركيز عمى الجوانب الممحة كونيم -

 3النشاطات الإشرافية.
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 :(  Mantel et al,   ،2001مانتيل وآخرون ،   حسب )-    
 توليد حمول ذات جودة عالية من قبل الفرق لممشكلبت التي تحدث أثناء العمل.*        
 تجنب وجية النظر الضيقة في الإدارة.*        
 الفريق لو الحق في المسائمة عن بعض الأقسام الموجية لممشروع.*        
 توافر الحمول التداؤبية.*        
 امتلبك مدير المشروع الأداة المناسبة فيما يتعمق بالتغذية العكسية وتقييم الفريق.*        

 ( :Newstrom and Davis, 2002))ناوستروم و دافيس ،(حسب -
 (Powerlessnessأو ضعفيا )القوة  المؤدية إلى انعدام يساعد في تجنب الأسباب أن التمكين*        

 وبالتالي مساعدة الأفراد العاممين الشعور بالفاعمية الذاتية.
أن التمكين يؤدي بصورة أو بأخرى إلى تحسين ( Gibson et al  ،2003)قبسون وآخرون ، حسب -

 .المؤسسةجودة المنتجات والخدمات والفاعمية لأعضاء 
بدوره إلى أن التمكين يمنح فضاء واسعا لاستعمال مواىب الأفراد  (Mullins,  ،2005مولان )حسب -

 :في يضاأ المؤثرة و اتذ القرار العاممين  وان التمكين يسيل من اتخا
 السرعة في عممية اتخاذ القرارات فضلب عن سرعة الاستجابة.*        
 .المبدعةبتكارية الا نهطاقاثإطلبق العنان *        
 يساعد عمى منح درجة عالية من الرضا الوظيفي ، والدافعية والالتزام.*        
الأعمال وتخفيض الكمفة التشغيمية من خلبل إزالة امتلبك العاممين إحساسا كبيرا لانجاز *        

 من الإدارة ومتابعة التدقيق وعمميات إعادة التدفق.المستويات غير الضرورية 
يعتبر الفرد العامل موردا قيما ولذلك تحتاج ( Goetsch and Davis,  ،2006قوتستش ودافيس حسب )-

إلى تحقيق الاستفادة التامة منو وىذا لا يمكن أن يحدث في حالة تجاىل مشاركتو في  المؤسسات
 ت.ااتخاذ القرار 

 معوقات نجاح إستراتيجية التمكين بالمنظمات:-2-2
إلى أسباب فشل التمكين تكمن في خوف المدراء ( Gibson et al  ، 2003قيبسون ،  أشار )-     

للئدارة كما أن بعض المشرفين  اعتادوا عمى أسموب أكثر رسميةمن فقدان السمطة والقوة ، فيم 
 A coaching)يواجيون صعوبة في تمكين المرؤوسين فضلب عن الإيمان بالإنموذج التدريب الإداري 

management style)   وعدم القدرة عمى استبدالو بالنموذج القائم عمى أساس التوجييي لماىية العمل
ن بعض العاممين لدييم صعوبة في تحمل المسؤوليات الكبرى التي يحتاجيا يضيف ىؤلاء الكتاب أ و

 1التمكين.
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العربية والتي تحد من  المؤسساتبعض المعوقات التي تواجييا (  1114كما حدد )العتبي، -     
 قدراتيا عمى تطبيق التمكين ومن ىذه المعوقات :

 .الييكل التنظيمي اليرمي 
  اتخاذ القرارات.المركزية الشديدة في سمطة 
 .خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة 
 .عدم الرغبة في التغيير 
 .خوف الإدارة الوسطى من فقدان الوظيفة والسمطة 
 .خوف العاممين من تحمل السمطة والمسؤولية 
  الصارمة التي لا تشجع عمى المبادأة والابتكار.النظم والإجراءات 
 .السرية في تبادل المعمومات 
  نظام التحفيز.ضعف 
 .تفضيل أسموب القيادة الإدارية التقميدية 
 .ضعف التدريب والتطوير الذاتي 
 .إنعدام الثقة الإدارية 
 .عدم ملبئمة نظام المكافآت 

إلى تحديد ثمانية  (Isokaata and Johansson ,  ،2006إزوكاتا و جوىانسن   وتوصمت دراسة )-
 تعيق عممية التمكين وىي: عوامل يمكن أن
 انعدام الثقة Distrust.  
 تجاىل المعرفة  Disregarding Knowledge. 
  سوء الفيم Misunderstanding. 
  الاعتمادية أو التبعية.Dependency      
  الطريقة الأبوية في الحكمPaternalism. 
  العلبقات غير متماثمةAsymmetrical Relatoinship  

 :أشار إلى مجموعة من معوقات التمكين( Yuki and Beckerيوكي و بيكر ،  أما )-
 :التمكين ىو التغيير 

   " Commandىناك عبارة شائعة مفادىا "أن المدراء يعممون ما يعرفونو بشكل أفضل كالأمر -
ذا أخذنا بالحسبان"  Controlوالرقابة  أن التمكين يتطمب التخمي عن جزء من الرقابة ، الأمر الذي  ، وا 

يولد الخوف لدى جراء تفويضيم السمطة والمسؤولية خشية من اتخاذ القرارات الخاطئة أو السيئة من 
 1.قبل الأفراد العاممين 
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عة بوصفو قوتيم ومكانتيم الرفي كما أن المدراء سيشعرون بالتيديد من البرامج التي من شأنيا أن تقمل 
 قادة. 

 :التمكين يستغرق وقتا 
إن التحول من ثقافة القيادة والرقابة إلى ثقافة التمكين يتطمب التزاما بعيد الأمد ، ففي معظم     

الحمول السريعة في تطبيق التمكين دون إجراء التغيير المؤسسة عند تعرضيا لمشاكل الأحيان تمارس 
التمكين كبرنامج نجاح عممية التمكين لابد من النظر إلى ، فمن أجل لمنظم واليياكل الإدارية والقيم

 بعيد الأمد لمشاركة العاممين واندماجيم.
 :مقاومة العاممين لمتمكين 

تكيفوا عمى فالعاممين ، المؤسساتاتخاذ القرار والسمطة يمثلبن جزءا من نظام القوة السياسية في     
سيشعرون عندىا بالخوف وعدم  قدرا كبيرا من المسؤوليةوعندما منح الأفراد العاممين  ،إطاعة الأوامر

 الأمان ، فالعامل يريد الانتياء من عممو والذىاب إلى البيت.
نموذج أن من أسباب فشل التمكين ىو تفضيل الأفراد العاممين لمدخل الا (Evans    ،2008إفن) ويرى-

ن ( Narrowly defined tasksمن خلبل الميام الموضحة بدقة )( Old-style approachالقديم ) وا 
معوقات أخرى تؤدي  Evansالثقافة التنظيمية القائمة عمى أساس التمكين غير مرحب بيا ، وأضاف 

 إلى فشل التمكين نتيجة لعدم قابمية الأفراد عمى فيم التمكين وتطبيقو بشكل صحيح من خلبل الآتي:
 عدم وجود الدعم والالتزام من قبل الإدارة العميا.-        
لحث العاممين عمى انجاز مياميم وواجباتيم دون فيم استعمال التمكين كأداة مناورة -        

 المسؤولية والسمطة الحقيقية.
لنجاحات استعمال المدراء التمكين لتجنب المسؤولية والمسائمة عن الميام ويرحبون بأوسمة ا-        

 وينسون الفشل للآخرين.
 استعمال التمكين كعذر لتجنب الاستثمار في تنمية وتدريب العاممين.-        
 .إخفاق المدراء في تقديم التغذية العكسية وعدم الاعتراف بانجازات المرؤوسين-        

أنو بالرغم من  ( Ivancevich and Matteson, 2002 ; Ivancevich et al .,2008ويذىب كل من )-
العاممين ، غير أن ىناك العديد من الأسباب التي قد تعيق من لتمكين الأفراد وجود ضرورة استثنائية 

 خوف المدراء من فقدان السمطة القوة والرقابة.-اعتناق التمكين عالميا وىي:
 قبل محاولة تطبيقو.الفشل في ممارسة التمكين - افتقار العاممين القدرة عمى اتخاذ القرارات المسؤولة.-
 الخوف من تسرب الأفكار والخطط والمعرفة لممنافسين من خلبل وسائل المشاركة بالمعمومات.-
في أن يكونوا ممكنين ، فالمقاومين لمتمكين يصبحون معزولين غير عدم رغبة جميع الأفراد -

 1منسجمين مع أفكار وتصورات أعضاء الفريق المدافعين عن التمكين.
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 المؤسساتنماذج وتطبيقات أسموب التمكين الإداري في -3
 النماذج والتطبيقات:-3-1    
يمكن تطبيق التمكين في عدد من المستويات المختمفة تتراوح من الأمور البسيطة والروتينية إلى       

ىي: فإن ىناك أربعة مجالات عامة يمكن فييا تطبيق وسائل التمكين  ،المشاركة في صنع السياسات
قاعدة المعمومات والمعارف ، بمعنى نشر ميارات المعرفة لأفراد في الأمور المتعمقة بالوظيفة ، القدرة 

يجاد فرق حكم  عمى التعرف عمى الأعمال )متى، كيف،من( بتفويض المزيد إلى حد خمق وا 
لمتغيير في الوظائف قتراحات السياسات ، التغيير التنظيمي ، بمعنى تشجيع الاذاتيالاشتراك في صنع 

  1.والإدارات الأخرى وتطوير فرق تحسين الجودة
وقبل أن نتطرق إلى ىذه النماذج يجب أن نعرف قبميا مراحل ومتطمبات إستراتيجية التمكين وتقنياتيا 

 ودوافعيا وىي كالآتي:
 مراحل تطبيق إستراتيجية التمكين وتقنياتو:-3-2    

مراحل تطبيق إستراتيجية التمكين ( Gotesh & Davis ،0886  9074قوتش ودافيس)حيث وصف
زالة العوائق التي تعترض سبيمو.- بمايأتي:  تييئة البيئة المنظمية الداعمة لمتمكين وا 
 وتحديد سقوفيا الزمنية.وضع الأىداف -         

 توفير التسييلبت المادية في بيئة العمل.-         
 .اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير-         

فإن تطبيق إستراتيجية التمكين يتخذ عدة مراحل متدرجة  (Daft  ،1110 9411)دافت ، ومن وجية نظر
 إذ تكون البداية في أدنى مستوى من التمكين ومن أبسط الميارات تصاعديا وعمى النحو الآتي:

عادة تصميم الأعمال -         ثراء نشاطات اعتيادية وا  بما يحقق الإغناء الوظيفي لمعاممين وا 
 مسؤولياتيم اتجاه الأعمال المنوطة بيم.

 تشجيع مقترحات العاممين.-        
ومسؤولية إنجازىا وبخاصة من ينال الثقة منح العاممين فرصة المشاركة في صنع القرارات -        
 منيم.

فرق العمل بأنواعيا ومنيا حمقات الجودة وفرق الميمات الخاصة وفرق حل تشكيل -        
 2المشكلبت وفرق الوظيفة المتقاطعة وفرق العمل الذاتية القيادية وفرق المشاريع الخاصة.
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 تمكين العاممين تام كما يوضحو الشكل الآتي:-
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التتابع المرحمي لمتمكين. :15الشكل رقم                
زكريا مطهك انذوري ، أحمذ ػهي صانح،: المصدر  

 
  .86، صالمرجع نفسه

 شرح الشكل:-
اللبزمة لتمكينيم فيي تبدأ من الميارات  يلبحظ منو التدرج الميارات اللبزمة لاكتساب العاممين القدرات

   البسيطة ذات الأنشطة الاعتيادية الروتينة لمتطور كمما زادت مسؤوليات التمكين حتى تصل نيايتي 
المستخدمة فيمكن  العالية أما تقنيات التمكينالشكل، إذ تكون الميارات معقدة في مستويات التمكين 

 إجماليا بأربع تقنيات ىي: 
فرق العمل بأنواعيا المتعددة )فرق الميمات الخاصة وفرق حل المشكلبت  المؤسسات*قد تعتمد     

إلى أن الإدارة تمجأ لدعم ىذه  (.Robbins  ،0888  9271روبنس ، وقد أشار )، وفرق الإدارة الذاتية( 
بيا من دون ضغوط الفرق وتمكينيا لأداء عمميات التخطيط والتنسيق والرقابة عمى الأعمال المكمفة 

جديدة بحيث تتجاوز القيادات التي تناط بيا مسؤولية قيادة ىذه الفرق الأدوار ، الإدارة   تقميدية من
 1.المسيل والقائد المدرب تحت تسميات جديدة ىي القائد الموجو والقائد
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 انتمكيه         

 

 انفرق انىظيقت انمتقاطؼت وحهقاث انجىدة

 إػادة انتصميم

 وظم انمقترحاث

 انجماػيت انمشاركت

 مؼقذة      انمهاراث انمطهىبت    بسيطت   

 انمشاركت

 انىظيفي الإغىاء

 وشاطاث إػتياديت
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إن تطبيق التمكين  (Nicholl  ،0884 97نيكول، إذ أشار ) المؤسساتي*كما أن ىناك تقنية النمط     
 يستوجب نمطا عضويا قادرا عمى التفاعل مع المتغيرات البيئية الغامضة والمعقدة في آن واحد.

تقنية ثالثة وىي التصميم الييكمي التي تعتمد  إلى أن ىناك (. Collins,  ،0886  912)كولان أشار *    
عمييا إستراتيجية التمكين .إذ يستوجب التمكين اعتماد الييكل المسطح القميل المستويات الذي يكون 
تشكيل فرق العمل فيو الأساس في بنائو مع تبني مبادئ اللبمركزية المستندة عمى التفويض الواسع 

 82: 1995 لمسمطة والمسؤولية.
الرقابة كنمط آخر ، إذ يمكن الانتقال من الأسموب  ( Simon   ،0884  ،71سيمون ، *حدد)    

إلى الأسموب غير المباشر )الرقابة الذاتية( بوصفيا التقنية  -التشخيصية -أي المباشر في القرابة
بين التقنيات يشير الباحث ىنا إلى أنو لا يوجد فصل ، الرابعة التي تلبئم تطبيق إستراتيجية التمكين

 بشكل يجعل المنظمة تعتمد تقنية دون أخرى  بل قد تتداخل ىذه التقنيات إذ من خلبل العرض النظري
تبين لنا أن إستراتيجية التمكين لا تتناسب مع اليياكل التقميدية ، وبذلك فإنيا تلبئم تقنية فرق العمل 

إلى أن ىذه الفرق تكون محكومة يضا أأشار كما ، الذاتية وىذه تنسجم مع اليياكل المسطح أساسا 
 بأكثر من نوع الرقابة وبذلك فالتداخل تحصيل حاصل بين التقنيات جميعا.

 متطمبات تطبيق إستراتيجية التمكين:-3-3
 إلى أن تطبيق إستراتيجية التمكين يتطمب ما يأتي:( . Criffin  ،0888  9411كريفن ، ) أشار-    

 المنظمة وجديتيا في منح الحرية لكل المستويات والتشكيلبت في المنظمة. *صدق        
 التزام المنظمة بدعم العاممين و إسنادىم اعتمادا عمى مداخل المشاركة والاندماج والتمكين.*        
الإدارة نبذ الرقابة المباشرة والاستعاضة عنيا بالرقابة الذاتية ضمن منظور الثقة المتبادلة بين *        

 والعاممين.
 488: 1997 ; اعتماد المنظمة التخطيط المنيجي عند تطبيق التمكين.*        
 لممارسة الأدوار الجديدة في ظل التمكين.التزام المنظمة بتدريب الأفراد وتأىيميم *        

اعتمادىا عددا من الدراسات التي حددت متطمبات أخرى يمكن ( Criffinكرفن ، لقد سبقت دراسة )-
)افنسيفتش وآخرون       دراسة ، فقد أشارت ( Criffinكريفن ، ضمن ما ورد في دراسة )

Ivancevich , et al.   ، 0886  9377 ) ممزمة بتوفير المتطمبات الآتية إن أرادت  المؤسسةإلى أن
 :التوجو صوب العمل بإستراتيجية التمكين

 .والجماعي والفردي ؤسسيالمعمومات عن الأداء الم*توفير         
 مساعدة لتفعيل التمكين عن طريق فرق العمل. مؤسسيةالمجوء إلى استخدام تقنيات *        
1مرنة ورشيقة بدلا من الأنماط التقميدية ؤسسيةاعتماد أنماط م*        
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ن كانت قد أكدت ما (  Hesselbing  ،0886  9064ىسيمبنغ ، كما أن دراسة )- دراسة شارت إليو أوا 
(Ivancevich ) إلا أنيا أكدت عمى ضرورة وجود الأفراد المناسبين في الأماكن المناسبة وزملبءه ،

إلى أن الإدارة إذا اتجيت ( Eccles  ،0882  908اكسمز ، )كما أوضحت دراسة ، لمؤىلبتيم ومياراتيم
واستخدام نظم عالية الجودة عمييا أن تضمن اتصالات مفتوحة في ظل نظام فرق العمل نحو التمكين 

 والعمل بمنطق الرقابة الذاتيةودعم الابتكار والإبداع عمى الأفكار الجديدة تاح فنالا لحل المشكلبت و
غاية في الأىمية لكونيا حددت مفيوم الرقابة المطموبة  (Daft  ،1110  9414)دافت ، لقد كانت إشارة -

فاعلب ومؤثرا فمن  التمكين، فقد أشار إلى أن  المنظمة إذا ما أرادت أن يكون التمكين وتنفيذ إستراتيجية
معنى ذلك منح الحرية لمعاممين من دون إشراف الإدارة الواجل منحو للؤفراد الذي يفيمونو تماما وليس 

ارة بل يعني مع الإدممن جرى تمكينيم ، لأن التمكين لا يعني قطع الصمة وتقييميا لمقرارات المتخذة 
 ءت بو أفكارجابين المستويات الأدنى والإدارة العميا ويمكن اعتبار ما في حقيقة وجود اتصال مباشر 

إضافات إلى ما ورد عرضو من متطمبات يجب أن تتوافق في قوة  (Nicholls  ،0884  94 نيكول ،)
 *الالتزام العالي والولاء اتجاه العمل والمنظمة.  العمل المرشحة لمتمكين وىي:

 وأساليب تحقيقيا. ؤسسةمعرفة بإستراتيجيات الم*                               
  معرفة بتفاصيل أعماليم ومتطمباتيم.*                               

وأفكار الباحثين وىي في صدد توحيد ما أفادت بو آراء ( 72 11119)مموك ،دراسة  لقد أشارت-
 التمكين بما يأتي:بصدد تحديد متطمبات تنفيذ إستراتيجية 

 *ضمان توافر نظم فاعمة لممعمومات والاتصالات.        
 *تدفق المعمومات بجميع الاتجاىات ولمعظم المستويات.        
 نظم الرقابة الذاتية باعتماد منيج منح حرية التصرف. إلى*تغيير نظم الرقابة المباشرة         
سنادىا لخطط التمكين مع الجدية في مسألة تطبيقو.*          دعم الإدارة العميا وا 
 *تأىيل الإدارة وتطوير إمكانياتيا لممارسة أدوارىا في ظل التمكين.        
 ططو.*اعتماد النمط القيادي المناسب لمتمكين و الدعم لخ        
  1*تييئة الموارد اللبزمة لضمان التطبيق الفعال لخطط التمكين.        

أن من متطمبات التمكين ىي:الانفتاحية  ( Quinn & Spreitzer )كوين و سبريتزر'وقد أضافت -
بحيث يشعر كل عامل في المؤسسة بأنو جزء من المؤسسة، بالإضافة إلى  ،والعمل الجماعي

الانضباط والمراقبة عن طريق تحديد أىداف المؤسسة ونطاق الإشراف فييا، بالإضافة تعزيز الشعور 
 2بالدعم والإحساس بالأمان.
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كل صحيح بالإضافة إلى ذلك، فإنو يجب تدريب العاممين بشكل مناسب، لتمكنيم بصنع قرارات بش-
يجاد رؤية وقيم مشتركة بين العاممين والمديرين، وىذا يمكن تحقيقو من خلبل  وتحمل المسؤولية، وا 

  1جميع الأطراف في المؤسسة. عمى من شأنيا أن تعموجود فوائد 
 وفي ىذا العرض نقدم نماذج وتطبيقات من إستراتيجية التمكين في المنظمات كما يمي:*

 (:1وذج )من*    
في الوقت الحاضر بأدت حياتيا بسمسمة من ناجحة عالميا  ىي شركة رائدة(  sonny)سوني، شركة 
، بدأت بمنجم لأكسيد الألمنيوم  3M (Minnesota Mining and Manufacturing CO)وشركة  الفشل

يميم ، وقد سمما أدى إلى خسارة المستثمرين وامتعاضيم عما آلت إليو أسعار أوكان المشروع فاشلب 
كانت بداية ىذه الشركة في غاية السوء لدرجة أن مديرىا التنفيذي لم يتسمم راتبو لعدد من السنوات 

بدأ بمنتجات متميزة  (نورتون)الشركة ، بينما في المقابل فإن منافس ىذه الشركة   التي أدار بيا ىذه 
تمك ضعفا خلبل  04مالو  عاما وضاعف رأس 04و ابتكارية وقدم حصصا جيدة لممساىمين لمدة 

  .الفترة 
لم تدم طويلب ، ولم تعمر وتصبح ولكن عند المقارنة بين الشركتين نجد أن الشركة الثانية )نورتون( 

وراق اللبصقة عالميا التي تصل منتجاتيا من الأ المعروفة 3Mأسطورة من النجاحات كما حدث لشركة 
 .مختمفة من الأقراص المدمجة وغيرىاإلى مختمف أنحاء العالم وىي تصنع أنواع 

 (:2وذج )من*
كانت تجربة فاشمة في عالم الطيران مما أدى بصاحبيا بل ( 'Bill Boeing' 'لبل بوينج'(وأول طائرة -

 Douglasلدخول تجارة الأثاث لكي يتمكن من البقاء في السوق، بينما في المقابل فإن شركة )

Aireraft )وقد صممت لتصبح شركة الطيران الأولى ، مثير في مجال الطيران  كانت قد بدأت بنجاح
( Columbia Picturesكمومبيا بيكتور مع ) Walt Disney) 'في العالم ، وعندما تقارن )والت ديزني

 021111الثانية بدأت بتقديم فيمم حقق ليا مردود يعادل  الأولى قد بدأت بمسرح فاشل ولكنتجد بأن 
فيما كانت شركة )والت دزني( ومسرحيا لا أحد يعرف عنو  0811في عام  دولار 11111دولار بتكاليف 

أنظر الآن إلى كل من ىاتين الشركتين ، تجد أن الفارق بينيما الآن كالفارق بينيما في عام  ،شيئا
ولكن معكوسا ىذه المرة لصالح الشركة التي لم يكن يعرفيا أحد في بدايتيا مقابل تمك التي  1222

 2انت حينيا عمى لسان الجميع.ك
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إن ىذا يدلنا عمى حقيقة أن الأفكار العظيمة تكمن في البناء التراكمي لقدرات المؤسسة وليس في     
الفكرة في بدايتيا أو في نيايتيا فتشبو الفرق بروز فكرة رائعة وعظيمة في مرحمة حياتيا سواء نشأت 

التي تعطييم الوقت في القصة بين يجيد إعلبم الناس بالوقت بدقة و من يصنع ليم وسيمة "الساعة" 
في أي وقت وفي أي مكان بوجوده حتى بعد أن يذىب ، وحقيقة بناء المؤسسة كبناء تمك الساعة 

ظرىا ، والمتابع لممنظمات ذات التجارب الناجحة يرى دورا والتي تبقى عقاربيا تدور وتعطي الوقت لنا
ىاما فييا لمقيادة في تمكين المرؤوسين ومنحيم حقا في بناء الصرح وحرية في التصرف والمساىمة في 

، البناء ممك لمجميع وليس ممكا لفرد أو مؤسس، بل وأبعد من ذلك ، وجود شعور عام بأن اتخاذ القرار 
ية تمكين الفرد مقابل تمكين المدير فالمدير يأتي ويذىب ويبقى مجتمع المؤسسة أىموىنا تكمن أيضا 

، إذا استطاع أن يغرس بيم الطاقة الكامنة ويساعدىم عمى تطوير قدرات ذاتية جماعية فيكون خمفو 
وىذا ما فعمو ، قد نجح تماما كمن بنى لمناس آلة )ساعة( ويستفيدون منيا في أي وقت من الأوقات

كان باستطاعتيما أن يبقيا ميندسين  ولكنيما بدلا من ذلك تحولت ( HP)ىذان الميندسان لشركة 
قادر إلى تصميم وخمق مناخ داخل ىذه المؤسسة  معينة نيتيما من تصميم منتج معين أو منتجات

 .عمى إنتاج سمع عظيمة 
المؤسسة بالفرد ودور يؤكد مدى اىتمام  0841 في عام' Bill Hewlett 'بيل ىيولت' وقد كان خطاب-

ميندسون يتمتعون بقدرات خلاقة ولدينا مناخ آمن يناسبيم  "لدينا:الفرد ببقاء المؤسسة ، بقولو
ونحاول أن نتأكد أن كل ميندس تتوافر لو الفرص الطويمة المدى وكذلك تتوافر المشاريع المناسبة 
ليؤلاء الميندسين ، ونحن نحاول ضمان توافر إدارة توفر لكل ميندس السعادة والقدرة الإنتاجية 

ء الميندسين من العمل في بيئة منتجة ومناسبة لتطوير قدراتيم لأقصى حد ممكن ، سنمكن ىؤلا
نما مثلب  الحاسبةفمم تكن الغاية إنتاج الآلة ،  ومنحيم كل حرية في مجال التفكير الخلاق والمبدع." وا 

والفمسفة التي تقوم عمييا تمك الشركة ىو التركيز عمى الإنسان المبدع ومنحو التمكين كانت الشركة 
 لممساىمة في صنع قوة دافعة مستمرة ودائمة لممؤسسة.الكافي 

 (:2وذج )من*
 ( Motorolaشركة موتورولا )

 درس في القيادة:-
يتمثل ببناء شركة عظيمة ومستديمة وىو  (Galvin كارفن ،)"موتورولا "لقد كان حمم مؤسس شركة     

ىي من أنجح  0817لا يممك خمفية حتى في اليندسة ، ولكن ىذه الشركة المعروفة التي تأسست عام 
ن  في كتاب "أسس ليبقى"   James collins and Jerry Porrasالشركات التقنية في التاريخ كما يؤكد  وا 

  1.أو اليندسة الالكترونية لم يمنعو من تحقيق حممو  تكنولوجياالفي  Galvinعدم براعة 
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فقام بتعيين أفضل الميندسين وشجع الجميع عمى التفكير والحوار والنقاش والمعارضة في الرأي وكان 
الحرية في طرح الأمور التي الأفراد فأعطى  "الرأي المعارض والمضاد أفضل من غيرهيقول ليم: "

فمن قام بأي ابتكار أو فكرة جديدة لو الحق بدعوة الآخرين ليعرض فكرتو يمكنيم القيام بيا بمفردىم ، 
فقد وضع تحديات وميام تحتاج إلى جيود ذىنية ، عمييم والنقاش حوليا من أجل تطويرىا وتبنييا

ستشارة الجميع من أجل التعمم والتطور وتشجيع لا الموظفين المسؤولية الكاممة والمجال المناسب ومنح
مخترعا ولكنو كان قائدا بناءا وكانت أىم مقوماتو   Galvinخلبل الفشل والخطأ ، فمم يكن التعمم من 

في قوة ومتانة ذلك البناء وقوة أولئك الناس الذين يشيدون معو ذلك البناء ، واستمر البناء بسبب تكمن 
ولكننا نجد ضعفا في كثير من ، مشاركة الجميع في البناء وتحصين ذلك البناء بشكل مستمر

، فكثيرا المؤسسات أو الشركات في ىذا الأمر اليام ، وىو تجاىل مستقبل البناء ومن يساىم في البناء 
ما كان يتم التركيز عمى مؤسس واحد ولا يتم محاولة التفكير بخمق بنائين أو مؤسسين آخرين ، لأن 

 البناء )القائد( الأوحد لن يدوم إلى الأبد.
 (: 3وذج )نم 

 حالة المركز الصحي:-    
مركز صحي خاص كان يواجو الإفلبس عندما تم تعيين مدير جديد وكان الجميع يعتقدون أن       

من يفعل ذلك وجد موجودات عظيمة : الإنسان وبدلا  المركزأول قرار سيتخذه ىذا المدير ىو إغلبق 
المركز متعطشا لخدماتو ، فقد وجد ذلك المدير طرقا ومجتمعا حول ذلك الفعال ، والمباني الجميمة، 

الممموسة التي لطالما أثرت عمى  فبدأ بإصلبح المشاكل ليبين لمناس كم ىي قيمتيم ىامة وأساسية ،
وكشف لمحقائق، وتشجيع العاممين عمى تقديم حياتيم اليومية في العمل، مدعما ىذا بحوار مفتوح 

إلى تحول ثوري في مستوى الثقة رة حيوية لحل المشاكل ، مما أدى أفكارىم بشكل مفتوح ودعم إي مباد
وبدأ الأداء  مابالنفس ، بدأت ثقة الناس تزداد وتتشكل وبدأ الجميع يرون ان بمقدورىم تقديم مساىمة 

 يتحسن وبدأ التشجيع يتسع عمى نطاق المجتمع الذي يستقبل خدماتو الصحية من ذلك المركز.
ما في تحويل الظروف والأحوال من أسوأ السيىء إلى أفضل "نيمسون مانديلا" ىذا ما صنعو     

، فطمب من الجميع أن يتقدم ويقول  من عقوبةطرح الحقائق ، ولكن دون خوف يمكن ، من خلال 
يجب عمينا التعامل مع الحقائق القائمة قبل الحقيقة  فقال ليم :" تقدموا وقولوا الحقائق بصدق لأننا 

تكوين لجنة التسوية والحقائق وىي "نيمسون مانديلا" ومن أىم مشاريع ،  أي خطوة للأمام"أن نتقدم 
من أىم المؤسسات التي بناىا في جنوب أفريقيا وبنى أيضا جسرا بين الأجناس المختمفة لبناء تكاتف 
 وتعددية وثقافة ونشاطات مشتركة بين مختمف الطوائف ، وبعدىا عمل عمى تمكين الناس بإيجاد

  1.الموارد لاستثمارىا في مشاريع جديدة لمجتمعات السود في تمك القارة

                                                 
0

محمىد - 
 

 .088، 083، ص المرجع نفسهحسيه انىادي9 
 



فصـل الرابع                                              علاقة التمكين الإداري بأىداف المؤسسةال  
 

 

006 

التي صمحت في الشركات وفي المؤسسات وىي  كانترفكان قد استثمر الأركان الثلبثة التي نادت بيا 
 الخاصة والعامة وحتى في الفرق الرياضية وىي التي نراىا ىنا تصمح عمى مستوى الدول.

