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.العلمیة

اتقدم بجزیل الشكر للوالدین الكریمین اللذان حملاني " أمانة العلم " ووهباني الدعم و 
.كماهذه الأمنیة و التي سعیت جاهدة الى تحقیقهاالمساندة التي أوصلتني الى تحقیق 

على ما قدمته لي "بشقة سمیرة" الفاضلة الدكتورةأتـقدم بخالص الشكر و التقدیر الى 
من دعم و توجیه ومساعدة لاتمام هذا البحث ، فلها أسمى عبارات الثناء و التقدیر.

خوتاي أحفظهم االله عز و جل  و الى  لأخواني و أخواتي كل الشكر و التقدیر
.رحمهما االله "العزیزتین " سعاد ، صبرینة

كل الشكر و التقدیر للأشخاص الذین أحمل لهم المحبة و التقدیر .

كل الشكر و التقدیر لجمیع الزملاء و اتمنى لهم التوفیق ، و الى رفیقتا دربي بوزاهر عرافة 
و ذراع سلیمة .

كل الشكر و التقدیر لأساتذتي یقسم العلوم الاجتماعیة تخصص علم الاجتماع التنظیم و 
.العمل ، على ما قدموه لي طیلة فترة تكویني بالجامعة 

كما لا یفوتني ان اتقدم بالشكر الجزیل لكل من مد لنا ید المساعدة أثناء اجراء الدراسة 
بسكرة.-شتمة -نسانیة و الاجتماعیة القطب الجامعي المیدانیة من الموظفین بكلیة العلوم الا

الى كل من نسیه القلم وحفظه القلب ، ومن ساعدنا من قریب أو بعید و لو بكلمة .

"كن عالما .....فان لم تستطع فأحب العلماء ، فان لم تستطع فلا تبغضهم "
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ملخص الدراسة

تنطلق الدراسة من التساؤل الرئیسي 

ما دور التمكین الإداري في التقلیل من ضغوط العمل

 كیف تساهم تفویض السلطة في التقلیل من ضغوط العمل

 كیف تساهم المشاركة في اتخاذ القرار في التقلیل من ضغوط العمل

 كیف یساهم أسلوب فریق العمل في التقلیل من ضغوط العمل

28من أداة الاستبیان مكونة 
سؤالا موزعة على مجتمع 
البحث عن طریق المسح 

مفردة ، حیث 52الشامل لــ 
استبیان 30فقط تم جمع 

الأسالیب الإحصائیة 
حول مجتمع البحث 
للدراسة المیدانیة 

المنهج الوصفي للدراسة والذي حدد مسلك 
الدراسة في جمع البیانات كمیا وكیفیا من 
أجل الوصول لنتائج دقیقة 

ومن خلال الجانب النظري 
والمیداني توصلنا إلى  

للتمكین الإداري دور ایجابي  في التقلیل من ضغوط العمل ، بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة 
بسكرة–شتمة –القطب الجامعي 
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ولتحقیق ذلك تم استخدام



مقدمة

أ

ةــــــــمقدم
تعتبــر المنظمــات المعاصــرة نظامــا مفتوحــا وهادفــا یــؤثر ویتــأثر بالبیئــة الخارجیــة ، وذلــك اســتجابة للكــم 

الهائل من التغیرات والتطـورات التـي تعرضـت لهـا فـي الآونـة الأخیـرة ، لـذلك تغیـر مسـارها فـي تحقیـق أهـدافها 

الممارســات الإداریــة الكلاســیكیة المتســمة بــالجمود إلــى  الممارســات الإداریــة الحدیثــة مــن خــلال الانتقــال مــن

المرنة التـي تتماشـى مـع المتغیـرات البیئیـة المختلفـة وبنـوع النشـاط الـذي تؤدیـه مواردهـا البشـریة تبعـا لمجموعـة 

الإلكترونیـة ، دارة ها الإمن الآلیات التنظیمیة الحدیثة ، في ظل تحدیات وصعوبات لتحقیق أهدافها ، من بین

الجودة الشاملة ، ولعل أبرزها أیضا التمكین الإداري .إدارة المیزة التنافسیة ، إدارة 

فــالتمكین الإداري یعتبــر أهــم ســمات المنظمــات المعاصــرة ، إذا مــا أحســنت اســتخدامه ، باعتبــاره حقــلا 

النمو والتطور بالمنظمة ، بإعطائه هامشا من الحریـة فـي واسعا في أبعاده یهتم بالمورد البشري كدافع لتحقیق

التصرف بعیدا عن المستویات الإداریة العلیا ، وذلك من خلال تبني مجموعة من الأسالیب كتفویض السـلطة 

والمشاركة في اتخاذ القرار وتشكیل فرق العمل كلها تسعى لحل المشكلات التنظیمیة الناتجة عـن التضـارب و 

عـــد مجموعـــة مـــن الظـــروف تضـــغوط العمـــل الـــذي بمـــا یســـمى ینـــتج عنهـــاوالتـــي بیئـــة العمـــل ،الاخـــتلال فـــي

فـي أداء و اللااسـتقرارحالـة مـن عـدم الاتـزان تخلـقوالمواقف البیئیة السلبیة المتفاعلة مع بیئة العمـل ، والتـي 

الموظف لمهامه .

، جــاءت هاتــه الدراســة لمعرفــة الواقــع ونظــرا للأهمیــة التــي تمیــز هــذا الموضــوع فــي كثیــر مــن الجوانــب 

الفعلي لأسالیب التمكین الإداري ، وما إذا كان لهاته الأسالیب دور فعال في التقلیل من ضـغوط العمـل بكلیـة 

.بسكرة–شتمة –العلوم الإنسانیة والاجتماعیة القطب الجامعي 



مقدمة

ب

تضمنت الدراسة جانبین رئیسیین هما : و على هذا الأساس 

والذي یحتوي على ثلاثة فصول هي : :الجانب النظري: أولا

: الفصل الأول : الإطار العام للدراسة -

وتضمن طرح إشكالیة الدراسة ، كما تم فیه التطرق على الأسباب المتعلقة باختیار الموضوع مع تحدید 

أهدافه ، وكذا تحدید مفاهیم الدراسة ، وأخیرا عرض الدراسات السابقة .

جاء بعنوان التأصیل النظري للتمكین الإداري ، حیث تم تناول التمكین الإداري بكل الثاني :الفصل - 

ثم ابراز أهم ابعاد التمیكن تفصیل ، وذلك بعرض النظریات المفسرة للتمكین الإداري ، ثم أهمیته

تنفیذ الاداري و أسالیبه ، و تبیین متطلبات تطبیق التمكین الاداري ، بعدها خطوات و مراحل 

التمكین الاداري ، كذلك المعوقات التي تواجه التمكین الاداري .

التأصیل النظري لضغوط العمل : حیث تم تفصیل فیه أنواع ضغوط العمل ، و الفصل الثالث :- 

ضغوط العملأعراض ابراز عناصر و مراحل ضغوط العمل ، ثم مصادر ضغوط العمل ، بعدها 

أخیرا أسالیب و استراتیجیات إدارة  ضغوط العمل .كذلك آثار ضغوط العمل ، و ،  

وقد جاء كالآتي :ثانیا : الجانب المیداني : 

بتحدید مجالات الدراسة ( المكاني ، الزماني ، البشري ) الإجراءات المنهجیة للدراسةالفصل الرابع : - 

أدوات جمع البیانات حول ، وإبراز منهج الدراسة المتبع ، ثم تحدید مجتمع البحث المختار ، وعرض 

الدراسة ، ثم تحدید الأسالیب والإحصائیة المناسبة للدراسة .

عرض وتحلیل البیانات واستخلاص النتائج وتفسیرها ، حیث تم عرض وتحلیل الفصل الخامس :- 

وتفسیر البیانات ، ثم استخلاص نتائج الدراسة المیدانیة .



الفصل الأول : 
الإطار العام للدراسة

 أولا : إشكالیة الدراسة
 ثانیا : أسباب اختیار الموضوع
 ثالثا : أهمیة الدراسة
 رابعا : أهداف الدراسة
 خامسا : تحدید المفاهیم
 سادسا : الدراسات السابقة
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إشكالیة الدراسة : أولا : 
من خلال الدور الذي تقوم به ، فهي التي تحدد الحجر الأساسي لنجاح أیة منظمة دارة لإتعد ا

عالة تستخدم فدارةإطریق المنظمة إما بنجاحها أو فشلها ، وعلیه فالمنظمة الناجحة تتوقف على وجود 
و الابتكارالطرق الحدیثة في أداء الوظائف الإداریة المختلفة من اجل تحقیقها للهدف العام من خلال 

التطویر  إستجابة للظروف الداخلیة و الخارجیة المحیطة ببیئة العمل . باعتبار المنظمة نظاما مفتوحا یجب 
ة بالمركزیة و الهرمیة في تسمیب التقلیدیة الممع البیئة المحیطة بها . بالتحول من الأسالأن یتفاعل 

المستویات الداریة إلى البحث عن أسالیب و استراتیجیات جدیدة مرنة تستطیع من خلالها المنظمة مواجهة 
كافة التحدیات التي تواجهها في ظل التحولات و التطورات التكنولوجیة لبلوغ أهدافها إعتمادا في ذلك على 

المحرك الرئیسي لها و الذي یتوجب الإهتمام به كشریك في العمل و لیس أجیر وهذا من الموظف باعتباره 
أجل توظیف مهاراته و قدراته بتفاني و التزام ، و غیر أن هذا لا یتحقق إلا اذا كانت المنظمة تعتمد على 

یة . استراتیجیة التمكین المیزة التنافسإدارة الجودة الشاملة و إدارة أسالیب و إستراتیجیات إداریة حدیثة ك
المعاصرة في المنظمات .دارة داري الذي یعد أهم استارتیجیة تقوم علیها الإالا

یعتبر من أهم المفاهیم الإداریة الحدیثة Administrative Empowerementفالتمكین الاداري 
اتیجیة تنظیمیة مفیدة تسمح التي لقیت رواجا كبیرا داخل المنظمات الحدیثة ، إذ یعد التمكین الإداري استر 

بمنح الصلاحیة التامة للموظفین بأداء عملهم في بیئة مناسبة لتحقیق الأهداف العامة ، من خلال دعم 
بالموظفین الذین تتوفر (المنظمة)ائها و علاقتهار الأفراد وتنمیة قدراتهم الابداعیة لضمان بلوغ مقترحاتها و آ

لهم باستعمال قدراتهم و مهاراتهم  بتوفیر أحسن الظروف لهم لممارسة تسمحالتي ، الشروط الضروریةفیهم 
عملهم على أحسن وجه .

السلطة التي تعد أمر من خلال جملة من الأسالیب أبرزها تفویضو یتحقق التمكین الإداري 
یا قل بعض الصلاحیات و المسؤولیات المحددة من المستویات العلنضروري في أي تنظیم إداري من خلال 

في اتخاذ د التمكین في اعطاء الموظف حق المشاركة جسالى المستویات الدنیا تحمل المسؤولیة ، كما یت
مع توسیع دائرة المشاركین كلما أمكن ذلك في و ، دارة القرار باعتبارها عملیة ملازمة لجمیع وظائف الإ

كما یجب كذلك أن ،الهدف العامتكامل المعلومات و الخبرات من خلال الاختیار بین البدائل و تحقیق 
فرق عمل  باعتبارها جماعة صغیرة من الموظفین یعتمدون على بعضهم تكون المنظمة على قناعة بتشكیل 

فعالیة في حل المشكلات المستعصیة االبعض لأداء مهام تنظیمیة ذات الصلة بنتائج تنظیمیة معینة ، وله
للوصول لحلها أو حتى التخفیف منها .تكون أسهل حلا إذا كان هناك أكثر من رأي 

قد ظائفه قد تواجهه في بعض الأحیان مشكلات الاداري في سیاق أدائه لمهامه و و و الموظف 
ضغوط تؤثر على مستوى أدائه . عن ذلكحیاته الاجتماعیة ، فینتجالى قد تتعدى تعترض حیاته المهنیة ، و 

ن الموظف و حجم المواقف و الظروف المحیطة بالعمل و التضارب بیفضغوط العمل تعد نتیجة للتصادم  
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فیما تتظافر مما ینتج عنه انعكاسات على أداء المهام بالمنظمة ، و بالتالي یجب على جمیع الجهود أن 
بینها من أجل توفیر بیئة عمل مناسبة .

ما تجاوزت فالمنظمة الممكنة هي التي لا تهتم بتحقیق أهدافها  على المستوى المادي فقط ، و ان
التي التنظیمیةمشكلات الذلك الى الأخذ بعین الاعتبار لأهمیة المستویات المعنویة بالعمل على حل 

مواكبتها للتغیرات التكنولوجیة في تفاعلها مع بیئة العمل الداخلیة و الخارجیة.أصبحت عائقا أمام 

ما یسعى الى التوازن بینما و باعتبار الجامعة الجزائریة مؤسسة خدماتیة تعلیمیة تسعى دائ
في الى تحقیقه و ما تهدف الیه الخدمات المتعددة و نظرا  لتزاید المهام التي یقوم بها الموظفون  الموظفین 

الوقت الحالي فإن إعباء العمل  في تزاید مستمر ، مما یؤدي الى خلق بعض الضغوط التي تؤثر على 
التمكین عملیة مستوى الأداء لدى الموظف مما یستدعي تطبیق آلیات و استراتیجیات حدیثة تندرج ضمن 

.الإداري للموظفین 

عة الجزائریة و دورها في التقلیل من و من أجل معرفة مدى التطبیق الفعلي لهذه الآلیة في الجام
التمكین الإداري في التقلیل من ضغوط العمل ؟ "مادور ضغوط العمل .تم طرح التساؤل الرئیسي التالي : " 

و التي تندرج تحته التساؤلات الفرعیة التالیة :

ضغوط العمل ؟نیساهم تفویض السلطة في التقلیل مكیف - 
القرار في التقلیل من ضغوط العمل ؟كیف تساهم المشاركة في اتخاذ- 
العمل في التقلیل من ضغوط العملساهم تشكیل فرق تكیف - 

):  یوضح متغیرات الدراسة01شكل رقم ( 

)من إعداد الباحثة المصدر : (

التقلیل 

ضغوط العمل

التمكین الإداري

تفویض السلطة-
المشاركة -
فرق العمل -
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أسباب اختیار الموضوع :ثانیا :
یعود اختیار موضوع التمكین الإداري وضغوط العمل للدوافع و الأسباب التالیة : 

المیول الشخصي في تناول موضوع التمكین الإداري ومعرفة دوره في التقلیل من ضغوط العمل بالجامعة - 
الجزائریة .

ومراجع علمیة كافیة حول الموضوع .التراث النظري من مصادر توفر- 
اق تخصص علم اجتماع التنظیم والعمل .الموضوع یصب في نط- 
تبني أحد المفاهیم الإداریة المعاصرة " التمكین الإداري " ومعرفة الواقع الفعلي له في الجامعة الجزائریة ، - 

والكشف عن مختلف المعوقات والتحدیات التي تعترض آلیة التمكین الإداري مما قد یحدد نجاحها أو فشلها 
ل إلیها في تطبیق هذه الآلیة في التقلیل من ضغوط العمل .من خلال النتائج المتوص

أهمیة الموضوع : ثالثا :
المعاصرة باعتباره من الأسالیب دارة یكتسي موضوع التمكین الإداري أهمیة بالغة في الإ

، لأنه أعطى مكانة و أهمیة للمورد البشري ، وذلك بالاهتمام به دارة والآلیات الحدیثة التي تعتمد علیها الإ
من جمیع نواحي حیاته المهنیة بتحسین له كل الظروف المادیة والمعنویة من أجل التصدي للمشكلات 

المعاصرة أهدافها واستمرارها ، ومن دارة المهنیة التي یتعرض لها كضغوط العمل ، من أجل تحقیق الإ
أن نستفیده من الدراسة ما یلي : خلال ما یمكن 

الجزائریة دارة الدراسة تبحث في أحد المفاهیم التنظیمیة الجدیدة ، التي تكتسي أهمیة بالغة في الإ- 
بشكل عام والجامعة الجزائریة بشكل خاص من أجل حل المشكلات التي تعیق نجاحها و استمرارها .

التنظیم والعمل .الاجتماع) في علم LMDاعتبار هذه الدراسة مكملة لنیل شهادة الماستر ( - 
التعرف على مدى تطبیق وتجسید التمكین الإداري في دوره في التقلیل من ضغوط العمل بالجامعة .- 

الهدف من خلال هذه الدراسة هو معرفة دور التمكین الإداري في التقلیل أهداف الدراسة :رابعا : 
من ضغوط العمل من خلال : 

تقدیم دراسة سوسیولوجیة مستنبطة من الواقع  الخدمي التعلیمي الأكادیمي .- 
معرفة الدور الذي یلعبه التمكین الإداري في التقلیل من ضغوط العمل بالجامعة الجزائریة .- 
المعوقات والتحدیات التي تواجهها الجامعة الجزائریة في ممارسة التمكین الإداري ودوره في الكشف عن - 

التقلیل من ضغوط العمل .
الكشف على أهم ركائز و أبعاد آلیة التمكین الإداري وأهمیتها في التقلیل من ضغوط العمل .- 
معرفة دور تفویض السلطة في التقلیل من ضغوط العمل بالجامعة  .- 
كشف عن مساهمة المشاركة في اتخاذ القرار في التقلیل من ضغوط العمل بالجامعة.ال- 
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معرفة دور فرق العمل في التقلیل من ضغوط العمل بالجامعة .- 

تحدید المفاهیم : خامسا :
تعتبر خطوة تحدید المفاهیم من أهم الخطوات في البحث العلمي التي یجب على الباحث 
الاجتماعي في العلوم الاجتماعیة أن یلتزم بها ، فهي حلقة وصل بین النظریة والمیدان لذلك یجب تحدیده 

صورة بدقة ، وكذلك لوجود اختلافات كثیرة بین التخصصات ووجهات نظر الباحثین والمكفرین حول ال
الذهنیة والإدراكیة للمفاهیم: 

:Empowerementالتمكین : -1
من الناحیة اللغویة جاء في المعجم الوسیط " مكن " أي جعل له علیه سلطانا وقدرة ، وفي القاموس لغة : 

المحیط المكانة هي المنزلة ، وبذلك یكون مكنه أي جعل له مكانة ومنزلة .

الفعل مكن ، أمكنه منه یعني استمكن الرجل من الشيء ، وفي مختار الصحاح التمكین مصدر
ومكن فلان من الشيء ، وفلان لا یمكنه النهوض أي لا یقدر علیه ، وفي معاجم اللغة الإنجلیزیة 

empower بمعنى یجیز ، یفوض ، یعهد إلى ، یخول ، وتأتي عبارةhave the power بمعنى تمكن
ovabilities toمن ، قدر على ، استطاع  , be catapult , to able , mangeto , بنفس المعنى ،

، وبذلك یمكن القول أن معنى كلمة تمكین في اللغة العربیة وفي اللغة الإنجلیزیة یدور حول تخویل السلطة 
.) 174، ص 2016( عبد السلام الشیراوي ، وإعطاء المكنة والقدرة والاستطاعة 

ن الكریم : آالتمكین في القر 

إن الاستخدام القرآني لمادة (مَكَنَ ) مع التأكید على الاستعمال القرآني لصیغة المصدر( التّ مكین
 ( جدیدا للمفردة هو القدرة على ضلاالكریم أضاف القرآن من خلال فعله المضعف ، لیستبان أن 

ته ووطده، ویقال مكن فلانا في الشيء : جعله متسلطا علیه یتصرف فیه نه تمكینا : ثبّ التصرف ، ف( مكّ 
، وتنطلق یده فیه ). 

فِیهَالَكُمْ وَجَعَلْنَاالأَْرْضِ فِيمَكَّنَّاكُمْ وَلَقَدْ ویبین المفسرون هذا الجانب أكثر، ففي قوله تعالى : " 
اقَلِیلاً مَعَایِشَ  .) 14، 13، ص ص 2009حذیفة تقي الدین الخطیب ، ( ) ، 10" الأعراف ( تَشْكُرُونمَّ

Management: دارة الإ-2
وهي تعني Administrationدارة كمفهوم یمكن أن یتحقق لغویا من خلال تحلیل كلمة الإدارة الإلغة : 

" من  الكلمة إدارة لغویا ( أداء وتحقیق غرض معین ) ، ( أو الوفاء بهدف محدد ) ، ولقد اشتقت كلمة " 
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ومعناها أداء خدمة للآخرین بینما تجد البعض Adو Ministrareاللاتینیة التي تتكون من مقطعین 
أو أهمیة الجانب دارة للدلالة على البعد الاجتماعي بالنسبة للإManagementیفضل استخدام كلمة 
.) 15، 14( هناء حافظ بدوي ، دون سنة ، ص ص ، الإنساني في المشروع 

تبعا للتراث العلمي والأكادیمي للباحثین دارة لقد تعددت التعریفات التي تشرح مفهوم الإاصطلاحا :
منها : دارة وتخصصهم في مجال الإ

الآخرین أن یعملوه ، بأنها " المعرفة الدقیقة لما ترید من ) Frederick ,W,Taylorفریدیریك تایلور ( 
ثم التأكد من أنهم یقومون بعملهم بأحسن طریقة و ألخصها " .

بأنها الوصول إلى الهدف بأحسن الوسائل وبأقل Levengestonلفنجستونوقد عرفها 
عبد ( رانیا التكالیف في حدود الموارد والتسهیلات المتاحة ، مع حسن استغلال هذه الموارد  والتسهیلات . 

.) 19، ص 2011المعز الجمال ، 

عملیة اجتماعیة یشارك أفرادها دارة نلاحظ بأن الإدارة من خلال التعریفان السابقان للإ
المختصون من أجل الهدف المحدد وفق موارد متاحة .

بأنها "إنجاز أهداف المنظمة بأسلوب یتمیز بالكفاءة Kinicki and Wiliamsوعرفها 
والفاعلیة من خلال التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة للموارد التنظیمیة ".

Robbinsوعرفها أیضا  & Coutlerعملیة تنسیق وتكامل أنشطة العمل من أجل بأنها "
إنجاز الأهداف بكفاءة وفاعلیة عن طریق الأفراد .

بأنها استغلال الموارد المتاحة عن طریق تنظیم الجهود الجماعیة القریوتيویعرفها كذلك 
ة د( أیمن عو وتنسیقها بشكل یحقق الأهداف المحددة بكفاءة وفاعلیة وبوسائل إنسانیة وضمن المشروعیة " . 

) .19، ص 2012، المعاني .

ة تكاملیة وتفاعلیة بین الأفراد بوجود عملیدارة من خلال التعریفات السابقة نستنتج بأن الإ
الموارد اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة .
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Administrative Empowerementالتمكین الإداري : -3
اختلف الباحثون في تناولهم لمفهوم التمكین الإداري كل حسب وجهة نظره وفیما یلي آراء بعض المفكرین 

ذلك :یوضح )01،والجدول رقم(والباحثین 

مفهوم التمكینالباحثالسنةت

62000:9Robbins
دفع عملیة اتخاذ القرار للعاملین في المستویات الدنیا 
وإعطاءهم الحریة في تحدید الخیارات حول الخطط 

والإجراءات وحل كل المشاكل المتعلقة بالعمل 

72000:115Mcshanel Glrow الذاتیة عند منحهم القوة شعور الأفراد بالسیطرة والفاعلیة
للتصرف في المواقف التي یواجهونها .

82001 :526Robert
مشاركة العاملین بالمستویات المختلفة في المنظمة 
بدرجات القوة المتنوعة وذلك لخدمة الزبون بشكل أفضل 

.

102002:03Klides
فكرة نقل سلطة ومسؤولیة اتخاذ القرارات إلى العاملین 

الخطوط الأمامیة للسیطرة وتحسین جودة الخدمة في 
وإرضاء الزبائن أثناء تقدیم الخدمة .

.)132، ص 2013( عادل هادي البغدادي ، ورافد حمید الحدراوي ، 

من خلال التعریفات الموضحة أعلاه في الجدول نلاحظ بأن التمكین الإداري یمكن المدیر من 
للعاملین وإشراكهم في اتخاذ القرارات من أجل تحقیق أهداف المنظمة وحل الاهتمام بالمستویات الدنیا 

المشكلات ومن بین هذه المشكلات ضغوط العمل .

للتمكین الإداري بأنه " تقویة الأفراد أي منحهم الفرصة )2005( السلمي سنة وكذلك تعریف 
ت العمل وتحسین الإنتاجیة وبشكل للمشاركة والانطلاق باستغلال طاقاتهم الذهنیة كاملة في حل مشكلا

( أیمن حسن جوهري فإن التمكین یتضمن نقل سلطة ومسؤولیة اتخاذ القرارات من المدیرین إلى الموظفین 
.) 204، ص 2014دیوب ، 
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بأنه إستراتیجیة جدیدة ومهارة جدیدة تهدف إلى إعطاء العاملین التمكین الإداري Qaziویعرف 
، وتوفیر الموارد ، وبیئة دارة والحریة في أدائهم للعمل دون تدخل مباشر من الإالصلاحیات والمسؤولیات

.) 1270، ص 2017كة ، د( أمجد دراالعمل المناسبة لتأهیلهم مهنیا ومسلكیا . 

للتمكین الإداري نلاحظ بأنهما Qaziوالسلميحسب ما جاء في التعریفین الذین قدمهما 
إستراتیجیة إداریة فعالة یساهم من خلالها المدیرین منح الصلاحیة التامة للمسؤولین في المشاركة هاعتبرا

والحریة في أدائهم ، وفق حدود الموارد المتاحة في بیئة العمل ، وبالتالي تحقیق أهداف الموظفین والمنظمة 
في ذات الوقت .

الأفراد یسمح لأعضاء دارة لإبأنه " منهج )268، ص 2000( عبد الوهاب ، ویعرفه 
الفریق بأن یمارسوا صنع القرار فیما یتعلق بشؤونهم الیومیة في العمل " .

بأنه " تحریر الإنسان من القیود وتشجیع الفرد وتحفیزه ومكافأته ) 06، ص 2006( ملحم ، ویعرفه 
).308، ص 2013سلطان السویعي ، ( حسن أحمد الطعاني ، وعمر "على ممارسة روح المبادرة والإبداع 

من خلال التعریفین اللذین قدمهما كل من عبد الوهاب وملحم نلاحظ بأنهما وفقا في إعطاء 
الصورة الواضحة والملامح للتمكین الإداري من خلال اعتباره أنه منهج یهتم بالجوانب النفسیة للمسؤولین 

.ي صنع القرار فیما یخص أحوالهم الیومیة في بیئة العمللتحفیزهم وتشجیعهم وإعطائهم الحریة التامة حتى ف

انطلاقا من التعریفات السابقة  الذكر یمكننا تحدید التعریف الإجرائي للتمكین الإداري بأنه : 
آلیة من الآلیات التنظیمیة المعاصرة التي تعطي حریة التصرف للموظفین في أداء مسؤولیاتهم في المنظمة 

في اتخاذ القرار ، وتفویض السلطة ، وكذلك فرق العمل من أجل تحقیق الأهداف من خلال المشاركة 
المحددة .

