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 شكر وعرف ان 

رالكر    وو  أخرر و   ـحمد  كخرر ععل  تفخيق الا فف   حاا  هر رالحم  
 راحتترضع وععل  م راللم راتف رنلحها ععخلا

  يما  بجزم رشكر ورالرف ان اعم تترر رال اضعل راتف  حر لف  لعلها وال  
  لخها راكعحاا و شكرر وو  يمزرر   أحب ف ااحل راج ررا اا رر  

  ال راهر  ان   كر مل آب  عظم مل صمزق رام تتر راخحخل ال ااتل

 ال راغااخل ععل ق عحف مل  ان امعحها راحتترصم رلأثر راكحخر  ال مـحت ل قسحلا  
 رام تترر رايمزرر جت رر  قعف

  ال رام تتر رال اضم راحتترضع رلإنسان رالحخم أبازر رسحاعخم

 اخكم  الأأخ زا مل  أححتكم و لتم   كر مل  سا هر  االسحل اف  أحا أان  
 شلافف نترل، رنف اعخلل،شخل فخروز،مخادر، الل مجزت,،سحف رأال،راجزر صحرزلل

  ال راغااف ذو راحكارا روزلل عحم راسحخع ، ال رئخس رايسم  وجحخع رلأسا هر

 

  لخم  و قرزب مل راحـث  هر  نباز فف سا م مل   م و شكر



دالإهداءء
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رة،نادية:المتواصل  أسماء,سعاد وشن،سمية قرقط،ز

ية،عائشة،عفاف،منيرة،بسمة،صليحة   خديجة،يمينة،نجوى،ز
 سارة،سميرة،أحلام،صفية،سلمى،سليمة

 إ من كانوا عونا  وساعدوني دون تذمر زملائي في العمل
 المنير كبابي:                                أخي العزيز

                               حسام،أسامة طبي، ،محمد،أميرة
 إ أول قسم ادرسه قسم خامسة ابتدائي بالتوفيق لهم لأنني أحببتهم
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الملخص 

 

ذ الدراسة إلى إبراز أثر  ظيمية على التمكين الإداريتهدف   من وذلك ،  في مديرية أملاك الدولة لولاية بسكرةالثقة الت
ا خلال ذا بقياس أبعاد ظيمية و الثقة في الإدارة  الثقة في المشرفين، الثقة في الزملاء، )في لمتمثلة معرفة واقع الثقة الت
ل الدراسة،  (العليا ات في المديرية  ا ذوأيضا استقراء لمختلف ا اك واقع لتفويض   المديريةإطارات  فيما إذا كان 

ح مكافآت نظير الإنجازات  المحققة وإذا كان فعلا يتم تبادل المعلومات  السلطة، و العمل ضمن الفريق وفيما إذا كانت 
اذ القرار اك تفويض للسلطة ومشاركة فعلية في إ ، كما تستهدف في نفس بين جميع المستويات وإذا ما كان فعلا 

كم عوامل أخرى لا ترتبط الوقت البحث فيما إذا كان  ذا قد  ظيمية أم أن  اك تأثر للتمكين الإداري بالثقة الت
تمعة على الثقة مدى تأثير وأيضا لمعرفة. بهذ الأخيرة ي   . التمكين بمختلف أبعاد و

الواقع المعاش للفرد العامل في المؤسسات العمومية وما يكابد من ذ الدراسة أهميتها من خلال      حيث تستمد 
ذا من جهة، ومن جهة أخرى الدور  اذ القرار، ح الحرية في إ  الإحساس المصاحب لعدم الاستقرار الكافي الذي يم

ا الهام الذي تلعب  طلق الثقة بمختلف أبعاد عل بيئة العمل ذات  من م  الثقة في الزملاء والرؤساء والإدارة العليا  والتي 
جاح الظروف اللازمة ةتهيئطبيعة تفاعلية من شأنها  ظمات ل اسبةالم اء بيئة م اول ب  . ، الأمر الذي يجعل المديرية 

تائج أهمها ل الدراسة وأيضا :      وتوصلت الدراسة لمجموعة من ال وجود مستوى التمكين بدرجة كبيرة في المديرية 
ذ الأخيرة التي تعكس الأثر الايجابي على التمكين  ظيمية بدرجة كبيرة يعزي للثقة في الزملاء  وجود مستوى للثقة الت

اك تغيرات في  سبة للثقة في الإدارة أيضا،كما أن  الإداري ووجود أثر ايجابي للثقة في المشرفين على التمكين ،وبال
ة عم الثقة  . التمكين بأبعاد نا

 

 

 

 

 



 

 

 

ة على وزعت سؤال (37( من مكونة استبانة تصميم تم الهدف ولتحقيق معرفة إلى الدراسة ذ دفتولهذا   مكونة عي
 -بسكرة–مديرية أملاك الدولة لولاية  عمال من مفردة (40)   من
ظيمية أثر وجود إلى الدراسة توصلت قد  -بسكرة–مديرية أملاك الدولة  لولاية   التمكين الإداريعلى الثقة الت

ظيميةالالتمكين،التمكين الإداري،  :المفتاحية الكلمات الثقة في الإدارة  ،الثقة في المشرفين  ،الثقة في الزملاء ،ثقة الت
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  مقدمة عــــامة

 
 أ

ذ عػالعاؿيشهد        المقدمة  ظومة الاقتصاد و الإدارة، و التي ػؽػـ م دين من الزماف تقريبا بروز قوى مؤثرة تعيد تشكيل م
رة  وارد البشرية مثل ظا ة على إدارة ا ظيمية، و التي تركت انعكاسات كب ا أساسيا في الإستراتيجيات الت تستدعي تغي

ات حديثة ؼ ا ولوجية، فقد ظهرت ا ة و التطورات التك م ؼػي حقل إدارة اؿػالعو قيق الاستفادة ػموارد البشرية تسا ي 
د مفهوـ التمك الإداري الذي  ها  ية و م ات و التطورات العا ذ التغ هتم حظيمن  تماـ كب من قبل ا  با

ثل  وارد البشرية، حيث  ارست في التمكبمجاؿ ا عاصر، و قد شاعت   الإداري مدخلا حديثا في الفكر الإداري ا
اؿ الفكري و التحوؿ من أساليب التحكم و السيطرة إ  صر البشري و رأس ا تماـ بالع ظمات بعد زيادة الا ا

شاركة بالقرارات و الاستقلالية في العمل و الثقة في الأداء م مداخل . أساليب ا صر البشري يعد أحد أ و بالتا فالع
احها  قيق  ظمة في  ثل ركيزة ا ظمة، فهو  التغي و حجر الزاوية في العملية الإدارية و مورد أساسي في ا

دافها تلف أ فيذ  . الاستراتيجي و ت
قيق الكفاءة، فهو يركز على         لقد أصبح التمك الإداري وسيلة لتطوير مهارات العامل و زيادة الإنتاجية و 

اذ  وب العامل والإدارة العليا تكوين الثقة ب القادة و العامل  ا يعطي للعامل سلطات أوسع في الرقابة و ا
رية أكبر دوف تدخل من الإدارة وكلة إليهم  هاـ ا هم من أداء ا ك م في رفع إنتاجية . القرارات، بما  فالتمك يسا

مية  سس بالػرضا عػن وظػػيفتػ و رؤسػػائػ و ت ػفػيػض مػعػػدؿ دوراف الػعػػمػل، مػما يشبع حاجػات الػػفػرد و  الػعامليػن و 
سؤولية لدي . الشعور با

م إ  م، فإف ذلك يسا وار و التفا علومات و كذا زيادة فرص ا ، الثقة، السماح بتدفق ا        فمن خلاؿ التمك
، إذ أصبح التمك من الأمور  اسب يؤثر إ حد بعيد في الأداء الوظيفي للعامل ظيمي م اخ ت اد م حد كب في إ

تاج إ البحث  يم التي  فا ظمات و من ا همة في ا  التي الأساسية الدعائم أحد العمل علاقات في وباعتبار الثقة ا
ظمات تساعد قيق تدعيم فاعليتها على ا دافها، و الظروؼ  تهيئ لأنها فاعلية؛ الإدارية الأدوات أكثر من تعد كما أ
جاح اللازمة ظمات، ل ظمات اح قيق في وري عامل فهي ا همة التي تستدعي ا  ، وبالتا فهي من الأمور  ا

ظيمية  على كيفية البحث ومعرفة  قيق تأث الثقة الت افسة و  صر البشري سبيل للم  التمك الإداري ، باعتبار الع
. التميز

 
 
 



  مقدمة عــــامة

 
 ب

 .الدراسـة وتساؤلاتها إشكالية: أولا
امة في  وارد اللاملموسة ا اؿ البشري باعتبار من ا وارد البشرية ، وتطوير رأس ا ؤسسات بإدارة ا تماـ كب في ا اؾ  ا

يع المجالات وخاصة في المجاؿ الإقتصادي ، أصبحت  افسة في  ؤسسة، ومع نزايد حدة ا ا
قق ميزة  وارد البشرية التي  ؤسسات تبحث عن ا افسية،ا م في خلق القيمة ، فظهرت مقاربة حديثة تعتبر أف ت  وتسا

ظر إ الأفراد كتكلفة ،لذا وجب ذا كرد فعل للمقاربة التقليدية التي ت و بمثابة مورد  و وارد  الفرد  تماـ با الإ
ا الفكرية ، ومن  البشرية والعمل على الاستثمار فيها  أكثر والبحث عن الأساليب والسبل التي تعمل على تطوير أصو

ح وتفويض صلاحيات أوسع للعامل  ديثة فلسفة التمك الإداري التي تقوـ على م ذ الأساليب الإدارية ا ب 
سؤولية والعمل على تدريبهم وتطوير معارفهم وتعزيز قدراتهم وتكوين  والعامل الإدارة ب الثقة واختيار أنسبهم لتحمل ا

شرف  يطوف ب في مكاف عمل مثل زملاء العمل وا م ، حيث أف ثقة الفرد العامل في أولئك الأشخاص الذين  فيز و
اميكية  اماً وأساسياً في جعل علاقات العمل أكثر دي ن في الإدارة العليا  تعُد مصدراً  باشرين  باشرين ،الرؤساء غ ا ا
و ما نعتبر ضرورة حتمية  ؤسسة، و قيق العمل الإبداعي في ا اء وعامل حيوي للتعاوف وفي  وفعالية وتقود للسلوؾ الب
ظيمية، مع التركيز على إبراز  ددات ونتائج ما يطلق علي الثقة الت كن أف توضح  تدفع لإجراء البحوث التطبيقية التي 

قق التمك صادر التي قد  ترتبة عليها، كمصدر من ا تائج ا ختلف جوانبها وال سبية   .الأهمية ال
اءا تأث الثقة  على والتعرؼدراسة التمك الإداري  في التعمق اولة أجل من الدراسة ذ جاءت سبق ما على ب

ذ الدراسة على الشكل التا ظيمية ، ليصاغ التساؤؿ الرئيسي   :الت

ظيمية أثرما    ؟التمكين الإداري على  الثقة الت
درج  :التالية الفرعية التساؤلات من موعة الإشكالية ذ ضمن وت

 ؟  لولاية بسكرة التمك الإداري بمديرية أملاؾ الدولة واقعما - 1
ظيمية بمديرية أملاؾ الدولةواقعما - 2 ؟ لولاية بسكرة  الثقة الت
 ما أثر الثقة في زملاء العمل  بالتمك الإداري ؟- 3
باشرين في العمل -4 شرف ا  التمك الإداري ؟على ما أثر الثقة في ا
سؤولي بالإدارة العليا -5  التمك الإداري؟ علىما أثر الثقة في ا
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مية : ثانيا  الدراسة أ
بع ستوي على إضافة من تقدم بما الدراسة ذ أهمية ت وضحة والعملي العلمي ا  :الآتي في ا

 مية ديثة للدراسات مكملة الدراسة ذ تعد - العلمية الأ ظيمية  اؿ في ا ة ذ تب واقع كشف خلاؿ من الثقة الت  في الأخ
ؤسسات الية الدراسة نتائج على الاطلاع خلاؿ من جديدة وث إجراء في الباحث إفادة  - .الاقتصادية ا  من إمكانية إلي توصلت وما ا

ات على مشابهة دراسات تطبيق ين ب الربط - .واقتراحات أخرى عي ظيمية والتمك الإدارياؿ هما ام متغ اولة ،ثقة الت هما العلاقة على التعرؼ و ستوى بي  على ا
ظري، انب العملي ،من خلاؿ دراسة ميدانية في مديرية أملاؾ الدولة بولاية بسكرة ال اولة إسقاط على ا  . ثم 
 مية م أف يتوقع - العملية الأ ؤسسات تعريف في الدراسة ذ تسا ظيمية في التمك الإداريبأهمية ا كن  الذي الأمر  تأث الثقة الت

ؤسسات ة اولة وكذا ودعمها القوة نقاط على الوقوؼ من ا  .الضعف نقاط معا
ظيمية - اء ثقة ت ذ الدراسة نتائج وتوصيات لأصحاب القرار  في مديرية أملاؾ الدولة لولاية بسكرة  لب يؤمل أف تقدـ 

ا الأثر الفعاؿ لتمك العامل  .يكوف 

داف :ثالثا  الدراسة أ
اولة  و  ذا البحث  ديد الإشكالية فإف الغرض من  اء على  داؼ التاليةلتحقيقب :  الأ

ظيمية -  .التعرؼ على مفهوـ الثقة الت
 .التعرؼ علي مفهوـ التمك الإداري- 
ظيمية علي التمك الإداري-    .وكذا التعرؼ على أثر الثقة الت
شرف والإدارة العليا على التمك الإداري-  ليل وقياس أثر الثقة في الزملاء وا  .دراسة و
م في -  ا يسا ا في عمل  ك عل العامل  اء الثقة التي  قترحات والتوصيات اللازمة لب موعة متكاملة من ا تقديم 

 .زيادة إنتاجيت كما ونوعا
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هج الدراسة  :رابعا م
 
داؼ قيق أجل من   ا البحث ذا أ هج باستخداـ قم ذا لتحليلي، او الوصفي ا ادة  ميع خلاؿ من و ا

اـ العلمية اصة ا راجع من بالدراسة ا واضيع ات مثل تدرس التي ا اءا بالتحليل تعقبها ثم ا من  ع ما تم على ب
هج بيانات ظم علمي بشكل والتفس التحليل طرؽ من طريقة و لتحليلياو الوصفي فا إ  الوصوؿ أجل من م
ة لوضعية ددة أغراض رة دراسة على يعتمد فهو ،معي  يعبر ثم،   دقيقا وصفا بوصفها ويهتم الواقع في توجد كما الظا

ها كميا ا يصف الكيفي فالتعب كيفيا، أو ع رة ل  رقميا وصفا فيعطيها الكمي التعب أما خصائصها ويوضح الظا
رة ات يوضح مقدار ر مع ارتباطها درجة أو حجمها أو الظا هج ذا يكتفي لا كما .الأخرى الظوا د ا  ع ع

تعلقة علومات ا رة ا ا استقصاء أجل من بالظا ر ختلفة، وعلاقاتها مظا  والتفس والربط التحليل إ يتعدا بل ا
تاجات للوصوؿ قترح التصور عليها يب إ است الة دراسة أسلوب على أيضا اعتمدنا كما . ا  بإسقاط يسمح الذي ا
يداني الواقع العلمي على البحث ظيمية  أثر على التعرؼ قصد علمية تعميمات إ للوصوؿ ا التمك  علىالثقة الت
ؤسسة الإداري  .في مديرية أملاؾ الدولة لولاية بسكرة ا
 

 التعريفات الإجرائية:خامسا 
بغي الإشارة إليها ا خصوصياتها ي فتاحية التي  صطلحات ا موعة من ا ذا البحث   :       في 

 و مدخل فعاؿ للتطوير و التحس الإداري : التمكين و مهارة جديدة و ببساطة  ظيمية، و  و إستراتيجية ت
تواصل ستمر و ا  .ا

 ويل العامل: الإداري التمكين شاركة و إبداء الرأي وو  اذ القرارات  حرية ا في أمور من  صلاحيات إ
سؤولية  ويفجر لديهم الطاقات سياؽ الوظيفة، افز لتحمل ا ا يولد لديهم شعورا بالثقة وا شكلات   وحل ا

ظمة ة لزيادة أداء ا  .الكام
 ظيمية الثقة ي  قرار الطرؼ الأوؿ سواء كاف :الت اعة)  ابع عن رغبت بأف يكوف معرضا لأفعاؿ  (فرد أو  ال

ظمة أو إدارة )الطرؼ الآخر بادئ اتفاؽعن طريق  (م ادا إ ا مي حقوؽ ومصالح الطرف است  شفهي 
ها كم العلاقة بي  .  الأخلاقية التي 
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 شاكل والابتعاد عن :الزملاء في الثقة د مواجهة ا م والاعتماد على الزملاء في العمل ع و إمكانية التفا
 .الغموض والأنانية في العمل وربط علاقات صداقة مع أغلب الزملاء

 وظف:المشرفين في الثقة ة بي وب ا شرؼ على أف تسود علاقات حس  .و حرص ا
 ركزية:العليا الإدارة في الثقة سؤول في الإدارة ا هودات العماؿ من طرؼ ا  وتكوف بتقدير 
 اذ القرارات  وتفويض الصلاحيات لأصحاب : تفويض السلطة ماعية في ا شاركة ا و تشجيع الإدارة ا

از وذلك باختيار أفضل الأشخاص    سؤولية  الإ مل ا برات مع   ا
 اذ : فريق في العمل م وا م الانسجاـ والتفا وعة يسود ت هارات ا و العمل ضمن أعضاء من ذوي ا

اعيا  .القرارات 
 هارات و :والتطوير التدريب عارؼ وا ططة ومستمرة خاصة بإكساب الفرد العامل ا ات عملية  ا والا

رغوب سن فيها والتي ا ا   . وتزيد فعاليتالفرد العامل أداء بدور
 ي: الاتصال علومات إ تهدؼ التي العملية و ا نقل ا يم تتوحد بموجبها التي وتباد فا فذ  وتتخذ ا وت

ي القرارات، علومات فهم عملية و ا ا رير ا ذو اتصاؿ الفعاؿ فالاتصاؿ .آخر شخص إ من و  يتيح ا
علومات والآراء الأفكار وتبادؿ الرأي إبداء للعامل فرص  .وا

 ي:التحفيز  .أفضل نتائج لتحقيق أكبر جهد لبذؿ العامل قدرات رؾ التي العوامل موعة  و
 

 يكل البحث:سادسا
ة اقش فصل نظري وفصل تطبيقي ،فصوؿ، ثلاثة خلاؿ من البحث   تم معا ظري الإطار الأوؿ الفصل ي  فهوـ ال

اح التمك : حيث تعرض لدراسة كل من ك الإدارياؿ ية التمك الإداري ،تطبيق التمك الإداري ،عوامل  ما
 .الإداري

ظيمية، وأساسيات  ية الثقة الت ا على التمك حيث تعرض لدراسة ما ظيمية وأثر واف الثقة الت والفصل الثاني جاء بع
ظيمية على التمك الإداري ظيمية بالإضافة إ أثر الثقة الت اح الثقة الت ظيمية، وعوامل   .الثقة الت

اوؿ كما هجي الفصل نا فيت ليل نتائجهالدراسة،ؿ الثالث الإطار ا  . وتعرض إ تصميم الدراسة، وسياقها وعرض و
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 السابقة الدراسات : سابعا
تلف ي  فيما يل م الدراسات السابقة ذات الصلة التي قامت الطالبة بالإطلاع عليها من   عرض موجز لأ

توفرة صادر ا  .ا
 

 واف .1 دراسات سابقة متعلقة بالتمكين الإداري ت ع مد سليماف البلوي،  دارس  التمك الإداري و علاقت: "دراسة  بالأداء الوظيفي لدى معلمي ا
افظة الوج  كومية في  م– ا ملكة العربية السعودية من وجهة نظر دارس      .  2008، الإدارة التربوية، جامعة مؤتة "ا علم العامل في ا دفت الدراسة إ التعرؼ على التمك الإداري و علاقت بالأداء الوظيفي لدى ا لقد 

صائص  بحوث باختلاؼ ا دفت إ التعرؼ على تصورات ا ملكة العربية السعودية، كما  كومية في ا ا
م . الشخصية و الوظيفية  ع البيانات بػواسػطة         يداني في  هج الوصفي التحليلي الذي يتضمن الأسلوب ا و قد اعتمد الباحث على ا

هائػية مػن إستبانة  فػقػرة تػم التأكػد مػن دلالات صػدقػها و ثباتها حيث بلغ 53 الػدراسػة و الػتػي تكػونػت فػي صػورتهػا الػ
علم %91 و الأداء الوظيفي %89معامل الثبات لكل من التمك الإداري  يع ا تمع الدراسة من   و قد تكوف 

ة الدراسة  افظة الوج لتبلغ عي كومية في  دارس ا علمات في ا  معلما و معلمة، و قد أظهرت نتائج الدراسة 372و ا
: ما يلي

اؾ علاقة ذات دلالة إحصائية ب التمك   ، و إف  إف مستوى التمك الإداري و الأداء الوظيفي جاءا مرتفع
 .الإداري و الأداء الوظيفي

ما كاف ػاعػوع الاجػفػري اؿػيػغػتػـػى ؿػزػف الإداري تعػكيػتمػة للػيػصائػروؽ ذات دلالة إحػدـ وجود ؼػع ل العلمي، بي ؤ ي و ا
وع الاجتماعي لصالح الإناث، و عدـ وجود فروؽ ذات  تغ ال اؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية للأداء الوظيفي تعزى 

برة ل العلمي و ا ؤ ي ا تغ وأوصت الدراسة بضرورة إجراء مزيد من الدراسات ،  دلالة إحصائية للأداء الوظيفي تعزى 
. لتقصي أثر التمك الإداري على الأداء الوظيفي واف.دراسة د .2 ت ع سن راضي،  ، كلية الإدارة و "التمك الإداري و علاقت بإبداع العامل: "جواد 

 .2010جامعة القادسية، : الاقتصاد
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تمثل بأبعاد تص الدراسة بالتثبيت من العلاقة ب التمك الإداري ا  تفويض السلطة، فرؽ العمل، التدريب:   
هجية العلمية في :  و التحفيز، و إبداع العامل الذي يشتمل علىالفعاؿالاتصاؿ  اع، ا رونة، الإق       روح المجازفة، ا

شاكل .  التفك و حل ا
ا  ة عشوائية مقدار  موظفا يعملوف في كلية 37 وزعت الاستبانة كأداة لقياس التمك الإداري و إبداع العامل على عي

امعة القادسية تاج مفاد وجود علاقة ب التمك الإداري و إبداع . الإدارة و الاقتصاد  ظري إ است قاد التوج ال
ات إبداع . العامل يدانية على وجود دعم جزئي لعلاقات التمك الإداري مع أغلب متغ ت نتائج الدراسة ا و بر

مارسات التمك الإداري ات إبداع العامل للتباين في مستوى إدراؾ العامل  دودية استجابة متغ ، و  . العامل وافقدور بن نافلة، ومد فلاؽ: دراسة .3 وظف: ، بع  لمجموعة :دراسة حالة، أثر التمك الإداري في إبداع ا
ديثة (Orange)الاتصالات الأردنية  ظمات ا ظيمي في ا لتقى الدو حوؿ الإبداع والتغي الت ، ورقة مقدمة إ ا

زائر(2015 ماي12/13)  .جامعة سعد دحلب: ، البليدة، ا
ذ الدراسة إ    وظف مدى على التعرؼ تهدؼ  ة الدراسة من . تأث التمك الإداري في إبداع ا ( 82)تكونت عي

موعة الاتصالات الأردنية  يئة الإدارية في شركة  ثلت أبعاد التمك الإداري في (Orange)مفردة من ا تفويض )، 
فيز  وظفالسلطة،  ثلت أبعاد الإبداع الإداري في  ( الفعاؿ الاتصاؿ، التدريب، ا ما  رونة، )وبي  الأصالةالطلاقة، ا

ساسية للمشكلات  خاطرة،القدرة على التحليل،ا ساسية للمشكلات، ا لت الدراسة إ وجود أثر ذي صوتو .(ا
وظفوف  . دلالة إحصائية للتمك الإداري في مستوى الإبداع الإداري الذي يشعر ب ا

واف  .4  ت ع س ،  ظيمي :" دراسة باسم عبد ا ك العامل في الالتزاـ الت  2012". اثر 
الية      تهدؼ تمثلة العامل ك أبعاد أثر عن الكشف إ الدراسة ا شاركة)ب  ا علومات، ا  الاستقلالية وحرية با

اء ، التصرؼ ظيمي الالتزاـ مستوى في ( الذاتية العمل فرؽ ب يئة في الت زانات للسدود العامة ا ة وتم اختيار ، و ا  عي
يئة في العامل الشعب ومسئو الأقساـ رؤساء من كل لتشمل الدراسة  . ا

دؼ  ولتحقيق ة على وزعت استبان تطوير تم الدراسة أ سبة بالكامل استعيدت مبحوثا ( 40 ) بلغت عي  وب
ة وبهدؼ ( % 100 ) بلغت استجابة ا  الإحصائية الأساليب من الكث استعملت البيانات معا الإحصاءات )أبرز
دار( Spearman) الارتباط  معامل ، الوصفية تعدد  ، والا    .(ا
تائج ابرز كانت     وقد وي واثر ارتباط علاقة وجود الدراسة عن خضت التي ال مستوى الالتزاـ  في العامل لتمك مع

ظيمي  . الت
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 بأسلوب العمل الأخذ طريق عن وذلك العامل ك إستراتيجية تب زيادة على بالعمل فتمثلت التوصيات ابرز أما
ماعي از كفريق ا ظيمي تعزيز الإعماؿ، لا وظف لدى الالتزاـ الت دوات طريق عن ا يث وورش ال  يكوف العمل 

ا مارسات تعزيز ور ابية ا داؼ دـ بما للموظف الا ظمة أ وظف يعزز ا وخططها ا ظمات لدى التزاـ ا  التي ا
  . بها يعملوف
 ظيمية ا  .1 دراسات سابقة متعلقة بالثقة الت واف Tan &Tan"،(2000)"دراسة أجرا ؤسسة "،بع شرؼ وبا ييز الثقة با يشار إ الثقة " و 

هما سماتها  مل كل واحدة م يت مستقلت وأنهما مترابطاف ،إذ  ؤسسة على أنهما ليستا ب شرؼ وبا با
ؤسسة كانتا  شرؼ والثقة با ذا الإعتقاد وعلى الرغم من أف الثقة با تائج التجريبية  صلاتها ،وتدعم ال و

ات المحورية  تغ شرؼ كانت ترتبط بشكل أقوى با ابي وداؿ فإف الثقة با القدرة والإحساف )ترتبطاف بشكل ا
شرؼ  ة ا ات العامة (للأخر ونزا تغ ؤسسة ترتبط بشكل أقوى با ما كانت الثقة با وظف للدعم )،بي إدراؾ ا
ؤسسة  تعلق بالثقة .(والعدالة في ا دار ا ليل الا ات المحورية في  تغ تاج قائما رغم إدراج ا ذا الاست وظل 

شرؼ ترتبط بازدياد السلوؾ  تلفة ،فقد كانت الثقة با ين كانت  تغ صلات ا ؤسسة فإف  شرؼ والثقة با با
بدع  ؤسسي العا ،وبالتا فإف  (المجدد)ا ؤسسة ترتبط بالالتزاـ ا شرؼ وكانت الثقة با ا ا و الشعور بالرضا 

تائج مدلولا يش  ذ ال مل  ؤسسة ،و شرؼ والثقة با يز الثقة با الباحث يقدماف بيانات أولية واضحة خوؿ 
قيق ذلك من خلاؿ التركيز على  كن   اء الثقة ، و ب أف تتب طريقة أكثر شمولية في ب ؤسسات  إ أف ا

ات  تغ ؤسسة  ومستويات ا ختلفة في ا كونات ا ؤسسة)ا شرؼ ومستوى ا واف(2003)ػػ،Albrechtدراسة  .2 (مثل مستويات ا ضي "الثقة في الإدارة العليا بالقطاع العاـ "، بع ذكر أف موضوع الثقة 
ا وعلاقتها بالإدارة العليا في القطاع العاـ ،وشمل  اصر دد مكونات الثقة وع بالأهمية حيث قاـ باقتراح نموذج 

صوؿ عليها من 1900البحث مسحا ميدانيا لأكثر من  ميعها وا علومات التي تم   موظف إذ تم استخداـ ا
دار للتعرؼ  ليل الا مؤسست في القطاع العاـ لتحديد مستوى الثقة وربطها بالإدارة العليا كما تم استخداـ 
كن أف  دى ا لذي  ديد مدى كل من الأمور السابقة التي تؤثر على الثقة في الإدارة العليا ،وا بشكل اكبر و

تائج  .دث التأث في الإدارة  العليا على ال
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ظمة والرضا والأماف الوظيفي  ظمة ،والعدالة الإجرائية ،ودعم ا تائج أف عملية الاتصاؿ الفعالة في ا       وأظهرت ال
م في      ظمة وتسا ا ا فسي والعاطفي  بأ بمدى الثقة في الإدارة العليا يؤثر على الالتزاـ ال ها أف تت ك

وؼ من التغ  .استمرارية الالتزاـ، وعدـ ا
وظف والإدارة العليا اء الثقة ب ا اشم  .3 .وأوصت الدراسة بالعمل على ب واف (2010 )دراسة صبيحة قاسم  ظيمية في الأداء الاستراتيجي باستخداـ نموذج " ،بع أثر الثقة الت

توازنة   " .بطاقة العلامات ا
ظيمية الثقة أثر معرفة إ البحث   يهدؼ ظمة الاستراتيجي الأداء في الت     العلامات بطاقة باستخداـ نموذج للم

توازنة، دؼ ذا ولتحقيق ا ظري خلاؿ من الباحث توصل ا اص الأدب ال وضوع ا اء إ با  تتضمن أداة ب
ظيمية موزعة الثقة مؤشرات ثل فقرة 15 باشر الرئيس في والثقة الزملاء، في الثقة :ي الات ثلاثة على الت  ا

ثل العليا في الإدارة الثقة و ات ، و تغ ستقلة، ا  قياس الأداء مؤشرات ثل فقرات 8 إ بالإضافة ا
ور والمحور الزبائن، ور: ي  الات أربعة على موزعة الاستراتيجي ،و ا ور العمليات، ا ثل الإبداع ، و  و

ات تغ عتمدة ا اء وتم .ا ات ب العلاقة فرضي يوضح أنموذج ب ة وتكونت البحث، متغ  وزع فرداً  36 من العي
ري صدق من التحقق البحث بعد استبياف عليهم  وقد . 93 بلغ حيث كرونباخ-ألفا لطريقة وفقا وثبات الظا

تائج تم وأظهرت ة أعضاء يع اتفاؽ ال  أهمية على برنامج البحث باستخداـ البحث بيانات ليل SPSS عي
ظيمية الثقة ظمة، الاستراتيجي الأداء في الت تاجات البحث ضوء وفي للم  الثقة أف تب أهمها من كاف التي است

ظيمية ات تكوين على تساعد الت ا ابية ا ظمة ا لدى العامل إ  إدارة فعالية س على وتساعد ا
ظمة عكس وبالتا ا قترحات التوصيات من موعة الباحث وضع الإستراتيجي قيق الأداء على ي  . وا

دول عصري الطراونة دراسة .4  عشر و اثر موضوعية نظاـ تقييم الأداء في الثقة  " (2012)زياد يوسف ا
ظيمية  " .الت

ظيمية الثِّقة في الأداء تقييم نظاـ موضوعية أثر ليل إ الدراسة ذ دفت علم لدى الت علمات ا مديريات  في وا
الأردف  في الكرؾ افظة في والتعليم التربية

ة على الدراسة أجُريت صممت  استبانة خلاؿ من معلومات ع تم وقد ومعلمة، معلمًا ( 755 ) بلغت عشوائية عي
ذوطورت ة أفراد على توزيعها تم الغاية،   هاد واسُتعي العي ة استبانة ( 665 ) م  ولتحليل .الإحصائي للتحليل صا
 SPSS-V10).   )الاجتماعية الإحصائية للعلوـ الرزمة استخداـ تم فقد فرضياتها صحة الاستبانة واختبار بيانات
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تائج من موعة إ الدراسة وتوصلت م من كاف ال   :اأ
 
 

 ة أفراد تصورات أف ظيمية الثِّقة ومستوى الأداء تقييم نظاـ موضوعية لأبعاد الدراسة عي ديريات في الت  ا
 .عاـ بشكل متوسطة كانت الدراسة عليها التي أجُريت

 فردة تمعة الأداء تقييم نظاـ موضوعية لأبعاد أثر وجود ظيمية الثِّقة في وم  .الت
تماـ بزيادة الدراسة وأوصت عاي وخاصة التقييم بمعاي الأداء تقييم معاي وضع على القائم ا والتأكيد  الشخصية، ا

علم ارض قيق في دور من ا ا بكفاءة الأداء تقييم سجلات استخداـ على  دافعيتهم وزيادة التقييم، عملية عن ا
وجودة والقوة الضعف نقاط اكتشاؼ على تساعد أنها كما أدائهم، مستوى ورفع و العمل،  ثقتهم من وتعزز لديهم ا

ظمتهم مد فارس .5 .بم مد جودت  ظيمي " ،  (2014)دراسة  ظيمية والالتزاـ الت  " .العلاقة ب الثقة الت
ظيمية الثقة ب العلاقة على التعرؼ إ الدراسة ذ دفت      ظيمي في والالتزاـ الت ر جامعة الت  بغزة، الأز

هج الدراسة ذ واستخدمت ر جامعة في الإداري العامل من تمع الدراسة وتكوف التحليلي، الوصفي ا  بغزة الأز
م ويبلغ  بموضوع علاقة ا التي السابقة الدراسات على اعتماداً  استبانة تصميم إدارياً، وتم موظفاً  ( 170 ) عدد

سح وتم استخداـ الدراسة، سبة استبانة 125 استرداد تم حيث الدراسة لمجتمع الشامل ا  (  ( 73.5%استرداد ب
تائج، من موعة الدراسة وأظهرت شرف الثقة ب متوسطة طردية ارتباط علاقة وجود :أهمها ال ظيمي، والالتزاـ با  الت
تائج أوضحت وكذلك ظيمي، والالتزاـ العمل بزملاء الثقة ب ضعيفة ارتباط طردية علاقة وجود ال  أظهرت كما الت
تائج امعة بإرادة الثقة ب متوسطة علاقة طردية اؾ أف ال ظيمي والالتزاـ ا  .الت

اء ضرورة :أهمها التوصيات، من موعة إ الدراسة خلصت كما     ظيمية ثقافة ب امعة ت  العمل على قائمة داخل ا
امعة، داخل العامل ب الأفراد الثقة زرع خلاؿ من للعامل الذاتية والرقابة الفريق، بروح  في تدريبية دورات وعقد ا
؛ الرؤساء ب لتحس العلاقات الإنسانية العلاقات اؿ رؤوس العمل،  بزملاء الثقة في ضعف أظهرت الدراسة لأف وا

تماـ وضرورة امعة إدارة ب العلاقة بتعزيز الا ا والعامل ا ها وتطور سي  والاجتماعات اللقاءات خلاؿ تكثيف من و
م وجهات لإبداء للعامل المجاؿ وفتح التوجيهية اقشتها نظر م وم  .وشفافية بموضوعية وأفكار
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 ظيمية والتمكين الإداري  دراسات سابقة متعلقة بالثقة الت
ظمة "، Moye،(2003)دراسة  .1 وظف بفعالية ا دى الذي يكوف في " علاقة ثقة ا ذ الدراسة ا اختبرت 

ظمة ، وقاـ  ظيمي في ا ستوى الت ظمة مرتبطا بالثقة التفاعلية والثقة على ا و ا وظف والتزام  ك ا
ة عشوائيةلػػػػػػػػ ذ العلاقة من خلاؿ دراسة عي  موظف من أفضل خمسمائة شركة في 2000الباحث باختبار 

دير  وظف في ا تائج أف ثقة ا تحدة  وقد أظهرت ال تلفة  (العلاقات التفاعلية)الولايات ا تكوف على أسس 
ظمة أيضا لديهم  و ا تلكوف درجة عالية من الالتزاـ  وظف الذين  ظمة ،كما أف ا ظاـ في ا عن ثقتهم بال

وظف الذين لديهم درجة عالية من التمك في عملهم لديهم درجة  ظيمية ، وأـ ا درجة عالية من الثقة الت
ا علاقة بمستوى ودرجة  غرافية للموظف  صائص الد ت الدراسة أف ا ظيمية كما بي عالية من الثقة الت

ظمة و ا  .التمك والالتزاـ 
اؾ دراسة شيلتوف  .2 واف Shelton،(2002)و دير و التمك في القطاع العاـ ودور "، بع وظف با علاقة ا

وظف وظف في مديري وإدراك للتمك "الثقة با ذ الدراسة إ اختبار العلاقة  ب ثقة ا دفت   .وقد 
اصر وقياس ثقة  توى على أسئلة لقياس التمك وع ذ العلاقة من خلاؿ تصميم استبيانة   وقد تم اختبار 
تحدة  دمة الإجتماعية في أربع ولايات من الولايات ا ذ الاستبانة  على دائرة الصحة وا وظف وتم توزيع  ا

 الأمريكية وركزت
ؤشرات العملية بالاعتماد على مفهوـ ي  Thomas & Velthouse ذ الدراسة على اختبار التمك من خلاؿ ا اصر  اذ القرار،و التأث) والع قدرة والقدرة الذاتية على ا ،وتوصلت الدراسة  (قيمة العمل وا

 :إ عدة نتائج أهمها 
وظف-  ك ا ساعدة في  م العوامل ا وظف بمدير من أ  .إف ثقة ا
وظف بمدير وإدراك للتمك- ابية ب ثقة ا اؾ علاقة ا  .إف 
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 موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 
اولت مفهومي الثقة والتمك   لاحظ ندرة الدراسات العربية التي ت من ا

دير و بالإدارة  وظف با ظيمية أهمية  لدى ا تعلقة بالثقة الت حتي يكوف لدي أظهرت الدراسات السابقة وخاصة تلك ا
افزية للتمك  .ا

قيق  دمة للزبوف و ية والتحس في تقديم ا اص من أجل الر تماـ القطاع ا ضى با أف التمك الإداري موضوع 
دمة والأداء  .الفعالية في ا

ؤسسية التي تؤدي إ التحسن في الأداء واحي ا اؾ اتفاؽ على أهمية مفهوـ التمك وتأث على بعض ال  .كما أن 
وظف، لأف  تماـ با دمة للمواط من خلاؿ الا و الكفاءة والفعالية في تقديم ا دؼ التمك في القطاع العاـ  إف 

كومة إلي  دؼ الذي تسعى ا و ا شود و وظف بالشكل ا دمة إ ا كن نقل ا  .من خلال 
اح  يم الإدارية التي قد تشكل بعضها عوامل مساعدة في إ فا صطلحات و ا ارتباط مفهوـ التمك بعدد من ا

 .التمك
وظف بالتمك  اولت ربط ثقة ا   .اؾ ارتباط قوي ب الثقة والتمك وذلك يظهر من خلاؿ الدراسات السابقة التي ت

 الدراسة ذ يميز ما إن:  
 

عل -  ا  ات التي تم التركيز عليها من جانب كل دراسة  تغ ها من حيث الأبعاد وا اختلفت الدراسات السابقة فيما بي
عرفي أو التطبيقي في موضوعي الثقة والتمك  ذ الثغرات البحثية ،والإسهاـ في الإثراء ا الباب مفتوحا لأي باحث بسد 

اضي ،وبما  ات من القرف ا يم التي ظهرت حديثا في أواخر التسعي فا ين  من ا ذين الأخ يم  مع الإشارة إ أف مفا
رؤوس ب  يم عامة  أقلها الثقة والتمك ب الرئيس و ا ؤسسات تب مفا ولوجي يفرض على ا أف التقدـ العلمي والتك

ظيمية على التمك  اد أثر الثقة الت اولة للطالبة لإ ذ الدراسة في  على الرغم من أف .الرئيس والإدارة وقد جاءت 
اثلها حسب  رى دراسة سابقة  اولت الثقة والتمك نادرة  ،وتعتبر دراستي من أو الدراسات إذ لم  الدراسات  التي ت

انب التطبيقي للدراسة، وبهذا تعد رؤية جديدة  .إطلاعي بمديرية أملاؾ الدولة لولاية بسكرة كموقع ميداني لدارسة ا
وضوع الدراسة، وأيضا في الإطلاع على - ة في مساعدة الطالبة في تكوين تصور  كما كاف للدراسات السابقة فائدة كب

م في صياغة إشكالية وفرضيات الدراسة ات الثقة والتمك ، الأمر الذي سا   .أهمية متغ
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 :تمهيــــــد

 إحداث من أدوات مهمة أداة فهو الإداري، الفكر تطویر في ترد ال الرئیسیة المداخل أحدث من الإداري التمكین
ظمة في التغییر سلوب من التخلص بغیة الم و  ،الإداري العمل في التقلیدي ا  طاقاته تفعیل وكیفیة البشري بالمورد مرتبطو
ظمة، داخل راتهومها  .بأنفسهم ثقتهم من ویزید العاملین فیز من تطبیقه یزید أن كما الم

تمام أن شك لاو  تفصیلیا، تطبیقا یتطلب وإنما وبسیط، سریع بشكل تطویر یمكن لا التمكین إن  صراع به یشكل الا
ظمات في وحاسم أساسي یم وتطبیق تب ظل في خصوصا الم دیثة حیث الإداریة المفا  أحد الإداري التمكین یمثل ا

ساسیة المتطلبات جاح ا یم تطبیق ل دیثة الإداریة المفا ظمات لذلك فان وفقا. ا  ثقافة تب إ ماسة حاجة في الم
ظیمیة  .المعاصرة رالتطو  طلباتمت مع تتلاءم حدیثة إداریة وممارسات ت

حاول الفصل ذا خلال من لذلك صر حیث إنه وسیلة جیدة للتعامل مع ا الإداري، التمكین مفهوم دید س لع
قق التفوق و  ظمة،البشري بشكل  جاح للم طلق ذا ومن ال اول سوف ،الم ظري الإطار الفصل ذا في نت للتمكین  ال

 :التالیة المباحث خلال من الإداري،
یم  :ولا المبحث  .عامة حول التمكینمفا
 .تطبیق التمكین الإداري: الثاني المبحث

 .احهالتمكین الإداري وعوامل  :المبحث الثالث
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يم عامة حول التمكـــين الإداري: المبحث الأول  مفا