الإنساني     بالبعد 'كانتر'مر آخر لو أىمية مكممة لما سبق ، ىو ما تسميو أيتميزون بىؤلاء القادة -
(THE HUMAN TOUCH أو الممسة الإنسانية ، وىذه الممسة قد تتحقق عندما تنادي المرؤوسين )

بأسمائيم  وعندما يشعرون بالمتعة مع قيادتيم وعندما ترسل ملبحظة لأحدىم تقدر من خلبليا جيده 
من عمل ، وأن تكمف نفسك كقائد عناء التعرف عمى اىتمامات المتميز وتثني عميو بما قام بو 

حول تمك الاىتمامات ، ىذه محتويات الممسات الإنسانية مجتمعة مع النظم الرسمية  الآخرين وتجاورىم
التي تبني الثقة بالنفس ، لأن الثقة في نياية الأمر تنبثق من قناعة الفرد بأن ىناك من ىو ميتم بو  

   ويسأل عنو ويدعمو.
 (:4نموذج )    
قام بحجز تذكرة طيران لمحاق بأحد ( Marriot) ماريوتالعاممين في أحد فروع فنادق  أن أحد     

رجال الأعمال الذي نسي حقيبتو في الفندق ، وقد استطاع تحري مكان إقامتو الدائم من خلبل قاعدة 
حتى تمكن المخزنة في نظام الحاسوب التابع لمفندق ، وسافر إلى مكان إقامة رجل الأعمال البيانات 

ذلك الموظف كشكل من أشكال التمكين ، مما أدى رة خاصة من من تسميمو الحقيبة ، وكانت تمك مباد
 إلى أن تحولت ىذه القصة الحقيقية إلى مثل يقال في كل مناسبة وتحول صاحب القصة إلى بطل 

العقوبات بدلا ولو حدثت ىذه القصة ربما في مؤسسات بيروقراطية أخرى لحصل صاحبيا عمى أشد 
 المستوى.من الحصول عمى تميز وتقدير رفيع 

 "النزلاء الاستراليين"(:5نموذج )    
الفندق  عدد من الاستراليين في احد الفنادق عدة أيام وقد لاحظت إحدى المظيفات في مطعمأقام      

دفعيا لسؤاليم عن عدم تردد ىؤلاء النزلاء وجبة الإفطار في كل صباح فأثار ذلك استغرابيا مما 
المقدمة في ذلك الفندق وبشكل خاص الإفطار لا تتناسب عمى ما السبب ، فتبين أن نوعية الوجبات 
، فتحرت ىذه الموظفة حول نوعية وطبيعة الوجبات المناسبة لدى تعودوا عميو من طعام بلبدىم 

من إعداد وجبة شيية ليم ودعتيم إلييا في الصباح ، الأمر الذي الاستراليين وتمكنت في اليوم التالي 
واندىاشيم وكذلك أثار ذلك إعجاب الإدارة التي قدمت ليذه السيدة تشجيعا وحوافز أثار إعجابيم 

 1معنوية ومالية وتقديرا شخصيا من خلبل ترديد ىذه القصة في كل مناسبة ملبئمة.
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 :المكاتب شفافية (:6نموذج )    
اليندسي لممكاتب الذي  تصميمالبدراسة تبين أن ( MIT( من )Thomas Allenتوماس ألين )قام      

والآخر في داخل المكاتب المفتوحة ، تكون احتمالية أمتار بين الموظف  (01)يسمح بوجود مسافة 
أمتار بين  (4)المسافة  وعندما تكون، (% 9،  % 8)اتصاليم بعضيم ببعض مرة في الأسبوع ما بين

يدل عمى وىذا ، ( % 52)والآخر ، تكون احتمالية اتصاليم ببعضيم بعضا ، مرة في الأسبوع  الموظف
بحيث تعطي مجالا للبتصال والتعاون ، والتنسيق فيما بينيم ترتيب وتصميم المباني والمكاتب أىمية 

 في العمل. وخاصة عندما تكون المسافات قريبة ومفتوحة بين الزملبء
 المباريات الرياضية: في (:7نموذج )    

في المباريات الرياضية توجد لوحة تسجيل إلكترونية تظير عمييا نتائج الفرق المتنافسة ، مما       
ومباشرة يؤدي إلى حماس غير عادي لدى الفرق المتبارية وأيضا يوفر لكلب الفريقين معمومات لحظية 

التي تعرض عمييا النتائج فإنو سيختفي عمى لدى الجميور ، لو افترضنا غياب مثل ىذه الوسائل 
الفور الوعي بأسباب العمل وتتناقص مستويات الحماس وتقل الطاقات المبدعة والخلبقة ، فمنيج 
الإدارة عمى المكشوف يعمل تقريبا بمبدأ مشابو إلى حد كبير مبدأ تمك الموحة الإلكترونية التي يتابعيا 

   1جو تحركاتيم.الجميع فتبعث الحياة في آدائيم وتو 
 :النتائج والآثار المترتبة عن تطبيق التمكين الإداري-3-4

 النتائج والآثار عمى مستوى الأفراد العاممين بالمنظمة: -3-4-1    
عمى تطبيق التمكين من فوائد وىذا من  ما يترتب (Jones et al,  ،2000ون وآخرون ج)حدد ولقد -

 خلبل:
*يزيد التمكين من قدرة المدير عمى انجاز الأعمال ، لأن المدير يحضى بدعم ومساعدة من         

 المرؤوسين الذين لدييم معرفة خاصة بميام أعماليم.
غالبا ما يزيد التمكين من الاندماج والدافعية والالتزام لدى العاممين مما يساعد في ضمان *        

 .ىداف التنظيميةسير العمل باتجاه تحقيق الأ
*يمنح التمكين المدراء المزيد من الوقت لمتركيز عمى الجوانب الممحة كونيم يستغرقون وقتا         
  في النشاطات الإشرافية.قميلب 

حددوا بعض ما ينجم عن تمكين الأفراد العاممين  (Mantel et al.,  ،2001 ال و آخرونتنو م)أما -
 كالآتي:
 حمول ذات جودة عالية من قبل الفرق لممشكلبت التي تحدث أثناء العمل. توليد*        
 2*تجنب وجية النظر الضيقة في الإدارة.        
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 *الفريق لو الحق في المسائمة عن بعض الأقسام الموجية لممشروع.        
 *توافر حمول التداؤبية.        
 يما يتعمق بالتغذية العكسية وتقييم الفريق.*امتلبك مدير المشروع الأداة المناسبة ف        

أن التمكين يساعد في تجنب الأسباب المؤدية  (,Newstrom and Davis))نيوسروم و دافيز(ويضيف -
وبالتالي مساعدة الأفراد العاممين الشعور بالفاعمية  (Powerlessness) إلى انعدام القوة أو ضعفيا

 الذاتية.
إلى تحسين يؤدي بصورة أو بأخرى أن التمكين (   Gibson et al.   ،2003خرون آقيبسه ، و)ويعتقد -

 جودة المنتجات والخدمات والفاعمية لأعضاء المنظمة.
بدوره إلى أن التمكين يمنح فضاء واسعا لاستعمال مواىب الأفراد  (Mullins  ،2005مولن ، )وأشار -

ن تمكين العاممين يسيل من اتخاذ   القرارات المؤثرة ، كما وقدم النتائج الإضافية الآتية:العاممين  وا 
 *السرعة في عممية اتخاذ القرارات فضلب عن سرعة الاستجابة.        
 إطلبق العنان لمطاقات الابتكارية المبدعة.*        
 يمنح تمكين العاممين درجة عالية من الرضا الوظيفي ، والدافعية والإلتزام.*        
وتخفيض الكمفة التشغيمية من خلبل إزالة لإنجاز الأعمال إمتلبك العاممين إحساسا كبيرا *        

 ومتابعة التدقيق وعمميات إعادة التدقيق.الضرورية من الإدارة ر المستويات غي
العامل يعتبر موردا قيما إلى أن الفرد  (Goetsch and Davis, ،2006قوتستش و دافيز )ويذىب -

منو وىذا لا يمكن أن يحدث في حالة تجاىل تحتاج المنظمات إلى تحقيق الاستفادة التامة ولذلك 
 .مشاركتو في اتخاذ القرارات

 التمكين كمفيوم نفسي لو العديد من النتائج الإيجابية (Yuki,  ،2006)يوكي ، وضمن توجو آخر قدم -
  *قوة الالتزام بالميام. منيا:
 تنفيذ المسؤوليات والأدوار.قوة المنافسة في *      
 *الإصرار عمى مواجية العقبات والانتكاسات المرضية )المؤقتة(.      
 والتعمم والتفاؤل في تحقيق النجاحات.*تنمية الإبداع       
 *زيادة الرضا الوظيفي لدى الأفراد العاممين.      
 تخفيض دوران العمل.*      

 ىناك نتائج لتطبيق التمكين عمى مستوى الموظف كما يمي: ومن وجية نظر أخرى فإن-
 نتماء الداخمي بالنسبة لمموظف.*تحقيق الا      

 1المشاركة الفاعمة وىذا برفع مستوى مشاركتيم.*      
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تطوير مستوى أداء العاممين من خلبل تحسين مستوى أداء الموظف ورفع مستوى الرضا *    
 الوظيفي.

 المعرفة والميارة من خلبل توافر المعرفة والميارة والقدرة لدى الموظف. *اكتساب 
 المحافظة عمى الموظف من قبل المنظمة.* 
شعور الموظف بمعنى الوظيفة فالموظف الممكن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر من غيره ، وخاصة * 

التأثير عمى النتائج ويشعر بأنو عنصر  عمى العمل ويدرك قيمة نفسو ودوره فيعندما يشعر بسيطرتو 
 1ىام من خلبل دوره ومساىمتو التي تصب في مصمحة المنظمة.

 .من خلبل شعور الموظف بحرية التصرف والمشاركة والاستقلبلية في العملتحقيق الرضا الوظيفي *
 النتائج والآثار عمى مستوى المنظمة: -3-4-2
تطبيق التمكين في المنظمات من شأنو أن يحقق نتائج جد ميمة عمى صعيد المنظمات نذكر  إن-

 أىميا:
يعمم بأن فالعامل الذي يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل  :لممؤسسةزيادة ولاء العاممين *

تحسين وىذا بدوره يساىم في بية وصحية بين الإدارة والعاممين، ىذه الحرية جزء من علبقة إيجا
 مستوى ولاء العاممين لمعمل وانخراطيم فيو.

 تحسين في مستوى إنتاجية العامل كما ونوعا.*
التصرف وتشجيع العاممين عمى روح المباراة والتفكير  نتيجة لحريةزيادة فرص الإبداع والإبتكار: *

 الخلبق وتقديم أفكار خلبقة.
الموظف الممكن أكثر رغبة في التغيير وتجده أقل  مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد:*

ىذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل مشاريع التغيير ىي في مقاومتو من قبل مقاومة لمتغيير، 
الموظفين خوفا من التغيير، ولأسباب كثيرة لا توجد لدى الأفراد الذين يتمتعون بالتمكين وحب التغيير 

 والتجديد.
ومن حيث الربحية والحصة السوقية وسمعة  تحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداء :*

 وتحقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عام.المنظمة 
من خلبل مفيوم التسويق الداخمي الذي يعد من المفاىيم المنسجمة  تحسين العلاقة بين العاممين:*

بينيم بشكل يؤدي  اء الفريق أو بين العاممين فيمامع مفيوم التمكين من حيث جودة العلبقة بين أعض
 2إلى تغيير جذري في نظرة العامل لزميمو في العمل.
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 إلى أن نتائج التمكين عمى مستوى المنظمة تكمن في      (1117قدادة ، وحسب ما توصل إليو)الطائي و-
 زيادة إدراك العاممين لحاجات المنظمة.*
بداعاتيم.*  تخفيض الكمف من خلال مبادرات العاممين وا 
 تحسين الجودة والربحية ، والإنتاجية.*
 تخفيض دوران العمل.*
 زيادة فاعمية الاتصالات.*
أن  (Dabirian et al. ; Droussitis  ،1113  ،1101دروستيز، دابريان و آخرون، )كما يعتقد كل من-

 .تمكين أفرادىا  ذات الأداء العالي لدييا ثقافة تنظيمية قائمة عمى أساس العديد من المنظمات
ووضع القصد من ذلك خمق رغبة عالية لدى الأفراد العاممين في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات -

الأىداف وحل المشكلبت والنتيجة ىي تحقيق مستويات عالية من الأداء عمى المستويين الفردي 
وبإختصار الجدول التالي يوضح النتائج المترتبة عن تطبيق مفيوم التمكين عمى  1والتنظيمي.

 مستوى كل من الموظف والمنظمة معا:
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إحسان 
 

 .017، 015، ص  المرجع نفسهدهش جلاب، كمال كاظم طاهر انحسيىي9 

 نتائج خاصة بالمنظمة نتائج خاصة بالموظف

زيادة الشعور بالانتماء لممنظمة التي يعمل بيا -1
 ولفريق العمل الذي ينتمي إليو ولمميام التي يقوم بيا.

المشاركة الفاعمة والايجابية لتحقيق رفع مستوى -2
 أىداف المنظمة.

 تحسين وتطوير مستوى أداءه.-3
اىتمامو بالدورات التدريبية والمؤتمرات والندوات -4

 وورش العمل لاكتساب المعرفة والميارات المطموبة.
تمسك المنظمة بو والمحافظة عميو بعد تطوير -5

 كافاءتو ومياراتو ومعارفو.
ممو )وظيفتو( من خلبل سيطرتو عمى يدرك قيمة ع-6

ميمام العمل، ورؤيتو للؤمور بنظرة شاممة يرى فييا أن 
ما يقوم بو حمقة من حمقات أخرى تصب جميعيا في 

 تحقيق أىداف المنظمة.
تحقيق الرضا الوظيفي بما يحقق لو التمكين من -7

 تنمية لقدراتو وتحقيق ذاتو والشعور باحترام الإدارة لو.
 
 

ولاء العاممين لممنظمة. زيادة-1  

تحسين في مستوى إنتاجية العامل كما ونوعا.-2  

 زيادة فرص الإبداع والابتكار.-3
عدم مقاومة الموظف لمتغيير وبالتالي مساعدة المنظمة -4

 في برامج التطوير والتجديد.
 تحقيق نتائج أداء جيدة.-5
 تحسين العلبقة بين العاممين.-6
ة تؤدي إلى تنمية المنظمة وكل ىذه النتائج السابق-7

بشكل أفضل وقدرة أكبر عمى التطوير والتجديد ومواكبة 
 التغيرات البيئية والعالمية.

 .00ص، المرجع نفسو(: المصدر : عطية أفندي، 24جدول رقم)
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      عمى مستوى الزبائن التي تقدم ليم الخدمة  كما أنو توجد نتائج لتطبيق ىذه الإستراتيجية-
 أو السمعة وىي :

أن الزبائن الذين  تؤكد (Bowen and Sccneider,  ،1993باون وسكىيذر، )لأمثال: ىنالك دراسات     
كانوا يتعاممون مع موظفين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين كانوا يعبرون عن مستويات عالية 

، فيذا يدل عمى علبقة طردية بين رضا الزبائن والتمكين لدى الموظفين، فتمكين الموظفين  من الرضا
وخاصة في المؤسسات الخدمية كمجال التجارة والبنوك والصحة والفنادق والمطاعم وغيرىا، يساىم  

وىذا  ،والفيم والتكيف والاستجابة في زيادة قدرة الموظف عمى التعامل بمستويات عالية من المرونة 
يؤدي إلى سرعة الأداء والإنجاز وجودة الخدمات بخلبف الموظف الذي ينتظر التعميمات من غيره مما 

تعد   قد يساىم في البطء في إنجاز الخدمة ، وىذه الناحية )أي السرعة في إنجاز معاملبت الزبائن(
وتجدر الإشارة ىنا إلى موضوع ىام ومعاصر في العلبقات  ،بنود الجودة في قطاع الخدماتمن أىم 

وينبثق عن ىذا الموضوع  (Marketing Relationship)التسويقية وىو ما يسمى التسويق بالعلبقات 
 Customer  Relationship) بشكل خاص مفيوم معاصر أيضا وىو إدارة العلبقات مع الزبائن

Management) (C  R M).
1 
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 خلاصة الفصل
 

و توضيح أكثر ،  المستقل والتابع وبإسياب ينالمتغير الربط بين إلى  تبمور فحو ىذا الفصل       

أىداف المنظمة والتي تمكين الإداري و بين ال،العلبقة العممية والعممية التي جمعت في ىذا العمل 

من خطوات من شأنيا أن تعزز تفاعل المتغيرين  أىم ما يمكن عرضو في ىذا العملتقديم تجمت في 

، ووصولا القيادة(، )الموارد البشريةالتمكين الإداري وعناصر المؤسسة بشكل أكثر دقة كتبيان تفاعل 

، أيضا تعرفنا في في تحقيق أىداف المؤسسة هدور إلى شرح مفصل عن ما يقدمو التمكين الإداري ك

ىذا الفصل عمى ما يمكن أن يعيق نجاح تطبيق ىذه الإستراتيجية في الواقع ، كما انو لا يمكن أن 

ختبر في الواقع العممي ىذا ما جعنا نقدم في ىذا ايأخذ ىذا الكم من المعمومات مصداقية إلا إذا 

النتائج والآثار الوقوف عند  ، وكذانماذج وتطبيقات أسموب التمكين الإداري في المنظماتالفصل 

 ما يضفي الصبغة العممية والعممية ليذا الفصل المقدم. والمترتبة عن تطبيق

      



 

 

 

 

 

 

 

 :الخامسلفصل ا

 للدراسة الإجراءات المنهجية
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 :لمدراسة الإجراءات المنهجية: الخامسلفصل ا

 تمهيد
 فروض الدراسة-1  
 مجالات الدراسة -2  
 لمجال المكانيا-2-1        

 المجال الزماني-2-2        
 المجال البشري-2-3        

 مجتمع الدراسة وخصائصو-3   
 المنيج المستخدم -4  
 أدوات الدراسة -5
 الأساليب الإحصائية لمدراسة -6

 خلاصة
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 دـــــــــــــتمهي

      

بعدما يتمكن ، أوليما نظري والثاني تطبيقي  .إن كل دراسة عممية تقوم عمى شقين ميمين       

محاولا ،رحو العممي و طرحو المفاىيمي الباحث من إنجاز ما تعمق من الفصول التي بنى عمييا ص

، متغيرات الدراسة ومفككا مؤشراتيا مستندا إلى أبعادىا التي ترسم لو مسارا منطقيا تسمسميا  برازإ

           ، فكيف  عمى أرض الواقع ويبقى ىذا التصور النظري غير مثبت وغير واضح دون أن يتجمى إسقاطو 

ختبارنا ليذه انا نقدم فصلا كاملا ومفصلا يظير ملا و صدق القول لا يعرف إلا بالفعل وىذا ما يجع

الذي يعكس لنا صدق الدراسة ويعرفنا عميو وكذا يبين لنا  الواقعميدانيا ويمكننا من معرفة الدراسة 

        لمجال المكانياوالتي تمثمت في:  الدراسةمجالات ثم التطرق إلى  فروض الدراسة وعمى التوالي :

 أدوات الدراسة،  المنيج المستخدم، و  مجتمع الدراسة وخصائصو،  المجال البشري،  لمجال الزمانيا

والتي تمثمت في الملاحظة ، استمارة الاستبيان ، المقابمة المقننة ، والاستعانة بوثائق وسجلات 

يساعدنا عمى نا مىذا ما يجع، الأساليب الإحصائية لمدراسة صولا إلى المؤسسة محل الدراسة ، و 

 .تطبيق الموروث النظري الخاص بموضوع الدراسة في الواقع العممي
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 فرضيات الدراسة:-01
 تعريف الفرضية:

نياية طرحنا للإشكالية  يإن الفرضيات الخاصة بالدراسة تنبثق من ذلك التساؤل الذي أثرناه ف
التي نحن بصدد تحميميا  ،وىي في الأصل بمثابة تفسيرات مسبقة قائمة حول متغيرات المشكمة

حيث تقدم الفرضية إجابة احتمالية لمتساؤلات التي يطرحيا الباحث في دراستو  ومعالجتيا،
 لمموضوع.

 تتمثل فروض بحثنا في : و
 الفرضية العامة:

 .المؤسسةكين الإداري و تحقيق أىداف بين التم توجد علاقة
 الفرضيات الجزئية:

 الفرضية الأولى:
في اتخاذ القرار و تحقيق أىداف المشاركة فرصة  الموظفبين إعطاء إيجابية توجد علاقة -

 .المؤسسة
 :الثانيةالفرضية 

وتحقيق  المؤسسةبين الاتصال الفعال بين الإدارة العميا والموظفين الإداريين في إيجابية توجد علاقة -
 أىدافيا.

 :الثالثةالفرضية 
بين التفويض الإداري لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من قبل المسؤولين إيجابية توجد علاقة -

 و تحقيق أىدافيا. المؤسسةفي 
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 :مجالات الدراسة-2
محل  نبذة تاريخية لممؤسسةالإطار المكاني لابأس أن نذكر  تحديد قبلالمجال المكاني : -2-1

 13/10/1969الصادر بتاريخ  69/83عمى أساس القرار رقم  SONELECأنشأت الدراسة ، حيث 
الصناعة الكيربائية المحمية ، أما وبعد إعادة تنظيم الاقتصاد الوطني الذي يميو كانطلاقة لانتعاش 

 1إلى المؤسسات التالية : 1982نقسمت سنة ا SONELECإعادة ىيكمة 
 : SONELECأنواع مؤسسات الكوابل -30-الجدول رقم :

 المؤسسة مقر إسم المؤسسة رمز المؤسسة
 

ENIE 
المؤسسة الوطنية لمصناعة 

 الالكترونية 
 سيدي بمعباس

ENIEM  المؤسسة الوطنية لمصناعة
 الكيرومنزلية 

 تيزي وزو

ENPEC  المؤسسة الوطنية لصناعة
 البطاريات 

 سطيف

ADMEL  الجزائر العاصمة مؤسسة توزيع العتاد الكيربائي 
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المؤسسة الوطنية لصناعة 
  الكيربائيةالكوابل 

 الجزائر العاصمة

 فروعيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا
وحدة جسر قسنطينة لصناعة 

الكوابل الكيربائية ذات الضغط 
المتوسط والمنخفض وتبمغ 

بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ: طاقتيا الانتاجية 
 طن /سنويا26000

 القبة

وحدة واد السمار لصناعة 
الكوابل الكيربائية والأسلاك 

 5500الياتفية بطاقة إنتاجية 
 طن /سنويا

 الحراش

وحدة بسكرة لصناعة الكوابل 
 الكهربائية )محل الدراسة(

 بسكرة

                                                 
1

   هذٌزٌة الوىارد البشزٌة-

 البشرية .المصدر : مديرية الموارد 
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فأنشأت وحدة صناعة الكوابل الكيربائية بسكرة في فيفري   ENICABسسة محل الدراسة ؤ أما عن الم
 1986، أما بداية نشاطيا كان في سنة  80/1984، تبعا لممخطط الرباعي المطبق رقم  1980

طن. وقد انفصمت ىذه الوحدة عن وحدة واد السمار وحدة  2800مستوعبة لطاقتيا الإنتاجية الممثمة 
  .( )المؤسسة الوطنية لصناعات الكوابل لناحية بسكرة جسر قسنطينة لتصبح 

 المؤسسة الوطنية لصناعات الكوابل لناحية بسكرة : ENICABالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة:-
  دج 801.000.000زيد منأأسيم ويقدر رأسماليا بوتصنف ضمن المؤسسات العمومية الاقتصادية ذات 

 المجال الجغرافي لممؤسسة محل الدراسة:-    
  46م ـــــــفي المنطقة الصناعية غرب مدينة بسكرة إلى جانب الطريق الوطني رق الكوابل تقع مؤسسة 

كمم عن حاسي مسعود ، كما أنيا تعد من أكبر  360كمم عن الجزائر العاصمة و  450وتبعد بحوالي 
ىكتار مغطاة تشمل عمى ورشات الإنتاج مباني  16منيا  ىكتار 42المصانع إفريقيا ، وتبمغ مساحتيا 

احة ــــــــــــــــــىكتار تشمل عمى مواقف السيارت ، مس 26الباقي مساحة حرة أما الجزء ، إدارية ، مخازن 
  .خضراء

 محل الدراسة:المؤسسة نشاط -
عمى مجموعة من المواد جزء داخل في تعتمد ، حيث مختمف الكوابل في صناعة   ENICABتنشط   

النحاس ، الألمنيوم ، باعتبارىا مواد ناقمة لمتيار الكيربائي ومواد  :اد أولية مثلو تركيب المنتج ، وتعد م
، مواد طاقوية  PRC - LACRAIEلمعزل ، إضافة إلى مواد استيلاكية ك: كيميائية أولية أساسية 

المستعممة لمتحضير مباشرة في العممية  ، PVCالمازوت إلى جانب المواد السابقة تدخل  مثل:
مثل: الألواح ، قطاع الغيار   المنتجمواد أخرى لا تدخل في تركيب فالمؤسسة تستخدم نتاجية الإ

الاقتصادية التي عرفتيا الجزائر المعبر عنيا اقتصاد السوق ظل التحولات أما وفي ،  1المسامير.
 ENICAB بالنسبة لـ: ℅70فقد تم لمصمحة مؤسسة جنرال كابل ، أما النسبة الباقية فيي  الحرف

  خوصصت مؤسسة ممك الدولة.