: Delegation of authorityتفویض السلطة -4
تعد عملیة تفویض السلطة من المفاهیم المتشابهة مع آلیة التمكین الإداري إلا أنه لا یحملان نفس المعنى 
وعلیه فتشیر عملیة تفویض السلطة إلى : هي أن یوكل الرئیس بعض مسؤولیاته لمرؤوسیه دون التنازل عن 

یتحمل عبئها بحكم مركزه فتفویض سلطاتها ، ولما كانت مسؤولیة العمل إداریا تتركز في الرئیس الأعلى و 
مسؤولیة العمل المصاحب للسلطة لا یعني إطلاقا التنازل عنها وإنما یعني أن ثقة الرئیس في المفوض إلیه 
تجعله یوكل إلیه القیام بعمل معین على مسؤولیة الرئیس مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للمرؤوسین وزیادة 

.)282، ص 2008( محمد الصیرفي ، تحمل المسؤولیات والمساهمة الفعالة . شعورهم بالثقة في أنفسهم على 

ویقصد أیضا بتفویض السلطة منح أو إعطاء سلطة من مدیر لآخر أو من وحدة إداریة إلى 
وحدة أخرى في التنظیم وذلك بغیة تحقیق واجبات معینة ، وقد یتم التفویض إما بطریقة شفهیة حیث یقوم 
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، كما قد یتم التفویض بكتابة وتحدید السلطة للمرؤوسین دارة المفوض إلیه بتسییر شؤون الإالمفوض بإبلاغ 
، وتتم عملیة تفویض السلطة في مختلف المستویات الإداریة من قمة الهیكل التنظیمیة وحتى المستویات 

لطة التي قام بتفویضها ، كما أن تفویض السلطة لا یعني أن یفقد المدیر الحق في استرداد هذه السالتنفیذیة 
.) 166، ص 2013( فتحي أحمد ذیاب عواد ، إلى مرؤوسیه 

وعلیه نستنتج من خلال ما تقدم عن مفهوم تفویض السلطة بأنها آلیة إداریة یقوم بموجبها 
المفوض بإسناد وإعطاء بعض المهام المحدودة والجزئیة للمفوض إلیه ومساءلته عن النتائج المتوصل إلیه 

تستهدف بذلك التخفیف عن أعباء العمل .

Work Teamsفرق العمل: -5
( ابن منظور من الناحیة اللغویة یعرف ابن منظور في لسان العرب الفریق : الطائفة من الناس 

قاموس المعاني على أنه طائفة من الناس منظمة للعمل معا .) ، ویعرف 30، ص 2001، 

فریق العمل بأنه مجموعة من الأعضاء ذوي JeffreyوجیفريJessicaجیسكاوتعرف 
( مدحت أو مهام في زمن محدد. Taskتخصصات مهنیة متنوعة تم اختیارها بشكل مدروس للقیام بمهمة 

.) 44، ص 2012أبو النصر ، 

ویشیر كاتز بنیاك وسمیث إلى أن الفریق مجموعة صغیرة من الأشخاص لهم مهارات متكاملة ، 
( مصطفى یوسف ، كما أنهم ملتزمون بتحقیق هدف مشترك ولهم أسلوب معین یلزمون أنفسهم بالقیام به . 

.) 240، ص 2016

هداف المنظمة .، بأنها تنسیق سلوك أداء جماعة العمل لتحقیق أناصر العدیليویعرفها 

، بأن فریق العمل هو مجموعات أو كوادر معدة إعدادا مهاریا سامیة فتحي عفیفيوتؤكد 
.)45، ص 2012( مدحت أبو النصر ، للقیام بالمهام التي تتطلبها مقتضیات العمل 

وعلى ضوء ما تم تقدیمه من تعاریف لفرق العمل فإنها كلها تتفق بأن فرق العمل هي عملیة 
ة تتم بطریقة مقصودة في جمع عدد صغیر من الموارد البشریة ذات المهارة لأداء وإنجاز المهام إداری

والأعمال ، مستهدفین بذلك التخفیف والتقلیل من مشكلات العمل .

Participateالمشاركة : -6
والموظفین في صنع القرارات ذات الاهتمام دارة مشاركة الموظفین إلى اشتراك كل من الإتشیر 

المشترك ، ویختلف هذا المنهج من المفاوضات حیث یكون لدى كل طرف في المفاوضات مجموعة من 
الأهداف المحددة والمختلفة والمتعارضة مع أهداف الطرف الآخر ثم یتم الوصول إلى حل وسط عن طریق 
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ى أكثر من التشاور المشترك ، وذلك لأنه في التشاور التفاوض ، أما مصطلح " المشاركة " فیشیر إل
مع الموظفین حول بعض الموضوعات المعنیة لمعرفة آرائهم ، ولكن لا دارة المشترك یتم التشاور من قبل الإ

، في حین المشاركة تهدف إلى إشراك الموظفین في دارة یزال اتخاذ القرارات الضروریة مقصورا على الإ
تجعل أهداف واهتمامات كل من هؤلاء الموظفین والمؤسسة تتشابه وتتحد ، وهكذا ، فإنه المؤسسة بطریقة 

( باري كشواي ینبغي أن یتمكن الموظفون من تحقیق أهدافهم عن طریق مساعدة المؤسسة في تحقیق أهدافها 
.)194، ص 2006، 

وهي أیضا مشاركة تعني أیضا الاشتراك العقلي والانفعالي للفرد في موقف جماعي یشجعه ، 
جمیع العاملین في المنظمة في تحسین الخدمات المنتجات من خلال فرق العمل ، وحلقات الجودة التي یتم 
تكوینها لتحدید معوقات الأداء المتمیز ، والعمل على إیجاد الحلول المناسبة لها ، وتمكین هذه الفرق من 

لعاملون من خلالها من العمل الجماعي ، والتحكم إجراء التغییرات التي تقترحها ، وخلق بیئة یتمكن ا
الجودة الشاملة إدارة بأعمالهم ، وتطویر أدائها ، واتخاذ القرارات المناسبة لنجاحها ، مبدأ أساسي من مبادئ 

العلیا على تحدید المشكلات التي تواجههم في أدائهم دارة ، وذلك لأن المرؤوسین دائما أكثر قدرة من الإ
لأعمالهم ، وإیجاد الحلول المناسبة لها ، لأنهم یمارسون هذه الأعمال بشكل یومي ، كما أن المشاركة الفعالة 

.)21، ص 2007( محمود عید المسلم الصلیبي ، تخلق مناخا من القبول أو عدم مقاومة التغییر . 

Pressureالضغوط : -7
ترجع كلمة الضغط في مفهومها اللغوي إلى ( ضغط ) فقد جاء في القاموس المحیط للفیروز 

آبادي ( ضغطه ) بمعنى عصره وزجه إلى شيء ما ، و ( الضغطة ) بالضم الضیق والإكراه الشدید .

) stringere) ترجع إلى الكلمة اللاتینیة ( stressویشیر حریم حسین إلى أن كلمة ضغوط ( 
) ، وقد استخدمت ضغوط في القرن الثامن عشر لتعني الإكراه Drawlightالتي تعني یسحب بشدة ( و 

( محمد حسن محمد والقسر والجهد القوي وإجهاد وتوتر لدى الفرد ، أو لأعضاء الجسم أو القوة العقلیة . 
.)162، 161، ص 2008حمادات ، 

یعرف الضغوط بأنها هي الصعوبات التي یتعرض لها الأفراد بحكم خبرتهم والتي تنجم میشل
عن إداركهم للتحدیات التي تواجههم .

فیعرف الضغوط هي شدة القوى المؤثرة التي تفرض أعباء غیر اعتیادیة على الكائن أما جلفور 
الضغوط أزمات انفعالیة وصدمات ، والمثیرات التي تسبب الضغوط تسمى المثیرات الضاغطة ، وتتضمن 

مادیة ( كإصابة الشخص بحادث سیارة ) .
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&ویعرفها كل من  ( Marchallcooperبأنها رد فعل یعتمد على كیفیة ) وایليترمیل
تفسیر الفرد أو تقییمه ( الشعوري واللاشعوري ) لدلالة الأذى والتهدید والحدث الذي یبعث على التحدي

.) 308، ص 2008( محمد جاسم محمد ، 

وعلیه یمكن النظر إلى  الضغوط على أنها عدم التوافق بین متطلبات الحیاة وبین الموارد 
( أحمد والإمكانیات المتاحة ، فهي ذلك المیزان الذي یعكس روتینا لمتطلبات الحیاة وكیف نسعى لتحقیقها 

.) 10، ص 2005ماهر ، 

Workالعمل : -8
العمل بدني أو عقلي أو یقصد بهذا الاصطلاح المعنى الشامل حیث یتضمن أي نوع من أنواع 

على العمل البشري وحده .Labourعمل الآلة أو القوى الطبیعیة ، بینما تقتصر كلمة 

ویعرف أیضا في قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة بأنه أداء حركي واستهلاك الطاقة في 
أداء واجب ( أو مهمة ) ونشاط منتج ، وأنه نشاط إنتاجي مثمر ، ونشاط وسیلي یتضمن واجبا اقتصادیا 

) .591، ص 1999( مصلح الصالح ، مباشرا أو غیر مباشر 

عا لحاجاته الأساسیة وتحقیقا لذاته وضمانا لمكانته الاجتماعیة " والعمل نشاط یزاوله الفرد إشبا
، وذلك لاكتساب احترام الزملاء وأفراد المجتمع له " .

وقد وصف هنري د ي مان العمل بأنه " فعل كباقي الأفعال الأخرى ، فهو جزء من النشاط 
ع التعریف الوارد بمعجم علم الصناعي ، یحدد الشروط الخارجیة التي یتكیف معها الإنسان ، و یتفق م

الاجتماع " بأن العمل هو نشاط إنساني مقصود ، یهدف إلى تغییر موقف معین كلیا أو جزئیا " .

أما المفهوم الاقتصادي للعمل فیعرف بالجهد المبذول لإنتاج شيء مفید ، یشبع الحاجات 
، ص 2011ا. ( محمد بالرابح ، لاني العلمي المادیة والمعنویة للفرد والآخرین ، ویشترط أن یخضع للتنظیم العق

16. (

Work Pressureضغوط العمل -9
بأنه الموقف الذي یؤثر فیه التفاعل ما بین ظروف العمل ، وشخصیة الإداري الصباغیعرفه 

على حالته النفسیة والبدنیة التي تدفعه إلى تغییر نمط سلوكه الاعتیادي .

ضغوط العمل " بأنها تأثیر داخلي یخلق حالة من عدم التوازن ( زیلاجي ووالاس )ویعرف 
( محمد حسن النفسي والجسمي داخل الفرد وینجم عن عوامل من البیئة الخارجیة أو المنظمة ، أو الفرد ذاته 

) .163-162، ص ص ، 2008محمد حمادات ، 
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ینتج عنه انحراف ضغط العمل عن أنه : الاستجابة لموقف أو ظرف خارجيلوثانروقد عرف 
جسماني أو نفساني أو سلوكي لأفراد المنظمة .

فقد عرفه بأنه " الاستجابة للمواقف الضاغطة للمسؤولیات أو التهدیدات الحقیقیة أو بارنأما 
التصوریة التي تنشأ عن البیئة .

د ضغط العمل بأنه الجانب النفسي والتغیرت النفسیة التي تحدث داخل الفر العدیليیوضح 
عندما تكون متطلبات بیئة العمل التي على الفرد مواجهتها تفوق طاقاته و إمكاناته وهذا بالنسبة له یعتبر 

.)107، ص 2008( معن محمود عیاصرة و مروان محمد بني أحمد ، تهدیدا یمارس ضغطا نفسیا علیه 

لا مؤثرة على أن ضغط العمل هو كل ما له تأثیر مادي أو معنوي یأخذ أشكاالحضريویري 
سلوك متخذ القرار وتعیق توازنه النفسي والعاطفي ، ویؤدي إلى إحداث توتر عصبي أو قلق نفسي یجعله 

( محمد غیر قادر على اتخاذ القرار بشكل جید أو القیام بالسلوك الرشید اتجاه المواقف الإداریة أو التنفیذیة 
) . 81، ص 2017الفاتح محمود بشیر المغربي ، 

ه هو حالة یعیشها العاملون داخل التنظیم تؤثر في السیر الطبیعي للعمل وفي معنویات ومن
العاملین وفي العلاقات الاجتماعیة لأسباب عدیدة منها الرقابة اللصیقة والتهدید بالعقاب والطرد ، والعمل 

ط المنافسین . لساعات إضافیة ، والإشراف الضعیف ، وتوتر العلاقة مع الزملاء ، والعمل الممل وضغ
.)85، ص 2011( ناصر قاسمي ، 

انطلاقا من التعریفات السابقة الذكر یمكننا تحدید التعریف الإجرائي لضغوط العمل وبأنه مشكلة من 
المشكلات التنظیمیة التي تؤثر على أداء الموظفین في بیئة العمل ، لذا یجب التصدي لها بأنجع 

الإستراتیجیات المعاصرة .
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الدراسات السابقة : :سادسا

تعتبر الدراسات السابقة بمثابة المنارة في البحث العلمي حتى نهایته ، لما لها دور كبیر في إعطاء فكرة 
عامة للباحث عن البحث الذي یقوم به في شقیه النظري والمیداني ، لذلك على الباحث أن یلتزم بالاطلاع 

ها الباحث في إطار لتوجیهه حتى یتجنب الأخطاء التي یمكن أن یقع فیعلیها والرجوع لها كخلفیة علمیة 
بحثه العلمي .

الدراسات العربیة : .1

الدراسة الأولى : 

( " في المؤسسات : " التمكین الإداري وعلاقته بفرق العمل "بعنوانالباحث حسن مروان عفانة من إعداد
هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة " ، قدمت 

غزة –الأعمال ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، جامعة الأزهر إدارة الأعمال ، قسم إدارة الماجستیر في 
م ) .2013هـ ، 1435–

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى التمكین الإداري المطبق في المؤسسات الأهلیة 
العاملة في قطاع غزة .الدولیة

: ما العلاقة بین التمكین الإداري وفاعلیة فرق ي فیما یلي التساؤل الرئیسقد تمحور و
العمل في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة ؟

والتي تمحورت حول التساؤلات الفرعیة التالیة :

الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة ؟ما هي درجة ممارسة التمكین الإداري في المؤسسات - 
ما مستوى فاعلیة فرق العمل في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة ؟- 
) في α≥0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابات المبحوثین عند مستوى دلالة  ( - 

درجة ممارسة التمكین الإداري في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة .

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي والذي یحاول وصف العلاقة بین التمكین الإداري وقد 
مؤسسات وفاعلیة فریق العمل ،واعتمدت في عملیة اختیاره لعینة الدراسة على عدد الموظفین العاملین في

) مؤسسات أهلیة دولیة ( كعینة قصدیة ) .7مجتمع الدراسة لذلك فقد تم اختیار ( 

أما أدوات جمع البیانات فقد استخدم الاستبانة .

) .SPSS( مة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة أما الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في دراسته هي الحز 
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توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج أهمها : و 

وجود علاقة طردیة بین مستوى الاتصال و مشاركة المعلومات وفاعلیة فرق العمل بالمؤسسات الأهلیة - 
الدولیة لقطاع غزة .

وجود علاقة طردیة بین مستوى بناء فرق العمل وفاعلیة فرق العمل في المؤسسات الأهلیة الدولیة بقطاع - 
غزة .

جود علاقة طردیة بین التأثیر وفاعلیة فرق العمل بالمؤسسات الأهلیة الدولیة بقطاع غزة .و - 
المؤسسات الأهلیة الدولیة بقطاع غزة .بوفاعلیة فرق العمل تحفیز العاملین بین قویةوجود علاقة طردیة- 
الدولیة بقطاع غزة .وجود علاقة طردیة متوسطة  بین القوة  وفاعلیة فرق العمل بالمؤسسات الأهلیة - 

الدراسة الثانیة :

: تمكین العاملین ودوره في تحقیق الأهداف بعنوانالباحثة فاتن محمود عبد الرحمن الملفوج من إعداد
دراسة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الإستراتیجیة للجامعة الإسلامیة بغزة ،

هـ ، 1437- غزة -والسیاسة للدراسات العلیا ، جامعة الأقصى دارة " في أكادیمیة الإدارة " القیادة والإ
م .2016

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التمكین الإداري في الجامعة الإسلامیة .حیث 

كشف مستوى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة في الجامعة الإسلامیة .- 
الإداري في الجامعة الإسلامیة ومحاولة وضع حلول لها .معرفة معیقات ممارسة التمكین - 
كشف العلاقة بین ممارسة التمكین الإداري ومستوى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة في الجامعة الإسلامیة .- 
التساؤل الرئیسي : ما دور تمكین العاملین في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للجامعة الإسلامیة ؟- 

التساؤلات الفرعیة التالیة :و التي انبثقت حول 
ما واقع تمكین العاملین في الجامعة الإسلامیة ؟.- 
ما هي أهم الأهداف الإستراتیجیة للجامعة الإسلامیة ؟.- 
ما مستوى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للجامعة الإسلامیة ؟.- 
ماهي أهم معیقات ممارسة التمكین الإداري في الجامعة الإسلامیة ؟.- 
تمكین العاملین بتحقیق الأهداف الإستراتیجیة للجامعة الإسلامیة ؟.ما علاقة - 
ماهي أهم معیقات تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للجامعة الإسلامیة ؟.- 

الذي تحاول من خلاله وصف الظاهرة الوصفي التحلیليالمنهج استخدمت الباحثة و قد 
موضوع الدراسة ، وقامت الباحثة باعتماد العینة .
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العشوائیة الیسیطة 

اعتمدت الباحثة على المقابلة مع شخصیات تعمل في الجامعة الإسلامیة أما بالنسبة لأدوات جمع البیانات 
لمعرفة واقع تمكین العملین في الجامعة وواقع تحقیق الأهداف الإستراتیجیة والاستبانة .

توصلت الدراسة إلى نتائج عدیدة أهمها : و 

% وفق 64.87أبعاد التمكین الإداري التي تم دراستها بدرجة متوسطة وبوزن نسبي تلتزم الجامعة ب-1
آراء المبحوثین ، ویمكن ترتیبها وفقا لأهمیتها كما یلي : 

%.70.5الاتصال الفعال بنسبة - 
%.68.42تفویض السلطة بنسبة - 
%.65.45تدریب العاملین بنسبة - 
%.65.05بناء فرق العمل بنسبة - 
% .53.94بنسبة التحفیز - 
أهداف الجامعة الإستراتیجیة التي أجریت علیها الدراسة تم تحقیقها بدرجة كبیرة بمتوسط حساب نسبي -2

% وفق آراء المبحوثین .72.56
) لأبعاد التمكین موضع الدراسة α≥0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ( -3

تیجیة للجامعة الإسلامیة .مجتمعة في تحقیق الأهداف الإسترا
) لتمكین العاملین في رفع مستوى تحقیق α≥0.05وجود دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى ( -4

الأهداف الإستراتیجیة بالجامعة الإسلامیة .
معوقات ممارسة تمكین العاملین .-5

الدراسات المحلیة : - 2
الدراسة الأولى : 

" التمكین الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة " ( دراسة حالة : بعنوانالباحثة سعود آمال من إعداد
، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع تنظیم وعمل مؤسسة الكوابل ( بسكرة ) )

- 2014–بسكرة –، قسم العلوم الاجتماعیة ، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر 
2015.

: ما یلي هدفت هذه الدراسة إلى حیث 

معرفة واقع التمكین الإداري لدى موظفي مؤسسة الكوابل ، ومعرفة مدى انعكاسه على أهداف المؤسسة .- 
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الكشف عن مؤشرات التمكین الإداري غیر الواضحة داخل المؤسسة وتوجیهها في المسار الصحیح من - 
ات الصناعیة تفتح المجال لمثل هذه الإستراتیجیات أجل العمل علیها في المستقبل وجعل المؤسس

الحدیثة التي تمكنها من تحقیق أهدافها .
الكشف عن العلاقة المفترضة بین إعطاء العامل فرصة في اتخاذ القرار وتحقیق أهداف المؤسسة - 

ولاختیار هذا في الواقع .
لعاملین في المؤسسة وتحقیق أهدافها.وادارة الكشف عن العلاقة المفترضة بین الاتصال الفعال بین الإ- 
إدراك أهمیة مثل هذه الدراسات في واقعنا المؤسساتي خاصة الصناعي منه والذي یعتمد بالدرجة الأولى - 

على المورد البشري .

: ما علاقة التمكین الإداري بتحقیق أهداف المؤسسة ؟.فیما یلي التساؤل الرئیسيو تمحور 

:التساؤلات الفرعیة التالیةو التي انبثقت حول 

هل یوجد علاقة بین إعطاء الموظف فرصة المشاركة في اتخاذ القرار وتحقیق أهداف المؤسسة ؟.-1
العلیا والموظفین الإداریین وتحقیق أهداف المؤسسة ؟دارة هل توجد علاقة بین الاتصال الفعال بین الإ-2
للموظفین الإداریین من قبل المؤسسة وتحقیق أهداف هل توجد علاقة بین التفویض لجزء من السلطة -3

المؤسسة ؟

:فیما یلي فرضیات الدراسة و تمثلت 

توجد علاقة بین التمكین الإداري وتحقیق أهداف المؤسسة .الفرضیة العامة : 

الفرضیات الجزئیة :

 اتخاذ القرار وتحقیق الفرضیة الأولى : توجد علاقة إیجابیة بین إعطاء الموظف فرصة المشاركة في
أهداف المؤسسة.

العلیا و الموظفین الإداریین في دارة الفرضیة الثانیة : توجد علاقة إیجابیة بین الاتصال الفعال بین الإ
المؤسسة وتحقیق أهدافها .

 الفرضیة الثالثة : توجد علاقة إیجابیة بین التفویض الإداري لجزء من السلطة للموظفین الإداریین من
ل المسؤولین في المؤسسة وتحقیق أهدافها .قب

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي للتحلیل والتفسیر بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى أغراض معینة 
عاملا بمؤسسة الكوابل بسكرة .929، فمجتمع الدراسة یتكون من 

والسجلات والوثائق والملاحظة ، أما أدوات جمع البیانات فقد اعتمدت الباحثة على الاستمارة والمقابلة
.مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتتواختارت الأسالیب الإحصائیة المتمثلة في : 
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النتائج المتحصل علیها من الدراسة  : و 

وجود علاقة بین التمكین الإداري وأهداف المؤسسة ، وهذا باستخدام ثلاث فرضیات تم إثباتها أیضا ومن 
عطاء الموظف لفرصة باتخاذ القرار داخل المؤسسة ، وكذلك الاتصال الفعال داخلها ، والتفویض خلالها أن إ

لجزء من السلطة للموظف تنشأ لدیه نوع من الحرص والالتزام بالعمل وروح المسؤولیة ، كما خلصت هذه 
ین والمؤسسات .الدراسة إلى تقدیم بعض الاقتراحات والتوصیات التي من شأنها أن تقدم الكثیر للموظف

ة : نیالدراسة الثا

الجزائریة " دراسة میدانیة دارة " واقع التمكین الإداري في الإبعنوانالباحثة مشري سمیرة من إعداد
وعمل ، إدارة مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر تخصص علم اجتماع ، بمدیریة التربیة لولایة بسكرة ،

.2016/2017قسم العلوم الاجتماعیة ، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر بسكرة 

: على العدید من الأهداف أهمها الدراسةاعتمدت 

الجزائریة .دارة معرفة واقع التمكین الإداري في الإ- 
الجزائریة للعاملین والمنظمة .دارة في الإإبراز الجوانب الإیجابیة من جراء تطبیق هذا المفهوم الحدیث - 
دارة لفت أنظار المسؤولین إلى أهمیة مدخل التمكین الإداري ، والدور الذي یحققه في تحقیق أهداف الإ- 

بكل فعالیة .
الجزائریة .دارة معرفة مدى وجود تفویض لجزء من الصلاحیات الإداریة في الإ- 
الجزائریة .دارة تتم ضمن فرق العمل في الإمعرفة ما إذا كانت الأعمال الإداریة- 
الجزائریة .دارة معرفة نمط الاتصال الإداري المعتمد في الإ- 

الجزائریة ؟دارة : ماهو واقع التمكین الإداري في الإتمثل التساؤل الرئیسي فیما یلي و

: التالیة التساؤلات الفرعیة و التي انبثقت عنها 
الجزائریة ؟دارة الإداري في تمكین الموظف لدى الإهل تساهم أنماط الاتصال .1
الجزائریة ؟.دارة هل أسلوب فرق العمل یسمح بتمكین الموظفین في الإ.2
الجزائریة ؟.دارة هل هناك تفویض یسمح بتمكین الموظفین في الإ.3

كیفیة توضح اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي والذي یرتبط غالبا بالمجالات الاجتماعیة ، دراسة
خصائص الظاهرة ، ودراسة كمیة توضح حجمها ومتغیراتها ، ودرجات ارتباطها مع غیرها من الظواهر 

) موظفا 182الأخرى ، ویمثل مجتمع الدراسة الموظفین الإداریین بمدیریة التربیة لولایة بسكرة والتي تضم ( 
موزعین عبر مختلف الأقسام الإداریة .
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فقد اعتمدت الباحثة على أداة الاستمارة والمقابلة والملاحظة لملائمتها مع موضوع أما أدوات جمع البیانات 
الدراسة .

توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: و 

توصلت نتائج الدراسة المیدانیة إلى أن مدیریة التربیة تعتمد في عملها على مبدأ تفویض السلطة ، وهذا ما - 
% من إجابات المبحوثین .78.87النسبة المقدرة بــــ أكدته 

من خلال الإحصاءات الرقمیة التي یتم الحصول علیها من الدراسة المیدانیة حول نمط الاتصال الإداري - 
الجزائریة ، تبین أن مدیریة التربیة تعتمد في اتصالاتها على جمیع أنواع الاتصال دارة المعتمد في الإ

الاتصال الجانبي .النازل والصاعد و 
التربیة لا تعتمد على أسلوب فرق عمل وتوصلت كذلك نتائج الدراسة المیدانیة إلى حقیقة مفادها أن مدیریة - 

في إنجاز الأعمال، إلا في الحالات الظرفیة التي تقتضي تشكیل فرق عمل یتم اختیار أعضاءها من قبل 
عاملین في صنع القرار، وسهولة الاتصال كسیاسة منح وتفویض الصلاحیات، ومشاركة الدارة الإ

والتواصل وانسیاب المعلومات وتدفقها بین العاملین في مختلف الإدارات والأقسام الإداریة ، وتوفر جمیع 
الإمكانیات التي قد تساعد على دعم الإبداع لدى العاملین .

أوجه الاستفادة : - 3

النظري بكم واسع من المعرفة والمعلومات التي من الدراسات السابقة في إثراء الجانب استفدنا -

.، وكذلك منھج الدراسةتضمنتھا كبناء الإشكالیة 

الیة في الجانب المنھجي كتحدید الأداة المناسبة ( بناء أداة حوكذلك ساعدت الدراسات السابقة دراستنا ال-

ابقة .الإستمارة ) والاطلاع على الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسات الس

.من الاطلاع على نتائج الدراسات السابقة و الاستفادة منھا استفادت دراستنا الحالیة -

: أوجھ الاتفاق والاختلاف-1

أوجه الاتفاق :-أ
تتفق دراستنا الحالیة مع الدراسات السابقة في دراسة التمكین الإداري .من حیث الهدف:- 
لدراسات السابقة في استخدام المنهج الوصفي .اتتفق دراستنا الحالیة مع من حیث المنهج : - 
جمیع الدراسات السابقة استخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعلومات وهذا ما تتفق من حیث أداة الدراسة : - 

فیه مع دراستنا الحالیة .
أوجه الاختلاف : - ب

في التقلیل من ضغوط معرفة دور التمكین الإداري الى : هدف الدراسة الحالیة حیث تمن حیث الهدف : - 
. العمل
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الدراسات السابقة هدفت الى :بینما 
.دراسة حسن مروان عفانة درست التمكین الإداري وعلاقته بفرق العمل- 
دراسة فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح تمركزت حول تمكین العاملین ودوره في تحقیق الأهداف - 

.الإستراتیجیة 
.التمكین الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة دراسة سعود آمال هدفت إلى دراسة- 
الجزائریة .دارة دراسة مشري سمیرة تمحورت حول واقع التمكین الإداري في الإ- 

من حیث المكان :- 
تمثل المجال المكاني للدراسة الحالیة في : جامعة محمد خیضر كلیة العلوم الانسانیة و الاجتماعیة - 
بسكرة -شتمة–القطب الجامعي - 

السابقة في ما یلي :بینما تمثل المجال المكاني للدراسات
دراسة حسن مروان عفانة قام بها في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة .- 
دراسة فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح أجراها في الجامعة الإسلامیة بغزة .- 
.دراسة سعود آمال قامت بها في مؤسسة الكوابل( بسكرة )- 
دراسة مشري سمیرة أجرتها في مدیریة التربیة لولایة بسكرة .- 



:لفصل الثاني ا
الإداريالنظري للتمكینالتأصیل 

 تمهید.

أولا : النظریات المفسرة للتمكین الإداري.

. ثانیا : أهمیة التمكین الإداري

. ثالثا : أبعاد التمكین الإداري

 : أسالیب التمكین الإداري .رابعا

: متطلبات تطبیق التمكین الإداري .خامسا

 : خطوات  و مراحل تنفیذ التمكین الإداري.سادسا

. سابعا : المعوقات التي تواجه التمكین الإداري

. خلاصة
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تمهید : 
یعد المورد البشري أساس كل المؤسسات المعاصرة ، القائمة على التكنولوجیا الحدیثة ، وله أهمیة بالغة في 

اته ونشاطاته المختلفة ، وذلك من نجاح المؤسسات أو فشلها ، لذا یجب الاعتناء بالمورد البشري ودعم قدر 
الذي Administrative Empowerementخلال تطبیق إستراتیجیات وآلیات معاصرة كالتمكین الإداري 

لقي اهتماما كبیرا من طرف العدید من الباحثین والمفكرین في الآونة الأخیرة والعمل بأبعاده المختلفة في 
المؤسسات المعاصرة ، وهذا ما سنتعرف علیه من خلال هذا الفصل .

أولا : النظریات المفسرة للتمكین الإداري : 
وفي ممارسة بعض المؤسسات دارة بیات الإبدأ مفهوم التمكین الإداري المعاصر یتبلور في أد

في البیئة الغربیة بعد التسعینات من القرن العشرین ، فلم یظهر فكر التمكین بشكل مفاجئ ، وإنما ظهر 
نتیجة تراكمیة وتطوریة عبر ما یزید عن مائة عام من التطور في الفكر الإداري بمفاهیمه المختلفة بشكل عام 

العلاقات مع الناس داخل المؤسسة ( العاملین ) أو إدارة الموارد البشریة و إدارة ب، وبالمفاهیم التي تتعلق
خارج المؤسسة ( الزبائن ) .

في مفاهیم ونظریات  سنتطرق في هذا الجزء من الفصل لعرض أهم ملامح التطور والتدرج و
وعلمیا في تطویر نظریات ظلت الفكر الإداري من خلال بعض المفكرین والفلاسفة الذین ساهموا أكادیمیا ، 

ترتقي بالفكر حتى مهدت السبیل لمفاهیم ومصطلحات ترتبط بشكل مباشر أو غیر مباشر بمفهوم التمكین 
، وذلك وفق المراحل التاریخیة الثلاثة التالیة : )28، ص 2012( محمود حسین الوادي ، الإداري ، 

.دارة المدخل الكلاسیكي للإ- 1
.دارة للإالمداخل السلوكیة- 2
.دارة المداخل الحدیثة للإ- 3
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ثلاثة مداخل أساسیة وهي : دارة یتضمن المدخل الكلاسیكي للإ: دارة للإكلاسیكي المدخل ال- 1
، ومدخل التنظیم البیروقراطي .دارة العلمیة ، ومدخل مبادئ الإدارة مدخل الإ

دارة ) : یوضح المدخل الكلاسیكي للإ02الشكل رقم ( 
)15، 14، ص ص ، 2003( عادل محمد زاید ، 

: العلمیة دارة مدخل الإ-أ
دارة العلمیة في كتابه المعنون " بمبادئ الإدارة مدخل الإF-Taylorفریدریك تایلور اقترح 

، وقد ظهر هذا المدخل في أصل الظروف التي كانت تعیشها المنظمات الأمریكیة 1911العلمیة " عام 
آنذاك ، والتي تمیزت بنمو حجمها ، وزیادة حجم إنتاجها ، مع ظهور الحاجة إلى زیادة كفاءة العاملین 

.)16ص ،2003( عادل محمد زاید ، لتحقیق أقصى عائد اقتصادي ممكن لأصحاب المنظمات 
العلمیة على طرفي نقیض ، ولم یكن أصلا مفهوم التمكین معروفا دارة إن التمكین ونظریة الإ

في ذلك الوقت ، وما ورثه فریدریك تیلور من الثورة الصناعیة من آدم سمیث یتنافى أصلا مع مبدأ التمكین 
ه آلة یجب ضبطها بالطریقة المثلى المعاصرة ، النظرة التي كانت سائدة تجاه العامل على أندارة في الإ

لإنجاز أكبر كم من الإنتاج ، حتى لو تطلب الأمر تقدیم حوافز للعاملین من أجل زیادة إنتاجهم فقط ، ومن 
أجل زیادة الكفاءة وتحسین مستوى الإنتاج ، كذلك كان الفكر السائد في تلك الفترة من الزمن بعیدا عن مفهوم 

وذلك بسبب الظروف التي كانت سائدة في تلك الفترة وخاصة ضعف المفاهیم التمكین أو حتى التفویض ، 
.) 91، ص 2015-2014( بلقاسم جوادي ، ذات العلاقة بالبعد الإنساني وسیطرة المفاهیم ذات البعد المادي 
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تایلور العلیمة لدارة وعلیه وبناء على ما سبق نجد أن مصطلح التمكین لم یحض بأهمیة في نظریة الإ
وهذا یعود لأن هذه النظریة تعزز اهتمامها بالجانب المادي وفق خطوات عمل ضروریة لزیادة الإنتاجیة .

أو التقسیمات الإداریة : دارة مدخل مبادئ الإ- ب
) مهندسا فرنسیا Henry Fayol( )1841–1925هنري فایول ( المفكر الإداري كان 

،اتجه من خلال دراسته وتحلیله للعملیات الإداریة إلى إیجاد مبادئ وقواعد تعد بمثابة مرتكزات رئیسة یعتمد 
علیها المدراء في أعمالهم وفي تحقیق الأهداف الاقتصادیة للمنظمات التي یعملون فیها ، وصاغ فایول أربعة 

فرها وتطورها وفق المتطلبات الإداریة والفنیة ، ویجب اعتبارها ثابتة لا عشر مبدأ إداریا وأكد على أهمیة توا
تتغیر وهي : تقسیم العمل ، الصلاحیة والمسؤولیة ، التدریب على النظام ، وحدة إصدار الأوامر ، وحدة 

التوجیه ، خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة ، مكافأة الأفراد ، المركزیة ، التسلسل الهرمي ،
( خلیل محمد حسن الشماع وخضیر التركیب النظام ، المساواة ، تباین الأفراد في العمل ، المبادرة ، روح التعاون 

.)53، 51، ص 2000كاظم حمود ، 
Max" ماكس فیبر ولدت النظریة البیروقراطیة على ید المفكر الألماني نظریة النموذج البیروقراطي : - جـ 

Weber والذي جاء بمبادئ النظام البیروقراطي للمؤسسة ، لكي یضع نهایة لحقبة تاریخیة من الفوضى في
المؤسسات الحكومیة وغیر الحكومیة في ألمانیا في نهایة القرن التاسع عشر، ورأى بأن الحل هو فیما أسماه 

م العمل ووضع التسلسل الرئاسي " النظام البیروقراطي" الذي یعني حكم المكتب بوضع القوانین الرسمیة وتقسی
وتغلیب المصلحة العامة على المصلحة الشخصیة .

بتحقیق مستویات غالیة من الكفاءة الإنتاجیة من خلال الضبط والدقة في العمل وكان یؤمن 
ووضوح القوانین والتشریعات ، والتركیز على جانب من الجوانب الإداریة قد یكون على حساب جوانب أخرى 

هنا ما حدث مع " تایلر " من ردة فعل تجاه التسیب فنجد هنا مبالغة في التشدد وبطئ الإجراءات ، ویحدث
والجهود في القوانین ، وكان هدف الفكر البیروقراطي هو تحقیق النظام والكفاءة والعمل الجاد البعید عن 

منظمات ، وهنالك الكثیر المصالح الشخصیة لحساب مصلحة المنظمة ، وهذه الغایات مهمة جدا في حیاة ال
( سمیرة من المنظمات في العالم التي أصبحت منذ ذلك الوقت تأخذ بالنظریات البیروقراطیة وتستفید منها 

.)51، 50، ص ص ، 2017-2016مشري ، 
ولكن السؤال الذي یطرح نفسه هو : هل نستطیع أن نعتبر البیروقراطیة وغیرها من النظریات 

الحل المناسب لمنظمات القرن الواحد والعشرین بعد التغیرات الكبیرة التي حدثت في العالم الكلاسیكیة هي 
من حیث التغیرات التكنولوجیة والمعلوماتیة والاجتماعیة وتغیرات العولمة ؟، وهل البیروقراطیة تفي بالغرض 

ارة والموهبة ؟، وهل في ظل هذه التغیرات والتطورات ؟، وهل تلبي متطلبات موظف المعرفة وموظف المه
تغني في ظل الدعوة لإعادة هیكلة المنظمات أفقیا بدلا من هیكلتها عمودیا كما كان سائدا في زمن الفلاسفة 

الكلاسیكیین ؟
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مع بدایة بروز حركات 1920، فقد بدأت تتفاعل منذ لم تنتظر هذه التساؤلات زمنا طویلا 
سیكیة التي لا یحظى فیها الجانب الإنساني بحظ وافر ، فظهرت الكلادارة جدیدة توجه انتقاداتها لمبادئ الإ

.)33، ص 2012( محمود حسین الوادي ، النظریات السلوكیة 
تهتملمالتيالكلاسیكیةالنظریاتمنالبیروقراطيالنموذجالنظریةهذهأنمنونستنتج

التسلسلعلىالنظریةهذهتطرقتحیث،مطبقا" التمكین" مصطلحیكنلموبالتالي،الإنسانيبالجانب
.الإنتاجیةمنعالیةمستویاتلتحقیقالرئاسي
المداخل السلوكیة : - 2

دارة ظهرت حركة العلاقات الإنسانیة كرد فعل لحركة الإدراسة هاوثورن وحركة العلاقات الإنسانیة : -أ
العلمیة ، وإهمالها لدور العامل الإنساني في تحلیل التنظیمات ، فلقد ركزت هذه المدرسة بصورة أكثر 

اهتماما على موضوعات علم النفس الصناعي لإدخال التطورات والتعدیلات علیها .
( جون ویعتبر أهم رواد هذه المدرسة ( إلتون مایو ) كما أفادت المدرسة من إسهامات كل من 

رثلسبرجر )–( ریكسون ونتائج دراسات كل من )K-Levin( كیر تلفین ، و )J-Deweyدوي 
.( ماكجور و أرجریس وغیرهم )كذلك تحلیلات ودراسات 

والمیدانیة في مجال العلاقات الإنسانیة الدراسة التي قامت بها ( الإمبریقیة ومن أبرز الدراسات 
( عبد االله محمد ). 1932- 1927جماعة هاوثورن لجامعة شیكاغو على شركة إلكتریك في المدة من عام 

.)309، 308، ص ص ، 2003عبد الرحمن ، 
لافتراضات التي ذهب إلیها ( ) كثیرا من الاعتراضات على تلك اهاوثورنوقد أثارت دراسات ( 

العلمیة التي قامت على أساس الاختیار العلمي دارة مؤسسة حركة الإF.W.Taylorفریدریك تایلور )
للعامل ودراسة الزمن والحركة ، وتبنت مفهوم الإنسان الاقتصادي ، بمعنى أن الإنسان یعمل بطریقة مطابقة 
للعقل من أجل تحقیق أهدافه في الحصول على المال ، فالأجر هو الحافز الذي یدفع الإنسان على العمل .

، نجد حركة العلاقات الإنسانیة تصاديالاقالإنسان العلمیة التي تبنت مفهوم دارة الإوعلى عكس حركة 
عن أن العمال لا یقدمون على ( هاوثورن )قد تبنت مفهوم الإنساني الاجتماعي، وكشفت نتائج دراسات 

ي مواقف العمل العمل تدفعهم الرغبة الملحة في الحصول على المكافئات المالیة ، وإنما تتحدد استجابتهم ف
.)177، ص 2007( طلعت إبراهیم لطفي ، عن طریق علاقاتهم الاجتماعیة 

العاملوهوالإنتاجیةفيومهمأساسيعاملعلىأكدتالإنسانیةالعلاقاتنظریةأننجدوعلیه
.المنظمةفيالتمكینوبروزلظهورلمحةأعطتوبالتاليالإنساني

، فقد نظر إلى الإنسان على أنه مجموعة Maslowفبالنسبة لماسلوه نظریة الحاجات لماسلوه: - ب
مشكلة من حاجات ، قسمها إلى نوعین : 

حاجات ارتقائیة وحاجات أساسیة ( أولیة ) مركبة من شكل هرمي من خمسة مستویات هي كالتالي : 
الحمایة ضد الظروف المناخیة .المستوى الأول : الحاجات الفزیولوجیة ، الغذاء ، - 
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المستوى الثاني : حاجات الأمن ، الحمایة ضد الأخطار الفیزیقیة والاقتصادیة .- 
المستوى الثالث : حاجات الانتماء ، أن یكون مقبولا من طرف جماعة إنسانیة سواء أسرة ، محیط مهني،  - 

أو أي جماعة أخرى ...
ون معروفا ، أن تكون له أهمیة أهلیة ، أهمیة .المستوى الرابع : حاجات التقدیر ، أن یك- 
مكانیة ملموسة خلقه الخاص، سواء على المستوى النفسي المستوى الخامس : حاجات تحقیق الذات ، إ- 

.الذهني ، التقني 
بالنسبة لماسلو ، قلیلون هم الأشخاص الذین یحققون إشباع المستویات العلیا ، إذ أن حاجاتهم 

إشباعها .الأولى لم یتم 

لماسلوه) : یوضح سلم الحاجات 03شكل رقم ( 
)135- 134، ص ص، 2003، 2002ة ، یسعد بشاین(المصدر :

، ودعا المدیرین إلى التعامل بإیجابیة مع دارة ركز على الجانب الإنساني للإنظریة ماغریغور :-جــ 
هما : دارة حاجات الأفراد وخاصة تلك الحاجات الاجتماعیة ، وأطلق نظریتین مختلفتین حول الإ

ترى هذه النظریة أن المرؤوسین لا یحبون العمل ، فهم یفتقرون إلى الطموح ولا یتحملون : Xنظریة 
العمل تحت قیادة الآخرین .المسؤولیة ، ویقاومون التغییر ویفضلون
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وهي نقیض النظریة الأولى ، إذ تعتبر الأفراد یرغبون في العمل ، یتحملون المسؤولیة ، وهم :Yنظریة 
.)45، ص 2017- 2016( آمال زیدي ، قادرون على الإبداع وممارسة الرقابة الذاتیة وقیادة أعمالهم بأنفسهم 

: خطوة هامة نحو التمكین : الدعوة إلى تمكین الفرد لم تكن نظریة الشخصیة البالغة لدى " كرس آرقریس " –د 
من جهود في " كرس آرقریس "دائما تحتاج إلى استخدام مصطلح " التمكین " بشكل حرفي ومحدد وقام به 

" عن التوجه لفكر 1957هو في حد ذاته تعبیر واضح منذ عام " ت الكلاسیكیة ، نقد نقص النظریا
. التمكین

ویرى " آرقریس " أن هذه النظریات تتعامل مع العامل على أنه لیس إنسانا عاقلا یمكنه أن 
یتحمل مسؤولیاته كإنسان بالغ عاقل مدرك ، وإنما یتعامل معه على أنه یحتاج دائما إلى التوجیه والإشراف 

عامل مع الأفراد على أنهم بالغون ناضجون ذو وصایة والمساعدة ، والحل من وجهة نظر " كرس " هو الت
علیهم ، وهذا یتحقق من خلال توسیع نطاق صلاحیاتهم ومنحهم حق المشاركة وتحمل المسؤولیة في العمل 

، ویؤكد بأن أسباب التغیب ودوران العمل والكسل و النفور من دارة ، وتحسین شكل العلاقات بینهم وبین الإ
التي أصبحت غیر صالحة للاستخراج في الوقت الحاضر . دارة جمله لممارسات الإالعمل ، یعود في م

) .54، ص 2017- 2016( سمیرة مشري ، 

نجدهما مهدتا لفكرة التمكین على عكس النظریات الكلاسیكیة السابقة فهذه yو xمن خلال أفكار نظریتین 
.الجمودیتخللهاالتيالقدیمةالنظریة جاءت ضد الممارسات الإداریة

:دارة المداخل الحدیثة للإ- 3

النظام مجموعة الأنظمة الفرعیة أو الوظائف التي تتفاعل فیما بینها ، وتستمد طاقتها نظریة النظم :-أ
من البیئة الخارجیة لتحقیق أهداف مشتركة ، وهذه النظریة ساهمت في تغییر نظرة العاملین إلى 

من أن یهتم المؤسسة من النظرة الجزئیة المحددة إلى النظرة الكلیة الشمولیة والأهداف المشتركة ، فبدلا 
العامل أو المدیر بشؤون وظیفته المحددة ، أصبح الاهتمام نحو الأهداف العامة للمؤسسة من خلال 
رؤیة المؤسسة ككل متكامل ، من خلال وظائف مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضها مع بعض ، مما 

ل المؤهل . والقادر على كرس مبادئ التعاون والتنسیق والعمل المشترك من خلال الفریق المتعاون والعام
المساهمة الفاعلة ، فزادت أهمیة عمل الفریق الذي یعتمد على العامل المتسلح بالمعرفة والقدرة على 
المبادرة والإبداع والتطور ، لأن من أهم مقومات أعضاء الفریق المتجانس أن یكون لكل واحد منهم قدرة 

لا فسیكون هذا العضو عبئا على الفریق ومعیقا لتحقیق على تقدیم قیمة إضافیة ومساهمة نوعیة للفریق وإ 
.)40، ص 2012( محمود حسین الوادي ، أهدافه . 
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دارة الإفيالحدیثةالإستراتیجیاتتعززأنهاالنظمنظریةعناستعرضناهماخلالمنوالملاحظ
الإداريالتمكینمفهومملامحتجسیدتراعيالنظمنظریةوبالتالي،الكلاسیكیةالنظریاتضدفهي،

.الأهدافلتحقیقالفریقبنظامالعملعلىبتأكیدها
جاء هذا المدخل في دراسة سلوك المنظمة أكثر صدقا في النظریة الظرفیة ( الشرطیة أو الموقفیة ) :- ب

إیضاح حقیقة عدم الثبات أو الاستقرار في الظواهر المنظمیة ، على وفق الظروف البیئیة المختلفة التي 
تتسم بحالات اللاتأكد ، وحسب طبیعة التغییرات الكثیرة الحاصلة زمانیا ومكانیا ، وقد اتسم المدخل 

، بتجاوز الحالة المثالیة التي تركز على " ما لونس و ولورشلصیاغة التي قدمها الظرفي ، وخاصة با
ینبغي أن یكون " إلى الحالة الواقعیة التي تبحث في " ماهو كائن فعلا " وبأن لكل حالة ظروفها 
ومتغیراتها ، تلك هي الحقائق التي أكدها المدخل الظرفي مما جعله أكثر صدقا في تجسید معالم دراسة

( خلیل محمد حسن.سلوك المنظمة ، من خلال الاستقراء الذي یستوعب حقیقة الآثار والمتغیرات الظرفیة 
.) 97، 96، ص ص ، 2000الشماع ، وخضیر كاظم حمود ، 

) الموجة الثوریة بعد الثورة TQMالجودة الشاملة ( إدارة تعد فلسفة حركة الجودة الشاملة :-جـ 
الحاسوب والمعلوماتیة ، وهي بنفس الوقت ثقافة تنظیمیة جدیدة ، وثورة إداریة شاملة الصناعیة ، وثورة 

) Kinlow 1992( یستلزم تطبیقها توفر مستلزمات بشریة ومادیة وبناء مؤسسي خاص ، وقد عرفها 
بأنها : " الإستراتیجیة التي تستند إلى تضافر جهود الأفراد في المنظمة لأغراض رفع مستوى الجودة ، 

) بأنها : " الجهود التي تهدف إلى تعظیم القدرة التنافسیة Goelsh and Dans, 1994ووصفها ( 
( سمیرة والخدمات " . للمنظمة من خلال تظافر جهود جمیع الأفراد للعمل على التحسین المستمر للسلع

.) 55، ص 2017-2016مشري ، 
المنظمة المتعلمة هي تلك التي تتغیر بشكل مستمر وتتطور وتتقدم بشكل نظریة المنظمة المتعلمة : -د

دائم ، وذلك بالتعلم من تجاربها وخبراتها التي تتكون من خبرات أعضائها ، و المنظمة المتعلمة كما 
ترتكز على مقومات أساسیة محورها ثقافة المؤسسة وقیمها التي ترتكز على Petter Sengeیؤكد 

العناصر الآتیة : 
المعلومات وأهمیتها في التعلم .-1
روح الفریق وأهمیته في التعلم الجماعي الذي یضاعف التعلم الفردي .-2
التمكین : وهو الذي یحرر العامل من أي قیود تمنعه من التعلم والمشاركة .-3
كة التي هي جوهر عملیة التعلیم والتعلم .المشار -4
) 42، ص 2012( محمد حسین الوادي ، والقیادة التي تحمل الرؤیة نحو مؤسسة متعلمة متطورة باستمرار - 5

منالبشريالموردتطورأنیمكنالتيالحدیثةالمفاهیمتطبیقعلىأكدتالنظریةهذهأننجدوعلیه
.العملفرقبنظاموالعملقیوددونالإداریةالمستویاتمختلفبینالمشاركةحریةخلال
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أهمیة التمكین الإداري : ثانیا : 

تكمن أهمیة التمكین الإداري في تحقیقه لعدد من المزایا والفوائد للمنظمة والأفراد والمجتمع ومن أهمها : 

طاقاتها وتحصل منها على أفضل تأتي أهمیة التمكین من أنها تستخرج من الموارد البشریة أقصى -1
إبداعاتها .

الجودة وخدمة العمیل واستمراریة إدارة التمكین یأتي لإحراز تقدم منظم في مجالات الفاعلیة الإنتاجیة و -2
التطویر.

هناك أهداف مؤسسیة لا یمكن تحقیقها دون إشراك العاملین فیها ، فالمنظمة تحتاج إلى معلوماتهم - 3
( إخلاص إبراهیم الطراونة ، وخبراتهم ومهاراتهم ، وكذلك إلى جهودهم المشتركة من أجل تحقیق الأهداف 

. ) 39، ص 2017وسمیرة محمد مبارك النهدي ، 
الأمور الیومیة وتركیزها على القضایا الإستراتیجیة طویلة الأمد .العلیا بدارة عدم انشغال الإ-4
الحد من تكالیف التشغیل بالتقلیل من عدد المستویات الإداریة غیر الضروریة .-5
توفیر المزید من الرضا الوظیفي والتحفیز .-6
.)30ص ، 2016( حمید سالم الكعبي ، حاجة المنظمات إلى أن تكون أكثر استجابة للمستجدات . -7

)102، 2008( أحمد وآخرون ، تطرق العدید من الباحثین في دراساتهم لفوائد التمكین إذ أشار 
) الآتي : 02منافع عدیدة سواء على مستوى المنظمة والعاملین كما یوضحه الجدول رقم ( إن للتمكین

بالنسبة للعاملینبالنسبة للمنظمة

ارتفاع الإنتاجیة .- 
نسبة الغیاب ودوران العمل .انخفاض - 
تحقیق مكانة متمیزة .- 
تحقیق جودة الإنتاج أو الخدمات .- 
زیادة القدرة التنافسیة .- 
زیادة التعاون على حل المشكلات .- 
ارتفاع القدرات الابتكاریة - 

إشباع حاجات الفرد من تقدیر وإثبات - 
الذات .

ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل .- 
الفرد للمنظمة .ارتفاع ولاء - 
إحساس الفرد بالرضا من وظیفته ورؤسائه - 

.
ارتفاع الدافعیة الذاتیة للفرد .- 
تنمیة الشعور بالمسؤولیة .- 
ربط المصالح الفردیة مع مصالح المنظمة - 

)158، ص 2013( عادل هادي البغدادي ورافد حمید الحدراوي ، 
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وكذلك تعددت المزایا والفوائد التي یمكن تحقیقها من خلال عملیات تمكین العاملین وذلك على 
النحو التالي : 

زیادة الإقبال على تدریب وتعلیم الأفراد .-1
مشاركة العاملین في صیاغة وتحدید الأهداف .-2
تزاید مساهمات وأفكار الأفراد بما یؤدي لارتفاع القدرات الابتكاریة .-3
ق علاقات الأفراد وتدعیمها من خلال عمل الفریق .توثی-4
دعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقلیص الرقابة والتحكم لتحقیق إنتاجیة أفضل .-5
والعاملین .دارة تقلیل الصراع والنزاع فیما بین الإ-6
المغربي ، وعبد ( عبد الحمید عبد الفتاح .تقبل العاملین وموافقتهم على التغییر ما داموا قد شاركوا فیه - 7

.)396، 395، ص ص 2015العزیز بن سلطان العنقري ، 

) : الفرق بین المنظمة الهرمیة التقلیدیة والمنظمة في ظل التمكین 03الجدول رقم (

المنظمة في ظل التمكینالمنظمة الهرمیة
التصور التخطیط 

مشاركة الآراء قیادة وسیطرة 
رقابة ذاتیة مراقبة 

مسؤولیة فرقیة استجابة فردیة 
هیاكل وظیفیة متقاطعة هیاكل هرمیة 

مشاریع طرائق تدفق العمل
مدربین / قادة فریق مدراء ( إداریون ) 

أعضاء فریق عاملین 
الذاتیة دارة فرق الإمشتركة إدارة 

امتلاك العملأفعل بما أمرت 
رأي سدید مطاوعة ( إذعان ) 

) .82، ص 2009زكریا مطلك الدوري ، وأحمد علي صالح ، ( 

، والفهم الجید للصورة العامة لمنظماتهم .وهذا یتطلب المعرفة الفنیة ، والخبرة 

إتاحة المعلومات الضروریة بما یمكن العاملین من اتخاذ القرارات الفعالة ، مع الأخذ في الاعتبار أن -3
الحدیثة عن المجتمع المحیط وظروفه ، إلى جانب معلوماتهم عن المنظمة العاملین لدیهم المعلومات 

وأهدافها .
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الثقة في إخلاص العاملین و حماسهم للعمل ، فیجب أن یشعر العاملون بأنهم محل ثقة ، وأن ارتكاب - 4
، 2015، ( عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، وعبد العزیز سلطان العنقري .الأخطاء ممكن في حالات معینة 

.) 393ص 
ثالثا : أبعاد التمكین الإداري : 

تستدعي التعرف على أبعاده التي تدل على محتواه ومتضمناته ، لاشك أن إستراتیجیة التمكین 
وقد یشار إلیه بعوامل التمكین التي من خلالها یمكن الوصول إلى أهداف البحث المستوحاة في ضمن حدوده 

المرسومة نظریا ومیدانیا .

لقد تناول الكتاب والباحثون تفصیل إستراتیجیة التمكین وتحدید أبعاده ، ومن وجهات نظر 
) : 04مختلفة یمكن إیجازها وفق محتویات الجدول ( 

الأبعادالسنةالباحثت
1Simons1995 الرقابة
2

Blanchard wtel
1999
1999
2001

المشاركة في المعلومات ، حریة أكبر ، للأقسام الحدودیة 
، فرق العمل الذاتیة 

3Brown1996 الجودة ، الموارد ، التفویض
4Malek Harold1996 الثقافة التنظیمیة
5Clair1997 بناء القناعات ، تثبیت المسؤولیات ، دعم المنظمة

) 76، ص 2009( زكریا مطلك الدوري ، وأحمد علي صالح ، 
" أن للتمكین بعدین رئیسیین هما : Specterویرى سبكتر " 

البعد المهاري : ویقصد به اكتساب العاملین مهارات العمل الجماعي من خلال التدریب وخاصة مهارات -1
التوافق وحل النزاع والقیادة وبناء الثقة .

( رضا إبراهیم الملیجي ، البعد الإداري : ویقصد به حریة وصلاحیة اتخاذ القرار لكل أعضاء المؤسسة - 2
) .265، ص 2012

وهناك من یرى أن أبعاد التمكین تتمثل في : 
إن الفكرة الأساسیة لمفهوم التمكین الإداري أن تتم عملیة تفویض الصلاحیات إلى تفویض السلطة :-1

ات الإداریة الدنیا ، إذ یصبح العاملون لهم القدرة في التأثیر على القرارات الممتدة من القرارات المستوی
بأدائهم لعملهم ، ولذلك فإن فكرة التمكین تتطلب المتعلقةالإستراتیجیة في المستوى الأعلى إلى القرارات 

اركة وبالتأكید فإن هذا یتطلب التحول تغییرا في الأنماط القیادیة التقلیدیة إلى أنماط قیادیة تؤمن بالمش
Fard Fottler , 1995( من الرقابة والتوجیه غلى الثقة والتفویض ویشیر  إلى أن التمكین )23 ,
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مسألة حرجة ، فقد تمتد عملیة تفویض صلاحیات اتخاذ القرار للعاملین لتشخیص المشكلة ، واكتشاف 
توفیر استقلالیة الحلول ، وتقییمها ، واتخاذ القرارات بصددها ، وتحمل المسؤولیة عن تنفیذه من خلال 

العلیا غیر ملزمة بتنفیذها ة دار عالیة للعاملین ، أو قد تضیق العملیة لتشمل تقدیم الاقتراحات فقط ، والإ
.)64، ص 2010( جواد محسن راضي ، 

حیث یؤمن القائد بالآخرین ویؤمن أیضا بقیمة الوقت ، وهو یثق في فریق عمله ویعرف كیف 
ومتى وإلى من یقوم بالتفویض من أجل إنجاح الأعمال ، كما أنه یتفهم أن علیه أن یفعل ذلك من أجل 

، ص 2009( محمد العزازي أحمد إدریس ، ء أخرى أكثر أهمیة حتى یتحقق التقدم التفریغ لإنجاز أشیا
229.(

بعتبر الإنسان بطبیعته مخلوقا اجتماعیا یدرك أنه بحاجة إلى التوافق مع الآخرین كي فرق العمل : - 2
أن تكون محققة یتمكن من تحقیق أهدافه ، ولكن تتصف الجماعة المنظمیة بالكفاءة والفاعلیة فإنها لابد من 

المتعلقة بدور الجماعة وقدرتها على المساهمة في تحقیق غایات النظام وأهدافه ، وبرتبط دارة لتطلعات الإ
موضوع التمكین عند العدید من الباحثین بتنظیم فرق العمل ویقصد بفریق العمل " مجموعة من الأفراد 

) Kinichia , Kreitner Cole, 2003( یعملون مع لأجل تحقیق أهداف محددة ومشتركة " ویرى 
بأن فریق العمل یجب أن یتمتع بمهارات متكاملة ویلتزم بتحقیق هدف مشترك ومسؤولیة جماعیة له سلطة 
في اتخاذ القرارات التنفیذیة ، ولذلك یعتبر تشكیل فرق العمل إحدى الآلیات الهامة لتطبیق التمكین الإداري 

.)147-146، ص ص 2012ني ، ( أیمن عوده المعافي المنظمات. 
التشاركیة والمشاركة ، دارة یخلط بعض الباحثین بین مفهومي التمكین والإالتمكین والمشاركة : - 3

وبعض الباحثین یذهب إلى أنها مفاهیم مترادفة ، إلا أنه ثمة تشابكا مفاهیمیا غامضا فیما بینهما ، و یمكن 
إزالة قدر كبیر من الغموض بالقول بأن مفهوم التمكین یتأسس في جانب منه على عملیة المشاركة من قبل 

هي المفتاح الأول والركن الرئیس لتمكین العاملین ، فالأفراد الموظفین ، بل یمكن التقریر بأن المشاركة
بدون مشاركة حقیقیة لا یمكن لهم أن یتحملوا المسؤولیة ولا أن یساعدوا في حل الأزمات التي تعترض 

) .169ص 2012( عبد االله بن عبد الرحمن البربدي ، وثورة بنت محمد الرشید ، العمل 
تعد المعلومات سلاحا مهما یعتمد علیه الموظف في اتخاذ القرار وفي : الاتصال وتدفق المعلومات- 4

حل مشاكل العمل ، فدون المعلومات الصحیحة أو المعلومات المتجددة لا یمكن للعامل التصرف بحریة 
واقتدار ، لأنه ببساطة یفتقر للمعلومة التي تمنحه ثقة بالتصرف الصحیح دون خوف أو تردد أو تصرف قد 

) .40، ص 2017إخلاص إبراهیم الطراونة ، وسمیرة محمد مبارك النهدي ، (طأ یكون خ
وتحقق من خلال الاهتمام بالآخرین ، وأن یكون القائد في صف الثقة بین القادة والمرؤوسین : - 5

المرؤوسین فیما یحدث من خیر أو شر ومشاكلهم وهذا الاهتمام أو الصدق والصراحة یؤدي إلى التمكین ، 
ویجعل المرؤوسین یتصرفون وكأنهم أصحاب المنظمة أو على الأقل كأنهم شركاء فیها ، وبالتالي بذل 
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التغییر والتطویر نحو الأفضل وكذلك یعطي الدافع لتطویر الذات من خلال اكتساب طاقة أكقر من أجل 
العلوم والمعرفة واستمراریة التعلم ، وهناك بعض العوامل التي یمكن أن تدعم الثقة بین أفراد المنظمة منها : 

- 2014آمال سعود ، ( ( الكفاءة ، العمل الجماعي ، الانتماء ، الاتصال ، الثقة بالنفس ، المكاشفة ) . 
.)61، ص 2015

إن التمكین كما یؤكد الكثیر لیس بمنحة مجانیة إذا فیه مشاركة في الحوافز المادیة والمعنویة : - 6
المنافع ومشاركة في المخاطر وتحمل للمسؤولیة بشكل یساوي التفویض المعطى للموظف ، وبما أن الأمر 

على تحمل المسؤولیة بشكل صحیح ، وهذه الحوافز مرتبطة كذلك فلا بد من نظام للحوافز یشجع العامل 
بشكل مباشر بالأداء الممكن من العاملین ، وبمعنى آخر فإن من یستثمر التمكین في تحقیق نتائج أداء 
متفوقة یحصل على حوافز أكثر ، وهذا یؤدي إلى المنافسة بین الممكنین نحو تحمل أفضل للمسؤولیة 

.)406( إخلاص إبراهیم الطراونة ، وسمیرة محمد مبارك النهدي ، ص كیر الخلاق .  والكفاءة والإبداع والتف
لایمكن تمكین العاملین بدون توفیر التدریب الملائم ، لأنه لا یجب أن یفترض التدریب المستمر : - 7

طلب المدیرون أن الموظفین یفهمون أعمالهم أو یمتلكون المعرفة عن وظائفهم ، إن تمكین الموظفین یت
، ولعل من الأمور التي للتصرف الفعال بصفة مستمرة كساب المعرفة والمهارة والأدوات اللازمة إ

ینبغي للعاملین التدریب علیها هو التدریب على تحمل المسؤولیة ، والتدریب على كییة تطبیق مبدأ 
هادي البغدادي ، ورافد ( عادل الشورى ، وكیفیة تحقیق مبدأ الرقابة الحقیقي الذي دعا إلیه الإسلام. 

) .147، 2013حمید الحدراوي ، 

أسالیب التمكین الإداري :رابعا : 
یختلف الباحثون في مجال العلوم الإداریة في ارتكازهم على أسس أحادیة في تفسیر مفهوم التمكین ، 
وتحدید أسالیبه ، وحیث استندوا على عدة أسس تتمثل في : التحفیز ، والهیكلة ، والنمط القیادي ، 

النحو التالي : وجماعیة العمل ، ویمكن إجمال أسالیب التمكین التي أجمعها علیها الباحثون على 
ویعرف بالتمكین من خلال التحفیز ، أو التمكین النفسي ، أو التمكین من منظور التمكین التحفیزي : - 1

الأفراد ، حیث یتم تناول التمكین من ناحیة نفسیة " سیكولوجیة " كمفهوم تحفیزي یتمحور ویتمركز حول 
ل دافعیة لدى العاملین من أجل تحقیق مستویات الدافعیة عند الفرد نحو الكفاءة والاقتدار ، أي أنه یشك

من رواد هذا الأسلوب حیث "Canger & Kanuguعالیة من الكفاءة ، ویعد " كنوجر وكانجو 
عرف التمكین بأنه تعزیز الكفاءة الذاتیة ، وقد اقترحا أن التمكین عبارة عن بناء تحفیزي ، وقد انتقد 

) .276، ص 2012( رضا إبراهیم الملیجي ، یض السلطة  الكتابات التي وصفت التمكین بأ،ه تفو 
یعد تمكین العاملین من الأسالیب القیادیة التي تساهم في زیادة التمكین القیادي ( أسلوب القیادة ) : - 2

فعالیة المؤسسة ، وأسلوب القیادة هذا یقوم دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفین ، وهذا الأسلوب 
الإداري یشیر إلى أن المنظمة التي توظف التمكین هي تلك المنظمة التي تتضمن نطاق إشراف واسع 
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الموظفین إلى المدیرین نسبة عالیة بالقیاس إلى هذه النسبة في المنظمات التقلیدیة ، بمعنى أن نسبة
وتتضمن أیضا مزج صلاحیات أكبر للمستویات الإداریة الدنیا في المنظمات وهذا الأسلوب یرتكز 
بشكل خاص على تفویض الصلاحیات أو السلطات من أعلى إلى أسفل ، إن هذا الأسلوب یعتمد على 

المدیرین من الممارسات القیادیة الفعالة في المنظمات وعلى تفویض السلطات وتحدید تمكین
( آمال زیدي المسؤولیات ، حتى یشعر كل قائد بمسؤولیته الكبرى في تحقیق أهداف التنظیم وإستراتیجیته 

) . 53-52، ص ص 2016-2017، 
یسمى " تمكین الذات " ویبرز التمكین یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بماأسلوب تمكین الأفراد : - 3

هنا عندما تبدأ العوامل الإدراكیة للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار، هذا 
وقد توصل بعض الباحثین إلى أن الموظفین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من السیطرة والتحكم في 

على استثمار المعلومات ، والموارد على المستویات الفردیة ، وعلى متطلبات الوظیفة ، وقدرة أكبر 
الرغم من أن التمكین ینظر له على أنه تجربة فردیة في التحكم و السیطرة وتحمل المسؤولیة ، إلا أن 

، ص 2012( محمود حسین الوادي ، هنالك أسالیب أخرى تقوم على التمكین الجماعي وتمكین الفریق . 
.) 47-46ص 

إن التركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاهل عمل الفریق لذلك رأى أسلوب تمكین الفرد : - 4
بعض الباحثین أهمیة كبرى لتمكین المجموعة أو الفریق ، لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل 

ت والثمانینات من الفردي ، وقد بدأت فكرة التمكین الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في السبعینا
القرن الماضي ، والتمكین على هذا الأساس یقوم على بناء القوة وتطویرها وزیادتها من خلال التعاون 

الجماعي والشراكة والعمل معا .

إن عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین العاملین ومسوغا لتطویر قدراتهم وتعزیز الأداء 
مع التغییرات الهیكلیة ، من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى المؤسسي ، وأن تمكین الفریق ینسجم

بدلا من التنظیمات الهرمیة ، هذا وإن منح التمكین Flat Structuresالمنظمة الأفقیة والتنظیم المنبسط 
Interde pendengللفریق یعطیه دورا أكبر من الاستقلالیة مستویات الأداء ، لأن الاعتمادیة المتبادلة " 

، كما تحقق القیمة المضافة من تعاون عندما  تتوفر شروط المهارة والمعرفة لكل عضو من أعضاء "
.) 67، ص 2017-2016( سمیرة مشري ، الفریق 

على الجمع بین الأسالیب السابقة ویرفض اعتماد بعد ویقوم هذا الأسلوبأسلوب التمكین المتعدد الأبعاد : 
أحادي الجانب لتفسیر مبدأ التمكین ، وتتطلب فعالیة عملیة التمكین الفاعلة والناجعة ، یجب أن تقوم على 
جوانب وأسس متعددة ومنها : التعلیم ، والقیادة الناجحة والمراقبة الفاعلة ، والدعم والتشجیع المستمر ، 

لمناسبة والتفاعل بین هذه جمیعا ، ومن هنا فإن الجمیع یعملون كشركاء ، ویأخذون زمام المبادرة والهیكلة ا
بشكل جماعي ، من خلال تفاعل الفریق المنظم ، ویشاركون أیضا في صنع القرارات الإستراتیجیة ، وعلى 
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یة ملائمة ، إضافة هذا الأساس فالتمكین لیس شعورا شخصیا ، ولكنه ذو مقومات هیكلیة وعوامل تنظیم
إلى ملائمة العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین على أسس من الثقة والدعم والتواصل ، وتزوید الآخرین 
بالمعلومات الضروریة وغیر الضروریة لكي یشعر الفرد والفریق بشيء من المسؤولیة تجاه نتائج الأداء 

.)279-278، ص ص 2012( رضا إبراهیم الملیجي ، المرغوب 

متطلبات تطبیق إستراتیجیة التمكین : خامسا: 
إن استعراض أبعاد إستراتیجیة التمكین وما تحمله من تغیرات في نظم المنظمة وثقافتها ، 
وبناءها الهرمي یجعلنا ندرك أن رحلة التمكین هي لیست بالأمر الهین طالما أنها تشكل إستراتیجیة یحتاج 

كبیرة لإنجاحها ، وإلا تعد مغامرة مكلفة انتابها الفشل .لتنفیذها إمكانیات ومتطلبات 
إلى أن تطبیق إستراتیجیة التمكین یتطلب ما یأتي : )Griffin , 1999 , 500( فقد أشار 

صدق المنظمة وجدیتها في منح الحریة لكل المستویات والتشكیلات في المنظمة .-1
اعتمادا على مداخل المشاركة والاندماج والتمكین ..التزام المنظمة بدعم العاملین وإسنادهم -2
نبذ الرقابة المباشرة والاستعاضة عنها بالرقابة الذاتیة ضمن منظور الثقة المتبادلة بین الإدارة  والعاملین -3

.
اعتماد المنظمة التخطیط المنهجي عند تطبیق التمكین .-4
( زكریا مطلك الدوري ، وار الجدیدة في ظل التمكین . التزام المنظمة بتدریب الأفراد وتأهیلهم لممارسة الأد- 5

.) 99، ص 2009وأحمد علي صالح ، 
وكذلك هناك من یرى بأن متطلبات التمكین تكمن فیما یلي : 

ترك تفصیلات الأمور للعاملین للتصرف حیالها ، فبعد صیاغة القادة للرؤیة والرسالة وبناء القیم الرئیسیة -1
العاملین في السعي الدءوب لتحقیق هذه الرؤیة والرسالة في الواقع العملي.للمنظمة ، یأتي دور 

توفر الثقة والتقدیر ، والالتزام و الانتماء لدى العاملین . إن كل موظف یبحث عن التمكین یجب أن یفهم -2
راته جیدا متطلباته الجوهریة ، والتي یتمثل أهمها في درجة عالیة من الالتزام ، وتنمیة قدراته ومها

باستمرار ، مما یتكامل مع الأنشطة والمتطلبات التنظیمیة .
الحصول على المكافئة المناسبة ، فیجب أن یحصل العاملون على الدخل والمكانة الضروریة والكافیة ، -3

حتى یتاح لهم القیام بواجباتهم الأساسیة .

خطوات ومراحل تنفیذ التمكین الإداري :  سادسا :
للتغلب على المعوقات والتحدیات التي تواجه تطبیق التمكین ، في المنظمات یجب مراعاة 

والتي علیها تطبیقه تدریجیا ، ولذلك –الداخلیة والخارجیة –بعض الجوانب المتعلقة بالمنظمة من الجهتین 
وات التي تسیر علیها وفي أثناء اتخاذ القرار باتباع هذا المصطلح نظرة ومضمونا علیها أن تتخذ بعض الخط

.) 49، ص 2017-2016( آمال زیدي ، وتتمثل هذه الخطوات أو المراحل في : 
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خمس مستویات من خلال مراحل التمكین هي : )1996ع، Jogn ,( حیث قدمت 
: في هذه المرحلة المدیر یتخذ القرارات ویعلم الفریق ، وهذا یبدو واضحا وأساسیا .المرحلة الأولى
: في هذه المرحلة المدیر یطلب من الفریق تقدیم الاقتراحات وتتخذ القرارات بناء على تلك المرحلة الثانیة

الاقتراحات ، ویعلم الفریق .
: من الفریق تقدیم دارة في هذه المرحلة یناقش المدیر والفریق الوضع بكامله ، وتطلب الإالمرحلة الثالثة

ذ القرارات ویعلم الفریق .المقترحات والمداخلات ، وتتخ
: في هذه المرحلة یستمر البناء على هذه العلاقة ، وعند هذه النقطة ویتم اتخاذ القرارات المرحلة الرابعة

وفریق العمل .دارة بشكل تعاوني بین الإ
: في هذه المرحلة المدراء المفوضون یتخذون القرار للفریق ، الفریق یعمل بشكل مستقل المرحلة الخامسة

( عبد الحمید عبد الفتاح المغري ، وعبد . دارة تماما ، واتخاذ القرارات الحاسمة ، حسب تقدیرهم ، ویتم إبلاغ الإ
.) 168، ص 2015العزیز بن سلطان العنقري ، 

" خمسة مراحل لتحقیق التمكین بالمنظمات وتتضمن : Congerand Kamurgo 1988وحدد " 
: تشخیص الظروف داخل المنظمة التي تسبب فقدان القوة بین العاملین .المرحلة الأولى
 : بالمشاركة وتحدید الأهداف والإثراء دارة استخدام أسالیب إداریة حدیثة مثل : الإالمرحلة الثانیة

الوظیفي وربط نظام المكافئات بالأداء .
 : تقدیم المعلومات للعاملین حول أدائهم والتغییرات التي تحققت فعلا .المرحلة الثالثة
 : نتیجة استقبالهم للمعلومات یزید من شعور المرؤوسین بالتمكین ، ومن ذلك زیادة الجهد المرحلة الرابعة

المبذول وارتفاع مستوى الاعتقاد بفاعلیتهم الذاتیة .
 : التغییر في السلوك من خلال إصرار ومبادأة المسؤولین لإنجاز أهداف المهمة المتفق المرحلة الخامسة

) .65-64، ص 2017-2016( سمیرة مشري ، . علیها 



الإداريللتمكینالنظريالتأصیل:الثانيالفصل

38

) :Daft) : یوضح مراحل تطبیق التمكین كما أورده ( 04الشكل ( 
)97،ص 2009( زكریا مطلك الدوري و أحمد علي صالح ، 

المعوقات التي تواجه التمكین الإداري : سابعا : 

على الرغم من الفوائد والأهمیة التي تتمیز بها إستراتیجیة التمكین الإداري ، في المنظمات 
المعوقات التي یمكن أن تعرقل المعاصرة ، إلا أنه لا یجب أن نغفل الجانب الآخر الذي یكمن في 

المنظمات في تحقیق فعالیتها واستمرارها.

فنجد أن هناك بعض المعوقات التي تحد من تطبیق تمكین العاملین بالشكل الفعال ، یجب 
مراعاتها وأخذها في الحسبان ، ومن بین هذه المعوقات مایلي : 

.إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملین -1
زیادة العبء والمسؤولیة على العاملین غیر القادرین علیها .-2
تركیز بعض العاملین على نجاحهم الشخصي وتفضیله على نجاح الجماعة .-3
زیادة التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة تدریب وتعلیم الأفراد .-4
زیادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان .-5
ى المفاهیم النظریة والتشكیلیة أكثر من إقبالهم على الموضوعیة وفاعلیة التطبیق .إقبال الأفراد عل-6
زیادة الصراع وتفشي النزاع بین العاملین عند أداء العمل الجماعي .-7
.عدم تمكن بعض العاملین من المعرفة الكاملة لاتخاذ كل قرارات فعالة -8
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( عبد الحمید س ومبررات منطقیة وموضوعیة ، ولیس على أساتخاذ القرارات بناء على أسس شخصیة - 9
) .396، ص 2015عبد الفتاح المغربي ، عبد العزیز بن سلطان العنقري ، 

وهناك من المعوقات ما یتعلق بالتنظیم الهرمي والمركزیة الشدید ومقاومة التغییر وتضخم الذات 
وارتفاع مشاعر الأنا لدى القیادات ، والشعور بالتعالي والتمیز لدى القیادات الإداریة العلیا مما یمنعها 

وعدم شفافیة ام التحفیز نظمعوقات تتعلق بقصور التدریب وغیاب من منح التفویض والتمكین ، وهناك 
وموضوعیة وعدالة توزیع الحوافز، ووضع التقاریر ، وكذلك هناك معوقات تتعلق بقصور التدریب 
وغیاب النظام المحاسبي واضح ، فضلا عن غیاب ثقافة التمكین وعدم القناعة به لضعف التعریف 

ت وعدم وضوح الأهداف ، والوعي به وبأهمیته ، ثم أن هناك أیضا معوقات تتعلق بنظام الاتصالا
( عبد السلام الشبراوي وضعف العلاقات وعدم الإیمان بأهمیة فرق العمل ، وضعف مهارات المدیرین 

) .197، ص 2016عباس ، 
معوقات )2015) والسبتي والقریشي ( 2006) والخاجة ( 2008حسن ( وقد قسم كل من 

التمكین فیما یلي : 
 : وتتضمن كل ما یرتبط بالعلاقات التنظیمیة داخل المنظمة منها : اعتبار المعوقات التنظیمیة

المنظمة نظاما مغلقا لا یتأثر بالبیئة الخارجیة إطلاقا ، التنظیم الهرمي وتركیز السلطة في أعلى 
العلیا .دارة الهرم ، عدم فعالیة فرق العمل نتیجة ضعف المساند من قبل الإ

: عن مشكلات ناتجة عن تطبیق قواعد ونظم العمل ومنها : عدم الاهتمام وتعبرالمعوقات الإداریة
بالبحوث لابتكار أو تطویر المنتج أو الخدمة ، ضعف العملیة الإداریة .