ذ أواخر القرن  تمام بمفهوم التمكین الإداري م الموارد البشریة ظهر مفهوم التمكین في إدارة و  العشرین،لقد تزاید الا
اعي المتحكم، فهو من  نتیجة للتحول في الفكر الإداري من الممارسات الإداریة المكتسبة من العصر الص

م المداخل الرئیسیة للإصلاأحدث و  ذا  على ضوء ذلكح الإداري في الدول المتقدمة، و أ حاول في  س
یم المبحث استعراض و  اقشة مفا ظریات ال عززت التمكین الإداري الإداري تـمكینالم  .وخصائصه وال

يـــة التمكـــين الإداري: المطلب الأول  ما

وعة اك تعاریف كثیرة و         دما تتعدد التعریفات و : لتمكینلمت یم جول موضوع ما فهذا یع وع المفا
ذا الشأن، كما أن دد بین الباحثین في  وع مازال یعتبر خصبا وقابلا ذا الموض عدم الاتفاق على تعریف 

ها مفهوم للتحلیل والتشخیص العلمي، و   : تمكینالفیما یلي نقدم بعض التعاریف ال نستخلص م
 تعريف التمكين الإداري :أولا

 :لغةالتمكين  .1
م المراجع والمعاجم العربیة أن التمكین یع القدرة و من، والاستطاعة حسب ما ورد في أ : الفعل مكّن مصدر تمكن، 

اس، أي علا شأنه، و  فلان: یقالأي أصبح ذا مكانة وسلطة، و  د ال أي جعل له سلطانا : ه من الشيءأمكتمكن ع
 1.قدر علیه أو ظفر به: تمكن من الشيءوقدرة، و 

ة من السلطـانتقول العرب إن ب فـلان لذ هـوضأي تمكّن، و : و مك ه ال   2أي لا یقـدر علیه: یقـال لا یمك
ه من عدو و السلطة و : توحیديیرى الو . 3حكمه فیهأي نصر علیه و : وأمك مر على الآخرینأن التمكیـن   .ـ4نفاذ ا

 

لیزیة فقد  سبة للغة الإ حیث یكون التعریف  ،ضفي عدد من القوامیس وغالبا ما تم ربطه بالتفویورد التمكین أما بال
رة، 3ط. العربیة اللغة مع إصدار منالمعجم الوسیط،  - 1                                                            :المقابل للكلمة كالتا تار الصحاح - 2 .353، ص 8991، القا مد بن بكر،  شر و التوزیع دار، بیروت. الرازي  ظور أبو الفضل جمال الدین،  - 3 032، ص 8991 ،الفكر لل  .371، ص 8993 العلمیة، الكتب، دار 3ج. المحيط البحرالله،  عبد مد التوحیدي - 4 .380، ص8995، دار إحیاء التراث العربي، 3ط. لسان العربابن م
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Empower: to give some one official authority or the freedom to do.(something)
1
  

 :التمكين كمصطلح قرآني .
ذ أكثر   ظمات الإداریة فإن القرآن الكريم قد نص علیة م ال عمل الم إذا كان مفهوم التمكین قد عُرف حدیثا في 

ة وبثمانیة في اث عشرة سور  عاما، وقد وردت الكلمة في القرآن الكريم في ست عشرة آیة جاءت 1438 من
ي م:) ألفاظ  ا اكم، ،مَكَّ هم ،كََّامَ  مكَّ ، یُمكََنَ، نُمكََنَ  ،مكین ،أمكَن م  2(.مَكَ

راً ذ ك    هُ عَلَی كُم م   ا  سَأتَُـلُو  ل  قُ ر نَـین   الَ قَ  ىذ   عَن لُونَكَ ئ ـَوَیَس  } " بسم الله الرحمن الرحیم  :إذ قال الله تعا في كتابه الكريم     َر ض   في   لَهُ  مَكََّّا إ نَّا 83 ُ م ن كُ  ا  َا ء   لَّ وَآتَـیـ   3سورة الكهف.{ 84 سَبَبًا شي 
رَ  فيا ل یُوسُفَ مَكََّّ وكََذَل كَ  }: " قال الله تعا    یعُ أَج  تَ َا مَن نَّشَاءُ وَلَا نُض  یبُ ب رَحم  هَا حَی ثُ یَشَآءُ نُص  ـ  َر ض  یَـتَبـَوَّأُ م  اَ 

س  یَن   4سورة یوسف.{ 65الَ مُح 
 التمكين اصطلاحا .3

و "Potterfield Thomas"عرفه   - ی:"بأن التمكین  ث یتوفر لدیهم ملكة الاجـتهاد، تعزیز قدرات العاملین 
حكـام والـتقـدیر، و  كذلك مساهمتهم جههم خـلال ممـارستهم لمهامهم، و حریـة الـتصرف فـي الـقضایا الـ تـواوإصـدار ا

ظمة أعضاء بین الذاتیة بالكفاءة الشعور تعزیز عملیة" -  .5"الكاملة في القرارات ال تتعلق بأعمالهم  الضعف إ تؤدي ال العوامل دید خلال من الم
 زاموالت شعور فهو "والفعالة اللازمة بالمعلومات العامل بتزوید وذلك الرسمیة، وغیر الرسمیة على إزالة العوائق والعمل
اذ على العامل بالقدرة إحساس عن ناتج لصیق وظیفي مل راراتالق ا تائج یقاس أداء وأن المسؤولیة، و  وأنه بال

میر عبد - 1                                                            ا التمكين إستراتيجية ،الرسول حسین وعبد أثیر ،ا ، 82لد، و الإقتصادیة الإداریة للعلوم القادسیة لة ،العمل فرقفاعلية  في وأثر
افسية الميزة تحقيق في التمكين سياسة دور ، بو بكر بوسالمأ - 2 .3ص،3العدد  علوم في ماجستیر رسالة ، البترولية طراكسون شركة عمى ميدانية دراسة -المستدامة الت

عمال الإستراتیجیة ل إدارة صص ، التسییر میةلا ة،  - 5 51 الآیة الكريم القرانمن  یوسف سورة - 4 .8 الآیة الكريم القرانمن  الكهف سورة - 3 03 ص ، 2013 - 2012 ، زائرا ، سطیف جامعة ، المستدامة ت مد حمزة بن قری زائریة، العدد . "أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفي"بادیس بو خلوة،  جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، 27لة أداء المؤسسات ا
 .821، ص 0285
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ظر م مبدع شخص أنه على إلیه ی داء في ویسا ، ا واجز زالةإ على یعمل أنه كما وتطویر م ال ا  في تسا
 1یةالذات الفاعلیة على شعور تقوي عمل بیئة إیجاد على والعمل .بالضعف إحساسه

فراد حریة الإدارة (:  Administrative Empowerment)التمكین الإداري  ح ا یقصد به م
اذ القرارات من خلال توسیع نطاق ا اسبة لتفعیلوالتصرف في عملیة ا  2هلسلطة وتوفیر بیئة م

على أنه العملیة ال تساعد بها المدراء الآخرین لاكتساب واستخدام القوة  "(IMSAN CEVICHET) كما أشار
ددون مسؤولیة العاملین في وضع أیدیهم في  اذ القرار الذي له تأثیر علیهم وعلى العمل، وبذلك  تاجونها لا ال 

فعا اذ القرارات وا ؤلاء العاملین صلاحیة ا ح  دمیة وم شاطات ا 3"ل دون موافقات مسبقة الإنتاج أو ال
 

اصر( Empowerment)التمكین  تعریف فإن  انب الإداري یتركب من ثلاثة ع  :4من ا
(.القوة)ویع السلطة   :Power 

ركة ال یمكن من خلالها بلوغ السلطة .یع ا  :em 
.تشیر إ التماس حقیقي وواقعي لبلوغ تلك السلطة:  ment 

إعادة توزیع السلطة و المعلومات داخل المؤسسة ال تمكن العاملین من أداء  ":بأنه  (Ford & Fottler) ویعرفه
 5"وظائفهم بشكل أكثر كفاءة وفعالیة

ظر فیها فالفرد : بأنه( Jean)وعرفه      صول على مبادراتهم واقتراحاتهم وإعادة ال إعطاء كامل السلطة من أجل ا
فز   6.مسؤول و

 

                                                           
1
 -John Lord and Peggy Hutchison,The empowerment process : integrating theory and practice, 

Published in Canadian Journal of Community Mental Health,12:1, 1993 canada ,p 477 2 - رایدة وريأحمد بن عبد العزیز .مد ا ردن، صالثقة واقتصاديات التمكين إدارة ،صالح على أحمد، الدوري مطلك كریاز  - 3 13ص.8العدد.02المجلد .عمان .واقع التمكين الإداري مدارس التعليم ما بعد الأساسي .الم شر والتوزیع، عمان، ا  .07. ، دار الیازوري العلمیة لل
4

 - Migneault, ).mpowerment:Quelle est l'influence du climat psychologique sur l'habilitation 

psychologique et comportementale? Mémoire présente à la faculté des études superieurs en vue de 

l'obtention du grade de m.sc en relation industrielles, école de relations industrielles, faculté des arts 

et des sciences, université de Montréal. 6002. .p20 5 - Robet, J ,Pul. Et al.(2000).Empowerment ,expectation and the psychological contract-managing 

the dilemmas and the advantages.journal of socio-economics , North Holland ,vol 29,p 472. 6 - Jean, M ,P. (.6002)  Gestion des ressources humianes, Librairie vuibert, paris, 13éd ,p 173. 
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اذ القرارات بالإضافة إ  "الإداري التمكینالزاملي وعرف   ح العاملین صلاحیات أوسع ومزیدا من المشاركة في إ بأنه م
قیق  مو المه وبیئة العمل الملائمة وفق إستراتیجیة دائمة بما یعزز الشعور لدیهم بالثقة ویسهم في  توفیر فرص ال

داف  1. "ا
اك قاسما مشتركا بین    :التعریفات سابقة الذكر فكلها تؤكد علىیتضح مما سبق أن 

اذ للعاملین والمسؤولیات السلطات تفویض -  .القرار لا
 .العلیا الإدارة رؤیة في العاملین مشاركة -
 .للعمل وقواعد نظام وجود -
مان بالشعور الإحساس تدعیم -        .وا
م بالمعلومات من خلال التدریب والتطویر -  ضرورة تزوید
ان حدد التمكین، أدبیات خلال من - ا ا :العمل بیئة في للتمكین عامان ا ا الاتصا الا  التحفیزي والا

دما تشارك  أي أسفل إ أعلى من تتم ال العملیة التمكین أدبیات في الاتصالي بالاتجا ویقصد التمكین  یتم ع
ظیمي المستویات الدنیا في السلطة وبالتا یتضمن التمكین ممارسات كإثراء الوظیفة ، فرق  المستویات العلیا في الهیكل الت

 .الإدارة الذاتیة ، واستقلالیة فرق العمل
موذج أما ا على فیركز التحفيزي ال  المهام، أداء على القدرة في فایة، الثقةالك في تظهر ال التمكین، و العاملین ا

 .2 للعمل بمع الشعور المهام، أداء كیفیة .في الاختیار حریة العمل، في التأثیر على بالقدرة الشعور

الطریقة ال تسهل فیها المؤسسات  للعاملین الوصول إ المعلومات :تمكین الإداري لل التعریف التا استخلاص ویمكن 
ع القرار.،الفرص والدعم،الموارد  افز لتحمل المسؤولیة  ویفجر لدیهم  ،واستقلالیة في ص ما یولد لدیهم شعورا بالثقة وا

ة   .لزیادة أدائهم الطاقات الكام

يم الإدارية الأخرى  :ثانيا  التمكين الإداري والمفا

یم إداریة      م الفروق ال دیدة عاك مفا ذ العلاقة، یتم عرض أ لها علاقة بمفهوم التمكین، ولكي تتضح 
ریة، بین ب و یم ومفهوم التمكینا ذ المفا  .عض 

هر تمكين العاملين. سعد بن مرز العتيبي - 1                                                             اهيمي :ج ض إطار م  7،مرجع سابق،ص.سعد بن مرزوق العتیبي - 2 5ص.6.،الري
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 .التفويضو  التمكين .
هیسود اعتقاد أن  تلف ع لي . تفویض السلطة مرادف للتمكین، غیر أنه في الواقع  حیث یقصد بتفویض السلطة 

اذ بعض القرارات نیابة عن رئیسه وفقاالرئیس عن جزء من  یث یتمكن المرؤوس من ا  سلطاته لصالح أي من مرؤوسیه 
نظمة الفر   1 .عیةللقوانین وا

على حیث في ال. فالتمكین أكثر ثراء من التفویض التمكین عن مفهوم التفویض فیختلف مفهوم د المستوى ا تفویض 
ددة ولا یتاح للأیفوض  فیذ المهمةدى  في جزئیة  وتكون . له إلا قدرا یسیرا من المعلومات بالكاد ما یساعد على ت

تائج مربوطة بالمفوض ولیس بالمفوض إلیه دى . المسؤولیة عن ال ة ر صلاحیات للمباد أما في التمكین فتتاح للمستوى ا
یة  املین،ـلعین الإدارة واــــــلومات مشتركة بـوتكون المع. لیهـطاق متفق عــوأعرض في ن أوسع فیما عدا المعلومات الإسترا

ة أن تظل سریة ال  .تم مقتضیات موضوعیة معی
تائج على ال وافز له، وإن كانت سلبیة فالغُرم علیه. المع عاملكما تقع المسؤولیة عن ال  .فإن كانت ایجابیة فا

نه إذا كان  ة فإن المسؤول كما أن كلا من عملی التمكین والتفویض لهما حدود  مر أو المشكل یتعدى حدود معی ا
مر   2.و من سیتكفل بهذا ا

ص جمیع العاملین، فهو یهدف إ التحسین والتطویر     و إجراء مهم و ذا لا یغیر من حقیقة أن التمكین  غیر أن 
م بالمسؤولیة ویكسبهم ومهاراتهم، كما أ ، ذلك أنه یؤدي بالعاملین إ إظهار وإخراج كل قدراتهمؤسسةفي الم نه یشعر

ویة م إ تدعیم وتعزیز الروح المع ملها ویدعو  3.القدرة على 
 4:العوامل المعززة للشعور بالتمكینت حدد كما 
اسب مع المهمات الموكلة لكل طرف - یث یتقاسم الرئیس والمرؤوسین السلطة بما یت  .تفویض السلطة 
اذ القر  - ة حریة المرؤوسین في ا  .نهاو شاكل ال یواجهالمارات بشأن العمل ومعا
ظم -  .تبادل المعلومات بین الرئیس والمرؤوسین بشكل م

فیظ،لعوالمة نایلي عبد ا- 1                                                            .توفیر الرئیس للمرؤوسین فرصا للتطور واكتساب المهارات والمعارف -8 ردن"، دراسة ميدانية في المؤسسات الأردنية العامة و الخاصةمفهوم تفويض السلطة ا لة جامعة عبد العزیز، ا جامعة : ، 
ردنیة، مج   .93:،ص 7،8993ا

مدا - 2  دریة، مصرقضايا إدارية معاصرة، لباقي صلاح  امعیة،  ،، الإسك شورة)رسالة ماجستير في إدارة الأعمال  معايير الإيزو و إدارة الجودة الشاملة، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن ،سامیة موزاوي - 3 .835ص ، 0228الدار ا ، جامعة (غير م
زائر، زائر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ا فوظ أحمد - 4 .58،ص  8ا ظيمي على الشعور "، جودة  ة :بالتمكينأثر أبعاد الهيكل الت ادق الخمس نجوم في مدي ردنیة للعلوم  ، المجلة"عماندراسة ميدانية على ف ا

ردن،   . 5:، ص، عمج ،التطبیقیة، ا
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 .تشجیع الرؤساء للمرؤوسین على التفكیر و الإبداع، وقبولهم لمبدأ احتمال المخاطر -6
م الفروقات الرئیسیة بین التفویض والتمكینویوضح  تي أ دول ا  :ا

 .الفروقات الرئیسیة بین التفویض والتمكین:   ()رقم  دولا

 التفويض التمكين

 نقل جزء من الصلاحیات للمرؤوس إتاحة الفرصة للمرؤوس،  لیقدر فیقرر

نطاق أوسع  تتاح صلاحیات للعاملین للمبادأة في
 ومتفق علیه

ددة  ددة بدرجة عمق   تفویض السلطة في المجالات 

سب لل جاح ی  فوض تظل المسؤولیة مسؤولیة م الممكن، والفشل مسؤولیته عاملال

سب لل  لعاملفي التفویض، یقاد ا قیادة الذاتیةال عاملفي التمكین ی

 التقویضالمعلومات تتاح على قدر جزئیة  المعلومات المشاع بین الرئیس والمرؤوس

یا مستمرا اعة وخیارا استرا  التفویض قد یكون مؤقتا، قد یلغى أو یعدل نطاقه  التمكین یمثل ق

    
رةالمدير ومهاراته السلوكية ،حمد سید مصطفى:المصدر       اشر ، ،مصر. ، القا  .   ص،6 ال

     
 .التمكين والمشاركة .2

م أساسیات تطویر المؤسسات    1.یعد استخدام نموذج المشاركة والتمكین واحدا من أ
صول على درجة عالیة من  و استخدام وسیلة أو أكثر من وسائل ا المؤسسة،  جاحلالعاملین  التزامویقصد بالمشاركة 

سبة للمسائل ال تؤثر علیهم ع القرار بال هم من الإسهام في عملیة ص كذلك إعطاء العاملین من یمثلونهم دورا  و.وتمكی
ع القرار  2.في عملیة ص

دى وحید بن أحمد،  نشفر- 1                                                            ظمةوندل، ترجمة، اله ظمات تدخلات علم لتحسين الم .831ص 0222، السعودیة، مكتبة الملك فهد، تطوير الم
اب - 2  ات الجديدة. سمیر أحمد، و البرادعي، لیلى مصطفى عبد الو يم والمجالات والاتجا رة، ،، مصرإدارة الموارد البشرية المفا جامعة القا

 899ص،0227
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ظر عن فيذلك السماح للموظف بالتعبیر عن وجهة نطر للمدیر ك  القضایا ال تهمه أو القرارات ال یتأثر بها، بغض ال
هائي اذ القرار ال د ا  1.مدى أخذ الرئیس أو المدیر بذلك ع

ولیة والركن الرئیسي لتمكین العاملین خاصة في تمكین الإداري الووفقا لتعریف   طوة ا ي ا تعد عملیة المشاركة 
دیدة ال  و من التصرف السریع في المواقف ا فراد بدون معلومات لا یمكن أن یتحملوا . یوجهونهاالصفوف ا فا

زمات ال تعترض العمل  2.المسؤولیة ولا أن یساعدوا في حل ا
 :والإثراء الوظيفيتمكين العاملين .

 انب" :بأنه الوظيفي الإثراء يعرف وع في أنشطة الوظیفة،  یث تتضمن ت الاستقلالیة  إعادة تصمیم الوظائف 

عماله، علاوة على حصوله على  ا والقیام بالرقابة الذاتیة  فیذ دید كیفیة ت ریة للعامل في السیطرة على وظیفته، و وا

  3.اتصاله المباشر بمن یستخدم نتاج وظیفتهمعلومات عن نتائج أعماله و 
عمال ال یقوم بها العاملون بتوكلهم مهام جدیدة، ولیس كالتمكین الذي     إن الإثراء الوظیفي یهدف إ توسعة ا

توى العمل نفسه بزیادة تفاعلاته واعتماد على أعمال أخرى    4.یعمل على توسعة 
اءا ذا حیث التمكین، لتطبیق ومصدر أساسیة عملیة یعد الوظیفي ثراءالإ فإن ذلك على وب خیر یتطلب   تصمیم إعادة ا
حداث على لتأثیراعلى  وقدرته الذاتیة بالفاعلیة العامل یشعر ح فیه تغییر وإحداث العمل  بالعمل المحیطة والظروف ا

رجاته  5 و
ي الوظیفة لوصف أساسیة خصائص خمس على یركز الوظیفي ثراءللإ نموذج وجود إن  6:و
وع- 1 ب ،ص- 1                                                            .تلفةهارات م وتتطلب متعددة أنشطة على توي الوظیفة أن بها ویقصد :المهام ت س المرجع الس ن، ن آخر ه سمير أحمد  ر، عبد العزیز، وعلي مرزوق، عبد العزیز - 2 عبد ال ف الطلابي في الجامعات"،، غسان عیسىعمريل - http://www.minshawi.com/other/altaher.htm.  3                  27/23/0287، تم تصفحه یوملتحسين إدارة أزمات الحجتمكين العاملين مدخل  .مد الطا زمات ، ورقة "التمكين كمدخل لتحسين الأزمات في الع مقدمة إ الملتقى الدو الرابع حول إدارة ا

زائر،سكیكدة(.ماي 2-5. )في ظل اقتصاد المعرفة كیم ، و ع أیمن،لمعاني ا - 4 .66أوت  جامعة  ،، ا عمال ، . التمكين الإداري وأثار في إبداع العاملين في الجامعة الأردنيةبد ا ردنیة في إدارة  ا   ، العدد  6المجلد المجلة ا
 .ص

5
 -:  Lelanie Laage ,PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT, JOB SATISFACTION AND  

ORGANISATIONAL COMMITMENT IN A CHEMICAL INDUSTRY, 2003, p12.   
میلي، مطربن عبد المحسن - 6  ، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة الشورىالأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس . ا

شورة) یة، كلیة دراسات العلیا، ریاض، الملكة العربیة السعودیة، (غیر م م   .37ص 0221، جامعة نایف العربیة للعلوم ا
 

http://www.minshawi.com/other/altaher.htm
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ذا للوظیفة تعریف بوضع القیام :الوظيفة وية  -2 نشطة ذكر الوظیفة، اسم توضیح خلال من و  تضمها، ال ا
ا المطلوبةرات المها  .وغیر
مية  -3  خارج أو داخل الآخرین على ارأث تترك وأنها الآخرین على التأثیر في دور وظیفة لكل أن بها ویقصد :المهام أ

ظمة  .الم
ي :العمل في الاستقلالية  -4 ح أن و ا   ال بالطریقة وظیفته تأدیة في التصرف حریة للعامل تم اسبةیرا  .م
ي :العكسية التغذية  -5  أن والواضح .أدائه نتائج عن وواضح مباشر بشكل المعلومات على العامل صل أن و

صائص حیث من وذلك الوظیفي راءالإث نموذج مع مشتركة راجذو  یمد التمكین مس ا  أن إلا أعلا المذكورة الوظیفیة ا
ذ تركیز من أكثر والمرؤوسین الرئیس بین العلاقة على یرتكز التمكین صائص على   في الثقة وضع على رص فالرئیس ا
اولة مرؤوسیه ویة الروح وبث معهم، متكررة لقاءات لإقامة السعي من خلال بهم المكثف الاتصال و  نفوسهم في المع
ماعي والعمل  بالضرورة یعكس لا الذي الوظیفي ثراءالإ نموذج خلاف على والانسجام التعاون یتسم بروح الذي ا
 1.الرئیس ومرؤوسیه بین العلاقة

 :والاندماج التمكين.
ماعي للعاملین: بالاندماج ويقصد ظمة  ،التفكیر ا موعات على جمیع المستویات في الم حیث یتم دعوة العاملین في 

میع، في حین التمكین قرارات ذ إتفكیر جماعیا ولیس فردیا للتوصل ال لاجتماعات ظى بقبول ا ات نوعیة أفضل 
ی یعبر عن إعطاء اذ قرارات نهائیة لها صوت حقیقي للعاملین  اء وتصمیم العمل بطریقة تسمح للموظف با ث یتم ب

 علاقة بتحسین العملیات 

ساسیة ال تعمل على تقویته داخل المؤسسةوبهذا فإن  و واحد من القواعد ا  . الاندماج جزء من التمكین و

 : واللامركزية التمكين.
مدى رغبة المدیر في توزیع أجزاء من سلطته على أفراد أو جهات متعددة عبر المستویات الإداریة  تع :اللامركزية

اذ  هات بالمشاركة في عملیة ا مور الإداریةالمختلفة بصورة تسمح لهذ ا ظمة القرارات وتصریف ا  2.في الم
                                                           1  - Patrick Mingneaulth, Empowerment: Quelle est L’influence du climat psychologique sur 

l’habilitation psychologique et comportementale ? Ecole de relations industrielles Facultés des Arts 

des Sciences, 2006, p 16 . 2 - ردن، ، المؤسسات لتطوير مدخل والتمكين بالثقة الإدارة وآخرون، ندراوسأ جمال رامي  60 ص ، 2008 ا
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وع من ویسمح نظام اللامرك  ذا  أنغیر  الاستقلال في ممارسة اختصاصاتها الإداریة،زیة الإداریة للسلطات اللامركزیة ب
ضع الهیئات اللامركزیة في مما ،نسبي غیر كامل الاستقلال وع من الرقابة، أو الإشرافإذ  تمارسه علیها  رساتها لوظائفها ل

 .المركزیة ضمانا لوحدة وسلامة السیاسة الإداریة

ا أن مفهوم التمكین  ومن خلال ما ة من حیث الاستقلالیة في المهام أشمل من اللامركزیو مفهوم أوسع ذكر یتبین ل
اذ القرارات   1.التمكین مقارنة باللامركزیةوالمعلومات من عملیات والواجبات وا

 خصائص التمكين الإداري :ثالثا
صائص له الإداري التمكین أن القول یمكن الذكر السابقة التعاریف خلال من ماعي للأفراد والعمل الفعال التأثیر من یزید الإداري التمكین - 2: التالیة ا حهم خلال من ا داء من المزید م  الاستقلالیة 

قیقیة القدرة على یركز الإداري التمكین - .واجباتهم زمات العمل مشاكل حل في للأفراد ا فراد مسؤولین یجعل التمكین - .وا  .وقراراتهم أفعالهم نتائج على ا
ظريات التي عززته)تطور التمكين في الفكر الإداري  :المطلب الثاني  ( ال

صر البشري في     یم المعاصرة في الفكر الإداري وال ترتقي بالع المعاصرة إ مستویات  المؤسسةیعتبر التمكین من المفا
فس والإبداع والتفكیر المستقل وروح  راقیة من  3.المبادرةالتعاون وروح الفریق والثقة بال

یات من بعد  ت في البیئة الغربیةبدأ مفهوم التمكین المعاصر یتبلور في أدبیات الإدارة، وفي ممارسة بعض المؤسسا التسعی
عن  یزید القرن العشرین وبالتا فلم یظهر فكر التمكین بشكل مفاجئ، وإنما ظهر نتیجة عملیة تراكمیة وتطوریة عبر ما

یمه المختلفة بشكل عامالتطور من  مائة عام من یم الفكر الإداري بمفا  بشكل البشریة الموارد بإدارة المتعلقة وبالمفا
ه خاص، حاول وم م إ التطرق س یم في التطور ملامح أ م خلال من الإداري الفكر ونظریات مفا رسالة  ،متطلبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الإنجاز لديهم.عزات شقورة  یوسفمد - 1                                                            الذین المفكرین أ

 Said Shaban Hamed,Antecedents and Consequences of Employees Empowerment ,Management - 2 .81ص.87ص.0285الماجستیر،غزة ،

Review: An International Journal , Faculty of Commerce Al-Azhar University, Volume 5 , Number 

1,2010,Egypt,p71. https://www.chalons-mars-consultant.com 

 
فسي لدى العاملين في القطاع الصحي التمكين الإداري وأثر في تعزيز  رني لطیفة،ب - 3  اث اقتصادیة وإدایة  ،"التمكين ال مد خیضر بسكرة ،أ جامعة 

امس عشر جوان   82ص.9،ص 0283العدد ا
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ظریات تطویر في ساهموا یم مهدت ح بالفكر ترتقي ظلت ال ال  مباشر وغیر مباشر بشكل ترتبط ومصطلحات لمفا
    .المعاصر التمكین بمفهوم

م راسةد اول سوف یةالمراحل  أ   1.بالتمكین وعلاقتها الإداري الفكر في التار
سالیب الكلاسیكیة في الإدارة-  .ا
سالیب السلوكیة -  .في الإدارة ا
دیثة - سالیب ا  .في الإدارة ا

قسم : الإدارة في الكلاسيكية الأساليب:أولا  . أقسام ثلاثة إلى وت

 نظریة الإدارة العلمیة. 
 ظریة الإداریةا  .ل
 ظریة  .البروقراطیة ال

ظریات ذ ممیزات اختصار یمكن  :الموا الشكل في ال
 التمكین والمدرسة الكلاسیكیة(:28)الشكل رقم 

 

میة العربیة الشركة ، معاصر إداري كمفهوم التمكین ، ي سلیم ملحم - 1                                                            2ص.5ص..ي ملحم ، التمكین مفهوم إداري معاصر-:من إعداد الطالبة بالإعتماد على : المصدر  دیدة مصر ، دراسات و وث ، الإداریة للت رة ، ا  83 ،ص 2006 ، القا

 الكلاسيكية المدرسة

ظرية  ال
 البيروقراطية

Max 
Weber 

 .قوانین رسمیة واجراءات واضحة -

 .التدرج الهرمي للسلطة-

 .التاكد من كفاءة العامل -

ظرية   ال
 الإدارية

Henri 
Fayol 

ظام - ال لمشاركة العامل .قیق ال لا
 .أو ابداء رأیه

ریة في التصرف-  انعدام ا

وامر - حدد وظائف للمدیركإصدار ا
 .والإشراف

نظرية الإدارة 
 Frederick Taylor العلمية

د إلیه- فیذ العامل للعمل المس  ت

 الإدارة تتو التخطیط-

 تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات-
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Jean fronçois souterain ,Organisation et Gestion de l’entreprise,édition  foucher, 

paris,2006,p36 

ظریات ذ أن نلاحظ اذ في المركزیة على ركزت ال مر، وحدة ،رارالق ا  إهمال وبالتا الصارمة، الرقابة المركزیة، السلطة ا
انب ظریات مبادئ ن الإداري التمكین مصطلح یعرف لم الفترة ذ في فإن لذلك الإنساني ا اقض كانت ال  مع تت

 1.التمكین مبدأ

قسم :الإدارة في السلوكية الأساليب :ثانيا  :إلى وت
 ظرية  .السلوكية ال
 الحاجات نظرية . 
 الإنسانية العلاقات نظرية. 
 نظرية XوY 

ظمم اختصار ویمكن  . الموا الشكل في ریاتیزات ال
سالیب السلوكیة في الإدارة :(23)الشكل رقم  ا

 
،- 1                                                            30،ص09مرجع سابق ،ص.ي ملحم ،كتاب التمكین مفهوم إداري معاصر-:من إعداد الطالبة بالإعتماد على:المصدر  ح بن س ر التمكين الإدار في بناء منظم متعلم صب را، ،د دة الدكت دم لنيل ش ل م مع محمد خيضر، رس  ص ،5 ج

كي  لي الس الأس
 في الإدارة

  X Yنظري
ر ري ك قلاس م  د

له جدل لمة خطوة-  .التمكین إ
ظر حیث: xنظریة-  أن إ المسؤول ی

 العمل ب لا كسول  بطبعه العامل
مل المبادرة لروح ویفتقر  .المسؤولیة و

ظریة أما- ظریة عكس فهي:y ال  ال
و ظر حیث ا  العامل ا المسؤول ی
حه  لعمله ب طبع ذا أنه ریة فیم  ا

اذ في ویشاركه ذا القرار إ  یؤدي ما و
   الإبداع أ

ج  نظري الح

ص  م
 خمسة إ الفرد ت حاجا قسم-

   حاجات
ي اجات  : و -الفیزیولوجیة ا

مان  قیق-الإحترام.الإنتماء-ا
 .الذات

 .الصلاحیات تفویض-
اصة بالعاملین -  متابعة الدوافع ا

- 

حرك العلاق 
ني  الإنس

ي ن م  الت
 أ.م.الو في 8903 وثورن دراسات-

 على المادیة العمل ظروف تأثیر-
 .العامل إنتاجیة

 بعوامل تتأثر الإنتاجیة أن إ توصلت-
ویة بل والمادیة المادیة غیر أخري  .المع

تمت- انب بالعامل إ  .الإنساني وبا

النظري 
كي  الس

 ماري باركر فولییت

اولت-  والعمل التعاون عن مواضیع ت
ماعي  .ا

 عن المسؤول  و المدیر ان إ توصلت-
از العمال دافعیة داف لإ  .المؤسسة أ

 إعطاء على فقط لایقتصر المدیر دور-
وامر از كفریق  للعمل تدریبه یجب إنما ا  لإ

داف  .المشتركة ا
تمت- انب إ  .للعامل الإنساني با
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انب على ركزت التوجهات ذ وافز السلطة، تفویض للعاملین، الإنساني ا ویة، ا وافز بالإضافة إ المع  فتح المادیة، ا
صائص ذ كل العاملین،لمشاركة  المجال  ذا لظهور مهدت فقد تمكینال لظهور مصطلح علاقة ذات كانت ا

 .المصطلح
هاو  : الإدارة فيحديثة ال الأساليب:أولا  . نذكر م

 ظم نظرية  ال
 ظرية  الظرفية ال
 نظرية Z 
 الجودة حركة 
 ظمة  المتعلمة الم

ظریات ممیزات اختصار یمكن  . الموا الشكل في ال

 .الأساليب الحديثة في الإدارة(:44)الشكل

 
 33صباح بن سهلة ،مرجع سابق ،ص :المصدر

 

دیثة في  سالیب ا ا
 الإدارة

ظمة  الم
 المتعلمة

إكتساب مهارات ومعارف -
 .جدیدة

التبادل المستمر للمعلومات بین -
 .أعضاء الفریق

 .قرارات لامركزیة-
خطاء - مل ا قدرة عالیة على 

ها  .والإستفادة م

تلفة-  .تقبل وجهات نظر 

حركة 
ودة  ا

سین - مشاركة العامل في 
ودة  .ا

مل - القدرة على 
 .المسؤولیة

اخ - تمكین العاملین توفر م
ظیمي  .ت

یساعد على تشجیع -
 الإبداع

 

 Zنظریة
ــــــــــــــــاذ - المشــــــــــــــــاركة في إ

 .القرارات
تمام بالعاملین-  الإ

 .مل المسؤولیة-
 .التركیز على الفریق-

ظریة  ال
 الظرفیة

 مبدأ على تقوم-
 مع التكیف
 .الظرفیة المتغیرات

 طریقة لاتوجد-
ة مثلى  لكل صا
   ومكان زمان

 قرار ظرف لكل-
 .معین

نظریة 
ظم  ال

ظمة كونها - ظر للم ت
 نظام  متكامل

زیادة یة الفریق أهمیة -
الفریق الذي یعتمد على 

 المعرفة والإبداع
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ظریات أن الشكل من نلاحظ اذ في المشاركة :التالیة المبادئ على ركزت ال  الإبداع، تشجیع مل المسؤولیة، القرارات، ا
ودة حركة في وكذلك المعلومات، تبادل ظى ولكن العاملین تمكین اك كان ا تمام لم   . الآن و كما بالا
ه  .التمكین مصطلح ظهور في كبیر بشكل ساهمت المبادئ ذ وم

مية وأبعاد التمكين الإداري :المطلب الثالث  أ
مية التمكين الإداري: أولا  أ

قاط التالیة      حاول إبراز أهمیة التمكین في ال  1:س
ظمة إ بالانتماء الشعور ویطور تزامالال یب الإداري التمكین - .فرصة تطویر مهارات العاملینالتمكین یعمل على توفیر  - ین فرادا - .الم دف مع ذات أعمالهم بأن یدركون الممك ظمة، في الإداریة المستویات عدد تقلیل - .و تمام التركیز زیادة - .القرار وقت واختصار الاتصالات فعالیة زیادة إ تؤدي وال الم مور وترك تراتیجیةالإس العلیا الإدارة من المهمة القضایا حول والا اسبة بیئة یوفر - .للمرؤوسین یوم بعد یوم ا فیذ م دیثة الإدارة تراتیجیاتاس لت ودة إدارة مثل ا ا الشاملة ا  .وغیر
افسة وأكثر تعقیدا من أي وقت مضى كما أنهؤسسات یعد طریقة جدیدة لتغییر الم - ا مستقبل أكثر م یجعل  با
افسة وتلبیة طلبات الزبائن والمحافظة على حصتها  ؤسساتالم غایة في المرونة والقدرة على التعلم والتكیف بغیة اللحاق بالم

ولوجیا جدیدة سوف یعزز وأن الع .السوقیة وتوسیعها افسة عالیة مكثفة وتك  ویشعر والمرونة السرعةمل في بیئة تتمیز بم
از عن ورضا بالملكیة عال وحس بالمسؤولیة العاملین ح انه كما .الا فیذ في واسعة سلطة العاملین یم  ویزید مهامهم ت

هم الصلة ظمة، اح في دور لهم بأن یشعرون العاملین یجعل التمكین - .بی  إ المساهمة فيدراتهم بق العاملین ثقة زیادة إ بالإضافة الم
داف في كبیر حد ظمة، أ  2.لتحقیقها ملتزمون وسیكون الم

 3.العلیا والإدارة العاملین بین المعلومات وتدفق الاتصال عملیة سین-
 أبعاد التمكين الإداري: ثانيا 

ظمات أعمال الألفية الثالثة. مطلك الدوري، زكریاء، و على صالح، أحمد 1                                                            ردنإدارة التمكين واقتصاديات الثقة في الم شر دار : ، عمان، ا الیازوي لل
فيذ تكوين)الإستراتيجية الإدارة ،خلیل مرسي نبیل- Said Shaban Hamed ,Op Cit ,p 70.71. 3- 2  .09: ،ص0221والتوزیع،  افس استراتيجيات وت امعیة الدار ،(الت دیدة، ا دریة، ا  48 ص ، 2003 الإسك
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 :هما رئیسین بعدین للتمكین أن( Spector)یرى حیث للتمكین، أبعاد وضع في الباحثون اختلف 
فسي البعد) المهاري البعد-8 فسي التمكین به ویقصد (:ال و ال  تأثیر العمل، وله في العاملین فیز لزیادة یستخدم و

ا ومواقفهم دوافعهم على ي .البعض لبعضها ومكملة ومستقلة ممیزة عوامل أربعة وله ، العمل ا  ، العمل مع و
  1.التأثیر ،الإختیار ،اراتالمه

ى . أ  مع لها الفرد بها یقوم ال المهام یعتبر أي الغرض، أو المهمة دف قیمة و (:Meaning)العمل مع
سبة وقیمة خرین، له بال ذا ول  وسلوكیاته من وقیمه ومعتقداته جهة من العمل احتیاجات بین توافق یتطلب و
سجمة راتالاعتبا ذ جمیع كانت فإذا ، أخرى جهة اقضة، وإذا قیمة، ذات الوظیفة فإن م  فهذا كانت مت
قص یشعر ، ب دما "لها مع لا . وظیف" بأن العاملون یقول ما وكثیرا لها، مع لا الوظیفة أن أي المع  ع
یة تكون دما أو روتی  .2مبادئه أو دراتهق أو قیمة مع عمله یتوافق لا ع

و (:Competence)المهارات . ب ف عالیة، بمهارة بعمله القیام على راتهبقد وثقته الفرد إیمان و   : الذینراد فا
 المهام تلك یؤدوا أن یمكن بأنهم جیدا ویعرفون بها یقومون ال المهام یجیدون بأنهم یشعرون راتبالمها یتمتعون       

     .بإتقان
دما بالإختیار ریته الفرد شعور (:Choice)الاختيار . ت   مر یرتبط ع از ا شیاء وعمل بالإ        . له فیصبح ا

ق اسب البدیل اختیار في ا فیذ الم اسب بما العمل لت اص تقدیر وحسب نظر وجهة مع یت  . ا
و (:Impact)التأثير.ث    ظمة نتائج في التأثیر یستطیع درجة ي الفرد راكإد و  .العمل سیاق في یكون والتأثیر الم

تموا الذین والمختصون الباحثون یتفق لم(:الإداري التمكين) الإداري البعد -0 اصر أو على التمكینراسة بد ا  أبعاد ع
 . للتمكین موحدة

 
 

 

                                                           1- GARY A. YUKL WENDY S. BECKER, Effective Empowerment in Organizations, Organization 

Management, Journal Linking Theory , Practice: EAM White Papers SeriesVol 3, No3, 2006,p 211. 

https://www.omicsonline.org/business-and-management-journals.com 2 - 30 ص سابق، مرجع سلیم، ي ملحم. 
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  1:للتمكین أبعاد خمسة( (Lashely & McGoldrick دوحد   
ه تم الذي للفرد تسمح ال التصرف ریة البعد ذا یهتم :المهمة -1  أجلها توظیفه من تم ال المهام أداء من تمكی
وانب تفسیر من الممكن للفرد یسمح مدى أي وإ  سبیل على العاملین كرضا في المؤسسة الملموسة وغیر الملموسة ا

 .المثال
ها العامل أو المسئول الاستقلالیة كمیة الاعتبار بعین البعد ذا یأخذ :المهمة تحديد -2  العاملین للقیام موعة ع

از إذن على للحصول حاجتهم أو توجیههم، یتم مدى إي و إ .عملهم بمهام  يأ وإ بها، ال یقومون المهام لا
از للقیام للعاملین إعطاء الفرصة ثم ومن به، القیام یجب وإجراءات المؤسسة ما سیاسات توضح درجة  وإ المهام، بإ

داف مسؤولیة بین تضارب اك مدى أي داء لتحقیق المدیرین قبل من المرسومة الاستقلالیة وا  .الفعال ا
ـا القـوة وكیفیـة بمفهـوم ـذا البعـد یهـتم :وةـــــــالق -3  نظـر وجهـة ناحیـة مـن سـواء،  التمكـین عملیـة علـى تأثیر

 یمتلكهـا الـ الشخصـیة بـالقوة الشـعور الاعتبـار بعـین القـوة بعـد ویأخـذ. سـواء حـد علـى العـاملین أو القیـادة
فراد هم نتیجة ا  .تمكی

فراد التزام مصادر عن الافتراضات اكتشاف الاعتبار بعین البعد ذا یأخذ :الالتزام -4 یتصل بعد الالتزام بالمواضع . ا
فیز فراد المتصلة بزیادة  فس الثقة وزیادة واحتیاجات الاجتماعیة للقوة الفرد احتیاجات توفیر خلال من ا  . بال

ظيمية الثقافة -5 ظمة ثقافة قدرة مدى في البعد ذا یبحث:الت  مدى یمكن أي وإ بالتمكین، الشعور تعزیز على الم
دوار، أو التحكم، الثقافة وصف ظیمیة فالثقافة البیروقراطیة، موجهة للمهمة، ا  من غیر والتحكم بالقوة توصف ال الت