طن/سنويا لما  28600تيا في صناعة الكوابل التي تصل طاقتيا الإنتاجية إلى اختصاصاكما تعددت -
 حيث:عائلات  06عمى  نوع موزعة 500يقارب 

 600: وتستخدم في المباني ويتراوح ضغطيا ما بين  CABLES DOMESTIQUEالكوابل المنزلية: -
 نوع من الكوابل. 229، و تنتج المؤسسة من ىذا النوع حوالي : فولط  1000إلى 
مابين ويتراوح الصناعة الآلات لتشغيل  وتستخدم: CABLES INDUSTRIELS الكوابل الصناعية :-

 نوع من الكوابل. 70فولط ، وتنتج المؤسسة من ىذا النوع  1000إلى  500
لنقل الكيرباء وتستخدم ىذه الكوابل :  CABLES DOMESTIQUEالكوابل ذات الضغط المتوسط -

 نوع. 70فولط ، ويبمغ عددىا  3000إلى  1000بتوتر مابين 
                                                 

1
 الوطنية لصناعات الكوابل بسكرة إطار بالوؤسسة – 
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ىذه الكوابل في توزيع  وتستخدم: CABLES NUS EN CUIVERSالكوابل النحاسية غير المعزولة : -
التيار الذي نوع ، شدة  70من تكون ىذه الكوابل الكيرباء عبر المناطق مختمفة من مولد إلى آخر 

  فولد. 3000تستوعبو 

الكيرباء بين  غير معزولة تستخدم في إيصال: كىاتم CABLES ALUACORكوابل من نوع -
 المناطق المجاورة.

  .كوابل غير معزولة مصنوعة من ألمنيوم المقوى بالفولاذ:  CABLES ALMELELكوابل من نوع -
 أهداف المؤسسة محل الدراسة:  -
إن مؤسسة كوابل بسكرة تسعى دائما إلى تحقيق ما أنشأت من أجمو من تحقيق أعلا إنتاج و أحسن  

إلى توفير يد عاممة مؤىمة و كوادر من أحسن المؤىلات العممية مع التكفل بتدريبيا  نوعية بالإظافة
وتأىيميا لمساعدة المنظمة عمى تحقيقيا لأىدافيا المتواجدة من أجميا ، ومن خلال تقصينا لحقيقة 

 أىدافيا تمكنا من حصرىا فيمايمي:
تصادي مع تخفيض نسبة استيراد تمبية حاجات السوق و توفير الإنتاج المحمي بشكل إكتفاء إق-

 الكوابل.
 تدعيم وتنمية الإقتصاد الوطني.  -
 العمل عمى توفير نوعية جيدة و رفيعة من أنواع الكوابل لمدول الإفريقية.-
 الدخول إلى الأسواق العالمية من بابيا الواسع وتحقيق المنافسة.-
 ى الصعيدين المادي والمعنوي.تنمية وتطوير ميارات الموارد البشرية و الإىتمام بيا عم-
 تقدير الكفاءات المتواجدة بالمنظمة و تقميدىا مناصب تتوافق و إختصاصاتيا.-
   الوصول إلى رضا العملاء والحفاظ عمى التعامل الجيد وكسب ثقتيم و ولائيم لممنظمة.  -
 إدخال تكنولوجيا جديدة عمى صناعة الكوابل.-
 مة في التخفيف من البطالة.محاولة توفير مناصب شغل والمساى-
 :الكوابلمؤسسة لالهيكل التنظيمي - 

  م1986وظيفي لممؤسسة وجميع فروعيا وقد تم تغييره مرتين منذ إنشاء المؤسسة سنة  ويقوم بوصف
 06ويتمثل في الشكل رقم:  وىذا من أجل التغيرات التي تطرأ عمى الوظائف
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 هذٌزٌة الوىارد البشزٌة الوصذر : 36الشكل رلن: 

 الوطنية لصناعات الكوابل بسكرةبالمؤسسة  4302 
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 ويمكن توضيح الشكل أعلاه في النقاط التالية حسب التصنيف الوظيفي:

 :العامة المديرية-

 :تحت إشراف مساعدين إستشاريين وىم المؤسسة داخل والتنسيق الإشرافو  المتابعة وتمثل

 رئيس، النوعية لضمان العام الرئيس مساعد، والمنازعات القانونية لمشؤون العام المدير الرئيس مساعد
 .العامة الأمانة، الحسابات بمراقبة المكمف العام المدير مساعد، المعموماتية مشروع

 :مديريات خمس العامة المديرية تحت وتندرج-
   وىي: دوائرة أربع وتشمل :التقنية المديرية-
 :وىي مصالح خمسة وتشمل :الكوابل إنتاج دائرة-

 مصمحة، والتغميف العزل مصمحة، فروالظ القمد مصمحة، الغزل مصمحة، النتاج تخطيط مصمحة
 والتغميف التجميع

 وسائل النقل، وسائل الميكانيكية، الآلات الإنتاج، وسائل وصيانة حمايةوتقوم ب :الصيانة دائرة-
 مصمحة، التنظيمية والمراقبة جناىالم مصمحة :مصالح أربع عمى بائيةكير ال الطاقة وتأمين التكييف
 .والتكييف النقل عتاد صيانة مصمحة،  الكيربائية الصيانة مصمحة، الميكانيكية الصيانة

 البكرات إنتاج مصمحة، حبيبات إنتاج مصمحة  PVC:مصالح ثلاث عمى وتشرف  :الممحقات ائرةد-
 .المنافع مصمحة، واسترجاع

 :مصالح ثلاث شملوت الصنع التام المتوج بمراقبة تقومو  :الجودة وضمان التكنولوجيا ائرةد-
 .التجارب مصمحة، المخابر مصمحة، والتنمية جيالو التكنو  مصمحة

  : الشراء مديرية -
 :مصالح ثلاث وتضم بالمشتريات المتعمقة النشاطات كل والتنسيق بمراقبة تقوم

 المواد مخزون تسيير مصمحة، الغيار قطاع مخزون التسيير مصمحة، والعبور التكوين مصمحة
 .الولية

 :والوسائل البشرية الموارد مديرية -
 الشروط وتوفير العاممين يلھتأ و صلاحيتو من والتأكد والمصالح الدوائر عمل تنظيمعمى  تقومو 

 :من وتتكون المخاطر من عمل محيط تأمين وكذا ) الخ...التكوين الانتقاء، الترقية،( لمعاممين الحسنة
 .الاجتماعية والخدمات التكوين مصمحة، المستخدمين تسيير مصمحة :والتكوين المستخدمين مصمحة

 .والأمن الوقاية مصمحة، العامة الوسائل مصمحة :الوسائل دائرة-
  :التالية الدوائرتشمل و :التجارية التقنية المديرية:-
 :التالية الدوائر عن ويتفرع :يالنهائ المتوج تسيير دائرة*
 .الصنع التامة الكوابل تسيير دائرة-
 .والنفايات الممحقات تسيير مصمحة-
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 .التموين مصمحة،  البيع مصمحةوتشمل :  :التسويق دائرة-
 :المحاسبة دائرة و الميزانية المالية، دائرة من كونتت :والمحاسبة المالية مديرية-

 .المالية مصمحة ، الميزانية مصمحة :إلى تنقسمف: والمالية الميزانية دائرة*أما 
 :المجال الزمني-4-4
 . 4302إلى أواخر مارس  – 4300تم التحقيق النظري لمدراسة من أكتوبر -
 .4302ماي  43إلى  -4302 آفزٌل42أما التحقيق الميداني لمدراسة من -
      استمارة عمى موظفين إداريين بمؤسسة جنرال كابل 43حيث تم اختبار الاستمارة بتوزيع -

 .  4302آفريل  03بتاريخ 
 :المجال البشري-2-3

، 929ويبمغ عدد عماليا ويقصد بو المجتمع البشري المتواجد بالمؤسسة محل الدراسة و يتكون من: 
عمى النحو منيم يشتغمون بصفة مباشرة وغير مباشرة في قسم الإنتاج ، حيث ىم مقسمون  ℅77

 التالي:
 :تصنيفات العمال بمؤسسة الكوابل بسكرة وعددهم الإجمالي 32جدول رقم :-

 
  
 
 
 
 

 .( 2014: مديرية الموارد البشرية )وثائق وسجلات، إحصائياتالمصدر
 : مجتمع الدراسة وخصائصه-3    

 1ىو مجموعة منتيية أو غير منتيية من العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز عمييا الملاحظات    
الأشخاص أو الأشياء الذين والتي تمسيم وتمسيا الظاىرة محل الدراسة ، أي كل الأشخاص  ويضم

  2الذين ينطوون تحت الظاىرة محل الدراسة وكل الأشياء التي تغطييا ىذه الظاىرة.

                                                 
1
،جزجًة تىسيد صحزاوي ، كًال  العلوً فً العلىم الإنسانٍة )تذرٌب عولٍة(هنهجٍة البحج يىريض أَجزص : –- 

 .298،ص  2006،  2تىشزف ، طعيد طثعىٌ ، دار انمصثة نهُشز،انجشائز ، ط
2
،دار حفصة جزادي :الذلٍل الونهجً فً إعذاد الوذكزات والزسائل الجاهعٍة فً علن الاجتواع طعيد طثعىٌ ،  - 

 .  132، ص  2012وٌ طثعة ، انمصثة ، انجشائز ، تد
3

دار ،  SPSSهنهجٍة البحج العلوً وتحلٍل البٍانات باستخذام البزناهج الإحصائً دلال انماضي ، يحًىد انثياجي : -

 . 148، ص  2008،  1انحايد ، الأردٌ ، عًاٌ ، ط 

 

 العدد صنف العامل
 133 إطـــــــــــــــــــــــــارات

 118 أعوان التحكم

 678 أعوان التنفيذ

 949 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
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جميع المفردات التي ليا  وعمى أنو   Statistical Populationويطمق عميو أيضا المجتمع الإحصائي 
3.أو البحث من قبل الباحث ات مشتركة وجميع ىذه المفردات خاضعة لمدراسةصفة أو صف

 

واختارت الباحثة العمل بالمسح وىذا لملائمتو لخصائص المبحوثين الذين يتمتعون بمناصب مسؤولة  
 ويمثمون رؤساء عمل إداريين ونوابيم فقمنا بأخذ المجتمع الكمي الممثل ليذه الخصائص. 

الذين  طـــــــــــــــــــــــــارات من الإ فرد الذين تتوفر فييم الخصائص وتم اختبارىم جميعا 40وتم الوصول إلى  
  يتمتعون بالخصائص التالية :فراد  40عدد يىظفي انًؤطظة أيا يٍ إجًاني   133يمثمون 

الإدارة  معالفعال  التواصل - رفرصة في اتخاذ القرا -مكن إداريا من:  -موظفا إداريا بالمؤسسة  –
   .جعل منيم مجتمعا شاملا يخضع بأكممو لمدراسةيمما  ،جزء من السمطة في المؤسسة ب فوض -العميا
  في الدراسة: المنهج المستخدم-4

 المنهج الوصفي:
ىو طريقة من طرق التحميل والتفسير بشكل عممي منظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة 

بيانات عنيا ووصف ال وصف الظاىرة وجمعويقوم عمى  1،لوضعية اجتماعية أو سكان معينين
استخراج الاستنتاجات ، ومقارنة المعطيات  ىذه البيانات وتحميل و المختمفة  الظروف والممارسات

 الظواىرلدراسة أسموب أو طريقة  وىووبالتالي التوصل إلى نتائج يمكن تعميمات في إطار معين ، 
محددة لوضعية معينة اجتماعية أو   الوصول إلى أغراضالاجتماعية بشكل عممي منظم من أجل 

يعرف المنيج عمى أنو أسموب من أساليب التحميل المركز ، وتم استخدامو لملائمتو الدراسة  2.مشكمة
عمى المعمومات الكافية والدقيقة عن ظاىرة أو موضوع محدد ، وذلك من أجل الحصول عمى نتائج 

بما ينسجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرة . كما أنو المنيج الذي  عممية ، ثم تفسير بطريقة موضوعية
يستند إلى وصف وتشخيص الظاىرة ، وجمع البيانات وتبويبيا وتحميميا والربط بين مدلولاتيا وتفسيرىا 

إن طبيعة الموضوع ىي التي توضح نوع ،  3ستنتاجات تسيم في فيم الواقع وتطويرهالموصول إلى 
حيث يركز ، ستخدام المنيج الوصفي يتفق مع خصائص موضوع دراستنا او المنيج المتبع في دراستنا، 

التمكين الإداري وذلك لتشخيص ومعرفة عمى دراسة الظواىر الموجودة في الواقع ويصفيا وصفا دقيقا 
 .المؤسسةوعلاقتو بأىداف 

 
 

                                                 
 
1-

عًار تىحىع
 

ديىاٌ انًطثىعات انجايعية ، ، هناهج البحج العلوً وطزق إعذاد البحىث، يحًد يحًىد انذَيثات: 

  . 140، 139، ص  2001،  03انظاحة انًزكشية، تٍ عكُىٌ، انجشائز،ط
2
، دار انهدي نهطثاعة ، عيٍ يهيهة ، انجشائز ، ب ط، هنهجٍة العلىم الاجتواعٍةتهماطى طلاطُية ، حظاَي انجيلاَي : – 

 .168، ص  2004
3
  289،ص 2001، 1، يكحثة دار انعزتية،ط الجاهعًالتعلٍن الجاهعً والتمىٌن  :حظٍ شحاجة  - 
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 أدوات الدراسة: -5
تعتبر الإستمارة أكثر الوسائل إستعمالا في البحث بيدف جمع البيانات من مجتمع  الإستمارة: 5-0

 الدراسة وىي الأداة الرئيسية ليذه الدراسة بإعتبارىا أنسب الأدوات في مثل ىذه المواضيع.
راسة ليقوموا والإستمارة ىي أداة ووسيمة جمع البيانات تقدم لممبحوثين الذين تم إختيارىم لموضوع الد

سئمة أو تسجيل بتسجيل إجاباتيم عن الأسئمة الواردة، ويتم ذلك بدون مساعدة الباحث في فيم الأ
الإجابات عمييا، وتعرف بأنيا "مجموعة أسئمة بعضيا مفتوحة وبعضيا مغمقة وبعضيا الآخر نصف 

مة بالموضوع ، وبعد وقد قمنا بتصميميا بعد الإطلاع عمى الدراسات السابقة ذات الص.  1مفتوحة" 
كانت عمى  ينمحور  سؤال و 36مكونة من ستمارة ستطلاعية الميدانية قد تكونت ىذه الاالدراسة الا

  النحو التالي:
 التي تخص المبحوثين. الشخصيةالبيانات  الشق الأول :

 تثمممحاور  ثلاثةإلى قسم و ، التمكين الإداري والمساىمة في تحقيق أىداف المنظمة :الثاني الشق
 كالتالي:الأبعاد المكممة لمدراسة وكانت 

 . 15إلى  05سؤال يؤخذ من الرقم  11فرصة العامل في المشاركة في اتخاذ القرار ويحتوي عمى -
 .25إلى  16يؤخذ من الرقم أسئمة  10 ويحتوي عمى الاتصال بين الإدارة العميا والموظفين الإداريين:-
         سؤال يؤخذ من  11التفويض الإداري لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من قبل المسؤولين -

  .36إلى  26الرقم 
حسب معامل إتفاق كاندال  قياس ثبات صدق أداة البحث استمارة الاستبيان: -35-رقمجدول -

 لمترتيب 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
، ديىاٌ انًطثىعات انجايعية، الاجتواعٍةتذرٌبات على هنهجٍة  البحج العلوً فً العلىم :رشيد سرواجي - 

 . 154،ص2005لظُطيُة،انجشائز،

 مستوى الصدق معامل ثبات كاندال عدد العبارات المحور

 

 

 التمكين الإداري

 مرتفع 0.9800 4 البيانات الشخصية

 مرتفع 0.9865 11 المشاركة اتخاذ القرار

 مرتفع 0.9823 10 الاتصال

 مرتفع 0.9951 11 التفويض الإداري

 / / 33 المجموع
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ستبانة صادقة وىي قريبة جدا من الواحد فمستوى إختبارىا مرتفع فيذا يثبت أن الا  0.999وبما أن قياس الثبات ىو 
وبالتالي ضرورة مساندة ىذه  تفاق كاندال.اويمكن توزيعيا عمى المبحوثين.حسب نتائج معامل جدا. 
تدعم الاستمارة في الشق ختيار المقابمة لأنيا ارتأينا امن قبل أدواء البحث العممي الأخرى و الأداة 

وىذا لما توفره المقابمة من شفافية و صدق من من خلال الاستبيان الذي لا يمكن لمباحثة أن تدركو 
ستخدمت الباحثة ىذه الأداة حيث اما خلال الاستجواب المباشر لممبحوث وىذا ما حدث فعلا عند

    ض الواقع.ستقائيا من أر اسيمت عمييا الطريق لعرض وتحميل البيانات بعد 

 المقابمة:-5-4
نيا أتعتبر المقابمة أداة ىامة لجمع البيانات حيث تستخدم في جميع المجالات ، كما أنيا تعرف عمى 

ستشارة معمومات أو آراء اتفاعل لفضي يتم عن طريق موقف مواجية بين الباحث والمبحوث من أجل 
أيضا وتعتبر  1والحصول عمى بعض البيانات الموضوعية صشخاأأو معتقدات شخص أو عدة 

الشفوية من المفردات تحت البيانات أو المعمومات  جمعيقوم الباحث من خلالو المقابمة استبيانا شفويا 
و المقابمة يكمن في أن المفردة تحت الدراسة تقوم بكتابة والفرق الأساسي بين الاستبيان الدراسة 

بينما يقوم الباحث بكتابة الإجابة عند المقابمة فإن ىذا الفرق يبين وبوضوح الإجابة في الاستبيان 
أىمية إجراء المقابمة وخصوصا عندما يكون الباحث أو الشخص الذي سيقوم بالمقابمة ذو دراية واسعة 

وية كأداة ثان المقننة كنوع من أنواعيا ،غير المقابمة عتمدنا اوقد  2وذو تأىيل جيد لإجراء المقابلات.
كما أن مجتمع البحث ليس  في بحثنا من أجل فيم الواقع الميداني والتوجو العممي الصحيح لدراستنا.

لا يتم  دمحاولة تدارك ما قكبيرا لدرجة أنو يعيقنا من إستخدام ىاتو الأداه التي من خلاليا تمكنا من 
دروس لو علاقة مباشرة مجتمع البحث المبالإضافة إلى أن  تغطيتو وبشكل جيد من قبل الاستمارة

  بالظاىرة محل الدراسة.
 : النحو الآتيوكانت محاورىا مبنية عمى 

  ىذا التدرج :في حين جاءت محاور الدراسة وفق ، بمفردات مجتمع الدراسةبيانات خاصة  -
 فرصة مشاركة الموظف في اتخاذ القرار و علاقتيا بتحقيق أىداف المؤسسة.بيتعمق المحور الأول: 

المحور الثاني: يتعمق بفعالية الاتصال بين الإدارة العميا والموظفين في المؤسسة علاقتيا بتحقيق 
التفويض الإداري لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من قبل بأىدافيا. أما المحور الثالث : تعمق 

  المسؤولين في المؤسسة و علاقتو بتحقيق أىدافيا.
نطلاقة من الباحثة عمى شكل وكانت الا  Enicabساميين في مؤسسة  وأجرت المقابمة مع إطارين-

 حوار متبادل يتخممو أسئمة حول المحاور المذكورة سابقا. 

                                                 
1

  1995، يصز، دار غزية نهطثاعة وانُشز وانحىسيع ، الاجتواعًأسالٍب وأدوات البحج  :طهعث إتزاھيى نطفي - 

 .  85ص
2

 . 122ص ،  الوزجع السابكدلال انماضي ، يحًىد انثياجي :  -
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 :السجلات والوثائق والملاحظة -5-0
حيث تعرف الملاحظة أنيا الأداة الأقل استخداما ستخدام السجلات والوثائق والملاحظة اظافة إلى بالإ 

، أو غير مباشرة وقد  1الاجتماعية وىي تقنية استخراج البيانات من الواقع مباشرةخاصة في العموم 
عرفيا البعض أنيا توجيو الحواس لمشاىدة ومراقبة سموك معين أو ظاىرة معينة رغبة في الكشف عن 
صفاتيا أو خصائصيا بيدف الوصول إلى كسب المعرفة ومنيا الملاحظة المباشرة وغير المباشرة و 

وقد استخدمت الباحثة الملاحظة كأداة أولى  . 2ظة البسيطة والتي استخدمتيا الباحثة في عممياالملاح
قبل بناء الاستمارة وىذا بالنزول إلى الميدان من أجل محاولة استنباط مؤشرات واقعية نساعدىا في 

لبعض الأسئمة عرضيا  دبناء فرضيات الدراسة التي كانت تدور في ذىنيا ولكن بدون ضبط ، أما وبع
طلاعيا عمى بعض السجلات والوثائق التي تمثمت في  المعمومات التي مجموعة من في الميدان وا 

  ... إلخ.،. ، و الييكل التنظيميتخص الكيفية تسيير المؤسسة و السمم الإداري بيا 
 الأساليب الإحصائية لمدراسة:-6
أو المتوسطات وىي القيم  الموضع بمقاييستسمى  central tendancy: مقاييس النزعة المركزية-

. التي تتركز قيم أخرى حوليا ، وفييا الوسط الحسابي ، المنوال ، الوسيط ، الوسيط التوافقي ، ...إلخ
 أما ما إعتمدت عميو ىذه الدراسة من مقاييس لمنزعة المركزية كانت:

استخداما أىمية و مقاييس النزعة المركزية وأكثر أحد   ARITHMITIC MEAN :الحسابي الوسط-
في وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية المتجانسة لما بو من خصائص جيدة جعمتو في ىذه 

من القيم   N، يعرف بشكل عام عمى أنو مجموع القيم مقسوما عمى عددىا ، فإذا كان لدينا  2المكانة. 
ويحسب بالمعادلة  x ينرمز لو بالرمز الوسط الحسابفئٌ ،  x1 , x2, x3 ,…..xnيرمز ليا بالرمز 

 ويكتب عمى النحو التالي:       مجموع القيم / عددىم ، : التالية
   

∑    
   

 
 

 ، أما في حالة بيانات مبوبة كما ىو متناول في البحث فإن العبارة تصبح :   ∑حيث يدل الرمز 
   

∑        
    

∑     
   

   
الأساليب الاحصائية وأىميا المدى،  من ىي تعتبر dispersion measurements مقاييس التشتت:-

الانحراف المعياري ، الانحراف الربيعي والتباين ، وىي تدعم عمل الباحث إلى جانب مقاييس النزعة 
 3.  المركزية

                                                 
1
 .  83، ص الوزجع السابكطعيد طثعىٌ ، حفصة جزادي : - 
2
 .81، ص  الوزجع نفسهعًار تىحىع ، يحًد يحًىد انذَيثات : – 

2
 .96ص،1،2009انىصفي،دارصفاء نهطثاعة وانُشزوانحىسيع، عًاٌ،طالإحصاء  إيًاٌ حظٍ حُىع، طزق-

3
 - www.rr4ee.net.)43ص . 19:12 , 17/11/2014شثكة الأتحاخ واندراطات الالحصادية ، شزف انديٍ خهيم ، )الاحصاء انىصفي ،

53 . 
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متوسط و يعبر  التطبيقية ىو أحد المقاييس و أكثرىا استخداما من النواحي:  variance  التباين:-

 مربعات إنحرافات القيم عن وسطيا الحسابي وتكتب كمالي:
 

   
∑      

  
 

كمقياس تشتت نجد أنو يعتمد عمى التباين  ستخداماعند  standard deviation الإنحراف المعياري:
الدراسة إلا إذا اعتمدنا ىذا ووحدات قياس المتغير محل الانحرافات ومن ثم لا يتماشى مجموع مربعات 

 الإنحراف يساوي الجذر التربيعي لتباين. لتصبح العلاقة كالتالي: نحراف المعياريعميو في حساب الا
 

W=√   
∑      

 
              

 
كان حيث إذا  ،ارتباط بيرسون يقيس العلاقة بين متغيرين معاملpearson : معامل بيرسونارتباط -

و حسبنا القيم المعيارية ليذين  (Xi ,Yi)من القيم المتناظرة  Nوحصمنا عمى  X ,Yلدينا المتغيران 
 . ومن اجل قياس شدة ىذه العلاقة نقوم بحساب ىذا المعامل المتغيرين

  
∑          

√      √      
 

                                                                             1       
وتستخدم كأساليب إحصائية يعتمد عمييا في  الأعمدة التكراريةالذي تمثل في : التمثيل البياني-

وىو عبارة عن ، وىو التمثيل البياني لمجدول المعطى في شكل بيانات مفرغة التوزيع الشكمي لمبيانات 
)جدول أعمدة بيانية متناسقة حيث تمثل التكرارات عمى المحور الرئيسي بينما تمثل قيم المتغيرات 

رتفاعو ىو تكرار الفئة وطول قاعدتو ىو االفئات( عمى المحور الأفقي ، ويتم تمثيل كل فئة بعمود 
 2طول الفئة وىذا ما اعتمدت عميو الباحثة في عمميا.

 
 

 
                                                 

1
 - www.rr4ee.net  ، 64، 59  53ص ،  الوزجع السابكشثكة الأتحاخ واندراطات الالحصادية ، شزف انديٍ خهيم   . 
 2

 .180، ص2008، دار انًُهج نهُشز وانحىسيع، الأردٌ، طزق الإحصاء تطبٍمات إلتصادٌة و إدارٌةشفيك انعحىو:-
 

 

http://www.rr4ee.net/
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 الفصل خلاصة

 
ما نص عميو الجانب الميداني لدراستو ، يتبين لو معالم إن من خلال عرض الباحث لمجريات        

 يجعمو وافقا وعمى أرضية صحيحة ىذا ما  ،البناء والركائز التي اعتمد عمييا في الشق النظري 

آليات متمثمة في أدوات بالاعتماد عمى ولا يتم ذلك إلا ختباراتو الميدانية ومدى صدقيا أو خطئيا لا

ومدى تطابق النظري بالميداني  منيجية عممية تمكنو من التوصل والوصول إلى ىدفو العممي المرجو

والأساليب . إن استخدامنا ليذه الأدوات محققارا تبمخ لتأخذ الدراسات العممية منـحا صادقا و

واستجابة لمتطمبات ىذا البحث ىو ضرورة ملائمة لنوع البيانات والمعطيات المتاحة الإحصائية ، 

الذي سمح لنا بالوصف والتشخيص المنيج الوصفي في ىذه الدراسة  .حيث قمنا باستخدامالمقدم 

ما ترتب عمى ىذا  . أماالتوظيف الصحيح لممعموماتعممي منظم ساعدنا عمى والتحميل بشكل 

المتمثل في المسح و كذا التوظيف ساىم كل من المجال الزماني و الميداني ومجتمع البحث 

يا أن تساعد الباحث عمى عرض دقيق نأالاختبارات عن طريق الاستمارة والسجلات التي من ش

     وصريح لمبيانات والنتائج التي ستعرض في الفصل القادم.