: مثل شیوع ظاهرة الخوف الوظیفي الذي یزعزع أركان الشخصیة ویجعلها مهزومة المعوقات البشریة
الإنجاز الذي سوف یحققه الأفراد نتیجة ممارسة التمكین لا تقوى على المبادرة ، فوق المدراء من

أهمها الإداري ، عد الثقة بالمرؤوسین ، وتخوف المرؤوسین من تحمل المسؤولیة لاعتبارات كثیرة 
عدم الثقة والاطمئنان للرئیس حول ردود فعله في حالة الأخطاء .

: ي یمكن للمنظمة الحصول علیها ، والتي تتعلق بالتكنولوجیا المتاحة والتالمعوقات الفنیة
والإمكانیات التي ترصدها لذلك .

: وتتكون من الضغوط الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة والتشریعیة معوقات البیئة الخارجیة
( إخلاص إبراهیم الطراونة ، وسمیر .، صحة النظم الفرعیة ، السوق والمنافسین ، ودرجة رضا العملاء 

) .43-42، ص ص 2017مبارك النهدي ، محمد 

فأشارت إلى عوامل عدة لفشل التمكین وهي : )Smith & Mouly ،69 ،1998( أما دراسة 

.دارة ضعف مصداقیة الإ-1
.دارة عدم الثقة بالإ-2
العلیا من فقدان القوة .دارة خوف الإ-3
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خوف العاملین من تحمل المسؤولیات والمسائلة .-4
البیروقراطي التقلیدي السائد .البناء -5

مادیا وهرمیا .دارة انفصال الإ-6
، ص 2013( عادل هادي البغدادي ، ورافد حمید الحدراوي ، عدم الاستعداد لتقبل التغییر وعدم الرغبة فیه ، - 7

157 (.

وهناك من یرى أن معوقات التمكین الإداري تتمثل في : 

تیة لتطبیق مفهوم التمكین لفعالیة .الفشل في إیجاد الظروف و البیئة الموا
. التركیز على التمكین في الأجل القصیر فقط
. التقلیل من قیمة وأهمیة وفوائد التمكین
دارة إخضاع التمكین للمزاج الفردي أو المبادرات الفردیة ، أي لا ینظر له كتوجه تنظیمي من قبل الإ

العلیا في المؤسسة .
 بالقدرات والمهارات والمعهارف والتدریب اللازم لإنجاح التمكین .الفشل في تزید الأفراد
. الفشل في تقییم وقیاس نتائج التمكین
 .رضا إبراهیم الملیجي عدم الاقتناع بمزایا التمكین ، وتطبیقه تقلیدا أو مجاراة للشركات الأخرى وحسب )

) .280-179، ص ص 2012، 
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خلاصة : 

التمكین الاداري 
Administrative
Empowerment

تفویض السلطة -
فرق العمل .-
المشاركة في -

اتخاذ القرار .
الاتصال و تدفق -

المعلومات.
الثقة بین القائد و -

المرؤوسیین .
الحوافز المادیة و -

المعنویة .
.التدریب المستمر-

.التنظیمیة -

الاداریة.-

البشریة.-

الفنیة.-

.البیئة الخارجیة-

النظریات المفسرة للتمكین الإداري : الكلاسیكیة / السلوكیة / الحدیثة

.التمكین التحفیزي-

القیادي.التمكین -

تمكین الأفراد.-

تمكین الفریق .-

التمكین المتعدد الأبعاد.-

رة
فس

الم
ت 

ریا
نظ

ال
ب

الی
لأس

ا

الأبعاد

المعوقات



الفصل الثالث :
التأصیل النظري لضغوط العمل

. تمهید
. أولا     : أنواع ضغوط العمل
. ثانیا    : عناصر ومراحل ضغوط العمل
. ثالثا    : مصادر ضغوط العمل
 :    ضغوط العمل .أعراض رابعا
. خامسا : آثار ضغوط العمل
 ضغوط العمل . إدارة سادسا  : أسالیب وإستراتیجیات
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تمهید : 

یعتبر المورد البشري العنصر الفعال للمنظمات المعاصرة لما له دور في نجاحها وتحقیق 
أهدافها ، إلا أن هذا المورد الرئیسي یبقى دائما أسیرا للعدید من مشكلات العمل ، فمنها ضغوط العمل 

Work Pressure حجم التي أخذت حیزا كبیرا من الاهتمام من طرف السلوكیین ، مع توسع وكبر
المنظمات المعاصرة ، لذا وجب على هذه الأخیرة مقاومة ضغوط العمل التي تعتبر من سیر عمل الموظف 

بصفة خاصة والمنظمة بصفة عامة ، أو حتى بالتخفیف منها في ظل سبل وآلیات جد معاصرة وناجعة .

أولا : أنواع ضغوط العمل : 

وهي الضغوط المفضلة أو المرغوب فیها ، وعلى المستوى الوظیفي قد یتعرض الضغوط الإیجابیة : - 1
ما أو دورة تدریبیة معینة للترقي أو للنقل إلى موقع وظیفي اختبارالعامل لعدید من الضغوط مثل اختیار 

الأداء العادیة أو أن یحوز رضا رئیسه المباشر عنه عندما لتزم بالأداء وفي أفضل ، أو تحقیق معدلات 
المواعید المحددة ... إلخ ، وبالتالي تستخدم كمنبه أو كأداة تحذیر للمشاكل التي تتعرض لها المنظمة 

.)51، ص 2008( الصیرفي، والأفراد . 
اختلال وظیفي في تكیف الكائن ، حیث وهي الصورة المدمرة للضغوط یؤدي غلىالضغوط السلبیة : - 2

تؤثر حالته الجسدیة والنفسیة ، وهذا ما یؤدي غلى اختلال في الاستجابة سواء المعرفیة أو النفسیة ، 
.)26، ص 2017- 2016( نادیة العمراوي ، الأمر الذي یؤدي إلى ضعف الأداء . 

داخل بیئة العمل على النحو وكذلك یمیز علماء السلوك بین نوعین من الضغوط التنظیمیة 
التالي : 

اخل بیئة العمل إلى زیادة هو الضغط الذي یدفع الفرد د:Constructive Stressضغط بناء .1
المجهود ، محاولة التطویر والتجدید ، إعادة تنظیم الوقت والجهد ، ابتكار وسائل حدیثة لأداء 

العمل. 
وهو الضغط الذي یؤدي غلى إحباط الفرد والیأس ، :  Destructive Stressضغط هدام .2

.)596، ص 2008( طه ، والأداء المنخفض للأفراد داخل بیئة العمل ، أو اللامبالاة 
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ثانیا : عناصر ومراحل ضغوط العمل : 

عناصر ضغوط العمل : .1

) أنه یمكن تحدید ثلاثة عناصر رئیسیة للضغوط في المنظمة وهي : Szilagist Wallaceیرى (

ویحتوي على المثیرات الأولیة الناتجة عن مشاعر الضغوط ، وقد یكون مصدر : عنصر المثیر-أ
هذا العنصر البیئة أو المنظمة أو الفرد .

یبدیها الفرد مثل : ویمثل ردود الفعل الفسیولوجیة والنفسیة والسلوكیة التي عنصر الاستجابة : - ب
القلق والإحباط والتوتر وغیرها .

.وهو التفاعل بین العوامل المثیرة والعوامل الشخصیةعنصر التفاعل : -جــ 

) یوضح عناصر ضغوط العمل05الشكل رقم ( 
) 113، ص 2008( معن محمود عیاصرة ، ومروان محمد بني أحمد ، 
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اقترح هانس سیلیة أن الفرد یمر بثلاث مراحل حینما یتعرض للضغط وهي:مراحل ضغوط العمل : - 2
وفي هذه المرحلة حینما یواجه الفرد ضغطا بفعل مثیر خارجي ینشط نظام الضغط الإنذار : -أ

س الداخلي ویتم استثارة وسائل الدفاع لدى الفرد مثل زیادة ضربات القلب وارتفاع معدل التنف
وارتفاع ضغط الدم .

التكیف. –إذا استمر الضغط یستدعي الجسم العضو أو النظام الحس لمواجهة الضغط المقاومة : - ب
مع استمرار الضغط وعدم تمكن الفرد من التكیف والتغلب علیها ، یستنزف الفرد الاستنزاف : -جــ 

( خضیر كاظم ، حمود طاقاته وقدراته في التكیف والتغلب على الضغوط ، تنهار نظم ووسائل التكیف . 
) .278، ص 2009الفریجات وآخرون ، 

ط عند هانس سیلیهو ) : یوضح مراحل الضغ06الشكل رقم ( 
) 109، ص 2008المصدر : ( معن محمود عیاصرة ومروان محمد بني أحمد ، 
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تنشأ ضغوط العمل من أسباب كثیرة منها : ثالثا : مصادر ضغوط العمل ( مسببات ) : 
إما لعدم معرفة الفرد تسبب صعوبة الدور شعور الفرد بعدم الاتزان ، وترجع صعوبته صعوبة الدور : - 1

دورا مهما في هذا المجال ، وقد دارة بجوانبه ، أو لعد فهمه لهذه الجوانب ویلعب المشرف ونظام الإ
أن كمیة العمل أكبر من نطاق الوقت الخاص بالأداء ، أو أكبر من ترجع صعوبة العمل أحیانا إلى 

القدرات المتاحة للفرد .
المنظمات بوجود هیكل متدرج من السلطة الرسمیة ، فكل رئیس تتمیز مشكلات الخضوع للسلطة : - 2

یمارس نفوذه وسلطته على مرؤوسیه ، ویختلف المرؤوسون في قبولهم لنفوذ وسلطة الرؤساء ، وعادة ما 
( مساعده یطلب من المرؤوسین الامتثال لسلطة الرؤساء وهذا ما یؤدي إلى الشعور بالتوتر لدى البعض. 

.) 188، ص 2016، 
تمثل المنظمات كبیرة الحجم أن تأخذ الشكل عدم توافق شخصیة الفرد مع متطلبات التنظیم : - 3

البیروقراطي المتقید بلوحة وإجراءات رسمیة ، والمعتمدة على نظم إشراف متشددة ، والمرتكز على 
سیاسات رشیدة وموضوعیة لا تأخذ في الحسبان الاعتبارات الشخصیة ، ویتعارض ذلك مع رغبة
العاملین في التصرف بحریة ومع حاجتهم للنمو و تأكید الذات ، ویلقي ذلك التعارض ضغوطا نفسیة 

على العاملین .
ینظر دائما إلى الموارد بأنها نادرة وتتنافس الأقسام والإدارات والأفراد في التنافس على الموارد : - 4

، ویتطلب ذلك اللجوء إلى المساواة والمناورة والمقایضة ، وهي ر قدر من هذه الموارد أكبالحصول على 
.)385-384، ص ص ، 2003( أحمد ماهر ، أمور قد تؤدي إلى الشعور بالضغوط النفسیة. 

یعتبر من المصادر الرئیسیة لضغوط العمل في المنظمات ، ویعني عدم وضوح غموض الدور : - 5
صاته ، وعدم معرفته بما یجب أن یؤدیه ، وعدم تأكده من عناصر العمل وعدم تأكد الفرد من اختصا

توقعات الآخرین منه ، وكذلك افتقاره غلى المعلومات التي یحتاجها في أداء دوره في المنظمة مثل 
المعلومات الخاصة بحدود سلطته ومسؤولیاته وقواعد المنظمة وطرق تقییم الأداء وغیرها مما یترتب علیه 

ه وشعوره بالضغط النفسي وعدم الرضا عن العمل والمیل لتركه .ارتباك الفرد في عمل
یحدث إذا كان هناك تعارض بین متطلبات الدور ، فالفرد الذي یتعرض لموقف معین صراع الدور : - 6

یفرض علیه متطلبات متعارضة مع بعضها البعض ، أو متعارضة مع متطلبات أشخاص آخرین سواء 
فالفرد هنا یعاني من صراع الدور فمثلا قد تتطلب وظیفة الفرد في جماعة عمله أو جماعة أخرى ،

العمل لساعات طویلة والسفر لمسافات بعیدة ، وقد یتعارض ذلك مع متطلبات دوره كزوج وكأب . 
) .57-56، ص ص 2008( محمد إسماعیل بلال ، 

الفرد بأعباء فوق طاقته تحمیلعبء الدور ( تحمیل الفرد أعباء أكبر مما یجب أو مما یجب ) : - 7
باء من الناحیة الكمیة حیث یطلب من الفرد ادر الضغوط ، وقد تكون زیادة الأعیعتبر مصدرا من مص

مع استعداداته وقدراته وأیضا تتلاءمالقیام بأعمال أكثر مما یستطیع إنجازه في الوقت المحدد ، وقد لا 
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من الناحیة الكمیة أو من الناحیة النوعیة ، ویعني في بعض الحالات تحمیل الفرد بأقل مما یجب سواء 
هذا استهانة بقدراته وإمكانیاته .

فالفرد یشعر بالأمان حینما یجد بجواره صدیقا أو قریبا یستطیع اللجوء إلیه نقص الدعم الاجتماعي : - 8
نیة بین المدیر حینما یواجه صعوبة أو مشكلة أو یحتاج غلى مشورة ، ومن هنا تأتي أهمیة العلاقة الإنسا

ومرؤوسیه ، وجو الصداقة بین الزملاء في العمل لأن ذلك من شأنه أن یخفف من مقدار الضغوط بین 
.)26، ص 2004( جیرالد جرینبرج ، بارون ، .التي قد یواجهها الفرد 

إن اختلال ظروف العمل المادیة من إضاءة وحرارة ، ورطوبة ، اختلال ظروف العمل المادیة : - 9
ضوضاء ، وترتیب مكان العمل وغیرها من الظروف یمكن أن تؤدي إلى شعور الفرد بعدم مناسبة و 

العمل وظروفه ، ویؤدي هذا بالطبع إلى زیادة الشعور بالتوتر والضغوط النفسیة .
یتعرض الفرد من حین لآخر لأحداث في حیاته الشخصیة تمثل أعلى الأحداث الأحداث الشخصیة : -10

لنفسي یلیها أحداث الطلاق والإصابة والمرض الخطیر والإحالة غلى التقاعد ، من حیث الشغط ا
والزواج والحمل ، والتغیر في المسؤولیة الوظیفیة والمشاكل مع الرئیس ، إن هذه الأحداث بما تسببه من 

، ص ص 2003( أحمد ماهر ، توتر ینتقل تأثیرها إلى العمل فتسبب شعور الفرد بضغوط العمل . 
285 -386. (

تعتمد بعض المنظمات على عمل برنامج خاص تأخذ مداخل مختلفة لمساعدة بعض البرامج الخاصة : -11
العملین على التكیف مع الضغوط مثل : 

الضغط یتم تدریب الأفراد إدارة حیث تنظم بعض المنشآت برامج تدریبیة في الضغوط : إدارة برامج -أ
فیها على مختلف فنون التكیف مع الضغوط مثل : التأمل ، الاسترخاء ، وتغییر نمط الحیاة ، وقد 

تستعین المنشأة ببعض المتخصصین لعقد تلك البرامج .
الضغوط بالشكل الذي یضمن لهم إدارة وهذا النوع من البرامج یساعد على برنامج رفاهیة الموظفین : - ب

الضغوط السابق الإشارة إلیه إدارة لصحة الجسمانیة والنفسیة ، وهذا النوع من البرامج أشمل من برامج ا
، حیث تعقد ورش عمل لتدریب الموظفین على بعض النواحي السلوكیة التي تساعد على تخفیفي 

وروبرت بارون ، ( جیرالد جرینبرج ،الضغوط مثل التدریب البدنیة ، والنظم الغذائیة وما شابه ذلك . 
) .272–271، ص ص 2004

وهناك عوامل ضغط تنظیمیة لأن مصدرها ببساطة هو المنظمة التي یعمل بها الفرد ، ومن 
أمثلتها ما یلي : 

التغییر التنظیمي .- 
نمط القیادة الاستبدادي .- 
عدم توازن السلطة مع المسؤولیة .- 
فرص وظیفیة غیر مستقلة .- 
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مستقلة .فرص وظیفیة غیر - 
الصراع التنظیمي .- 
عدم الاستقرار الوظیفي .- 
رسوب وظیفي .- 
عبء عمل زائد .- 
مهام عمل غامضة .- 
.)590، ص 2008( طارق طه ، تناقض بین قیم الفرد وقیم العمل . - 
غلى ثلاثة أمور اعتبرها مصادر عامة للضغوط وقد میزها تبعا لذلك وهي : Negratكما أشار - 
كالتكنولوجیا في المنظمة أو البیئة التي یؤدي فیها الفرد عمله الضغوط الناتجة عن البیئة المادیة : - 1

ومسؤولیاته .
بین الأشخاص في المنظمة أو البیئة التي یتفاعل فیها الفرد الضغوط الناتجة عن البیئة الاجتماعیة : - 2

مع زملائه في مجالات العمل الوظیفي .
.( محمد كالقلق أو الأسالیب الإداریة وغیرها عن خصائص الشخص الفسیولوجیة : الضغوط الناتجة - 3

) .84، ص 2017الفاتح بشیر المغربي ، 

ضغوط العمل : أعراض رابعا : 

الصحیة للضغوط والتي یمكن أن تهدد حیاة الشخص عراض بعض الأالصحیة والجسدیة : عراض الأ- 1
الجسدیة الأقل تهدیدا لحیاة الشخص عراض ، مثل ارتفاع ضغط الدم ، أو أمراض القلب ، أما الأ

فتشمل الأرق ، الشعور الدائم بالإجهاد ، الصداع ، تغیر لون البشرة ، اضطرابات الهضم ، القرحة ، 
عراض الإسراف في الأكل ، و المغص الحاد ، والكثیر من هذه الأالتهاب القولون ، فقدان الشهیة ، 

یحدث بعد فترة معینة من الموقف المسبب للضغط ، بینما یظهر بعضها في الحال مثل : الإحساس 
ربما تظهر نتیجة لعوامل عراض بالغثیان ، وضیق التنفس ، وجفاف الفم ، وبالطبع فإن كل هذه الأ

عرضة بطبعك لصداع الرأس فكن حذرا من التسرع –أو أحد زملائك –ت أخرى بخلاف الضغط فلو كن
، ص 2009( خضیر كاظم حمود الفریجات ، وآخرون ، . في الاستنتاج الخاطئ بأنه یرجع لمعدلات الضغط 

280. (
النفسیة أهمها ما یلي : عراض تظهر ضغوط العمل في صورة عدد من الأالنفسیة : عراض الأ- 2
قرار النفسي .عدم الاست- 
عصبیة .- 
قلق مزمن .- 
اكتئاب.- 
توتر . - 



العمللضغوطالنظريالتأصیلالثالثالفصل

49

السلوكیة ، أهمها ما یلي : عراض تظهر ضغوط العمل في صورة عدد من الأالسلوكیة : عراض الأ- 3
علاقات متوترة داخل العمل .- 
مشاكل في الأداء .- 
سلوك عدواني أو جاف .- 
إدمان العقاقیر أو المخدرات .- 
) .600، ص 2008( طارق طه ، إفراط في التدخین . - 

لضغوط العمل آثار إیجابیة وأخرى سلبیة : خامسا : آثار ضغوط العمل : 

إن العدید من المنظمات وإن لم تكن كلها تنظر غلى ضغوط العمل على أنها شر الآثار الإیجابیة : - 1
یجب مكافحته وذلك لآثارها السلبیة على الفرد والمنظمة معا ، ولكن الحقیقة غیر ذلك إذ أن لضغوط 

العمل آثار إیجابیة مرغوبا فیها تتمثل فیما یلي : 
تحفز على العمل ..1
والنظر للمستقبل بتفاؤل .تجعل الفرد یفكر في العمل .2
یزداد تركیز الفرد على العمل ..3
ینظر الفرد إلى عمله بتمیز ..4
التركیز على نتائج العمل والشعور بالإنجاز ..5
) .131-130، ص ص 2008( محمد الصیرفي، القدرة على التعبیر عن الانفعالات والمشاعر ..6
الآثار السلبیة : - 2
على الفرد : -أ
 : أثبتت الدراسات العدیدة من وجود علاقة تربط ضغوط العمل والمشكلات الصحیة آثار صحیة

والنفسیة التي یؤدك على أن الضغوط تؤدي غلى تضخم عضلة القلب وبالتالي أمراض القلب والقرحة ، 
وإن الضغوط تضعف جهاز المناعة لدى الإنسان .

 : ة تترجم إلى العدید من ردود الأفعال السلوكیة عندما تتجاوز الضغوط مستویاتها العادیالآثار السلوكیة
التي یتخذها الفرد ضد نفسه أو المؤسسة التي یعمل بها والتي تتمثل في الغیاب المبرر عن العمل 

) .86، ص 2017( محمد الفاتح محمود بشیر المغربي ، والنزعة العدوانیة والتخزین والإرهاق . 
الآثار التظیمیة : - ب
التكالیف المالیة ( تكلفة التأخر عن العمل ، الغیاب والتوقف عن العمل، تشغیل عمال إضافیین ، زیادة .1

عطل الآلات وإصلاحها ، وتكلفة الفاقد من الموارد أثناء العمل ) .
تردي مستوى الإنتاج وانخفاض جودته ..2
صعوبة التركیز على العمل والوقوع في حوادث صناعیة ..3
العمل وانخفاض الروح المعنویة .الاستیاء من جو .4
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عدم الرضا الوظیفي ..5
الغیاب والتأخر عن العمل ..6
ارتفاع معدل الشكاوى والتظلمات ..7
عدم الدقة في اتخاذ القرارات..8
سوء العلاقات بین أفراد المنظمة والشعور بالفشل ..9

، 2008الصیرفي ، ( محمد سوء الاتصال بسبب غموض الدور وتشویه المعلومات والتسرب الوظیفي . .10
) .132ص 

) : یوضح تأثیر الضغوط على الأفراد والمنظمة .07الشكل رقم ( 
) .113، ص 2008المصدر : ( معن محمود عیاصرة ، ومروان محمد بني أحمد ، 

ة الجسمانیة حثار الضغوط على الصآ
للفرد

الإصابة بارتفاع ضغط الدم. -
عسر الهضم.-
ارتفاع نسبة الكولسترول في الدم. -

-الأمراض المعدیة و المعویة (قرحة -
أمراض -قولون عصبي... الخ). 
الشریان التاجي للقلب. 

أمراض الدورة الدمویة. -
القلب.أمراض -

:بالنسبة للفردسیئةردود افراد 
.الإفراط في التدخین-

.المیل إلى شرب الكحولیات-
لعقاقیر. استعمال الأدویسة وا-

و مضاداتالنفسیة، المهدئات، 
.ابئالاكت

والعلاقات الزوجیة  توتر العلاقات -
الاجتماعیة.

آثار الضغوط على الصحة النفسیة للفرد:

الوسواسالأمراض النفسیة -
الهستیریا). 

الشعور بالضیق والكأبة. -
الشعور بالإجهاد. -

الشعور بالقلق. -
النزوة والانفعال. -
الشعور بالاستیاء. -

الشعور بالإحباط.-

منظمات :بالنسبة للسیئةردود افراد 

.لعمارتفاع معدل حوادث ال-

.زیادة معدل دوران العمل-
.ارتفاع نسبة التاخیر-

ارتفاع نسبة الغیاب بدون إنن. -
مل.ارتفاع تكلفة العلاج الطبي للع-

الضغوط 
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ضغوط العمل :إدارة سادسا : أسالیب وإستراتیجیات 

الضغوط على مستوى الفرد : إدارة أسالیب .1
التخطیط السلیم للعمل الیومي ، بتحدید النشاطات والمهام المطلوبة والعمل على إنجازها وفق مواعیدها - 

المحددة ومعاییرها المناسبة لإمكانیات الفرد وقدراته .
وحات والتوقعات .عدم المبالغة في القدرات والمهارات ، وتخفیض سقف الطم- 
الاسترخاء والتأمل أي الجلوس على المقعد مسترخیا وهادئا مرتخي العضلات ، تؤدي هذه الطریقة غلى - 

تخفیف الضغط وتنشیط الطاقة .
تتبع تغیرات الجسم والسیطرة علیها أولا بأول ، وعدم تركها حتى تتفاقم وتصبح خطرة یستعصي العلاج .- 
ستها یومیا ترفع من فاعلیة أعضاء الجسم بشكل یؤدي إلى مقاومته للإجهاد التمرینات الریاضیة وممار - 

والتعب ویكسبه حیویة ونشاطا ویخفف من آثار الضغوط إلى حد كبیر .
التغذیة الجیدة تقوي الجسم وتعطیه قوة مقاومة عالیة ویقصد بذلك اتباع عادات صحیة في تناول الطعام . -

) .192- 191، ص ص 2016( محمد مساعده ، 
إعادة البناء المعرفي وهي تشجیع الفرد على تبني الاعتقاد بأن إخفاقه المتقطع لا یجب أن یعني له بأنه -

إنسان فاشل وسيء .
شبكة العلاقات : وذلك بتشجیع الفرد على الانضمام للجماعات المختلفة وتوثیق عرى الصداقة ، والعلاقة -

بینه وبین زملائه في العمل وغیرهم خارج العمل ، بما یساعد على توفیر المساندة الاجتماعیة له .
حو تحقیق توازن منسجم وهي طریقة تتعدى مسألة تخفیف التوتر و تتبنى السعي نالاهتمام بالفرد : - 

( خضیر كاظم حمود الفریجات ، ومتناغم ومنتج بین جوانب الحیاة الفسیولوجیة والعقلیة والاجتماعیة للفرد . 
) .307، ص 2009وآخرون ، 

الضغوط على المنظمة : إدارة أسالیب .2
یمكن للمنظمة التخفیف من ضغوط العمل على أفرادها بما یلي : 

الفرد وتوضیحها ، لیعرف كل فرد أدواره ولیتم ضمان عدم تضارب الأدوار .تحلیل أدوار - 
إعادة تصمیم الأعمال ، وتحسین جوانب العمل الذاتي وتوفیر قدر أكبر من المسؤولیة الاستقلالیة .- 
إیجاد مناخ تنظیمي مؤازر للأفراد من خلال إعادة تصمیم الهیكل التنظیمي لإتاحة قدر أكبر من - 

فتاح .الان
مؤازرة اجتماعیة من خلال توفیر علاقات اجتماعیة إیجابیة للفرد من قبل زملائه ورئیسه تقدیم كل عون - 

له .
تخطیط وتطویر المسارات الوظیفیة للفرد ، حتى یكون الفرد على علم في أي اتجاه هو سائر .- 
عن محمد عیاصرة ومروان محمد بني م( برامج مساندة العاملین مثل البرامج التدریبیة والإرشادیة . - 

) .144، ص 2008أحمد ، 
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بیئة العمل المادیة ، زیادة الاهتمام ببیئة العمل المادیة وتحسینها وذلك بتهیئة المكان المناسب والملائم - 
لطبیعة العمل ، وكذلك زیادة الإضاءة في أماكن تواجد الموظفین ، وتنظیم العمل بطریقة تحد من 

البیئة المحیطة بالعاملین .الضوضاء في
الاختیار السلیم للأفراد منذ التعیین : وذلك للتوفیق بین خصائص الفرد من ناحیة ، ومتطلبات   -

الوظیفة وبیئة العمل من ناحیة أخرى .
دراسة ظاهرة ضغوط العمل ، والتعرف على مسبباتها ، والعمل على علاجها ، للمحافظة على - 

) .80، ص 2009( محمد عبد القادر علام ، صحة الموظف ، ورفع أدائه داخل المنظمة . 
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خلاصة : 

ضغوط العمل
Work pressure

صعوبة الدور.-
مشكلات الخضوع -

للسلطة.
التنافس على -

الموارد.
غموض الدور.-
صراع الدور.-
عبئ الدور.-
الدعم الاج.نقص -
اختلال ظروف -

العمل المادیة.
الأحداث الشخصیة.   -

عنصر المثیر .-
عنصر الاستجابة.-
عنصر التفاعل -

الضغوط الایجابیة / الضغوط السلبیة-
ضغط بناء/ضغط هدام-

آثار صحیة.-

الآثار السلوكیة .-

الآثار التنظیمیة.-

اع
نو

الأ

ر 
لآثا

ا

المصادر 

المراحل 

العناصر 

مرحلة الانذار .-
مرحلة المقاومة.-
مرحلة الاستنزاف.-



الفصل الرابع : 
الإجراءات المنهجیة للدراسة 

. تمهید

.  أولا : مجالات الدراسة

. ثانیا : منهج الدراسة

. ثالثا : مجتمع البحث

 : أدوات جمع البیاناترابعا.