جاح ملائمة بیئة توفر المحتمل أن رجح على بل التمكین، ل  .التمكین لبیئة عائقا تشكل قد ا
بعاد على الضوء تسلیط بصدد ن الإداري التمكین أبعاد  عرض بعد-   الدراسة في الاعتماد علیها سیتم ال ا
 بها یتمتعال  المختلفة السلطات تفویض بعملیة الرئیس قیام"یشیر مصطلح تفویض السلطة إ  :السلطة تفويض-1

شخاص ل من ا  و فالتفویض .السلطات المفوضة ذ عنؤول المس بقائه مع المطلوب الوجه على بها للقیام الكفاءة أ
عمال، على الذاتیة راتهقد یتجاوز أن الرئیس بها یستطیع ال الوحیدة الوسیلة از ا  إ الطریق و الوقت نفس وفي ا

ة الاستفادة القمم - 1                                                            2".المرؤوسین ومهاراترات قد من الكام ة. تامر، تاز عبد ا یة في إدارة دراسة حالة على إحدى المؤسسات المصرفية في مصر: أثر التمكين على سلوكيات المواط ، رسالة دكتورا مه
عمال  شورة)ا ر - 2 .32،ص09،ص 0282، جامعة عین شمس مصر،(غیر م  رسالة ،معلميهم نظر وجهة من الإدارة بفاعلية وعلاقته غزة بمحافظة الثانوية المدارس مديري لدى السلطة تفويض ،وطف أبو احمد مرزوق سما
امعة التربیة، كلیة التربویة، الإدارة قسم ، ماجستیر  85،ص 0282غزة،الإسلامیة، ا
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اك  تفویض السلطة:أن على المضمون حیث من السلطة تفویض ن یعرف م و
ظیمیة عملیة و " ح خلالها یتم من ت  القانون بموجب أصلا له المخولة المسئول الشخص سلطة من جزء إعطاء أو م

ظام إ ا مرؤوسیه أحد وال ذارافه إش ت لیباشر ح یع و اذ التصرف حق له المفوض م  دد في نطاقرارات الق وا
از اللازمة وبالقدرة ة مهام لإ  عن والمحاسبة الكفیلة بالمساءلة والوسیلة التدابیر یتخذ أن على ،داريالإ العمل في معی
تائج  الاختصاصات تلك عن مسؤولیاته مع بقاء المطلوب الوجه على الصلاحیات تلك ممارسة حسن یضمن بشكل ال

همیة من الرغم وعلى .عاتق الرئیس على الملقى الإداري العمل تضخم أجل من وذلك المفوضة ظریة ا  لمبدأ والعملیة ال
اصر من بطةتراوم متكاملة موعة وتطبیقه یتطلب به الإیمان أن غیر السلطة تفویض  بالرؤساء یط ال والظروف الع

طقة أي وخصائصهم في والمرؤوسین اعة تولد أن أي خاصة، أو عامة م یه المبدأ بهذا الق  أي في للعمل كأسلوب وتب
طقة عامة اعة تولد بمع خاصة، أو كانت م یه المبدأ بذلك الق طقة أي في للعمل كأسلوب وتب  وبدونفراغ  في یتم لا م

 1 أساسیة متطلبات أیة
ي  اور رئیسیة   :إن التفویض السلطة یدور في ثلاثة 
اسب مع یتم توزیع: توزيع الواجبات والاختصاصات -   :الواجبات والاختصاصات على العاملین بالشكل الذي یت

هم هم، والتدریب الذي حصل علیه كل م لات وخبرات ومهارة وإمكانیات وقدرات كل م ب مؤ وبالتا . طبیعة موا
اسبه والذي یبدع فیه  .یقوم كل فرد بالعمل الذي ی

اد  :تصريح والسلطةإعطاء ال - تاج إ معاونین له، یقوم بإس عمال لوحد بل  میع ا لا یكن للفرد الواحد القیام 
هم،  عمال الموكلة إ كل م فیذ الوجبات وا فراد بت ؤلاء ا جزء من العمل إلیهم وفقا لإمكانیاتهم وقدراتهم وح یقوم 

ا یتم تفویض السلطة إلیهم. ذا العملتعین أن یكون لدیهم السلطة اللازمة للقیام به  .ومن 
لق إحساسا لدیهم عمق بالالتزام، وبالمسؤولیة : خلق التزام والمسؤولية - یعتبر تفویض السلطة للمرؤوسین فرصة 

ت شعور كامل بالالتزام والمسؤولیة ا  فیذ عمال أولا بأول وت تمام بأداء ا  .وبالتا زیادة الا
قق تفوی     ها مایليكما   2:ض السلطة مزایا عدیدة نذكر م

 اذ في السرعة ها، الدنیا وخاصة الإداریة، المستویات في القرارات ا فیذ عملیات من لقربها وذلك م  الت
 .علیها المترتبة والمشكلات

 خرى الإداریة والمستویات العلیا الإدارة بین الصدام قلة افظ نائل عبد-  1                                                            .ا لة جامعة الملك عبد دراسة ميدانيه لمفهوم تفويض السلطة في المؤسسات الأردنية العامة والخاصة العوالمة، ا العزیز،للإقتصاد ، 
ردنیة27والإدارة،المجلد امعة ا ردن، .،ا افظ عبد نائل - 2 .95ص.93،ص8993ا  .91ص،السابق المرجع نفس، ةالعوالم ا
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  والمرؤوسین الرؤساء بین العلاقات یوثق طیب عمل جو وخلق الانسجام قیق. 
 عمله حسب یكافأ الفرد ن بالعدالة الشعور. 
 فقط الرؤساء أیدي في السلطة تركیز على تترتب ال العیوب على السلطة تفویض یقضي. 
 هد الوقت له یتیح ومسؤولیاته صلاحیاته لبعض القائد تفویض  جهد تبدید من بدلا القیادیة للمهام للتفرغ وا
 .الإجرائیة الشكلیة الإجراءات في
 م السلطة تفویض إن داف قیق في یسا  .أخطاء من علیها یترتب قد ما تفادي مع الإداریة، اللامركزیة أ
  مي المختلفة، الظروف مع والتكیف المرونة قق   .ینالعامل لدى المبادرة روح وی

 .تدريب العاملين -2
م من التدریب یعتبر اصر أ ظمة أي في توافر من ولابد الإداریة، العملیة ع اجة همیته ومدى نظرا م میة في إلیه ا  ت

اتهم  قدراتهم وتغییر وتطویر مهاراتهم وصقل العاملین معلومات ا مبا صر اعتبار  .التدریبیة العملیة اح في الفعال الع
 على الاتفاق یتم ولم والمؤلفات الكتب من الكثیر في تعددت التعاریف .فلقد ذاته د قائما علما التدریب لاعتبار ظراون

  للتدریب موحد تعریف
 :یمكن تعریف التدریب كما یلي    
فراد بمهارات  ":أنه على التدريبیعرف      واقص في أدائهممتزوید ا م على تصحیح ال ة تساعد  1."عی
هد: كما یعرف على أنه      أو المهارات، بالعمل، المرتبطة المعارف تعلم عملیة لتسهیل المؤسسة قبل من له المخطط ا

 2.العاملین قبل من السلوك
و( Raymonds Vatier)كما أعطى      مل العملیات القادرة على ": تعریفا یعتبر أكثر شمولا و و  أن التدریب 

الیة وال قد یتكفلون بها مستقبلا من أجل السیر فراد والفرق یؤدون وظائفهم ا سن للمؤسسة جعل ا    3. "ا

مية المهارات بشركة التأمينمداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول "مول، طارق وبودي، عبد الصمد، ح-1                                                            تجربة :"التدريب كأحد المقومات الفعالة لت
ات المتوسطة زائر،، جامعة بشار   GMS Assuranceالشركة العامة للتأمي   .0ص ،0229،ا

ظيمي كما يرا العاملون في شركات الاتصالات "الصرایرة، أكثم عبد المجید، والغریب، رویدة خلف، - 2  أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع الت
ردنیة، مج ، "دراسة حالة: الأردنية عمال، جامعة ا ردنیة في إدارة ا اع، علي العزیز عبد عائد.- 3  .381،ص 0282، 3، ع 1المجلة ا ية الجمهورية تعز جامعة حالةراسة د– الوسطى الإدارة في العاملين فرادالأ لدى التدريب علاقة نع  ماجستیر، .رسالة ،اليم

وسط الشرق جامعة والمالیة، الإداریة العلوم كلیة أعمال، إدارة قسم    .88ص ، 2008 عمان، العلیا، للدراسات ا
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قاط المحددة التالیة     1:ویمكن التركیز على أهمیة التدریب في ال
داء المختلقة في المؤسسة -أ فراد وعلاج معوقات ا  . یهدف التدریب إ علاج حالات نقص المهارات لدى ا

خطاء  -ب نه یؤدي إ التخلص من ا فیض تكالیف الإنتاج  م التدریب في   .والتالف والمعیب یسا
اء الثقة لدى الفرد مما یؤدي على درجات رضا عالیة وبالتا زیادة الولاء والانتماء للمؤسسة  -جـ یساعد التدریب على ب

 .من قبل العاملین بها
وادث ودوران العمل  -د فاض معدلات الغیاب وا  .البرامج الفعالة للتدریب تؤدي إ ا
ولوجیا یعتبر التدریب أداة إس -ه ظیمي وإدخال التك د إجراء التغییر الت تراتیجیة في ید الإدارة العلیا نستخدمها ع

ا  .المتقدمة وغیر
الات عملهم -و تلف  اء و اكتساب و تعلم مهارات جدیدة ي  فراد العاملین على ب  . التدریب یساعد ا

فراد العالمین بها والذین یستمد التدریب أهمیته أیضا من كونه استثمار في أفضل حال وأ -ي م ا م ما یمتلك المؤسسة و
 2. یمثلون ثلث رأس مالها

 .تحفيز العاملين -3
فیز كما یلي      :یمكن تعریف 
فرادعل  ال العواملموعة : یعرف التحفیز بأنه     هضون ا و  ی فضلبعملهم  و یبذلون معه جهدا اكبر مما  ا

م  3.یبذله غیر
اك تعریف أخر یقول بأن التحفیز     ة: و رك سلوك الفرد لإشباع حاجات ورغبات معی  4.و قوة أو شعور داخلي 
عكس ایجابیا على الكفایة الإنتاجیة لهم كما و : ویعرف أیضا على أنه     أسلوب یهدف إ زیادة قدرات العاملین مما ی

دا داف المؤسسة وأ یق أ فرادنوعا، مما یؤدي إ   5.ف ا
  
ي التدريب المؤسسات إدارة ،المحیاوي زناد ساعد الكريم، عبد مود ایاد- 1                                                             ي المه  ، 2001 المدربین، .وإعداد المه للتدریب العربي المركز ، 01 ط ،والتق

ة في بريمي بمحافظة التربية مديرية على ميدانية دراسة- العاملين أداء في التدريب اثر قياس ،وآخرون مایا یونس علي - 2 . 751ص  لة اللاذقیة، ،عمان سلط
ساسي مد حمد الله عبد - 3 27،اللأذقیة،سوریا ،ص28ددالع ، 31 المجلد والقانونیة، الاقتصادیة العلوم سلسلة العلمیة، دراساتوال للبحوث تشرین جامعة ،سوریا وية المادية الحوافز اثر ،ا ة والتعليم التربية زرة ا و في العاملين أداء تحسين في والمع كادیمیة ،عمان بسلط  لعربیةا ا

، للتعلیم البریطانیة ظمات الأعمال، عمان،مود سلیمان  العمیان،: 4 81ـص20 88عمان، العا ظيمي في م ردنالسلوك الت شر و الطباعة،  :، ا ردن1، طإدارة الموارد البشرية ،مد فالح، صالح: 5 . 012: ص،0220دار وائل لل شر و التوزیع،: ، عمان، ا   . 883: ص 0223دار حامد لل
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 1:التحفیز تكمن في ما یلي  أهمیةإن 
ویة إشباعالمساهمة في  -أ  .حاجات العاملین و رفع روحهم المع

ذا السلوك و تعزیز و توجیهه حسب المصلحة المشتركة  -ب ریك  المساهمة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن 
 .بین المؤسسة و العاملین

میة عادات و قیم سلوكیة جدیدة تسعى المؤسسة  -جـ ا بین العاملین إت  .وجود
میة الطاقات  -د ار الدائرة و تفوقها  الإبداعیةت  .لدى العاملین بما یضمن ازد
قیق أي  -ه ا أنشطةأو  أعمالالمساهمة في  از  .تسعى المؤسسة لا
 :لفرق العم -4

دبیات أجمعت لقد سس كأحد العمل فرق مكانة على التمكین ال في ا ساسیة والآلیات ا  التمكین لتطبیق ا
داف قیق أجل من مع بعضهم یعملون فرادا من موعة عبارة و العمل وفریق الإداري والتحسین  مشتركة أ

ددة، ف موعة أنه على العمل فریق یعرف والبعض و هم، فیما متكاملة اراتمهبوجود  یتمیزونراد من ا  الفریق رادوأف بی
داف معهم هم فیما للعمل مشترك مدخل وجود إ بالإضافة .واحد، وغرض مشتركة أ   2 بی

 :یمكن تعریف فرق العمل كما یلي    
 البعض بعضهم مع متكاملة ویعملون مهارات یمتلكون العاملین من صغیرة موعة ":العمل على أنه یعرف  فریق    

داف لتحقیق متفاعلین  3."قیقها عن یكونون مسؤولین أ
لصة ": على أنه العمل فریقكما یمكن تعرف       فراد متجانسین یجمعهم رغبة  سجم بین ا ماعي الم وسیلة للعمل ا

دف مشترك سقة لتحقیق  هود الم  4."للتعاون وبذل ا
ة في فریق العمل دور تلف     ه المؤسسات المتمك  یشكل الهرمیة المؤسسات ففي .الهرمیة التقلیدیة المؤسسات في ع

ة المؤسسة في أما معین، مشروع ددة أو بمهمة للقیام المختلفة الوظیفیة الإدارات من الفریق  یصبح الفریق فإن المتمك
ظیمي الهیكل ركیزة تهي لا یث .للمؤسسة الت و المشروع، أو المهمة بانتهاء ی ظيمي الولاء على وأثر التحفيز ،الساكت یاسمین حمدان، روان- - 1                                                            أنه كما الاستمرار یةاص یتمیز بذلك و جا  جامعة ، الاقتصاد كلیة ،الحكومية المؤسسات في العاملين للأفراد الت یة .حال الوط

ة في الخاص القطاع في العاملين ءراآ ،یري السد خمیس مد احمد- 2 18 ص ، 2011 فلسطین، نابلس،  إدارة .ماجستیر، رسالة ،العمل فريق قيادة في رائهممد رات مها عن عمان سلط
عمال، كادیمیة ا ظمات العامة، دراسة ميدانية على الخطوط الجوية عربية السعودية في محافظة جدة ،. مدان، عیضة بن سالم بن صالحح: 3 88 ص ، 2010 المتحدة، المملكة ، العا للتعلیم البریطانیة العربیة ا ، معوقات فرق العمل في الم

شورة)رسالة ماجستیر في الإدارة العامة  ب ،ص 4   . 82:ص،0227، كلیة الاقتصاد والإدارة، جامعة الملك بن عبد العزیز، جدة، المملكة العربیة السعودیة، (غیر م س المرجع الس ،ن  أحمد محمد خميس الديسر
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اصیة .كافة المؤسسة یشمل أنشطة خرى وا ظیم بها یتمیز ال ا ة المؤسسة إطار في الفریق ت  نفسه یدیر أنه المتمك
فسه طط رسم في یشتركون جمیعا الفریق فأعضاء. ب ا وفي ا فیذ ذ العمل إدارة وفي ت هایة، ح البدایة م  فالتمكین ال

ظیمیة وحدة على یصب ا فراد من موعة ولیس على المستقل كیانها لها ت  واضحة، روابط تربطهم لا الذین العاملین ا
 إدارة في العلیا الإدارة على اعتمادا أقل علهم ال بالكیفیة العاملین فریق إرشاد و الإطار ذا في التمكین من والغایة

 1.نشاطاتهم
ظور ومن هم ال الفریق أعضاء وسمات خصائص م  2:یلي ما الفریق وكفاءة فعالیة قیق من تمك

تمام مدى أي :المشاركة .8 نشطة في بالمساهمة الفریق أعضاء ا  .فعالة بصورة ا
و :التعاون .0 ماعي للعمل الفریق لدى الرغبة توفر مدى و تائج إ للوصول ا  ال
ي :المرونة .3 ا الآخرین، راء الفریق في عضو كل تقبل درجة و  لصالح الثابتة المواقف عن زل والت

 .الفریق
ي :الحساسية .3  لتكوین رغبتهم ومدى البعض، بعضهم لمشاعر الإساءة لعدم الفریق أعضاء میل درجة و

 .مریح نفسي جو
و :المخاطرة تحمل .5  والعمل الفریق، تواجه ال الصعبة المواقف لمواجهة الفریق أعضاء استعداد مدى و

طط ضعف نقاط دي على عضاء فز تراتیجیاتوالاس ا  .مواجهتها على ا
و :الالتزام .1 داف لتحقیق بإخلاص للعمل الفرد شعور مدى و ظمة أ ذا الم داف انسجام یتطلب و  أ
ظمة داف مع الم  .الفریق أعضاء بین للمهام العادل والتقسیم الفریق أ
و :التسيير .7  الفریق ضمن زاعاتال وتسویة المشكلات حل مقترحات لتقديم الفریق أعضاء میل مدى و

 .الفریق یواجهها ال العمل وقضایا مهام وتوضیح
ي :الانفتاح .1 خرین معلومات لتقديم الفریق أعضاء میل مدى و  وحریة المشكلات وحل التخطیط عن ل
ظر ووجهات المشاعر عن التعبیر  .ال

م نلخص سبق مما وانطلاقا  3:ي وال الفعال العمل فریق صفات أ
 وفل، بدر عیسىا- 1                                                             .اللارسمیة ا في ،ل وك التجاريةإستراتجية تمكين الموارد البشرية وأثر داف الإستراتجية في الب بدولة الكویت، رسالة ماجستیر في  تحقيق الأ

عمال  شورة)إدارة  وسط، الكویت، (غیر م سد خمیس محمد احمد  - 2  .03: ص،0282، جامعة الشرق ا ، عبد حمدا - 3 13 ص نفسه، مرجع یري، ا اء إدارة الغ ول للملتقى مقدمة عمل ورقة ،العمل وب  7 ص للجودة، ا
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  داف ضوحو   .ا
 الفریق أعضاء بین التعاون.  
 داف بتحقیقزام والالت المشاركة ظمة أ   .الم
 شاطات الفعالة القیادة   .راعاتالص على والتغلب الفریق، أعضاء ل
 المفتوحة والاتصالات والابتكار الإبداع دعم. 

 :الاتصال الفعال-5
م خلالها من یتم أداة و الاتصال ف بین التفا ظمة في والمجموعات رادا  ال الوسائل من رئیسیة والاتصال وسیلة الم
داف لتحقیق تستخدم ظمة أ فكارراء والآ والبیانات المعلومات نقل خلالها من یتم حیث ، الم ف بین وا  رادا

ظمة أداء قیق لغرض والمجموعات  .الم
ها وال للاتصال التعاریف من العدید وضع تم ولقد  1: م

یم راءالآ نقل"- فكار والمفا  سلوك تعدیل إ التوصل لغرض راجعةال للتغذیة دقیق نظام طریق عن الفعل ردود وتلقي وا
 ."معین

م خلق فن" - فكار ونقل تبادل أي العاملین بین التفا ا والمعلومات ا   ".والمجموعات فرادا بین ونشر
اصة المعلومات وتبادل نقل عملیة و: الإداري الاتصالأما  ظمة ا ي وخارجها، داخلها بالم  للأفكار تبادل وسیلة و

ات ا ظمة، أعضاء بین راءوالآ والرغبات والا قق الم ظمة، فرادأ والعاطفي بین الذ التعاون الاتصال و  وبذلك الم
و والتماسك، الارتباط على یساعد  2البشري السلوك في التغییر لإحداث امة عملیة و

ا یتضح السابقة التعاریف خلال من ات للمعلومات تبادل و الاتصال أن ل ا  دف لتحقیق بین طرفین والمشاعر والا
خذ مع معین، مور الاعتبار بعین ا  3:التالیة ا

امیكیة عملیة الاتصال-   .دد دف قیق إ تسعى ومستمرة ومتغیرة مرنة حركیة دی
طیب، حمدأ : 1                                                             .الفردي بالسلوك الاتصال یتأثر- دیث الكتب ،عالم حديثة نماذج وراتيجيات است و نظرية الحديثة، الإدارة ،معایعة سالم عادل ا ردن العالمي للكتاب وجدار ا  ،2009،ا
ة في الابتدائية المدارس مديري لدى ومعوقاتها الإداري الاتصال أساليب فاعلية ،المطرفي جبیر سعد ذیاب - 2 311 ص  .نظر وجهة من المكرمة مكة مدي

ة زاتجوا في العاملين أداء على المؤثرة الإداري الاتصال معوقات الشیخ، آل مد بن المحسن عبد بن المجید عبد- - 3 .11 ص ، 2012 السعودیة، القرى، ام جامعة التربیة، كلیة ماجستیر، رسالة ،المعلمين  كلیة ماجستیر، .رسالة ،الرياض مدي
یة، للعلوم نایف جامعة العلیا، راساتالد م  .  81ص ، 2011 السعودیة، ا
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 تطبيق التمكين الإداري:المبحث الثاني
ا إلیه ف        ا على مفهوم ـي الـبعد ما تطرق ول الذي من خلاله تعرف و أهمیته  الإداريمكین ـتالمبحث ا

ذا المبحث التعرف على التمكین  ا من خلال  ظمة و العاملین بها و عملائها، لذلك ارتأی لكل من الم
ساسیة المعتمدة في قیاس و  ،ومبادئه ،متطلباتهبصفة معمقة، و ذلك بتوضیح  سالیب ا تمكین ، ثم الا

 .ز نماذجه شرح خطوات تطبیقه، و من ثم إبرا
 متطلبات ومبادئ التمكين: المطلب الأول

 متطلبات التمكين الإداري :أولا 

اجح التطبیق یتم لكي ظمات في الإداري للتمكین ال ساسیة من موعة توفر من لابد الم اء قبل المتطلبات ا  وبعد وأث
ي الإداري التمكین عملیة  :و

وایا  :الثقة-8 شأ عن إیمان بال ة من قبل القادة في المؤسسة، ومن دعم وتعاون الزملاء والعاملین في إن الثقة ت س ا
ظیمیة تساعد في تسریع الثقة ال من شأنها أن تساعد العمل ، لإضافة إ أن التجربة الإیجابیة مع مشاركة الممارسات الت

ذا ورؤسائهم زملائهم طرف من والتأیید بالدعم العاملین یشعر أن لابد :الاجتماعي الدعم 2- .1المؤسسةفي تقویة عادات الاندماج في   شعور سیزید من و
ظمةزام والالت والولاء الانتماء شعور وزیادة الثقة زیادة وبالتا الفعلي بالتمكین العاملین ا الم داف 3- .فیها یعملون ال ا ظمة على لابد التمكین من عالیة درجة لتحقیق :المستقبلية والرؤية الأ دافها بشرح وتوضیح تقوم أن الم  أ

 إ الرجوع دون ذاتیا على التصرف دراتهمبق العاملین شعور علیه سیترتب وذلك العلیا الإدارة لرؤیة العاملیندراك إ  و
وامر وانتظار العلیا الإدارة ا ا فیذ و :العمل فرق 4- .وت ة موعة" : و ظیمیا ممكّ اذ في للتشارك ت دافها، كیفیة على والسیطرة القرار ا از أ  ویوفر إ
اذ في المساهمة عضائه الفریق اء المعلومات، في والتشارك قراراتال ا   ".الشخصیة وخلق العلاقات الثقة، وب

ظمة على لابد الإداري التمكین لتحقیق  لان جماعي، بشكل یصبح لكي العمل وتصمیم إعادة على تعمل أن الم
فكار ها أفضل الفریق عن الصادرة والقرارات ا  الفوائد من العدید ولفرق العمل فردي، بشكل یؤدى العمل كان إذا م

ها من ل الاتصال، في المرونة التكالیف، فیض الإنتاجیة، سین :بی  .إبداعیة بطرق مشاكل 
 

عیري ، - 1                                                            ية العاملة في الضفة الغربيةدعاء عبد العزیز ا یل شهادة الماجستیر،واقع تمكين العاملين في الجامعات العامة الفلسطي  03،ص0282، مذكرة ل
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ظمة أجزاء بین المعلومات وتبادل نقل عملیة" :و الاتصال :الفعال الاتصال 5- سق یتوحد ح الم  الهدف وت
یم ساسي المفتاح و الإداریة المستویات كل مع الفعال الاتصال ویعد ، "المفا  تستطیع لا فالإدارة للتمكین الإداري، ا

ا مشكلة أي حل ظمة متوفرة لیست بالمشكلة المتعلقة المعلومات ن بمفرد ف لدى وإنما لدى الم  من المقربینراد ا
ف ؤلاء راكإش یجب ولذلك المشكلة، ل وإلا المشكلة حل في رادا  فعالیة من ولابد التمكین، یتحقق وبالتا لن 
 على .مساعدتهم أو بوظائفهم ومرتبطة ددةمهارات  العاملین اكتساب" :و التدریب :المستمر التدريب 6- .الاتصال
رافات  تصحیح داءا برات والمهارات اكتساب خلال من التدریب على التمكین ویعتمد.  "ا صر ذا وبدون ا  لا الع

مل أعمالهم ممارسة یستطیع العاملین دیدة المهارات على حصولهم من العاملین یمكن المستمر والتدریب مسؤولیاتهم و  ا
لهم  ال مل نشاطاتهممزاولة  على تؤ ي سؤولیة،الم و هود و میة والمعارف بالمعلومات تزوید العاملین إ الهادفة ا  وت

الیة لزیادة مهاراتهم ظمات والمستقبلیة، كفاءتهم ا دیثة أصبحت والم یة التطورات تواكب تدریبیة برامج تتبع الیوم ا  التق
براتللعاملین لاكتساب  ال إتاحة وبالتا ظمات خصائص بین ومن المهارات وا ة الم  تدریبیة رامجب توفیر الممكَّ

اذ مهاراتعلى  العاملین لتدریب م من المكافآت وتعد :العاملين مكافأة 7- .العمل فرق مع والعمل الاتصال مهاراتو  المشكلات وحل راعالص إدارة و راراتالق ا  بأن سلوكه للعامل رسالة تعطي نها الإداري، التمكین متطلبات أ
هد من مزید بذل على تشجع أنها كما مقبول، وأدائه وتصرفاته  1 .للأعمال المستمر والتحسین ا

و تأثیر الرئیس على العاملین  حیث یقوم الرئیس بتحدید  یرى باحثون و - دوارأن متطلبات التمكین الإداري   ا
داف، وتوضیح ظمة، قیم وإیصال المكافآت ووضع ا سیق العمل، فرق بین للتفاعلیكلة  ووضع الم  تصورات وت
یدة العلاقة أن إ إضافة العمل، بیئة حول العاملین هما ا  ویساهمون المسؤولیة من در أكبرق یتحملون العاملین عل بی

 2.عملهم ال في أكثر

 
 
 

ف في الأزمات إدارة لتحسين كمدخل التمكين العمري، عیسى عثمان : 1                                                             زمات إدارة :حول الرابع الدو الملتقى ،الجامعات في الطلابي الع ظل  في ا
ظمة المتعلمة ،دراسة حالة كليات جامعة محمد خيضر بسكرةصباح بن سهلة،:  2 .80، ص0221ماي 01/07إقتصاد المعرفة، اء الم یل شهادة وةیب دراسة مقدمة  ،دور التمكين الإداري في ب ل

،  32ص.0281الدكتورا
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 مبادئ التمكين الإداري:ثانيا

و لكلمة یتأن التمكین الإداري  (Tomas Stirr)یعتقد  حرف ا كون من سبعة مبادئ مستمدة من ا
Empower ي ذ الكلمة مبدأ من المبادئ و  1:حیث یمثل كل حرف من 

بغي تعلیم كل فرد في حيثE- EDUCATION : تعليم العاملين -أولا إ زیادة  ن التعلیم یؤدي المؤسسة ی
ظمة  ینلفعالیة العام اح  الم لیل المهارات ، حل :والتعلیم یأخذ أشكالا عدیدة .وبالتا یؤدي إ  ع القرار و ص

فراد ، وعدم ملائمة التدریب والتعلیم یؤدي  اصة بالعلاقات بین ا زاعات ،تدریب مهارات التسییر ،والاتصالات ا ال
 .إ غموض المهام وعدم التزام العاملین

طط لكیفیة تشجیع المرؤوسین لتقبل الإد علىM-MOTIVATION- : التحفيز أو الدافعية -ثانيا ارة أن 
اح المؤسسة من خلال برامج التوجیه  یوي في  م ا اء فرق العمل المختلفة، و فكرة التمكین ولبیان دور وعیة، وب ال

بواب المفتوحة للعاملین من قبل الإدارة العلیا م وتفعیل اقترحاتهم ومبادر .واعتماد سیاسة ا اتهم، للتعبیر عن وجهات نظر
فراد اخ لتحفیز ا لق م ذ السیاسات تعتبر أدوات  فعالة   2.و

اح ما لم یكن لدى كل  إنP- PURPOSE-: :وضوح الهدف -ـ:ثالثا جهود التمكین الإداري لن یكتب لها 
داف الم ؤسسةفرد في الم ي  إن صلب عملیة التمكین الإداري. ؤسسةالفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة وأ

داف الم  .  ؤسسةالاستخدام المخطط والموجه للإمكانیات الإبداعیة للأفراد لتحقیق أ
تمثل  3Aیسمیها  معادلة التمكین الإداري تتكون من ثلاثة أحرف Stirrیقترح  (:ownership) :ملكيةال -رابعا

ي اصر المعادلة و و لع حرف ا  :ا
از=  ؤولیةالمس+ السلطة   الإ

Accountability = Achievment   Authority + 

وحة السلطة قبول و التمكین أن نرى المعادلة ذ خلال من مل المم ها وبالتا المترتبة المسؤولیة و از قیق ع  الإ
از والمسؤولیة السلطة و التمكین أي از ولتحقیق المحقق، والإ  عن المسؤولیة قبول فیها والعاملین على الإدارة لابد الإ

فكار على مشجعة المسؤولیة تكون أن ولابد وقراراتهم ، أفعالهم  سلطاتهم بممارسة لهم والسماح العلیا للإدارة تقديم ا
 .أعمالهم على

، رسالة ماجستیر في الإدارة العامة الإداري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات المالية الحكومية الأردنية ينكالتمأثر  ،مد الزیدانیین مطر -1                                                           
شورة) ردن، ص (غیر م شر و التوزیع، : عمان. الـتـمـكـين الإداري في الـعـصـر الـحـديثمـحمد حسیـن الـجـوادي،  - 2  .07،ص01، جامعة مؤتة، عمادة الدراسات العلیا، ا  .051، ص 0280دار حامد لل
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 تقود أن  یمكن التمكین نتیجة W- WILLINGNESS TO CHANGE-: الرغبة في التغيير -خامسا
ظمة دیثة الطرق إ الم قیقة وناجحة جدیدة عمل طرق عن البحث إن مهامها، أداء في ا لم  وما الیومیة أصبحت ا
 یمكن العاملین لدى التغییر طرق مع ال تتعامل التدریب برامج ن الفشل، إ ستؤدي فإنها التغییر العلیا الإدارة تشجع

 .بالتغییر ورغبتهم العاملین قدرة تعزز أن
حیان    فيE- EGO ELIMINATION-: :أو  التخلص من الأنانية  نكرات الذات -سادسا كثیر من ا

مط تباعوا   الذات ب ءاالمدر یتصف بعض  ون  ویعتبر العاملین على والسیطرة السلطة، في المتمثل القديم الإداري ال
افسیة مستوى لتحسین طریقا باعتبار ولیس لشخصیتهم، تهدیدا العامل تمكین یة الت ظمة، والر مو وكفرصة للم  ل

م تغییر في الرغبة لدیهم لیس المدراء من العدید كذلك والعاملین، المدیرین  موجه مدیر إ متسلط مدیر من)القدیمة  أدوار
 1.لذاتهم حبهم وعدم الآخرین و التوجه في الرغبة المدراء لدى یتولد أن یجب العاملین تمكین تطبیق یتم ولكي( ومدرب
ظمة أعضاء كل فإن التمكین خلال من R- RESPECT-:الاحترام  -سابعا  من فیها المساهمة على قادرون الم
ظمة فیها، والإبداع أعمالهم تطویر خلال ا ترم التمكین تطبیق إ تسعى ال والم  باستخدام لهم وتسمح أفراد

 .مبادراتهم

 خطوات وأساليب التمكين الإداري:المطلب الثاني 
 خطوات التمكين الإداري:أولا

فذ أن یجب الإداري التمكین عملیة أن الباحثین من الكثیر أوضح خذ مراحل على ت سلوب التدریجي فا  من و با
سلوب الطرق، أفضل ین العاملینراك إش ثم ومن الوظیفة، توى على أولا یركز التدریجي فا اذ في الممك  راراتالق ا

م، لتقییم العاملین تقدم للإدارة متابعة یمكن الإداري التمكین مرحلة وخلال الوظیفة، ببیئة المتعلقة  ومستوى استعداد
 . السلطة عن للتخلي المرؤوسین ارتیاح
طوات تقديم یمكن وعلیه فیذ رئیسیة كمفاتیح التالیة ا  1الإداري التمكین عملیة لت

 بین ومن التمكین الإداري، یتب أن یرید لماذا الرئیس یقرر أن یجب خطوة أول :للتغيير الحاجة تحديد :الأولى الخطوة
سباب ودة، مستوى رفع الزبون، خدمة سین الإنتاجیة، زیادة :مثلا ا میة ا  وأیا ،....المرؤوسیهارات وم راتقد ت

د في یساعد للمرؤوسین ذلك وتوضیح شرح فإن السبب كان  التأكد وعدم درجة الغموض من ا
                                                           

ظمات المتميزةمود، خیضر كاظم، : 1  ردن8، طإدارة جودة في الم شر والتوزیع،:، عمان، ا فيذ التمكين الإداري - 1 .889: ، ص0282دار الصفاء لل  http//www. sawslif. net،21/25/0287،خطوات لت
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م الإدارة توقعات على التعرف في المرؤوسین ویبدأ هم، المتوقع وما و تاج الرؤساء م ددة واضحة أمثلة تقديم إ و  و
ه ما عن للمرؤوسین دید المستوى یتضم ح ال المستویات دقیق بشكل الرئیس دد لابد أن حیث للسلطات ا  ستم

 . التمكین ذا جراء  من لمرؤوسین
ة عمل بیئة لإیجاد :الرؤساء سلوك في التغيير :الثانية الخطوة  قدر عن كیفیة التخلي تعلم الرؤساء على یجب ممكّ

فیذ قبل للمرؤوسین السلطة من معین  . التمكین ت
ازل علیهم الصعب ومن الرؤساء سلوك في التغییر الصعب من أن الباحثین من العدید أشارت وقد  عن التخلي والت

سبة السلطة ن لمرؤوسیهم سلطاتهم فیذ أساسیة خطوة الرؤساء یعد سلوكیات في التغییر لذلك القوة ي لهم بال  لت
 .الإداري التمكین
ها سیتخلى لرارات االق نوع دید إن :للمرؤوسين راراتالق تحديد :الثالثة الخطوة  تشكل الرؤساء للمرؤوسین ع

سبة الوسائل أفضل أحد  بذون لا عادة فالرؤساء في سلوكهم التغییر متطلبات على للتعرف والمرؤوسین للرؤساء بال
 ال راراتالق طبیعة الإدارة دد أن یفضل السلطة، لذا في بقائهم فترة خلال یكتسبونها ال والقوة السلطة عن التخلي

 للرؤساء یمكن ح یومي بشكل تتم ال راراتالق نوعیة ویجب تقديم تدریجي، بشكل المرؤوسین فیها یشارك أن یمكن
 1. مباشر بشكل المرؤوسین فیها یشارك أن ال یمكن راراتالق نوعیة دید والمرؤوسین

تمام :الرابعة الخطوة  وح أسلوب الفریق، استخدام التمكین عملیة تتضمن أن لابد :العمل فريق بتكوين أكثر الا
 وظائفهم تأثیر بكیفیة وعي وتفهم على یكونوا أن یجب بوظائفهم یتعلق فیما الرأي إبداء على القدرة للمرؤوسین یكون
م على ظمة العاملین من غیر  مع مباشر بشكل المرؤوسین یعمل الإدراك أن ذلك لتكوین الوسائل وأفضل .ككل والم

م وق تكون جماعي بشكل یعملون الذین فالعمال آخرین، رادأف فردا یعمل الذي الفرد من أفضلراراتهم أفكار  . م
اذ من المرؤوسین یمكن لكي :المعلومات في المشاركة :الخامسة الخطوة تاجون أفضل قرارات ا  لمعلومات فإنهم 

ظمة وعن وظائفهم عن ین رادللأف تتوفر أن یجب لذا ككل، الم م ال الوصول للمعلومات فرصة الممك  على تساعد
جاح تقدم فیها یشتركون ال العمل وفرق وظائفهم أن كیفیة تفهم ظمة، مساهمة ل  للمرؤوسین معلومات توفرت وكلما الم

ظمة مساهمتهم زدت ا كلما عملهم أداء طریقة عن  .فیها یعملون ال في الم
اسبين الأفراد اختيار :السادسة الخطوة  للعمل رات والمهاراتالقد یملكون الذین فرادا اختیار الرؤساء على یجب :الم

ظمة لدى تتوافر أن یفضل وبالتا جماعي بشكل الآخرین مع ددة معاییر الم ف اختیار لكیفیة واضحة و  .رادا
عمال إدارة قسمفي  ث حلقة. التمكين إدارة، أحمد رزان - 1                                                             32ص.01، ص 0221-0227، دمشق جامعة، ا
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ساسیة المكونات أحد و التدریب : التدريب توفير :السابعة الخطوة  رامجتوفیر ب یجب حیث الإداري للتمكین ا
 .العمل فریق مع العمل ،راعالص إدارة الاتصال، المشاكل، حل على التدریب مثل تدریبیة

ة الخطوة  یع أن وماذا یمكن الإداري بالتمكین المقصود ما وتوضیح شرح یجب :التوقعات لتوصيل الاتصال :الثام
داف للمرؤوسین الرؤساء دد كذلك وظائفهم، ومتطلبات بواجبات یتعلق فیما  . قیقها ال یجب ا

 علیها العاملون صل ال والتقدیر المكافآت ربط من لابد :والتقدير للمكافآت برنامج وضع :التاسعة الخطوة
داف ظمة، بأ ظمة تقوم أن یجب كما الم ها یتلاءم للمكافآت نظام بتصمیم الم ا  .أداء العاملین و وا
تائج استعجال عدم :العاشرة الخطوة ا العملبیئة  في ییراتغ ستتضمن الإداري التمكین عملیة تب أن بما :ال  نتوقع فإن

ظمة الإدارة تأخذ أن دیدة المتطلبات لإدارة وقتها والم  استعجال عدم الإدارة یجب على وبالتا التمكین، لعملیة ا
صول  .لذلك كافیا وقتا تأخذ لذا شاملة عملیة فالتمكین سریعة نتائج على ا

 
طوات خلال من  .الموا الشكل وضع یمكن السابقة ا
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  خطوات التمكين الإداري (:45)الشكل 
  

 
 

سين مر رارا ل  تحديد ال
سين ر في المر رارا التي يت  تحديد الإدارة طبيع ال

الس في التغيير  
ط ي عن قدر من الس  تع التخ

تغيير ج ل  تحديد الح

لتمكين ص ب ي الخ  أسب تبني التمكين الإدار تحديد المست

سبين ر الأفراد  المن  إختي
ف معايير محددة للإختيار ارا   إخنيار أفراد ذ م

م  رك في المع  المش
ئ ظ ي أداء  هم في كي م المس ل إل المع ص رص ل ح ال  ات

ين فرص العمل  الإهتم أكثر بنك
عي ر جم بع أفك عي قرارا أفضل ن س جم العمل ب ري   استخدا أس ال

مج ضع ف برن مك دير ل الت  
هداف المنظم ف ب فتصمي  ربط  المك مك دل ل نظ ع  

ل صيل الإتص قع لت الت  
ي ي تح سين التي يج ع لتمكين  تحديد أهداف المر د ب ص  شرح الم

فير التدري ت  
البرامج التدريبي ج التدريب   تحديد الإحتي

ئج ل النت  عد استعج
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طوات السابقة :المصدر  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على ا

 أساليب التمكين الإداري :ثانيا

ها كل الإداري للتمكین أسالیب عدة اك خر، الوجه عن تلفة نظر وجهة تب م ذ ویمكن ا سالیب تقديم   ا
تي  1.كا

سالیب من العاملین تمكین یعتبر :القيادة أسلوب-1 دیثة القیادیة ا م ال ا ظمة فاعلیة زیادة في تسا  وأسلوب الم
سلوب العاملین، تمكین في القائد دور على یقوم ذا القیادة ح أیضا واسع، ویتضمن افر إش نطاق یتضمن ذا وا  م

دى  الإداریة للمستویات أكبر سلطات ظمة، في ا ذا الم سلوب و على من السلطات تفویض على بشكل كبیر یركز ا  ا
سفل إ  .ا

سلوب ذا :الأفراد تمكين أسلوب-2 د ا التمكین ویبرز الذات، تمكین ویسمى الفرد على یركز ا إدراك  توجه ع
و قبول ا ذا وقد توصلت . ذلك مسؤولیة مل مع التصرف وحریة لسلطةالفرد   إ أن العاملین( (Spretizerو

ین یمتلكون مستویات أكبر من الس  ،قدرة اكبر على استثمار المعلوماتو  ،یطرة والتحكم في متطلبات الوظیفةالمتمك
 2على المستویات الفردي  والموارد

 فوائد تمكین تتجاوز فوائد وأن كبرى أهمیة له العمل فریق تمكین أن الباحثین عضرأى ب :الفريق تمكين أسلوب -8
اء على یقوم ا التمكین وأسلوب الفرد، ا القوة ب  .ماعيا والعمل التعاون خلال من وزیادتها وتطور

سلوب یقوم :التمكين في المتعددة الأبعاد أسلوب -4 مع على ذا ا بعاد بین ا ع تب للتمكین السابقة ا  بعد ویم
ذ متعددة، جوانب وأسس على یقوم أن من لابد وفعالة ناجحة التمكین عملیة تكون ولكي التمكین، لتفسیر واحد  و