 

 

 

 

 

 

 :السادسالفصل 

 عرض بيانات و نتائج الدراسة
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 نتائج الدراسة:و  بياناتعرض : السادسالفصل 
 

 تمهيد
 الدراسةعرض بيانات  -1
 ة الأولىالفرضي المتعمقةنتائج المناقشة تحميؿ و -2
 ة الثانيةالفرضي المتعمقةنتائج المناقشة تحميؿ و -3
 ة الثالثةالفرضي المتعمقةنتائج المناقشة تحميؿ و -4
 الاقتراحات والتوصيات -5
 خلبصة -
 خاتمة -
 المراجع-
 الملبحؽ-
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 تمهيد

عية والواقعية ضو ، أف يعززه بشكؿ مف المو  ستكمالو لمشوار بحثوالابد عمى الباحث وفي          

ختبار الباحث لمنتائج المعززة بالتحميؿ والمرفقة بعرض لامتوجة بعرض ، عممية التي تأخذ صبغة 

المجرى عمى مدار  ،ما يجعؿ منو قادرا عمى كشؼ الحقيقة الصادقة لموضوع بحثو .لفرضيات بحثو

، نتائجو المرجوة منووواضعا سطورا حقيقية تعزز ثقة بحثو ومصداقية مدتو الزمنية التي أخذىا 

سيولوجية و س، منطقية  ،ما يسمح لو بتقديـ تفسيرات عممية، واضعا كؿ ىذا خدمة لمعمـ والمتعمميف و 

عتبار لكؿ ما يقدمو الباحثوف مف مبادئ لمتعمؽ والأخذ بعيف الاما ىو بحاجة مف شأنيا توفير 

ت ما يحدث في الميداف المختار حاكية لمجرياالأخلبؽ العممية المنسوبة لركائز البحث المقدـ وم

ما تقدـ مف النظري لاختبار الفرضيات المتوجة لمدراسة، فكاف لابد مف خلبؿ ما تقدـ وضع بيف يدي 

والتي وما تقدـ مف الوسائؿ المستخدمة وما تقدـ مف اقتراحات وتوصيات عممية قابمة لمتطبيؽ ميدانيا 

وىذا ما يمح عمينا تقديـ  منيا واقع مؤسساتنا اليوـعاني يلذي ا ،مف شأنيا حؿ العديد مف المشكلبت

مناقشة نتائج الدراسة  وبيانات الميدانية لم مياتحميىذا الفصؿ الذي سيعرض مف خلبلو عرضا تفصيميا 

 قتراحات.مع تقديـ لمنتائج العامة لمدراسة والا في ضوء الفرضيات
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 :الدراسةعرض بيانات  -1
 حيث يعتبر ىذالقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى طريقة عرض البيانات عمى شكؿ توزيعات تكرارية 

، ولكي نمثؿ البيانات  1الأخير واحد مف الطرؽ التي نعرض بواسطتيا الأعداد الكبيرة بطريقة ممخصة
فئات المتغير  بالأعمدة نرسـ محوريف متعامديف ، المحور الأفقي والمحور العمودي وفي العادة توضع

كثر ودقة في النتائج أمف اجؿ تفصيؿ  2النوعي عمى المحور الأفقي والتكرار عمى المحور العمودي 
 التي تساعد الباحث عمى التحميؿ والتعميؿ وتمثمت ىذه التوزيعات في أعمدة بيانية بسيطة.  

 :: خاص بالبيانات الشخصية )الجنس(-66-الجدول  
 

 

 

 يدوياالمصدر: مف إعداد الطالبة          

 ف.و أعمدة تكرارية تمثؿ نسب الجنس لدى المبحوث :لرسم البيانيا

 

 

 

 

 

 EXCELعتماد عمى نظاـ بالاالمصدر: مف إعداد الطالبة   -77-الشكؿ رقـ:             

ختصارا بيانيا معبر عنو بأعمدة تكرارية تفسر الجدوؿ الذي يعرض حالة ايمثؿ الرسـ البياني أعلبه  -
عمى  تدؿالتي حيث تظير مف خلبلو التكرارات والنسب المئوية ، متغير الجنس البيانات الشخصية ل

، ما يفسر   ℅ 31ة بناث فبنسأما الإ،   ℅ 71أكبر وبمقدار وجود نسبة الذكور بمجتمع الدراسة المختار 

                                                 
1

،دٌىان انمطبىعاث، انساحت الإحصاء وانقياس اننفسي مع نماذج من انمقاييش والاختباراتمقدو عبد انحفٍظ: -

 .59،ص 0113، 10انمركسٌت ، به عكىىن انجسائر ، ط
2
مناهح انعال انىعٍمً ، إشراف : سعٍد انخم :فرٌد كامم أبى زٌىت  ، عبد انحافظ انشاٌب ، عماد عبابىت ، محمد عبد  - 

  ،50، ص 0116،  19، دار انمسٍرة ، عماد، الأردن، طالإحصاء في انبحث انعهمي -انكتاب انثاني–انبحث انعهمي 

53   . 

 (℅النسبة المئوية ) التكرارات الاحتمالات
 71 08 ذكر

 31 90 أنثى

 100 41 المجموع
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مما  ،المبادرة  مسؤولية إداريةيتصفوف بروح  يعنيوىذا بصفة أكبر مف وجود الإناث وجود الذكور 
يجعميـ يتحمموف عواقب اتخاذ قراراتيـ سعيا منيـ إلى تحقيؽ ولو جزء مف الأىداؼ  تمنحيـ تفويضا

مف الطبيعي وجود الرجاؿ ىناؾ يكوف أكثر مف  خاصة وأف حقؿ الدراسة يمثؿ مصنع و المرجوة 
ف كان ،النساء لطبيعة صعوبة العمؿ و لاتخاذ تحملب لممسؤولية فإف الرجاؿ أكثر إدارية  طبيعتو توا 

وبما أف شبكة علبقات العمؿ لمرجاؿ أوسع مف شبكة  ،حاسمة وفي الوقت المناسبمختمؼ القرارات ال
 فإف الرجاؿ يمثموف دورا في تفعيؿ العممية الاتصالية التي تمنحيـ الثقة داخؿ المؤسسة  علبقات النساء

يعكس ىذا ما  ما يعكس تقمدىـ لمناصب إدارية ىامة وتمكينيـ مف تفويض السمطة في الإدارة العميا
مف   ℅ 77التي مثمت ليذه الفئة التي تحققت ىنا في جزئية تفويض السمطة سياسة التمكيف الإداري 

وتؤكد  .ما يجعميـ حريصوف عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ نجاح ىذه العممية ،البحثمجتمع 
في مجتمع تفويض السمطة مف جزء منح في ىذه المؤسسة  داريعمى أف التمكيف الإىذه الإحصائيات 

الأولى والتي تأكد تعزيز ثقافة  الدراسة السابقةو نتائج وىذا ما يتوافؽ  أكثر مف النساءلمذكور بحثنا 
خاصة في تعزيز السمات القيادية لدى المديريف والتي  ناثثر مف الإكالذكور أالتمكيف الإداري لدى 

 ، وىذا ما يؼمف شأنيا تعزيز التمكيف بوزارة المالية وبالنسبة لعينة المدروسة المشار إلييا في نتائجيا
نما قد تمثؿ جزءا  ساف نظرة المجتمع لممرأة كمسؤولة أولى ليست حيز التطبيؽ في الواقع بشكؿ تاـ وا 
ف بينت تمكيف المرأة  مف المسؤولية فقط، وىذا راجع لمثقافة التي تتمتع بيا المجتمعات العربية والتي وا 

ا الواقع المدروس بمؤسسة ، كما فسره لن غير مباشر ونوعا ما شكميافي مقاليد السمطة فيكوف بشكؿ 
                                                                                                           .الكوابؿ وتبيف لنا مف خلبؿ الملبحة العممية ليذه الظاىرة
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 :(السن: خاص بالبيانات الشخصية )-67-الجدول -2   
 

 

 

 

 

 يدوياالمصدر: مف إعداد الطالبة                   

 ف.و أعمدة تكرارية تمثؿ نسب العمر لدى المبحوث الرسم البياني:

 

 

 

 

 

 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -78-الشكؿ رقـ               

أعلبه تبيف أف أكبر فئة عمرية ىي المبيف في الأعمدة التكرارية مف خلبؿ الجدوؿ والرسـ البياني -
ممثلب في محور البيانات  نتائج الإستبانةإعتمادا عمى  و كبر تكرارا في الجدوؿالمقابمة لأالفئة 

حسب  ،ف لممسؤوليف ونوابيـيحيث مثؿ أغمب المتواجديف في الإدارة والممثم، الشخصية ولمتغير السف 
ىذا يعني أف أغمبية . ]35-05] والمقدرة أعمارىـ بيف الفئة   ℅ 51مجتمع البحث ىـ ذوي النسبة 

عمى روح الشباب المتواجدة بالمؤسسة ما يدؿ الإدارييف الممثميف لخصائص مجتمع البحث ىـ شباب 
لحقؿ الميداني أف في املبحظة أداة البحث المتمثمة في ال أكدتحيث  ،والتي تتماشى ونشاطيا

ية فعالو شاط نوالتي تعتبرىا كطاقة حيوية تسير المؤسسة ب ،المؤسسة تحرص عمى تواجد الفئة الشبابية 
مف خلبؿ أداة  إليو إطار بمديرية الموارد البشرية شارأحسب ما  كبيريف في التسيير والإدارة المثمى

، إذ تحرص عمى متغير العمر المؤسسةما تأكده طريقة التوظيؼ  وىذاالمقابمة التي أجريت معو ، 

 (℅النسبة المئوية ) التكرارات الاحتمالات
 5 10 05أقؿ مف 

[05-35[ 01 51 

[35-45[ 17 97.5 

[45-55[ 99 07.5 

 11.11 11 55أكثر مف 

 100 46 المجموع
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 ℅ 07.5ىي نسبة   ℅ 51ػػػ:أما الفئة التي تمثؿ النسبة الموالية ل،  1بالنسبة لمراغبيف بالالتحاؽ بالعمؿ

و يوجد تشارؾ يعني أن  ]55-45]حيث قابمت الفئة  الأخرى التي تأتي بعدىا بالنسبة مقارنة ر نسبة كبي
عمري في الإدارة ما بيف الشباب والكيوؿ في المسؤولية وتقمد المناصب الميمة ، ما يعزز عدـ 

إلى المشاركة في ما يمكنو أف يشير  عمار الكبيرة لممناصب المعبرة عف المسؤوليةحتكار ذوي الأا
أو المناصب المتقمدة مف خلبؿ التواجد الطويؿ سف الكبيرة أو الخبرة القرار لا تقتصر عمى ذوي التخاذ ا

  ]45-35] بيف  وتمثؿ الفئة ما وىي نسبة لا بأس بيا  ℅ 97.5ممثمة لنسبة وتمييا الفئة ال بالمؤسسة

باقي أما ،  وىذا ما يدعـ ما سبؽ مف التحميؿ جزءا كبيرا مف الشباب وجزءا مف الكيوؿ وتمثؿ بدورىا
ما يدؿ وعمى التوالي عمى وجود أشخاص قميموف  يف المتبقيتيفتو نسبة معدومة لمنسب ℅ 5في النسب 

سنة  55شخاص يفوقوف أ، بالإضافة إلى عدـ وجود  05جدا يمثموف المسؤولية في سف أقؿ مف 
ىي الفئة الشبابية المعوؿ بعممية التمكيف الإداري  المقصودة يعني ىذا أف الفئة، كمسؤوليف بالمؤسسة

  ة والتي تحتاج إلى الحسـ السريع لخدمة أىداؼ المؤسسة.تخاذ القررات الصعباعمييا في 
 :(المؤهل العممي: خاص بالبيانات الشخصية )-68-الجدول -3
 

 

 

 

 يدوياالمصدر: مف إعداد الطالبة                         

 فو أعمدة تكرارية تمثؿ نسب المؤىؿ العممي لدى المبحوث الرسم البياني: 

 

 

 

 

 

 EXCELإعداد الطالبة بالاعتماد عمى نظاـ  المصدر: مف-79-الشكؿ رقـ                     
                                                 

9
 .ENICABبمؤسست سامً إطار  - 

 (℅النسبة المئوية ) التكرارات الاحتمالات
 5 10 متوسط

 07.5 99 وهائً

 90.5 15 حكىٌه مهىً

 55 00 جامعً

 100 46 المجموع
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أربعة ، والذي يعرض متغير المؤىؿ العممي لعينة الدراسة الجدوؿ أعلبه والممثؿ لما يلبحظ مف -
الذي شكمتو  عزز ظيورىا الرسـ البياني، وبنسب متفاوتةشممت مجتمع البحث مستويات عممية 
ممثمة لممستوى الجامعي وىذا ما يتوافؽ والفئة  ℅ 55أوضح ما يفوؽ وبنسبة  ، حيثالأعمدة البيانية

 الشبابية و يفسر تقمدىا لمناصب تحتوى عمى تفويض جزء مف السمطة ليتو الفئة رغـ صغر سنيا 
وىذا أيضا مف اىتمامات مديرية الموارد البشرية والتي توظؼ ذوي الكفاءات والمؤىلبت العممية العالية 

يبحثوف خاصة وأف خريجي الجامعات اليوـ  ،ارة العميا بالمنظمة تماشيا ومتطمبات المناصب في الإد
عمى عمؿ يوافؽ شياداتيـ الجامعية ويؤدي إلى تحقيؽ اجر عالي أكبر مما توفره المؤسسات العمومية 

بالرغـ مف مشقة اليوـ فكاف توجييـ إلى المصانع التي يكوف فييا العديد مف الفوائد عند الالتحاؽ بيا 
 يسرىا الأجنبي الإسباني ℅ 71عتبار عقد عمميـ محدد وقد لا يكوف قابلب لمتجديد كوف أف  اب العمؿ و

تي أما النسبة ال ، 1وما يترتب عمى تحمؿ المسؤولية الوظيفية ولكف يبحثوف عمى الكسب السريع 
ما يثبت وجود مسؤوليف   ℅ 07.5 لػػػ ىتماـ فيي المقابمة لمستوى نيائي والمقابؿتستدعي بعدىا الا

  المتوسط و   ℅ 90.5 بػػ  ثـ يمييا مستوى التكويف الميني،  لابأس بياإدارييف ذوي مستويات عممية 
يدؿ عمى المستوى الثقافي العالي داخؿ مجتمع البحث الذي يسمح بوجود ثقافة الحوار  ىذا و،  ℅ 5بػػػ

تحقيؽ الأىداؼ وكذلؾ عممية التفويض المدعمة لفعالية الاتصاؿ الذي يساىـ وجوده في عممية 
الإداري لجزء مف السمطة تنتقؿ بيف الموظفيف بسلبسة و بدوف عناء أو خوؼ مف أف يكوف الموظؼ 

     .قادر عمى التمكيف داخؿ المؤسسة بؿ بالعكس فالمستوى العممي يسيؿ ىذه العممية رغي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
9
 اطار سامً بانمؤسست.– 
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 :(سنوات الخبرة: خاص بالبيانات الشخصية )-69-الجدول -4
  

 

 

 

 

 يدوياالمصدر: مف إعداد الطالبة              

 ف. و عمدة تكرارية تمثؿ نسب سنوات الخبرة لدى المبحوثأ الرسم البياني:

 

 

 

 

 

 

 EXCELالمصدر: مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نظاـ  -17-الشكؿ رقـ               

عرض لمختمؼ الفئات الرقمية المعبرة عف متغير الخبرة يمثؿ الجدوؿ والرسـ البياني الموجود أعلبه -
أقؿ مف بالتوازي وبفارؽ بسيط بيف الفئتيف ، حيث بمغ أكبر تكرار ليذا المتغير المينية لدى المبحوثيف

وىذا يعني أنو يوجد وبتوافر   ℅ 31ومثمت  سنة 95الفئة أكثر مف و   ℅ 35سنوات والمقابمة لػػػ  15
شروط اخرى مثؿ المؤىؿ العممي والفئة العمرية الشابة فيما سبؽ مف التحميؿ وبنسب عالية إذا دؿ 
عمى شيء فإنما يدؿ عمى أف ذوي الخبرة الكبيرة ىـ الأكثر تواجدا بالرغـ مف وجود ما يقاربيـ مف ذوي 

ف اغمبيـ لا يمتمكوف الخبرة الكافية أالمؤسسة حيث  وىذا يؤثر سمبيا عمى إدارة  ℅ 15الخبرة و بفارؽ 
، لكف متغير الخبرة ىو بالرغـ مف مؤىلبتيـ العممية العاليةلتحمؿ مختمؼ المسؤوليات والقرارات 
ما أ، وىاـ جدا لتمكيف الموظفيف وجعميـ مفوضيف في السمطةضروري لتسيير مثؿ ىذه المؤسسات 

 (℅النسبة المئوية ) التكرارات الاحتمالات
 35 94 15أقؿ مف 

[15-91[ 18 01 

[91-95[ 16 95 

 31 90 95أكثر مف 

 100 46 المجموع
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 ]91-15]بيف الفئتيف  .لباقيتيف الممثمتيف لمتغير الخبرةلمفئتيف ا ℅ 01و ℅95باقي النسب فتراوحت بيف 

في ىذه السنوات وىذا ما يبرره ما يبيف وجود فراغ سنة  95إلى  15أي وعمى العموـ بيف  ]95-91] و
الأخيرة التي تضمنت تسريح بعض الموظفيف الوظيفي لفئة معينة في إطار إجراء التحولات الفراغ 

محصورة بأكثر مف    ℅ 31، فأبقت المؤسسة فئة ممثمة لمخبرة بػػػ عدد العماؿ بالمنظمةكإجراء لتقميص 
، وتـ تعويض النقص الآخر بذوي الشيادات الجامعية سنة ويعدوف مف أقدـ الموظفيف بالمنظمة  95

ستخدمتيا اكسياسة  ℅ 35والممثميف بفئة الشباب ولكف بدوف خبرة وىذا ما أوضحو الجدوؿ بنسبة 
، لكف لا يمكف الاعتماد في إتخاذ لتعويض الخبرة بالمؤىلبت العمميةالمنظمة في السنوات الأخيرة 

تخص مصير المنظمة أو العامميف فييا عمى فئة شبابية تنقصيا الخبرة في التسيير الإداري قرارات 
المتمثمة في : إف نتائجيا  وىذا ما توافؽ والدراسة السابقة الأولى حيث مفومواجية الصعاب والأزمات 

الموظفيف الممكنيف يتمتعوف بالإستقلبلية في أخذ القرارات ويستطيعوف تحمؿ نتائجيا وبالتالي فيـ 
نو لا ، أعبر ما يمتمؾ مف معارؼ وخبراتمؤىموف لتوقع المشاكؿ والصعاب والأزمات والتصدي ليا 

 .يايافر الخبرة والكفاءة لمسيير يمكف الخروج مف الأزمات التي تواجو المؤسسات مف دوف تو 
 :بحسب الجنس مجتمع البحثلأفراد سن : يمثل توزيع  -06- الجدول-

 

 مستوى المتغير

 إجمالي العينة إناث ذكور

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 5 0 96.67 0 1 1 05أقؿ مف 

[05-35[ 93 46.43 7 58.33 01 51 

[35-45[ 6 09.43 9 8.33 7 97.5 

[45-55[ 9 30.94 0 96.67 99 07.5 

 1 1 1 1 1 1 55أكثر مف 

 066 46 066 02 066 28 المجموع

فيـ  سنة 05الإناث الذيف تعد أعمارىـ أقؿ مف  أما :يبيف الجدوؿ عرض لمتغير السف بالنسبة لمجنس-
    رجؿ  93فمثمت   35إلى  05الفئة ما بيف ، أما  في ىذه الفئة العمريةفتاتيف بالمقابؿ لا يوجد ذكر 

فكانت  45إلى  35أما بالنسبة لمفئة مف ، إناث  7 مقارنة بالإناث الذيف بمغ عددىـنسبة مرتفعة  و ىي
، أما بالنسبة لمفئتيف المتبقيتيف فيي رجاؿ مقابؿ فتاة واحدة فقط وىي نسبة منخفضة جدا  6معبرة عف 

فمـ  55الفئة الأخيرة الأكثر مف  و ،ناث إ 10ذكور مقابؿ  9وبمغ عددىـ كانت مف نصيب الرجاؿ 
ستحوذ عمييا اوىذا يفسر أف الفئة الأكثر فعالية بالمؤسسة ىي الفئة الشبابية والتي  نصادؼ أي فرد.

 وكذا عدـ التردد في اتخاذ القرار. تسيير الفعاؿ داخؿ المنظمةالذكور لملبئمتيـ لحمؿ المسؤولية وال
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الذي يمثؿ أحد فرضيات بحثنا حيث أف منح ىتو الفئة فرص في اتخاذ القرار يعزز لدييـ الثقة و روح 
مما يجعؿ منيـ حريصيف عمى السير الحسف لممؤسسة مف أجؿ جعميا تحقؽ  ،المبادرة في العمؿ

رىـ مف قيود ومنيـ الاستقلبلية اللبزمة التي تحر  الأىداؼ التي ترجوىا وىذا مف خلبؿ تمكيف ىذه الفئة
       الأوامر وتشجعيـ أكثر عمى العمؿ بحرية ما ينعكس إيجابا عمى تحقيؽ أىداؼ الأفراد بالتوازي

% 87أكثر مف  أف وصمت الدراسة إلىت التاسعة و أىداؼ المؤسسة، وىذا ما أكدتو الدراسة السابقة 
مف خلبؿ مشاركتيـ في اتخاذ  تتمتع بدرجة كبيرة مف المسؤولية و المعمومات و الإبداع مف المبحوثيف

مف خلبؿ  تشجيع العامميف لتقبؿ فكرة التمكيفالقرارات بالمؤسسة، و الدراسة السابقة الثامنة التي أكدت 
ؤسسة التي لمممنحيـ الثقة عف طريؽ فرصتيـ في اتخاذ القرار وتحمؿ المسؤولية، يجعؿ منيـ ممكوف 

  يا.و قادريف عمى المشاركة في تحقيؽ أىداف يعمموف بيا
 :لمجتمع البحث بحسب الجنس المؤهل العممي: يمثل توزيع  -11-الجدول -

 

 مستوى المتغير

 إجمالي العينة إناث ذكور

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 5 0 8.34 9 3.58 9 متوسط

 07.5 99 33.33 4 05 7 وهائً

 90.5 5 05 3 7.94 0 حكىٌه مهىً

 55 00 33.33 4 64.08 98 جامعً

 46 066 02 066 28 المجموع

 

066 

 

 

التعرؼ مكننا مف  والمؤىؿ العمميتغيري الجنس متبيف أف توزيع أفراد العينة حسب  همف الجدوؿ أعلب-
فرد وىو مستوى مرتفع جدا  98الذكور بػػػػػالمستوى الجامعي في العينة أغمبو كاف مف نصيب أف عمى 

حسب وفي كؿ مستوى متغير كاف مجموع الذكور أكبر مف مجموع الإناث ناث جامعيات إ 4بػػػػػػمقارنة 
     الإناث  رؽ عدد الذكو فا، وكذلؾ بالنسبة لممستوى النيائي ما بينو الجدوؿ الأوؿ لمتغير الجنس

          بفارؽ واحد لصالح ما باقي المستويات فالأوؿ كاف بالتساوي والثالث ألصالح الذكور،  3بػػػػػػ
ف مستوى المؤىؿ العممي لمذكور اكبر مف مستوى المؤىؿ العممي أيعني بالرغـ بقمة عددىف إلا  الإناث
بسبب تمكيف الموظفيف الذكور ذوي المؤىلبت العممية الجيدة عف الإناث  وىذا ما يعكس ،للئناث
 بالنسبةلجزء مف السمطة لأف عامؿ المؤىؿ العممي مع الجنس ـ المسؤولية عند تفويضيـ تحممي

تسعى خاصة لتحقيؽ أىداؼ ات التي اتخاذ القرار مشاركتيـ في منح فرصة  دلممؤسسة ميـ جدا عن
أداة المقابمة يرجحوف تمكيف الرجاؿ وذوي المؤىلبت العممية وحسب ما أكدتو المؤسسة لأف بالنسبة ليـ 
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الإداري  الإبداع أف عناصرالثالثة والتي توصمت نتائجيا إلى  الدراسة السابقةو أيضا ما اتفؽ مع 
 مف مرتفع بمستوى الأردنية الجامعة في يشعر العامميف مصدرًا جميعيا تعد دراستيا تـ التي المفترضة
، الذي يسمح بتمكينيـ ، حيث ربطت مستوى الابداع الذي يؤدي إلى تمكيف العامميف مف  الإبداع

 خلبؿ المؤىؿ العممي الذي يحفز العامؿ عمى المستوى الفكري المرتفع. 
 :الجنسحسب ب مجتمع البحثفراد الخبرة المهنية لأ: يمثل توزيع  -11-الجدول - 

 

 مستوى المتغير

 إجمالي العينة إناث ذكور

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 35 94 51 6 08.57 8 5أقؿ مف 

[5-91[ 6 09.43 0 96.67 8 01 

[91-95[ 5 97.86 9 8.34 6 95 

 31 90 05 3 30.94 9 95أكثر مه 

 911 41 911 90 911 08 المجموع

 
بيف ،حيث يمثؿ الجدوؿ أعلبه مختمؼ التكرارات والنسب المبينة لمتغيري الجنس والخبرة المينية معا -

وىو مستوى متوسط إناث  6ذكور والباقي المعبر عنو بػػػػػػػ 8سنوات خبرة كانت لػػػػػػػػ 5لنا أف اقؿ مف 
 ذكور وىي مرتفعة مقارنة بػػػػػػػػػػػػػػػػػ فتاتيف  6سنوات فكانت لػػػػػػػػػػػ 91إلى  5بالنسبة لفئة مف لكمييما ، أما 

 للئناث وىي ضعيفة جدا  9، والباقي  5فكانت أيضا لمذكور بػػػػػػػػ 95إلى  91أما بالنسبة لفئة مف 
 فتيات 13وىي مرتفعة جد إذا ما قورنت بػػػػػػػػذكور  9سنة فيي لػػػػػػػ 95وبالنسبة لمفئة الأخيرة أكثر مف 

وذوي المناصب التي أف ذوي الخبرة ىـ الرجاؿ بتمؾ المؤسسة وخاصة منيـ المسؤولوف ت ىذا ما يثب
ار فئة الشباب التي ضستحايضا يمكننا أسبؽ  ومف خلبؿ ما تعنى بالتفويض و اتخاذ القرار والسمطة

و ما  ،ور وتتقاسـ المسؤولية مع ذوي الخبرة بالرغـ مف قمة خبرة ىؤلاء الشباب في التسييركتمثؿ الذ
تو ىذا التزاوج والتركيب بيف المتغيرات ىو الاتفاؽ عمى أف عممية التمكيف يحضى بيا الرجاؿ أكثر أثب

لذيف يتمتعوف بروح المبادرة في العمؿ وتحمؿ كونيـ ذوي الخبرة والمعرفة امف النساء في ىذه المؤسسة 
الموظفيف الممكنيف يتمتعوف الأولى والتي توصمت إلى إف وعمى غرار الدراسة السابقة المسؤولية 

ستقلبلية في أخذ القرارات ويستطيعوف تحمؿ نتائجيا وبالتالي فيـ مؤىموف لتوقع المشاكؿ والصعاب بالا
الثانية التي أكدت وكذلؾ الدراسة السابقة والأزمات والتصدي ليا عبر ما يمتمؾ مف معارؼ وخبرات، 

حصائية تساعد عمى تحقيؽ التمكيف الذي إستخدمتيا كمؤشرات ذات دلالة افأف عامؿ امتلبؾ المعرفة 
    بدوره يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

   



ةػػػػػػػػج الدراسػػػػػػػػعرض البيانات و نتائالفصػؿ السػػػػػادس                                                   
 

 

951 

 فيمايمي عرض لتفريغ البيانات كل عبارة عمى حدا :   
 : (تحقيق أهداف المؤسسةو  العامل في اتخاذ القرارمشاركة )فرصة محور بخاص  - 
 :”علبقة ثقة الموظؼ بمسؤوليو و تحقيؽ أىداؼ المؤسسة“ لبيانات:يمثل عرض  :-03-الجدول - 
 

 (℅)النسبة  التكرار  ستوى المتغير
 60.5 05 دائما
 90.5 5 غالبا
 00.5 9 أحيانا

 0.5 9 أبدا
  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -11-الشكؿ رقـ                            

 
وعلبقتيا بأىداؼ  أساس الثقة المتبادلةعلبقة الموظؼ بالمسؤوليف فيما إذا كانت مبنية عمى 'تمثؿ -

فعلب العلبقة بينيما مبنية عمى ىذا  أنوف عمى ىذا البند تبيف يومف خلبؿ إجابة المبحوث'المؤسسة
الإدارية لممسؤوليف والموظفيف الأساس مف التعامؿ ووضع الثقة الكبيرة في مثؿ ىذه التعاملبت 

كما تمنحيـ ،تمنحيـ الثقة في العمؿ و تدفعيـ إلى اتخاذ قرارات لصالح المؤسسة و تعزز مف موقفيـ 
 وتحمؿ أكثر لممسؤوليةالمشاركة الفعالة مف أجؿ تحقيؽ ذاتيـ داخؿ المنظمة وتمكنيـ مف الإبداع 