. خامسا : الأسالیب الإحصائیة للدراسة
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تمهید : 

سنتطرق في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجیة اللازمة من خلال الانتقال من الجانب النظري إلى 

من المیدان عن التساؤلات الجانب التطبیقي لتكون الدراسة أكثر مصداقیة ووضوحا بغیة الوصول إلى إجابة

المطروحة وبالتالي إعطاء صورة واضحة عن موضوع التمكین الإداري ودوره في التقلیل من ضغوط العمل 

بسكرة .–شتمة –بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، القطب الجامعي 

أولا : مجالات الدراسة : 

المجال المكاني : .1

 : طابع علمي وثقافي ومهني ، تتمتع بالشخصیة المعنویة وبالاستقلالیة مؤسسة عمومیة ذات الجامعة

المالیة.

 ومجلس علمي ) ، رئاسة الجامعة ، كلیات ومعاهد وملحقات إدارة تتشكل الجامعة من هیئات ( مجلس

في بعض الأحیان ، كما تتضمن مصالح إداریة وتقنیة مشتركة .

- 14بع نیابات وست كلیات ومهقد جامعي بالمرسوم التنفیذي رقم هیكلة النظام البیداغوجي للجامعة إلى أر 

جویلیة 07الموافق لـ  2019-98یعدل وتیمم المرسوم التنفیذي رقم 2014أفریل 05الموافق لـ 129

والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة وهو الآتي : 1998

نیابات رئاسة الجامعة : 

 والتكوین المتواصل والشهادات وكذا التكوین العالي في التدرج .في الطورین الأول والثانيالتكوین العالي

. التكوین العالي في الطور الثالث والتأهیل الجامعي والبحث العلمي وكذا التكوین العالي فیما بعد التدرج

. العلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة

. التنمیة والاستشراف والتوجیه
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قسم : 32) و 01ومعهد ( كلیات 6

 كلیة العلوم وعلوم الطبیعة والحیاة : قسم الریاضیات ، قسم الإعلام الآلي ، قسم علوم المادة ، قسم علوم

الأرض والكون ، قسم العلوم البیولوجیة ، قسم العلوم الزراعیة .

دنیة والري ، قسم الهندسة المیكانیكیة ، كلیة العلوم والتكنولوجیا : قسم هندسة الطرائق ، قسم الهندسة الم

قسم الهندسة الكهربائیة ، قسم الهندسة المعماریة .

. كلیة الآداب  واللغات : قسم اللغة والأدب العربي ، قسم الآداب واللغات الأجنبیة

. كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة : قسم العلوم الإنسانیة ، قسم العلوم الاجتماعیة

لعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر : قسم العلوم الاقتصادیة ، قسم العلوم التجاریة ، قسم كلیة ا

علوم التسییر .

 والعلوم السیاسیة : قسم الحقوق ، قسم العلوم السیاسیة ( موقع الجامعة كلیة الحقوقuniv-biskra.dz.(

نشأة كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة :  

صفر عام 21مؤرخ في 90-09كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم أنشأت 

ربیع 14المؤرخ في 98- 219، یعدل ویتمم المرسوم التنفیذي رقم 2009فبرایر 17المواقف لـ 1430

رها بالقطب والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة الواقع مق1998یولیو سنة 7الموافق لـ 1419الأول عام 

الجامعي شتمة بسكرة تضم ثلاث أقسام وهي قسم العلوم الاجتماعیة ، قسم العلوم الإنسانیة ، قسم التربیة 

البدنیة والریاضة .

تحتوي الكلیة على هیكل إداري وبیداغوجي هام یساعد على السیر الحسن لها ، ( مصلحة 

ة بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة ، دلیل كلیة الإحصائیات والإعلام والتوجیه ، نیابة العمادة المكلف

الانسانیة والاجتماعیة) .العلوم
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المجال الزماني : 

یتمثل هذا المجال في الفترة الزمنیة التي استغرقها الباحث في إجراء الدراسة المیدانیة ، والتي كانت ما 

.31/08/2020إلى غایة 24/02/2020بین 

مجال إلى مرحلتین هما : وقد تم تقسیم هذا ال

في أواخر شهر فیفري كان لنا لقاء مع رئیس مصلحة المرحلة الأولى : الدراسة الاستطلاعیة :

المستخدمین والذي أعطى الموافقة على إجراء الدراسة المیدانیة وذلك بعد إحضار وثیقة الترخیص بزیارة 

كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة .إدارة میدانیة من 

وفي الأسبوع الأول من شهر مارس وبعد حصولنا على وثیقة للترخیص بزیارة میدانیة من طرف رئیس 

قسم علوم اجتماعیة ، ورئیس قسم العلوم الإنسانیة ، وذلك بهدف الحصول على المعلومات والوثائق اللازمة 

لى نتائج الدراسة ، وقد كان من المقرر توزیع الاستبیان في نفس بغیة التعرف على مجتمع البحث وصولا إ

) ، حیث تم 19الشهر ( مارس ) ، إلا أنه مع الظروف الطارئة المتعلقة بانتشار فیروس كورونا ( كوفید 

وضع إجراءات وقائیة من طرف وزیر التعلیم العالي والبحث العلمي بالتوقف عن الالتحاق بالجامعة من یوم 

وهذا من الصعوبات التي واجهتنا مما حتم علینا تأجیل دراستنا المیدانیة حتى 2020مارس 12س الخمی

رفع الحجر الصحي ، الذي طال لمدة ستة أشهر .

التحقنا بالجامعة وقد كان لنا لقاء مع السید الأمین العام بالكلیة وقد صرح لنا 2020أوت 27وبتاریخ 

لك لعد التحاق جمیع الموظفین بأماكن عملهم نظرا للظروف التي تشهدها بصعوبة توزیع أداة الاستبیان وذ

والارتفاع في درجة الحرارة .19الولایة جراء أزمة انتشار كوفید 
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المرحلة الثانیة : المرحلة التطبیقیة : 

قمنا فیها بتوزیع أداة الاستبیان على الموظفین الدائمین بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، العاملین 

) حیث 2020أوت 30بالمجمع البیداغوجي وعمادة الكلیة ومكتبة الكلیة التي دامت یومین ، الیوم الأول ( 

تم توزیع و ) حیث 2020أوت 31ثاني ( أما الیوم ال) استبیان في ذات الیوم ، 22تم توزیع و استرجاع( 

ود جاستبیان لعدم و 52استبیانا من أصل ) 30) استبیان ، وعلیه فقد كان العدد الإجمالي (8استرجاع ( 

جمیع الموظفین الدائمین بالكلیة .

المجال البشري : .2

وهو المجال الخاص بتحدید المفردات التي سوف تجري علیها الدراسة المیدانیة .

بسكرة ، –شتمة –الموظفین بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة القطب الجامعي جمیع من و یتكون 

موظفا ) موزعین عبر مختلف المصالح والوحدات ، وهم جمیع مفردات 52( 2020والبالغ عددهم سنة 

الظاهرة موضوع الدراسة .

منهج الدراسة : : ثانیا 

ة موضوع البحث .جمنهجیة لتحدید المنهج المناسب من أجل معالجراءات على الباحث اتباع إ

في التعامل مع الحقائق والمفاهیم أو التصورات أو المعاني ، وهو البرنامج الطریقة المنظمةهو فالمنهج 

علي معمر ( الذي یحدد السبیل للوصول إلى الحقیقة ، أو الطریقي المؤدي إلى الكشف عن الحقیقة في العلوم 

) .13ص، 2008المؤمن ، عبد 

الذي یعد " أسلوبا من أسالیب التحلیل الذي المنهج الوصفيوقد تم الاعتماد في دراستنا الحالیة على 

یعتمد على معلومات كافیة ودقیقة عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة ، 

وذلك من أجل الحصول على نتائج علمیة وتفسیرها بطریقة موضوعیة بما ینسجم مع المعطیات الفعلیة 

) .84ص، 2006( علي غربي ، للظاهرة 
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فالمنهج الوصفي كذلك أحد أشكال التحلیل والتفسیر العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة 

وتصویرها كمیا عن طریق جمع البیانات ومعلومات معینة عن ظاهرة أو مشكلة وتصنیفها وتحلیلها 

) .287( ربحي مصطفى علیان ، دون سنة نشر ، ص وإخضاعها للدراسة الدقیقة . 

اختیار هذا المنهج الوصفي لتماشیه مع طبیعة موضوع دراستنا المتمثلة في البحث عن دور وقد تم 

التمكین الإداري في التقلیل من ضغوط العمل ، وذلك وفق الخطوات التالیة : 

" دور تحدید مشكلة البحث التي نرید دراستها وصیاغتها على شكل سؤال محدد والمتمثلة في .1

.قلیل من ضغوط العمل " التمكین الإداري في الت

52تحدید المجتمع الأصلي للدراسة وتوضیح حجمه و أسباب اختیاره ، فمجتمع دراستنا یتمثل في .2

لأن لهم بسكرة ،–شتمة –بكلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة بالقطب الجامعي دائما موظفا

علاقة مباشرة بمتغیرات دراستنا .

التي سیتم استخدامها في الحصول على المعلومات والبیانات عن دراستنا اختیار أدوات جمع البیانات .3

والمتمثلة في : المقابلة والملاحظة والاستبیان .

جمع البیانات بطریقة منظمة وواضحة ، ومنها  الوصول للنتائج التي یتم تصنیفها وتنظیمها ..4

وفي الأخیر تحلیل النتائج والخروج باستنتاجات .5
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ثالثا : مجتمع البحث : 

على أنه جمیع المفردات أو الوحدات التي تتوافر فیها الخصائص المطلوب البحثمجتمعیعرف 

دراستها ، وعادة ما یعرف مجتمع البحث باسم إطار مجتمع البحث الذي یشمل جمیع أسماء وعناوین مفردات 

مجتمع البحث ، ولذلك یجب على الباحث أن یحدد مجتمع بحثه تحدیدا دقیقا تبعا للموضوع المحدد بدقة في 

عنوان الدراسة أو البحث ، كما یجب علیه كذلك تجدید الإطار ، وهل سیتبع في بحثه طریقة الحصر أو 

.)131ص، 2006( علي غربي ، ، المسح الشامل ، أو المعاینة ( أسلوب العینة ) 

لكون مجتمع البحث عدده صغیر اعتمدنا على أسلوب السمح الشامل لجمیع الموظفین الدائمین .و 

هو المسح الذي یشمل كافة مفردات الظاهرة من خلال جمع وتحلیل البیانات وب المسح الشاملأسل

) .152ص، 2008أبراش ، ابراهیم(عن طریق أدوات بحثیة ، كالمقابلة أو الاستمارة 

مفردة من الموظفین الدائمین بكلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة 52حیث تمثل مجتمع البحث في 

بسكرة–شتمة –بالقطب الجامعي 

رابعا : أدوات جمع البیانات : 

تعتبر أدوات جمع البیانات من الخطوات الأساسیة التي یعتمدها الباحث في دراسته من أجل الوصول 

فأداة جمع البیانات تمثل نقطة فیة اختیار الأداة المناسبةدقة ، حیث طبیعة الدراسة في كیعلى نتائج أكثر 

التلاقي بین أبناء المفهومي لمشكلة البحث من جهة والواقع المراد دراسته من جهة أخرى ، فغنها تستمد 

( ة عن مشكلة بحثه . وجودها من كونها تسمح للباحث بالتوجه نحو الواقع لجمع المعلومات الضروریة للإجاب

) .234، ص 2004موریس أنجرس ، 

مع طبیعة لتماشیها ومن هذا المنطلق تم الاعتماد على أداة الاستبیان والملاحظة وتوظیف المقابلة 

الدراسة .
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المقابلة : .1

حوار یدور بین الباحث ( المقابل ) والشخص الذي تتم مقابلته ( المستجیب ) ، یبدأ هذا المقابلةتعد 

الحوار بخلق علاقة وئام بینهما ، لیضمن الباحث الحد الأدنى من تعاون المستجیب ، ثم یشرح الباحث 

رح الأسئلة التي الغرض من المقابلة ، وبعد أن یشعر الباحث بأن المستجیب على استعداد للتعاون ، یبدأ بط

( یحددها مسبقا ، ثم یسجل الإجابة بكلمات المستجیب وهكذا نلاحظ أن المقابلة عبارة عن استبانة شفویة 

) .106، ص  1984ذوقان عبیدات وآخرون ، 

قد تم الاعتماد في الدراسة الحالیة على المقابلة المباشرة كأداة مساعدة ( ثانویة ) في الدراسة 

الاستطلاعیة مع كل من رئیس مصلحة المستخدمین وذلك من أجل الحصول على معلومات  ووثائق 

ة الأمین ( الهیكل التنظیمي ، عدد الموظفین ، نبذة عن الكلیة ) ، كما تم مقابلعن مجتمع البحث 

.19تخص طریقة عمل الموظفین في ظرف الكوفید معلوماتالعام بالكلیة ، والذي قام بإعطائنا 

وقد أتاحت لنا الدراسة المیدانیة التي قمنا بها أثناء تطبیقنا لأداة الاستبیان من إجراء مقابلات غیر 

ن فقط یحدد محاور الحدیث عن ولكاذ لایقید الحدیث،یضع الباحث اسئلة المحاور،وفیها لا- مقننة

الموضوع. ویخضع اختیار المقابلة المقننة او غیر المقننة الى طبیعة الموضوع ، فهناك الموضوع المحدد 

وغیر المتشعب الذي یستطیع الباحث فهم جمیع ابعاده وبالتالي حصرها في اسئلة، وعلیه فهو بحاجة الى 

لایستطیع الباحث حصر ابعاده ولذلك یترك الحدیث المقابلة المقننة، ولكن هناك الموضوع الذي 

مع بعض )294،ص2017(نادیة سعید عیشور،- مقابلة غیر المقننةمفتوحا،وبالتالي فهو بحاجة الى 

المبحوثین الذین فتحوا لنا المجال لطرح بعض الأسئلة عن موضوع الدراسة ، وهذا ما مكننا من أخذ صورة 

لخبرتهم ، وكذلك أفادونا في صیاغة بعض أسئلة الاستبیان وتعدیلها .واضحة حول موضوع الدراسة بالنظر
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الملاحظة :.2

هي الأداة الأكثر تداولا في البحوث الاجتماعیة ، وهي لا تستعمل لوحدها بقدر ما تكون الملاحظة

مساعدة أو مكملة لأدوات أخرى ، إنها توجیه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك معین أو ظاهرة معینة ، 

) .112، ص  2006( علي غربي ، ل جوانب هذا السلوك أو خصائصه .وتسجی

التي من خلالها یقوم الباحث بملاحظة الظواهر والأحداث دراستنا الملاحظة البسیطةوقد اعتمدنا في 

كما تحدث تلقائیا في ظروفها الطبیعیة دون إخضاعها للضبط العلمي ، وهذا مفید في الدراسات الاستطلاعیة 

.)228، ص 2008، المؤمنعبد(علي معمر الظواهروالأحداث لدراستها بعمقجمع البیانات عنالتي تهدف إلى 

وقد تم توظیفنا لأداة الملاحظة في دراستنا الحالیة أثناء تواجدنا بالكلیة عند توجهنا إلى المجمع 

البیداغوجي وعمادة الكلیة ومكتبة الكلیة قصد الملاحظة الفعلیة لسلوكیات الموظفین الدائمین بها ، مما مكننا 

ادلة بین فرق العمل بالكلیة . ذلك من ملاحظة علاقات الاتصال والاحترام المتب

.العمل بالكلیة بشكل واضح في أغلب المصالحلأسلوب فرقلاحظنا أن هناك تجسید إذ 

الاستبیان:.3

أو الاستقصاء أداة ملائمة للحصول على معلومات وبیانات وحقائق مرتبطة بواقع الاستبیانیعتبر 

معین ، ویقدم الاستبیان بشلك عدد من الأسئلة یطلب الإجابة عنها من قبل عدد من الأفراد المعنیین 

.)121، ص 1984( ذوقان عبیدات وآخرون ، بموضوع الاستبیان 

على الأستاذة المشرفة ، حیث قامت بتصحیحها ومناقشتها في بعد تصمیم أداة الاستبیان تم عرضها

ضوء الملاحظات التي قدمتها قمنا بإعادة صیاغة بعض الأسئلة ، وترتیبها وحذف لبعض الأسئلة التي لیس 

لها علاقة موضوع الدراسة .

من وبعد إعادة تصمیمها في ضوء الملاحظات المقدمة من قبل المشرفة ، تم عرضها على مجموعة 

) ،بهدف معرفة مدى ملائمة أسئلة الاستبیان مع 04الأساتذة المحكمین كما هو موضح في الملحق ( 
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موضوع الدراسة ، والاستفادة من ملاحظات الأساتذة المحكمین القیمة والأخذ بها من أجل بناء الاستبیان في 

صورته النهائیة .

: كیفیة بناء الاستبیان-أ

الاستبیان في شكله النهائي ، بناء على ما جاء في الفصول النظریة والدراسات قمنا بتصمیم أداة 

الأولى الثلاثةسؤالا ، والأسئلة 25الاستبیان إلى ثلاثة محاور رئیسیة متوازنة تتكون من السابقة ، وقد قسم

تتعلق بالبیانات الشخصیة لمفردات البحث (العمر ، سنوات الخبرة ، المؤهل العلمي ) .

وقد تم ضبط المحاور وفق التساؤلات الفرعیة التي تحتاج إلى اختیار میداني من أجل معرفة الواقع 

الفعلي للدراسة .

حیث قمنا بتفكیك المتغیر الأول " التمكین الإداري " وإبقاء المتغیر الثاني كما هو " ضغوط العمل " 

ري " إلى ثلاثة محاور هي كالآتي : وعلیه تم تقسیم محاور وفقا لمؤشرات متغیر " التمكین الإدا

) .10- 4أسئلة من ( 7: یساهم تفویض السلطة في التقلیل من ضغوط العمل ، یضم المحور الأول

) .19- 11أسئلة من(9، یضم القرارمن التقلیل في ضغوط العملتساهم المشاركة في اتخاذ الثاني:المحور 

).28-20أسئلة من( 9: یساهم أسلوب فرق العمل في التقلیل من ضغوط العمل ، یضم المحور الثالث

خامسا: الاسالیب الاحصائیة للدراسة:

سالیب الاحصائیة بهدف تصنیف وتحلیل البیانات تحلیلا دقیقا من لأاعتمدنا في درستنا الحالیة على بعض ا

داري للتقلیل من لإطبیعة الدور الذي یلعبه التمكین اجل الوصول الى نتائج اكثر مصداقیة وموضوعیة حول أ
و عدمه من خلال وصف وفهم خصائص مجتمع البحث وذالك عن طریق أما بوجوده إضغوط العمل ،

سالیب المستخدمة التالیة:لأا

جابات مفردات  مجتمع البحث إجابة، وهو یساوي مجموع عددلإالتكرارات: وهو عدد مرات تكرار ا-أ
یجمع التكرارات في الصف الأسفل من الجدول البسیط ذات متغیر واحد .(علي غربي ، ، و ذلك 

) .143، ص 2006
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: نستخدمها من أجل عرض و تحلیل البیانات المتعلقة بإجابة مجتمع البحث و النسبة المئویة -ب
تعطى بالقانون التالي :

النسبة المئویة :
×لتكرارا

التكرارات مجموع

التمثیل الدائري ( الدائرة النسبیة ) : و هو عبارة عن دائرة مقسمة الى أجزاء مقسمة الى عدة أجزاء كل - ج
جزء منها مقابل زاویة مركزیة تتناسب مع التكرارات المقابلة لكل خاصیة من الخصائص المدروسة حیث 

تعطي لنا توضیح أكثر لإجابات مجتمع البحث .
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خلاصة : 

الإجراءات
المنھجیة 

منھج الدراسة :
"   " الوصفي 

مجتمع البحث :
"" المسح الشامل 

أدوات جمع البیانات :-

المقابلة .-

الملاحظة .-

الإستببیان -

:الأسالیب الاحصائیة للدراسة -
. التكرارات
  النسبة المئویة
. الدائرة النسبیة

:مجالات الدراسة

.بسكرة-شتمة–الاجتماعیة القطب الجامعي مكاني : كلیة العلوم الإنسانیة و -
.31/08/2020الى 24/02/2020زماني : من -
).موظف52بشري : عدد الموظفین الدائمین : (-



الفصل الخامس : 
استخلاص و البیانات عرض وتحلیل

هاتفسیر النتائج و 

 تمهید

. أولا : عرض وتحلیل وتفسیر البیانات

.  ثانیا : استخلاص نتائج الدراسة
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تمهید : 

على الباحث استكمال ما تبقى من بحثه من خلال الانتقال إلى عرض وتحلیل البیانات واستخلاص 

النتائج منها ، بغیة الكشف عن الموضوعیة والواقعیة للدراسة من خلال تقدیم تفسیرات علمیة وسوسیولوجیة 

نها تسعى لحل العدید من من أجل التعمق في واقع الاستراتیجیات المعاصرة المعتمدة بمؤسستنا والتي من شأ

.المشكلات في ضوء نتائج الدراسة 

أولا : عرض وتحلیل وتفسیر البیانات
): یوضح توزیع مجتمع البحث حسب السن :05الجدول رقم (

: یوضح توزیع مجتمع البحث حسب السن)08الشكل رقم (

) 36-31( ه تبین لنا أن أكبر فئة عمریة هيالمبینة أعلارسم البیاني ( الدائرة النسبیة )من خلال الجدول وال

% ، وهو ما لاحظناه أثناء تواجدنا بالكلیة أنها تحرص على 43.3وهذا ما تؤكده النسبة المئویة المقدرة بــ : 

ن ذوو الخبرة العالیة .الموظفین الدائمی

وعلیه كلما زاد السن ربما یكون احتمالیة إمكانیة تفعیل أسالیب التمكین الإداري ( تفویض السلطة المشاركة 

.دارة فرق العمل ) داخل الإ-في اتخاذ القرار

30-23من
20%

36-31من
43%

فما 37من
فوق
37%

السن
%النسبةالتكرارالسنا

300620الى23من

الى 31من
361343.3

فما 37من
1136.7فوق

30100المجموع



وتفسیرھاالنتائجواستخلاصالبیاناتوتحلیلعرضالخامس                               الفصل

68

) : یوضح توزیع مجتمع البحث حسب الخبرة :06جدول رقم (

الخبرة) : یوضح توزیع مجتمع البحث حسب09الشكل رقم (

% ممثلة لسنوات الخبرة 46.7من خلال الجدول والرسم البیاني ( الدائرة النسبیة ) المبینة أعلاه ، أن نسبة 

إمكانیة تقلدهم لمناصب عن طریق استخدام أسلوب تفویض ) للموظفین ، وهذا ما یفسر 11-6ما بین ( 

السلطة وكذلك إمكانیة الانتماء لفرق العمل والمشاركة في اتخاذ القرار بشكل كبیر .

) : یوضح توزیع مجتمع البحث حسب المؤھل العلمي :07جدول رقم (

) : یوضح توزیع مجتمع البحث حسب المؤھل العلمي 01(الشكل رقم

% 86.7من خلال الجدول والرسم البیاني ( الدائرة النسبیة )الموضح أعلاه، یتبین لنا أن أكبر نسبة تقدر بــــ 

وهي تعود للموظفین ذوي مؤهل علمي جامعي وهذا ما یفسر لنا أن الكلیة تهدف إلى توفیر أفضل الموارد 

% 6.7ها ، أما أقل نسبة نجدها متساویة البشریة من ذوي الكفاءات والمؤهلات الجیدة من أجل تحقیق أهداف

36%

47%

17%

الخبرة
5-1من 11-6من واكثر12من

6%

87%

7%

مؤھل العلمي
ثانوي جامعي دراسات علیا

%النسبةالتكرارالخبرة

51136.7-1من

111446.7-6من

فما 12من
516.7فوق

30100المجموع

%النسبةالتكرارمؤھل علمي

026.7ثانوي

2686.7جامعي

026.7دراسات علیا

30100المجموع
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لكل من الموظفین أصحاب المستوى الثانوي والدراسات العلیا ، حیث هذه الأخیرة تقوم بأداء المهام التي 

تحتاج إلى مهارة جد عالیة وهو ما یخول لها بتفعیل آلیات التمكین الإداري .