سس اجحة، القیادة التعلیم، :ي ا قیق المستمر، والتشجیع الدعم ال هم و  .التفاعل بی
 نماذج ومراحل التمكين الإداري:المطلب الثالث

ظمة كل على یجب وبلوغه التمكین لفهم یط لظروفها وفقا التمكین تتفهم أن م ارجیة،الداخلیة  البیئة و اك وا  و
م ومن التمكین، مفهوم وفهم لیل على تساعد نماذج ماذج أ  التمكین تفسر ال ال

دره : 2 51 ص ، سابق مرجع ، ملحم سلیم ي- : 1                                                            ستر في ع التسيير ، أثر التمكين الإدار عل الإبداع الإدار لدى العاملينهجيرة ب دة الم مع .،مذكرة لنيل ش ج
 .ص.ص ..محمد خيضر ، بسكرة
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 1: التا

 :(Conger and Kanungo) كونغي &كونغو نموذج :أولا

 التمكین تعریف الكاتبان وتب الذاتیة للفاعلیة فیزي كمفهوم التمكین Conger and Kanungo عرف
ها والتخلص بالضعف الشعور تعزز ال الظروف على التعرف خلال من الذاتیة العاملین بالفاعلیة شعور لتعزیز كعملیة  م

ظیمیة طریق الممارسات عن أم یكون  واقترح الذاتیة، الفاعلیة عن معلومات تقديم على تعتمد ال الرسمیة وغیر الرسمیة الت
ظر یمكن حیث القوة لمفهوم مماثلاالتمكین   :ویتیناز  من له ال

ظر یمكن : الأولى ا یدل كمصطلح للتمكین ال ا. )السلطة تفویض على ضم  (.الاتصا الا
ظر یمكن: الثانية ا یدل كمصطلح أیضا للتمكین ال ا) في السلطة المشاركة من أكثر على بساطة وبكل ضم  الا

 (.التحفیزي
ي الإداري التمكین لعملیة حلرام خمس الكاتبان وحدد  :و

ظیمیة العوامل زالةإ على العمل :لىالأو  المرحلة دودیته كضعف الاتصالات السلطة، بفقدان الشعور تسبب ال الت  و
 العاملین شعور إ یؤدي داخل العمل الروتین التدریب، توفیر عدم الإبداع، وغیاب التحفیز، ضعف الرؤساء، بین

سباب ال اكتشاف على تعمل أن الإدارة على لذلك والضعف، بالعجز  لتهااإز  على والعمل الشعور ذلك إ أدت ا
ذا  .التمكین تب طریق عن یكون و

سالیب ستخداما :الثانية المرحلة دیثة الإداریة ا داء والمكافآت المرتبطة الوظیفي، راءوالإث بالمشاركة الإدارة مثل ا  با
 .والعجز بالضعف العاملین لشعور المسببة العواملزالة لإ

ذا للعاملین الذاتیة الفاعلیة عن معلومات تقديم :الثالثة المرحلة  .والاستشارة التجارب طریق عن و
ذا بالتمكین سیشعرون للمرؤوسین المعلومات تقديم نتیجة :الرابعة المرحلة هد المبذول في الزیادة إ سیؤدي و  ا
سین داء و  .ا
از المرؤوسین صرارإ خلال من السلوك في التغییر :الخامسة المرحلة داف لا ه ،المعطاة المهمة أ  أن الكاتبان یرى وم
 .سن في الذاتیة فاعلیته أن خلالها من الفرد یعتقد ال العملیة و التمكین

ظمات في الإداري التمكين ،الرحمن عبد الله عبد الرحمن عبد علوان، احمد شذى:  1                                                            اص القطاعین بین مقارنة تطبیقیة دراسة : الخدمية الم  في العام وا
 883،ص880ـص07،0288دالعد السابع، لد جامعة البصرةـ،الاقتصادیة، العلوم لة البصرة، افظة
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  (:Thomas and Velthouse)فیلتهاوس و توماس نموذج :ثانیا
زا  Thomas and Velthouseقام الكاتبان  ا  Conger and Kanungoبإكمال العمل الذي أ فبی

فیز المهام الداخلیة وال  Cognitive Empowermentنموذج التمكین الإدراكي   وعرفا التمكین كزیادة في 
تج الرضا والتحفیز وأش ا ت  ار أنتتضمن الظروف العامة للفرد وال تعود بصفة مباشرة للمهمة  ال یقوم بها وال بدور

ظرة كیفیة نظام المعتقدات ویتضمن المعتقدات، ونظام الذات من یبدأ أن یجب التمكین ارجي ومفهوم للعالم ال  الذات ا
داف التمكین مع ویربطها الهادفة السلوكیات یشجع الذي ظمة في تطبق ال أ  .الم

ثا  وردت :ثا  (:(Marquardtنموذج مار
ظیمياالتعلم  بین الفعال والترابط الوثیقة العلاقة على ماركوردت أكد ان یطلق التمكین أن :بقوله والتمكین لت  و الع

داء سین اجل من التعلم ظیمي التعلم لكل عملیات المفتاح وأنه ا اصر التا الشكل ویوضح الت  نموذج وخطوات ع
 1:التمكین في ماركوردت

 نموذج ماركوردت  في التمكين(:40)الشكل رقم 
 حلقات تسییر ذاتي 
  حلقات وظیفیة 

 
  

 حلقات التمكین
 برنامج لغرض الإقتراحات 

  
 مكاشفة دوریة                      

دي،  - 1                                                                میة الإداریة، 8ط. مدخل للتحسين و التطوير المستمر: تمكين العاملينحسین عطیة أف ظمة العربیة للت ، دلیل إرشادي،الم
رة ، د  .91س، ص .القا

 

 عالیة 

 

 

 

درجة 
التمكین 

 الإداي

 

 

خفضة  م

 

 

فضة

 عدیدة ومعقدة                         مستوى المعارف والمهارات المكتسبة                                   قلیلة
اذ القرارتعلا  طي صلاحیة لإ  

 تقییم أراء ومداخلات
رارا ذ ال رك في اتخ  مش

اذ قرارات  ا
 یاتالإستراتیج یوضح السیاسات ورسم

الإستراتیجیات
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میلي المحسن عبد بن مطر :المصدر  ،الشورى مجلس موظفي نظر وجهة من التمكين بمستويات وعلاقتها القيادية الأنماط ،ا
یة، للعلوم العربیة نایف جامعة الإداریة، العلوم في .ماجستیر رسالة م  54 ،ص 2008 ا

صرین على ویقوم التمكین، قدم نموذج لعملیة(:Tom Peters)التمكين لعملية بيترز توم نموذج: رابعا  رئیسین ع
فراد :هما میة الإدارة، ذاتیة العمل فرق واستخدام( العاملین مشاركة)شيء  كل في إشراك ا  فرق فعالیة وزیادة المشاركة وت

صح العمل، ف إ الاستماع حسن - :الآتیة المساعدة العوامل بتوفیر توم ی  رادا
تمام - .فرادا جهود تقدیر- ف استقطاب بعملیة الا تمام - .رادا جور نظام توفیر - .التدریب وإعادة بالتدریب الا  . المحفزة ا

موذج ذا ویفترض م وضرورة أن همیة ومدركة التمكین، عملیة تطبیق في غبةار  الإدارة تكون أن ال ف یسا  رائهمبآ رادا
م ظمة، أعمال في وأفكار اخ تهیئة مع الم فكار على یساعد الذي الم دیدة، ظهور ا ف وتشجیع ا  عدم علىراد ا

وف ف للاستماع الرؤساء وتهیئة الفشل، من ا م، لشرح الوقت وإعطائهم راد،إ ا  من معقولة بدرجة والسماح أفكار
   .الرئیس ءراآ مع ئهمااختلفت أر  ولو ح ،رأيال حریة
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 عوامل نجاح التمكين الإداري :المبحث الثالث

ساسي من وراء         اءا على الإن الهدف ا ارجي للعاملین، و ب و دعم التحفیز الداخلي و ا تمكین 
ال  تهجها الالدراسات ال جاءت في  تـلفة للمزایا ال ت موعة  تمكین ، فقد تمت الإشارة إ 

ظمة و الموظف ظمات الإداریة على مستوى كل من الم ذا  الم اوله من خلال  ت و ما س و الزبائن و 
یقیة  ال تبرز اسیاب اللجوء إلیه یالإالمبحث،  م التحدیات ال تواجه ضافة إ الدوافع ا ثم نتطرق إ أ

ظمة و تعوق تطبیق عملیة التمكین ظمات، الإداري الم اح الم د من   . و
 أسباب اللجوء إلي التمكين الإداري:المطلب الأول

ا أجبرت منلقد ظهرت العدید  یم إداریة جدیدة من أجل  التغیرات في عصرنا ا المؤسسات إ البحث عن مفا
اك أسباب لل ها مواجهةالتأقلم مع طبیعة العمل، فه عمال ال  تالصعاب والتحدیا جوء للتمكین الإداري م في ا

سباب مایلي ذ ا  1:یقومون بها ومن 

ظمة إ أن تكون أكثر استجحاجة ا- (8 یر وإرضائهم، وبالتا الاستجابة  ابةلم ما لتلبیة احتیاجات ا
 .للظروف

 .فیض عدد المستویات الإداریة في الهیاكل التظیمیة– (0
مد– (3 ا على القضایا الاستراتیجي طویلة ا مور الیومیة وتركیز اجة إ عدم انشغال الإدارة العلیا با  ا
میع ا– (3 مثل  دمات الموارد المتاحةاجة إ الاستغلال ا ، وخاصة الموارد البشریة للحفاظ على تطویر ا

 .المقدمة
اذأهمیة سرعة – (5  .القرارات إ
لاقة- (1 فراد الإبداعیة وا  .إطلاق قدرات ا
 توفیر المزید من الرضا الوظیفي و الانتماء– (7
د من تكالیف التشغیل بالتقلیل من عدد المستویات الإداریة،غیر الضروریة – (1 فرادا  .و وظائف ا
از أكبر من عملهم– (9 هم من إكتساب إحساس أكبر بإ فراد مسؤولیة أكبر وتمكی  .إعطاء ا

لیل واقع تمكین العاملین دراسة  : 1                                                            فطیة ،بغدادأرزوقي عباس، تجات ال ة من العاملین في الشركة العامة لتوزیع الم  31،ص0229میدانیة علي عی
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ظمة ومما لا شك فیه أن   ة الم ظمة ل ل الممك  یعتقدون الذین الرؤساء ید في فیها السلطة تتركز ال الآمرة الم
فضل یعرفون أنهم ظمة تستغل ذلك من العكس وعلى . الواقع یدور في عما بعیداً  دائماً  ا ة الم  قدرات الممك

 . عملها أفضل عل خبراتها من تستفید أن على القدرة لدیها أن حیث أفضل بطریقة العاملین فیها وحماس

 فوائد التمكين الإداري:المطلب الثاني

ظمة من كلا یفید التمكین أن(  William Umiker)  یرى حو على والفرد الم  :1:التا ال

سبة -1 ظمة بال  :التالية المزايا يحقق للم
 ظیمیةیوفر التمكین إ  .مع احتیاجات العاملین دراكا أكبر للاحتیاجات الت
 تقلیص التكالیف من خلال التخلي عن الطبقیة. 
 أكثر من أفكار العاملین الاقتراب. 
  نه یتم  ،العامل كما ونوعا إنتاجیةسین في مستوى اجموذلك  خطاء ال یث ةتقلیل ا یستخرج  عن العمل 

 .من الموارد البشریة أقصى طاقتها وإبداعاتها
 ح فرصة أكبر للإدارة العلیا تمام م مور الیومیة ةالإستراتیجیبالقضایا  بالا مد وعدم انشغالهم با  .طویلة ا
 افسیة  .زیادة القدرة الت
 یث أن العام ظمة ، ریة جزء من علاقة زیادة ولاء العاملین للم ریة التصرف والتمكین وا دما یشعر  ل ع

سین مستوى ولاء العاملین للعمل م في  ذا بدور  یسا  .ایجاببیة بین الإدارة والعاملین ،و
  زیادة التعاون على حل المشكلات. 
  ظمة في والتجدید  وأقل مقاومة برامج التطویر والتجدید، فالعامل الممكن أكثر قدرة على التطویر مساعدة الم

 .للتغییر
 ظمة من خلال مفهوم التسوی سجمة مع  قسن العلاقة بین العاملین في الم یم الم الداخلي  الذي یعد من المفا

التمكین من حیث جودة العلاقة مع العاملین او بین أعضاء الفریق ، فالتسویق شجع العاملین على فعل ما 
 . العملیمكن فعله ، لمساعدة زملائهم في

 فیعي،: 1                                                            .ارتفاع القدرات الابتكاریة ية وتقليل الأحطارفارس ال : رابط ،20/25/0287زیارة الموقع یوم  ،السلامة المه
 https://hrdiscussion.com/hr18243.html:المصدر
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سبة -2   :العامل  للفرد بال

ها  تائج الإیجابیة للعاملین م  :قق التمكین عددا من ال
 العمل لضغوط الفرد مقاومة ارتفاع. 
  ظمة وإمكاناتها  1اوإستراتیجیتهیساعد العاملین على تفهم ظروف الم
 ظمة الفرد ولاء ارتفاع م ،وزیادة الانتماء للم تمي إلیه ،ویسا للمهام ال یقوم بها العامل ولفریق العمل الذي ی

اقص معدل  سن في مستوى الإنتاجیة وت ه  تج ع أیضا  في رفع مستوى الفعالیة والمشاركة الإیجابیة  ،وبالتا ی
 .دوران العمل

 فح العاملین حریة التصر وتقلیل إمكانیة ترك العمل، فمن خلال م ورؤسائه وظیفته عن بالرضا الفرد إحساس 
یقومون به ،إضافة  يوالمشاركة والاستقلالیة ، یؤدي ذلك إ زیادة شعور العاملین بالسعادة والرضا بالعمل الذ

ویة للعاملین وزیادة الالتزام الوظیفي  ..إ احترام الذات ورفع الروح المع
 الذات وإثبات تقدیر من الفرد حاجات إشباعو للفرد  الذاتیة الدافعیة ارتفاع. 
 میة  2.بالمسئولیة الشعور ت
 ظمة مصالح مع الفردیة المصالح ربط  .الم
  حهم فرصة م بالإحساس بالتوازن الشخصي والمه  وم تعزیز التمكین للشعور الإیجابي لدى العاملین وتزوید

فیذ أعمالهم   3.إیجاد البدائل والطرق الفعالة لت
 ظمةافظة على العامل من قبل المح دیثة لا الم ظمات ا ین بسهولة، فالم ظمة عملت تفرط بالعاملین المتمك ، فالم

ة ومهارته وتطویر كفاءاته وقدراته على زیادة معرفة العامل ظمة بإبقاء العامل أطول فترة ممك ، وبالتا سترغب الم
افسین  4.وحرصها على عدم فقدانه  لصالح الم

یم ،: 1                                                            ار نعمة أبو الغ ة ، .الغري للعلوم الإقتصادیة والإداریة. جامعة الكوفة.وأثر في إدارة الأزمة التسويقيةتمكين العاملين أز ة الثام الس
ظيمي الحديث الإداري التمكينآلية . دبلة العاعبد : 2 833ص.00العدد وب الأردن المدارسالتمكين الإداري وفاعلية عملية إتخاذ  القرار لدى مديري  بين العلاقة،  أحمد أحسین الطراونة: 3 88ص.0282،كلیة العلوم الإنسانیة ، جامعة بسكرة .في الفكر الت ،رسالة الحكومية في إقليم ج

ردن،ص  شورة ،جامعة مؤتة، ا ي،: 4 03ماجستیر غیر م  .800،مرجع سابق ص معاصر إداريالتمكين كمفهوم ملحم 
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 اح برنامج التمكین یعتمد بشكل أساسي على توفر المعرفة والمهارة  والقدرة اكتساب المعرفة والمهارة ،حیث أ ن 
ذا یتطلب دورات تكسب العامل  میة وتدریب،و خیرة لایمكن ان تتحقق بدون ت ذ ا لدى العامل حیث أن 

ة تصبح ثروة یمتلكها   .معرفة ثمی
  أنهم یستطیعون  السیطرة إ حد معین في البیئة تقلیل الغموض والصراع والتضارب بین العمال في عملهم ، حیث

فسي د التمكین من الضغط ال ذا و اصة بهم في عملهم ،  1.ا
ظمة تطویر مستوى أداء العاملین ،وإطلاق قدرات  فراد العاملین في الم یتضح مما سبق أن من فوائد التمكین على ا

لاقةـ، وزیادة التحكم  في الع فراد الإبداعیة وا  .مل وتقدیر ، وزیادة ثقة العاملین بأنفسهم ا

سبة-3   للزبائن بال

اك علاقة طردیة بین التمكین ورضا الزبائن فقد أشار  إ أن من  Mayleاك الكثیر من الدراسات ال أظهرت أن 

 :فوائد التمكین 

 دمة ح اجة إ السرعة سرعة الاستجابة لاحتیاجات الزبائن من خلال تقديم ا والمرونة في یث أن الزبائن 
وأن یكون بقدرة العامل التصرف بطریقة أكثر فعالیة عن الطرق المعهودة،فتمكین  ،لاحتیاجاتهم الاستجابة

ال من شأنها أن   والاستجابةیوصل العامل إ مستوى عا من المرونة والفهم والتكیف  أنالعاملین یمكن 
تجول الزبون غیر ال دمة أو الم تج إ زبون راض عن ا دمة أو الم ذا التمكین یكون قیما في . راضي  عن ا و

ذا  القرار، اذعدم الرجوع إ السلطة العلیا لاحالة  من العامل أن یكون على ثقة تامة بأن كل ما  یتطلبو
 .ت سیطرته وسلطتهجات الزبائن تاجه لتلبیة احتیا

 تسرعة الاستجابة بإصلا دمة أو الم تج للزبائن غیر الراضین عن ا دمة أو الم حیث خدمة  جح أو إعادة ا
تج بطریقة سریعة  ،لزبائن في حال وجود زبون غیر راضا دمة أو الم ذ ا وبالتا وجود عامل ممكن لإصلاح 

 .ووقت قصیر بدون إجراءات كثیرة یساعد على جعل الزبون راضیا بشكل كبیر
 دمة الزبائن ،حیث إن العاملین یكون العامل الممكن  من الممكن أم امة  اما في إیجاد أفكار جدیدة  مصدرا 

تاجه الزبون ،وما یرضیه أكثر، وذلك لتواصلهم معه بشكل دائم مامیة أكثر علما بما  طوط ا  .في ا
 فاظ على الزبائن ظمة وا اء سمعة جیدة للم  .ب

عیري ،واقع تمكین العاملین في : 1                                                            امعاتدعاء عبد العزیز ا یل شهادة الماجستیر، ا یة العاملة في الضفة الغربیة، مذكرة ل  . 83،ص0282العامة الفلسطی



يمي                                      الأول                  الفصل  للتمكــين الإداري الإطار المفا   

 51 

 الإداري معوقات التمكين :المطلب الثالث

اضر، و  ا ا ام وضروري في وقت  الشراكة و یعتمد على الاختیار السلیم، التدریب، التطویر،إن التمكین مطلب 
ذا من جهة، و  وتفویض صعوبات فهي لیست لـو سیاسة التمكـین مـن مشاكـل و من جهة أخـرى لا الصلاحیات 

ظمات بعض المعوقات د من قدرتها على تطبیق تمكین الإ بالاختیار السهل، حیث قد تواجه الم  .داريال قد 

ذ العراقیل و   1:العقبات فیما یليویمكن إجمال 
 .لیة على عاملین غیر قادرین علیهازیادة العبء والمسؤو  -1
ماعة -2 اح ا احهم الشخصي وتفضیله على   .تركیز بعض العاملین على 
فرادزیادة التكالیف ال تتحملها المؤسسة نتیجة تعلیم  -3  وتدریب ا
ماعي وعمل اللجان -4 داء العمل ا  .زیادة الوقت المطلوب 
اذ قرارات فعالة -5  .عدم تمكن بعض العاملین من المعرفة الكاملة لا
اء على أسس شخصیةا -0 طقیة وموضوعیةاذ القرارات ب  .، ولیس على أسس ومبررات م

 2:كن الإشارة إ المعوقات التالیةیم كما
 .التغییر من قبل المدیرین أو العاملینمقاومة  -1
مل المسؤولین و خ -6  .المسائلة أو المحاسبةوف العاملین من 
ظیمیة اللازمة -3 هج التمكین عدم توفیر الموارد الت  .لتطبیق م
زاع بین العاملینزیادة ا -4 ماعي لصراع وتفشي ال د أداء العمل ا  .ع
اصبهم -2 م وم  .خوف المدیرین على مراكز

 
اك عوامل تؤدي إ فشل التمكین الإداري ومن أهمها     3:كما أن 

 .المواتیة لتطبیق مفهوم التمكین بفعالیةالفشل في إیجاد الظروف  -1
طیب أحمد - 1                                                            سین عبد - 2 91ص، سابق مرجع،المعایعة سالم، عادل ا ة من موظفي الهيئة للسدود والخزانات الإلتزامالعاملين في  تمكينأثر باسم ، ا ظيمي دراسة تحليلية ،لأراء عي لة كلیة بغداد للعلوم  الت ،

 .011،ص8العدد  الإقتصادیة ،العراق ،
مد،: 3  هجية والتطبيقات العلمية جاد سید   .017،ص0229، الإسماعلیة، مصر ،مطبعة العشري،إستراتيجية تطوير وتحسين الأداء الأطر الم
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جل القصیر فقط. -6  .التركیز على التمكین  في ا
اح التمكین  -3 فراد بالقدرات والمعارف والتدریب اللازم لإ  .الفشل في تزوید ا
 .أهمیة وفوائد التمكینالتقلیل من قیمة و  -4
 .الفشل في قیاس نتائج التمكین -2
ظیمي  من قبل الإدارة العلیا  -2 ظر إلیه كتوجه ت  .إخضاع التمكین للمزاج الفردي أو المبادلات الفردیة ،أي لا ی
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 الخلاصة
ذا الفصل إ ا في  ظري للتمكین الإدارينطرق ا لمحة  الإطار ال اول ر التمكین في القران الكريم إ عن ظهو ، حیث ت

ا  ،غایة ظهور في الفكر الإداري في القرن العشرین ـ واختلف الباحثون في إعطاء تعریف موحد للتمكین إذ یمك
سالیب من الإداري التمكین -  :استخلاص مایلي دیثة ا صر یهتم الذي الإدارة في المستخدمة ا  یتمحور حول حیث البشري، بالع

ملهم أوسع سلطة العاملین إعطاء ظمة وولائهم انتمائهم درجة من یزید فهو المسؤولیة، و اجة بتحدید تبدأ ال خطوات عدة على التمكین تطبیق یتم - . بها ال یعملون للم  راراتدید الق ثم المدیرین، سلوك تغییر للتغییر، ا
اسبین، فرادا واختیار المعلومات في والمشاركة للمرؤوسین، خیر للمكافآت برنامج وضع ثم الم  استعجال عدم وفي ا

تائج یم من كغیر التمكین مفهومأما  - .ال ها زایاالم من العدید على توي المفا ح م  سین مستوى للعاملین، السلطات م
داء، م بذل أقصى على بالعاملین یدفع الرضا، زیادة الإبداع، تشجیع ،رات المها تطویر في المساهمة ا  لتحقیق جهد

داف، ها العیوب بعض من لو لا أنه كما ا  الثقة، عدم سلطاتهم، بعض عن في التخلي الرؤساء بعض رغبة عدم م
ظمات كل في تطبیقه یمكن لا الإداري التمكین أن اضافتر      .الم
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 :تمهيـــــد
تم تمام نال حيث الثقة بمفهوم والكتاب الباحثين من العديد ا قول العلمية من العديد في الا  وخاصة في ا

ظيمي السلوك أدبيات طوي لما الت وعة سلوكيات من عليه ي ماعات من مت فراد وا داء على  المتبـــادلــــــة وتأثيراتها ا  ا
ظــــــــــمة ، الاستراتيـــــــــجي مية على تعزيز تساعد الثقة إن للم ، الســـــلوك وت فيض التعــاو فيض الصفقات، كلفــــــة  و  و

ساسية الدعائم أحد العمل علاقات في الثقة إذ تعد المشكلات، حل في الفعالة وتعزيز الاستجابات السلبية الصراعات  ا
ظمات تساعد ال قيق تدعيم فاعليتها على الم دافها، و دوات أكثر من تعد كما أ  تهيئ نها فاعلية؛ الإدارية ا

جاح الظروف اللازمة ظمات، ل ظمات، اح قيق في وري عامل فهي الم ظمةالثقة  كذلك الم صرا   تعد بالم  مهما   ع
ظيمية الثقافة في ما الت ظمة الثقة من جو يسود فحي فراد يستطيعون فإن بالم م عن الإفصاح ا م، أفكار  ويعاون ومشاعر

ظمات في فإنه آخر، من جانب معا ، ويتعلمون بعضا ، بعضهم  الافتقار ذا مثل يعوق الثقة، إ تفتقر ال الم
بط عكس من ويقلل التعاون، الاتصالات، و داء وح على العلاقات ال تربط بين الزملاء  على بدور الالتزام، سي ا

هم يفضلون و قيمة بلا العاملين سيجعلمما الإدارة  و في  العمل وال تربط بين المسؤولين   مصا على الشخصية مصا
ظمة  . الم
اول ا علي التمكين الإداري موضوع الفصل ذا في نت ظيمية وأثر  :التالية المباحث خلال من الثقة الت

ول المبحث   ظيمية :ا يم أساسية حول الثقة الت  مفا

ية الثقة: المبحث الثا ظيمية   ما  الت

ظيمية :المبحث الثالث اح الثقة الت  عوامل 

ظيمية على التمكين الإداري :المبحث الرابع  أثر الثقة الت
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يم أساسية حول الثقة التنظيمية :الأول المبحث  مفا
رة واضح مفهوم على الوقوف إن ة لظا ظيمية ودراسة حقيقتها، لفهم أساسي شرط يعتبر معي رة الثقة الت  اجتماعية كظا

ا على والتعرف الثقة  مفهوم إ التطرق يستوجب من جهة  واقتصادية من جهة أخرى  اصر ا وأهميتها  وع  وكذا ظهور
صائص نها تؤثر في التمكين الإداري إ التطرق ثم ومن ا احها  تلف جوانبها وعوامل   .أساسياتها و
 التنظيمية الثقة وتطور نشأة :الأولالمطلب 

ذور إن من الرغم على ية ا شأة التار ا الثقة موضوع ل شأة بعيدة ارتبطت عقود إ تعود وتطور  المجتمعات ب
ا، شكال قدم قديمة فهي وتطور و ا تمام ، الإنسانية للروابط ا ظيمية بالثقة العلمي لكن الا  بداية في بدأ الت

ات مسي فس علم في موضوعا رئيسيا بوصفها الماضي القرن من ا تلفون (  (Erikson أشار   فقد ال فراد  إ أن ا
ذ شأ الميول في ميولهم للثقة بالآخرين  وأن  اربهم وشخصياتهم المبكرة، طفولتهم من ت ياة في و   1.ا

ا برزت حين في ات بداية في الاجتماع علم في أفكار في (  (Goffmanوصف  إذ الماضي القرن من الستي
ري للثقة في المحافظة  على العمليات الاجتماعية ، وخلال   و دراساته الاجتماعية  حول التفاعل الاجتماعي الدور ا

ات تبلور ول مرة من قبلسياقات  ضمن الثقة ودور مفهوم مرحلة  السبعي ظيمية  قدمت    أكد الذي luhman))ت
ظيم العلاقات داخل الثقة أهمية على سيق قيق على تساعد وال يةالت كبر الإداري الت از وكذلك ا  العمل فرق ا

كثر تمام متزايد  بين علماء الإدارة نتيجة للتطورات والتغيرات .2كفاءة ا ات نال موضوع الثقة  ا وخلال التسعي
اجة إ تفعيل مفهوم  ظمات فقد ازدادت ا ا الم ظيمية السياقات ضمن الثقةالمستمرة ال تشهد  . 3الت

ظيمي الإداري الفكر تطور مع تطور قد الثقة مفهوم إن وانب التقليدية المدرسة ركزت إذ والت  في الرسمية على ا
ظيمية العلاقات ظمة في السائدة الت وال حدت من تطور الثقة داخل ( الإشراف  نطاق العمل، تقسيم السلطة، )الم

ظمة ،في حين  صر البشري  وكما الم تمام بالع اية خاصة وا وانب غير الرسمية وأولت ع تمت با إن المدرسة الإنسانية ا

راء تطبيقية دراسة ، للعاملين النفسيالاحتراف  في التنظيمية والثقة التنظيمية العدالة اثر ، نوري طه أسماء ، الشكرجي1-                                                              ة  ل  وزارة في العاملين من عي
، العلمي ، رسالة والبحث العا التعليم عمال، إدارة في دكتورا  999ص.9443.عمان.إدارة التمكين واقتصاديات الثقة  في منظمات أعمال الألفية الثالثة.أحمد علي صا.الدوري مطلك زكريا - 3 ـBlanchard, Building Trust, Reveals-Employees-Lack-Trust-in-their-Workplace, www.maritz.com/Press-ReleasesMaritz-Poll-2010,p22 - 2 04ص.93ص2008 . بغداد جامعة ، والاقتصاد الإدارة كلية ا
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داف وبذلك تبلور مفهوم الثقة  قيق ا ساسي في  صر ا فراد واعتبر الع شاط التعاو بين ا أكد برنارد على أهمية ال
ظيمية خلال تلك المرحلة  1الت

ديثة المداخل أما ظيمي الإداري الفكر في ا تمامها أزداد فقد والت ظيمية الثقة بمفهوم ا خلال تلك المراحل  الت

ظرية اليابانية  ي ( الثقة ،المهارة ،الكفاءة) ثلاث مرتكزات أساسية والمتمثلة في على  (z)حيث أكدت ال إذ كانت الثقة 

ظرية ذ ال اء  ساسية لب  2.احدي المبادئ ا
ميتها ا،طبيعتهمفهوم الثقة التنظيمية :الثانيالمطلب    وأ

 الثقة التنظيمية تعاريف حول:ولاأ

ي               ديثة ترى أن الثقة  ظيمية ا ظريات الت ظيمية"العديد من ال ياة الت صر المعجزة في ا  من الرغم على. الع
تمام ظيمية بالثقة حثينوالبا الكتاب ا ظمات أن دراستها في ألا الت اد  الم اولون إ ظلت صعبة ولا يزال الباحثون 

      3مفهوم للثقة 
ظيمي على العديد من التعريفاتتم العثور    .المختلفة للثقة في السلوك الت

 :الثقة لغة-1
ت كلمة   هإوثق به يثق ثقة )في المعاجم العربية ورد مفهوم الثقة  ي 4(ذ ائتم ،ومسؤولية ائتمان ،وموضع ثقة )،أو

كم الثقة ال يتمتع بها   (ملها الشخص 
ا الطرف الآخر من حيث :(Oxford)أما في قاموس  ابي الذي يملكه الفرد   فقد حدد مع الثقة  بأنها الشعور الإ

زي،-   1                                                             كلية ، الإدارية للعلوم  العراقية المجلة ، الحديث التنظيمي والمفهوملها  الشخصي الإطار بين الثقة ، نعمة يوسف مؤيد الساعدي، علي سعد الع
 الإدارة لة، تكريت في مدينة الاجتماعية والرعاية التقاعد دائرتي في استطلاعية التنظيمي دراسة الالتزام و التنظيمية الثقة بين العلاقة تحليل -  2   ـ39،ص5،2004 ، العدد ، .كربلاء جامعة ، والاقتصاد الإدارة

ا في تعزيز الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية لعدد من العاملين في فروع  مصرف الرافدين في محافظة أميرة خيضر كاضم ،  -  3 .379،ص379،ص 9434والثمانون الثالث العدد والاقتصاد القة التنظيمية ودور
ظور ،مرجع سابق ،ص- 4 993ص9430 93المجلد الثمن العدد.لة الغزي للعلوم الاقتصادية والإدارية . النجف الأشرف  787ابن م



   -التأطــــير النظـــري-يةـــــة التنظيمــــالثق                                                 الفصــل الثانـــي 

 58 

فعال المتفق عليها عمال وا   1.ثقته بالقيام با
 الثقة اصطلاحا-2

ات  ا اك ا حو التاوبعد المراجعة للأدبيات المتعلقة بالموضوع تبين أن  اول الباحثون الثقة وفقها علة ال : ومداخل ت

فسي-3 ظور ال ظور الإقتصادي -9. ضمن الم ظور الإجتماعي-9. ضمن الم  .2ضمن الم
ظور الإقتصادي تماشيا مع متطلبات البحث اول الم عمال مع ظهور ،و وسوف نت ولوجية ودخول ا الثورة التك

ياة الثقة عمال الالكترونية، أصبحتحيز التجارة وا الات ا  3.تدخل في كل 
ظيمية بأنها  تمون إليها  "تعرف  الثقة الت ظمة ال ي ا الم فراد  ملها ا ابية  والمرتبطة , توقعات ومعتقدات ومشاعر ا

اصة،والابتعاد عن   خلاقية العامة والإدارية ا بالممارسات والسلوكيات الإدارية المطبقة و ال روعي فيها الالتزام بالقيم ا

 4".كل ما يضر بالمصا المشتركة
د - على أنها إحساس وإيمان شخصي مب على إدراك تام لمفهوم المشاركة ": الثقة (  Mishra) يعرف ميشرا ع

خر  علاوة على الرغبة بتداول المعلومات .والمصارحة الكاملة ، مصحوب بإستعداد عا لتقبل نقد وملاحظات الطرف ا

 5."المهمة مع ذلك الطرف
 

                                                            1 -Oxford ,worked power dictionary,for learner  of English, oxford university press,New York.P799 2 -،ا يةالتنظيم والثقة القيادية الأنماط صبر، ناصر رنا الطائي ة ليلية دراسة تشخيصية ، الالتزام، التنظيمي تحقيق في وأثر  في المديرين من راء عي
اعي القطاع شركات عمال إدارة في ماجستير المختلط، رسالة الص عمال إدارة في ماجستير بغداد رسالة جامعة والاقتصاد، الإدارة كلية ، ا  الإدارة كلية ، ا

دس رضيوي خوين ،  - 3 .73،ص 2007 بغداد، جامعة والاقتصاد، ا في تحقيق الالتزام لدى الأفرادس صرية،   الثقة التنظيمية وأثر امعة المست ث تطبيقي في شركة بغداد للمشروبات الغازية، ا  ،
، درسات العلوم الإدارية العلاقة بين الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي لدة العاملين في الوزارات الأردنيةموسى أحمد السعودي،  - 5 37الشكرجي أسماء،مرجع سابق ،ص- 4 397، ص 93/9433كلية الإدارة والاقتصاد، العدد

 .340،ص3،9443،العدد99،المجلد
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 1."بأنها توقعات متفائلة لطرف ما عن سلوك طرف آخر "الثقة (  Hosme)يعرف -
ظيمية(  Gambettea)يعرف جامبيتا- ظمة بوصفها كيانا لتكون تقاباستحقاالشعور الشامل : الثقة الت  الم

ة وفقا لإدراك الموظف  2.مؤتم
ليل الكلف"أما الثقة من وجهة نظر اقتصادية ،  - افع للمخاطرة المدركة  مقابل المكاسب  ةتظهر الثقة نتيجة  والم

 3."الإقتصادية المدركة للتفاعل الإقتصادي
وي وكوبر سميث  - د  ة وحسن الظن والتفاؤل :"( Hoy & Korpersmithe)ع بما  و شعور الفرد بالطمأني

 4".ري من أحداث من حوله بشكل تام
ظيمي فهي تعريفات لم تكن همن خلال التعاريف السابقة نلاحظ أنها كل انب السلوكي الت ظيمية من ا ا مست الثقة الت

فراد والمجموعات .متعارضة إلا أنها أهملت العلاقة ال تربط بين الإدارة والرئيس والمرؤوسين إذ تتضمن الثقة العلاقة بين ا
ظمات  . والم

تج التعريف التا   :ومن جملة التعاريف نست
وإمكاناته واستعداداته  وذلك (  الإدارة والموظفين)،( الرئيس و المرؤوس)رف بمقدرات الطرف الآخردرجة إيمان كل ط"

اءا على أن الطرف الموثوق به ة مهمة لصا مانح الثقة ح وان لم يكن قادرا على مراقبة  ب سيقوم بأداء أعمال معي
 ."السلوك أو التحكم به

 

 

الهجرة العضو في سلوك المواطنة التنظيمية على وفق الثقة التنظيمية  بحث تحليلي في مركز وزارة .دور تبادلية القائد .حلا صاحب عبد الستار  - 1                                                           
 338ص. 78العدد.94المجلد . لة العلوم الإقتصادية والإدارية بغداد . والمهاجرين 

فاجي - 3 333حلا صاحب عبد الستار،نفس المرجع السابق ،ص- 2  لة القادسية .العراق.الكوفة . التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية وانعكاسه في تحقيق جودة حياة العمل.حاكم جبوري  علك ا
راء غانم مرجاح،- 4 39ص.9439.9.العدد.30.المجلد.للعلوم الإدارية والاقتصادية ليلي فيم مركز وزارة التعليم العا من متطلبات نيل شهادة الماجستير،كلية الإدارة دور المهارات القيادية في الثقة التنظيميةز ث   ،

  903،ص9437والاقتصاد، العراق،
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 طبيعة الثقة التنظيمية :ثانيا 

تج  حو التا نست ظيمية، على ال يم السابقة، أن طبيعة الثقة الت  1:من خلال عرض المفا
  ظيمية يمكن أن تكون نتاج التفاعلات الموجودة بين زملاء العمل،  : المستوياتمتعددة ذا يع أن الثقة الت و

ظمات بعضها، وبعض  ظمات، أو بين الم ظيمية، أو في الإدارة العليا الم على سبيل المثال )أو فرق العمل الت
 ( .كثقة جامعة في جامعة أخرى :
 ظيمية ال تع القواعد، والقيم والمعتقدات  -ل وثيقبشك-بمع أن الثقة ترتبط:  ذات جذور ثقافية بالثقافة الت

ظيم الإداري   .السائدة داخل الت
  ي نتائج لسلوكيات الاتصال الإداري، مثل  :تعتمد على الاتصال ذا يع أن الثقة  توافر المعلومات : و

فراد الدقيقة، وإتاحتها للجميع، وإعطاء تفسيرات للقرارات، وإظهار الصدق،  والشفافية في التعامل بين ا
فكار  رية تبادل الآراء ، وا  .العاملين ، وال تسمح 

  اء وأخيرا تذوب :الديناميكية تلفة، ثم تستقر،كالب فالثقة في تغير مستمر، فهي تمر بعدة مراحل ذات سمات 
ظمة  فراد داخل الم  .بين ا

ذا يع أن الثقة تتكون من عوامل متعددة مثل  : الأبعاد متعددة المعارف والمستويات العاطفية، والسلوكية ال تؤثر : و
 .في إدراك الفرد درجة الثقة السائدة 

مية الثقة التنظيمية :ثالثا  أ

مية الثقة التنظيمية: أولا   أ

ا الكثير من الباحثين والك ظمات أكد ظيمية في الم  :    تاب ، إذ كان في مقدمتهمإن أهمية الثقة لت

(Likert –McGregor -Argyris  ) قيق ظمة عاملا مهما في  فراد والم الذين أدركوا أن الثقة المتبادلة بين ا
 2.التفاعل فيها 
ا يؤكد  ظمة  وتشجع  (Cook &Wall)بعد صر مهم وضروري لتكوين العلاقات التعاونية في الم أن الثقة ع

ظمة  الاستقرار ظيمي والرضا بين أعضاء الم يم سعد،  - 1                                                            .الت مود إبرا لة كلية التربية بالزقازيق، العددالعلاقة بين الثقة التنظيمية والأداء ألابتكاريالسيد  دس رضيوي خوين ،مرجع سابق، ص- 2 037،038، ص ص83/9439،   .398س
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 وكذلك تقلل من مستويات  الإداري،في العمل  على تقليل الرقابة المباشرة والتوجيه المستمر الثقة وتعمل
رم الاتصال، فض  نة الهياكل يو ظيمية  ظيمية الت دم الثقة الت خيرة تميل إ   .( Amico) ا

  ظمة يسهم في ووجود الثقة المتبادلة بين ال كثرعاملين والم سيق  للإستراتيجية،فعالية  التطبيق ا  .الإداريوالت
  طراف حول برة المتراكمة بين ا ذا يعود إ ا مان المستقبلي بين أطراف التعامل، و لق الثقة ا كما 

خر   ( Mayer) سلوكيات بعضهم ل
  قيق ظيمي كما له الالتزاموتؤدي دورا حاسما في  فيف شدة االت ابية له أهمية في  تائج ا فسي ك   ا الضغط ال

ظيمي ، وعملية خلق المعرفة داء الت  . كذلك تعتبر الثقة مهمة في رفع مستوى ا
   ظيمية دافهم الشخصية والت از أ تلفة لا هم وبطرائق  تاج العمل سوية مع الآخرين إ الاعتماد  المتبادل بي

فراد والفعاليات الإدارية والتبادل الإقتصادي  ، وتعد الثقة عامل أس ماعي والفردي بين ا ري لفهم السلوك ا اسي وجو
اء علاقات اجتماعية ثابتة ومستقرة  . 1والإستقرار الإجتماعي والسياسي ، وكذلك تعد الثقة العامل المهم لب

  فرادكما تعمل على مية العلاقات الشخصية المتبادلة بين ا  2.ت
 وخصائصها مصطلحات لها علاقة بالثقة: المطلب الثالث

 مصطلحات لها علاقة بالثقة:أولا 
ها عديدة سباب  نظر بعض الباحثين  يم بعض وتداخل نفسها الثقة تعريف مشاكل م معها وتعدد الصلة  المفا

ذ المصطلحات،  التعاون   المباشرة بؤ  Cooperation، ومن بين   forecasting  3 وإمكانية الت
 :Cooperation نالتعاو  .3

لط أحيانا مع مفهوم التعاون   .تتجسد إحدى الصعوبات المفاهمية ال تتعلق بدراسة الثقة في أنها 
على أن الوثوق بشخص معين يع أن تكون احتمالية أن يؤدي  يؤكد)  ( Mayerفعلى سبيل المثال أن ماير 

قل  غير  ا إ القيام بشكل من أشكال أفعالا نافعة أو على ا يث تكفي لدفع ا عالية جدا  سبة ل ضارة بال
 .التعاون معه 