فيي إجابية بالنسبة لمعلبقة المراد الكشؼ عنيا في ىذا  ℅ 60.5 وىذا ما يبينو الجدوؿ أعلبه بنسبة
، أما النسبة التي تمييا أيضا حو الرسـ البيانيضبتبياف شامؿ لمنسب المتبقية كما يو مرفقا  المحور،
مثمت أصحاب الرأي المعبريف بأحيانا وىذا يدؿ عمى أف ىذه الثقة  وىي نسبة لابأس بيا 00.5فيي 

أما الاختياريف غالبا وأبدا فكانا عمى التوالي بنسبة متواضعة ليست مطمقة ولا دائما ولكنيا موجودة 
     عمى وجود ثقة متبادلة بيف الموظفيف ومسؤولييـ تعتبر ىذه النسب إثباتا ،  0.5و  90.5وضعيفة 

التمكيف الإدارية والذي مف خلبلو يمكف أف تعزز الثقة التي عمى  و عمى أف ىذا مؤشرا دالا إحصائيا
ف أوحسب الدراسة السابقة الأوؿ التي أكدت ، ىداؼ التي سطروىا مف جانب الأ المسؤوليفتخدـ 
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تبني المنظمة لعممية التمكيف لدييا مف خلبؿ زرع الثقة في نفوسيـ بأىمية ما يقوموف بو مف أعماؿ 
ظافة إلى إلحاقيـ ببرامج تدريبية لرفع مستوى ومشاورتيـ و أخذ رأييـ والاستماع لوجيات نظرىـ ، بالإ

يات بشكؿ يسيـ تفكيرىـ إلى جانب وجود ىيكؿ تنظيمي مرف يسمح بنقؿ وتفويض السمطات والمسؤول
 ، وىذا ما يعني تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.  في عممية تمكيف العامميف بشكؿ فعاؿ

علبقة تقبؿ المدير لآراء الموظفيف واىداؼ “ يمثل عرض لبيانات العبارة : :-04-الجدول -
 :”المؤسسة

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 95 16 دائما
 07.5 99 غالبا
 40.5 97 أحيانا

 95 16 أبدا
  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف  الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -12-الشكؿ رقـ           

عمى  لإجابة المبحوثيف في الجدوؿ والتمثيؿ البياني لو شرحا رقميا مفصلب تمثؿ النسب المبينة-
، حيث أف أغمبيـ أجاب بأحيانا " ىداؼ المؤسسةأ علبقة تقبؿ المدير لآراء الموظفيف و " العبارة

راحات تما يفسر أنو قميلب أو في بعض الأحياف ما يتقبؿ المدير اقوىي نسبة مرتفعة  ،  ℅40.5وبنسبة 
أو يناقشيا وىذا قد يشكؿ عائقا في الاتصاؿ بيف  وىذا يعني أنو إما يرفضيا  ىي،الموظفيف كما 

ما تسعى إليو المؤسسة مف أىداؼ لأنو عدـ منح الجيتيف و يؤثر سمبا عمى العلبقة بيف التمكيف و 
فرصة لمعامؿ في المشاركة في اتخاذ القرار مف شأنيا أف تعرقؿ مسار القرارت التي قد تكوف لصالح 

وىي  ℅07.5ت التي تمنح ليا فرصة المناقشة والقبوؿ فقد بمغت بػػ: المؤسسة، أما نسبة غالبية القرارا
يقبؿ وىـ مجموع ما  ℅95فييما النقيضيف بنسبة  ىفقد تساو ،أما النسبتيف الأخيرتيف متوسطة 

و بما أف نسبة الإثبات الإجمالية بمغت بمجمؿ الاختيارات ، قتراحاتيـ كما ىي والباقي لا تناقش حتىا
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في المؤسسسة وىذا ما يساعد عمى السماح لمموظفيف بالإدلاء بآرائيـ في دالة عمى  ℅81ما يقوؼ  
مما يؤكد  ،داخمياتخاذ القرارت االمشاركة في تحقيؽ ولو جزء مف مؤشر التمكيف الإداري فيما يخص 

شراكو في ما خص المؤسسة دليؿ عمى التمكيف عمى إمكانية مرة أخرى  أف منح الثقة لمموظؼ وا 
     .  الإداري

يف بجميع القرارات المتخذة إعلبـ الموظف علبقة“ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-05-الجدول -
 :”بأىدافيا  المؤسسةفي 

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 05 91 ئمادا
 05 91 غالبا
 35 94 أحيانا

 95 16 أبدا
  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -13-الشكؿ رقـ                               

 
عف  ،وعرضا كاشفا لنسب مختمفة لإجابات المبحوثيفتمثلب رقميا وبيانيا  يمثؿ الجدوؿ والرسـ أعلبه-

الديمقراطية معبرا عف الشفافية و عمـ دائـ بجميع القرارات المتخذة بالمؤسسة وىذا فيما إذا كانوا عمى 
وىي كبيرة مقارنة بالنسب الأخرى وعبرت عف أنو:ىناؾ بعض  ℅35فكانت أكبر نسبة  داخؿ المنظمة

وليست الكبيرة منيا ىذه الديمقراطية والشفافية وىي ليست دائمة وقد تقتصر عمى بعض القرارات فقط 
دائما وغالبا فتساويا في أما مف عبر عف ىذا البحث ما نرجوه مف  وىذا سمبيا نوعا ما بالنسبة لتحقيؽ 

التعبير ما يعني انو جزء لابأس بو يدعـ عرض لمختمؼ القررات المتخذة في المنظمة تشرؾ أو تعمـ 
وعبرت عف أنو  ℅15فكانت ، أما النسبة المتبقية  لكمييما     ℅ 05بنسبة بيا مختمؼ الشرائح بالمؤسسة 

، وىذا يدؿ عمى أنو توجد إجراءات تمكف الموظؼ مناقشة بالنسبة لمموظفيفلا توجد قرارات معمومة و 
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ذا المؤسسةفراد منتميا فعميا التي تجعؿ منو  الدراية الكافية بمختمؼ القرارت الميمة ومف  ، أما وا 
يف بجميع القرارات إعلبـ الموظفب إثبات أف المؤسسة تقوـالدالة عمى الاختيارات  نظرنا لإجمالي

ر يىناؾ ديمقراطية في التسيويعني ذلؾ  ℅ 85ى ذلؾ بنسبة إجمالية قدرت بػػػػػػػػػ: المتخذة فاتفقوا عم
الرابعة التي توصمت إلى أف المرونة في السابقة  ةلإداري داخؿ المؤسسة وىذا ما يتوافؽ الدراس

فراد في القرارات الميمة  وتفويض السمطة يؤدياف إلى تحفيز العامؿ مف خلبؿ مساىمة الأ التسيير
بالمؤسسة و يمنحو الثقة الكاممة والراحة التي تدفعو للئبداع في العمؿ ما يجعؿ منو عنصرا فعالا 

                ير الحسف ما ينعكس إيجابا عمى أىداؼ المؤسسة.يلمتس
تتيح لو فرصة التجديد التي يمكف أف عمؿ الموظؼ  علبقة“ يمثل عرض لبيانات: :-06-الجدول -

 :  ”بأىداؼ المؤسسةوالابتكار 
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 41 96 دائما
 07.5 99 غالبا
 01 18 أحيانا

 90.5 15 أبدا
  46 066 

 
 المبحوثوف.أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات   الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -14-الشكؿ رقـ 

 
شر لما عبر عنو الموظفيف عف إمكانية أف انقلب مب يمثؿ ىذا التحميؿ المجدوؿ والمبيف بالرسـ أعلبه-

مف أجؿ ماديا ومعنويا أي منحيـ التعبير الكافي  ،بتكارمينتيـ ىذه تتيح ليـ فرصة التجديد والا
والحرية في العمؿ ىنا ىي الحافز  ،في العمؿ وبطريقتيـ الخاصةالإبداع تقديميـ الأفضؿ عف طريؽ 

ما يفسر فعميا منح الموظؼ  ℅41 ىو الغالب وبنسبة "دائما"، فكاف الاختيار  الكبير لتقديـ الأفضؿ
مكانياتو في العمؿ الفني أي ما يتوافؽ ومجالات و  ،الحرية في العمؿ ما يسمح لو بتطبيؽ ىواياتو وا 
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   في مينتو الاعتراؼ لو بابتكاراتو مع تقديـ لو الفرصة في الإبداع والتجديد و،  عممو في المنظمة
البند ، ونسبتي  ما تحقؽ  ℅ 07.5بنسبة  تأكده النسب الأخر المنصبة عمى خيارات الموظفيف ىذا ما

 ؤثرافتأحيانا وأبدا كانتا ضعيفتيف نوعا ما وغير معبرتيف عف المرجو مف ىذا البند وبالتالي فيما لا 
تطوير الشخصية، التقميد بأف  مف خلبؿ ما توصمت إليوالسابعة وىذا ما يتناسب و الدراسة السابقة 

إدارة يؤثر في ، التحفيز الذاتي، العمؿ الجماعي( تفويض السمطة، تنمية السموؾ الإبداعيوالمحاكاة، 
إلتزاـ الموظفيف وسعييـ الجاد في العمؿ ، وىذا ما يؤثر إيجالا عمى  مما يزيد مف الجودة الشاممة

        أىداؼ المؤسسة.
 :”ستقلبلية الموظؼ بأىداؼ المؤسسةا علبقة حرية و“ يمثل عرض لبيانات: :-07-الجدول -
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 27.5 11 أبدا

 15 6 أحيانا
 25 10 غالبا
 32.5 13 دائما

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -15-الشكؿ رقـ 

 
 % 30.5أكبر نسبة مشاىدة بمغتنشيده مف خلبؿ التمثيؿ البياني لمنسب المعمقة بالجدوؿ ىو أف  ما-

لصالح الاختيار "دائما" معبرة عف تمتع الموظؼ بالاستقلبلية والحرية وىي نسبة لابأس بيا مقارنة 
نسبة التي تمييا مقاربة الالغرض المرجو مف الطرح، ىذا بالرغـ مف بالنسب الأخرى وبإمكانيا أف تخدـ 

أف ىناؾ  وىذا يفسر لػػػػ: "غالبا" و "أحيانا" % 95و 05وباقي النسب ما بيف  % 07.5بػػػػػػ:للبختيار "أبدا" 
وبالرغـ مف ىذا إلا انو مف  بعض الموظفيف فقط ليـ الحرية والاستقلبلية وليست ممنوحة للآخريف

الجيد وجود بعض الاستقلبلية والحرية ولو لجزء مف الموظفيف خاصة المسؤوليف منيـ وىذا حسب 
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أكدتو الدراسة ، كما ، كما يعني ىذا نوع مف التفويض غير المباشر لمسمطة مجتمع البحث المدروس
مف المبحوثيف أجابوا باف  %81ف أف أكثر م وصمت الدراسة إلىتحيث توصمت إلى السابقة التاسعة 

ستقلبلية الا ، مف خلبؿ منحيـ الحرية وفرقيـ تتمتع بدرجة كبيرة مف المسؤولية و المعمومات و الإبداع
ستقلبلية ا حرية وأف تحقؽ  و مشاركتيـ في اتخاذ القرارات بالمؤسسة ، ما يعكس أيضا في دراستنا

          المبينة عمى الجدوؿما أكدتو الأرقاـ الإحصائية تؤثر في أىداؼ المؤسسة بالإيجاب  الموظؼ
            ستقلبلية في العمؿ تجعؿ منو مبدعا في عممو وممتزما وبشكؿ تمقائي ا الموظؼ وتحرر لأف 

 ما يعزز لدى الموظؼ دافعية قوية لمعمؿمالمؤسسة وكأنو يمتمكيا وىذا يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ 
    .والسعي دائما للؤفضؿ

وأىداؼ علبقة مشاركة الموظفيف في قررات ميمة “ يمثل عرض لبيانات: :-08-الجدول -
 :”المؤسسة

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 95 6 دائما
 31 90 غالبا
 30.5 93 اأحيان
 00.5 19 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 

 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -16-الشكؿ رقـ 
 
ومف خلبؿ المشاىدة البيانية مشاركة الموظفيف في قرارات ميمة وحاسمة بالنسبة لممؤسسة تمثؿ -

 تمنح ىذه المشاركةتمثؿ مف عبروا عف أنو أحيانا ما نسبة لا بأس بيا   % 30.5نسبة  :والرقمية نقوؿ 
وأيضا غالبا ما يشرؾ الموظؼ في مثؿ ىذه لمموظفيف في القرارات الميمة التي تخص المنظمة 

لمموظفيف في وىي قريبة مف النسبة السابقة وىذا يفسر وجود مشاركة ضئيمة   % 31بنسبة القرارات 
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حدود مشاركتيـ في القرارات الميمة المتعمقة بالمنظمة ، أما باقي النسب ما يعكس مثؿ ىذه القرارات م
 فقط للبختيار "دائما" % 95 أبد وىي نسبة مؤثرة سمبا عف البند ، ونسبةللبختيار   % 00.5فعبرت عف 

ميمة مشاركة الموظفيف في قرارات ثبات عمى وجود ويدؿ ىذا التعبير الرقمي عمى أف الإ، وىذا يدعـ ما سبؽ
     قراراتيا الموظفيف مشاركتيالذا فتعتبر المؤسسة مف ناحية ،  % 77.5وبنسبة  وحاسمة بالنسبة لممؤسسة

التاسعة والدراسة السابقة ما توافؽ  ،مرة أخرى وجود عممية التمكيف الإداري داخؿ المؤسسة وىذا يؤكد
، مف خلبؿ الإبداع فرقيـ تتمتع بدرجة كبيرة مف المسؤولية و المعمومات و أفو التي أسفرت عمى 

لبحثنا ، ويعني ذلؾ بالنسبة منحيـ الحرية و الاستقلبلية و مشاركتيـ في اتخاذ القرارات بالمؤسسة
تحقؽ ىذه الفرضية التي نصت عمى أف مشاركة الموظفيف في اتخاذ القرارات الميمة والخاصة 

زز لدييـ روح المسؤولية و الخوؼ عمى مصمحة المؤسسة بدرجة تخدـ أىدافيا ما يعبالمؤسسة 
     . يشكموف عناصر ميمة في تقرير مصيرىا الموظفيف داخؿ المؤسسةمما يجعؿ  المسطرة ،

مقرارات لالموظؼ مناقشة علبقة إمكانية “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-09-الجدول -
 :”أىداؼ المؤسسةو الصادرة عف مسؤوليو 

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 35 14 دائما
 22.5 9 غالبا
 30 12 أحيانا

 12.5 05 أبدا
  46 066 

 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -17-الشكؿ رقـ 

 
فيما إذا كاف الموظؼ باستطاعتو مناقشة القرارات الصادرة في حقيـ مف قبؿ المسؤوليف تمثؿ العبارة -

ىذا يدؿ عمى تحقيؽ البند لما  ، فإف % 35تمثؿ وبما أف النسبة الأكبر المشاىدة في الرسـ والجدوؿ 
يا تتيحو المنظمة مف فتح قنوات لمحوار والمناقشة فيما يخص القرارات التي تتخذىا بخصوص موظفي

في تعاملبتيا داخؿ حيز العمؿ وىي ثقافة  المنظمةتتبناىا مما يعزز ثقافة ديمقراطية المنظمة التي 
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حقؽ أىدافيا مف خلبؿ ىذه الثقافة ثـ كمحور ىاـ يساىـ في وصوؿ المؤسسة لت ريادتخدـ التمكيف الإ
أما باقي النسب فيي   ،القراراتأحيانا ما يسمح لو بمناقشة مثؿ ىذه ػػػػػ: لمف عبروا ب % 31تمييا نسبة 

ثبات ، فنسبة الإلكؿ مف "غالبا" و"أبد" عمى التوالي % 90.5و  % 00.5 غير مؤثرة نوعا ما وكانت 
 وىذا يدؿ عف ديمقراطية التسييرمما يعكس ثقافة التعبير في المؤسسة  % 87.5ليذا البند قد مثمت 

الثقة في نفوسيـ بأىمية ما يقوموف بو مف أعماؿ زرع الأولى  مما توصمت إليو الدراسة السابقة
عممية التمكيف التي تحقؽ بدورىا أىداؼ  ومشاورتيـ و أخذ رأييـ والاستماع لوجيات نظرىـ يحقؽ

  .المؤسسة والموظؼ معا
بالانتماء لممؤسسة بمجرد إلتحاقو  علبقة شعور الموظؼ“ يمثل عرض لبيانات: :-26-الجدول -  

 :”المؤسسةو أىداؼ بيا 
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 47.5 99 دائما
 07.5 99 غالبا
 97.5 7 أحيانا

 7.5 3 أبدا
  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -18-الشكؿ رقـ 

 
 لممؤسسةشعور بالانتماء فيما إذا كاف لدييـ  المبحوثوفجابة إ أعلبهوالرسـ المبيف  يمثؿ الجدوؿ-

غالبية الموظفيف الذيف أجابوا ؿ مثوت % 47.5بيا وكانت إجابتيـ الغالبة بنسبة بمجرد الالتحاؽ 
تعج عائمية التي روح الالعمى مما يدؿ  لممؤسسة،بػػػ:"دائما" وىذا يعكس شعورىـ الفعمي بالانتماء 

والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا ، أيضا وعمى مصمحتيا عمييا إلى الحفاظ  بالموظؼتدفع  وبالمؤسسة 
 ب. أما النسما يجعميـ يقدموف الولاء التاـ والإخلبص لمنظمتيـالوظيفي الشعور بنوع مف الاستقرار 
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عمى التوالي وبنسبة مف "غالبا" إلى "أحيانا" و "أبدا" بالأخرى في مجمميا كانت متوسطة إلى ضعيفة 
إف  ،بالمؤسسةفيي تعزز شعور الانتماء لمموظؼ  % 07.5فأما  . % 7.5،  % 97.5،  % 07.5

و بيف المسؤوليف ما توافؽ والدراسة المتبادلة بيف الموظفيف مف شأنو زرع الثقة الشعور بالانتماء 
يأتي مف الثقة المتبادلة ومف الحصر دائما عمى وصوؿ  ، إف الشعور بالانتماءالأولىالسابقة 

والحوار و التشارؾ المعرفي الذي يقوي العلبقات و يشجع عمى لكافة الأفراد بالمؤسسة المعمومات 
الأداء الفعاؿ ورو المبادرة عمؿ الفريؽ التواصؿ العممي و الاجتماعي المذيف يحققاف جزءا كبيرا مف 

 تطمح لو المؤسسة والموظؼ معا ليصلب إلى ما يريداف مف أىداؼ.الذي يسيؿ الوصوؿ إلى ما 
علبقة تحمؿ الموظؼ تبيعات قراراتو المتخذة بأىداؼ “ يمثل عرض لبيانات: :-20-الجدول -

 :”المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 27.5 11 دائما

 20 8 غالبا

 35 14 أحيانا

 17.5 7 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. البياني:الرسم 

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -19-الشكؿ رقـ 

  
 تحمؿيعبر عف  الذي بالنسبة لمبنديمثؿ الجدوؿ والرسـ البياني عرضا مفصلب لما قد تـ استقصاؤه -

أف  الموظؼ يضحي مف اجؿ مؤسستو التي تستحؽوىذا ما يجعؿ  الموظؼ تبيعات قراراتو المقترحة
لاختيار  % 35فإف أكبر نسبة مثمت ، أما مف خلبؿ المشاىدة الرقمية لمنسب المتوصؿ إلييا  ذلؾيقدـ 

أحيانا وليس دائما وربما حسب الموقؼ أنو قد يضحي وىذا يدؿ عمى وىي مرتفعة نوعا ما، "أحيانا" 
وىي لابأس  % 5.72كما يعززه الاختيار الذي يميو في النسبة المتمثمة في ونوع التضحية أيضا  والقرار
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أما النسبتيف المتبقيتيف  المؤسسةبيا وتشجع عمى وجود تضحية وتحمؿ تبيعات قرارات الموظفيف داخؿ 
يتطمب التضحية فإنو  أنو غالبا ما إذا وقع الموظؼ في موقؼ مىوىي تعبر ع % 01بمغت فالأولى 

تردد وىذا يساعد المؤسسة عمى الخروج بسيولة مف أي مشاكؿ تتعرض ليا بسبب تخويميا ا بلب يقدمي
وىي تعبر عف  % 97.5، أما الثانية فبمغت الموظفيف نوع مف المسؤولية أو مشاركتيا إياىـ في القرارات

 ،البند عدـ وجود ىذه التضحية وبما أنيا أقؿ نسبة في الرسـ فيي ليست مؤثرة بالقدر الكافي عمى ىذا
مسؤولية كبيرة لدى الموظفيف  وىي نسبة تدؿ عمى وجود %80.5 حيث أف نسبة الإثبات الإجمالية بمغت

تجعؿ إف منح الموظفيف فرصة في اتخاذ القرارات في المؤسسة  ،خاصة ذوي المشاركة في القرارات
فمثلب إذا كاف قرارا غير منو عنصرا ميما و جديا في عممو كما يصبح مسؤولا عف قراراتو التي اتخذىا 

 و أدى بالمؤسسة إلى عواقب وخيمة فإف الموظؼ ىنا يتحمؿ كؿ ما يترتب عف ىذه النتائج صائب
      ، مف خلبؿ منحو الحرية بدرجة كبيرة مف المسؤولية  يصبح الموظؼكما أكدتو الدراسة السابقة 

 .و الاستقلبلية و مشاركتو في اتخاذ القرارات بالمؤسسة 
 :”اؼ المؤسسة دعلبقة وصوؿ معمومات سرية لمموظؼ بأى“ يمثل عرض لبيانات: :-22-الجدول-
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 00.5 9 دائما

 05 91 غالبا

 37.5 95 أحيانا

 95 6 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -27-الشكؿ رقـ 

 
معبارة والتي مثمت البند المتعمؽ بػ:ىناؾ معمومات تحميلب رقميا وبيانيا ليمثؿ الجدوؿ والرسـ أعلبه -

وىي  % 37.5مشاركة ىي "أحيانا" وبنسبة فكانت الإجابة الأكثر  سرية في العمؿ تصؿ الموظفيف
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فيي وكانت مف نصي الاختيار "غالبا"  % 05النسبة الموالية مباشرة ىي  الأكبر مشاىدة و بما أف
تدعـ ولو بالشيء القميؿ وجود معمومات سرية تصؿ الموظفيف وىذا يعني بدوره وجود شفافية مما 

وتعززهّ أيضا النسبة وىذا ما نتأممو دائما مف خلبؿ دراستنا ىذه يعزز وجود أيضا ديمقراطية الإدارة 
للبختيار "أبدا" وىي ضئيمة وليست  % 95 ، أما النسبة الأخيرة ىيلاختيار "دائما" % 00.5 التالية 

إف سير المعمومات في المنحى الصحيح في المؤسسة يساعد عمى تسيير فعاؿ ، مؤثرة كسابقاتيا
وصوؿ المعمومات في وقتيا المناسب يسيؿ عمى الموظفيف آنية العمؿ والتواصؿ خاصة إذا كانت و 

وبأنو ميـ ىذا ما يزرع بداخمو ىناؾ معمومات سرية فإف معرفة الموظؼ ليا يجعؿ منو يشعر بالثقة 
تكمفو روح المسؤولية والتحدي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي وضعت فيو ثقة كاممة و مسؤلية تشرفة و 

 .أيضا
علبقة وجية نظر الموظفيف في العمؿ بأىداؼ “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-23-الجدول -

 :”المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 30.5 93 دائما

 00.5 9 غالبا

 07.5 99 أحيانا

 97.5 7 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -21-الشكؿ رقـ 

 
أي إشراكيـ والأخذ بآرائيـ في حيث مثمت ىذه العبارة اىتماـ المسؤوليف بوجيات نظر الموظفيف -

نسبة لا بأس بيا وتعبر عف وجود وىي  % 30.5، وبمغت أكبر نسبة مشاىدة  المؤسسةالعمؿ داخؿ 
   ىذا النوع مف التبادؿ المعرفي والحوار بيف المسؤوليف والموظفيف غير أف النسبة التي تمييا ىي
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الذي قد يخدـ في شؽ منو جزءا مف الاختيار الموافؽ عمى ىذه  ومثمت الرأي   "احيانا " % 07.5
في اىتماميا في  المؤسسةما يعكس أسموب و جزءا آخر لا يخدميا في بعض المرات   العبارة 

فيو وليس دائما ، أما "غالبا" بوجيات نظر الموظفيف في بعض الأحياف وفي بعض المواضيع فقط 
وىي تدعيـ متوسط لما نرغب فيو مف تحقيؽ ليذا البند ،  % 00.5 الاختيار الذي حصؿ عمى نسبة

 % 80.5بمغت  جماليةنسبة الإثبات الإ وعمى العموـ فإف ، % 97.5فكاف بنسبة  أما الاختيار "أبدا" 
وتأخذىا بعيف وجية نظر الموظفيف في العمؿ أي أف المؤسسة تيتـ بوىذا كاؼ جدا لتحقيؽ ىذا البند 

الذي يفتح ليـ الحرية في التعبير وتساعدىـ عمى تحقيؽ ولو جزء مف  مما تشركيـ في أمرىاالاعتبار 
بتكار وطرح الأفكار بشفافية مما يعبر بديمقراطية الإدارة التي تسمح بتطبيؽ أسموب بداع والاآفاؽ الإ

  يا.أىدافالتمكيف الإداري الذي مف خلبلو تحقؽ المؤسسة 
 :و تحقيق أهداف المؤسسة بمحور  الاتصال بين الإدارة العميا والموظفين الإداريينخاص  -
 :”المؤسسة الحوار بأىداؼ علبقة حؿ المواقؼ عف طريؽ “ يمثل عرض لبيانات: :-24-الجدول -
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 41 96 دائما

 00.5 19 غالبا

 07.5 99 أحيانا

 91 14 أبدا

  46 066 

 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -22-الشكؿ رقـ 

طبعا مف خلبؿ ما يمكف مشاىدتو مف الرسـ البياني والجدوؿ المعبر عف النسب الممثمة لمحور -
أف معظـ المواقؼ بيف الموظفيف والإدارة العميا ، واعتمادا عمى البند والحامؿ لعبارة بالاتصاؿ يتعمؽ 

 41ة مثمت نسبعمى ىذا الأساس و  ،الحوارالتي يتعرض ليا الموظؼ بالمؤسسة يتـ حميا عف طريؽ 

، وثقافة الحوار تمثؿ جزءا مف يعني ىذا وجود فعالية في الاتصاؿ بالمنظمة الاختيار "دائما"  %
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المنسجـ الذي الفريؽ متبادلة وروح تمنح الثقة السياستيا ، مما يساعد عمى ترسيخ ثقافة التمكيف التي 
يعني ليست  % 07.5بمغت ، أما ثاني نسبة معبرة عف "أحيانا" فيي المؤسسةيحافظ عمى وحدة وبقاء 

كؿ الموافؽ تحؿ بالحوار فمنيا مف تحسـ قبؿ الحوار و تتخذ فييا الإجراءات اللبزمة وبسرعة حسب 
وىذا   % 00.5أوليا مدعـ لمحوار بنسبة فخطورة الموقؼ أو خطورتو أو نوعو ...إلخ . باقي النسب 

، أما نسبة إجمالي الإثبات وىي ضعيفة وغير مؤثرة نوعا ما % 91عـ وبنسبة جيد وثانييا غير مد
لمبرىاف عمى وجود ثقافة حوار إدارية داخؿ المؤسسة وربما يرجع ، وىذا رقـ كبير جدا  %91 فبمغت

الأوؿ أجنبي )إسباني( ىذا ما يعزز ثقافة الحوار باعتبارىا ثقافة غربية يعتمد  ذلؾ إلى أف المسير
عمييا الغرب حتى في نمط المعيشة اليومي ، لكف بوجود عندنا في الجزائر في مثاؿ ىذه المؤسسات 

ليـ و تخمؽ أسموبا جديدا في الحياة العممية لمموظفيف وحتى الحياة اليومية الكبيرة مف شأنيا أف تعزز 
وىي مف بيف الإيجابيات التي ينقميا الغرب الثقافات الإيجابية داخؿ بلبدنا  مما يشجع عمى مثؿ ىذه