ضغوط العمل .ساهم تفویض السلطة في التقلیل من یالمحور الأول: 

:بشكل واضح لمبدأ تفویض السلطةدارة ) : یمثل إعتماد الإ08الجدول رقم (

بشكل واضحلمبدأ تفویض السلطةدارة ) : یمثل إعتماد الإ11الشكل رقم ( 

من خلال الجدول والشكل البیاني أعلاه ( الدائرة النسبیة ) نلاحظ أن الكلیة لا تعتمد على مبدأ تفویض 

لنا بعض المبحوثین الذین لا صرحه% وهو ما 56.7السلطة ، وهذا ما تؤكده النسبة المئویة المقدرة بـــ 

تفوض لهم السلطة ، مع العلم أن هذه الأخیرة لها أهمیة كبیرة من أجل إبراز قدرات ومهارات الموظفین ، 

ذلك قد یعود إلى التخصص ،حیث أنه لیس كل التخصصات یمكن أن یفوض لها السلطة وكذلك یعود 

بما یعود لعدم ثقته في قدراتهم ومهاراتهم ، مما قد یشكل ر و أیضاللتواجد الكبیر للمسؤول ( عمید الكلیة ) ، 

لهم في الغالب ضغطا في أداء عملهم بكفاءة وفاعلیة .

أما فیما یخص إجابات المبحوثین التي تؤكد على اعتماد مبدأ تفویض السلطة والتي تعبر عنها النسبة 

سسات الحساسة فلا یجب تفویض السلطة % ، تعود إلى اعتبار الجامعة من المؤ 43.3المئویة المقدرة بــ 

الممنوحةالمهمةأداءأجلمنشروطووفقالعالیةوالمهاراتالخبرةذويإلا،لأي كان من الموظفین 

.للموظف

نعم
43%

لا
57%

%النسبةالتكرارالاجابة

1343.3نعم

1756.7لا
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،المفلوحالرحمنعبدمحمودفاتنلـــالمیدانیةالدراسةنتائجإلیهتوصلتمامعفیهاختلفتماوهذا

:بــــمقدرةنسبة"بغزةالإسلامیةللجامعةالاستراتیجیةالأهدافتحقیقفيودورهعاملینالتمكین"بــالمعنونة

68.42%.

یوضح طلب المسؤول المباشر القیام ببعض الصلاحیات المفوضة في حدود القدرات و ) :09الجدول رقم (
الإمكانیات  :

) : یوضح طلب المسؤول المباشر القیام ببعض 12الشكل رقم (
الصلاحیات المفوضة في حدود القدرات و الإمكانیات  :

لإجاباتتعود%66.7:بــــمقدرةنسبةأكبرأنلنایتضحأعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

،والإمكانیاتالقدراتحدودفيالمفوضةبالصلاحیاتالقیاممنهمیطلبالمسؤولأنیؤكدونالذینالمبحوثین

مدىمراعاةبعدالصلاحیاتبعضیفوضالمسؤولأنمعهممقابلتناخلالمنبالكلیةالموظفینأغلبأكدفقد

لهالمنوطةةالمهمأداءفيبالإبداعلهتسمحالتيوالإمكانیاتالقدراتمنجملةخلالمنالموظفمساهمة

.عملهمبیئةفيالضغوطمنحالةوجودعدمعلىیدلامم

ووالإبداعالمبادرةعلىومقدرةمعرفةذوللعاملأهمیةتعطيالتي"النظمنظریة"نظریةتؤكدهماوهذا

.الجیدةالمساهمة

یطلبلاالمسؤولأنأكدواالذینبحوثینالمإجابةإلىتعودهي%33.3:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةأما

تفویضبمبدأمعنیینالغیرالموظفینمنلأنهمیعودذلكفيوالسببالإمكانیاتالقدراتحدودفيبمهامالقیام

.لأدائهاالصلاحیاتبعضالمسؤوللهمیمنحلكيكافیةغیروإمكانیاتهمقدراتهمولأن،بالكلیةالسلطة

نعم
67%

لا
33% %النسبةالتكرارالاجابة

2066.7انثى

1033.3ذكر
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یوضح قبول الموظف  أن یفوض لھ السلطة دون أن یشكل ذلك عبء العمل :) : 10الجدول رقم (

) : في رأیك الصلاحیات المفوضة لك لا تشكل  لك  عبء العمل13الشكل رقم (

تعود%83.3بـــالمقدرةالمئویةالنسبةأنلنایتضح،أعلاهالمبینالبیانيوالشكلالجدولمعطیاتخلالمن

ناجحةعملیةهيبالعكسبل،بالكلیةعملعبئیشكللاالسلطةتفویضأنأكدواالذینالمبحوثینلإجابة

منالتخفیففيواضحةدلالةیعطيماذاوهالمسؤولعاتقعلىالملقاةتلكخاصةالأعباءحجممنتقلص

.العملضغوط

ماحسبوهذاعملعبئلهمیشكلالتفویضبأنتعبر،%16.7:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةحینفي

.إضافیةمهمةلأداءكافیةغیرومهارتهمقدرتهملأن،نو الموظفلناهصرح

) : یوضح  تأثیر  تفویض بعض من الصلاحیات على الصحة  النفسیة للموظف  : 11الجدول رقم (

للموظفالنفسیةالصحةعلىالصلاحیاتمنبعضتفویضتأثیر) : یوضح14الشكل رقم (

ــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتضح،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولخلالمن إجابةتمثل%53.3:بـ

عملفيالتنوعتضفيباعتبارها،النفسیةصحتهمعلىیؤثرلاالمهامبعضتفویضبأنأكدواالذینالمبحوثین

نعم
83%

لا
17%

نعم
53%

لا
47%

%النسبةالتكرارالاجابة

2583.3نعم

0516.7لا

30100المجموع
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منبالعدلالأعمالبتوزیعالموظفسإحساوكذلك،العملفيالجدیدةالمهاراتمننوعاوتكسبهالموظف

.العمللضغطكمصدرالدورصراعمنالتخلصوكذلك،المسؤولطرف

التي)الذاتلتحقیقالحاجات(الخامسالمستوىخلالمنوهذا"لوسلماالحاجاتنظریة"أكدتهماوهذا

.والذهنيالنفسيالجانبإشباععلىتؤكد

المهامبعضلتفویضبأنأكدواالذینالمبحوثینإجابةتمثل%46.7:بـــالمقدرالنسبةیخصفیماأما

ضغطفيالعاملیصبححیث،بهایقومونالتيلأعباءالعملیعودقدربماوهذا،النفسیةالصحةعلىتأثیرله

.نفسیاضغطاعنهینتجمماالعملبیئةداخلكبیر

) : یوضح  تفویض بعض الصلاحیات على أساس القدرة على مواجھة المواقف و 12الجدول رقم (
الظروف الإستثنائیة  :

) : یوضح  تفویض بعض الصلاحیات على أساس القدرة على مواجھة المواقف و الظروف 15الشكل رقم (
الإستثنائیة  

المبحوثینلإجابةتعود53.3:بــــمقدرةمئویةنسبةأكبرأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالشكلالجدولخلالمن

وهذاالاستثنائیةوالمواقفالظروفمواجهةعلىقدرةالأساسعلىالصلاحیاتبعضتفویضأنأكدواالذین

وسائلبتوفیرلهمالروتینیةالمهامتفویضفقطیتمأنهبالكلیةالموظفینمعالمقابلاتجملةمناستخلصناهما

معتتناسبالتيالمسؤولطرفمنعملضغطحدوثیخففقدمماالعملطبیعةمعتتناسبمادیةعمل

الغامضالدور(ذاتاستراتیجیةمهاملهمیفوضولاللمسؤولاستثنائيظرفحدوثأثناء،هموإمكانیاتقدراتهم

.مؤهلاتهمنطاقعنخارجةباعتبارها)

نعم
53%

لا
47%

ھل تعتمد الادارة على مبدأ تفویض السلطة
%النسبةالتكرارالاجابة

1653.3نعم

1446.7لا
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مواجهةعلىالقدرةأساسعلىالصلاحیاتبعضتفویضأنتنفيالتيالمبحوثینإجاباتیخصفیماأما

لیسواأنهمإلىفترجع،%46.7:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةعنهاتعبروالتيالاستثنائیةالظروفوالمواقف

عدموكذلك،ذلكفيوقدراتهماتهممهار لنقصالصلاحیاتبعضأداءفيفرصةلهمیمنحالذینالموظفینمن

.الصلاحیاتتلكمسؤولیةتحملعلىالقدرة

وهذا،العمللمواقفاستجابةالعمالاتحادخلالمن،الإنسانیة"العلاقات"نظریةتؤكدهماوهذا

الحاصلةالمختلفةالبیئیةالظروفوفقیكونالمنظمةفيالعملبخصوص"الموقفیةالنظریة"أكدتهماأیضا

.والمكانیةالزمانیةالتغیراتنتیجة

ة التصرف للموظف بعیدا ) : یوضح   ما إذا كان  تفویض السلطة یمنح ھامشا  من حری13الجدول رقم (
عن السلطة الھرمیة . 

) : یوضح ما إذا كان  تفویض السلطة یمنح ھامشا  من حریة التصرف للموظف بعیدا 16الشكل رقم (
عن السلطة الھرمیة  

إجاباتتمثل%60:بــــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

حریةمنهامشالهمتعطيالمسؤولطرفمنالصلاحیاتبعضمنحأنعلىأكدواالذینالمبحوثینأغلب

لسلطةالخضوعمنالموظفالسلطةتفویضأسلوبیخلصقدربما،الهرمیةالسلطةعنبعیداالتصرف

خلقوكذلكوالموظفالمسؤولبینالمتبادلةالثقةمنجوایخلقماوهذا،العملضغوطمنعتبارهاباالمسؤول

.بالكلیةالعمللمكانالانتماءمنجو

نعم
60%

لا
40% %النسبةالتكرارالاجابة

1860نعم

1240لا
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حریةمنهامشالهمالسلطةتفویضمنحعدم%40:بــــتقدرمئویةبنسبةبنسبةالمبحوثوننفىحینفي

الإداریةمكانتهمنینقصذلكبأنالمسؤولشعورإلىربمایعودوهذا،الهرمیةالسلطةعنبعیداالتصرف

بالقوانینالعملعلىتؤكدالتي"البیروقراطيالنموذج"نظریةمعیتعارضماوهو،الوظیفيمستقبلهویهدد

.العامةالمصلحةتحقیقأجلمنالرئاسيالتسلسلووضعالرسمیة

) : یوضح مدى منح تفویض السلطة عاملا ایجابیا للموظف لتحسین علاقتھ مع المسؤول   14الجدول رقم (

) :  یوضح مدى منح تفویض السلطة عاملا ایجابیا للموظف لتحسین علاقتھ مع المسؤول   17الشكل رقم (

ــالمئویةبنسبتهمالمقدرةالكلیةفيالموظفینأغلبأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولخلالمن بـ

تفویضأنباعتبار،مسؤولهممععلاقتهمتحسینفيإیجابیاعاملاالسلطةتفویضأنعلىأكدوا76.7%

بنجاحیسمحمما،بالمسؤولعلاقتهمبتوطیدالإحساسمننوعاتعطيلأنهاللكلیةهامةجدعملیةالسلطة

یشعرهمماللموظفالمسؤولیقدمهالذيالاجتماعيللدعمكذلكیعودقدوربما،أهدافهاتحقیقفيالكلیة

.تواجههالتيالضغوطمقدارمنیخففأنشأنهمنوذلك،بالأمان

بینالعلاقاتشبكةبتحسیناهتمامهاخلالمن"آرقریسكرسلدىالبالغةالشخصیةنظریة"أكدتهماوهذا

.والمسؤولالموظف

إیجابیاعاملایعدالسلطةتفویضأننفواالذینالموظفینإجابةتمثل%23.3:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةأما

بعضهملبتفویضالمعنیینالغیرالموظفینمنلیسوالأنهمربمایعودقد،المسؤولمععلاقتهمتحسینفي

.العملیةهذهأداءفيومهارتهمخبرتهملعدمالمسؤولطرفمنالصلاحیات

نعم
77%

لا
23%

%النسبةالتكرارالاجابة

2376.7نعم

0723.3لا
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المحور الثاني : تساھم المشاركة في اتخاذ القرار من التقلیل من ضغوط العمل :
على مبدأ  المشاركة باتخاذ القرارات بشكل واضح  :دارة ) : یوضح مدى اعتماد الإ15الجدول رقم (

على مبدأ  المشاركة باتخاذ القرارات بشكل واضح  دارة ) : یوضح مدى اعتماد الإ18الشكل رقم (

تعود%66.7:بـــــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتبینأعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

كمایعودوهذا،واضحبشكلالقراراتخاذفيالمشاركةلمبدأدارةالإاعتمادعدمأكدواالذینالمبحوثینلإجابة

باعتبارالهامشیةالقراراتفيمشاركتهمفقطیتمأنهإلىمعهممقابلتناأثناءبالكلیةالموظفینأغلبلناصرح

المصیریةالقراراتولیست،العمللضغطكمصدرالدوربةصعو منیخلصهممابجوانبهادرایةلهالأخیرةهذه

تعتمددارةالإبأنصرحوافقد،%33.3:بــــقدرتمئویةبنسبةكانتالتيالمبحوثینلإجابةبالنسبةأما،

.بالكلیةواضحبشكلالقراراتخاذعملیةفيمشاركتهمعلى

ف للمشاركة في اتخاذ القرار ) : یوضح منح المسؤول فرصة للموظ16الجدول رقم (

) : یوضح منح المسؤول فرصة للموظف للمشاركة في اتخاذ القرار 19الشكل رقم (

نعم
33%

لا
67%

نعم
50%

لا
50%

%النسبةالتكرارالاجابة

1033.3نعم

2066.7لا
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،%50:تقدرحیثالإجابةفيمتساویةالمئویةأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولخلالمن

یعودربماوهذا،القراراتخاذفيالمشاركةفرصةلهمیمنحالمسؤولبأنیؤكدواالذینبالكلیةللموظفینفالبنسبة

أهدافوتحقیقالعملضغوطمنتقللیدةجظروففيالعملسیرأجلمنالمسؤولطرفمنتمكینهمإلى

یعودربماسببه،القراراتخاذفيالمشاركةفيفرصةلهمالمسؤولمنحنفواالذینللموظفینبالنسبةأما،الكلیة

تتفقماوهذا،بالكلیةالمتخذةالقراراتسیرتسهلالتيالفعالةالعالیةالخبرةذويفقطیشاركالمسؤولأنإلى

بأهدافوعلاقتهالإداريالتمكین":عنوانتحتآمالسعوددراسةنتائجإلیهتوصلتمامعستنادرافیه

.العملبیئةفيالقرارلاتخاذفرصةللموظفتعطيالمؤسسةأنعلىتؤكدالتي"المؤسسة

) : یوضح مدى تقبل المسؤول لاقتراحات الموظف 17الجدول رقم (

) : یوضح مدى تقبل المسؤول لاقتراحات الموظف20الشكل رقم (

تمثل%53.3:بـــمقدرةمئویةنسبةأكثرلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

منالموظفیخلصقدمما،بالكلیةوآرائهماقتراحاتهمیتقبلالمسؤولأنعلىیؤكدونالذيالمبحوثینإجابة

المسؤولبینالثقةوتعزیز،الدورصراعمنیخففشأنهمنوهذاالعملجماعةمتطلباتمعالتعارض

أما،الكلیةأهدافتحقیقتعززأنشأنهامنالتيوالاقتراحاتللمعلوماتالاعتباربعینوالأخذ،والموظف

لاقتراحاتهمالمسؤولتقبلنفواالذینالمبحوثینإجابةتمثلفهي%46.7:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیما

"تؤكدهماوهذا.باقتراحاتهمالأخذأجلمنكافیةخبرةلدیهملیسالذيالموظفینهؤلاءلكونیعودقد،وهذا

.ومعلوماتهمأعضائهاوتجاربلخبراتأهمیةالمنظمةإعطاءعلىتؤكدالتي"المتعلمةالمنظمةنظریة

نعم
53%

لا
47% %النسبةالتكرارالاجابة

1653.3نعم

1446.7لا

30100المجموع
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الموقفیةللظروفاستجابةتكونالقراراتخاذفيالمشاركةكانتإذامایوضح) : 18الجدول رقم (
العمللاجراءات

یوضح  ما إذا كانت  المشاركة في اتخاذ القرار تكون استجابة للظروف الموقفیة ) : 21الشكل رقم (
العمللاجراءات

مئویةنسبةلهاالمبحوثینأغلبإجابةأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

لإجراءاتالموقفیةللظروفاستجابةتكونالقراراتخاذفيمشاركتهمأنعلىأكدواحیث،%80:بـــتقدر

آرائهملطرحالموظفینیستدعيلكلیةباطارئأمركانإذاالمسؤولأنإلىیعودربماوهذابالكلیةالعمل

منیخففممالأدائهالمیلوعلیهماواضحةالعملعناصریجعلمماقراراتهاإلىالوصولأجلمنومناقشتها

أنهمعلىیؤكدوا%20:بـالمئویةنسبتهاقدرتالذینالمبحوثینلإجابةبالنسبةأما،الدوربغموضشعورهم

طرحفيالكافیةخبرتهملعدمیعودقدوهذا،الموقفیةالظروفوفقالقراراتاتخاذفيبالمشاركةعلاقةلهملیس

.بالمؤسسةالطارئةالأموربخصوصآراء

یوضح ما إذا كانت المشاركة في اتخاذ القرار فرصة لاقتراح حلول لمشكلات العمل) 19الجدول رقم (

یوضح ما إذا كانت المشاركة في اتخاذ القرار فرصة لاقتراح حلول لمشكلات العمل :)22الشكل رقم (

نعم
80%

لا
20%

نعم
77%

لا
23%

%النسبةالتكرارالاجابة

2480نعم

620لا

30100المجموع

%النسبةالتكراربةالاجا

2376.7نعم

0723.3لا

30100المجموع
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ــتقدرمئویةنسبةذاتالمبحوثینإجابةأغلبأنتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن بـ

أنهمصرحواحیثبالكلیةالعمللمشكلاتحلوللاقتراحفرصةلهمتتیحالقراراتخاذفيالمشاركةأن76.7%

معبالتعاونللموظفینیسمحماوهو،بسرعةحلإیجادیتطلبمامشكلوقوعأثناءقیوددونبحریةیتصرفون

بتشجیعیسمحمما،الكلیةتواجهتيالللمشكلاتحلوللاقتراحالجهودتظافرخلالمنالبعضبعضهم

الموظفأیضایعطيماوهذاالتنظیمیةالمشكلاتلمواجهةأكثرمسؤولیةتحملأجلمنللموظفینالمسؤول

ومجدتعزیزتؤكدعلىالتي"الإداریةالتقسیماتنظریة"تؤكدهماوهذاالكلیة.نحوالالتزاموالانتماءمننوع

.بالمنظمةالتعاونروح

اتخاذفيالمشاركةأننفواالذینالمبحوثینلإجابةتعود%23.3:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما

فيدورهمصعوبةمنیعانونلكونهمربماوهذابالكلیةللمشكلاتحلولاقتراحأجلمنفرصةلهمتتیحالقرار

فيالجدارةونقصومكتسباتهمقدراتهممستوىتفوقنهالأالمحددالوقتنطاقفيالعمللمشكلاتحلولاقتراح

،بالكلیةالمسؤولیةتحمل

: القدراتوالإمكانیاتلابرازفرصةالقراراتخاذفيالمشاركةكانتإذامایوضح) : 20الجدول رقم (

القدراتوالإمكانیاتلابرازفرصةالقراراتخاذفيالمشاركةكانتإذامایوضح) : 23الشكل رقم (

إجابةتمثلوهي%63.3:بــــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتضح،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولخلالمن

ربماوهذاوقدراتهمإمكانیاتهملإبرازرصةفلهمتتیحلاالقراراتخاذفيالمشاركةبأنصرحواالذینالمبحوثین

نعم
37%

لا
63%

%النسبةالتكرارالاجابة

1136.7نعم

1963.3لا

30100المجموع
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توافقعدمتنتجوعلیهالمسؤولطرفمنتحفیزوجودلعدموكذلكعلیهایعاقبواأخطاءفيالوقوعلتفاديیعود

حالةحدوثوعلیهالموظفوقدراتإمكانیاتالحسبانفيتأخذلاالتيالمنظمةمتطلباتمعالموظفشخصیة

%36.7:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما،لأهدافهاالكلیةتحقیقعلىؤثرتالتيالعملضغوطمن

سبق.ماعكسصرحوا

الغیاباتمعدلاتیخصالذيالقراراتخاذفيالموظفةمشاركیتمكانإذامایوضح) : 21الجدول رقم (
العملعنالتأخرو

الغیاباتمعدلاتیخصالذيالقراراتخاذفيالموظفمشاركةیتمكانإذامایوضح) :24الشكل رقم (
العمل.عنالتأخرو

%53.3:بـــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

العملعنوالتأخرالغیابمعدلاتیخصفیماالقراراتخاذفيمشاركتهمعدمأكدواالذینالمبحوثینإجابةوهي

العملعنوالتأخرالغیابأسباببمعرفةنیونوالمعالخبرةلذوياختیارهفيالمسؤولطریقةالىیعودقدهذالأن

الذینللموظفینتعودقد%46.7:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما،العمللضغوطحصیلةباعتبارها

طرفمنلاختیارهمیعودوهذا،العملعنوالتأخرالغیاباتمعدلاتیخصفیماالقراراتخاذفيمشاركتهمتتم

العملعنوالتأخرالغیابمعدلاتارتفاععندخاصةالفعلیةالأسبابلمعرفةمشاركتهمأجلنمالمسؤول

.بالكلیة

نعم
لا47%

53%

%النسبةالتكرارالاجابة

1446.7نعم

1653.3لا

30100المجموع
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والشكاويمعدلاتحولالقراراتخاذفيالموظفاشراكیتمكانإذاما) : یوضح22الجدول رقم (
التذمرات :

والشكاويمعدلاتحولالقراراتخاذفيالموظفاشراكیتمكانإذاما) : : یوضح25الشكل رقم (
التذمرات :

تعودوهي%53.3:بـــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتبینأعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن

منباعتبارهاوالتذمراتالشكاوىمعدلاتحولالقراراتخاذفيمشاركتهمعلىأكدواالذینالمبحوثینلإجابة

للانشغالاتكبیرةأهمیةیعطيالمسؤولأنإلىیعودربماوهذا،العملضغوطعنالناجمةالتنظیمیةالآثار

أجلمنتسعىالمنظمةیعودقدماوهذاالشكاوىحولوالنقاشالتحاورخلالمنالموظفینطرفمنالمرفوعة

إجاباتتتمثل%46.7:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما،لهامناسبةحلولولإیجادالاستقرارحقیقت

یطلعالمسؤولبأنیروالأنهموالتذمراتالشكاوىمعدلاتحولالقراراتخاذفيمشاركتهمنفواالذینالمبحوثین

بالكلیة.لهاحلولوإیجادفعلدةر إحداثدونالشكاوىعلىلوحده

نعم
53%

لا
47%

%النسبةالتكرارالاجابة

1653.3نعم

1446.7لا

30100المجموع
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تستعین  بالأسالیب التقنیة الحدیثة في اتخاذ القرارات دارة یوضح ما إذا كانت الإ)  : 23الجدول رقم (
:للتقلیل من ضغوط العمل

تستعیندارة الإكانتإذاما) : یوضح26الشكل رقم (
:العملضغوطمنللتقلیلالقراراتاتخاذفيالحدیثةالتقنیةبالأسالیب

:بـــتقدرمئویةبنسبةأجابواالمبحوثینأغلبأنلنا،یتضحأعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن
منوذلك،العملضغوطمنللتقلیلالقراراتاتخاذفيالحدیثةالتقنیةبالأسالیبتستعیندارةالإأن90%

بدونالمعلوماتوصولعملیةتسهیلأجلمنیةلبالكالإلكترونیةدارةالإإلىالورقیةدارةالإمنالانتقالخلال
للموظفالوظیفیةالمساراتتطویریتموبذلكبالكلیةوالمسؤولموظفینمنالقرارمتخذيأطرافلكافةصعوبة

عدمتنفي%10:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما،العملضغوطمنللتقلیلتوجهفیهماوهذا
بالكلیةالقراراتخاذفيالمشاركةفيأهمیتهاعدمإلىربماراجعوهذاالحدیثةالتقنیةبالأسالیبدارةالإاستعانة

القرارأبعادةمعرفأجلمنوالمسؤولالموظفبینالمباشرالاتصالطریقعنتكونأنالأفضلمنوإنما
غموض.دونالمتخذ

.والمعلوماتیةالحاسوبثورةنحوالمنظمةتوجیهضرورةحول"ملةالشاالجودةنظریة"أكدتهماوهذا

العملضغوطمنالتقلیلفيالعملفرقأسلوبیساهم:الثالثالمحور

: یوضح تبني أسلوب فرق العمل بشكل جید) : 24الجدول رقم (

یوضح تبني أسلوب فرق العمل بشكل جید) : 27الشكل رقم (

نعم
90%

لا
10%

نعم
83%

لا
17%

%النسبةالتكرارالاجابة

2790نعم

0310لا

30100المجموع

%النسبةالتكرارالاجابة

2583.3نعم

0516.7لا

30100المجموع
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نسبةذاتالمبحوثینإجاباتأغلبأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن
،العملفرقلأسلوباعتمادحولبالكلیةالموظفونلناصرحهماخلالمنوهذا%83.3:بـــتقدرمئویة
عنللفریقالجماعيالانتماءوتحقیقلمهامهمالموظفینأداءفيالناجحةالأسالیبمنیعتبرخیرالأوهذا

باعتبارها،الكلیةأهدافلتحقیقبتعاونوالعمل،أعضائهبینالثقةیعززممابحریةالمعلوماتتبادلطریق
أعضاءعلىالمهامتقسیمخلالمنالعملءأعبابدورهیقللممابینهمفیماوالتكاملبالكفاءةتتسمعلاقاتشبكة
واقع":بــــالمعنونةسمیرةمشريدراسةفيعلیهاالمتحصلنتائجمعدراستناعلیهتتعارضماالواحدالفریق

إنجازفيالعملفرقلأسلوبدارةالإاعتمادعدمعلىتؤكدالتي"الجزائریةدارةالإفيالإداريالتمكین
.الأعمال

فرقلأسلوبالكلیةاعتمادنفواالذینالمبحوثینإجابةتمثل%16.7بــــ:المقدرةالمئویةالنسبةأما
مصلحةتحقیقفقطأجلمنوسیلةبالكلیةالعملفرقاعتبارعلىنظرهمفيیعودربماوهذاجیدبشكلالعمل