زي  - 1                                                            يل مقدمة رسالة.المواطنةت  وسلوكيا التنظيمية العدالة بين العلاقة على الإداري في والثقةالتنظيمي  الإلتزام أثر. حواس رفعت مد أميرة - 2 30ص .الساعدي مرجع سابق .الع  شهادة ل
رة. التجارة كلية. الماجستير  37ص، سابق مرجع، اندراوس جمال رامي - 3 77 ص9449. القا
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حيان إ ظهور السلوك التعاو فإنها لا تمثل شرطا أساسيا لتحقيق           وعلى الرغم من أن الثقة تؤدي في معظم ا
 جود بعض الوسائل مثل آليات الضبطن و .فالموظف قد يتعاون مع موظف آخر رغم أنه لا يثق به. التعاون

 .وعدم وجود بدائل أخرى ق يدفع بطرف معين إ التعاون حن رفس ظل غياب الثقة

 :Confidenceالوثوق  .2
د أن  (trust)لا تبدوا العلاقة بين الوثوق والثقة اصة بالثقة  ، فعلى سبيل المثال   واضحة المعالم في الدراسات ا

(Coock &Wall )  فراد "ن الثقة على أنها ايعرف ة  س وايا ا سب ال ن ي المدى الذي يكون فيه الفرد مستعدا 
مل ثقة بكلماتهم وأفعالهم  ".آخرين و

 
ادل لوهمان  نها تتطلب  (Luhmann)و تلف عن الوثوق   في مغرض اقتراحه التمييز بين الوثوق والثقة ،بأن الثقة 

يث  يغترف بوجود المجازفة ويقبل بها ، وعلى الرغم من أن الثقة والوثوق قد يصبحان أمرا مبادرة مسبقة من قبل الفرد 
هما يعتمد على  يا فإن التمييز بي ت لا تفكر في أي بدائل فأنت في حالة الوثوق روتي أما إن اخترت  التصور فإذا ما ك
 1أي أفعال رغم المجازفة فإنها حالة ثقة 

ب لومان في تمييز بين ال مر  ويذ ا  ولكن ا ثقة والوثوق إ أنه في حالة الثقة يتوجب الاعتراف بالمجازفة وافتراض وجود
 .ليس كذلك في حالة الوثوق 

 Predictability:إمكانية التنبؤ .3
هما ليس واضحا  ذلك بؤ والثقة ولكن الارتباط بي اك علاقة بين إمكانية الت بؤ والثقة هما  من الواضح أن  أن الت

بؤ رديفا إ الثقة  ( Luhman)وسيلتان لتقليص مستوى الشك  ، لكن الكثير من الدراسات تميل إ جعل إمكانية الت
ذا التعريفات  بؤ بسلوك الشخص الآخر في سياقات ما يتوقع ": ومن  يفعله  أنالمدى الذي يتوقع فيه المرء إمكانية الت

ة ذا الشخص بشكل طبيعي س ية ا طلق ال كما عرف باحثون الثقة بطرق تبدوا متداخلة بشكل كبير مع ."من م
بؤ  .2مفهوم إمكانية الت

بؤ   و من قبيل  جعلولذلك فإن  ويتجاوز مع الثقة نطاق مفهوم إمكانية الت اءالمفهومين مترادفين  بأن الفرد  الإ
تظم احتياجات الآخرين ويتصرف في إطار من المصلحة الذاتية  ل  وبشكل  م ضى بالثقة وذلك لان من يتجا ،

بؤ بسلوكه  الممكن الت

درية، المنظماتالسلوك الفعال في صلاح الدين عبد الباقي،  - 2 .38جمال رامي أندراوس،مرجع سابق،ص -  1                                                            سك امعية ،ا  338،ص 9440،الدار ا
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و الاستعداد للقيام بالمجازفة في العلاقة بين الطرفين وأن يكون الفرد عرضة لتأثير  و مفقود من نظرة كهذ  غير أن ما 
بؤ به في حالة يؤثر فيها سلوك  الفرد الآ خر ، ويمكن أن يعتقد الفرد بأن الشخص الموثوق به يتصرف يشكل يمكن الت

ت  ه يكون غير مستعد  للوقوع  ه وبين مانح الثقة  ولك  .سلوك الموثوق به  تأثيرالموثوق به على توزيع المصادر بي
ظر إليها على ي ال بؤ  أنها  تؤثر على التعاون  فإذا كان الفرد يتوقع أن يتصرف   إن أفضل صورة للتعامل مع إمكانية الت

ابي  فسوف يميل إ التعاون مع ذلك الطرف  ومع ذك فإن السبب وراء ذلك قد يتمثل في كون  خر بشكل ا الطرف ا
ذ الآليات سبة للطرف المع ،مثلها كمثل آليات الضبط القوية فبدون  صرا خارجيا بال بؤ ع قد يكون  إمكانية الت

ن يكون عرضة لتأثير سلوك  الطرف  صرا كافيا لظهور الشخص غير مستعد  بؤ ليست ع الآخر،وبالتا فإن إمكانية الت
 .الثقة

ي  الثقة( Bachmann)لل باخمان ح  :الثقة والنفوذ .0 سيق العلاقات مابين المؤسسة ،و فوذ كوسيلة لت وال
اك نمطين متميزين لظب تلفتين  طادل بأن  فوذ بطريقتين  العلاقات تبعا للبيئة المؤسسية حيث تترابط الثقة وال

 :تماما وهما 
  فوذ كشيء يهيمن على العلاقة الآليتينأن كلتا  .تظهر على مستوى العلاقات الشخصية والثقة او ال
 فوذ يطهر على مستوى الإطار  الهيكلي للعلاقات ويؤدي بشكل كبير إ تطوير الثقة مابين  أن ال

 .المؤسسات الفردية 
ظر إ البيئة المؤسسية على  فوذ ،وال ددة للثقة وال اما فبي  أنهاوبالتا فإن من الممكن تأطير أشكال   تلعب دورا 

ظرية  وبشكل . العلاقات مابين المؤسسات( جودة )صياغة نوعية  لفية ال د ا يمية  أساسيوتست فكار المفا على ا
ظرية ظم ،وال ظرية ال ائية ل  . الب

 :والأداء التنظيمية الثقة .3
ظيمية بالإنتاجية العالية ،ويؤدي  تمتزج سلوبالثقة الت على  عدم الثقة غي العاملين ،  يعتمدالتقليدي  للإدارة  الذي  ا

ويل  ظيم نفسه ،موضحا صعوبة  من المستويات   المجموعةفي نفس الوقت إ عدم الثقة من قبل المشرفين في الت
خفضة للثقة إ المستويات العليا  .الم

خفضة من الثقة ، تميل إ  الات ذات المستويات الم اوقد أشار الغامدي إ أن ا د الا ولو  ح بصورة حلزونية ا
ساسيإن العامل .أظهر القادة أو أعضاء المجموعة نوعا من السلوك المتسم بالثقة العالية  للتحول من جو يتسم بقلة  ا

شخاص  الذين يتسمون  ةالثقة إ جو يتسم بالثق و ا و العلاقات المعتمدة على التعاون والسلوك الداعم  العالية ،
 .بقلة الثقة 
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ظيم  إ وصلوت موا وتتطور من خلال العلاقات  بين المجموعات وأعضاء  الت ،مشيرا إ أن الانفتاح والشعور أن الثقة ت

فس و  قيقي  مع ال مو  الآخرين، وعدم اللجوء إ تقييم  الآخرينا  .،يؤدي إ زيادة الثقة  انتقاد

 والثقة الشخصية المؤسسيةالثقة  .6
ظومة  يبدي لومان ، تماما رئيسيا بما يسميانه ثقة الم دما يتفاعل . وريد  ا ذ الثقة بتلك ال تظهر ع وهما يقارنان 

تمامات بعضهم بعضا دون اللجوء بشكل كبير إ الترتيبات المؤسسية ،  الافراد وجها لوجه  ويتعرفون على ميول وإ

 . 1أي الثقة الشخصية
سجم أراء الباحثين إ درج ا ت ظم الإجتماعية و الإقتصادية واضحة المعالم  تفترض –ة كبيرة مع الذي يشير إ ال

دة إ المؤسسة    (Instituational-Based Trust)مسبقا أن الثقة المؤسسية أو ما يسمى بالثقة المست
ساسية للومان تشير إ أن القانون .تظهر بشكل كاف وبصورة يمكن التعويل عليها  و وسيلة من إن الفكرة  ا

ظومة   .المجازفة  تشير بالدرجة الكبرى إ ثقة الم

 خصائص الثقة التنظيمية:ثانيا 

قاط التالية   ويمكن تبيان  :أهمها في ال

عمال  .1   أنها توجد في بيئة المخاطرة وعدم التأكد وقد تتعرض علاقة الثقة لمخاطر نتيجة التغيرات ال تسود بيئة ا
ا البيئي والتبادلية الاعتمادأنها توجد في ظروف  .2 ن ا نثق بالطرف الآخر  تاج إ عمله أو خبرته ، أي أن

غراض مقابلة ا  تاج ية، كما أنه   .المه
ابية الشخصية مفهوم على وتقوم ث الثقة أن .3  .الإ
ماعيمتغير  كما يمكن إضافة خاصية أن درجة الثقة .4 عل ة على المستوى الفردي وا ، إدارتها حرجة عملية، مما 

وطة بهذا العمل المهم  مر الذي يظهر جليا في إتمام الوظائف الم  .ا

 .94،ص33جمال رامي أندراوس،مرجع سابق ،ص- 1                                                           
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 التنظيمية الثقةأساسيات : المبحث الثاني

ا إليه ف ول الذي من خلاله ـي الـبعد ما تطرق ا على مفهوم تمبحث ا ظيميةعرف لكل من  او أهميته القفة الت
ظمة و العاملين بها و  ذا المبحث التعرف ح الم ا من خلال  ظيمية على ا عملائها، لذلك ارتأي بصفة لثقة الت

ذا المبحث ليبين نظريات الثقة ووظائفها، قياس الثقة وأنواعها معمقة من خلال  ساسيات وقد جاء  موعة من ا
ا   وأخيرا قواعد الثقة وأبعاد

 ووظائفها التنظيمية نظريات الثقة :المطلب الأول

 نظريات الثقة التنظيمية :أولا

داء بغرض تصحيحها ، كما أنها تعكس فلسفة   ظمة في الكشف عن أخطاء  ا تعد الرقابة أداة تساعد الم
ظمة  ، حيث  مط القيادي ، إذ كلما قلت ثقة الرئيس في العاملين أدى ذلك إ التشدد في استخدام الم ترتبط بال

ابية ، حيث إن شعور  ساليب الرقابية تكون أكثر ا ساليب التقليدية في الرقابة ،  وكلما وثق الرئيس بالمرؤوسين فإن ا ا
سلوب الرقابي مدعاة لزيادة ثقتهم ب ظمة ، لذا  كانت الرقابة جزء رئيسي من ثقافة الإدارة وممارساتها العاملين بفعالية ا الم

از ، وغير متأكدة من كونهم سيلتزمون  ظيم المبكرة ، إذ لم تكن أصلا تثق في  قدرة العاملين على الإ في ظل نظريات الت
ظمة از وفق المعايير ال ترتضيها الم  بالإ

ظيم لذا كانت أفكار الرقابة والسيطرة سمة ظريات المبكرة في الإدارة والت  .بارزة في ال

ا   ا ولوجي والمعرفي ، فقد تطورت قدرات ومهارات العاملين عن طريق البرامج التطويرية ال تتب ومع التقدم التك
ا البشرية  ظمة في إدارة موارد توافرة في ، أو من خلال  التطوير الذاتي بالاستفادة  من فرص التدريب  والتطوير الم1الم

هم  سوق العمل  ، لذا قد يكون لدى بعض العاملين مهارات تفوق متطلبات المهام الموكلة إليهم  ، كما يمكن للبعض م
قيق  ول دون  القيام بأكثر من عمل ، لذا فإن الوصاية والقيود ال تفرضها الإدارة  على العاملين قد تصبح معوقا 

قيقه فيما لو كان الاعتماد في تطوير العاملين مقتصرا  على برامج المزيد من الإنتاج بمستوى من ا ودة يفوق ما يمكن  
ظمة  اصة بالم  2.التدريب ا

م بالمطارات . منيةإدراك العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في االمنظمات الأ.حمد بن سليمان البدرا: 2 940،ص9447،دارأسامة،عمان، مبادئه وأساسياته التنظيم الإداري، زيد عبوي، - 1                                                            دراسة ميدانية للعاملين بالتفتيش ا
ية .السعودية الدولية م يل درجة الدكتورا في العلوم ا  .33ص.38ص .9434الرياض .أطروحة مقدمة ل
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ساليب   ظريات وا ظمات الثقة ، فقد تدرج الفكر الإداري في تصميم ال ظمات عدم الثقة ا م ومن م
ظريات  ظريات عدم الثقة ، يليها بعض ال ماذج ـ بدا ب يم الثقة  وال ظيمية وأصبحت ممهدة لمفا اولت العلاقات الت ال ت

ارب ناجحة ، ولاقت شهرة وواسعة عالميا خاصة في  اضر فكرا وواقعا وتطبيقات متميزة و ، والثقة أصبحت في الوقت ا
 .اليابان

 نظريات عدم الثقة 1-1

 :تتمثل نظريات عدم الثقة بالعاملين في نظريتين هما 

 .العلمية الإدارة  .3
 .البيروقراطية .9

سب أفكار المدرسة العلمية إ فريديريك تايلور ، ظهرت المدرسة في عام  موعة من المبادئ تعا  1111ت ت  وتضم
ذا التذبذب  اء قيامهم في العمل ، مما يؤدي إ تذبذب في الإنتاج ، و حالة عدم التقيد من قبل العاملين بأي أسس أث

ددة في يفقد الإدارة قدرته اك طريقة مثلى  بؤ والتخطيط ومعرفة حجم الإنتاج  المستقبلي، فإما أن تكون  ا على الت
اسبة فلا تتحقق الكفاءة ولا  ا م تأدية العمل ضمن خطوات وأسس موحدة ،أو أن يعمل كل واحد بالطريقة ال يرا

ل مع العمال وفق مبدأ العقاب والثواب ، فمن يعمل تتحقق مستويات الإنتاج المستهدفة ، لذا لابد على الإدارة أن تتعام
ال  تص بها المختصون  مكافآتوفق مبدأ الإدارة أي ما تعلمه في موقع العمل سي ، أما الابتكار والإبداع  فتلك أمور 

ب عليهم دون رقيب  نهم  لا يعرفون ما  ستحق يقرر من ي.بالإدارة والإشراف، لذلك فالمدير لا يثق بالعاملين ، 
 .المكافأةالعقاب ومن يستحق 

بون عملهم  ولا يمكن إلا أن  وأما البيروقراطية ،  أي عدم ثقة الإدارة بالعمال  إذ يشعرون بأن العمال لا 
ا ماكس ويبر 1تتحقق من خلا الإدارة الدقيقة والتحكم المتزايد  ،فهي لا تقل أهمية عن سابقتها فقد صاغ أفكار

و ( 1664-1121) الذي جاء بمبادئ البيروقراطية ـ ال تع حكم المكتب ،  وكان يؤمن بتحقيق مستويات عالية ، و
ظام والكفاءة والعمل  من الكفاءة الإنتاجية من خلال الضبط والدقة في العمل ووضوح القوانين والتشريعات لتحقيق ال

ساب المصلحة العامة اد،  والبعد عن المصا الشخصية    ...killi J.Dammen .the effect of organizational stucture one Employee trust and job satisfaction .2002 p06www.cupahr.org/knowledgecenter/hehr_db/articles: 1                                                            .ا
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قيق ذاته ، حيث  لاقت ال ع الفرد من  ن الإدارة العلمية بمبادئها المحددة والمقيدة تم ظريتان انتقادات شديدة ، وذلك 
ا  فيذ بغي فقط ت ددة ، ي دد مسبقا  ومقيد بطريقة  لق .كل شيء   اما مبادئ البيروقراطية فهي 

العمل  بسبب السلطة العمودية وسيطرة الإدارة العليا  إنسان اعتمادي  وسلبي ،  يشعر أنه لا سيطرة لديه على مقومات
سين العلاقات  بين الإدارة والعاملين و   .المطلقة بشكل مركزي ،  لذا لابد من التوجه 

 نظريات مهدت للثقة -2 -1

ظمات المعاصرة وذلك  يم في الم م المفا ظريات مهدت لظهور الثقة كأحد أ موعة من ال من تضمن الفكر الإداري 
اسبة للتعامل ظيمية الم ساليب الت ظمة وا به للعلاقات  بين العاملين بالم ظمة أمن  خلال الت دف الم قيق أ جل 

ا : وتشمل  ا من خلال المدرسة السلوكية  ال شملت عدة نظريات  مهدت بدور مدرسة العلاقات الإنسانية ، وامتداد
ظمات معتمدة على الثقة ظهرت فيما ب اء م ها نظرية ذات العاملين لهوزبورغ وأفكاري باركر فولييت ، ونظرية لب و xعد م y  داف  لكريس ارجيريس ائية ا ظيمي (1193)ونظرية ث ظر  بدأ1121وفي عام   ، ونماذج القيادة في حركة التطوير الت وانب الإنسانية ، فظهرت نظريات تبدوا في واقعها ثورة حقيقية على ال ية التركيز على ا

اولتها ماري باركر فولييت . لم تتعرض للجانب الإنسا  الالتقليدية  واة ( 1126)وتعد المواضيع ال ت ، بمثابة ال
و  تماموالدعوة ا ماعي ، ونظرت   للا اولت التعاون والعمل ا ظمات  فقد ت ظمات على  إبعلاقات الثقة في الم الم

ظمة ، دون سيطرة جهة على أخرى  وأكدت  داف الم تمعات متعاونة  تعمل لتحقيق أ رية في التعبير أهميةأنها   على ا
لاف في العمل ، ورأت بأنه من واجب المدير  ل ا ظمة على التعاون معا لتحقيق   العاملينيساعد  أنالتعاون  في الم

دا  1. ف التكامل في المصا وا
مريكية ، وبدأ  الباحثون  بدأت1124وفي عام  اوثورن في شركة ويستورن إلكتريك بالولايات المتحدة ا دراسات 

يدرسون اثر العوامل المادية مثل ظروف العمل ومستوى الإضاءة ، على إنتاجية العامل في تلك الشركة  واستمرت 
سبة للعامل ،  1132الدراسات ح عام  تمام بال و أهمية التعاون والإ اوقد كشفت على متغير جديد  ، و  باعتبار

رية تؤثر في الإنتاجية إلتون مايو مر الذي مهد الطريق إ حركة العلاقات الإنسانية لتؤكد إن (.1146)متغيرات جو ا
قيق إنتاجية أفضل  يد مع العاملين يؤدي إ   Shay Tzafrir. The relationship between trust, HRM practices. and firm performance.article in the  international gournal of human resource management. 2015.p6 , www2.uwstout.edu/content/lib/thesis/2001/2001dammenk.pdf - 1                                                            .التعامل الإنسا ا
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تماماتها بعض  ديث ، وشملت ا ظيمي ا ا كمقدمة لظهور علم السلوك الت ظهرت المدرسة السلوكية وكانت أفكار
ظيمية والدافعية والقيادة  ساسية في موضوعات الهياكل الت  .العمليات ا

ظيمي  ظيمي  التقليدي والفكر الت ول بارزة في الفصل بين الفكر الت ديث فقد صاغ فكرة يعتبر شستر برنارد نقطة  ا
ظام تعاو لكونه لم يكن راضيا عن المبادئ التقليدية في إدارة العاملين ، لا سيما مبدأ السلطة الرسمية ال تبدأ  ظمة ك الم
ظيم ، وقد جاء بمبدأ معاكس لذلك ، ولكي تثق الإدارة العليا وتطمئن إ أن العاملين  ا أسفل الت من القمة ا

ف وامر أن تكون في دائرة توقعات العاملين  بشأن قرارات الإدارة  ،  لذا سيلتزمون بت وامر ، يشترط برنارد في تلك ا يذ ا
اذ القرار ، ليتس قبول العاملين للقرارات  فمن واجب الإدارة أن تتعرف على توقعات العاملين ، وتوسع المشاركة في ا

فيذ والتزامهم  .بالت

يؤكد إن التواصل المفتوح والثقة المتبادلة بين جميع أعضاء (  1199)غريغور صاغها ماكسال   yوxكانت نظرية 
ظمة فعالة في جميع مساعيها  لق م ظرية  مما  ساس وراء ال ظمة سيساعدان على  تسهيل ا إ  الانتباقد لفتت .1الم

ول الكسول الذي يفتقد إ الطموح يمل  وع ا إ عدم الالتزام إ في ظل رقابة مستمرة  ، في نوعين من العاملين،   ال
ظمة بأقصى فعالية  داف الم قيق أ از و بون للعمل  طموحون وملتزمون ذاتيا بالإ م أشخاص  وع الثا و مقابل ال

ا فإن العامل جدير بثقة المشرف وثقة الإ. ول فليس جدير بالثقة إطلاقا من   .دارة وثقة الزملاء به أما ا

ا س  ظمات في تطوير فهم داف  ال تتجاذب السلوك في الم ائية ا اهمت أفكار كريس ارجيريس  في نظرية ث
ظمات في المستقبل أن تسعى إ إثراء العمل وتقليل  من جانب واحد و وزيادة  الاعتمادهمية الثقة ،يقترح على الم

ن 2والثقة والمخاطرة  والتعبير عن المشاعر  لانفتاحا ظيمات  ظيمية كأحد العوامل المفقودة في الت فهو يؤكد بأن الثقة الت
دافهم وإشباع حاجاتهم، كما أن بعض  قيق أ ل دعم العاملين في  دافها في الإنتاج وتتجا قيق أ الإدارة تركز على 

دافهم وذلك غير مقبول من طرف الم علونها وسيلة لتحقيق أ ظمة و عل العاملين يستغلون الم ظمة ، فحالة التعارض 

                                                           1 - killi J.Dammen .the effect of organizational stucture one Employee trust and job satisfaction .2002 p  7 www2.uwstout.edu/content/lib/thesis/2001/2001dammenk.pdf 2- Becky J. Starnes, Stephen A. Truhon, and Vikkie McCarthy. Organizational Trust. Employee:Employer Relationships Human.development &leadership Division.p9 www.researchgate.net/publication/294722472_.cana.com.  
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عل العامل يترك العمل بمجرد ما إن تتوفر له فرصة عمل أخرى وإذا حدث العكس .الطرفين غير واثق بالآخر ذا  و
ظيمي جاح الت  . يؤدي طبعا إ الاستقرار الوظيفي وال

ظمة يتطلب وجود إمكانية ا بأن ضمان  : وفي ذات السياق يرى  أحد الباحثين  التحكم في مستوى الثقة ح الم
ذ الوظيفة فضيلة أخلاقية و العكس  ا وتقدمها لتكون الثقة وفق  ظمة ، وضمان استمرار داف الم و أ وتوجيهها 

دئذ .صحيح  ظمة ، ع شخاص على حساب مصلحة الم داف ومصا لعدد من ا فإن كانت علاقات الثقة تعزز أ
ية على الإستغلال والتمسك بالفضائل مؤشر على جدارة الطرف الاخر تكون تلك الثقة بمثابة رذيلة أخلاقية ،  لكونها مب

 .بالثقة  

ظيمية من خلال اشباع كل من العوامل الدافعة  وزبورغ نظرية العاملين ال كانت بمثابة دعوة لتأسيس الثقة الت وطرح 
ظرية لفت الإنتبا إ العلاقة بالمشرف ذ ال فيز والعوامل الصحية ـ وفي  ، وإعتبر السلوك الإشرافي  عامل رضا و

 .للعامل

ظيمي ال ركزت على قضاي التغيير والقيادة  ال تع  ركة التطوير الت وفي مرحلة لا حقة برزت افكار جديدة تعرف 
قل العاملين بعدم الثقة نتيجة للتوقعات المتشائمة إ الشعور بالثقة نتيجة للتوقعات المتفائلة   1.ب

هامدى الثقة بالمرؤوسين  في ضوء تقييم القائد   ماذج القيادة يعتمد على عوامل خاصة بالموقف من بي أما فيما يتعلق  ب
خمسة انماط  (Black&Mouton)لمعلوماتهم وخبراتهم وكفاءاتهم وأدائهم ، في حين تضمن نموذج بلاك وماوتن 

مط الاول  للعلاقة بين الرئيس والمرؤوسين يفتقران ا الثقة و  ما يتسيب المرؤوسين في .الإحترام المتبادل  في ال ما  بي بي
مط الثالث فتقتصر ثقة الرئيس  مط الثا ، أما في ال ذا في ال نهيثق بهم  حها الرئيس  أداء العمل نتيجة الثقة ال يم

مط الرابع اذ يتسم بشعورعلى المرؤوسي الذين كونوا انطباعات ا مرؤوسيه بأنهم لن  الشك لدى الرئيس في ابية ، اما ال
جزوا عملهم   .ثبت الطرفان جدارتهم أذا إلا إخير لا تسود ثقة متبادلة ما اأي

 

 

دراسة ميدانية للعاملين بالتفتيش الأمني .العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في المنظمات الأمنية  إدراك.حمد بن سليمان البدرا: 1                                                           
ية .بالمطارات السعودية الدولية م يل درجة الدكتورا في العلوم ا  ..74ص .9434الرياض .أطروحة مقدمة ل
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 نظريات الثقة-1-3

افسة بين امريكا واليابان ، ظهرت نظرات تعتمد على توفير عوامل  ولوجي  وارتفاع وتيرة الم ا عي والتك مع التقدم الص
ظريات المعتمدة على  ذب العملاء، ومن أبرز ال ودة والسمعة عوامل  ظمة ، وخرجها لتكون ا الثقة وإشاعتها داخل الم

اك نظريتان رئيسيتان هما الثقة بين العاملين لتحقيق الفعالية وا جاح و ودة الشاملة ، ونظرية :ل  .Zإدارة ا
دافهم  وتطبيق مبادئ العلاقات  تمام بمهارت العاملين وأ و الا اح الإدارة اليبانية  يرى بعض المفكرين بأن سر 

اسوب . الإنسانية اعية وثورة ا فس الوقت تمثل ثقافة وبهذا تم تشكيل الموجة الثورية الثالثة بعد الثورة الص ي ب ، و
ظيمية جديدة وثورة إدارية شاملة   تج الموثوق .ت صول على الم ودة الشاملة تستهدف ا ظرية ال توصل .إذ ان ا اما ال

مريكية أن تواجه التحديات اليابانية  ظمات ا ،إذ تؤكد على ضرورة ( 3383)اليها أوشي ال توضح كيف يمكن للم
تمام با علهم الإ افز المادي بل تصحبها عملية تعلم الافراد  ل بزيادة ا انب الإنسا للعامل،  وأن انتاجيته لن 

ماعة لذا قدم أوشي   :يشعرون بروح ا

 لازمة وضرريةالثقة المتبادلة بين جميع العاملين الثقة ، بأن :الأول. 
 ذا  : الثاني ن ، أي المهارة وفن التعامل ، و المهارة ، فالممارسة اليبانية للإدارة تتسم بالدقة والتهذيب وحدة الذ

برة والتجربة الطويلة في الوظيفة   .يتهيأ من خلال ا
 تما:  الثالث طوي عليه من الا ياة اليبانية  وما ي لفة والمودة وال تعتمد عليها الرابط المشتركة في ا م ودعم ا

نانية   .الاخرين ، والإبتعاد عن ا
ودة الشاملة وفي نظرية  دافا رئيسية في إدارة ا ظريتان من التطور في Zفتعد ثقة بالإضافة ا الرضا أ ، واستفادت ال

ا  از مع خفض التكاليف ، وبدور ولوجيا المعلومات لتحقيق معدلات اداء وجودة عالية ، ودقة في الإ تك
ولوج ظمات لتمكين العاملين التك ا الم درة ال تتطلب إعادة تصميم الإدارة الوسطى ـ بإ يا ذات أهمية في تطبيق اله

كومة الإلكترونية بما توفر من طرق  ة طلبات العملاء  ، وفي الوقت نفسه فإن ا للتصرف بمرونة وحرية في معا
ة المعلومات وما تتيحه من بيانات وما تفرضه من  دمات لمعا فيذ ا اذ القارارت وت ة لإ ددات مبر ضوابط و
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اذ القارات دون الرجوع إ المستويات العليا ، مما يعزز ثقة العاملين بأنفسهم  1،فقد ساهمت في تمكين العاملين  
دمات قق رضا المتعاملين بالعاملين الذين يقدمون ا ظريات في الشكل المقابل ، ويمكمن تلو  خيص  ال

ظيمية(: 19)الشكل رقم   يمثل نظريات الثقة الت

 

 

 من إعداد الطالبة :المصدر

 وظائف الثقة التنظيمية: ثانيا 

ابي  ف اء السلوك الاجتماعي الا ن الثقة إبوصفها مكونا من مكونات رأس المال الاجتماعي ، وبالتا مؤثرا مهما في ب
ابية التالية  2: تعمل على إتمام الوظائف الا

مية الإدارية .ستوحاة من التجارب العالمية والعربية دروس م:الفكر الإستراتيجي للقادة .يونس طارق شريف : 1                                                            ظمة العربية للت رة . الم ص . 9439. 39العدد .جامعة بسكرة. أبحاث اقتصادية إدارية.تأثير عامل الثقة في تنمية وتفعيل القيادة الإدارية  للموارد البشرية .ألفة مزيو -  2 79ص.9449. القا
337 

 

علمية  الإدارة•  ا
 
بيروقراطية•  ا

عد الثقة  نظريات  
 
 

علاقات مدرسة•    الإنسانية ا
مدرسة• ية ا سلو   ا
 YوX نظرية•
 ريس ل الأهداف ثنائية نظرية•

 ارجريس
ر• اري ماري بار  اف

 
 

لثقة نظريات مهدت   
جودة ادارة• شاملة  ا  ا
ثقة Zنظرية •  نظريات ا
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تيجة تأسيس نظام : التكاملية الوظيفة (3 دير بالثقة اجتماعيحيث تكون ال  .تكم بمعايير السلوك الموثوق وا
حهم :  التعقيد تخفيض (9 ة  م ا فراد ال يت على أساس السلوك المتوقع من ا من حيث نتائج القرارات وال ب

ة  .درجة من ثقة معي
يارات الرشيدة  إنحيث :التعاون ميزة توفير (9 فراد ضمن مدخل ا تيجة المتوقعة في علاقات ا دد ال  الثقة 

 قياس الثقة وأنواعها:المطلب الثاني 

 اس الثقة التنظيميةيق:أولا
ظيمية ، حول قياس م ون اختلف الباحث      ذ  نطواءإ إدبيات ذات الصلة ا أشارتذ إتغير الثقة الت معظم 

ظور معين  ها على أساس م ت مدخلان  ، يقوم كل م  .المقاييس 

ا الآخرين  (Trust Base)يسمى بمدخل أساس الثقة :  المدخل الأول فراد ا ،  و يقوم على أساس توقعات ا
ذ التوقعات على اعتبارات نفعية  ذاب ( ربح –كلفة )وتعتمد  صائص الشخصية والا ، واعتبارات علائقية ، وا

 .(Yang,2005) (Trustee)والموثوق به  (Trustor)الشعوري بين الشخص الواثق 

ذا المدخل عدة إبعاد للثقة ها  ويذكر ضمن   1-:م
 (Mayer etal.,1995)بعاد أ -1

  البعد الإدراكي(Cognitive)  
  البعد العاطفي(Affective) 

بعاد مقياس ) ذ ا  ( (McAllister,1995)من المقاييس ال اعتمدت على 

 (Shockley-Zalabak etal.,2000)أبعاد  -2

  القدرة(Competence) 
  الاتصال المفتوح(Open Communication) 
  تمام بالعاملين  (Concern for Employees)الا

كلية الإدارة . دراسة تطبيقية في معمل نسيج الديوانية.تحسين مستوى مخرجات العمل الموقفية والسلوكية .على العطوي  عامر.حامد كاظم متعب :  1                                                           
عمال .والاقتصاد   48ص.47ص.9448.الرياض.قسم إدارة ا
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  المعولية(Reliability) 
  داف والقيم والمعتقدات  (Sharing of Goals , Values and Norms)الاشتراك با

بعاد مقياس) ذ ا  ((Shockley-Zalabak etal.,2000)من المقاييس ال اعتمدت 

، ويقوم على أساس مصدر ( مرجعية أو مصدر الثقة)أو (Trust Foci) يسمى بمدخل بؤرة الثقة  : الثاني المدخل
ظمة  فقي للم ظمة ، وال قد تكون ضمن المستوى ا نداد)علاقة الثقة بين العامل وزملائه الآخرين )الثقة في الم ، (( ا

( علاقة الثقة بين العامل والرئيس المباشر أو الإدارة العليا )أو ضمن المستوى العمودي  (Yang,2005;Adams,2004) . 

ي أو  ذا المدخل  - : (Scott,1981)بعاد 

  الثقة بزملاء العمل(Coworker-Trust)  
  الثقة بالرئيس المباشر(Immediate Supervisor-Trust) 
  الثقة بالإدارة العليا(Upper Management-Trust) 

صوص نوايا وسلوك زملائه الآخرين  ابية الموثوقة للعامل  صوص تصرف  (Adams,2004)إذ تع الثقة بزملاء العمل التوقعات الا ابية موثوقة من قبل العامل  ، إما الثقة بالقيادة والإدارة العليا فهي توقعات ا
ية والرغبة للثق ذ .   (Zalabak,2001 )ة بكلماتهم وأفعالهم وسلوك الرئيس المباشر أو الإدارة العليا ، وال وتكون 

رجات القيادة مثل العدالة وجودة العلاقة والمكافئات وفرص التطوير المه  الثقة على أساس القواعد والسياسات و
خرى ا من المواضيع ا  1. والاحترام وغير

 ةأنواع الثقة التظيمي:ثانيا

ظيمية حقل             ظمات، وتأثيرإن الثقة الت ات وآراء العاملين في الم ا ظيمات الرسمية  يهتم بدراسة سلوك وا الت
دافها، وتأثير العاملين على  وغير الرسمية على إدراك مشاعر وآراء العاملين، وتأثير البيئة على ا البشرية وأ ظمة وقوا الم

ظيم ظيمي ،وكفاءته الت ا من أنواع عديدة والثقة الت ي  : Contractual Trustالثقة التعاقدية - 1 2:أبرز ول تفاقاو بأن يفي بما  بين طرفين يتعهد بموجبه الطرف ا متطلبات نيل شهادة الماجستير  .ميدانية على أجهزة الخبرة الأردنية دراسة.العوامل المؤثرة في الثقة التنظيمية  .مد مفضي عثمان الكساسبة - 1                                                           
ردن.   . 343موسى احمد السعودي ،مرجع سابق،ص  - 2 99ص.3337.ا
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تائج المترتبة على الاتفاق أفضل أتفق عليه للطرف الآخر، وكلما كان الانسجام والتعاون بين الطرفين أقوى  كانت ال
 .الالتزام بالتعهدات وتزداد الثقة بين الطرفين من خلال

قل طذا  يع أن الثقة تتضمن الطبيعة التعاقدية ، بمع أنه يقتصر على تفاعل حقيقي أو خيا بين إن  رفين على ا

صل ثقة في أول يتضمن التعهد من االتفاعل  يث  طراف ، أما الثا فهو الوفاء أو عدم الوفاء   بهذا التعهد   حد ا

اك توقع بأن ما يقو   الآخرين موعات العمل يطلق عليه حيث يكون  وع من الثقة في  ذا ال فذونه  و لونه سوف ي

و ا. المسؤولية فيذ الإتفاقو رت الثقة التعاقدية من خلال جعل طبيعة العمل تعاونية  وكذلك عن و وقد تط. لاستعداد لت

ن التركيز على السلوك  يق رط ذا الفرع من الثقة   سبة للمخاطر فهي تكون أقل في  عقد السلوك الاجتماعي  أما بال

ات أو المعتقدات ا تائج الملموسة ،  بدلا من التركيز على الإ ارجي وال سرار ال يكاشف بها وا وتقوم على أن ثقة الفرد بأن المعلومات (Disclosure Trust)  المكشوفة الثقة- 2 . ا

حيان  الطرف الآخر لن تلحق به أذى، ولن تشكل عليه خطرا؛ ومن صدقاء في بعض ا دث بين ا مثلة عليها ما  ا

سرار ال حصل عليها  حيث يبوح أحد الصديقين لصديقه ذا الصديق ا ونات صدر دون أن يتوقع أن يستغل  بمك

اق قيق مكاسب على لإ ذ الثقة من شأنها أن تساعد على حل المشكلات. حسابه الضرر به  أو  ها  و ال يعا م

ذ المعلومات تتعلق بالوظيفة فإن. الطرف المكاشف القيام بالمهام على وجه حسن يكون بمثابة حفظ  أما إن كانت 

دت إ الموظف مانة ال أسُ اك درجات للمكاشفة ، تبدأ من درجة أقل خطرا وال   .ا كثر خطورة في المشاركة و راء إ ا تتمثل في إظهار ا
الات التدريب .الوجدانية والمشكلات الشخصية  اسبة في  طورة العالية ، قد تكون م إن الثقة المكشوفة ذات ا

فراد، وتكون (: Effect-Based Trust)العاطفة على المبنية الثقة- 3 .للعلاقات الإنسانية  ي ناجمة عن الارتباطات العاطفية بين ا و
قون مبدأ واحدا، أو يتبعون قيادة فكرية ون بعقيدة واحدة،أو يعت واحدة، أو يتلاقون على الاتصاف  عادة بين أفراد يدي

ذ ة، وقد تتطور  .الثقة لتصل إ درجة التآخي بفضائل خلقية أو توجهات سلوكية معي 1 
 www.blogger.com.9437. مقالة بعنوان الثقة التنظيمية.عبد الله الطجم :  1                                                           
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معرفة الزميل بزميله أشمل وأكثر صدقا وعمقا كانت الثقة المترتبة  حيث كلما كانت: المعرفة على لمبنيةا الثقة- 4
ددة  .أكبر عليها تار من نثق به في جوانب وظروف  دما  دة على المعرفة ع  ، وتكون الثقة مست

دما ترجع الاختيار إ أسباب جيدة  تشكل لية الفرد للحصول على الثقة ويتراوح مقدار المعرفة  وع زمة  لاالدليلا 
اذ القرارات  المتعلقة بالثقة  يدة قاعدة لإ سباب ا هل الكلي  وتوفر المعرفة وا قات الفردية ، أمر ضروري بين إن إنشاء الثقة في العلا( Inividual Trust:) الفردي المستوى على الثقة– 5 .لظهور الثقة مابين المعرفة الكلية وا

ه سرعة التطور الفكري ، والإستقرار العاطفي ، وزيادة الإبداع والابتكار مر الذي نتج ع  .الرئيس ومرؤوسيه ، ا
ي  (Team Trust:)المجموعات مستوى على الثقة –7  .أكثر بكفاءة تعمل  المجموعات عل ال و
ر - ي  (Whitener)وكذلك يميز ويت  :بين نوعين من الثقة في المؤسسة 

ي ال تغطي العلاقات اليومية ، ال تتكون مع مرور الزمن ، ومن خلال التعاملات المتكررة، :الروتينية الثقة .1 و
 .وتظهر في العلاقات الإجتماعية ، والتعاملات الإقتصادية ، وتشتمل على تةقعات تبلغ مستوى الواجب  ـ أو المسؤولية

دف أو م:  لأساسيةا الثقة .2 فراد سوى القليل من المعلومات حول   الات  ال لا يمتلك فيها ا  ادةفتظهر في ا

ا من خلال غياب عملية التقييم الفاعل   1.الثقة ، ويمكن تمييز
ا: المطلب الثالث  قواعد الثقة وأبعاد

 قواعد الثقة التنظيمية:أولا 

ي ساسي  في ظل التحولات من  لما كانت الثقة   على   الاعتمادعلى السيطرة  والرقابة إ   الاعتمادالمتطلب ا
تاج إ قواعد  ديدة ، فإن الثقة  المعلومات والمعرفة من أجل مواكبة التطور في المجتمع ومواجهة التحديات والمتطلبات ا

طيم اخ من الثقة ليس من السهل  اء م ذ القواعد  هزعزعته أو لابد من مراعاتها لب م   :، وفيما يلي أ

يشتركون معه  ولا جيدا،يعرفهم  لا بأناسليس من الضروري أن يثق شخص : بالآخرين الثقة في الإفراط عدم .3
داففي نفس   .ا

ظمات  تع الثقة  إن: الثقة محدودية .9 دود في الم الثقة دون حدود تع في الممارسة ثقة غير واقعية ، والثقة  
ظمات  ها لدرجة التضحية  من أجل الوصول إليها ، والم داف والدفاع ع بقدرة العاملين والتزامهم بتحقيق ا

 39ص ..رامي جمال اندراوس.عادل سالم معايعة: 1                                                           
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اسب مع أجواء  الثقة المتب د المعتمدة على الثقة تعيد تصميم عملها بما يت فيذ ع ادلة ، وستكون الرقابة بعد الت
تائج  1.تقويم ال

دد مدى :  والتكيف التعلم على القدرة تتطلب الثقة .9 ظيمي   اء الت ماعات   استقلاليةإذا كان الب وثبات ا
ماعات غير قادرة على  ، فإن الظروف الضرورية تمثل قدرة على التغيير أيضا ، وعليه فإذا كانت إحدى ا

ظيم روج نهائيا من الت دما تتطلب الظروف ذلك فعليها ا  .التكيف مع التغيير ع
ــــــب الثقــــــة .0 ــــــف : الحــــــزم تتطل ــــــديهم القــــــدرة علــــــى التكي ــــــار مــــــوظفين ل ــــــك إذا مــــــا أخفقــــــت الإدارة في اختي وذل

ـــــدرتهم علـــــى  ـــــادعون ، ولكـــــن لضـــــعف ق ن العـــــاملين  ـــــيس  ـــــت أن الثقـــــة غـــــير موجـــــودة ل ـــــذات وثب ـــــد ال دي و
از المطلوب  .التعايش مع التوقعات أو لعدم إمكانية الاعتماد عليهم في إ

ظيمات الصغيرة مع  ومن: التنظيمي للتكامل الثقة حاجة .3 داف الت ميع فيجب أن تلتقي أ أجل أن يعمل ا
ظيمات الكبيرة داف الت  .أ

اجة المشترك اتصالا شخصيا ح يكون حقيقيا لذلك :  للاتصال الثقة حاجة .7 يتطلبا الالتزام و الوفاء  
اجة إ عقد المزيد من اللقاءات الشخصية ال لا تشكل فرصا للتعار  ظمات  ف ومقابلة القادة فقط ، بل فالم