 تقدير الأفرادمف شأنيا أف تعزز داخؿ المؤسسة الروح المعنوية و ، مف جية أخرى إف ثقافة الحوار لنا
مف الاستقرار والرضا  و الالتزاـ و تحقؽ ليـ نوعانو تحفيزىـ مف أجؿ العمؿ الجيد أالذي مف ش

 .الوظيفييف والمذاف يشكمنا دعما كافيا لتحقيؽ أىداؼ ىذه المؤسسة
   المتعمقة بالعمؿ بكافة المعمومات تزويد الموظفيف  علبقة“يمثل عرض لبيانات  :-25-الجدول -

 :” و أىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 35 94 دائما

 05 91 غالبا

 07.5 99 أحيانا

 90.5 5 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -23-الشكؿ رقـ 
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 ؿ إليو التساؤؿ حوؿ ىذاآبالرسـ البياني عرض مفصلب لمعرفة م ينةيمثؿ الجدوؿ الرقمي والنسب المب-

ترجـ مدى تزويد الموظفيف بكافة المعمومات يو وبالضبط عف الاتصاؿ ليصبح بندا واضحا  المحور
وىي   % 35 ، وحيث أف أعلب نسبة مشاىدة ىنا ىي :مؤسستيـالتي تجعؿ منيـ أفراد مسؤوليف أما 

بجعؿ الموظؼ تحقيؽ ولو جزء بسيط ما يسمح وتكفي أيضا نسبة لا بأس بيا إذا ما قورنت بمثيلبتيا 
التي تجعؿ منو فردا مسؤولا و متحملب لممسؤولية الكافية التي تمنحو عمى دراية بكافة المعمومات 

، وما تقدمو باقي تعزز أسموب التمكيف الذي يمنح المزيد مف الديمقراطية في التسيير المكانة والثقة و
للبختيار "غالبا"   %05، أما باقي النسب فكانت لصالح الاختيار "أحيانا"  % 07.5ػػػ: والمقدرة بػالنسب 

نسبة الأضعؼ في التشكيمة النسبية فيذا يدؿ للبختيار "أبدا" و بما أف ىذه الأخيرة ىي ال  %90.5و 
عمى فعمية ممارسة المؤسسة ليذا الأسموب وبالتالي فإف ىذه النسب وتدرجيا يبقى لصالح العمؿ 

وىي محققة لمغرض  % 87.5الإجمالية ليذا البند بمغت  نسبة الإثبات امأ،  الدراسي الذي نقوـ بو
لأف الفرد بالمؤسسة عند إدراكو لما يجري فييا يجعؿ منو حاضرا ومداومة عمى لمدراسة  البحثي

وصوؿ المؤسسة  فيالتي بدورىا تساىـ بشكؿ مباشر المستجدات التي تعزز فيو روح المسؤولية 
المذيف يجعلبف مف الموظؼ مخمصا الفعاؿ و الأداء لمبتغاه وتحافظ عمى بقائيا مف خلبؿ التواصؿ 

المشاركة في أف  وصمت الدراسة إلىتالتاسعة التي  ما يتوافؽ والدراسة السابقة لعممو ومؤسستو
 .صة التمكيف الإداريوتساعده عمى منح فر بالمؤسسة تؤدي إلى إبداع الموظؼ في عممو المعمومات 
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تصاؿ االمؤسسة لقنوات  علبقة توفير“ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-26-الجدول -
 :” الموظفيف في جميع الاتجاىات داخميا بأىدافيا يستخدميا

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 31 90 أبدا

 31 90 حيانا

 31 90 غالبا

 91 4 دائما

  46 066 

 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -24-الشكؿ رقـ 

 
ت والتي تمثموقعت عمى البند لحالة إجابات لاختيارات تمثيلب رقميا تمثؿ النسب المعروضة أعلبه -

 اتصاؿ تستخدميا في جميع الاتجاىات الأفقية والعمودية والصاعدة والنازلة  قنوات المؤسسةتوفر في 
وىي نسب معتدلة   % 31وبنسبة  الأولى "دائما" و "غالبا" و "أحيانا"أما مف خلبؿ ثلبث اختيارات 

تسمح بفعالية اتصالية جيدة  بالمؤسسةالقوؿ أف فعلب ىناؾ قنوات اتصاؿ في مجمميا تحقؽ  ومتوازنة
، ومف خلبؿ نسبة الإثبات الإجمالية التي بمغت  وىي ضعيفة % 91عمى مستواىا أما الباقية فيي: 

 عف وجود ىذا المؤشر الذي يعبر عف الاتصاؿ الفعاؿ داخؿ المؤسسة  كبيرة جدا ومعبرة  يىو  ، % 91
تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ ما توفره مف أجيزة حيث تساعد عمى الذي يشرح حالة التمكيف داخميا 

، حسب الدراسة التواصؿ والعمؿ داخؿ المؤسسةوتسيؿ معموماتية جديدة تفعؿ العممية الاتصالية 
مف  أف ىناؾ اثر واضح لمتمكيف عمى فعالية فريؽ العمؿ توصمت الدراسة إلىالسابقة العاشرة التي 
  خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ.
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ستفادة الموظؼ مف خبرات مف سبقوه اعلبقة “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-27-الجدول -
 :” في الميداف بأىداؼ المؤسسة

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 37.5 95 دائما

 30.5 93 غالبا 

 00.5 9 أحيانا

 7.5 3 أبدا

  46 066 

 
 المبحوثوف.أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات   الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -25-الشكؿ رقـ 

وبطريقة عممية دقيقة وواضحة عرضا  ةتكراريللؤعمدة تمثؿ النسب المدونة عمى شكؿ بياني -
الموظفيف مف خبرات مف سبقيـ في الميداف خاصة عند المواقؼ الدالة عمى استفادة لاختيارات 
 المؤسسةفعمي في وجود الذي عبر عف : "دائما" ختيارلا % 37.5حيث بمغت أكبر نسبة  ،الصعبة 

الأخذ وىذا مف أجؿ و تواصؿ لباقي الموظفيف مع ىؤلاء عمؿ الفي لأصحاب الخبرات الميدانية 
أصحاب الخبرة والتي تتطمب حنكة الصعبة  قؼوالاستفادة مف خبراتيـ التي اكتسبوىا خاصة في الموا

 المدروس الكبيرة دوف المغامرة وىذا يخدـ الاتصاؿ بشؽ الحوار وتبادؿ المعارؼ وىذا لب موضوعنا 
للبختيار  % 00.5وىي تعزز ما سبؽ ، أما النسبتيف المواليتيف كانتا    % 30.5 كانت بنسبة  "غالبا"و

البند إيجابيا رة مما يمكننا القوؿ أف ثوىي ضعيفة وغير مؤ  : "أبدا"لػػػ % 7.5وىذا جيد ، و"أحيانا" 
حتكاؾ كبير بيف الموظفيف اوجود  مما يدؿ،  % 90.5نسبة الإثبات الإيجابية بمغت ، وىكذا فإف ومحققا
فيـ الواقع يساعدىـ عمى و القدامة مما يساعدىـ عمى نقؿ خبرة مف ىـ أكثر ميدانيا منيـ  الجدد و

وأىمية عامؿ الخبرة يظير مف خلبليا وىذا  نجاح العممية الاتصالية العممي بالمؤسسة  وىذا يدؿ عمى
         يساعد الموظفيف الجدد عمى التعمـ بسرعة مما يخدـ أىداؼ المؤسسة.
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اىتماـ المؤسسة بتنمية ميارات الاتصاؿ لدى  علبقة“ يمثل عرض لبيانات: :-28-الجدول - 
 :”موظفييا و أىدافيا

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 32.5 13 أبدا

 30 12 أحيانا

 27.5 11 غالبا

 10 4 دائما

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -26-الشكؿ رقـ 

 
التي عبرت عف إجابات  ،الممثميف لمختمؼ النسبيمثؿ الجدوؿ أعلبه المرفؽ بالرسـ البياني -

الاتصاؿ ما إذا كانت المؤسسة تيتـ بتنمية ميارات  :المبحوثيف واختياراتيـ حوؿ العبارة المتمثمة في
 %30.5لدى موظفييا وكانت إجاباتيـ  مقتصرة عمى الاختياريف "دائما" و "غالبا" بنسبتيف متقاربتيف  

بأفرادىا مف أجؿ توفير ليـ  المؤسسةوىما معبرتاف كفاية عف وجود ىذا الاىتماـ داخؿ  %31و 
  %07.5تعبراف عف   فيماتيف المتبقيتيف بفي الاتصاؿ أما النس يـأساليب تطور وتحسف مف ميارات

 كد صحة ما سبؽ ويعزز مف وجود آليات تشجع عمى بعث مثؿ إستراتيجيةؤ "أبدا" ما ي %91 "أحيانا"و
المادي والمعنوي  المؤسسةالتي تعمؿ عمى ترسيخ مبدأ الاىتماـ بالعممية الاتصالية الإداري التمكيف 

نسبة الإثبات ، وحيث أف بأفرادىا وجعؿ لغة التواصؿ بينيـ في الأساس في تسيير الأعماؿ ونجاحيا
، ىذا جديف لدييا المتواميارات الاتصاؿ للؤفراد  تنميةاىتماـ بوىي كافية جدا لوجود  % 91 بمغت

دورات تدريبية تمكنيـ مف التعمـ بسرعة       لتسييؿ سير العممية الاتصالية بيف موظفييا بتوفير ليـ 
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وبما أف المؤسسة ىي مصنع كبير جدا فيو بحاجة  ،داخؿ المؤسسة تكنموجيا الاتصالاتو استخداـ 
           وبالتالي نجاح أعماؿ المؤسسة.   تسمع بنجاح العممية الاتصاليةلتكنولوجيا اتصاؿ عالية جدا 

علبقة ملبئمة وسائؿ الاتصاؿ التي يستخدميا الموظؼ في “ يمثل عرض لبيانات: :-29-الجدول -
 :”عممو بأىداؼ المؤسسة 

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 55 00 دائما

 30.5 93 غالبا

 90.5 5 أحيانا

 1 1 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. البياني:الرسم 

 

 
 

 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -27-الشكؿ رقـ 

 
 وىي نسبة مرتفعة %55ىي: مف الملبحظ مف الرسـ والجدوؿ أعلبه أف النسبة التي اكتسحت التمثيؿ -
القائمة 'أف ىناؾ بالمؤسسة وسائؿ اتصاؿ ملبئمة  "09ترسيخ ما قدمتو العبارة "وتساعد عمى جيدة  و

وقد أثبتت ىذا النسبة الكبيرة المتعمقة بالاختيار "دائما"  طبعا وحسب أف يستخدميا الموظؼ في عممو' 
في شؽ مف تسيير الإداري  المؤسسة ىي صناعية و متطورة وتعمؿ عمى إنتاج الكوابؿ الكيربائية و

جمب أحدث تكنولوجيا الاتصاؿ ويعتمد عمى إدخاؿ كؿ التعديلبت  مسير أجنبي فيو يعمؿ دائما عمى
في الوقت المناسب لسير حسف وملبئـ لمعمؿ، وبما أف ىذا الاختيار أخذ نصيب الأسد مف الموظفيف 

للبختيار   % 30.5فبقي الشيء القميؿ فقط لباقي النسب بؿ وقد عدـ منيا الاختيار "أبدا" ، وترؾ نسبة 
إف جميع  ،للبختيار "أحيانا" فكانت معبرة   %90.5، أما نسبة ؿ دعما للبختيار الغالبمما يشك "غالبا"

توفر فيي لأف مؤسسة الكوابؿ تعتمد عمى تكنولوجيا عالية ،  %911وبنسبة ىذا البند تثبت ىذه النسب 
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واليواتؼ والوثائؽ  لمموظفيف وسائؿ اتصاؿ ملبئمة لطبيعة عمميـ بما فييا الألواح الالكترونية الأنترانت
أخرى  ...إلخ ، عملب منيا عمى دعميـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا في جميع المجالات وىذا يعكس مرة

  فرضية أف الاتصاؿ الفعاؿ يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وىذا مف خلبؿ التمكيف لإداري تثباإ
ر واضح لمتمكيف عمى فعالية أف ىناؾ اث توصمت إلىالعاشرة التي كما يتوافؽ مع الدراسة السابقة 

  الذي يؤثر عمى التمكيف الإداري في المؤسسة.  عامؿ الاتصاؿمف خلبؿ  فريؽ العمؿ
علبقة اتصاؿ الموظؼ بزملبئو مف شأنيا “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-36-الجدول -

 :”تطوير مياراتو  بأىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 37.5 95 دائما

 31 90 غالبا

 31 90 أحيانا

 0.5 9 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -28-الشكؿ رقـ 

 
كبر أفكانت  تطوير معارفو' 'الموظؼ حيف اتصالو بالأفراد المنتميف لممؤسسة مف شأنوتمثؿ العبارة -

    ما يفوؽ نجد في مجمميما،  % 31و بما أف الاختيار "غالبا"  لاختيار "دائما" % 37.5بمغت نسبة 
صحة البند ويشيدوف بمدى أىمية العممية الاتصالية في شأف تطوير معارفيـ  كدوفؤ مما ي % 61

التي مف  المعارؼىذا الشؽ ميـ جدا وتشير إلى الشفافية و روح التعاوف وتبادؿ لأف  ،اوتبادليـ إياى
حيث تتشكؿ لديو ثقافة موحدة الرموز وتفاعؿ  المؤسسةلدى الموظفيف في  ىاوتعزيز  تياتنميشأنيا 

تولد أفكار مشتركة  إلىىذا كمو فيؤدي تجديد معارفو وتبادليا مع الآخريف إيجابي يساعد كؿ فرد عمى 
أما النسبة  ،والموظؼ المؤسسةوتفكير إيجابي وروح الانتماء فيصب جـ ىذا في خدمة أىداؼ 

          فبمغت إف نسبة الإثبات الإجمالية  ،فيي ضعيفة جدا وتكاد تنعدـ ولا تؤثر % 0.5الخاصة بػػ: "أبدا" 
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  مف خلبؿ  الفعمي لعامؿ تطوير ميارات الموظفيف دالوجو  وىذا الرقـ يعبر وبصدؽ كبير عمى % 97.5
وتبادؿ المعمومات عند طريؽ ىذا ما يسمى بالتشارؾ المعرفي  الاتصاؿ الفعاؿ بينيـ في المؤسسة

المشاركة بالمعمومات أكدت الدراسات أف كما ، الاتصاؿ الفعاؿ داخميا وىي خطوة ميمة نحو التمكيف 
المعرفة القوة، المكافأة، الفاعمية، التفويض، الثقافة التنظيمية تعد عوامؿ متلبؾ استقلبلية، الا الحرية و

 1 التمكيف الإداري .
علبقة التكنولوجيا المستخدمة مف طرؼ “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-30-الجدول -

 :”الموظفيف بأىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 41 96 أبدا

 37.5 95 أحيانا

 01 18 غالبا

 0.5 19 دائما

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -29-الشكؿ رقـ 

تمثؿ النسب المئوية والرسـ البياني المعروض أعلبه عرضا تفصيلب وتحميميا معتمدا عمى تفريغ -
والتي تكشؼ طبيعة العممية الاتصالية بيف  بيانات الاستمارة المستخدمة لاختبار فرضيات الدراسة

وبالضبط لمعرفة علبقة التكنولوجيا المستخدمة مف طرؼ الموظفيف الإدارة العميا والموظفيف بالمؤسسة 
 41نشاىد نسبة ىو الغالب ومثؿ كما  "دائما"أف الاختيار ومف خلبؿ العرض تبيف بأىداؼ المؤسسة 

معبريف ،  % 37.5 التي بمغت"غالبا"  يضا النسبة المواليةأوىي نسبة قوية ومؤثرة مما تدعميا ،   %
أف : ' الموظفيف يستخدموف تكنولوجيا متطورة في عممو' " والمتضمنة 03عف مصداقية العبارة رقـ "

                                                 
9

وشر نمجهت الإدارة  -عوامم انتمكين في تعزيز انسمات انقيادية نهمدير أثرأسٍم هادي محمىد،سماح مؤٌد محمىد، - 

 .011،ص0117، 67انعدد -والإقخصاد 
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التي تسعى لتسييؿ أعماؿ موظفييا مف اجؿ تحقيؽ  المؤسسةوىذا تماشيا و طبيعة العمؿ و سياسة 
مما لا يستخدـ ىذه التكنولوجيا وىي  %0.5كانت ما بيف المؤيد والمعارض والباقي  % 01، أما أىدافيـ
يعني ذلؾ أف المؤسسة تستخدـ  % 97.5ثبات الإجمالي فقد وصؿ إلى منسبة الإأما النسبة ل ،ضعيفة

، ما يفسر السير الجيد لمعمؿ داخؿ  وظفيفمتخدـ وبشكؿ كبير عمؿ البما تكنولوجيا عالية المستوى 
فعالية الاتصاؿ المراد تحقيقيا لأف التكنولوجيا تعد عاملب أساسيا في السير الحسف المؤسسة و كذلؾ 
   يؿ آخر عمى وجود التمكيف الإداري.لممؤسسة وىذا دل

والموائح علبقة وجود توعية دورية للؤفراد بالقوانيف “ يمثل عرض لبيانات العبارة : :-32-الجدول -
 :”الخاصة بالعمؿ

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 45 18 دائما

 05 10 غالبا

 07.5 11 أحيانا

 0.5 1 أبدا

  46 066 

 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
 

 
 

 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ إعداد الطالبة  المصدر: مف-37-الشكؿ رقـ 
 
وجود والمتمثمة في  "04"عرضا لنسب مئوية خصت العبارة رقـ الجدوؿ والرسـ البياني أعلبه يمثؿ -

بالقوانيف والموائح الخاصة بالعمؿ وعمى شكؿ تعميمات أيضا  المؤسسةتوعية دورية للؤفراد داخؿ 
المؤسسة توفر مثؿ ىذه البرامج التي تجعؿ مف  ويعنيللبختيار "دائما"   %45بنسبة فكانت اكبر مشاىدة 

، كما انو يعزز مف التبادؿ  بيا يالفرد بيا عمى عمـ بجميع التعميمات والمستجدات والقوانيف التي تسر 
الآنية ، والمنشورات ة كوضع الألواح الالكترونية ؤسسالمعموماتي والتواصؿ بيف جميع الفئات بالم

"أحيانا" توجد نسبة معبرة عف  %07.5كذلؾ النسبة  والمجلبت والإعلبنات وكذا الاجتماعات...إلخ.
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يعيؽ العممية الاتصالية نوعا ما  ما قدقد تكوف بصفة  غير منتظمة ربما مثؿ ىذه الإجراءات و لكف 
         %05ما دعمتو النسبة ما يؤكد عمى نجاعة ىذا الأسموب وتحقؽ الإجراءات  ايضألكف كاف 
أما "أبدا " فيي   %71 أو يساوي حيث ينتج لدينا المؤيدوف بنسبة أكثر مفوىي متوسطة  لػػػ: "غالبا"
ف الإثبات الإجمالي، %0.5بنسبة ضعيفة جدا  أي وجود مما يفسر تحقيؽ البند ،  % 97.5بمغ نسبة  وا 

كدلالة عمى وجود محفزات التمكيف الإداري التي بالمؤسسة عامؿ محفز لتفعيؿ العممية الاتصالية 
يؤدي بيا لتحقيؽ الأىداؼ التي الذي عمى توفير الجو المؤسساتي الملبئـ لأداء الموظفيف تسعى دائما 
الدورية للؤفراد بالقوانيف والموائح الخاصة بعمؿ الموظؼ إف كانت عمى شكؿ ، لأف التوعية  تسعى ليا

 عمى دراية تامة بما يجري مف تغيرات و تحديثات داخؿ المؤسسةمف الموظؼ تجعؿ تعميمات وغيرىا 
عمى تحقيؽ المؤسسة يساعد  ىذا ماو الإداري ما يدعـ ثقافة التمكيف بوظيفتو لتزاما امما تجعمو أكثر 

    .لأىدافيا
علبقة توفر نظاـ معموماتي يخدـ الموظؼ في “ يمثل عرض لبيانات العبارة : :-33-الجدول -

 :”أىداؼ المؤسسةعممو ب
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 47.5 99 دائما

 41 96 غالبا

 90.5 5 أحيانا

 1 1 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -31-الشكؿ رقـ 

علبقة توفر نظاـ لعرض الرسـ البياني و عمى الجدوؿ مف المشاىد مف خلبؿ عرض النسب -
قد فاقا و "غالبا"  أف الاختياريف "دائما" نستنتج  معموماتي يخدـ الموظؼ في عممو بأىداؼ المؤسسة

مف خلبؿ توفير المؤسسة نظاـ  ،التواصؿ بيف الزملبء بالعمؿما يؤكد حتمية  % 92نسبة معا 
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         ى تأدية العمؿ في ظروؼ جيدة وتسييؿ وتسريع كؿ ما تعمؽ بالانجاز معموماتي يساعد عم
تحقيؽ و  ؿىذا في تعزيز التواص عة الحاؿ مف شأفيوبطب "25وىذا فحوى العبارة رقـ "، أو الاتصاؿ

الإداري و مدى مما يساىـ في وجود ثقافة التمكيف  ،الاتصاؿ الفعاؿ بيف الإدارة العميا والموظفيف
 أما الاختيار "أحيانا" و "أبدا" فكانا عمى التوالي  ،المؤسسةالمساىمة في تحقيؽ أىداؼ ب ارتباطيا

ويجعؿ  نظاـ معموماتي يبسط العمؿ رإف توفي ،مةو وىي تحت المتوسط و الأخرى معد % 12.5
كما تحتـ الراقبة الإدارية  المؤسسة الضخمة تبدو وكأنيا صغيرة ومكشوفة الرؤية بالنسبة لمجميع

دوف المجوء إلى التنقؿ مف مصمحة إلى أخرى فيكفي اف يستعمؿ النظاـ المعموماتي لمتواصؿ الفعالة 
إبلبغيـ بكؿ المعمومات والتأكد مف وصوليا إلييـ أيضا وىذا يقمص الحركات مع الموظفيف وكذلؾ 

مف الجدية في العمؿ وىذا ما تعاني منو يتحجج بيا بعض الموظفيف مف أجؿ اليروب الزائدة التي قد 
جؿ الإدارات في بلبدنا ، فبوجود نظاـ يقمص مف استخداـ الوثائؽ والسجلبت أيضا تحقؽ المؤسسة 

  التمكيف الإداري بيا. سياسةأىدافيا بسيولة وىذا ما يعكس 
قبل التفويض الإداري لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من الثالث محور البخاص  -

 :و تحقيق أهداف المؤسسة المسؤولين
المواقؼ  متلبؾ الموظؼ صلبحيات تدفعو لحؿاعلبقة “ يمثل عرض لبيانات: :-34-الجدول -

 :” دوف الرجوع لممسؤوؿ بأىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 00.5 9 دائما

 00.5 9 غالبا

 35 94 أحيانا

 01 8 أبدا

  46 066 

 
  .أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف الرسم البياني:

 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -32-الشكؿ رقـ 
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الجدوؿ والرسـ البياني تمثؿ تحميلب للبختيارات الأربعة المقدمة  مىة كتابيا عتىذه النسب المئوية المثب-
المتمثؿ في التفويض الإداري لجزء مف السمطة  الثالث في الدراسة المحررة مف اجؿ البعد عمى العبارة

، فكانت العبارة تمس فيما إذا كاف الموظؼ يمتمؾ صلبحيات لمموظفيف الإدارييف مف قبؿ المسؤوليف 
وما أثبتتو النسب أعلبه أنو تسمح لو بتدارؾ المواقؼ السمبية عند وقوعيا دوف العودة إلى المسؤوليف 

وقات التي كانت تمنح فييا دائما مثؿ ىذه ما الأأ،  % 35منح ىذه التفويضات وبنسبة أحيانا ما ت
وبالتساوي مع أغمب  ستخداميا فكانتاوالصلبحيات التي تمكف الموظؼ مف التخويلبت الإدارية 

مما  % 01وقات التي لا تمنح فييا مثؿ ىذه التميزات الإدارية فبمغت ، أما الأ  % 00.5الأوقات بنسبة 
تمنح حسب الموقؼ أو القرار المتخذ مف أجمو مما يفسر متوسط الاعتماد عمى ىذه الصلبحيات فربما 

          لأخطائيـ ا خاصا لتدارؾ الموظفيف ضيعكس وجود متوسط لسياسة التمكيف التي تقدـ عر 
وتحممو مشقة أو استعجاليـ في حؿ الموافؽ السمبية التي تقع معيـ و تستوجب الإسراع في حميا 

التفويض وىي نسبة كبيرة تعكس ،  % 81 ، أما الإثبات الإجمالي ليذا البند فبمغ نسبةالعودة لممسؤوؿ
الإداري بالمؤسسة مف خلبؿ منح الموظؼ لجزء مف التصرؼ حيف مواجية موقؼ ما لأنو مكف في 

مما يسيؿ وقت المناسب البداية عف طريؽ تحمؿ لمسؤولياتو مف خلبؿ اتخاذ القرارات المناسبة في ال
التي تعد مؤشرا صادقا عمى وجود التمكيف عممية التفويض ، فيبدوا أف المؤسسة تتبنى ىذه الثقافة 

الموظؼ مسؤوليتو قد تواجييا خاصة إذا تحمؿ لأف التفويض يخرج المؤسسة مف عدة مآزؽ الإداري 
ىذا ما يعزز لديو الثقة الكبيرة والدعـ المعنوي الذي يجعؿ منو مخمصا  كاممة فإنو يفوض تمقائيا

، ىذا ما يتوافؽ مع الدراسة السابقة الرابعة والتي فيصب كؿ ىذا في قالب أىداؼ المؤسسةلمؤسستو 
ىذيف يخمؽ لدييـ روح الإبداع كما أنيا استخدمت  تحفيز الموظفيفو  تفويض السمطةأسفرت عمى أف 
     وىذا ما يدفع عمميا إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. ريف لمتمكيف الإداريالعامميف كمؤش

تخوؿ لو صنع القرار دوف استقلبلية الموظؼ التي علبقة “ يمثل عرض لبيانات: :-35-الجدول - 
 :”العودة إلى المسؤوؿ بأىداؼ المؤسسة

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 00.5 9 دائما

 00.5 9 غالبا 

 07.5 99 أحيانا

 07.5 99 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -33-الشكؿ رقـ 

 
ستقلبلية التي تخوؿ لمموظؼ صنع القرار دوف موافقة المسؤوؿ في وجود نوع مف الا :'تمثؿ العبارة -

، وبما أف العرض البياني والرقمي تمكف مف الكشؼ عف ىذا التساؤؿ فقد بيف لنا  'الوقت المناسب
تتساوا في ما يعكس أف ىذه الاستقلبلية   % 07.5 بػػػػ:"أبدا" و "أحيانا" أعمى نسبة مشاىدة للبختياريف 

ف وجدت بنسبة الوجود وعدـ الوجود لدى بعض الموظفيف فقط  ومقننة ولكنيا محدودة   % 00.5، وا 
 وجد إفمتمكيف المراد تطبيقو أو الكشؼ عنو ل مبررامما يعد  موظفيفوأيضا موجية ولا تشمؿ جميع ال

فيي معبرة  % 70.5بمغت لإجمالية للئثبات ، وحيث أف النسبة االمؤسسة في شؽ مف تسيير ىذه 
ومحفزة لوجود تفويض السمطة مما يدعـ عمؿ الموظفيف الممكنيف منو ويجعؿ منيـ أفرادا ميميف 

ممكنة ، ىذا ما  لممؤسسةدؤوب الذي يجعؿ الأىداؼ المسطرة يقوموف ب التسير الناجح العمؿ ال
تمتع بدرجة ي والتفويض الاستقلبلية التاسعة أف الموظؼ الذي تمنح لو توصمت لو الدراسة السابقة

 .كبيرة مف المسؤولية
إجراءات تخدـ المؤسسة تخاذ لا علبقة الشعور بالمسؤولية“ يمثل عرض لبيانات :-36-الجدول -

 :” دوف الرجوع لممسؤوؿ خاصة في الحالات الطارئة بأىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 07.5 99 دائما

 30.5 93 غالبا 

 00.5 9 أحيانا

 97.5 7 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -34-الشكؿ رقـ 

 
حصؿ   % 30.5و المقابؿ لأكبر تكرار في الجدوؿ تمثؿ أعمى نسبة مشاىدة في الرسـ البياني أعلبه -

والمتمثمة في شعور الموظؼ بالمسؤولية ما  "28"حيث دلت عمى العبارة رقـ عمييا الاحتماؿ "غالبا" 
أو تحويميا لا تستدعي الانتظار يدفعو لاتخاذ إجراءات تخدـ المؤسسة في الحالات الطارئة التي 

 أف معظـ الموظفيف يعني . % 07.5المعبرة بػدائما وبنسبة لممسؤوليف أيضا أكدتو النسبة الموالية 
مستعديف عمى تحمؿ المسؤولية وقابميف لعممية التفويض في مختمؼ القرارات والمواقؼ خاصة منيا 

وىذا لتمتعيـ بروح المسؤولية والمغامرة ما يكفي لمواجية كؿ يترددوا التي تحسـ حاليا ودوف أف 
تحت المتوسط لكؿ مف "أحيانا" و "أبدا" وبنسبة  ، أما باقي النسب فتمثمت فيالعوائؽ وتحمؿ العواقب

ف إجمالي النسبة المعبرة عف الإثبات بمغت  % 97.5للؤولى و  % 00.5 وىي نسبة كبيرة ،  %80.5، وا 
وتفسر إمكانية الموظؼ تأدية دوره بصفتو مسؤولا أما وقوع حالة طارئة في العمؿ وأف يستخدـ سمطتو 

أف المؤسسة تمنح لمموظؼ ىذه الفرص  قراره في ذلؾ الصدد، وبمافي ىذا الأمر مع تحممو تبيعات 
معرفة ودراية في مواجية المواقؼ الصعبة  فيي تحفزه بطريقة معنوية عمى أف يكوف فردا مسؤولا وذو

وىذا ما يعزز ثقافة التمكيف بالمنظمة كونيا تحرص وبالدرجة الأولى عمى مصمحة الموظؼ 
      والمؤسسة معا.