.المهامأداءثناءأالتصرففيالحریةمبدأعلىقائمغیروهو،المنظمة

یوضح  تفضیل العمل مع الفریق) : 25الجدول رقم (

یوضح  تفضیل العمل مع الفریق) : 28الشكل رقم (

معالعملیفضلونبالكلیةالموظفینأنیتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن
نظرهمجهةو حسبربماالأسلوبهذالأنوهذا،56.7:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةتؤكدهماوهذا،الفریق
یسعىوبالتاليالفریقضمنهامةمكانةللموظفوتعطي،ممكنوقتأقصرفيمالمهاإنجازعملیةیسهل
الإنتاجمستوىتذبذبمنللتقلیلتسعىباعتبارها،بالكلیةریقالفلجماعةالانتماءأجلمنالموظفدائما

.العمللضغوطسلبيأثروهوجودتهوانخفاض

خلالمنبالمنظمةالإداريللتمكینكبیرااهتماماأعطتالتي"المتعلمةالمنظمةنظریة"تؤكدهماوهذا
.الفرديالعملیضاعفالذيالجماعيالتعلمطریقعنالفریقبروحالاهتمام

نعم
57%

لا
43% %النسبةالتكرارالجنس

1756.7نعم

1343.3لا

30100المجموع
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قدوهذا،الفریقمعالعملیفضلونلاالذینالموظفینإجابةتمثلفهي%43.3:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةأما
.بالكلیةفرقفيالجماعيالعملیحبذونولافیهراحةیجدوننهلأالفرديعملالیحبذونلأنهمیعود

ایجابیةعملظروفوجوالعملفرقأسلوبمنح ) : یوضح26الجدول رقم (

ایجابیةعملظروفوجوالعملفرقأسلوبمنح ) : یوضح29الشكل رقم (

إجاباتمن%80:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةأننجد،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتإلىاستنادا
لنوعیعودربماوهذا،إیجابیةعملوظروفجوللموظفیمنحبالكلیةالعملفرقأسلوبأنتؤكدالمبحوثین

تدفعهمالتيوالجیدةالطیبةالعلاقاتوشبكةأعمالهمأداءفيالفریقضاءأعبینالقائموالاحتراموالتعاونالتفاهم
العمللضغوطكأثرالمعنویةالروحوانخفاضالعملجومنالاستیاءمنیخلصهمماوهذاأفضلأداءنحو
الكلیةأهدافتحقیقفينجاحاالحدیثةالآلیاتأكثرالأخیرهذاباعتبارالعملفرقأعضاءلناصرحهماوهذا

لیسوهمالعمللفرقانتمائهمعدمأكدواالذینالمبحوثینإجاباتمن%20:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةوتمثل،
.بالكلیةالفرقضمنالعملبظروفدخللهم

الممنوحةالبدائلبینالإختیارعلىالقدرةالعملفرقأسلوبمنحیوضح) : 27الجدول رقم (

الممنوحةالبدائلبینالإختیارعلىالقدرةالعملفرقأسلوبمنحیوضح) : 30الشكل رقم (

الموظفینمعأجریتالتيالمیدانمنجمعهاتمالتيوالمقابلات،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتحسب
أنعلىأكدواالذینالباحثینلإجاباتتعود%80:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةأننجدبالكلیةالعملوفرق

نعم
80%

لا
20%

نعم
80%

لا
20%

%النسبةالتكرارالاجابة

2480نعم

0620لا

30100المجموع

%النسبةالتكرارالاجابة

2480نعم

0620لا

30100المجموع
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فيالموظفلحریةیعودقدهذاو،الممنوحةئلالبدابینالاختیارعلىالقدرةیمنحهمالعملفرقأسلوب
بدقةالأدواربتقسیمبالفریقالموظفونیقوموعلیه،وإمكانیاتهقدراتهمعیتناسبماالبدائلبینالاختیار

ماوهذاالجماعيالعملضمنإیجابیةنتائجلتحقیقالأدوارغموضمنالتخلصأجلمنوذلكوموضوعیة
العملبفرقوعلاقتهالإداريالتمكین":بــالمعنونةعفانةمروانحسندراسةنتائجمعحالیةالدراستنافیهتتفق

.بالمؤسسةبفاعلیةالعملفرقبناءعلىتؤكدالتي"

المعنیینالموظفینمنلیسواأنهمأكدواالذینالمبحوثینإجاباتمن%20:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةوتمثل
.الكلیةداخلالبدائلبینالاختیارفيخبرةلهملیسوبالتاليالفریقضمنبالعمل

العملضغوطمنللتقلیلالعالمیةالخبرةذوياختیارعلىالمسؤولحرص) : یوضح28الجدول رقم (

العملضغوطمنللتقلیلالعالمیةالخبرةذوياختیارعلىالمسؤولحرص): یوضح31الشكل رقم (

إلىتعود%83.3:بــــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتضح،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن
طضغو منیللللتقالعالیةالخبرةذوياختیارعلىیحرصالمسؤولأنعلىأكدواالذینوثینحالمبإجابات
من،جماعيبشكلالمسؤولیةتحملمنتمكنهموأفكارمواهبمنلهملما،بالكلیةالفریقلأعضاءالعمل
منأكدتالتي"ماغریغورنظریة"علیهتؤكدماوهذا،المحددالوقتفيغموضبدونأدوارهمإنجازأجل

المسؤولیةویتحملونالعملفيیرغبونالأفرادأنعلى"Yنظریة"خلال

لاأنهمأكدواالذینالمبحوثینإجابةتمثلفهي%16.7:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةیخضفیماأما
.لاختیارهمالكافیةالخبرةیملكونلاوبالتالي،بالكلیةالعمللفرقینتمون

نعم
83%

لا
17%

%النسبةالتكرارالاجابة

2583.3نعم

0516.7لا

30100المجموع
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للتقلیلاضافیةامكانیاتوللموظفالنفسفيالثقةیزیدالعملفرقأسلوبوضحی) :  29الجدول رقم (
: العمل ضغوطمن

النفسفيالثقةیزیدالعملفرقأسلوبیوضح) : 32الشكل رقم (
العملضغوطمنللتقلیلاضافیةامكانیاتوللموظف

تمثلوهي%66.7:بـــتقدرمئویةنسبةأكبرأنلنایتضح،البیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن
للتقلیلضافیةالإهمإمكانیاتومنبالنفسثقتهمفيیزیدالعملفرقأسلوبأنعلىأكدواالذینالمبحوثینإجابة

بالكلیةالمهامأداءأثناءالبعضبعضهممعتفاعلهموحریةنظرهنوجهاتلتقبلیعودوذلك،العملضغوطمن
جابةلإتعود%33.3:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما،عنهمالعملأعباءتخفیففيیساهممما

الفریقداخلالعملنظامعلیهنصیبماعلاقةلهمولیس،العمللفرقینتمونلاأنهمصرحواالذینالمبحوثین

أعضائھ.بینوالموظفبینالخلافاتمنیقللالعملفرقأسلوبیوضح) : 30الجدول رقم (

الخلافاتمنیقللالعملفرقأسلوبیوضح) : 33الشكل رقم (
.أعضائھبینوالموظفبین

المبحوثینإجابةتمثل%80بـــ:المقدرةالمئویةالنسبةأنلنایتضح،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولخلالمن
العملفرقأسلوبلاعتباریعودوهذا،أعضائهبینالخلافاتمنیقللالعملفرقأسلوبأنعلىأكدواالذین

توجهوهذابالكلیةالفریقأعضاءتماسكفيیزیدمماأعضائهبینوالتضاربالتصادموعدمالتفاهمروحیزرع
لناأكدواالذینالمبحوثینإجابةتعود%20:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةوتوضح،العملضغوطمنالتقلیلنحو
.بالكلیةالعمللفرقالتابعینالموظفینضمنیصنفونلاأنهم

نعم
67%

لا
33%

نعم
80%

لا
20%

%النسبةالتكرارالاجابة

2066.7نعم

1033.3لا

30100المجموع

%النسبةالتكرارالاجابة

2480نعم

0620لا

30100المجموع
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: العملمشكلاتمنتقللحلولاالعملفرقتقدیمیوضح) : 31رقم (الجدول

تعود%83.3:بـــمقدرةمئویةنسبةأكبرأنلنایتبین،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولخلالمن
علىیعودربماوهذا،العملمشكلاتمنتقللحلولایقدمالعملفرقأسلوبأنأكدواالذینالمبحوثینجابةلإ

المقترحةالبدائلبینالاختیارأجلمنمنطقيأوقاتجدولبوضعالفریقأعضاءوآراءالمقترحاتتشجیع
سیرتعرقلالتيالعمللضغوطمحصلةباعتبارهاالمشكلاتبعضمنللتخفیفدقیقبشكلوتنفیذهاالمهمة
للفریقانتمائهمعدمأكدواالذینالباحثینإجابةتمثل%16.7بــــــ:المقدرةالمئویةالنسبةأما،بالكلیةالعمل
.بالكلیة

یوضح  ما اذا كان توجد عراقیل و صعوبات تواجه تشكیل فریق العمل) : 32الجدول رقم (

یوضح  ما اذا كان توجد عراقیل و صعوبات تواجه تشكیل فریق العمل.) : 35الشكل رقم (

تمثل%70:بـــالمقدرةالمئویةالنسبةأنلنایتضح،أعلاهالبیانيوالرسمالجدولمعطیاتخلالمن
نقصلىایعودقدوهذا،العملفریقتشكیلتواجهوصعوباتعراقیلوجودعلىأكدواالذینالمبحوثینإجابة

تحدأنیمكنمتطورةحدیثةلأسالیباللجوءدمعخلالمنوهذا،بالكلیةالمتطورةوالتقنیةالمادیةالإمكانیات
مماالتنظیمیةللمشكلاتللتصديیسعىالفریقدائمایبقىوعلیه،العملبیئةداخلالتنظیمیةالصعوباتمن
.بالكلیةالعملضغوطحدوثمنیقلل

نعم
83%

لا
17%

نعم
70%

لا
30%

%النسبةالتكرارالاجابة

2583.3نعم

0516.7لا

30100المجموع

%النسبةالتكرارالاجابة

2170نعم

0930لا

30100المجموع
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عراقیلوجودعدمحواصر الذینالمبحوثینلإجابةتعود%30:بــــالمقدرةالمئویةالنسبةیخصفیماأما
.بالكلیةالفریقتشكیلعلىتؤثرأنیمكنكبیرةجدتنظیمیة

ثانیا : استخلاص نتائج الدراسة : 
لات الفرعیة : ؤ انتائج الدراسة في ضوء التس.1

ساهم تفویض السلطة في التقلیل من ضغوط العمل ؟ینتائج الدراسة في ضوء التساؤل الفرعي الأول : كیف 

حسب المعطیات الرقمیة بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، توصلنا إلى  نتیجة مفادها أن لمبدأ 

تفویض السلطة دورا إیجابیا في التقلیل من ضغوط العمل ، وهذا ما أكدته النتائج التالیة : 

الصلاحیات تبین أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا أن المسؤول المباشر بالكلیة یطلب القیام ببعض- 

% .66.7المفروضة في حدود القدرات والإمكانیات وهذا ما أكدته النسبة المئویة المقدرة بــــــ : 

اتضح أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا بأنهم یتقبلوا أن یفوض لهم السلطة دون أن یشكل ذلك - 

%.83.3عبئ عمل ذلك بنسبة 

تبین أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا بأن هناك تأثیرات لتفویض بعض الصلاحیات على صحتهم  - 

% .53.3النفسیة ، وهذا ما أكدته النسبة المئویة المقدرة بــــ : 

اتضح أن أغلب مفردات مجتمع البحث أكدوا على أن تفویض بعض الصلاحیات على أساس القدرة على - 

% .53.3وف الاستثنائیة وهذا بنسبة مواجهة المواقف والظر 

تبین أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا بأن تفویض السلطة یمنح هامشا من حریة التصرف بعیدا - 

% .60عن السلطة الهرمیة بنسبة مقدرة بـــ : 

اتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث أكدوا على منح تفویض السلطة لهم عاملا إیجابیا في تحسین - 

.%76.6وهذا ما تؤكده النسبة المقدرة بـ علاقتهم مع المسؤول 
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كیف تساهم المشاركة في اتخاذ القرار في التقلیل نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الفرعي الثاني : 

؟من ضغوط العمل 

توصلت نتائج الدراسة المیدانیة إلى حقیقة مفادها أن للمشاركة في اتخاذ القرار دور إیجابي في التقلیل 

من ضغوط العمل، وهذا ما أكدته النتائج التالیة: 

 ، تبین أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا بأن المسؤول یمنحهم فرصة للمشاركة في اتخاذ القرار

% .50: وهذا بنسبة قدرت بـــ 

 53.3كما اتضح أن أغلب مجتمع البحث أكدوا على مدى تقبل المسؤول لاقتراحاتهم ، بنسبة. %

 تبین لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا أن مشاركتهم في اتخاذ القرار تكون استجابة للظروف

% .80الموافقة لإجراءات العمل ، وهذا ما أكدته النسبة المئویة 

 أن أغلب مفردات مجتمع البحث أكدوا أن مشاركتهم في اتخاذ القرار تتیح فرصة لاقتراح حلول اتضح لنا

% .76.6لمشكلات العمل ، ذلك بنسبة 

 تبین لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا أنه یتم إشراكهم في اتخاذ القرار حول معدلات

% .53.3الشكاوى والتذمرات  وهذا ما أكدته النسبة المئویة 

تستعین بالأسالیب التقنیة الحدیثة في دارة اتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث أكدوا بأن الإ

% .90اتخاذ القرارات للتقلیل من ضغوط العمل ، ذلك بنسبة 

نتائج الدراسة في التساؤل الفرعي الثالث : كیف یساهم أسلوب فرق العمل في التقلیل من ضغوط العمل ؟

ات الرقمیة التي تم جمعها من المیدان بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة بالقطب حسب المعطی

بسكرة ، توصلنا إلى  نتیجة مفادها أن لأسلوب فرق العمل دورا إیجابیا في التقلیل من –شتمة –الجامعي 

ضغوط العمل وهذا ما أكدته النتائج التالیة : 
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 تتبنى أسلوب فرق العمل بشكل جید دارة صرحوا أن الإاتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث

% .83.3ذلك بنسبة 

 وتبین لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث أكدوا بأنهم یفضلون العمل مع الفریق ، وهذا ما أكدته

% .56.7النسبة المئویة المقدرة بـــ : 

العمل یمنحهم جو وظروف عمل اتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا لنا بأن أسلوب فرق - 

% .80إیجابیة بنسبة 

كما تبین لنا أن معظم مفردات مجتمع البحث صرحوا لنا بأن أسلوب فرق العمل یمنحهم القدرة على - 

% .80الاختیار بین البدائل الممنوحة ذلك بنسبة 

م في النفس اتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا بأن أسلوب فرق العمل یزید من ثقته- 

% .66.7وإمكانیات إضافیة للتقلیل من ضغوط العمل ذلك بنسبة 

اتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث أكدوا بأن أسلوب فرق العمل یقلل من الخلافات بین أعضائه ، - 

% .80وهذا ما أكدته النسبة المئویة المقدرة بـــ : 

فریق العمل یقدم حلولا تقلل من مشكلات العمل ذلك أن مفردات مجتمع البحث أكدوا بأنكما تبین لنا - 

% .83.3بنسبة 

اتضح لنا أن أغلب مفردات مجتمع البحث صرحوا بأنه توجد عراقیل وصعوبات تواجه تشكل فریق العمل  - 

% .70و ذلك بنسبة 

النتیجة العامة :-

-
 -

توصلنا الى حقیقة مفادها أن الادارة الناجحة هي التي تسعى من أجل تطویر و تنمیة مواردها البشریة ، 

لعل أبرزها التمكین الاداري الذي یضم مجموعة من ، وبأحدث الآلیات و الاستراتیجیات التنظیمیة المعاصرة 

ار، و كذلك تشكیل فرق العمل ، التي الأسالیب من بیینها تفویض السلطة و مبدأ المشاركة في  اتخاذ القر 

بسكرة .–شتمة -ساهمت بشكل ایجابي في التقلیل من ضغوط العمل بكلیة العلوم الانسانیة القطب الجامعي 



خاتمــــــــة
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خاتمــــــــــــة
من خلال ما سبق ذكره ، تجدر بنا الاشارة الى أن الدراسة الحالیة تقوم على مفهومین أساسیین هما 

بمسـؤولیاتهم ، التمكین الاداري باعتباره عملیة استراتسجسة یعطي من خلالها السؤول  فرصة للموظـف للقیـام 
أمــا المفهـوم الثــاني هـو ضــغوط  العمـل والــذي ،و ذلـك بالاهتمــام بقدراتـه و مهاراتــه لمواجهـة مشــكلات العمـل

یتمثل في انعكاس للظروف و المواقف المحیطة ببئئة العمل باعتباره مشكلة ملازمة و حتمیة في العمل .

یدانیـة تبـین أن كلیـة العلـوم الانسـانیة و الاجتماعیـة ومن خلال ما توصلنا الیه مـن نتـائج الدراسـة الم
تعزز تجسید أبعاد التمكین الاداري و ذلك بتشخیص دور ثلاث مرتكزات أساسیة للتقلیل من ضـغوط العمـل ، 

علـــى مبـــدأ تفـــویض بعـــض المهـــام للمـــوظفین فـــي حـــدود قـــدراتهم و امكانیـــاتهم للتخفیـــف مـــن دارة باعتمـــاد الإ
وایضــا المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار و ذلــك مــن خــلال الاختیــار بــین ، در ضــغوط العمــل التــأثیر الســلبي لمصــا

التي من شأنها التخفیف من المشكلات التنظیمیة منها البدائل المتاحة لمناقشتها و الأخذ بمقترحات الموظفین 
ضغوط العمل .

و كــذلك نجــد ان الكلیــة تســهر مــن أجــل نجــاح تجســید نظــام فــرق العمــل بشــكل جیــد ، و ذلــك بتحدیــد 
المسار الفعال الذي یجب ان یتبعه الموظف للقیام باداء مهامه بشكل تعاوني في جو من الاحترام والمودة من 

اجل التخفیف من التضارب وعدم الاتزان بین اعضائه .

، نظمات المعاصرة اذا أرادت تحقیق اهدافها في ظل التوسعات الكبیـرة المتعاقبـةوعلیه یجب على الم
هم جـزء مـن الصـلاحیات فـي أداء مهـامهم حأن تصب جـل اهتمامهـا علـى كیفیـة اسـتثمار مواردهـا البشـریة بمـن

لــك مــن أجــل تطــویر مهــاراتهم و قــدراتهم المهنیــة ،اضــافة الــى مشــاركة الموظــف فــي عملیــة اتخــاذ القــرار و ذ
بتقـدیم المقترحــات والآراء لاختیــار البــدیل المناســب  للتخفیــف مـن المشــكلات التــي قــد تعتــرض أداء المهــام فــي 
المنظمــة ، و ایضــا  اعطــاء هامشــا مــن الحریــة لأعضــاء فــرق العمــل مــن أجــل تحنــب التضــارب و التصــادم 

بالمنظمة.
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دور التمكین الإداري في التقلیل من ضغوط العمل 
الجامعيدراسة میدانیة في كلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة القطب
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نضع بین أیدیكم هذا الاستبیان قصد الإجابة عن أسئلته بوضع العلامة (*) في المكان المناسب ، مع العلم أن 
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البیانات الشخصیة
الجنس :    أنثى                          ذكر -1
:.....................................العمر-2
:......................سنة .(الاقدمیة)سنوات الخبرة-3
:..................................المؤهل العلمي-4

المحور الاول. یساهم تفویض السلطة في التقلیل من ضغوط العمل.

؟السلطة على مبدا تفویض المؤسسة هل تعتمد -5
 نعم                      لا
؟تقدیم عمل اضافي رئیسك هل یطلب منك -6
لا منع

لك عبء عمل ؟ذهل تتقبل أن یفوض لك السلطة دون أن یشكل -7
نعم                     لا
؟السلطة درایة بدورك مما یخفف عنك صراح الدورهل یتیح لك تفویض -8
نعم                    لا

؟و الجسدیة هل یؤثر تفویض بعض الصلاحیات على صحتك النفسیة-9
نعم                    لا

هل یتم تفویض بعض الصلاحیات لك على أساس الأقدمیة ؟- 10
نعم                    لا

؟.لسلطة الهرمیةلللتخفیف من الخضوعمع الموقف بحریة التصرفبتفویض السلطة یسمح لك هل - 11
           لانعم

؟تخفف من صراعات  بینك و بین رئیسك هل تفویض السلطة بالنسبة- 12
نعم                   لا

المحور الثاني. تساهم مشاركة اتخاذ القرار في التقلیل من ضغوط العمل

؟كبیر على مبدا المشاركة في اتخاذ القرار بشكل دارة الإهل تعتمد -13
نعم                   لا

؟رصة في المشاركة باتخاذ القراراتفاللك تمنح هل -14
 نعم                   لا

؟بما یعمل على تخفیف الصراع و یعزز الثقة المتبادلة بینكماهل یتقبل رئیسك اقتراحاتك-15
 نعم                   لا

؟بالموقفالمحیطةللظروف على بناءا هل المشاركة في اتخاذ القرار -16
 نعم                  لا



قتراح حلول لمشكلات العمل  ؟ فرصة لإات المشاركة في اتخاذ القرار تعطیكل ه-17
 نعم                   لا

و التأخر عن العمل ؟الغیابللتخفیف منهل تتم مشاركتك في اتخاذ القرارات -18
  نعم                   لا

معدلات الشكاوي و التذمرات ؟حولفي اتخاذ القرارات اشراكك هل تتم -19
  نعم                   لا

؟تقنیة الحدیثة في اتخاذ القراربالأسالیب الدارة هل تستعین الإ-20
  نعم                   لا

العمل في التقلیل من ضغوط العمل : المحور الثالث. یساهم أسلوب فرق

اسلوب فرق العمل بشكل جید ؟دارة هل تتبنى الإ- 21
  نعم                   لا

هل تفضل العمل مع الفریق- 22
  نعم                   لا

أسلوب فرق  العمل جو و ظروف عمل ایجابیة؟یخلق لك هل - 23
  نعم                   لا

؟دورك في فریق العمل واضح و معلوم هل - 24
  نعم                   لا

؟الفریقالعالیة لأعضاء على اختیار ذوي الخبرة رئیسكهل یحرص - 25
  نعم                   لا

؟یضع جدول أوقات منطقي هل أسلوب فرق  العمل - 26
  نعم                   لا

ه ؟ئبینك و بین أعضاالصراع ق  العمل یقلل من یهل أسلوب فر - 27
  نعم                   لا

هل یقدم فریق العمل حلولا تقلل من مشكلات العمل ؟- 28
  نعم                   لا

هل توجد عراقیل و صعوبات تواجه تشكیل فریق العمل ؟- 29
  نعم                   لا
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البیانات الشخصیة
:.....................................العمر-1
:......................سنة .(الاقدمیة)سنوات الخبرة-2
:..................................المؤهل العلمي-3

المحور الاول. یساهم تفویض السلطة في التقلیل من ضغوط العمل.

واضح ؟بشكل السلطة على مبدا تفویض دارة تعتمد الإهل -4
 نعم                      لا
؟یطلب منك مسؤولك المباشر القیام بالصلاحیات المفوضة في حدود القدرات والامكانیاتله-5
لا منع

هل تتقبل أن یفوض لك السلطة دون أن یشكل دلك عبء عمل ؟-6
نعم                     لا
؟هل یؤثر تفویض بعض الصلاحیات على صحتك النفسیة-7
نعم                    لا
؟هل یتم تفویض بعض الصلاحیات على اساس القدرة على مواجهة المواقف والضروف الاستثنائیة-8
نعم                    لا

؟.تصرف بعیدا عن السلطة الهرمیةهل یمنحك تفویض السلطة هامشا من حریة ال-9
           لانعم

؟هل تفویض السلطة بالنسبة لك عاملا ایجابیا في تحسین علاقتك مع مسؤولك- 10
نعم                   لا

المحور الثاني. تساهم مشاركة اتخاذ القرار في التقلیل من ضغوط العمل

؟على مبدا المشاركة في اتخاذ القرار بشكل واضحدارة الإهل تعتمد -11

نعم                   لا

؟رصة في المشاركة باتخاذ القراراتفهل یمنح لك مسؤولك ال-12

 نعم                   لا

هل یتقبل رئیسك اقتراحاتك ؟-13

 نعم                   لا

هل المشاركة في اتخاذ القرار تكون استجابة  للظروف الموقفیة لاجراءات العمل ؟-14

 نعم                  لا

قتراح حلول لمشكلات العمل  ؟ فرصة لإل تتیح لك المشاركة في اتخاذ القراره-15
 نعم                   لا



هل تتیح لك المشاركة في اتخاذ القرار فرصة لابراز امكانیاتك و قدراتك ؟   -16
  نعم                   لا

الغیابات و التأخر عن العمل ؟التي تخص هل تتم مشاركتك في اتخاذ القرارات -17
  نعم                   لا

معدلات الشكاوي و التذمرات ؟حولهل تتم مشاركتك في اتخاذ القرارات -18
  نعم                   لا

من ضغوط العمل ؟للتقلیلبالأسالیب التقنیة الحدیثة في اتخاذ القرارات دارة هل تستعین الإ-19
  نعم                   لا

المحور الثالث. یساهم أسلوب طرق العمل في التقلیل من ضغوط العمل :

اسلوب فرق العمل بشكل جید ؟دارة هل تتبنى الإ- 20
  نعم                   لا

هل تفضل العمل مع الفریق- 21

  نعم                   لا

هل یمنحك أسلوب فرق  العمل جو و ظروف عمل ایجابیة؟- 22

  نعم                   لا

الممنوحة لك ؟هل یمنحك أسلوب فرق  العمل القدرة على الاختیار بین البدائل - 23

  نعم                   لا
هل یحرص مسؤولك على اختیار ذوي الخبرة العالیة  للتقلیل من ظغوط العمل ؟- 24

  نعم                   لا
هل أسلوب فرق  العمل یزیدك ثقة في النفس و امكانیات اضافیة للتقلیل من ضغوط العمل ؟- 25

  نعم                   لا
أسلوب فرق  العمل یقلل من الخلافات بینك و بین أعضاءه ؟هل - 26

  نعم                   لا
هل یقدم فریق العمل حلولا تقلل من مشكلات العمل ؟- 27

  نعم                   لا
هل توجد عراقیل و صعوبات تواجه تشكیل فریق العمل ؟- 28

  نعم                   لا
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