ظيمية أيضا ظر بالإستراتيجيات الت ظيم ولإعادة  ال داف الت  .ولتعزيز أ
ظمات المعتمدة على الثقة ح في : القادة في تعددية تتطلب الثقة .7 لايمكن إدارة الوحدات المستقلة في الم

اجة إ التعثر والتشديد  .أحسن أحوالها ، ولذلك فهي 
اب إليها بطرق غير متوقعة ، وفي  :التنظيميةتناقض الثقة  .8 طيم الثقة إذا ما تم الذ وتتضمن أنه من السهل 

ا والمحافظة عليها  اؤ  2.الوقت نفسه من السهل ب
 

 

م:  1                                                             ت  اب نوحوازن ب الثقة التنظيمية لدى مديرات المدارس الثانوية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية للمعلمات بمدينة مكة  .د بن عبد الو
 33ص.9439. للحصول على درجة الدكتورا .المكرمة

 99ص . رامي جمال يوسف اندراوس: 2 
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 أبعاد الثقة التنظيمية:ثانيا 
اء على يم ب ظيمية الثقة مفا ظيمية الثقة أبعاد تقسيم على الباحثين معظم اتفق فقد الت ي أبعاد، ثلاث إ الت  الثقة) و

اولت ال والبحوث الدراسات معظم وإن ( العليا بالإدارة الثقة العمل، بزملاء الثقة بالمشرفين، ظيمية الثقة ت  أيضا   الت
بعاد قسمت  :ي ، ثلاثة إ ا

   Trust in Supervisors:بالمشرفين الثقة .أ
ابية التوقعات بتلك تتمثل ا للمرؤوسين الواثقة الإ  حيث الطرفين، بين للعلاقات المتبادلة وفقا   العمل في مشرفهم ا

دارة، حقائق الكفاءة، فيه تتوافر كانت ما إذا مرؤوسيه، ثقة المشرف يكتسب خلاق، وا  المرؤوسين، على والانفتاح وا
تمام ابية    التوقعات أنها على بالمشرف الثقة حددا فقد  (Ellis & Zalabak :2001) أما   معهم التعامل في والعدالة المرؤوسين ودعم المرؤوسين واحتياجاتهم، بمصا والا  قبل من الموثوقة الإ

ية والرغبة للثقة  بكلماتهم  وأفعالهم   (المشرفين)صوص تصرف وسلوك الرئيس المباشر العامل  1،وال
 Trust in co-workerالعمل بزملاء الثقة . ب
ابي للموقف والميل المتبادلة التعاونية العلاقات تلك ي فراد بين الإ  في الاشتراك المتبادل حيث الاعتماد من العاملين ا

فكار طراف وذلك جميع بين المفتوحة والاتصالات والمعلومات ا داف قيق في يسهم بما ا  والغايات ا
صائص عدد من توافر ظل في الثقة ذ وتكتسب2 ،( Becerra &Cupta)المشتركة  من عل ال والسمات ا

تمام والمبادئ والقيم في العمل الالتزام من كل وتشمل الآخرين بثقة جديرا   الفرد  الزملاء ومساعدة الزميل بمصا والا
إ أن الثقة بين زملاء العمل قد أصبحت مسألة مهمة    ( Dirks & Ferrin)وأكد ).والعابدي اشم) الآخرين

وزارة .دراسة تحليلية لأراء عينة من موظفي شركة الفاو الهندسية العامة .دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية.حميد سالم الكعبي : 1                                                           
 Iram Bashir , Employee-employer relationship" Empowerment and Interpersonal Trust in Private Educational Institutions and Its Impact on Overall Profitability of an - 2 973ص. 9439..99العدد.كلية الرافدين. الإعمار والإسكان

Organizations” International Journal of Asian Social Science ,2012 , Vol.2, No.3,pp.262-270.   
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ملون مهارات تكاملية  موعات أو فرق العمل ،  وال  ذا اليوم وال تعتمد بشكل كبير على  ظمات   تكمل)في م
 1(. الآخر البعض بعضها

   :Trust in Organizatoin Management( إدارة المنظمة) العليا بالإدارة الثقة .ج
ظمة في العاملين بثقة جديرة الإدارة تكون وي المادي الدعم وتقوم بتوفير ورغباتهم احتياجاتهم إشباع خلال من الم  والمع

ظيمي توقعاتهم، وتوفير الهيكل ووضوح أفعالهم، مع أقوالهم وتطابق للعاملين، اسب المرن الت  العادل التعامل عن فضلا   والم
قسام كافة مع قص الثقة والفروع، ا فراد عل الثقة انعدام أن كما قيمة، بلا العاملين عل ف هم يفضلون ا  مصا

ود أداء ولا ولاء ظمة  ومن ثم لا  2الشخصية على مصا الم
ظمة بأنها درجة ايمان المرؤو (  Kritsonis)فقد أشار  داف والسسللثقة بإدارة الم اسات ال تضعها يين للقرارات و ا

ا وإإدارة  فيذ ظمة  وال تقوم بت طرافالم ميع ا  دارتها بشكل عادل 

 عوامل نجاح الثقة التنظيمية :المبحث الثالث

ساسي من وراء    ظيمية إن الهدف ا ظيميةو  تب مفهوم الثقة الت وإضفاء بيئة  زيادة التفاعلات الت
اسبة تسمح از  م ال التطور وبتحقيق الإ اءا على الدراسات ال جاءت في  ، فقد تمت الثقة، و ب

ظمة و الموظف ظمات الإدارية على مستوى كل من الم تهجها الم تـلفة للمزايا ال ت موعة  ين الإشارة إ 
ذا المبحث، اوله من خلال  ت ددات الثقة  ومقومانها و ما س م  و  ال تواجه  المعوقاتثم نتطرق إ أ

ظمة و تعوق تطبيق عملية  ظيميةالم ساسية ال يتم من خلالها الثقة الت م الشروط ا ، إضافة إ معرفة أ
اجح  فيذ ال ظمات للثقة التطبيق و الت  .  في الم

 محددات الثقة التنظيمية :المطلب الأول

ظمة فمن الممكن     يثق الفرد بالرؤساء  أناك ارتباط قوي بين ثقة الفرد في رؤسائه وثقته في الم
ذ    ظمة ومن ثم يوسع نطاق  طقة ال يعمل فيها في  وقت واحد إذا ما رأى  المرؤوسين بأن الرئيس يمثل الم وبالم

ظمة  ككل والعكس صحيح ، وبالرغم من ارتباط دداتهما  الثقة لتشمل الم ظمة مع الثقة بالرئيس فإن  الثقة بالم
ذ المحددات  :تلفان  ومن 

راء غام مرجاح : 1                                                            ر العلاقة.مد فارس: 2 934ص.مرجع سابق .ز امعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية . بين الثقة التنظيمية والإلتزام التنظيمي دراسة ميدانية في جامعة الأز لة ا
 374ص.373ص.9430..9العدد.99المجلد.
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 محددات الثقة في المنظمة :أولا 

ظمة وال تتجزأ ا   :ددات الثقة في الم

 ا ا:العدالة التنظيمية ديد نتائج الاداء وتتجزأ بدور ي عدالة الوسائل ال من خلالها يتم   :و
 عدالة توزيعية وتع العدالة في توزيع المكافات والاستحقاقات المترتبة على نتائج الاداء بين العاملين . 
 ذ المكافات  الة إجرائية وتع صحة الاجراءاتعد  .المستخدمة في توزيع 

هم الشخصية  وقد يب : الدعم التنظيمي (3 تمامهم بمصا ظمة لإسهامات عامليها وا و تثمين الم الافراد و
م بمساعدة خاصة ومعدات خاصة  ظمة لتزويد ظيمي على عوامل مثل استعداد الم احساسهم بالدعم الت

ا على توفير فرص التدرب في المجال الذي يرغبون فيه  از اعمالهم  واستعداد م على ا  1.تساعد
 :محددات الثقة بالرئيس المباشر :ثانيا

ي كمايلي ددات للثقة بالرئيس المباشر و  : اك ثلاث 

ير  وتع مدي إيمان المرؤوسين أن الرئيس المباشر يملك (3 زعة إ ا ير له ليس  ال ه ويريد عمل ا ا ة ا نوايا حس
 .لدوافع ذاتية أو لتحقيق مكاسب شخصية 

خلاقية ال تعد مقبولة لدى الاستقامة وتع إدراك المرؤوس أن الرئيس المباشر يتمسك  (9 بمجموعة من المبادئ ا
 .المرؤوس

ها  اك عدة عوامل تؤثر في اعتقاد المرؤوس بأن الرئيس المباشر يتصف بهذ الاستفادة م  :و

 فعال الرئيس المباشر في الماضي وصرامته أ تساقا. 
 ويا بالعدالة  إحساسا متلاكها. 
  فعالهأقواله و أمدى التطابق بين. 

دي الطائي : 1                                                            ر .علي حسون ف دراسة وصفية تحليلية لأراء عينة من القيادات .التنظيميةتأثير ابعاد تقويم الأداء في الثقة .حمد سلمان.فاضل جميل طا
 39ص .77العدد . 38المجلد .لة العلوم الإقتصادية والإدارية . الإدارةفي وزارة النفط العراقية
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صائص ال يمتلكها :  بكفاءة العمل أداء على القدرة (9 موعة من المهارات والقدرات وا وتع القدرة على 

ال العمل ه  من التأثير في المرؤوسين في  ال عمله وال تمك  .الرئيس المباشر في 

 مقومات الثقة التنظيمية :المطلب الثاني

ا من أجل ضمان  ي إذن العوامل ال يمكن توفير همية للمؤسسات فما  ظمة تعد في غاية ا فالثقة إذن بين أعضاء الم
ا بين أفراد المؤسسة  موعة من المقومات ال يمكن أن تدعم الثقة وتعزز ذا الصدد  جد في  عضاء؟ ف الثقة  بين ا

ي كالتا   1: و
 : الكفاءة  .1

عمال  ظمات ا ذ الثقة أصبحت ضرورية في م ا ببعض من خلال ما نتمتع به من كفاءة ومهارة و يثق بعض
ظمات التقليدية الهرمية والوظيفية  والمؤسسات المختلفة أكثر من أي وقت مضى ، إذا ما أراد المديرون التحول عن الم

ارة أكبر من أي موظف في المؤسسة ، ولكن الآن وعلى مه ،ويعرف ،فبحكم التخصص كان المدير يعلم. المتخصصة 
سيق مهاراتهم أكثر من إتقانها ، إذن وظيفة المدير في  ليس شرطا أن يكون المدير أعلم أو أكفأ من مرؤوسيه  فوظيفته ت

سيقية  ي وظيفة ت سيقها  ودور الثقة مهم فتزداد ثقته بهذ التخصصات  ال   . القرن الواحد والعشرين  يعمل على ت
ا  .بمقدار كفاءة المتخصصين فيها  حهم حرية في التصرف وتمكي ال يتبعها م حهم ثقته ال بطبيعة ا ا فهو يم ومن 

اسبا للإبداع والابتكار والتميز  اخا م  واستقلالية وم

 :العمل الجماعي والجماعة  .2

ماعي  ماعة والعمل ا و ا صر الثا المعزز للثقة  خيرة ال تتحلى  الع ذ ا ماعة قد تشكل كفرق عمل ، ، وا
ذا الفريق بما يلي . بالقدرة على الإدارة الذاتية   2: ويتصف 

اذ القرار  -أ  ليل المشكلات وا  .التمتع بروح المسؤولية في عرض و
 المهارات المتعددة للموظف حيث يتم دمج بعض الوظائف والمهام في بعضها الآخر  -ب

اع التغيير –سيد الهواري  - 1                                                            يل للطباعة –القادة ص يى ملحم،مرجع سابق،ص - 2 33ص  9443مصر، –دار ا   74ملحم 
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صر في الفريق وتوقعاته من زملائه -ج          از مشروع ما أو حل أففرق العمل تشكل من  ديد دور كل ع جل ا
  .مشكلة ما  

نها تعزز الكفاءة ، ا  ماعي    ففرق العمل أو جماعات العمل تدعم الثقة وتعزز كما أن فرق العمل ال تقوم بالعمل ا

ظيم  ظيم غير الرسمي فهو الت م مقومات الت ي أ شأ عن الثقة بين تقوم بأعمالها بشكل غير رسمي والثقة  العفوي الذي ي

ظيم أع  . ضاء الت

 : الانتماء .3

ا تعتمد على مدى استعداد العاملين  و العامل الثالث المعزز للثقة ، فالثقة  داف و  في المؤسسة للوقوف خلف أ

داف من  ذ ا همية  داف المؤسسة وغاياتها لن يتحقق دون رؤية مشتركة   جهة نظرو المؤسسة وغاياتها ، والانتماء 

 .العاملين

 :الاتصال .4

ور الثقة   ا لعلاقته مع  فراد بتبادل  .ويتكرر الاتصال  شيط وتكريس الثقة بين ا زلة أداة او آلية لت و بم فالاتصال 
صيحة  اس دون اتصال ودون رسائل متبادلة . المعلومات والتغذية الراجعة وتبادل المشورة وال قيق الثقة بين ال فلا يمكن 

طراف  الك م. بين ا اعة الفرد بان  بثق من ق خير نذكر أن الثقة ت ه ويدعمه وفي ا و مهتم به ، ويسأل ع  .1ن 
مية بناء الثقة التنظيمية :المطلب الثالث  أ

اء أهمية على الباحثين من الكثير أكد لقد ظيمية الثقة ب ظمات في الت طراف بين الم ية    ا فراد، )المع ا
ظمة ظمة،  و( والم قيق التكامل للم ظيميللسلوك  متوقع رئيسي مفتاح فهي عامل مهم في  ( (Gambetta,1988لرأي    وفقا الإنسا للتفاعل شكل أي ، وعامل أساسي في Katie)    Delahaye Paine)2 .الت

و  السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةيد نعمة الساعدي ، مؤ  - 1                                                              . 333، ص  9433، الطبعة ا
  2 - Katie Delahaye Paine. Guidelines for Measuring Trust in Organizations. Copyright 2003 The Institute for Public Relations . www.instituteforpr.com . p02 

http://www.instituteforpr.com/
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دافهم الشخصية  از أ تلفة لا هم  وبطرائق  تاج إ  الاعتماد المتبادل بي حيث أن العمل سوية  مع الآخرين 
ظيمية  ماعي والفردي بين    (  Dominguez & pels .2004)والت رية  لفهم السلوك ا ،  والثقة أساسية وجو

فراد  والفعاليات  السياسي ، والثقة عامل مهم لعلاقات  أووالتبادل الاقتصادي  والاستقرار الاجتماعي   الإدارةا
عمال من وجود  1اجتماعية  ثابتة ومستقرة ظمات لا تستطيع  أن تتخذ لها مكانا في بيئة ا شخاص ، فالم الثقة بين ا

عمال  لان  صر القوي للثقة في ممارسة جميع ا ظيمي  يستطيع إهمال الع اك قائد ت تأثير في الزملاء والإدارة الوليس 
ظمات لكي تتمكن من  سبة للم ا، إذ يشكل تبادل المعرفة أمرا حاسما بال على تبادل المعارف داخل المجموعات وعبر

مية المهارات والكفاءا افسيةت فاظ على  المزايا الت اء الثقة   2ت وزيادة القيمة، وا اصر أساسية لب اك أربع ع ، حيث أنه 
ذا من خلال نموذج الثقة  إذ يمكن للأفراد إنشاء خطط عمل لزيادة  مستوى الثقة  في العلاقات أو إصلاح العلاقات  و

 :التالفة  ال كسرت فيها الثقة

  از عملهم القدرة على إظهار الكفا م بمختلف المعلومات اللازمة لا  .ءة  أي تزويد
  تاج العمال إ الشعور بأنهم ة أي من ناحية إنشاء عمليات عادلة ومتابعتها، و زا التصرف ب

اسب صفة،  بشكل م  .يعاملون معاملة م
  و مدعوم بفضل ديد احتياجاتهم و تمام أي التركيز على العاملين و مهارات التواصل، الرعاية والا

 .وتبادل المعلومات
 اجمة أو المترتبة عن أفعالهم  مل المسؤولية ال

ظمة ، فقد أثبتت معظم الدراسات وجود علاقة موجبة  رجات العمل داخل الم ظيمية له تأثير كبير على  اء الثقة الت إن ب
ظيمية  ة الت داء الوظيفي وسلوك المواط وية بين الثقة وكل من ا نه يوجد أوالإبداع  ، في حين أثبتت دراسات سابقة ومع

ظمة  من قبل العاملين قل دوران  علاقة عكسية بين الثقة وكلا من دوران العمل والغياب والصراع إذ كلما زادت الثقة بالم
ظمة   .العمل والصراع داخل الم

زي،  - 1                                                               Kelli J. Dammen. THE EFFECTS OF ORGANIZATIONAL TRUST STRUCTURE ON EMPLOYEE  AND JOB SATISFACTION. The Graduate School Uni versity of Wisconsin-Stout . May 2001.p16. www.academia.edu/5900493/In_Search_of_Defining.com  -2 30ص.مرجع سابق.نعمة يوسف مؤيد الساعدي، ، علي سعد الع
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ظمة            كبر أهمية من مكونات رأس مال الم زء ا سواء كانت الثقة بالعاملين أو ثقة العاملين  وتعتبر الثقة ا
احا وتميزا  ظيمي مرتفع وتكون أكثر  ظمات ال تكون فيها الثقة عالية ، أظهرت أداء ت  مقارنة بالإدارة ،أن الم

عدم بها الثقةب ظمات ال ت  1.الم
ظمة يعد شرطا أساسيا  لضمان التبادل والتفاعل المشترك إسبق ف وعلى ضوء ما                  اء الثقة في الم ن تكوين أو ب

ظمة  قيق الم ظمة مما يسهم بشكل ملحوظ في  عمال والفعاليات المختلفة للم از المهام وا طراف لا بين جميع ا
دافها  ا ، إذ تؤكدأ اث بلانشارد في أكثر من  ونمو ذإ0111أ ص  قطة ، ستمارة  في المائة من  95 أن ال

 2المستطلعين أشاروا إ أنهم تركوا العمل بسبب قضايا الثقة 
 أثر الثقة التنظيمية على التمكين الإداري :المطلب الرابع

 أثر الثقة في الزملاء على التمكين الإداري:أولا
و  - امة على  رة  اما حيث  اعتبرت ظا متزايد،إذ ولابد من إنشاء وصيانة الثقة وتعتبر الثقة في أصبح مفهوم الثقة 

ول ذا المجال من الثقة في المقام ا ظيمي، ويعتبر  ابية وزيادة في الالتزام الت ظيمية الإ تائج الت  الزملاء كأداة فعالة  وراء ال
فراد  ظمة ،حيث تلعب دورا مهما في السيطرة على سلوك ا م المسائل داخل الم ماعات كما أنها تعمل من أ وح ا

وار وانفتاح أفضل للتبادل الفكري وكذلك الاستعداد للعمل  ،3على تعزيز الرضا وتضمن الاتصال  الفعال ولغة ا
  4والاعتماد على بعضهم من خلال العمل في فريق وبالتا فهم في بيئة عمل تفاعلية فهم يعتبرون قيمة رأس المال

                                                           1 - Lenny van den Akker . Leonie Heres . Karin Lasthuizen ETHICAL LEADERSHIP AND TRUST: IT’S ALL ABOUT MEETING EXPECTATIONS. University Amsterdam, Amsterdam, the Netherlands . International Journal of Leadership Studies, Vol. 52009.p10 6 www.regent.edu/acad/global/pubnew.COM  2 - Amy Lyman. Building trust  in the workplace. Articl .www.melcnum.com.2003.p24 3 - Fariba Karimi, The Relationship between Organizational Trust and Organizational Silence with Job Satisfaction and Organizational Commitment of the Silence with Job Satisfaction and Organizational Commitment of the Employees of University, Department of Educational Sciences, Islamic Azad University, Vol. 8, No. 11; 2015.p.p220.22 .3  www.ccsenet.org/ies.  4  -،لدو العدالة التنظيمية كمتغيريين وسيطيين بين الولاء التنظيني والإستعداد للتغير دور الثقةميادة كاظم نتوش  .943،ص37،9437،العدد8،
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اتج بإيمان كل طرف بمقدرات الطرف الآخر فمشاركة  - تمام  ببعضهم،ال تتحقق الثقة في المرؤوسين من خلال الإ
ظمة ال يعملون بها والشعور بالإنتماء  لفريق العمل  والمهام ال يؤدونها ،أي  مشاكلهم يدفعهم للشعور بالإنتماء للم

اخ من الثقة المتبادلة يؤدي إ التم  كين وجود م

ترمه ويثق به - ا ك من يقدر و مان يشعر بالتمكين ويشعر أن   1.فالعامل الذي يشعر با
ها - ظمة م اك بعض العوامل  ال يمكن أن تدعم الثقة بين أفراد ا م  :و

 (الثقة بالنفس.الاتصال  -الانتماء –العمل الجماعي –الكفاءة )
اذ القرار أي التمكين - م بالمشاركة في إ م عوامل ال تسا  .وتعتبر الثقة بين الزملاء مما سبق ذكر من أ

كذا ح نصل إ  - ظمة و مامية للم ح أهمية أكبر  للعمال تليهم الإدارة الوسطى في الصفوف ا فالتمكين بدور يم
و موضح في الشكل  :التا الإدارة العليا كما 

 أهمية العامل في ظل التمكين(: 48)رقم  الشكل
                                                            1 - Alper Ertuk, Exploring predictors of organizational identification: Moderating role of trust on the associations between empowerment, organizational support, and identification ;Turkey.2010,p25  

 العمال
الوسطى الإدارة  

يا  الإدارة الع
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 من إعداد الطالبة:المصدر

 أثر الثقة في المشرفين على التمكين الإداري :ثانيا

ابية التوقعات خلال من بالمشرفين الثقة تتمثل إذ -  للعلاقات وفقا في العمل مشرفهم ا للمرؤوسين الواثقة الا
 1.الطرفين بين المتبادلة

از العمل   - ته بثقة تامة والإسهام في صياغة الطريقة ال يتم من خلالها إ تتحقق إن القدرة على ممارسة الفرد لمه
عل المرؤوسين  تمام يؤدي إ التمكين و ذا الا تمام ، وان يكون القائد في صف المرؤوسين ،و من خلال الا

قل كأنهم  ظمة ،او على ا شركاء فيها، وبالتا بذل طاقة اكبر من اجل التغيير يتصرفون وكأنهم أصحاب الم
فضل و ا   .والتطوير 

حهم بيئة ملائمة للتمكين - فراد بوجود دعم اجتماعي من رؤسائهم فان ذلك يم دما يشعر ا  ع
ازل إن - اجحين القادة ن ، القوة لتلك فقدانه لا يع المرؤوسين لصا قوته من شئ عن القائد ت  الذين م ال

دما قوتهم تزداد يهم خلال من بها يشاركهم الآخرون ع ها والدفاع القائد لرؤية وانتمائهم تب ح. ذاتي بشكل ع ذا مايم  .التمكين من مزيدا   المرؤوسين و
اذ القرار في بهم والثقة للمرؤوسين والصلاحية والمسئولية المعلومات توفير -  الات في باستقلالية والتصرف ا

 . بها يعملون ال العمل
فراد ثقة - تمامه درجة حيث من العمل في بمشرفهم  ا فيز ودعمه ا  ومدح الشخصية حاجاتهم وتلبية لهم و

م وية روحهم ورفع جهود ه الدرات والق اراتللمه امتلاكه ذلك عن فضلا   المع از من تمك  الملقاة للمهام إ
 مستويات على التأثير في اما   ر ا تلعب دو قد المرؤوسين مع المشرف بها يتصل ال الطريقة كما أن  عاتقه على
ظمات داخل العمودية الثقة    2  .العامة الم

 

 

فاجي،   -1                                                               لعمل،دراسة تحليلية كلية الإدارة والإقتصادالتأثير اتفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية وانعكاسه في تحقيق جودة احاكم جبوري  علك ا
شا - 2 .90،ص9430بغداد،.،جامعة الكوفة وان،,شاكر جار الله ا ا وبمنظمتهم بالمرؤوسين المشرفين ثقة مقالة بع ،نيوجرسي ،الولايات المتحدة "التنظيمي والالتزام الرضا على وأثر

 30،ص9443،الأمريكية
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 أثر الثقة في الإدارة العليا على التمكين الإداري :ثالثا

ظمة في العاملين بثقة جديرة العليا الإدارة تكون -  الدعم بتوفير ورغباتهم وتقوم احتياجاتهم إشباع خلال من الم
وي المادي ظيمي الهيكل توقعاتهم، توفير وضوح و،أفعالهم مع أقوالهم وتطابق للعاملين، والمع اسب المرن الت  والم
قسام كافة مع العادل التعامل عن فضلا    1.الفروع  ا

اء الثقة بالإدارة تأ من خلال جسر المعلومات المشترك بين الإدارة والعاملين وحرص  - الإدارة على تزويد ب
ظيمية سباب الابتدائية للثقة الت  2.العاملين بأحدث المعلومات والذي يشكل ا

ظمات لما  - ب أن تب فلسفة إنسانية في التعامل مع العاملين في حل المشكلات ومما لاشك فيه أن الم فالإدارة 
م على الثقة وبهذا تب جسور للتوا فز اذ تعامل الموظفين بصدق فهي  صل ونقل المعلومات والمشاركة في ا

م ركائز التمكين ب من بين أ  .القرارات و
 .تشجع الثقة على تبادل المعلومات والمعارف -
 3:إن للإدارة بالثقة فوائد كثيرة من أهمها الآتي  -
 .التفاعل والتعامل الصادق المب  على الصدق والصراحة .3
رية  .9 ظر   .وموضوعيةتبادل الآراء ووجهات ال
داف  والمهام و الإتفاق عليها مع الالتزام بها  .9  .وضوح ا
وية والرضا عن العمل .0  .ارتفاع الروح المع
مل المزيد من المسؤولية .3  .الدافع للعمل والرغبة في 
ظمة المتعددة .7 اذ القرارات في نشاطات الم  .المشاركة الفعالة في إ
 .تفويض الصلاحيات وحسن استخدامها .7
 .لتجديد والتطوير دون خوف أو معارضة تقبل ا .8

سين، - 2 07سابق،ص صبيحة قاسم ،مرجع - 1                                                            لة كلية بغداد أثر تمكين العاملين في الالتزام التنظيمي ،دراسة تحليلية لاراء عينة من موظي الهيئة العامة للسدود والخزاناتباسم عبدا  ،
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 علاقة الثقة بالتمكين:رابعا 

اولت اك دراسات أخرى ذكرت أن  الثقة كمتطلب أساسي قبل عملية التمكين ، اك عدد من الدراسات ال ت و

جاح  و ثقة الموظف بالمدير ل اك دراسات ذكرت أن الهام  اء عملية التمكين الإداري ،كما أن  شأ وتعزز أث الثقة ت

سبة للتمكين كعلاقة تبادلية بين الموظف . التمكين  اولها بال وعلى كل حال فإنه يمكن القول أن الثقة يمكن أن يتم ت

 .والمدير

ب فراد  و لتمكين الموظفين أن يؤمن المدير بأن الموظفين لديهم الرغبة في التعلم والتقدم  والمساهمة في عمل ذي مع وا

داء عملهم دما تكون ضرورية  ولازمة   .يرغبون بالعمل بشكل مميز ويسعون إ أخذ المسؤولية ع

اج من جهود صادقة ـإذ أن ا وف يولد قلة في التعاون ،وعملية اتصال ضعيفة والتزاما كما يتطلب التمكين الثقة ال ت

وف نقص .ضعيفا وعدم الرغبة في المجازفة المخاطرة  تج عن ا وبالتا فإن ذلك يؤدي إ إعاقة الابتكار والتطوير،كما ي

فس،وح يتمكن المدير من التقدم لابد عل فاض احترام الذات وقلة الثقة بال ا الدافعية الذاتية وا يه أن يكون لديه علم ب

وف نتائج سلبية  إذ لابد له أن يسعى لاجتثاثه من جذور  ح يتمكن من تشجيع  التغذية الراجعة الفعالة .دثه ا

اءة  1.والب
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 الخلاصة

ظيمية الثقة أن نستخلص الفصل ذا خلال من زء ي الت كثر ا ظمة في أهمية ا  ارأسماله و مكوناتها إحدى و الم

ظيمي الاجتماعي ي الت صر و ظمة فاعلية قيق في أساس ع ظيمية فالثقة ، الم اء السمات صعبة من الت ظيمية الثقة لقياس ودقيق واضح مفهوم ديد قي نو الباحث اختلفإذ . الهدم سهلة الب هم الت  الثقة كون ذلك في واجهوا صعوبات ولك
ظيمية ظمة موجودات من تراتيجياس موجود تعتبر ،ملموس وغير راكيإد مفهوم ي الت قبل  من تقليد يمكن لا الذي الم

ظيمية فالثقة الآخرين ا الت ظمة بإدارة و ، العمل بزملاء و ، بالمشرفين الثقة) الثلاثة بأبعاد  أداء في تلعب دورا ( الم
ظمة احها الم  و

اجحة بين  صر أساسي في علاقات العمل ال ي ع فراد بشكل عام)القادة والمتابعين الثقة  ال ( وا
 تمكن التعاون وتساعد على إدارة الاختلافات وتشجع على تبادل المعلومات وزيادة الانفتاح والقبول المتبادل

ظمة داخل عكس الذي والمرؤوسين الرؤساء بين التفاعل زتعز  كما الم  بها تتحقق ال الطريقة على ي
داف ظيمية ا  .الفعالة الت
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جدر  ت

ا بعدما اول ظريا في ت ظيمية في المتمثلة الدراسة متغيرات انب ال أثر الثقة  تبيان وكذا ،والتمكين الإداري الثقة الت
ظري انب ال ظيمية على التمكين الإداري في ا حاول الفصل ذا وفي  .الت ل الدراسة  ميدانيااثر الثقة علي التمكين  دراسة س  المطروحة، الإشكالية على للإجابةبالمؤسسة 

ة أفراد إجابات نتائج ليل ثم ومن تها بالدراسة المتعلقة الأسئلة على العي  ثم ومن الفرضيات واختبار إحصائيا، ومعا
تائج تفسير اولة  :يلي كما جاءت مباحث ثلاث إ الفصل ذا تقسيم تم وقد عليها، المتحصل ال

 تصميم الدراسة: المبحث الأول

  الدراسة سياق: الثا المبحث

ليل عرض: الثالث المبحث  الدراسة نتائج و
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بحث الأول دم الر اة : ال  تص

طدب الأول وذج الر اة  : ال  ي

 ر اة ال تغدرات. 
و موضح  ،الدراسة وتساؤلات البحث إشكالية ضوء انطلاقا ميما سبق وفي - ظري للدراسة كما  موذج ال تم تصميم ال

ا الثلاثة  ظيمية بأبعاد الثقة في الزملاء، الثقة في )في الشكل أدنا في صورة تبرز كل من المتغير المستقل ممثلا في الثقة الت
ها بالأسهم والمتغير التابع المتمثل في التمكين الإداري، بالإ( المشرفين، الثقة في الإدارة العليا ضافة إ الفرضيات المعبر ع

و اليسار  . الموجهة 
تغدر ستقل ال ظيميةال :ال  .ثقة الت
تغدر  .تمكين الإداريال :التابع ال
 وذج قترح اله  :لدر اة  ال
موذج ذا توضيح يمكن  :يلي ما خلال من ال

ظري للبحث: (10) رقم الشكـل مــوذج ال  ال
 
 
  
  
 
 

   

 

  
 

 

 

 

 

 

 

  

لالثف   لاء الع  بز
شرفدن  الثق  ف  ال

كدن الإدا ي   الثق  ف  الاد اة العددا الت
ستقل   تغدر ال بع ال  المتغير الت
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طدب الثاي   فرضدات الر اة  : ال

 :نضع الفرضية الرئيسية التالية  أنوعلى ضوء الإشكالية المطروحة سلفا يمكن 
ظيمية  إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا: (H0) الرئدسد  الفرضد  ا للثقة الت الثقة في زملاء العمل ،الثقة في )بأبعاد

تفويض السلطة،العمل في فريق،التدريب )بأبعاد  التمكين الإداري على (المشرفين،الثقة في الإدارة العليا 
د ديرية أملا  الدولة لولاية بسكرة بم (والتطوير،الاتصال،التحفيز وية مستوى ع  .0,05 مع

 
ا بطرح  ثلاث   :ي كالتاو فرضيات فرعية ومن أجل اختبار الفرضية الرئيسية  قم

ديرية أملا  الدولة لولاية بم دلالة إحصائية للثقة في الزملاء بالتمكين الإداري  ذو يوجد أثر  :لفرضد  الفرعد  الأولىا -
د لولاية وية مستوى بسكرة  ع  . 0,05 مع
لا  الدولة في مديرية أم الإداريدلالة إحصائية للثقة في المشرفين بالتمكين  ذو أثرد يوج: الثايد  الفرعد  الفرضد  -

دلولاية لولاية بسكرة  وية مستوى ع   . 0,05 مع
في مديرية أملا  الدولة  بالتمكين الإداري الإدارة العليادلالة إحصائية للثقة في  ذو أثروجد ي :الثالث  الفرعد  الفرضد  -

د وية مستوى لولاية بسكرة  ع    .0,05 مع
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طدب الثالث  أداة الر اة  وإجراءاتجا: ال

 :بهاء أداة الر اة  - 1

ذ الدراسة يتم جمع المعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة عن طريق استبانه ظيمية على  في  تقيس أثر الثقة الت
التمكين الإداري من وجهة نظر عمال مديرية أملا  الدولة بولاية بسكرة، وقد صممت في ضوء تساؤلات الدراسة 
ظري لهذ الدراسة، باعتبار إن الاستبيان يعُد من أنسب  اء على ما ورد في الدراسات السابقة وفي الإطار ال دافها، ب وأ

ذا الاستبيان على أدوات جمع البيا ذ الدراسات، وقد اشتمل   :سؤال موزع على المحاور التالية 73نات اللازمة في مثل 

تغدر التابع) ر الأولتغدال كدن الإدا ي: (ال تلف الأبعاد ال س اعبارة قي 01مل على ت، يشالت تشمل 
ي كالتا ذا المتغير، و  :تقيس 

 ي : السدط  تفويض  [.10-10]ويتضمن خمس عبارات و
 ل ي عبارات ويتضمن خمس : فريق ف  الع  [.01-10]و
 ي عباراتويتضمن ثلاث : والتطوير التر يب  [.07-00] و
 ي عباراتويتضمن ثما : الاتصال  [.00-01] و
 ي عباراتويتضمن ثما : التحفدز  [.01-03] و

تغدر) الثاي  رتغدال ستقل ال د  الثق : (ال ذا التهظد  :عبارة تقيس الأبعاد التالية 01على  المتغير، يشمل 

  لاء ف  الثق ل ز ي : الع  [.00-01]ويتضمن ستة عبارات و
  شرفدن الرؤةاء ف  الثق ل ف  وال ي عبارات ويتضمن ستة : الع  [.70-00]و
  سؤولدن ف  الثق ركزي  بالإدا ة أو العددا بالإدا ة ال ي عباراتويتضمن ستة : ال  [.73-70] و

يارات إ قسمين احدهما يتعلق بالموافقة  صممت أداة الدراسة حسب سلم ليكرت الرباعي، حيث قُسمت ا
مل الدرجات التالية  ياد، إذ يقابل كل عبارة قائمة  والآخر بعدم الموافقة على كل عبارة مستبعدين بذلك درجة ا
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وقد تم إعطاء كل خيار من " درجة عدم الموافقة التامة"و" درجة عدم الموافقة"، أو "درجة الموافقة"و" درجة الموافقة التامة"
حو التا تها إحصائياً على ال ابية لتتم معا سب الفقرات السلبية والا يارات السابقة أوزان   : ا

درجات  ا
عبارات  الاختيارات أوزان ا

سلبية  ا
عبارات  أوزان ا

 الايجابية
مجالات 

متوسطات  ا
مرجحة حسابية ا  ا

عدم 
موافقة  ا

 .0 -011   موافق تماماغير 

0 - 0.1   موافقغير  2 

موافقة  ا
 0 - 011   موافق

0   موافق تماما 1 - 011 

صر    ن إعراد الطالب : ال

 :ثبات أداة الر اة  - 2

حيث طبقت  Alpha de Cronbachلقياس مدى ثبات أداة الدراسة تم استخدام معامل ألفا كرونباخ 
الات  الات التمكين الإداري و ، معاملات ثبات  دول التا ائي حيث يوضح ا ة لقياس الصدق الب المعادلة على العي

ظيمية، وكذا معامل الثبات العام     .الثقة الت
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 Alpha de Cronbachمعامل الثبات (: 10)جدول رقم

ثبات صدق معامل ا عبارات معامل ا مجالات  عدد ا سلطة 11 32, 0,83  ا  تفويض ا

ري
لإدا

ن ا
مي

 ات
عاد

أب
 

0,84 ,. عمل في فريق 11 1 تطوير 1 3.6, 0,82 ا تدريب وا تحفيز 1 311, 0,78 الاتصال  1 3, 0,80 ا تابع 1 4, 0,92 ا متغير ا ين الإداري: ا تم عمل 13 321, 0,83 ا ثقة في زملاء ا  ا
مية

نظي
 ات

ثقة
د ا

بعا
أ

 

0,96 ,2 عمل 13 6 مشرفين في ا رؤساء وا ثقة في ا زية 13 31., 0,87 ا مر عليا أو الإدارة ا ثقة في الإدارة ا 4, 0,94 ا مستقل 4 1 متغير ا تنظيمية: ا ثقة ا 4, 0,93 ا عام  8 ثبات ا صدق وا   ا
رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر   spss لى 

دول السابق أن معامل الثبات العام عال ومقبول حيث بلغ حوا يتضح  كما أن معاملات   %10 من ا
تلف الأبعاد ال  %11، %11الثبات للمتغير المستقل والمتغير التابع قد بلغت  ي مقبولة مثلها مثل  على الترتيب و

ذا يدل على أن جميع  92,8%و 60,5%تقيس كل من المتغير المستقل والتابع، حيث تراوحت معاملاتها بين  ذ و
و ما الأبعاد  ا الميدانية، و ذ الأداة في دراست على درجة مقبولة من الثبات، الأمر الذي يعني إمكانية الاعتماد على 

ذ الدراسات 93%يؤكد أيضا معامل الصدق الذي بلغ معامله العام  و معامل عالٍ جدا في مثل  ذلك أن . و
و الذي يقيس فعلا ما صمم لقياسهن أي يقيسالاستبيان  يد  اصية ال أعد لقياسها ولا يقيس شيئا آخر، كما  ا ا
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ما قد لا يكون صادقا لقياس نفس  ة من الأفراد بي موعة معي و الذي يصلح للقياس على  أن الاستبيان الصادق 
موعة من العوامل لها علاقة بالفرد، لذلك يرتبط الصدق بمعامل الثبات،  موعة أخرى، وذلك لتدخل  اصية على  ا

 .ذا كان الثبات يعكس مدى الثقة في الاستبيان فإن الصدق يعكس الدقة فيهفإ

 :صرق الاتساق الراخد  - 3

المقصود بصدق الاستبيان التأكد من أنه سوف يقيس ما أعد لقياسه، ومن اجل معرفة الصدق الداخلي 
 Corrélation de)للاستبيان والتعرف على مدى الاتساق الداخلي، تم حساب معامل ارتباط بيرسون، 

Pearson ) سبة لكل بعد من أبعاد المتغير المستقل والتابع، كما حيث تم حساب معامل الارتباط بين درجة كل بعد بال
دول التا  :يوضحه ا
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 معامل الاتساق الداخلي(: 17)جدول رقم
ة دلا داخلي الاتساقمعامل  مستوى ا سلطة **533, 002, : أبعاد قياس ا  تفويض ا

ري
لإدا

ن ا
مي

ات
عمل في فريق **623, 000,  تطوير **728, 000, ا تدريب وا تحفيز **720, 000, الاتصال  **833, 000, ا عمل *365, 040, ا ثقة في زملاء ا  ا

مية
نظي

 ات
ثقة

د ا
بعا

أ
 

عمل **644, 000, مشرفين في ا رؤساء وا ثقة في ا ثقة  *421, 016, ا زيةا مر عليا أو الإدارة ا  في الإدارة ا
 % 5دال عند مستوى. *                                                      %1دال عند مستوى . **

 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
 

دول السابق يتضح  ي من خلال ا أن جميع قيم معاملات الارتباط لكل بعد من الأبعاد ال تقيس المتغير، 
د مستوى من الدلالة  أقل من  سبة لكل (1.10)قيم موجبة ودالة إحصائياً ع ، وذلك دلالة على أن أبعاد القياس بال

ذ الأبعاد، ومن بعُد تمثل نطاق صادق للخاصية المراد قياسها وتمثله تمثيلا جيداً وصادقاً، وبالتا ف إنه يدل على اتساق 
 .ثم التحقق من صدق الاتساق الداخلي للأداة بصفة كلية
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بحث الثاي   ةداق الر اة  : ال

طدب الأول حل الر اة  :ال ؤةس    التعريف بال

صول على أجمن   ا، كان من اللازم وضع أل ا  الإطاركبر قدر ممكن من المعلومات ذات العلاقة بموضوع دراست
ديد واختيار المفردات  هجي الذي تسير وفقه وذلك من  ا والذين لهم علاقة مباشرة  إالم ث تمع الدراسة في  تشكل 

ا  بإشكالية ا إث هجية ال تتلائم مع طبيعة موضوع دراست  اختيار الطرق الم

حل الر اة  :أولا ؤةس     تقريم عام لد

و مدخل للدراس  ل الدراسة، ذا المبحث  اول فيه تقديم للمؤسسة  ت التعرف  إ بالإضافةة الميدانية، حيث س
يكلها  أنشطتهاتلف  إ ظيميمن خلال   .الت

د   ذ الزاوية  اول 1المعدل والمتمم  10/00/0111المؤرخ في  11/71قانون  إنومن   الأملا ، والذي ت
ية سواء كانت  ن  أملاكاالوط ضع للتصرف كالبيع والر اول  أملاكا أوعمومية لا  ازل  الإفرادخاصة في مت عن طريق الت

فة ضمن  الأملا وال تسمح وتشمل كل  ية العمومية وال تؤدي وظيفة ذات طبع تمليكي وما  الأملا غير مص الوط
سبة  أما. قانون خاص  إضع مبدئيا  ية العمومية ف لأملا بال قولة والعقارية ال يستعملها  الأملا تتمثل في الوط الم