بحرية عند وقوع مشكؿ قريب مف الموظؼ تصرؼ  علبقة“ يمثل عرض لبيانات: :-37-الجدول -
 :”الموظؼ دوف العودة لممسؤوؿ بأىداؼ المؤسسة

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 35 94 دائما

 31 90 غالبا

 97.5 7 أحيانا

 97.5 7 أبدا

  46 066 
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 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف عمى. الرسم البياني:
 

 
 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -35-الشكؿ رقـ 

 
تصرؼ الموظؼ بحرية عند وقوع  'نسب لاختيارات خصت العبارة يمثؿ الجدوؿ والرسـ البياني -

لػػ:   % 35 لوحظتأعمى نسبة مشاىدة والمتمثمة في  ' مشكؿ قريب مف الموظؼ دوف العودة لممسؤوؿ
 ويدعماف،   % 61اف معا العبارة وبنسبة تفوؽ ز وىذيف الاحتماليف يعز  لصالح "غالبا"  % 31 و "دائما"

القوؿ بأنو : 'يمكف الموظؼ أف يتصرؼ عند وقوع مشكؿ إداري بصفتو الأقرب إليو مف غير استشارة 
الذي اشتمؿ عمى مبدأ التفويض ، وىذا يوافؽ تماما مبدأ التمكيف الإداري بشقو مسؤولو الأعمى منو 

 % 97.5، أما "أحيانا" و "أبدا" فتحصمتا عمى نسبة الإداري المراد الكشؼ عنو مف خلبؿ ىذا المحور
، وىذا يدؿ عمى أف  %80.5أف نسبة ، مف الملبحظ أيضا بتأثير بسيطوىي دوف المتوسطة  لكمييما

الموظفيف بإمكانيـ حؿ المشاكؿ التي يتعرضوف إلييا في عممو عمى مستوى حيزىـ العممي وىذا ما 
مع تشجيعيـ لتحمؿ ف ييشير بطريقة ما إلى التفويض الإداري الذي تمنحو المؤسسة لموظفييا المسؤول

مؤشرات تصريحا لمؤشر مف وىذا يمثؿ  المسؤولية أكثر لواجية المواقؼ التي تتطمب الحؿ السريع
تصرؼ الموظؼ بحرية عند وقوع مشكؿ مف أجؿ حمو وبسرعة تؤثر إيجابا  التمكيف الإداري حيث، أف

    عمى أىداؼ المنظمة مف حيث كسبيا الوقت للبنشغاؿ بمشاكؿ أخرى.
 :”شعور الموظؼ برقابة ذاتية تعزز مواقفو لدى المسؤوليف“ يمثل عرض لبيانات: :-38-الجدول -
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 30.5 93 دائما

 41 96 غالبا

 01 18 أحيانا

 91 14 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -36-الشكؿ رقـ 

 
ومف  'مف شأنيا أف تعزز موقفو لدى المسؤوليف بشعور الموظؼ بوجود رقابة ذاتية'تعمقت العبارة -

رقابة ذاتية لدى بالقوؿ أف ىناؾ  والتي تسمح لصالح "غالبا"  % 41مشاىدة أكبر نسبة خلبليا بمغت 
ما يحفزىـ عمى الشعور الموظفيف مستمدة مف تحمميـ لممسؤولية والثقة المتبادلة بينيـ وبيف المسؤوليف 

وىذا أيضا ما تدعمو النسبة التي عبرت عمى التمكيف ليكوف موجودا  بيذه الرقابة وىذا ما يحتاجو
لأحيانا  % 01أما باقي النسب فكانتا إثنتيف وعبرت عمى التوالي بػػػػػػػ: ،  % 30.5بنسبة الاختيار "دائما" 

وىذا يدؿ عمى وجود فعمي لمرقابة  % 90.5قد بمغت جمالية ثبات الإأما و أف نسبة الإ، لأبدا % 41 و
روح و تعزيز  طبعا مستمدة مف طريقة التسيير الديمقراطية التي تحققيا المؤسسة لمموظفيف ةالذاتي

المسؤولية مف خلب تفويضيـ لجزء مف السمطة يشكؿ دعما كافيا لتحرؾ الرقابة الذاتية داخؿ كؿ فرد 
طأ، وبالتالي فإف في المنظمة خاصة أنو مدرؾ بأف قراراتو المتخذة عنو يتحمؿ عواقبيا كاممة عند الخ

المؤسسة بكسيا الثقة وتعزيزىا روح المبادرة والمسؤولية تكسب جولة التمكيف بالحفاظ عمى بقائيا.وىذا 
التي تحقؽ  روح  المجازفةتؤدي  المسؤولية  الرابعة التي أثبتت أف تعزيز ما أكدتو الدراسة السابقة

 الرقابة الذاتية لدى الموظؼ.
بأىداؼ علبقة إبداع الموظؼ وعممية التفويض “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-39-الجدول -

 :” المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 01 8 دائما

 00.5 9 غالبا

 41 96 أحيانا

 97.5 7 أبدا

  46 066 

 
 .أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ مف إعداد الطالبة المصدر: -37-الشكؿ رقـ 

 
ف أعمى نسبة مشاىدة كانت للبختيار "غالبا" فيبيف ىذا أمف الرسـ والجدوؿ المنجز أعلبه نستنتج أف -

'إبداع الموظؼ في عممو يساعد في عممية التفويض لجزء مف في غالبية الوقت تتحقؽ العبارة المتمثمة 
السمطة' أي حيثما كاف الموظؼ مبدعا في عممو مكنو ذلؾ مف تفوضو والاعتماد عميو في الأمور 
الخاصة بالمسؤوليف ولو كانت مف غير صلبحياتو، فالإبداع مف شأنو منح التفويض لمموظؼ وبشكؿ 

توصمت إلى  يالتالثامنة نيا ما ىو مرفؽ في الدراسات السابقة م عدة  دراساتكدتو أكما ، تمقائي 
فيصبح  ، الذي يجعؿ الفرد مسؤولا  متمكيف الإداري والدعـ التنظيمي في السموؾ الإبداعيلثر وجود أ

وتسييؿ أعمالو مف خلبليا بما يخدـ ويتوافؽ و أىداؼ جزء مف السمطة بمف حقو التمتع الموظؼ 
، ثـ تمييا النسبة  "أحياناالتي مثمت الاختيار "  % 41النسبة المبينة والمقدرة بػػػػ:  زاتامو و  المؤسسة

متوسطة ولا تحقؽ إلا جزءا بسيطا مف ىذا المبدأ الذي لـ يتفؽ  في مجمميا  %01النسبة  و  % 00.5
 %97.5سبة الجميع عمى تواجده بالمنظمة مالا يطمأف مف وجود مثؿ ىذا الدعـ بالمنظمة كما تقرره الن

، و باعتبار أف النسبة المثبتة لتحقيؽ ىذا البند ىي النسبة عتبارة مؤثرة نوعا مالا  للبحتماؿ "أبدا"
وىذا الرقـ مف شأنو أف يشكؿ إثباتا عمى أف الموظؼ ،  % 80.5جمالية للبختيارات والتي بمغت الإ

إداريا التي تعزز لديو الثقة مف خلبؿ تمكينو  تمنحو المؤسسة الحؽ في التفويض لمسمطةالمبدع 
    والمسؤولية لمسير عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

علبقة تفويض وتحمؿ مسؤولية الموظؼ في “ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-46-الجدول -
 :” بأىداؼ المؤسسةمنصب أعمى منو 

 
 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير

 35 94 دائما

 31 90 غالبا

 31 90 أحيانا

 5 0 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -38-الشكؿ رقـ 

 

'تحمؿ الموظؼ لممسؤولية التامة تفسرا رقميا لمعبارة رقـ  والمتمثمة في تترجـ القراءة البيانية أعلبه -
والمبيف مف خلبؿ الأعمدة  'جراء اتخاذه لمقرارات حاؿ ما فوض في منصب أعمى رتبة مف منصبو 

      "غالبا"  لكلب الاختياريف  % 31، تمييا  % 35د مقابؿ أكبر تكرار ومثؿ نسبة و التكرارية اكبر عم
أف الموظفيف يتمتعوف بروح المسؤولية العالية عند تخويمو وىذا مؤشرا كافيا ودالا عمى و"أحيانا" 

كانت لصالح  % 5وىذا نوع مف التمكيف الإداري أما نسبة مناصب أعلب مف مناصبيـ الحالية 
تبيف   %95النسبة الإجمالية للئثبات والتي تمثمت في  ، مف خلبؿ وىي ضعيفة جدا الاحتماؿ "أبدا"

إذا  وىذا ما ، المسؤولية إذا فوض في منصب أعمى مف منصبو الذي يشغموف يتحمؿ أيمكف لمفرد  أنو
عمى توفرت فيو شروط التفويض والتي تعتمد أساسا عمى المسؤولية وتحمؿ العواقب والالتزاـ والخوؼ 

مصالح المؤسسة، ىذا يعني أف التمكيف الإداري بالمؤسسة يعمؿ عمى منح الفرصة لمموظؼ في 
   ىداؼ المؤسسة. التسيير مع مراعاة أ

 :”علبقة الخبرة والتفويض بأىداؼ المؤسسة“ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-40-الجدول -
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 07.5 99 دائما

 35 94 غالبا

 97.5 7 أحيانا

 01 8 أبدا

  46 066 

 
 المبحوثوف.أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات   الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -39-الشكؿ رقـ 

 
فيي إذف في  % 35لعرض مختمؼ النسب المئوية التي لـ تفؽ حتى  ةتكراريللؤعمدة يمثؿ الرسـ - 

الاحتماليف "دائما" و "غالبا" ، أما إذا دعما عرضنا ىذا بػػػػػػػػ: إذا ما قورنت بسابقاتيا  مجمميا متوسطة
تحقيؽ ولو جزءا مف البند المعبر عف أف خبرة تتوافؽ و يمكف القوؿ أنيا لابأس بيا حيث معا 

     ، يعني مؤشر الخبرة يؤثر عمى تفويض الموظؼ تخولو جزءا مف السمطة مف طرؼ المسؤوليف 
 01 و % 97.5وعمى التوالي  "أحيانا" و "أبد "، كما بمغتا النسبتيف للبحتماليف أو عدـ تفويض الموظؼ 

الخبرة طبعا إف ، ف الخبرة ليست دائما تعتبر مؤشرا عمى التفويضأوتعبراف عف وىما متقاربتيف   %
أيضا مف المتعارؼ التي يتمتع بيا الموظؼ بالمؤسسة تمكنو عادة مف الترقية مف منصب إلى آخر 

في تمكيف الموظؼ وتحميمو المسؤولية كبيرة لاف سنوات الخبرة تشفع عميو تعتبر الخبرة عاملب أساسيا 
مما  يكوف بشكؿ تمقائي عند توفر ىذا العامؿ في الموظؼ التفويضلو في ذلؾ زيادة عمى ذلؾ إف 

 يساعد عمى تحقيؽ عممية التمكيف الإداري داخؿ المؤسسة.
العالية وتقمد منصب عالي وأكثر علبقة المعرفة والميارة “ يمثل عرض لبيانات: :-42-الجدول -

 :”مسؤولية بأىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 35 94 دائما

 35 94 غالبا

 05 91 أحيانا

 15 10 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -47-لشكؿ رقـ ا

 
جاءت وبالترتيب والتدريج مف  ةتكراريللؤعمدة مف الملبحظ مف خلبؿ النسب المعروضة عمى شكؿ -

لػػػػػ"أحيانا" فسقوط حر   % 05لصالح "دائما" و "غالبا" معا ثـ تنزؿ إلى النسبة  وكانت  % 5إلى   % 35
المعرفة والميارة العالية في '" والمتضمنة 34تفسرا لمعبارة رقـ " يعني ىذا  %5للبحتماؿ "أبدا " بػػػػ:

ومف العرض يمكف القوؿ أف الميارة والمعرفة مف شأنيا  'الآداء تسمح لمموظؼ بتقمد مناصب عالية
ومف دوف قيد أو شرط ليشكؿ دعما آخر  المؤسسةيرة عبور في التسمسؿ الوظيفي في شأف تكوف تأ

الثاني التي توصمت إلى ، ىذا ما أكدت عميو الدراسة السابقة بالمؤسسةلتعزيز ثقافة التمكيف الإداري 
امتلبؾ المعرفة والميارة تعزز لدى الموظؼ السمات القيادة التي تمكنو مف تقمد منصب قائد أف 

اعد عمى التفويض الذي يؤدي إلى التمكيف حيث يسمح أف عامؿ الميارة يسبالمؤسسة وىذا يدؿ عمى 
ىذا الأخير في إعطاء فرص القيادة أو المناصب العميا لجميع الموظفيف في المؤسسة وىذا طبعا 

     يسيؿ عممية التسير ويدفع بالمؤسسة لموصوؿ إلى أىدافيا ببساطة.
الموظؼ المباشرة في إعداد مساىمة  علبقة“ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-43-الجدول -

 :”خطط المؤسسة المستقبمية لأىدافيا
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 07.5 99 دائما

 05 91 غالبا

 97.5 17 أحيانا

 31 90 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ إعداد الطالبة  المصدر: مف-41-الشكؿ رقـ 

 
حيث ظيرت أعمى نسبة  ةتكراريللؤعمدة البياني العرض البياني والنسب الممثمة عمى الرسـ يمثؿ -

مدى مساىمة " 35العبارة رقـ " ماما يمغي إلى حد " أبداعبرت عف الاحتماؿ "  % 31 بػػػػػػػػػ:مشاىدة 
الموظفيف في ىذا  المؤسسة، لكف قد تشرؾ  بالمؤسسةالموظؼ في إعداد الخطط المستقبمية المتعمقة 

مترجمة في  % 05تجانسا ونسبة مدعمة بػػػػػػػػػػ:   % 07.5 نوعا ما وصمت إلى الأمر بنسبة متواضعة 
يخدـ تعزيز مبدأ الديمقراطية والمشاركة ، وقد لا  لأحيانا % 97.5 والباقي كاف بنسبة  الاحتماؿ "غالبا"

الوجود الفعمي ليذه المساىمة  فيي تدؿ عمى أف ، % 71 ف نسبة الإثبات بمغتأوحيث  ،في التسيير
تحقيؽ حيث تاخذ المؤسسة وجة نظر الموظفيف في دراستيا لخططيا المستقبمية سعيا منيا إلى 

عند رسـ الخطط  ىداؼ الموظفيفأىداؼ المؤسسة و أيساعد عمى التواصؿ بيف الذي  التوازف التنظيمي
وىذا يدؿ عمى أف ىذه الديمقراطية في التسيير تشير إلى ثقافة التمكيف الإداري التي مف شأنيا أف 

     تحقؽ أىداؼ المؤسسة والموظؼ معا.
 علبقة معاقبة الموظؼ عند الخطأ في قراراتو“ يمثل عرض لبيانات العبارة رقم : :-44-الجدول -

 :”بأىداؼ المؤسسة
 

 (℅)النسبة  التكرار  مستوى المتغير
 40.5 97 دائما

 00.5 9 غالبا

 31 90 أحيانا

 5 10 أبدا

  46 066 

 
 أعمدة تكرارية تمثؿ نسب إجابات  المبحوثوف. الرسم البياني:
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 EXCELبالاعتماد عمى نظاـ المصدر: مف إعداد الطالبة -42-الشكؿ رقـ 

 
يعني أكبر نسبة مشاىدة " دائما"للبختيار   % 40.5 إلى :نسبة وتوصؿ" 36"لمبند رقـ اعرضيمثؿ ىذا -

يتـ معاقبة الموظفيف إذا ما فوضوا في اتخاذ قرارات ميمة ولكنيـ ارتكبوا محققة يعني عمى الأغمب 
وتعني أف أسموب العقاب عند الخطأ ومستخدـ  ؤثرة إذا ما قورنت بالنسب الأخرىوىي نسبة مأخطاءا 
  ولكف أحيانا لا يعاقب الموظؼ عند وقوع الخطأ و لكف يستخدـ أسموب الإنذار وبنسبة  بالمؤسسة

   فيي نسبة ضعيفة بمغتمدعما لمرأي الأوؿ ، أما "أبدا"   % 40.5 بمغت، أما النسبة "غالبا"   % 31
تحفيز المادية والمعنوية التي توفرىا المؤسسة في تسييرىا إلا و بمقابؿ أساليب اليعني ذلؾ أن،  % 5

وىذا ما أسميناه في بحثنا تخاذ قرار ما االواقع في تعمؿ أيضا عمى معاقبة الموظفيف عند الخطأ أنيا 
، وحسب المقابمة التي أجريت في ىذا البحث مع أحد المسؤوليف أف أساليب تحمؿ عواقب المسؤولية 

أياـ دوف دفع الرواتب أو تأجيؿ  13العقاب تتمثؿ في الخسـ مف الراتب أو التوقيؼ عف العمؿ لمدة 
ف أتربص أو تدريب متعمؽ بعممو ....إلخ. مف الإجراءات التي مف شأنيا  دفع مردودية الموظؼ أو

تفويض الموظؼ كي لا يقع  في الخطأ بالحرص الشديد عند ختمفيف الأوؿ يتعمؽ تعزز أمريف م
بتعاد عف ىذه العممية وعدـ الدخوؿ في التجربة، لكف فيما الخوؼ مف التفويض و الافيعاقب والثاني 

       يعمؿ بشكؿ متزفيخدـ سياسة التمكيف الإداري فيي الأولى حيث أف الحرص يجعؿ الموظؼ 
ف الوقوع في أخطاء كبيرة وىذا ما تريده المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ ىذه و ممتزما دو 

 لقد اعتمدنا في عرض الجداوؿ التالية عمى مقاييس النزعة المركزية و مقاييس التشتت أيضاو  العممية.
 يساعد عمى معرفة مدى تماثؿ أو اعتداؿ صفات و سموكاتوالذي  المتوسط الحسابيفتـ استخداـ 
، وأيضا التبايف الذي مقياس كمي لتشتت الدرجات حوؿ المتوسط ، بالإضافة إلى أفراد العينة

الانحراؼ المعياري الذي يمثؿ الجذر التربيعي لمتوسط مربعات القيـ عف متوسطيا الحسابي ويفيدنا 
تطرفة أ في معرفة طبيعة توزيع أفراد العينة أي مدى انسجاميا وىو يتأثر بالمتوسط والدرجات الم

 9تشتتيا وبمدى صلبحية الاختبار المطبؽ ويقيدنا أيضا بمقارنة مجموعة بمجموعة أخرى.

                                                 
9-

 .71، 69، ص انمرخع انسابق مقدو عبد انحفٍظ:  
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فيما تعمق بإرتباط فرصة الموظف في المشاركة في اتخاذ يوضح نتائج الدراسة : -45-الجدول -  
 و تحقيق أهداف المؤسسة:القرار 

خلبؿ المعطيات المقدمة في الجدوؿ أعلبه الذي يبيف المحور الثاني لمتمكيف الإداري وعلبقتو مف -
فرصة العامل في  نا سنعرض مف خلبلو اختبارنا لبعد الدراسة الأوؿ والمتمثؿ في "فإن المؤسسةبأىداؼ 

ومف خلبؿ المتوسطات الحسابية الممثمة لمعبارات التي تقيس ىذا البعد "  المشاركة في اتخاذ القرار
س ، ووفقا لمقيا 1.368بانحراؼ معياري قدره  0.5، وبمغ متوسط ىذا البعد  3.35-0.5  نجدىا تتراوح بيف

كانت  ف أغمب المبحوثيفودرجة الموافقة ليذا المحور ىي "دائما" لأالدراسة فإف ىذا المستوى مقبوؿ 
العلبقة مف خلبؿ بالترتيب و بيذا المحور وىذا يشير إلى أف المؤسسة تيتـ  بيذا الاختيارإجاباتيـ 

ىتماـ بوجيات نظرىـ الاالتعاونية المبنية عمى أساس الثقة المتبادلة بيف المسؤوليف والموظفيف ومنحيـ 
لممسؤولية و لتبيعات قراراتيـ تحمؿ الأفراد إلى جانب الشفافية في العمؿ إلى جانب  المؤسسةفي 

تحقيؽ ديمقراطية تخاذ القرار بالنسبة لممفوضيف تساعد عمى اسرعة أف -و في إشارة أخرى ، المتخذة
حيث يشترؾ أكثر مف مسؤوؿ مفوض ومفوض إليو في اتخاذ القرارات المتعمقة بمختمؼ جوانب دارة الإ

وىذا أيضا ما أكدتو الدراسة السابقة الثانية  1-جماعيةالمشكمة وبذلؾ تكوف الإدارة قريبة مف أف تكوف 
تؤثر عوامؿ التمكيف )المشاركة بالمعمومات ، الحرية ، عند إختبار فرضيتيا الثانية والمعبرة عف 

، مما يؤكد عمى وجود علبقة إيجابية بيف  الاستقلبلية ، امتلبؾ المعرفة ( في تعزيز السمات القيادية 
المنظمة وىذا ما نصت عميو الفرضية   وتحقيؽ أىداؼ بالمؤسسةذ القرار تخاافرصة العامؿ في 

مف تحقيؽ  المؤسسةأي كمما زادت فرصة الموظؼ في اتخاذ القرار تمكنت  الأولى في ىذا العمؿ
   . أىدافيا

                                                 
9

 .49، ص  0117،  9،دار انفكر انجماعً ، ط  انقرار الإداري ونظم دعمهمحمد انصرٌفى: – 

 وأهداف المؤسسة في المشاركة في اتخاذ القرار الموظففرصةبين إيجابية الفرضية الأولى توجد علاقة  المحور
رقم 

 العبارات

 المتوسط التكرارات
 الحسابي

الانحراف  التباين
 المعياري

 الترتيب
 (℅) أبدا (℅) أحيانا (℅) غانبا (℅) دائما 

1 25 60.5 5 90.5 9 00.5 0 0.5 33356 63097 63443 0 

2 6 95 00 07.5 07 40.5 6 95 23425 63025 63354  7 

3 06 05 06 05 04 35 6 95 23625 63026 63355 6 

4 06 41 00 07.5 8 01 5 90.5 23956 63045 63380 3 

5 03 30.5 06 05 6 95 00 07.5 23625 63026 63355 6 

6 6 95 02 31 03 30.5 9 00.5 23375 63026 63355 6 

7 04 35 9 00.5 02 31 5 90.5 23866 63034 63366 4 

8 09 47.5 00 07.5 7 97.5 3 7.5 33056 63067 63466 2 

9 00 07.5 8 01 04 35 7 97.5 23575 63025 63354 7 

10 9 00.5 06 05 05 37.5 6 95 23556 63000 63334 7 

12 13 30.5 9 00.5 11 07.5 7 97.5 23766 63029 63359 5 

  46/100℅ 23566 / 63368 / 
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الاتصال بين الإدارة العميا والموظفين يوضح نتائج الدراسة فيما تعمق بإرتباط : -46-الجدول - 
 المؤسسة:تحقيق أهداف و  الإداريين

مف خلبؿ المعطيات المقدمة في الجدوؿ أعلبه الذي يبيف المحور الثاني لمتمكيف الإداري وعلبقتو  -
الاتصال بين  والمتمثؿ في "الثاني  فإننا سنعرض مف خلبلو اختبارنا لبعد الدراسة المؤسسةبأىداؼ 

" ومف خلبؿ المتوسطات الحسابية الممثمة لمعبارات التي تقيس ىذا  دارة العميا والموظفين الإداريينالإ
ووفقا   1.396بانحراؼ معياري قدره  3.147، وبمغ متوسط ىذا البعد  3.40-0.8 البعد نجدىا تتراوح بيف 

ودرجة الموافقة ليذا المحور ىي "دائما" لأف أغمب  ومرتفع لمقياس الدراسة فإف ىذا المستوى مقبوؿ
 بالمؤسسةالعممية الاتصالية بالمبحوثيف كانت إجاباتيـ بيذا الاختيار وىذا يشير إلى أف المؤسسة تيتـ 

ني بيف كؿ المستويات لنظاـ معموماتي يساعد عمى التواصؿ الآ المؤسسةتوفير بالترتيب ومف خلبؿ 
قوانييف الداخمية علبميـ بالأفراد مف خلبؿ للؤبالإضافة إلى حرصيا عمى تواجد التوعية الدورية 

لوجيا متطورة و وىذا دليؿ عمى وجود تكنوالتعميمات وما يجرى عمييا مف تعديؿ في الوقت المناسب 
فراد بالمعمومات ما يجعميـ أفرادا وكذلؾ يظير اىتماميا بتزويد جميع الأ تخدـ الموظؼ والمؤسسة معا

أف -، و في إشارة أخرى أما الاىتماـ بذوي الخبرة فيو متوسط مقارنة مع باقي المؤشرات مسؤولوف 
تحقيؽ العدالة التنظيمية ووجود التنسيؽ والترابط والتعاوف بيف وحدات  مف شأنياالاتصاؿ الفعاؿ 

وىذا أيضا ما أكدتو الدراسة  1،المؤسسةيحقؽ توفير المعومات اللبزمة لاستمرار وظائؼ  المؤسسة
أف ىناؾ اثر وانخً حىصهج إنى   .Study: Harrim,M.H.,& Alkshali,S.J - الثامنة لػػػػػػػػػػ: السابقة

 فعالية الاتصاؿمما يؤكد عمى وجود علبقة إيجابية بيف  واضح لمتمكيف عمى فعالية فريؽ العمؿ.