ميع مباشرة عن طريق مرفق عمومي، ضف  خدمة عمومية وال تسمح للخواص  لأداءالمخصصة  الأملا ذلك  إا
شات العسكرية والثروات الطبيعية   .تملكها كالم

حل الر اة   :ثايدا ؤةس    الجدكل التهظد  لد

ظيمي لمديرية   ا  أملا من خلال الدراسة التمهيدية للهيكل الت توي على  أنهاالدولة لولاية بسكرة يتبين ل
ارجية المصالح موعة من المصالح الداخلية و  .ا

صالح -2-1  :تتمثل فيما يلي  :الراخدد ال

 صدح  الشؤون العا  والوةائل 

ية، المعدل والمتمم بالقانون 10/00/0111المؤرخ في 11/71قانون  -1                                                             . 0111يوليو  01المؤرخ في  11/01المتضمن قانون الأملا  الوط
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موع المكاتب ال   اول  ا رئيس المصلحة بمساعد رؤساء المكاتب  تتألفسوف نت ها المصلحة وال يدير م
فيذي رقم  ذا طبقا للمرسوم الت ارجية  10/17/0110المؤرخ في  10/00و  .1الدولة لأملا المتضمن المصالح ا

دن  .أ  ستخر   والإتقانكتب ال
  الة  أو الإداريةيتابع عملية التسيير لكل العمليات داول  الإداريةا للموظفين التابعين للمديرية والبطاقات وا

ارجية  اصب الضرورية لتسيير المصالح ا اصة بالم صيل في كل نهاية دورة التقارير ا اصة بالموظفين و  .ا
  اصة بموظفي  .الدولة  أملا متابعة عمليات التكوين ا
وازي  والوةائل العا  .ب  ددات ال  كتب ع

موعة من المهام يمكن تلخيصها في ما  د له   :يليتس

  ارجية اصة بالمصالح ا ضير رواتب الدولة للولاية  لأملا المهام ا ا و فيذ العمال وعملية  وأجورومتابعة ت
 .صرفها 

  اسبة الالتزامات ا وأمرمسك  اصة بالميزانية صة بالالتزامات المتعلقة بهذ الإالصرف ا  الأخذو عتمادات ا
 . الإعتماداتبمحاسبة الالتزامات وصرف التسديدات على 

  اصر المستخدمة في تهيئة ميزانية  .للولايةالدولة  أملا ضير وتبليغ الع
  فقات على ذا ما يدعى بتسيير عمليات التجهيز والتشغيل  الإعتماداتالتصرف في التزامات ال  .و
   والأ شدفوالوثائق  الآل  الإعلامكتب تحددل  .ج 

ذا المكتب ما  :يلي  ويو 

  سيق مع المصالح  والإعدادالتحضير الوثائق الموجهة  وإرسالللعمليات المتعلقة بترتيب  الأخرىوالمراقبة بالت
اصة بقطاع  والإحصائياتوحفظ جميع الوثائق والمحفوظات والمعطيات  للأرشيف شاطا  .ال

  المتعلقة  الإحصائيةميع والقيام بكافة المعلومات الضرورية لتحضير الميزانية واستغلال كافة التحليل والمعطيات
يةبالتعاون مع المصلحة  للأرشيفالوثائق المخصصة  بإصداربالقطاع والقيام    .المع

ريدة الرسمية للجمهورية  11المادة  - 1                                                              .711ص  01العدد / ا
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   ات العقا ي ددات والتقدد  :صدح  الع

مع مكاتب  تتألف      ي مكلفة بما  الأتيذ المصلحة من  ا في الفروع و  :يليسرد

  فيذ عمليات تسيير راسة القضائية  والأملا الدولة  أملا ت ت ا  وأيضاالشاغرة وال لا وارث لها والموضوعة 
برات  فيذ والقيام بعمليات التقييمات وا  .الدولة لأملا ت

لاككتب تسددر  .1  الرول  واليرول العام لدعقا ات  أ

موع مهامه في ما        :  يأتيتتمثل 

  اصة بعمليات ارمسك الملفات والدفاتر ا  .العقارية  الأملا وشراء  الإ
  للدولةمتابعة العقارات المخصصة والمصالح التابعة. 
  اصة بعمليات التخصيص  وإعدادمسك  .الملفات ا
  اصة للدو  الأملا تسيير ديد الشروط المالية للاستغلال المؤقت ا  .لة والعمل على 
  ة عن الشركات الشاغرة وال تمت مصادرتها  الأملا القيام بتسيير ا  .والعقارات ال
  اصة بعقارات الدولة والقيام بتوظيف  .غير المخصصة الأملا مسك السجلات ا
 كتب التحقدقات  .2

ي كالتا       هوية و  :وتتمثل مهامه بالتعاون مع المفتشية ا

  سابات تائج  أملا مدير  إتقديم عرض حال ا  .وثهاالدولة فيما يتعلق ب
  الموضوعة في الوثائق والسجلات  والتأشيراتالمراقبة والتفتيش في مدى مشروعية ودقة الملاحظات، العبارات

قولات والعقارات  رد الم داول المتعلقة   .المحاسبية ودفاتر مكونات ا
  اصة بعوائد  الإجراءالدولة والقيام بعملية مراقبة  أملا من مشروعية بيع  التأكدضمان للعمليات المحاسبية ا

ص كل  برات العقارية وضمان مسك السجلات ال   .مكتبالدولة ومراقبة التقييمات وا
هازعات  الإدا ي كتب العقود  .3  وال

ذا المكتب يقوم بتحرير العقود   تهي  الإداريةكان   الدولة، وكذا أملا مستوى المصالح الداخلية بمديرية  إال ت
حاليا يقتصر على  أما. الطبيعية  والأشخاصال تكون طرفا فيها مع الهيئات العمومية والمحلية  الإداريةالعقود  إعداد

ا ثم يتم  الإداريةمراقبة وفحص العقود  اال تقوم المفتشية بتحرير ذا المكتب . من طرف المدير إمضاؤ  أيضاكما يقوم 
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ازعات، وكذا  جزة على مستوى  الإداريةدورية تتعلق بمختلف العقود  إحصائيةجداول  إعدادبدراسة الم  أملا  إدارةالم
ا  عدة عقود يقوم    :مثل بإنشائهاالدولة و

ازل عن  10/10القانون  إطارفي  إداريةعقود  اص بالت  .الدولة  أملا ا
  ارعقود ازلوعقود  الإ  .الت
  ية الأملا والمتضمن  10/00/0111 المؤرخ في 11/71عقود القسمة طبقا لقانون المرسوم رقم  الوط

دد شروط  00/10/0113المؤرخ في  31/70 اصة التابعة  الأملا  إدارةالذي   .للدولةالعامة وا
  المحدد وتطبيق القانون رقم  01/10/0117المؤرخ في  17/301عقود الاستصلاح طبقا للمرسوم رقم

 .يازة الملكية العقارية الفلاحية  المتعلق 07/11/0117المؤرخ في  17/01
  ديد قواعد  إيهدف  11/00/0113المؤرخ في  13/01عقود المستثمرات الفلاحية طبقا للمرسوم رقم

تجين وواجباتهم  الإنتاجالفلاحية ورفع  الأراضياستغلال  ديد حقوق الم  .و
ات  .4  كتب الخبرات والتقدد

 : الأساسيةومن مهامه      

  قولةديد قيمة الممتلكات العقارية  .والم
  فعة العامة ومراقبة عمليات التقويم  إجراءالمشاركة في  .نزع الملكية للم
  رير قديةالقيام بدراسة عمليات بيع العقارات والمحلات التجارية على المستوى المحلي و  .التقارير وكذا التحاليل ال

صالح -2-2  :يليتتمثل فيما  :الخا جد ال

   لاكفتشد  :الرول   أ

ديــد والــذي يمــس مصــالح  أنشــأتتعتــبر المفتشــية مؤسســة قانونيــة،       دتالدولــة و  أمــلا  إدارةبعــد التقســيم ا  أســ
ـي الوحـدة  أمـلا مفتشيه، مهام جديدة وذلك لتخفيـف العـبء علـى المديريـة، حيـث تعتـبر مفتشـية  إ  الأساسـيةالدولـة 

فـا  علـى  أملا  إدارةال تعتمد عليها  تعتـبر المصـلحة  لأنهـاالدولـة،  أمـوالالدولة في تسيير ممتلكاتها في ظروف تسمح با
شــاطات الــ تقــوم بهــا  الأمــوالالمكلفــة رسميــا، بتحصــيل  ميــع ال اصــة  الدولــة، وتقــوم المفتشــية علــى مســتوى  أمــوال إدارةا

فس المهـــام،ال تقـــوم بهـــا مديريـــة  ـــذاألـــولائيعلـــى المســـتوى  الدولـــة أمـــلا الـــدوائر بـــ ســـيق حيـــث توجـــد  ، و مـــن اجـــل الت
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ــي موزعــة علــى الــدوائر كالتــا مفتشــيات طــرة، وطلقــةبســكرة، ســيدي عقبــة، : ، و  أمــلا مفتشــية  إن. جــلال  أولاد، الق
 :التالية  الأقسامالدولة تتكون من 

لاك الرول   .أ   قسم تسددر أ

م الأقسام الموجودة في المفتشية حيث يقوم بعدة مهام وذلك تماشيا مع حجم   يعتبر قسم تسيير أملا  الدولة أ
يث يقوم بفتح الملفات الموازية للملفات  وموقع المفتشية فهو يستقبل الأوامر الواردة من مصلحة التسيير للمديرية، 

 .الموجودة على مستوى المديرية 

اتوالتقد الخبرة قسم .ب  قسم إ مكتبين رئيسيين  : د  :ي
ات .0 دد القيمة : كتب التقدد ة العقار لتحديد معايير التقديرية ال بموجبها  تتم عملية التقييم وذلك بمعاي

 .التجارية للعقار على إن يتم مراقبة تقرير التقييم بمديرية أملا  الدولة لولاية بسكرة
اولة جمع اكبر عدد ممكن من المعلومات حول : كتب البحوث والر اةات القايويد  .0 ذا المكتب  من مهام 

 .الأسعار الموجودة في السوق العقارية
حاةب   .3  قسم ال

ع أي غش في   ذا لم ظمة و اسبية م م الأقسام على مستوى إدارة أملا  الدولة حيث يقوم بمراقبة  و من أ و
ا تلف المحاصيل والإيرادات والأتاوى ال يةصيل         .ة عن استعمال الأملا  الوط
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طدب   عده  الر اة : الثاي ال

ة عشوائية بسيطة  ة، فقد تم اختيار عي ب التحيز في اختيار العي تمع الدراسة، ومن أجل  نظراً لصعوبة حصر مفردات 
ها ( 11)وزعت استمارة الاستبانة على مفرداتها بواقع  . لعدم صلاحيتها للتحليل استبانه( 11) ثمانيةمفردة، استبعدت م

ت الدراسة متغيرات أساسية خاصة بالبيانات الشخصية والوظيفية لأ ة الدراسة، وفيما يلي ولقد تضم خصائص فراد عي
حو التا ة على ال ة الدراسة والمبي  : عي

تغدر اليهس -  :خصائص عده  الر اة  حسب 

  
 

  

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
 

ة الدراسة من الإناث أي ما نسبته  دول أعلا نلاحظ أن أغلب مفردات عي من خلال الإحصائيات الموضحة في ا
ة إناث والباقي ذكور أو ما % 00.0 ي من % 73.0يمثل نسبة من أفراد العي سبة الغالبة  ، وبذلك فقد كانت ال

س الإناث ونسبة قليلة من الذكور سين. ج ة بين ا  والتمثيل البيا التا يوضح توزيع مفردات العي

 اليهس توزيع العده  حسب( : 44)اليرول  قم 

  التكرار %

 ذكور 11 37,5

 إناث 12 62,5

 المجموع 21 100,0
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ر - تغدر الع  :خصائص عده  الر اة  حسب 
دول رقم  ة حسب العمر( : 10)ا  توزيع العي

 الفئا العمري التكرار %

22أقل من  11 34,4  

34,4 11 23-22 

9,4 2 32-23 

18,8 3 52-33 

52أكبر من  1 3,1  

  المجموع 21 100,0
م عن  ة الدراسة تقل أعمار دول السابق أن أغلبية مفردات عي ة، أي أن حوا  70نلاحظ من ا %  31س

ة حوا  تقريبا م من فئة الشباب، مع العلم أن معدل عمر مفردات العي ة، حيث توزع  71من أفراد الدراسة  س
ة بين الفئة الأقل من  ة 71)مفردات العي سبة( س سبة للفئة % 7141ب ة 70-71)وبذات ال ة (س ، أما باقي أفراد العي

ة 17 -73)تتوزع على الفئة  سبة( س ة 01-11)والفئة العمرية % 141ب سبة ( س ثم وبدرجة أقل الفئة % 01.1ب
ة 01)العمرية الأكبر من  سبة ( س ذ الفئات%. 7.0ب سب  ة   .والشكل التا يبين توزيع مفردات العي

 ذكور
ث 12   إن

 20 

 توزيع العده  حسب اليهس(: 14)الشكل  قم
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 من إعداد الطالبة: المصدر
ل -  :خصائص عده  الر اة  حسب طابدع  عقر الع

دول رقم  ة حسب( : 10)ا  طبيعة عقد العمل توزيع العي

 

  التكرار %

 مؤق 1 3,1

 دائ 11 34,4

 مرس 11 56,3

 غير مرس 1 6,3

 المجموع 21 100,0

 

مصدر بة: ا طا  .من إعداد ا

 

0 

2 

4 

6 

8 

10 

12 

  50أكبر من  44-50 37-43 30-36 30أقل من 

ري  الفئات حسب العده  توزيع(: 11) الشكل  قم  الع
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دول السابق أن أغلب مفردات الدراسة تربطهم علاقات  تائج الإحصائية الموضحة في ا يتبين من خلال ال
اصب عملهم  صب، حيث بلغت نسبة العمال الدائمين والمرسمين في م ذا ما % 10عمل دائمة ومرسمين بالم تقريبا و

سبة للت وع من الاستقرار الوظيفي، باعتبار عامل مهم بال ايوحي ب ظيمية بمختلف أبعاد أما . مكين الإداري وللثقة الت
م من بين العاملين المؤقتين وغير المرسمين  : والتمثيل التا يوضح ذلك. باقي مفردات الدراسة 

 

 

اعد  -  :خصائص عده  الر اة  حسب الحال  الاجت
 

دول رقم  الة ( : 13)ا ة حسب ا توزيع العي
 الاجتماعية

 الحال الاجتماعي التكرار %

 (ة)متزوج 15 46,9

 (ة)أرمل 3 3,1

 (ة)عازب 13 50,0

 11دائ  

ق   1م

 18مرس 

 2غير مرس  

 العقر طابدع  حسب العده  توزيع( 12)  قم الشكل
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دول رقم  الة ( : 13)ا ة حسب ا توزيع العي
 الاجتماعية

 الحال الاجتماعي التكرار %

 (ة)متزوج 15 46,9

 (ة)أرمل 3 3,1

 (ة)عازب 13 50,0

 المجموع 21 100,0

 

مصدر طلبة: ا  .من إعداد ا

ي  دول السابق أن نسبة مفردات الدراسة من فئة المتزوجين،  تائج الموضحة في ا ، أما %10.1يتبين من خلال ال
، وأخيرا ثلاث حالات من فئة الأرامل أي ما نسبته %01نسبة مفردات الدراسة من بين فئة العزاب فقد بلغت 

 : والتمثيل التا يوضح ذلك%. 7.0
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ز (ة)أرمل (ة)متزوج  (ة)ع

15 

3 

16 

اعد توزيع (: 13)الشكل رق   العده  حسب الحال  الاجت
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دول رقم  وات  عتوزي( : 11)ا ة الدراسة حسب س عي
ية برة المه  :ا

 

 فئا الخبرة التكرار %

78,1 15 22-21  

12,5 23 13-20 

3,1 21 12-15 

6,3 21 11-13  

 المجموع 21 100,0
 

مصدر  بة:ا طا  من إعداد ا

و ما يمثل  دول السابق أن الأغلبية و ة الدراسة تراوحت خبرتهم من  %31.0نلاحظ من خلال ا -17من عي
وات، ونسبة  11 صب الذي يشغلونه  %00.0س ة الدراسة تراوحت خبرتهم في الم ة، مما يعني أن  01-11من عي س

ة  ة  01تقل خبرتهم عن ( %11.0)معظم مفردات العي ة، أما باقي مفردات العي برات  %1.1س فإنهم من ذوي ا
ة 01ال تزيد عن  ة في الشكل التا. س  :حيث يمكن تمثيل توزيع مفردات العي

 

 

0 5 10 15 20 25 

08--03 

14--09 
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26--21 

جهد (: 14)الشكل  قم   توزيع العده  حسب الخبرة ال



درايد الإ                  الفصل الثالث                                       هجي  لدر اة  ال  طاا  ال
 110 

د  - راحل التعدد  :خصائص عده  الر اة  حسب ال
دول رقم  ة حسب المستوى التعليمي( : 11)ا  توزيع العي

 

 المصالح التكرارا %

 جامعي 23 71,9

 ثانو 7 21,9

 ابتدائي 2 6,3

 المجموع 32 100,0
 

 من إعداد الطالبة:المصدر

ة  يث تتقارب نوعاً ما حجم مفردات عي ويع المستويات والمراحل التعليمية أيضا،  دول أنه تم ت نلاحظ من ا
سبة  ة الدراسة ب ذ المراحل، حيث وزعت عي على  %71.7على المرحلة المتوسطة، ونسبة  %10.0الدراسة بين 

   :حيث يمكن تمثيل ذلك في الشكلين المواليين. في مرحلة الثانوية %03.0مرحلة الابتدائي، وأخيرا نسبة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبة:المصدر
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ستوى الر اة (: 15)لشكل  قم ا  توزيع العده  حسب ال
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طدب   حرود الر اة  : الثالثال

داف المراد  يط بهذ الدراسة وذلك بسبب طبيعة الموضوع والأ موعة من المحددات ال  الوصول إليها، وعلى ا  
ا نفترض  ا، أما باقي المجالات والمتغيرات الأخرى، فإن ددة دون غير ذ الدراسة بأطر وبمجالات  ذا الأساس تتحدد 

ي ذ المحددات  سبة لهذ الدراسة، و  :بأنها ستبقى ثابتة بال

 يال البشري تلف ع: ال ات واعتقادات  ا ذ على استقصاء ا ا  مال إدارة أملا  الدولة تقتصر دراست

ا في التمكين الإداري ظيمية وأثر  .حول الثقة الت

  ه يال الز ة  أفريلتم تطبيق الدراسة الميدانية خلال أواخر شهر : ال  .0103من س

  كاي يال ال ا الميدانية بمديرية أملا  الدولة بولاية بسكرة: ال  أجريت دراست

  وضوع يال ال ذ الدراسة: ال ظيمية بمديرية أملا  الدولة استهدفت  ا . الوقوف على واقع الثقة الت وأثر

ذا من خلال تقصي الأبعاد التالية  :على التمكين الإداري، و

د  -  :أبعاد الثق  التهظد

 ل لاء الع  .الثق  ف  ز

 ل باشرين ف  الع شرفدن ال  .الثق  ف  الرؤةاء وال

  ركزي  .الثق  ف  الإدا ة العددا والإدا ة ال

كدن الإدا ي -  :أبعاد الت

  تفويض السدط 

 ل ف  فريق  الع

 التر يب والتطوير 
 الاتصال 
 التحفدز 
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طدب  عالي  الإحصائد : الرابعال  أةالدب ال

زمة الإحصائية للعلوم  ة البيانات باستخدام العديد من الأساليب الإحصائية المستخرجة من برنامج ا تم معا
ا، والأساليب ال تم  4(01SPSS.V)الاجتماعية ا وترميز وذلك بعد أن تمت عملية جمع البيانات ومن ثم فرز

ذ الدراسة جاءت كالتا  :استخدامها في 

صائص الديمغرافية والشخصية لأفراد  .0 سب المئوية وبعض الرسوم البيانية لتمثيل ا تم استخدام التوزيعات التكرارية وال
ة الدراسة  .عي

سا .0 زعة المركزية، من أجل وصف بعض متغيرات الدراسةحساب الوسط ا راف المعياري كمقاييس ال  .بي والا
ا العام)لمعرفة درجة الموافقة العامة  .7 سابية المرجحة( الا  .تم حساب المتوسطات ا
علاقة  وفي اختبار مدى وجود أية. تم استعمال معامل ارتباط بيرسون لمعرفة مدى الاتساق الداخلي لأبعاد الدراسة .1

ا من جهة أخرى وية بين متغيرات الدراسة أو بعض أبعاد  ارتباط مع
ومعامل الصدق  Alpha de Cronbach ولقياس مدى ثبات أداة الدراسة تم استخدام معامل ألفا كرونباخ .0

ائي  .لقياس الصدق الب
ليل التباين الأحادي  Test-Tومن أجل اختبار فرضيات الدراسة ودراسة الفروق تم اللجوء لاختبار  .0 وكذا اختبار  One way Anova  
ليل التباين تم استخدام اختبار .7 رافات المعيارية( Levens)من أجل   .لوجود فروق في الا
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بحث الثالث  عرض وتحددل يتائج الر اة : ال

طدب الأول  الإجاب  عدى أةئد  الر اة  : ال

لاك الرول ؟ : عن السؤال الأول الإجاب  -أولاا  ريري  أ كدن الإدا ي ب  ا واقع الت

ات وآراء العاملين فيها كان لابد من  ا من أجل الوقوف على واقع التمكين الإداري بمديرية أملا  الدولة، من خلال ا
سبة لمختلف الأبعاد ال تعبر  رافات المعيارية بال سابية والا ذا حساب المتوسطات ا ذا المتغير، وعلى  وتقيس 

داول التا و موضح في ا  :الأساس لابد من الإجابة عن الأسئلة الفرعية، كما 

 ستوى تفويض السدط ؟ا : الإجاب  عن السؤال -

 واقع تفويض السلطة (:01)جدول رقم 

موافقة  عبا ات قداس تفويض السدط  موافقة درجة ا  درجة عدم ا
متوسط  ا
حسابي حراف  ا الا

معياري ترتيب ا الاتجا  ا
عام  غير موافق  موافق موافق تماما ا

غير موافق 
 تماما

تقوم الإدارة بتفويض السلطات والصلاحيات 
برات والمهارات  لأصحاب ا

رار ت عدم   77, 2,28 6 11 15 - ا
موافقة  18,8 34,4 46,9-  % ا

اذ  ماعية على ا تشجع الإدارة المشاركة ا
رار القرارات ت عدم   591, 2,03 5 21 6 - ا

موافقة  15,6 65,6 18,8 - % ا
تعطي الإدارة للعامل حرية التصرف في عمله مع 

از  مله مسؤولية الا

رار ت   .64, 1,97 7 19 6 - ا
عدم 

موافقة  21,9 59,4 18,8 - % ا
ص للقيام اشخالأالإدارة أفضل تار عادة ما 

دياً بم  همات أكثر 

رار ت عدم  1 738 1,81 12 14 6-  ا
موافقة  37,5 43,8 18,8-  % ا

الإدارة العامل على اكتشاف أخطائه تشجع 
فسه بعيداً عن تطبيق  رار القوانينب ت عدم   707, 1,86 10 16 6-  ا

موافقة   31,3 50,0 18,8-  % ا
رار واقع تفويض السدط : أولاا  ت عدم  - 538, 1,97 5 23 4-  ا
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موافقة 15,6 71,9 12,5-  %  ا

ة الدراسة بشكل عام يبدون درجة من عدم الموافقة على العبارات ال تقيس  دول السابق أن أفراد عي تبين نتائج ا
و متوسط يقع ضمن فئة ( 4من  1,97)مدى تفويض السلطة بمديرية أملا  الدولة، حيث بلغ المتوسط المرجح  و

راف معياري ( 0.11إ  0.30من )المعيار الرباعي لسلم ليكرت  وال تشير إ أن أنه بشكل عام قلَّما  0,538وبا
ا العام لمختلف العبارات بعدم الموافقة، إذ يبدي . تقوم مديرية أملا  الدولة بعملية تفويض السلطة حيث جاء الا

تار أفضل ما لديها من عد( 80.3%)الأغلبية  تبر فيما إذا كانت مديرية أملا  الدولة  م موافقتهم على العبارة ال 
برات  دياً، كما أنها لا تقوم بتفويض السلطات والصلاحيات لأصحاب ا أشخاص من أجل تكليفهم بمهم أكثر 

فسه، دون اللجوء ذا من شانه  والمهارات لديها، ولا تشجع العامل على اكتشاف أخطائه ب إ تطبيق القوانين، و
ذ السياق يرى  من العمال بأن الإدارة لا ( 80.3%)تقليص حرية العامل في التصرف في طريقة أداء عمله، ففي 
از  فسه مسؤولية الا  تعطي للعامل حرية التصرف في عمله على أن يتحمل ب

ل ف  فريق؟: الإجاب  عن السؤال -  ا واقع الع

 واقع العمل في فريق(: 00) دول رقما
ل ف  فريق   عبا ات قداس الع

موافقة موافقة درجة ا متوسط  درجة عدم ا ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب عام ا  الاتجا ا
 غير موافق تماما غير موافق  موافق موافق تماما

سجام  عمل في فريق عمل يسود الا
تفاهم بين جميع أعضائه  وا

رار ت  - 8 20 4 ا

موافقة  2 609, 2,88  - 25,0 62,5 12,5 % ا

يه يضم أعضاء من  تمي إ ذي ا فريق ا ا
وعة مت مهارات ا  ذوي ا

رار ت  1 5 17 9 ا

موافقة 1 759, 3,06  3,1 15,6 53,1 28,1 % ا

عمل  قرارات جماعيا ضمن فريق ا تخذ ا
ية معا مسؤو تحمل ا  و

رار ت  5 14 7 6 ا

موافقة 4 982, 2,44  15,6 43,8 21,9 18,8 % عدم ا

جاز  افأةم الإدارةتخصص  لإ أو علاوة 
جماعي  ا

رار ت  16 12 2 2 ا

1,69 ,859 5 

موافقة  عدم ا

تامة  50,0 37,5 6,3 6,3 % ا

اك  لاحت لعامل فرصة  ح الإدارة  تم
مهارات تعلم من ذوي ا  وا

رار ت  4 7 15 6 ا

موافقة 3 924, 2,72  12,5 21,9 46,9 18,8 % ا
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ل ف  فريق: ثايداا  رار واقع الع ت  1 12 16 3 ا

موافقة - 701, 2,66  3,1 37,5 50,0 9,4 % ا

  
رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر   spss لى 

ة الدراسة بشكل عام يبدون درجة الموافقة على معظم العبارات ال تقيس  دول السابق أن أفراد عي يتضح من ا
و متوسط يقع ضمن فئة المعيار الرباعي لسلم ليكرت ( 4من  2,66)واقع العمل في فريق، حيث بلغ المتوسط المرجح  و

راف معياري ( 3.24إ  2.5من ) ذ الفئة يعني و و  0.701وبا أن عمال مديرية أملا  الدولة أن وقوع المتوسط في 
م بين جميع أعضائه،بصفة عامة يعملون في فريق يضم أعضاء من ذوي المهارات  وعة، يسود الانسجام والتفا حيث  المت

ماعي لا القرارات ، و تتاح فرصة للاحتكا  والتعلم من ذوي المهارات على الرغم من أن الإدارة لا تشجيع العمل ا
ماعية ضمن فريق العمل الواحد مثل، كما عبر عن ذلك أغلب العمال  . ا

 ا واقع التر يب والتطوير؟: الإجاب  عن السؤال -

 والتطويرواقع التدريب (: 07)دول رقم ا
تطويرعبارات قياس  تدريب وا   ا

موافقة موافقة درجة ا متوسط  درجة عدم ا ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب  ا
الاتجا 

عام  غير موافق تماما غير موافق  موافق موافق تماما ا

تسب ي ي ا دورات تدريبية   تضع إدارت
عمل الأفراد مهارات  جديدة في ا

رار ت  6 13 9 4 ا

2,34 ,782 2 
عدم 

موافقة   18,8 40,6 28,1 12,5 % ا

دعم تشجيع تلقى ا على تطبيق ما تم  وا
عمل تسابه من مهارات جديدة في ا  ا

رار ت  2 13 13 4 ا

موافقة 1 602, 2,59  6,3 40,6 40,6 12,5 % ا

ة دراستهم  ا الأفراد على مزاو تشجع إدارت
مهارات معارف وا  تجديد ا

رار ت  13 14 5 - ا

1,75 ,718 3 
عدم 

موافقة  40,6 43,8 15,6 - % ا

رار واقع التر يب والتطوير: ثالثاا  ت  5 5 13 9 ا

موافقة - 1,030 2,81   15,6 15,6 40,6 28,2 % ا
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رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر   spss لى 
ة الدراسة بشكل عام يبدون درجة الموافقة  دول السابق فإن أفراد عي التدريب  عكس حالي مما من خلال ا

حيث يقع ضمن فئة المعيار ( 4من  2,81)والتطوير الذاتي لعمال مديرية أملا  الدولة، حيث بلغ المتوسط المرجح 
أن عملية التدريب والتكوين إ حد ما تمارس من طرف عمال يعني مما ( 3.24إ  2.5من )الرباعي لسلم ليكرت 

جديدة في العمل  الأفراد مهارات لا تضع دورات تدريبية لكي يكتسبمديرية أملا  الدولة على الرغم من أن المديرية 
ه  ذا ما عبر ع بأن الإدارة لا تشجع العاملين على مزاولة دراستهم لتجديد ( 84.4%)، كما عبر (59.4%)و

معارفهم ومهاراتهم لاسيما وان أغلبهم ذو مستوى جامعي حيث تتاح لهم فرص متابعة التكوين خاصة على مستوى 
 .لماسترا

دد  الاتصال؟: الإجاب  عن السؤال -  ا واقع ع
 واقع الاتصال(: 07)دول رقم ا

  الاتصالعبارات قياس 
موافقة موافقة درجة ا متوسط  درجة عدم ا ا

حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب  ا
الاتجا 

عام  غير موافق تماما غير موافق  موافق موافق تماما ا

ة من أجل تبادل  ل سهو تواصل ب
عمل مهمة في ا حساسة وا معلومات ا  ا

رار ت  9 13 10 - ا

2,03 ,782 2 
عدم 

موافقة   28,1 40,6 31,3 - % ا

ى  حر إ وصول ا لعامل ا ن  عمل يم في ا
مخزة ات ا بيا  قواعد ا

رار ت  7 10 15 - ا

2,25 ,803 1 
عدم 

موافقة  21,9 31,3 46,9 - % ا

وجيا الاتصال  و ستخدم أحدث ت عمل  في ا
معلومات  وا

رار ت  5 11 7 9 ا

موافقة 1 1,070 2,62  15,6 34,4 21,9 28,1 % ا

رار واقع الاتصال:  ابعاا  ت  5 11 8 8 ا

موافقة - 1,042 2,59   15,6 34,4 25,0 25,0 % ا
رجات :المصدر   spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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ة بين عمال مديرية أملا  الدولة وذلك بمتوسط  دول السابق بأن عملية الاتصال تمارس بدرجة معي توضح نتائج ا
و يقع ضمن فئة المعيار الرباعي لسلم ليكرت ( 4من  2,59)حسابي مرجح  على الرغم من ( 3.24إ  2.5من )و

ة الدراسة  ال تعكس سهولة التواصل بين عمال  ةلا يوافقون على العبار ( العمال من 69%حوا )أن أغلب أفراد عي
ساسة والمهمة في العمل باعتبار م ركائز التمكين الإداري  مديرية أملا  الدولة من أجل تبادل المعلومات ا ذلك أحد أ

ر إ قواعد البيانات المخزنة بمديرية أملا  الدولة، حيث عبر عن  ذا ما يتضح أيضا من خلال صعوبة الوصول ا و
عك ذا ما ي  .س سلبا على درجة التمكين الإداريذلك عمال المديرية و

دد  التحفدز؟ : الإجاب  عن السؤال -  ا واقع ع
 واقع التحفيز(: 01)رقم دول ا

تحفيز   عبارات قياس ا

موافقة موافقة درجة ا  درجة عدم ا

متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب عام ا  الاتجا ا
 موافق موافق تماما

غير 
 موافق 

غير موافق 
 تماما

هد  أشعر أن العمل الذي أقوم يستحق مني كل ا
 والوقت

رار ت  - 9 22 1 ا

موافقة  1 508, 2,75  - 28,1 68,8 3,1 % ا

 مكافئات المبدعون في عملهم على الأفراد صل
رار ت  15 14 3 - ا

1,63 ,660 3 
موافقةعدم   ا
تامة  46,9 43,8 9,4 - % ا

سبة  فز بال  اعتقد أن جو العمل مشجع و
رار ت  11 17 4 - ا

موافقة 2 659, 1,78  34,4 53,1 12,5 - % عدم ا

تحفيز: خامسا   رار واقع ا ت  1 17 12 2 ا

موافقة - 671, 2,47   3,1 53,1 37,5 6,3 % عدم ا
رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر   spss لى 

ة الدراسة بشكل عام يبدون درجة من عدم الموافقة على معظم العبارات ال تقيس  دول السابق يبين أن أفراد عي ا
سابي المرجح واقع عملية التحفيز بمديرية أملا  الدولة، حيث بلغ  حيث يقع ضمن فئة ( 4من  2,47)المتوسط ا
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غير راضين عن عملية أن عمال مديرية أملا  الدولة يعني مما ( 2.49إ  1.75من )المعيار الرباعي لسلم ليكرت 
أن العمل الذي (  من العمال 72%حوا )وذلك على الرغم من دافعية العمل لديهم حيث يبدي الأغلبيةالتحفيز، 

سبة لهم غير مشجع يقو  هد والوقت، ومع ذلك فإن جو العمل بال سبة لهم ويستحق بذل ا مون به في حد ذاته مهم بال
فز مثلما عبر عن ذلك  و  خاصة وأن الشخص حيث تتجه أغلب الآراء واقع التحفيز بالمديرية على درجة قليلة ولا 

الة سلبا على تمكين العامل في عملهالمبدع لا يتلقى الدعم والتحفيز ولا يكافئ نظير ما يقو  ذا ما يؤثر لا   .م به، و



درايد الإ                  الفصل الثالث                                       هجي  لدر اة  ال  طاا  ال
 119 

ا من خلال ما سبق تي تقيس مستوى  وبهذا فرعية،اسئلة الأ لإجابة على تطرق ن صياغة الأبعاد ا يم
ي تا جدول ا ة في ا دو دى عمال مديرية أملاك ا ين الإداري  تم  :ا

 التمكين الإداري (:1)جدول رقم ا
  قياس التمكين الإداريأبعاد 

موافقة موافقة درجة ا متوسط  درجة عدم ا ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب  ا
الاتجا 

عام  غير موافق تماما غير موافق  موافق موافق تماما ا

 واقع تفويض السلطة

رار ت عدم   538, 1,97 5 23 4-  ا
موافقة  % ا

 درجة قليلة %87,5 %12,51 15,6 71,9 12,5 -

 مل في فريقواقع الع

رار ت موافقة 8 701, 2,66 1 12 16 3 ا  % ا
بيرة %1,31 %59,40 3,1 37,5 50,0 9,4  درجة 

 دريب والتطويرواقع الت

رار ت موافقة  1,00 2,81 5 5 13 9 ا  % ا
بيرة %31,21 %68,4 15,6 15,6 40,6 28,2  درجة 

 واقع الاتصال

رار ت موافقة  1,042 2,59 5 11 8 8 ا  % ا
بيرة ,% ,% 15,6 34,4 25,0 25,0  درجة 

 واقع التحفيز

رار ت عدم   671, 2,47 1 17 12 2 ا
موافقة  % ا

 قليلةدرجة  8,% 61,% 3,1 53,1 37,5 6,3
رار التمكين الإداريواقع  ت موافقة - 780, 2,69 - 16 10 6 ا بيرة ,% ,% - 50,0 31,3 18,8 % ا  درجة 
 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
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ــــــة  ــــــة أمــــــلا  الدول ــــــدول الســــــابق أن مســــــتوى التمكــــــين الإداري بمديري ــــــة في ا ــــــائج المبي ت الواضــــــح مــــــن خــــــلال ال
ـــــو درجـــــة الموافقـــــة بمتوســـــط حســـــابي مـــــرجح  ـــــذا المتغـــــير  علـــــى درجـــــة كبـــــيرة، حيـــــث تتجـــــه أغلـــــب الأبعـــــاد الـــــ تقـــــيس 

ســـــــب متســـــــاوية بـــــــين درجـــــــة الموافقـــــــة وعـــــــدم الموافقـــــــة ( 4مـــــــن  2,47)في الفئـــــــة  يقـــــــع مـــــــن ســـــــلم ليكـــــــرت الربـــــــاعي، ب
ســـــــابي  راف معيـــــــاري  2.69حيـــــــث بلـــــــغ المتوســـــــط ا مديريـــــــة أمـــــــلا  الدولــــــــة لا علـــــــى الـــــــرغم مـــــــن أن  0.780بـــــــا
ـــــا احـــــد أبعـــــاد التمكـــــين الإ تقـــــوم بعمليـــــة تفـــــويض الســـــلطة، ـــــذ العمليـــــة باعتبار داري في المرتبـــــة الأخـــــيرة، لـــــذلك تـــــأتي 

ــــــو درجــــــة عــــــدم الموافقــــــة علــــــى واقــــــع ممارســــــة تفــــــويض الســــــلطة  87,5%مــــــا يقــــــارب حيــــــث تتجــــــه آراء  مــــــن العمــــــال 
طبــــــق علــــــى عمليــــــة التحفيــــــز حيــــــث دلــــــت نتــــــائج تقصــــــي الواقــــــع بالمديريــــــة علــــــى أنهــــــا تمــــــارس عمليــــــاً،  طــــــق ي ونفــــــس الم

و درجة عدم الموافقة على واقع عملية التحفيزمن الع 56,2%حوا بدرجة قليلة تتجه فيها آراء     .مال 

لاك الرول  ؟: الإجاب  عن السؤال الثاي  -ثايداا  ريري  أ د  ب  ا واقع الثق  التهظد
ات وآراء العاملين فيها كان لابد  ا ظيمية بمديرية أملا  الدولة، من خلال ا ح نتمكن من الوقوف على واقع الثقة الت

ذا المتغير، وال توضحها من حساب  سبة لمختلف الأبعاد ال تعبر وتقيس  رافات المعيارية بال سابية والا المتوسطات ا
تلف الأبعاد سب  داول التالية   :تلف ا

ل ؟: الإجاب  عن السؤال - لاء الع ستوى الثق  ف  ز  ا 

سابية لتحديد مستوى الثقة في زملاء العمل من وجهة نظر عمال مدير  ية أملا  الدولة لابد من حساب المتوسطات ا
ذا البعد، وال توضحها في  ا العام لكل عبارة من العبارات ال تقيس وتعبر عن  ديد الا رافات المعيارية و والا

دول التا  :ا
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 قياس مستوى الثقة في زملاء العمل(: 00)جدول رقم 

ثقة في  - عملعبارات قياس مستوى ا موافقة  زملاء ا موافقة درجة ا  درجة عدم ا

متوسط  ا
حسابي حراف  ا الا

معياري ترتيب ا درجة  ا ا
لية موافق  ا

 تماما
 موافق

غير 
 موافق 

غير موافق 
 تماما

دما أواجه مشكلة ما  أعتمد كثيراً على زملائي في العمل ع
رار ت عدم  6 759, 2,44 5 8 19 - ا

موافقة  15,6 25,0 59,4 - % ا
م كثيرا مع جميع ممن يعملون معي  أتفا

رار ت موافقة 5 492, 2,63 - 12 20 - ا  - 37,5 62,5 - % ا
 أنا أثق كثيرا في زملائي بالعمل

رار ت موافقة  3 734, 2,91 - 10 15 7 ا  - 31,3 46,9 21,9 % ا
 ن أكون شخصا غامضا لزملائي في العمللا أحبذ أ

رار ت موافقة  4 751, 2,88 - 11 14 7 ا  - 34,4 43,8 21,9 % ا
رار زملائي في العمل غير أنانيين الواقع أن ت موافقة 2 619, 2,94 - 7 20 5 ا  - 21,9 62,5 15,6 % ا

رار تربطني علاقات صداقة مع أغلب الزملاء ت موافقة  1 740, 2,97 - 9 15 8 ا  - 28,1 46,9 25,0 % ا
ل: أولاا  لاء الع رار ستوى الثق  ف  ز ت موافقة - 793, 2,88 - 12 12 8 ا  - 37,5 37,5 25,0 % ا

 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
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و الموافقة على أغلب العبارات ال   ة الدراسة بشكل عام تتجه  ات أفراد عي ا دول السابق أن ا يتضح من ا
سابي المرجح  و متوسط يقع ضمن فئة ( 4من  2,88)تقيس مستوى الثقة في زملاء العمل، حيث بلغ المتوسط ا و

راف م( 7.01إ  0.0من )المعيار الرباعي لسلم ليكرت  سابي المرجح في  1.317عياري وبا وأن وقوع المتوسط ا
ذا ما يعكس علاقات . ذ الفئة يشير إ وجود مستوى مقبول من الثقة ال يبديها العمال بزملائهم في العمل و

ه حوا  من عمال المديرية، حيث تراوحت جميع المتوسطات  72%الصداقة ال تربط أغلب زملاء العمل كما عبر ع
أغلبها تشير إ درجة الموافقة وبالتا وجود مستوى مقبول ( 0.13)و( 0.11)حة لمختلف عبارات القياس بين المرج

 .  من الثقة في زملاء العمل

ل؟: الإجاب  عن السؤال - شرفدن ف  الع ستوى الثق  ف  الرؤةاء وال  ا 
مال مديرية أملا  الدولة لابد من لتحديد مستوى الثقة في الرؤساء والمشرفين على العمل من وجهة نظر ع

ذا  ا العام لكل عبارة من العبارات ال تقيس وتعبر عن  ديد الا رافات المعيارية و سابية والا حساب المتوسطات ا
دول التا  :البعد، وال توضحها في ا

 قياس واقع الثقة في الرؤساء والمشرفين(: 03)جدول رقم 
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موافقة  الثق في الرؤساء والمشرفين في العملعبارا قياس  موافقة درجة ا  درجة عدم ا