                                                 
9
 .68، ص 9997، مكخبت انعبٍكاث ، انرٌاض ، دون طبعت ،  الاتصال انمعاصرعهم عبد الله انطىٌقري: – 

 وأهداف المؤسسة الاتصال بين الإدارة العميا والموظفين الإداريينبين إيجابية الفرضية الثانية توجد علاقة  المحور
رقم 

 العبارات

الوسط  التكرارات
 الحسابي

الانحراف  التباين
 المعياري

 الترتيب
 (℅) أبدا (℅) أحيانا (℅) غانبا (℅) دائما 

1 
16 41 9 00.5 11 07.5 4 91 23925 63043 63378 6 

2 
04 35 06 05 00 07.5 5 90.5 23825 63035 63368 7 

3 
02 31 02 31 02 31 4 91 23866 63034 63366 7 

4 
05 37.5 03 30.5 9 00.5 3 7.5 33666 63056 63386 5 

5 
03 30.5 02 31 00 07.5 4 91 23856 63037 63376 6 

6 
22 55 03 30.5 5 90.5 6 1 33425 63206 63458 0 

7 
05 37.5 02 31 02 31 0 0.5 33625 63052 63396 4 

8 
06 41 05 37.5 8 01 0 0.5 33056 63067 63468 3 

9 
08 45 06 05 00 07.5 0 0.5 33025 63064 63465 3 

10 
09 47.5 06 41 5 90.5 6 1 33356 63097 63444 2 

  46/100℅ 33647 / 63396 4 
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في ىذا العمؿ أي كمما  الثانيةعميو الفرضية  وىذا ما نصت ياتحقيؽ أىدافومساىمتو في  بالمؤسسة
 .  مف تحقيؽ أىدافيا المؤسسةتمكنت كانت العممية الاتصالية فعالة بيف الإدارة العميا والموظفيف 

لمموظفين التفويض الإداري لجزء من السمطة  يوضح نتائج الدراسة فيما تعمق بإرتباط: -47-الجدول 
 و تحقيق أهداف المؤسسة: قبل المسؤولين الإداريين من

مف خلبؿ المعطيات المقدمة في الجدوؿ أعلبه الذي يبيف المحور الثاني لمتمكيف الإداري وعلبقتو  -
التفويض الإداري  فإننا سنعرض مف خلبلو اختبارنا لبعد الدراسة الثاني والمتمثؿ في " المؤسسةبأىداؼ 

" ومف خلبؿ المتوسطات الحسابية الممثمة لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من قبل المسؤولين
حراؼ بان 0.709، وبمغ متوسط ىذا البعد  3.15-0.5لمعبارات التي تقيس ىذا البعد نجدىا تتراوح بيف 

ودرجة الموافقة مرتفع نوعا ما  ، ووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا المستوى مقبوؿ و 1.366معياري قدره 
لأف أغمب المبحوثيف بينيا وبيف "غالبا"  (أفراد مف العينة 14وبفارؽ بسيط )ليذا المحور ىي "دائما" 

تحمؿ بالترتيب ومف خلبؿ  المحوربيذا كانت إجاباتيـ بيذا الاختيار وىذا يشير إلى أف المؤسسة تيتـ 
 المؤسسة، بالإضافة إلى اىتماـ المسؤولية عند التفويض مع تحمؿ العقاب عند الخطأ في نتيجة القرار

يضا مؤشر أوتمكينيـ مف مناصب أكثر مسؤولية بذوي الميارات منحيـ فرصة التفويض الإداري 
أيضا يتمتع الموظؼ  وتمثيميامتياز في السمطة اف يخوؿ لمفرد أف يتحصؿ عمى أالخبرة حيث يمكنو 

وىذا ما  بنوع مف الحرية والاستقلبلية ما تجعمو مسؤولا مباشرا عف حؿ مشكمة ما كونو الأقرب إلييا
لدى الموظؼ مما يسمح بتمكينو وجعمو طرفا مساعدا عمى تحقيؽ أىداؼ يثبت أيضا وجود رقابة ذاتية 

وفي الوقت فويض مف شأنو أف يحقؽ السرعة في اتخاذ القرار التأف -، و في إشارة أخرى المؤسسة
وشاغمي المناسب وتحقيؽ الديمقراطية الإدارية وتدريب المساعديف والوكلبء )المفوضيف إدارييف( 

 وعلاقته بأهداف المؤسسة التفويض الإداري لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من قبل المسؤولينوجود علاقة إيجابية الفرضية الثالثة  المحور
رقم 

 العبارات

 الوسط التكرارات
 الحسابي

الانحراف  التباين
 المعياري

 الترتيب
 (℅) أبدا (℅) أحيانا (℅) غانبا (℅) دائما 

1 
9 00.5 9 00.5 04 35 8 01 23475 63025 63353 3 

2 
9 00.5 9 00.5 00 07.5 00 07.5 23466 63026 63356 3 

3 
00 07.5 03 30.5 9 00.5 7 97.5 23766 63069 63359 3 

4 
04 35 02 31 7 97.5 7 97.5 23825 63035 63368 2 

5 
03 30.5 06 41 8 01 4 91 33666 63056 63386 2 

6 
8 01 9 00.5 06 41 7 97.5 23456 63025 63353 3 

7 
04 35 02 31 02 31 2 5 23956 63045 63380 2 

8 
00 07.5 04 35 7 97.5 8 01 23766 63029 63359 3 

9 
04 35 04 35 06 05 2 5 33666 63056 63386 2 

10 
00 07.5 06 05 7 97.5 02 31 23566 63025 63353 3 

11 
07 40.5 9 00.5 02 31 2 5 33625 63052 63396 0 

  46/100℅ 23729 / 63366 2 
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التفويض مما يؤكد عمى وجود علبقة إيجابية بيف  1،ليصبحوا مديريف في المستقبؿالصؼ الثاني 
 الثالثةتحقيؽ أىدافيا وىذا ما نصت عميو الفرضية  و المؤسسةبلمموظفيف لجزء مف السمطة الإداري 

الإدارة العميا تمكنت  مف طرؼ التفويض الإداري لمموظؼ موجودا فعميافي ىذا العمؿ أي كمما كانت 
وىذا يشير إلى أف  .وجعمتيـ جزءا فعالا لا تستطيع الاستغناء عنومف تحقيؽ أىدافيا  المؤسسة

توفير بالترتيب ومف خلبؿ  تحقيؽ أىدافيا مع توفير العناصر التي تساىـ في ذلؾبالمؤسسة تيتـ 
تخفيؼ الرقابة مف قبؿ المسؤوليف وجعؿ الموظؼ يشعر بنوع مف الحرية ما وسائؿ النقؿ لمموظفيف ، 

  داء العماؿ بتوفير الوسائؿ اللبزمة والدورات التدريبةأمحاولة تحسيف  ،يدفع إلى توظيؼ رقابة ذاتية
مما يؤكد عمى وجود  ،مع التحفيز المادي والمعنوي لمموظفيف  مع السعي إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي

في تحقيؽ أىدافيا وىذا ما نصت جميعيا  اومساىمتي بالمؤسسةالمحاور السابقة بيف علبقة إيجابية 
تخاذ القرارات وتدعـ اتمنح فرصة في المؤسسة في ىذا العمؿ أي كمما كانت الثلبث  اتعميو الفرضي

 مف تحقيؽ أىدافيا المؤسسةتمكنت التفويض الإداري لمموظؼ وتسعى إلى تفعيؿ العمميات الاتصالية 
 .   التي وجدت مف أجميا

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات -2
فبالنسبة عمى ضوء ما طرح مف الفرضيات بعد عرض النتائج التي تـ التوصؿ إلييا سنقوـ بمناقشتيا 

ختبارىا مف افيمكف " .المؤسسةبيف التمكيف الإداري و تحقيؽ أىداؼ  توجد علبقة لمفرضية العامة "
المحاور متوسط خلبؿ المتوسطات و التبايف الممثؿ لكؿ محور مف محاوؿ ىذه الفرضية وبالتالي فإف 

كبر قيمة متوسط فيو أ، أما بالنسبة لممحور الذي يحمؿ وىو مستوى مرتفع  0.799يقدر بػػػػػػػػ: ربعةالأ
ما يعني أف المؤسسة تعتمد وبشكؿ خاص  ،ؤسسةمحور الاتصاؿ الفعاؿ ومدى تحقيقو لأىداؼ الم

نو توجد أمما يؤكد  0.90والتي بمغت بمتوسط يساوي عمى العممية الاتصالية في تحقيقيا لأىدافيا 
  1.990 ممثمة في شدة ارتباط العلبقة بػػػػػػػػ: المؤسسةداري وأىداؼ الإجابية طردية بيف التمكيف إيعلبقة 

 .ف الفرضية العامة تحققتأوىذا يعني  '9'وىي قريبة مف 
توجد علبقة بيف إعطاء العامؿ فرصة في اتخاذ "الفرضية الأولى:فإف  الفرضيات الجزئيةيخص  ما-

مقابؿ وىو مرتفع نوعا ما  0.5 بمغ عندىاقد " فإف مستوى المتوسط المؤسسةالقرار وتحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسةوىذا يدؿ عمى تعزيز ، حصوؿ ىذا المحور عمى أكبر درجة لمموافقة للؤفراد المبحوثيف

عطاء إوفي شأف وجود علبقة بيف  لسياسة المشاركة في اتخاذ القرار واىتماميا بآراء موظفييا،
 1.895الارتباط المسمى بػػػػػػػػػػفعبر عنيا  المؤسسةفرصة في اتخاذ القرار وتحقيؽ أىداؼ  الموظؼ

بة مف المستوى المطموب في قياس شدة الارتباط لمعلبقات ذات الدلالات يوىي قر إيجابي ومقبوؿ 
    .وىذا برىانا آخر عمى صحة الفرضية المختبرة ميدانيا '9' الدقيقة إحصائيا

                                                 
9
 .49، ص  0117،  9،دار انفكر انجماعً ، ط  انقرار الإداري ونظم دعمهمحمد انصرٌفى:  – 
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توجد علبقة بيف الاتصاؿ الفعاؿ بيف الإدارة العميا والموظفيف وفيما يخص الفرضية الجزئية الثانية "-
وىو مستوى مرتفع يسمح  3.147 متوسطيا ىوفكاف اختبار  "وتحقيؽ أىدافيا المؤسسةالإدارييف في 

بيف الإدارة العميا والموظفيف يسمح بتحقيؽ أىداؼ  الاتصاؿ الفعاؿ وبتأكيد وجود علبقة طردية بيف 
 وتحقؽ صدؽ الفرضية في الواقع.وىي قريبة جدا مف الواحد  1.977ممثمة بػػػػػػػػ: ط المنظمة قوة بارتبا

توجد علبقة بيف التفويض الإداري لجزء مف السمطة " الثالثةأما فيما يخص الفرضية الجزئية  -
مرتفع نوعا ما بمستوى فكانت  و تحقيؽ أىدافيا المؤسسةلمموظفيف الإدارييف مف قبؿ المسؤوليف في 

وىو إيجابي  1.898شدة ارتباط عمى نوعية العلبقة بالاعتماد  حتوضيوىو مف شأنو  ، 0.70ويقدر بػػػػػػػػػػ:
 .وىذا يعني أف الفرضية الثالثة بدورىا تحققت  9 وقريبة مف ومقبوؿ ، 

التمكيف الإداري ومف خلبؿ ىذا يمكف القوؿ أف الدراسة الميدانية تـ الوقوؼ عمى دراسة العلبقة بيف -
الذي يقدـ أسموب لدى مؤسسة الكوابؿ بسكرة عند الموظفيف الإدارييف  المؤسسةوتحقيؽ أىداؼ 

ارتفع مستوى ىناؾ علبقة ايجابية بيف ىذيف المتغيريف، فكمما نقوؿ أف إصلبح إداري مف خلبلو يمكف 
عمؿ الفريؽ وروح المسؤولية وكذا وأدائو التمكيف الإداري عند الموظؼ الإداري زاد مستوى ولائو 

ىدافيا مرتبط بمستوى لأ المؤسسةوأف مستوى تحقيؽ  والتفاعؿ الايجابي الذي يحقؽ لممؤسسة أىدافيا.
  نجاح العممية التمكينية لمموظؼ . 

 التوصيات:-
وتكثيؼ البحوث في مجاؿ التمكيف بصفة عامة والتمكيف الإداري بصفة خاصة لأنو أحد آليات زيادة -9

 التقميؿ مف التغيب والحوادث .ويعمؿ عمى زيادة الإنتاج وراحة وامف العامؿ، 
 .والعمؿ عمى حمياالاجتماعية لمموظؼ الاىتماـ بالمشاكؿ -0
  . المعنوية لمعامؿرفع الروح -3
عف طريؽ تشجيع الأفكار الإبداعية العمؿ عمى تنمية روح المبادرة بتطبيؽ مثؿ ىذه الإستراتيجية -4

 .والولاءومحاولة العمؿ بيا ، مما يخمؽ الشعور بالرضا والالتزاـ 
ربط مفيوـ التمكيف الإداري بمعايير وممارسات يتـ تصميميا بدقة عمى ضوء الواقع وتكوف مدمجة  -5

مع نظاـ الحوافز والرقابة والتوظيؼ ، ويجب أف تشمؿ المعايير المستخدمة العدالة والمنافسة الشريفة 
 لمموظؼ.وتعزيز روح الانتماء  في العمؿ 

الولاء            و بداع والتحفيز والإالتفويض الإداري والمشاركة في اتخاذ القرار ظاىرة مقومات تعزيز -6
     التمكيف الإداري.  يحقؽيمكف أف  ماو الالتزاـ 
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 خلاصة الفصل

 

الدراسة  فرضياتخمص فيذا الفصؿ إلى تبياف ما يجب معرفتو عف التحقيؽ الميداني لاختبار        

كمرحمة موالية و مرفوقة بالرسـ البياني الممثؿ ليا ، ىذا وعرض مجمؿ البيانات الخاصة بكؿ فرضية 

مع مناقشتيا عمى أساس ىذه الدراسة مدعمة بتقارير عف كؿ فرضية  توصمنا إلى عرض مفصؿ لنتائج

 رحيث تمكنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ مف إصدا، تمكف مف الإثبات ليذه الفرضياتنة ليا لمالأرقاـ المدع

ستخداـ ثلبث فرضيات احكـ عممي حوؿ وجود علبقة  بيف التمكيف الإداري و أىداؼ المؤسسة وىذا ب

إعطاء الموظؼ فرصة باتخاذ القرار داخؿ المؤسسة، و كذلؾ تـ إثباتيا أيضا ومف خلبليا أف 

الاتصاؿ الفعاؿ داخميا، و التفويض لجزء مف السمطة لمموظؼ تنشأ لديو نوع مف الحرص و الالتزاـ 

كما  ،تحقيؽ أىداؼ المؤسسةالتي تساعد عمى معبرة عف التمكيف الإداري و  ،بالعمؿ وروح المسؤولية

ـ الكثير لمموظفيف دالتي مف شأنيا أف تق  الاقتراحات والتوصياتخمصت ىذه الدراسة إلى تقديـ بعض 

  والمؤسسات.
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  أو أثرىا، ميما كان نوعيا أو شكميا  بالمؤسساتث دالتغيرات والتطورات السريعة التي تح تعتبر          

 حتى سياسيةثقافية أو عمى جميع الأصعدة اجتماعية كانت أو اقتصادية أو  مواجيتولابد من مفروضا  اواقع

ىو الربح السريع والنجاح في  المؤسساتوما تسعى لو  اليوم بتأثر المجتمع والفرد أيضا.  المؤسساتأثر تف

 يا تسعى دائما فيتحقيق الأىداف التي وجدت من أجميا ، فميما كان نشاطيا فإنبالتسيير أو ما يسمى 

في  مؤسسةقد يتمثل وفي أي  و، ستمراريتيا إإثبات وجودىا و البحث عن العامل الحيوي الذي يمكنيا من 

 ت التي تتخذىا ، وىذا من شأنو أن يعكس سياستيا أو الإستراتيجية التي تعتمدىا في التسييرانوعية القرار 

رتكاز عمى المبنة الأساسية يبقى في الأخير الا ،وميما اختمفت من منظمة إلى أخرى ومن مسير إلى آخر

في  المؤسساتىذا ما يجعل   ،ثر اىتماماكالعنصر الأ ووالمتمثمة في المورد البشري أو الطاقة البشرية ى

اللازمة للاىتمام كل الإمكانيات توفير حاجة ماسة إلى الكشف عن مختمف الاستراتيجيات التي تعمل عمى 

و بعد الإطلاع   .في آداء ميامو ؤاوالذي يجعل منو مؤىلا وكف،  المؤسسةالمادي والمعنوي بالفرد داخل 

ي يعكس أسموبا حضاريا تعمى الموروثات النظرية تمكنا من الوقوف عمى إستراتيجية التمكين الإداري ال

اليوم لتطبيق مثل ىذه  المؤسساتا أحوج وم ،لمنظمة ذات منيج عممي وديمقراطي للإصلاح الإداري 

والتي تمكنيا من أن تكون عمى استعداد تام لتمبية احتياجات زبائنيا ،  ساليب التي أثبتت نجاعتياالأ

رضائيم  تحفيز قدرات الفرد الإبداعية ، كما تعزز ىذه الثقافة مع تسييل مختمف التعاملات داخميا وخارجيا وا 

وىذا ما عمدنا ، صحيح وتوجيو الطاقات البشرية الكامنة في سياقيا ال القرار اتخاذسرعة و الرضا الوظيفي و 

ة بين ـــــا عن العلاقـــــــوالتي من خلاليا كشفنمن خلال الشق الميداني لمدراسة المقدمة  ولمكشف عنو وتحقيق

كشف لنا المتغير  إذ ،ع ــــالمتغير التاب ابصفتي المؤسسةر المستقل وأىداف ــــو المتغيــــالتمكين الإداري بصفت

ركزنا عمى مؤشرات خدمتنا طوال ىذا المسار العممي  ثم ،المستقل عمى عدة أبعاد مثمت دعائم لمبحث
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إلى جانب المؤشرات الأخرى التي  ، المؤىل العممي، جنس والسن والخبرة الوتمثمت في والعممي لمبحث 

 وتم التوصل ،المؤسسة أىدافكل ىذه علاقتيا باتخاذ القرار و الاتصال ، التفويض، د ابعأاندرجت تحت 

وىذا ما  ،ياوتحقيق أىداف بالمؤسسةالتأكيد عمى وجود علاقة إيجابية بين فرصة العامل في اتخاذ القرار إلى 

 المؤسسةنصت عميو الفرضية الأولى في ىذا العمل أي كمما زادت فرصة الموظف في اتخاذ القرار تمكنت 

ومساىمتو في بالمؤسسة يؤكد عمى وجود علاقة إيجابية بين فعالية الاتصال  ما كذلك ،  من تحقيق أىدافيا

أي كمما كانت العممية الاتصالية فعالة بين  تحقيق أىدافيا وىذا ما نصت عميو الفرضية الثانية في ىذا العمل

عمى وجود علاقة  الثالثةإلى تأكيد الفرضية من تحقيق أىدافيا. و  المؤسسىةالإدارة العميا والموظفين تمكنت 

ذا يمكننا القول كوى يا ، تحقيق أىداف وبالمؤسسة إيجابية بين التفويض الإداري لجزء من السمطة لمموظفين 

عمى وجود كد مرة أخرى ؤ ي ، ماعند اختبارىا في الشق الميداني لمدراسة فرضيات البحث تحققت جميعيا أن 

، ىذا ما حز ؤسسة ليست مصرحة بيذه الإستراتيجيةمن الأمع العمم الكوابل بسكرة ىذه الثقافة في مؤسسة 

يعمل عمى  ،ديمقراطي وشفافو حاولنا من خلالو عرض نموذجا لتسيير في نفوسنا لإجراء مثل ىذا البحث 

ح فرص نترسيخ مبدأ م حيث تعمل عمى .بالرغم من العراقيل التي تواجييالمطاقات البشرية الاستغلال الأمثل 

 والتعاون بين الإدارة و مختمف الموظفين وتعزيز المعرفة والميارة واحتواء الإبداع  ، المشاركة في اتخاذ القرار

تبادل الخبرات ، أيضا و يتحمل كل ما يترتب عنيا يصبح الموظف قادرا عمى اتخاذ قرارات سميمة ل

مدركون لوجود  يجعميم كذلك  ،التي يمثمياوالمعارف والمعمومات بتفعيل الاتصال عمى جميع الأصعدة 

    فوضتيم بمسؤوليتيا أىداف لممؤسسة التي ينتمون إلييا ولا يمكن أن تحققيا إلا إذا أشركتيم في أمرىا و 

لأن كل ىذا ينشأ روح  و عاشوا جميع مبادراتيم فييا لأنيا وببساطة تحتاج إلى خبراتيم ومعارفيم ومياراتيم

اء و تصنع فييم الولاء الذي يبعث بالاستقرار الوظيفي وىذا ما يفسر وجود ــــور بالانتمــــــة و الشعـــالتضحي

لتماسو من خلال بحثنا ىذا وتبمور في ىذا الأسموب من اما تم ، والموظف معا  المؤسسةتوافق بين أىداف 

   الإصلاح الإداري الجديد وما سمي بمصطمح التمكين الإداري.  
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 تحقيق أ دا  الم سسةو  التمكين الإدار  المحور الثاني
  الرقم

 اتخاذ القرارالمشاركة بفرصة العام  في 
 أبدا  أحيانا باغال دائما

     تعاونية تبادلية مبنية عمى أساس الثقة  كبمسؤولي كعلاقت 1
     ىي  كما كوآرائ كقتراحاتايتقبل المدير  2
     المؤسسةب المتخذةبجميع القرارات  ممأنت دائما عمى ع 3
     بتكارفرصة التجديد والا كتتيح ل كمينت 4
     رية ستقلالية والحيتمتع الموظف بالا 5
     الفرصة في المشاركة في قرارات ميمة بالنسبة لممؤسسة كتتاح ل 6
     من مسؤوليك ةدر اصال اتقرار النك مناقشة امكإب 7
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  الرقم
 وتحقيق أ دا  الم سسة اتخاذ القرارالمشاركة بفرصة العام  في  المحور الأو  :

 أبدا  أحيانا غالبا دائما
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     المؤسسةب المتخذةبجميع القرارات  ممأنت دائما عمى ع 3
     بتكارفرصة التجديد والا كتتيح ل كمينت 4
     ستقلالية والحرية يتمتع الموظف بالا 5
     المشاركة في قرارات ميمة بالنسبة لممؤسسةالفرصة في  كتتاح ل 6
     من مسؤوليك ةدر اصال اتقرار النك مناقشة امكإب 7
     بيا كلتحاقانتماء لممؤسسة بمجرد شعر بالات 8
     تبيعات قراراتك واقتراحاتكل كتحمم من خلالتضحية ال كتستحق مؤسست 9
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     مسؤولا  افرد كبكافة المعمومات التي تجعم كديزو يتم ت 2
     بالمنظمة تجاىاتجميع الا تستخدميا فيتصال اقنوات  ر لديكفو تت 3
     في الميدان لمواجية المواقف الصعبة  كستفيد من خبرات من سبقت 4
     لأفراد لتنمية ميارات الاتصال ب المؤسسةتيتم  5
     تصال ملائمة تستخدميا في عممكاوسائل  يكدتتوفر ل 6
     مين لممؤسسة من شأنو تطوير معارفكاتصالك بالأفراد المنت 7
     تستخدم تكنولوجيا متطورة تخدمك في آداء عممك 8
     )تعميمات( توجد توعية دورية للأفراد بالقوانين والموائح الخاصة بالعمل 9

وساعدك عمى التواصل مع  توفر المؤسسة نظام معموماتي يخدمك في عممك 10
 زملائك في العمل

    

 وتحقيق أ دا  الم سسة التفويض الإدار  لجزء من السمطة لمموظفين الإداريين من قب  المس ولين : الثالث المحور
بتدارك المواقف السمبية عند وقوعيا دون  كمتمك صلاحيات تسمح لتيمكن أن  1

 كعود إلى المسؤول الأعمى منتأن 
    

ر واتخاذه دون صنع قرا كنوع من الإستقلالية التي تخول ل كتوجد لدي 2
 ات المسبقة لممسؤولينقالمواف

    

لاتخاذ إجراءات تخدم المؤسسة دون الرجوع إلى  كشعر بالمسؤولية ما يدفعت 3
  خاصة في الحالات الطارئة المسؤول

    

    يمكنك التصرف عند وقوع مشكل إداري بصفتك الأقرب إليو من غير أن  4
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  .تستشير مسؤوليك 
لدى  مبتعزيز مواقفي متسمح لي ينشعر بوجود رقابة ذاتية لدى الموظفت 5

 .المسؤولين
    

     يساعدك في عممية التفويض لجزء من السمطة في عممك كعابدإ 6
تستطيع من خلال تفويضك في ميام أعمى من منصبك بتحمل مسؤولية  7

 قراراتك المتخذة
    

     من طرف المسؤول طةأن تخول لك جزء من السميمكن خبرتك  8
معرفتك وميارتك العالية في الآداء يسمح لك بتقمد منصب يتماشى وكفاءتك  9

 المميزة
    

     يمكنك أن تساىم وبشكل مباشر في إعداد خطط المؤسسة المستقبمية 10
     يتم معاقبتك إذا ما أخطأت في قرارك 11
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بسكرة جامعـــــــة محمد خیضر –

بوسعادة03/11/1979سعود                   تاریخ المیلاد : اللقب :
الإسم :  أمال

التمكین الإداري وعلاقتھ بأھداف المؤسسة (دراسة حالة مؤسسة كوابل بسكرة)عنوان المذكرة :
ماجستیر طبیعة البحث :

علم الإجتماع  تنظیم وعملتخصص : 
2015الرقم التسلسلي للمذكرة :

لقد ركزت هذه الدراسة اهتمامها على التمكین الإداري و علاقته بأهداف المؤسسة ، التي سمحت بالكشف عن مختلف الاهتمامات الملخص:

وك الإنساني في المؤسسات من مادیة إلى معنویة  معبرة عنها بإیجاد أسالیب تمنحها الاستقرار و التوازن وتحقیق أهدافها التي وجدت من بالسل

أجلها ، فكان لابد منها أن تسلط الضوء على العنصر البشري ، الذي یتوقف علیه نجاحها ، ومن بین هذه الأسالیب التي تعد منهجا للإصلاح

تعلیمها وتدریبها لجعلها تتكیف مع و الذي یهتم بالموارد البشریة ري في المؤسسات یعتبر التمكین أكثرها عملیة ونجاحا لتحقیق التقدم و الإدا

وهذا ما المؤسسات،الذي یحدث في الإزهارر ثقافة التمكین ضروریة من اجل مواكبة التطور و عتبلذا فت،المتغیرة بسرعةالمؤسساتیةالعوامل 

كیة منها یجعلنا نكشف المقاربات النظریة لهذا المفهوم الإداري المعاصر ومعرفة النظریات الإداریة التي تحث على التمكین الإداري سواء الكلاسی

دالة على المتغیرین أو الحدیثة أو المعاصرة  وأدى بنا إلى الكشف عن العلاقة المدروسة من خلال التحقق المیداني لاختبار الفرضیات الثلاث ال

ء دلالة علمیة تم إسقاطها في الواقع المیداني على مجتمع البحث الذي تم عن طریق المسح لجمیع الأفراد المعنیون بالأمر والممثلون لرؤسا

في اتخاذ القرار و هذا ما أكد فعلا من خلال هذه الدراسة على وجود علاقة بین فرصة العامل في المشاركةمصالح مؤسسة جنرال كابل بسكرة

ة  و أهداف المؤسسة ، و الاتصال بین الإدارة والعاملین وأهداف المؤسسة وأخیرا التفویض الإداري لجزء من السلطة للعاملین وأهداف المؤسس

محاولتا منا إلى تحقیق ولو جزءا بسیط مما صبونا إلیه في هذا العمل المتواضع.

Abstract of the study:
Administrative Empowerment and its relation with the organization purposes

This study had focused its attention on the Administrative Empowerment and its relation with the organizations

purposes, which had permitted to discover the different human behaviours in the organizations either materiel or morale

one expressing it by finding manners that gives it stability and equilibration and realizing its purposes for what had been

created, it was obliged by it to focus on the human element, by whom its success depend on, from this manners which is

considered as a method of administrative reform in the organizations, the Empowerment is the more practical and

successful one to realize the progress which care on the human resources, its education and training to make it able to

accommodate with the speed variable organizational factors, that’s for the empowerment culture is necessary to uncover

the progression and wealth happening in the organizations, that’s what make us revealed the theoretical approaches of

this modern administrative concept and knowing the administrative theories which incites on the Administrative

Empowerment either the classical, the modern or the contemporary one, and had derived us to discover the studied

relationship by the verification on ground of the examination of the three theories indicated the variables by scientific

signification that was projected in the ground reality on the research society which had done by the study of all the



concerned persons and representing the chief departments of the Establishment of General Cable Biskra, which had

really confirmed by this study the existence of a relationship by the opportunity of the worker in participating in the

making of decision and the organization purposes, the communication between the administration and the workers and

the organization purposes, and finally the administration delegation of a part of the authority to the workers and the

organization purposes as a tentative by us to realize at least a simple part of what we had purposed in this modest work.
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