متوسط  ا
حسابي حراف  ا الا

معياري ترتيب ا درجة  ا ا
لية موافق  ا

 تماما
 موافق

غير 
 موافق 

غير موافق 
 تماما

أتلقى كل التشجيع والمساندة من طرف المشرف 
 المباشر في العمل

رار ت عدم  3 777, 2,09 8 13 11 - ا
موافقة   25,0 40,6 34,4 - % ا

يعتمد مسؤو المباشر على قدراتي وخبراتي في 
 مواجهة بعض مشاكل العمل

رار ت عدم  4 759, 2,06 8  1 - ا
موافقة   25,0 43,8 31,3 - % ا

تماما كبيرا بظروفي  يبدي مسؤو المباشر ا
 الاجتماعية

رار ت عدم  6 780, 1,81 13 12 7 - ا
موافقة   40,6 37,5 21,9 - % ا

يشرح  مسؤو المباشر بشكل واضح أي إجراء 
 يتخذ يتعلق بوظيف

رار ت عدم  5 609, 1,88 8 20 4 - ا
موافقة  25,0 62,5 12,5 - % ا

ة بين رص المش رف على أن  تسود علاقات حس
 الموظفين

رار ت موافقة  1 798, 2,59 2 13 13 4 ا  6,3 40,6 40,6 12,5 % ا
تربطني علاقة صداقة مع المشرف أكثر من كونها 

رار رد علاقة عمل ت عدم  2 907, 2,13 8 15 6 3 ا
موافقة  25,0 46,9 18,8 9,4 % ا

شرفدن: ثايداا  رار واقع الثق  ف  ال ت عدم  - 787, 2,25 4 8 4  ا
موافقة  25,0 37,5 25,0 12,5 % ا

 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر   spss لى 
دول السابق أن عمال مديرية أملا  الدولة بشكل عام يبُدون عدم الموافقة على  العبارات ال  أغلبيبين ا

سابي المرجح تعكس مدى ثقتهم في الرؤساء والمشرفين المباشرين على العمل، إذ ب راف معياري  0.00لغ المتوسط ا با
ذا المتوسط يقع ضمن فئة المعيار الرباعي لسلم ليكرت  1.070 وأن ذلك يشير إ أن ثقة ( 0.11إ  0.30من )و

ذا يعود بالدرجة الأو لعدم فعالية أسلوب . عمال مديرية أملا  الدولة في الرؤساء والمشرفين على العمل قليلة و
تمام المشرفين على العمل بتوضيح الإ ذا ما الإشراف، والذي يعكس عدم ا ب إتباعها في تأدية المهام، و جراءات ال 
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ه  تماماً كافياً لتشجيع العمال ومساندتهم في العمل  88%عبر ع ما حسب تقريباً من عمال المديرية، كما لا يولون ا
ه ما يقارب  تماما لظروف العمال الاجتماعية كما عبر عن ذلك  66%عبر ع من  78%من العمال، كما لا يولون ا

 .عمال مديرية أملا  الدولة

ستوى الثق  بالإدا ة العددا ؟: الإجاب  عن ةؤال-  ا 
حساب لتحديد مستوى الثقة في الإدارة العليا والإدارة المركزية من وجهة نظر عمال مديرية أملا  الدولة لابد من 

ذا البعد،  ا العام لكل عبارة من العبارات ال تقيس وتعبر عن  ديد الا رافات المعيارية و سابية والا المتوسطات ا
دول التا ذا ما يوضحه ا  :و

 مستوى الثقة بالإدارة العليا قياس  (:01)جدول رقم 

ستوى الثق  بالإدا ة العددا  موافقة  عبا ات قداس  موافقة درجة ا  درجة عدم ا
متوسط  ا
حسابي حراف  ا الا

معياري ترتيب ا الاتجا  ا
عام موافق  ا

 تماما
 موافق

غير 
 موافق 

غير موافق 
 تماما

يتم تقدير جهودي في العمل من طرف المسؤولين في الإدارة 
 المركزية

رار ت عدم  6 707, 1,88 10 16 6 - ا
موافقة  31,3 50,0 18,8-  % ا

ي ... معظم قرارات الإدارة المتعلقة بالمكافآت، الترقية
رار قرارات عادلة ت عدم  2 833, 2,38 5 12 13 2 ا

موافقة  15,6 37,5 40,6 6,3 % ا
فيما تصدر الإدارة العليا من تعليمات تتعلق  أثق تماما

 بأسلوب العمل

رار ت عدم  4 777, 2,09 7 16 8 1 ا
موافقة  21,9 50,0 25,0 3,1 % ا

ا بعض الموظفينلا أعتقد   إن الإدارة تتحيز 
رار ت عدم  1 665, 2,41 3 13 16 - ا

موافقة  9,4 40,6 50,0 - % ا
تهتم الإدارة العليا ببعض الإجراءات الرمزية كإحياء بعض 

اسبات جماعياً  رار الم ت عدم  5 800, 2,06 8 15 8 1 ا
موافقة  25,0 46,9 25,0 3,1 % ا

تتخذ الإدارة إجراءات صارمة على جميع المقصرين 
اء  والمستهزئين دون استث

رار ت عدم  3 870, 2,22 6 16 7 3 ا
موافقة  18,8 50,0 21,9 9,4 % ا

رار ستوى الثق  ف  الإدا ة العددا : ثالثاا  ت عد  - 621, 2,47 - 19 19 2 ا
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  الموافق - 59,4 34,4 6,2 %
ي  ة الدراسة كما  ات أفراد عي ا سبة للثقة في المشرفين والرؤساء المباشرين في العمل، فإن ا و الشأن بال مثل ما 
و درجة من عدم الموافقة وبشكل مطلق على جميع العبارات ال تقيس  دول السابق تتجه بشكل عام  موضحة في ا

سابي المرجح  ثقة مفردات الدراسة في الإدارة العليا وبالإدارة و متوسط يقع ضمن  0.13المركزية، إذ بلغ المتوسط ا و
راف معياري ( 0.11إ  0.30من )الفئة الثانية وفقاً للمعيار الرباعي لسلم ليكرت  وأن ذلك يشير إ  1.110وبا

عدمة ذا يمكن إي. أن ثقة مفردات الدراسة بالإدارة العليا وبالإدارة المركزية تكاد تكون م تائج المتحصل و عاز حسب ال
عليها لبعض القصور في تقدير جهود الموظفين من طرف مسؤو الإدارة المركزية وعدم حرصها على عدالة القرارات 

عكس سلبا على ثقة الموظفين فيما تصدر من تعليمات وقرارات تتعلق بأسلوب . المتعلقة بالمكافآت، الترقية ذا ما ي و
از ا  .  لمهامالعمل وبطريقة ا

تائج السابقة  ظيمية بمديرية المرتبطة من خلال ال بالأسئلة الفرعية، يمكن صياغة الأبعاد ال تقيس مستوى الثقة الت
دول التا  :أملا  الدولة في ا

ظيميةا (:2)جدول رقم ا ت  ثقة ا
تنظيميةقياس  أبعاد ثقة ا   ا

موافقة موافقة درجة ا متوسط  درجة عدم ا ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب  ا
الاتجا 

عام  غير موافق تماما غير موافق  موافق موافق تماما ا

 درجة الثقة في زملاء العمل: أولاا 
رار ت موافقة  793, 2,88 - 12 12 8 ا  % ا

 بيرةدرجة  %37,51 %62,5 - 37,5 37,5 25,0

 درجة الثقة في المشرفين: ثايداا 
رار ت عدم  8 787, 2,25 4 8 4  ا

موافقة  % ا
 قليلةدرجة  ,%8 11,.% 25,0 37,5 25,0 12,5

 درجة الثقة في الإدارة العليا : ثالثاا 
رار ت عد   621, 2,47 - 19 19 2 ا

 % الموافق
 قليلةدرجة  %59,4 %40,6 - 59,4 34,4 6,2

د  رار ستوى الثق  التهظد ت موافقة - 504, 2,56 - 14 18  ا  ا
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بيرة %43,81 %6,2 - 43,8 56,2  %  درجة 
ظيمية بمديرية أملا  الدولة على درجة              دول السابق أن مستوى الثقة الت ة في ا تائج المبي يبدو من خلال ال

ذا لا يمكن إيعاز للثقة فيكبيرة المشرفين المباشرين في العمل، ولا للثقة في الإدارة العليا بل يمكن تبرير ذلك للثقة  ، و
و درجة عدم الموافقة، وقد الكبيرة ال يب ظيمية  هم، حيث تتجه أغلب الأبعاد ال تقيس الثقة الت ديها العمال فيما بي

ظيمية  سابي المرجح الذي يقيس مستوى الثقة الت و يقع في الفئة  0.00بلغ المتوسط ا من ( 7.01من  0.0)   و
سبة  مديرية أملا  الدولة لا يثقون كثيراً لرغم من أن عمال على ابين درجة الموافقة،  %00.01سلم ليكرت الرباعي، ب

ظيمية وقد جاءت في المرتبة في الإدارة العليا ولا في الإدارة المركزية  م أبعاد الثقة الت ي إحدى أ ذ الثقة  باعتبار أن 
و درجة عدم الموافقة على العبارات ال 59,40%ما يقارب الأخيرة، حيث تتجه آراء   تقيس الثقة في من العمال 

طبق على الثقة ال يبديها الموظفين في الإدارة العليا وفي الإدارة المركزية،  المرؤسين والمشرفين المباشرين، ونفس الشيء ي
و درجة عدم الموافقة على عبارات قياس الثقة في  00.0حوا حيث تتجه آراء  من الموظفين بمديرية أملا  الدولة 
ظيمية إ الثقة في الزملاء بالدرجة الأو . المباشرين في العملالمرؤسين والمشرفين ذا الأساس تعزى الثقة الت      .وعلى 
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طدب الثاي   اختبا  فرضدات الر اة : ال

  الرئدسد اختبا  الفرضد   :أولاا 

وية  د مستوى الدلالة المع اختبار قبول أو رفض حيث يتم التركيز على ( 1.10)يتم اختبار فرضيات الدراسة ع
دار البسيط والمتعدد، واختبار كل من ليل الا من أجل الأثر بين   Tو  Fالفرضيات من خلال استخدام اختبار 

 :المتغيرات المستقلة والتابعة، وذلك كما يلي

ا : الرئدسد  الفرضد  - ظيمية بأبعاد مل، الثقة في الثقة في زملاء الع)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقة الت
تفويض السلطة، العمل في فريق، )على التمكين الإداري بأبعاد ( الرؤساء والمشرفين، الثقة في الإدارة العليا والمركزية

د مستوى الدلالة  ( التدريب والتطوير، الاتصال، التحفيز ذا ع ( 1.10)لدى عمال مديرية أملا  الدولة ببسكرة و
ذ الفرضية تم استخ دول التاولاختبار  و موضح في ا دار المتعدد كما  ليل الا  :دام أسلوب 

وذج .1  القر ة التفسدري  لده
دول رقم موذج :(01)ا  القدرة التفسيرية لل

 النموذج
مل  مع

ط  الارتب
مل  مل  التحديدمع  861a ,741 ,714 ,41744, 1 خط التقدير المعدلالتحديد مع

a ي :المتغيرا المفسرة ، الثق في الزملاء، الثق في المشرفين، الثق في الإدارة الع ب  الث

بع  التمكين الإداري: المتغير الت

 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
 

ظيمية والمتمثلة في الثقة في  دول السابق وبالرجوع لمعامل التحديد يتضح وأن أبعاد الثقة الت الزملاء  الثقة في من خلال ا
دث في التمكين الإداري لدى عمال  71.4%المشرفين، الثقة في الإدارة العليا، تفسر ما نسبته  من التغيرات ال 

موذج  28.6%مديرية أملا  الدولة، والباقي  م فيه متغيرات أخرى خارج ال دث من إجراءات التمكين قد تسا مما 
طأ العشوائي ا بما فيها ا  .ا
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لنموذج .2 لية  معنوية ا  ا

طية بين  موذج العلاقة ا وية الشكل الدا ل ظميةومن أجل اختبار مع  للتمكين الإداريالمتغير المفسر  اباعتبار الثقة الت
دول التا و في ا ذ العلاقة، كما  و نموذج مقبول لتمثيل   : المتغير التابع، 

دول رقم  وية(:00)ا موذج المع  الكلية لل
ANOVA

a
 

درج  مجموع المربع المصدر
 الحري

 F متوسط المربع

 المحسوب

مستوى 
 الدلال

1 

000, 26,772 4,665 3 13,996 الانحدار
b

 

   174, 28 4,879 الخط
    31 18,875 المجموع

a   .بع  التمكين الإداري: المتغير الت

b  .المتغيرا المفسرة : ، ب يالث  الثق في الزملاء، الثق في المشرفين، الثق في الإدارة الع

 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 

دول السابق فإن مستوى الدلالة يساوي  ليل التباين الأحادي الموضحة في ا و أقل من  (0001,)من خلال نتائج  و
وية  وي 5%مستوى المع طي المتعدد مع دار ا وأن واحد على الأقل من معاملات خط . وبالتا فإن نموذج الا

حو التا ذ المعاملات على ال وية  وية، مما يتطلب اختبار مدى مع دار له دلالة مع  :الا
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وذج .3 عهوي  اليزئد  لده  ال
دول رقم  موذج(:00)ا زئية لل وية ا  المع

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

 394, 866,-  414, 358,- (الثاب)

 000, 5,303 624, 121, 644, الزملاء في الثق

 037, 2,188 232, 084, 184, والمشرفين الرؤساء في الثق

يا الإدارة في الثق  031, 2,272 250, 153, 348, والمركزي الع

a  .بع  التمكين الإداري: المتغير الت

دول السابق والمقابل لمختلف العوامل المفسرة للتمكين الإداري يتضح وأن جميع   وية في ا من خلال مستوى المع
وية؛ أي أقل من مستوى الدلالة  ظيمية ذات دلالة مع ( 1.011)يث كان معامل الثقة في الزملاء  5%أبعاد الثقة الت

د مستوى  و دال ع د مستوى ( 1.011)أما معامل الثقة في الرؤساء والمشرفين فهو ( 1.111)و و دال ع و
و أقل من مستوى الدلالة ( 1.173) سبة للثقة في الإدارة المركزية والإدارة العليا حيث بلغ  5%و ونفس الشيء بال

د مستوى بلغ و ( 1.711)المعامل  و أقل من مستوى الدلالة ( 1.170)و أيضا دال ع ما يعتبر المقدار  5%و بي
و أكبر  ويا و و مقدار غير دال مع ظيمية،  ظر عن تأثير الثقة الت د الأد من التمكين الإداري بغض ال الثابت كونه ا

موذج، وعليه تكون معادل 1%من مستوى الدلالة  الة كما يليوبذلك تستبعد من ال ذ ا دار في   : ة نموذج الا
، الثقة في الإدارة العليا (X2)، الثقة في المشرفين (X1)دالة بدلالة الثقة في الزملاء  (Y)حيث يكون التمكين الإداري  (X3) حو التا  Y=0.644(X1) + 0.184(X2) + 0.348(X3) :على ال

و الثقة في الزملاء بالدرجة الأو مثل ما  (Bêta)وبالرجوع إ قيم  د أن أكثر الأبعاد تأثيراً في التمكين الإداري 
اشرنا سابقا ثم الثقة في الإدارة العليا وفي الدرجة الثالثة الثقة في المسؤولين والمشرفين على العمل، وبالتا نرفض الفرضية 

ص على  :الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت
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تمعة يو  ا  ظيمية بأبعاد الثقة في زملاء العمل، الثقة في الرؤساء والمشرفين، )جد أثر ذو دلالة إحصائية للثقة الت
تفويض السلطة، العمل في فريق، التدريب )على التمكين الإداري بأبعاد المجتمعة ( الثقة في الإدارة العليا والمركزية
د مستوى الدلالة لدى عمال مد( والتطوير، الاتصال، التحفيز  (.1.10)أقل من يرية أملا  الدولة ببسكرة ع

ب اختبار  تمعة بشكل مباشر على التمكين الإداري لذلك  ظيمية تؤثر  ذا يعني أن أبعاد الثقة الت إن 
حو ا طي البسيط، على ال دار ا ظيمية ضمن نموذج الا سبة لكل بعد من أبعاد الثقة الت  :لتاالفرضيات الفرعية بال

 

 :  اختبا  الفرضد  الفرعد  الأولى :ثايدا

فرضية ة إحصائية أثروجد يلا : "نص ا ين الإداري ذو دلا تم زملاء على ا  "لثقة في ا

دول رقم            دار(:07)ا  البسيط لأثر الثقة في الزملاء على التمكين الا

 

يل الانحدار البسيط لاختبار قوة أثر الثق في الزملاء   التمكين الإدار عتح

معامل  T B الدلال الإحصائي
 معامل الارتباط التحديد

,000 7,755 ,843 ,656 ,817a 
 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 

دول السابق وجود علاقة ارتباط موجب بين الثقة في الزملاء  دار البسيط في ا ليل الا نلاحظ من نتائج 
و معامل قوي، مما ( 1.103)حيث بلغ معامل الارتباط والتمكين الإداري،  يعني أنه كلما كانت درجة الثقة بين و

ة أدى ذلك إ مزيد من التمكين الإداري وي للثقة في الزملاء كبيرة ومتي ابي والمع ذا ما يعكس وجود الأثر الإ ، و
من  65.6%إ أن الثقة في الزملاء تفسر ما نسبته  الزملاء على التمكين الإداري، حيث يشير معامل التحديد المعدل

دث في التمكين الإداري لدى عمال مديرية أملا  الدولة، أي أن ما نسبته  ات في من التغير  65.6%التباين الذي 
مس ناتج عن الثقة في زملاء العمل أما الباقي  دث من إجراءات التمكين قد  71.1%التمكين الإداري بأبعاد ا مما 



درايد الإ                  الفصل الثالث                                       هجي  لدر اة  ال  طاا  ال
 131 

طأ العشوائي ا بما فيها ا موذج ا م فيه متغيرات أخرى خارج ال موذج أقل . تسا ولأن قيمة الدلالة الإحصائية لهذا ال
ا نرفض 5%من مستوى الدلالة  ص على ما يلي فإن  : الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت

ة إحصائية أثروجد ي" ين الإداري ذو دلا تم زملاء على ا  "لثقة في ا

 

 :  اختبا  الفرضد  الفرعد  الثايد  :ثالثا

فرضية ة إحصائية أثروجد يلا : "نص ا عمل ذو دلا مشرفين في ا رؤساء وا ين الإداريعلى  لثقة في ا تم  "ا

 

دول رقم            دار(:01)ا  على التمكين المشرفينالبسيط لأثر الثقة في  الا

 

 

يل الانحدار البسيط لاختبار قوة أثر الثق في المشرفين   التمكين الإدار عتح

معامل  T B الدلال الإحصائي
 معامل الارتباط التحديد

,010 7,509 ,356 ,174 ,447a 
 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
 

دول السابق يتضح  وجود ارتباط موجب بين الثقة في رؤساء العمل  دار البسيط في ا ليل الا من خلال نتائج 
و معامل ضعيف إ حد ما، ومع ذلك فهو( 1.113)حيث بلغ معامل الارتباط والتمكين الإداري،  يعني وجود  و

يث كلما كانت ثقة الموظفين في المشرفين على العمل والرؤساء المباشرين قوية أدى ذلك إ مزيد من  درجة من التلازم 
وي للثقة في رؤساء العمل على التمكين الإداري، حيث يشير  ابي ومع ذا ما يبرر وجود أثر إ التمكين الإداري، و

ذ الثقة تفسر ما نسبته إ أن درج معامل التحديد المعدل دث في مستوى  17.4%ة  فقط من التباين الذي 
مس رغم  سبة من التغيرات في التمكين الإداري بأبعاد ا ذ ال التمكين الإداري لدى عمال مديرية أملا  الدولة، وأن 

م فيه متغيرات 82.6%قلتها ناتج عن الثقة في المشرفين ورؤساء العمل، أما الباقي  ا بما  تسا موذج ا أخرى خارج ال
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طأ العشوائي ا نرفض الفرضية  5%أقل من مستوى الدلالة ( 1.101)ولأن قيمة الدلالة الإحصائية . فيها ا فإن
ص على ما يلي  : الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت

ة إحصائية أثروجد ي " ين الإداري ذو دلا تم مشرفين على ا رؤساء وا  "لثقة في ا

 :  اختبا  الفرضد  الفرعد  الثالث  :ثالثا

فرضية ة إحصائية أثروجد يلا : "نص ا ين الإداري ذو دلا تم زية على ا مر عليا والإدارة ا  "لثقة في الإدارة ا

 

دول رقم            دار(:00)ا  الإداري على التمكينالإدارة العليا والإدارة المركزية البسيط لأثر الثقة في  الا

 

 

 

يل الانحدار البسيط لاختبار قوة أثر الثق في  ياتح  التمكين الإدار ع الإدارة الع

معامل  T B الدلال الإحصائي
 معامل الارتباط التحديد

,003 10,671 ,714 ,238 ,512a 
 

رجاتبالاعتماد عمن إعداد الطالبة :المصدر  spss لى 
 

دول السابق يتضح  وجود ارتباط موجب وقوي بين الثقة في الإدارة  دار البسيط في ا ليل الا من خلال نتائج 
و معامل ( 1.000)حيث بلغ معامل الارتباط العليا والإدارة المركزية من جهة والتمكين الإداري من جهة أخرى،  و

ذا ما يعني أنه كلما كانت  متوسط ومقبول إ حد ما، ثقة الموظفين في الإدارة العليا والإدارة المركزية قوية أدى ذلك و
وي للثقة في الإدارة العليا والإدارة المركزية على التمكين  ابي ومع إ مزيد من التمكين الإداري، ومن ثم يتضح وجود أثر إ

ذ الثقة تفسر ما نسبته  الإداري، حيث يشير معامل التحديد المعدل دث في  23.8%إ أن  من التباين الذي 
مس رغم  سبة من التغيرات في التمكين الإداري بأبعاد ا ذ ال التمكين الإداري لدى عمال مديرية أملا  الدولة، وأن 

م فيه متغيرات  76.2%، أما الباقي الإدارة العليا والإدارة المركزيةقلتها ناتج عن الثقة في  من مستوى التمكين تسا



درايد الإ                  الفصل الثالث                                       هجي  لدر اة  ال  طاا  ال
 133 

طأ العشوائيأخرى خارج نمو  ا بما فيها ا دار البسيط ا موذج . ذج الا ولأن قيمة الدلالة الإحصائية لهذا ال
ص على ما يلي 5%أقل من مستوى الدلالة ( 0.003) ا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت  : فإن

ة إحصائية أثروجد ي " عليا والإدارة لثقة في  ذو دلا زيةالإدارة ا مر ين الإداري ا تم   "على ا
طدب الثالث  تفسدر يتائج الر اة :ال

ليل عرض خلال من         تاجات إ التوصل يمكن فرضياتها، واختبار الدراسة تساؤلات عن الإجابة و  :الآتية الاست
للسلطة كما أن ، على الرغم من عدم وجود تفويض التمكين بدرجة كبيرة بمديرية أملا  الدولة يوجد مستوى

ظيمية كبيرةكما يوجد مستوى بدرجة     التحفيز يمارس بدرجة قليلة ذا ما  من الثقة الت فاض  و درجة الثقة في يفسر ا
فاض درجة الثقة في الإدارة العليا والمركزية،  ذاالرؤساء وكذلك ا عدم تلقي التشجيع والمساندة  من طرف راجع ل و

موظفين ولا يعملون على أن تسود بيئة عمل حية ولا ح على ربط يراعون للظروف الاجتماعية لل لا أنهمالمشرفين كما 
سبة أماذا من جانب العلاقات  هود لتقدير جهود العاملين كما  ال لامن جانب آخر  المركزية للإدارة بال تبذل أي 

ازاتهملا تعترف  أنها تقريبا وان كانت فهي غير عادلة ما يؤكد  المكافآت عدمإبداعاتهم  إذ تولا مهاراتهم ول حني  با
ص أسلوب العمل، إلا أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  للثقة  عدم ثقة الموظفين فيما تصدر الإدارة العليا من قرارات 

ووجود أثر دو  2داريويوجد أثر ذو دلالة  إحصائية للثقة بالمشرفين  على التمكين الإ 1في الزملاء على التمكين الإداري 
  .دلالة إحصائية للإدارة العليا أو المركزية على التمكين

                                                           1 - Shay Tzafrir. The relationship between trust, HRM practices. and firm performance.article in the  

international gournal of human resource management. 2015
 

 

2
 - Employee-employer relationship" Empowerment and Interpersonal Trust in Private Educational 

Institutions and Its Impact on Overall Profitability of an Organizations” International Journal of 
Asian Social Science , 2012 ,Vol.2, No.3,pp.262-270.  
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 الخاتمة
 ملائمة غير والإدارة التفكير في الأمس أساليب أن الواضح من أصبح تلاحقةاو السريعة التغييرات ظل في   

ستقبل، لتحديات اماً  ورد لطبيعة ملائمة أكثر جديدة أساليب عن البحث لزاما  صار لذا ا ا البشري ا  باعتبار- ا
م صر أ ؤسسة اح في ع افسية البيئية التغيرات وطبيعة جهة، من -ا لكن في ظل التحديات التي  ،أخرى جهة من والت

رتبطة بعصر الية،ا ة تفرضها الفترة ا عرفة تسارع و العو ا و ا ار في أي وجد أن التمكين يلعب دورا حيويا ، ازد
سؤوليات، و الصلاحيات بعض العاملين إعطاء  باعتبار،مؤسسة شاركة على و تشجيعهم ا بادرة و ا اذ في ا  ا
اسبة، القرارات حهم و ا رية م مود كسر كذا و العليا الإدارة من تدخل مباشر دون بطريقتهم العمل لأداء الثقة و ا  ا
ظيمي الإداري ذا و الإدارة بين الداخلي الت تمام يجعل ما العاملين  صرا العاملين كين بمبدأ الا جاح أساسيا ع  ل

ؤسسات تغيرات مع تأقلمها و ا اصلة باعتبار ا ؤسسة أن ا شط ا اميكية تتسم بيئية ظروف ضمن ت  سرعة و بالدي
مو نظاما مفتوحا ثل أنها ، اعتبار ظل في وحدت ،التغيير شط التي البيئة ديات و فرص مع تتفاعل و تتطور و ت  بها ت

ا ضمان أجل من ذا و ركز المحافظة على و استقرار افسي ا  . . تطوير و الت
ا بدراسة ميدانية على مستوى مديرية أملاك الدولة لولاية  ا ، حيث قم عاش من خلال دراست     انطلاقا من الواقع ا

انب التطبيقي، بهدف الكشف عن واقع التمكين الإداري والثقة  ظري على ا انب ال بسكرة ، وذلك بمحاولة إسقاط ا
ذ الأخيرة علي ظيمية وأثر   .   الت

زء ذاه يتضمن تائج ديد ا بطة ال ست ظري السرد من ا تائج و ال يدانيةالدراسة  اهإ تلتوص التي ال  ديد ثم نمو ا
لائمة الإقتراحات تائج، ذ ا زء ذاه تقسيم تم لذا ال  :أساسيين جانبين إ ا

انب تائج، يشمل الأول ا انب أما ال ستقبليةت للاقتراحاصص وهف الثاني ا   والأفاق ا

 نتائج الدراسة: أولا
ليلها، وبعد اختبار فرضيات الدراسة والإجابة على  بحوثين من العاملين و ة ا اقشة إجابات عي      من خلال م

تائج التالية ا إ ال ها، توصل ا م  :الأسئلة التي انطلق

 :النتائج النظرية -1
  تمثلة في إعتاق الفرد من الرقابة التقليدية والسياسات الصارمة واللوائح ، ا شأ من فراغ، وإنما لأهميت إن التمكين، لم ي

لزمة  .ا
  ا، تدل على تمية  التمكين لم يظهر بشكل مفاجئ، وإنما ولد من رحم التطورات الفكرية الإدارية، ونتيجة ا

صر البشري، في مؤسسات  . مستوى متقدم وراق من مستويات التعامل مع الع
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 - ديثة الأساليب من الإداري التمكين ستخدمة ا صر يهتم الذي الإدارة في ا   حوليتمحور حيث البشري، بالع
ملهم أوسع سلطة العاملين إعطاء       سؤولية، و ظمة وولائهم انتمائهم درجة من يزيد فهو ا  . بها يعملون التي للم
 اجة بتحديد تبدأ التي خطوات عدة على التمكين تطبيق يتم ديرين، سلوك تغيير للتغيير، ا   القراراتديد ثم ا

شاركة للمرؤوسين،      علومات في وا اسبين، فرادالأ واختيار ا  استعجال   عدم الأخير وفي للمكافآت  برنامج وضع ثم ا
تائج                 ال
 يم من كغير التمكين مفهوم فا ها زاياالم من العديد على توي ا ح م  مستوى سين للعاملين، السلطات م

ساهمة الأداء، ها تطوير في ا م أقصى بذل على بالعاملين يدفع الرضا، زيادة الإبداع، تشجيع ،راتا  لتحقيق جهد
داف، ها العيوب بعض من لو لا أن كما الأ  عدم سلطاتهم، بعض عن التخلي  في الرؤساء بعض رغبة عدم م

ظمات كل في تطبيق كن لا الإداري التمكين أن افتراض الثقة،  .ا
  م،  وتوفر العامل لائمة  اح فكرة التمكين، في أي مؤسسة، إذ لم توفر بيئة العمل ا كن بأي من أحوال،  لا 

اسب سؤولية بالشكل ا تلك الكفاءة والقابلية لتحمل ا  .الذي 
  اذ القرارات والإثراء شاركة في ا يم الإدارية، كتفويض السلطة، وا فا توا مع بعض ا إن مفهوم التمكين يشترك في 

ل التمكين ل  كن أن  يم لا فا ذ ا ذا الترابط بين   .الوظيفي، ولكن بالرغم من 
  مية قدراتهم، وذلك من اجل رفع مستوى كفاءاتهم كما دعا التمكين إ ضرورة تدريب الأفراد وتطوير مهاراتهم، وت

ؤسسة، وعدم استعجال  داف ا صل عليها العاملين بأ كافآت والتقدير التي  سين أدائهم، كما يجب ربط ا و
ؤسسة تائج لأن عملية التمكين عملية شاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جميع أطراف في ا  .ال

 ها أساليب نذكر عدةالإداري  لتمكينل كين الفريق: م كين الأفراد، أسلوب   .أسلوب القيادة، أسلوب 
  ديرين على ديرين أو العاملين وخوف ا واج التمكين الإداري معوقات تظهر اغلبها في مقاومة التغيير من قيل ا

ماعة وفشل في تزويد الأفراد بالقدرات  اح ا احهم الشخصي وتفضيل على  م وتركيز بعض العاملين على  مراكز
اح التمكين عارف والتدريب اللازم لإ  .وا

  ا، تدل على مستوى تمية  الثقة لم تظهر بشكل مفاجئ، وإنما ولدت من رحم التطورات الفكرية الإدارية، ونتيجة ا
ظمات صر البشري، في ا  .متقدم وراق من مستويات التعامل مع الع
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  ام ظيمي واجتماعي ايجابي تعمل على إ تماما لدى الغرب نظرا لإدراكهم لأهميتها البالغة فهي سلوك ت لاقت الثقة ا
 .الوظائف التكاملية وتوفير ميزة التعاون

 شرفين، والثقة في الإدارة العليا  .وتقاس الثقة حسب بورتها إ الثقة في الزملاء، والثقة في ا
  ستوى الفردي أو عرفة كما تكون غلى ا ية على العاطفة،  أو على ا الثقة قد تكون تعاقدية أو مكشوفة ،  أو مب

ماعي  .ا
 أن للثقة أثار تتمثل في التمكين كما للتمكين أسس تتجسد أهمها في الثقة. 
  حهمإأن العاملين يتجاوبون بشكل أكثر ون من خلال إعطائهم مسؤوليات واسعة، وم دما يتمك رية بداعا ع  لأداء ا

وارد كافة توفير مع الإدارة من مباشر، دون تدخل، بطريقتهم العمل اسبة العمل وبيئة ا يلهم ا يًا وسلوكيًا لتأ  مه
اذ في للمشاركة قق فهو فيهم، التامة الثقة مع ،العمل لأداء القرارات ا  .الإداري والإبداع للتفكير فرصة بذلك 

 ظيمية الثقة أن زء ي الت ظمة في أهمية الأكثر ا ظيمي  الاجتماعيارأسمال و مكوناتها  إحدىو ا ي الت صر و  ع
ظمة فاعلية قيق في أساس  .ا

 اميكي ستويات وتعتمد على الاتصال والدي  .ةأن طبيعة الثقة متعددة ا
  ،فوذ والأداء بؤ، والوثوق،وال يم الإدارية، كالتعاون، وإمكانية الت فا توا مع بعض ا ظيمية يشترك في  إن مفهوم الثقة الت

ل الثقة ل  كن أن  يم لا  فا ذ ا ذا الترابط بين   .والثقة الشخصية  ولكن بالرغم من 

 :(الميدانية) النتائج التطبيقية  -2
  زائرية خاصة مديرية أملاك الدولة حيث أن الفرد العامل يعاني من ؤسسات ا عاش  في ا تم التعرف و معرفة الواقع ا

اك العديد من الطرق من التهميش والشعور بعدم الاستقلالية  ال اذ القرارات، وسعيا لتعزيز التمكين الإداري فه كافية لا
ظيمية وافز و التشجيعات، توفير الثقة الت اسبة للعمل، توفير ا ها توفير البيئة ا اء ... بي ، فقد وب تم التوصل إ علي

تائج التالية  :ال
 بدرجة كبيرة حيث تتج جاء  بسكرةديرية أملاك الدولة لولاية أن مستوى التمكين الإداري السائد  بم الدراسة أظهرت

وافقة   تغير إ درجة ا ذا ا قياس الدراسة أغلب الأبعاد التي قاست  سابي وفقا  توسط ا حيث بلغت قيمة ا
عياري  (2.69) راف ا  (.0.780)والا
 ظيمي  السائد بمديرية أملاك الدولة لولاية بسكرة جاءت بدرجة متوسطة وفقا ةأظهرت الدراسة أن مستوى الثقة الت

سابي  توسط ا عياري  (2.56)قياس الدراسة حيث بلغت قيمة ا راف ا  (. 0.504)والا
  د مستوى دلالة ووجأظهرت الدراسة تمثل في  (α=0.05)د أثر ذو دلالة إحصائية ع ستقل وا تغير ا الثقة بين ا

ظيمية بأبعاد المجتمعة تمثل في  التمكين  الت تغير التابع  ا  . بمديرية أملاك الدولة بسكرةالإداريعلى ا
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 د إحصائية دلالة  ذوأثر  كما تبين ان يوجد التمكين  على لبعد الثقة في الزملاء  (α=0.05) مستوى الدلالة ع
  .الإداري

   د مستوى الدلالة  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة شرفين على التمكين الإداريα(0.05)=ع  . لبعد الثقة في ا
  د مستوى الدلالة  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة  . لبعد الثقة في الإدارة العليا على التمكين الإداريα(0.05)=ع
 

 الإقتراحات -1 الإقتراحات والأفاق المستقبلية:ثانيا
 زيد من السلطة و الصلاحيات بمديرية أملاك الدولة بولاية بسكرة  .العمل على تفويض ا
  ويات العاملين لزيادة ا الإيجابي على مع وية للعمال نظرا لأثر ع ادية و ا وافز ا تمام بتقديم ا الا

سين أدائهم باستمرار و العمل و بالتا   .دافعيتهم 
  عايير ديرية أن توضح للعاملين ا قيق مبدأ العدالة في الترقية، حيث يتوجب على إدارة ا العمل على 

 .التي تتم على أساسها الترقية بوضوح
  قراطي ح الثقة و إعطاء الفرصة للموظفين لإظهار إبداعاتهم و ذلك من خلال إتباع الأسلوب الد م

م بمكانتهم و بثقة الإدارة فيهم، و كذا ثقتهم  م الأمر الذي يشعر في الإدارة، و تفويض الصلاحيات 
زيد من الواجبات لا لتحمل ا . الأفاق مستقبلية -2  بأنفسهم و مضاعفة نشاطهم كي يبدوا أ

ا كن  كموضوع تصلح التي الأسئلة من العديد طرح خلال من أخرى لدراسات جديدة آفاقا تفتح أن ذ لدراست
ها نذكر لاحقة لدراسات  :م

 ظميةال أثر فسي على ثقة الت  .التمكين ال
 اصة ؤسسات ا  .العلاقة بين الثقة والتمكين في ا



رةجامعة   محمد خيضر بس
تسييرية  وم ا تجارية وع عوم الاقتصادية وا  ا

تسييرقسم  وم ا  ع
 

 
 

دراسة)  (استبيان ا
 

 وبعد؛؛؛/ تحية طيبة
 

ظمات، تخصص إدارة موارد بشرية نود من خلال  استر، فرع تسيير ا ضمن إطار إعداد مذكرة للحصول على شهادة ا
تنظيمية أثر "مساعدتكم دراسة موضوع  ثقة ا ين الإداريا تم ى ا ذا من خلال أجابتكم الصريحة على جميع الأسئلة " ع و

طبق على رأيكم الشخصي، في كل عبارة من عبارات الاستبيان، مع العلم (x)بوضع علامة  يار الذي ي  مرة واحدة فقط أمام ا
ذ  أن مساهمتكم في الإجابة بدقة سيعطي مصداقية أفضل، وأن رأيك سوف يعامل بسرية تامة، ولن يستخدم إلا لأغراض 

 .الدراسة
م ى حسن تعاون م ع راً   .وش

 
بة                                                            تحت إشراف الأستاذة طا  من إعداد ا

زهراء                 ي أسماء                                                            طاهري فاطمة ا     خمو
 

بيانات شخصية 
 

 كرذ                   أنث    :الجنس    
 50     أكبر من    44-50      37-43    30-36     30أقل من : العمر 
 وى الدراسي س مع:ا نو ج         ابتدائ       متوسط           ث
 الة الاجتماعية ز (ة)  أرمل (ة)  مطلقة (ة)متزوج : ا   (ة)  ع
 وات الأقدمية  في العمل  26-21  20-15   14-09 08-3:عدد س
 غير مرسم   مرسم    دائم مؤقت:طبيعة عقد العمل    

 خاص بالتحليل الإحصائي        
 

                      
.......................................
. 



   Y1  ًطة تفويض:  أولا س ا  
وافقة وافقة درجة ا  درجة عدم ا

ارات 01 غير موافق تماما غير موافق موافق موافق تماما م خبرات وا صلاحيات لأصحاب ا طات وا س قرارات 02     تقوم الإدارة بتفويض ا جماعية في اتخاذ ا ة ا مشار جاز 03     تشجع الإدارة ا ية الا تصرف في عم مع تحم مسؤو عامل حرية ا قيام االأشخالإدارة أفضل ختار عادة ما ت 04     تعطي الإدارة  كر تحديااً بص  مات أ م فس بعيدااً عن تطبيق تشجع  05      تشاف أخطائ ب ى ا عامل ع ينالإدارة ا قوا ا      Y2  ًلا ق:   ع ف ف م بين جميع أعضائ 06 غير موافق تماما غير موافق موافق موافق تماما  تفا سجام وا وعة 07     عمل في فريق عمل يسود الا مت ارات ا م ي يضم أعضاء من ذوي ا تمي إ ذي ا فريق ا ية معا 08     ا مسؤو تحمل ا عمل و قرارات جماعيا ضمن فريق ا جماعي؛ 09      تخذ ا جاز ا لإ افأة أو علاوة  ارات 10     تخصص الإدارة م م م من ذوي ا تع اك وا لاحت عامل فرصة  ح الإدارة  لاً  Y3     تم ل طو:   ب أ سب 11 غير موافق تماما غير موافق موافق موافق تماما  أ    ه ضع إ  ع لأف  ع 12     ج ف  ع ق  شج ع أ ه ج ف  به   س ك ق    ط ه 13     ع  ف أ ع ج  ه  س أ  لأف ع  لاً  Y4     شجع إ  حف: بع ص أ و ع  14 غير موافق تماما غير موافق موافق موافق تماما  ه ف  س أ حس و  ع ص ب سهو   ج   ع   15     و ح إ قو وصو  ع  ع   و 16     ف  ع ص أ و وج  و س  ح  ع  لاً  Y5     ف  س حف:   وق 17 غير موافق تماما غير موافق موافق موافق تماما  جه أ حق  ك  س ع   قو  ه ع لأف حص 18      شع    س  19     ف  عو ف ع حف ب شجع أ ع  ق   جو        ع
 

 

 

 

 

 

 



 

X1 ع:  أو لاء  لق ف   

وافقة وافقة درجة ا  درجة عدم ا
غير  موافق موافق تماما

ش  20 غير موافق تماما موافق جه  ع ع  أ لائ ف  لاً ع  ع 21      ع كل و  ع ع   ع ج ه كل  ف لاء 25     الواقع أن زملائي في العمل غير أنانيين 24     لا أحبذ أن أكون شخصا غامضا لزملائي في العمل 23     أنا أثق كثيرا في زملائي بالعمل 22       ب  ع  غ ق  لاً  X2     بط علاق ص ع:   ش ف  ف  ش لق ف   

وافقة وافقة درجة ا  درجة عدم ا

غير  موافق  موافق تماما
عمل 26 غير موافق تماما موافق مباشر في ا مشرف ا دة من طرف ا مسا تشجيع وا ل ا قى  عمل 27     أت ل ا ة بعض مشا ى قدراتي وخبراتي في مواج مباشر ع بيرا بظروفي الاجتماعية 28     يعتمد مسؤوي ا تماما  مباشر ا ق بوظيفتي 29     يبدي مسؤوي ا ل واضح أي إجراء يتخذ يتع مباشر بش ي مسؤوي ا موظفين 30     يشرح  ة بين ا ى تسود علاقات حس مشرف ع ا مجرد علاقة عمل 31     يحرص ا و كر من  مشرف أ ي علاقة صداقة مع ا لاً  X3     تربط ل ع :   لإ  لق ف ب  

وافقة وافقة درجة ا  درجة عدم ا
زية 32 غير موافق تماما غير موافق موافق  موافق تماما مر ين في الإدارة ا مسؤو عمل من طرف ا ودي في ا ترقية 33     يتم تقدير ج افآت، ا م قة با متع ة... معظم قرارات الإدارة ا عمل 34     غير عاد وب ا ق بأس يمات تتع يا من تع ع وظفين 35     أكق تماما فيما تصدر الإدارة ا اسبات جماعيااً  36     لا أعتقد إن الإدارة تتحيز تجا بعض ا م إحياء بعض ا رمزية  يا ببعض الإجراءات ا ع تم الإدارة ا اء 37     ت زئين دون استك مست مقصرين وا ى جميع ا      تتخذ الإدارة إجراءات صارمة ع

 

.يرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة، لان ذلك يعني عدم صلاحية الاستبيان للتحليل  
 وشكرا لكم على حسن تعاونكم

 
 
  


