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الإىداء 

.. الحمد لله عمى لذة الانجاز 

.. عند الختم.. الحمد لله عند البدء

إلى من تستقبمني بابتسامة وتودعني بدعائيا 

وسمائي التي لم تتركني يوما، ولا يكتمل يومي ..إلى أمي الحنون الحضن الدافئ
بدونيا 

إلى الذين وقفوا سندا معينا لي خلال مسيرتي التعميمية ..إلى الجميع

إلى جميع الأساتذة الأعزاء الذين عمموني وأرشدوني ووجيوني 

أىديكم جميعا ىذا العمل المتواضع وثمرة جيدي 

فالحمد لله حبا وشكرا وامتنانا عمى البدء وعمى الختم 

وآخر دعواىم أن الحمد لله رب العالمين 

 

خمود



 

 

الإىداء 

مع كل جيد بذل، وكل تحدٍ تم تجاوزه، يقف في ذاكرتي أولئك الذين كانوا السند 
والدعم، إلى من زرع في قمبي الأمل، وفي عقمي العمم، وفي روحي القوة، إلى من كان 
وجودىم سببا في تحقيق ىذا النجاح، أىدي ىذا العمل إلى من يستحقون أعمق عبارات 

لكم أىدي ثمرة جيودي، تعبيرا عن . الشكر والتقدير، إلى من كانت محبتيم وقودا لرحمتي
. مدى امتناني واعتزازي بكم

إلى من كانت سندي في السراء والضراء، إلى من كرست حياتيا لتربيتي وأغدقت 
. عمي بحبيا وحنانيا، أمي الحبيبة، أطال الله في عمرىا، أىدي ثمرة جيودي ىذه

إلى من كان منارة لي وأضاء دروب العمم والمعرفة، إلى من ضحى بوقتو وراحتو من 
. أجل مستقبمي، أبي العزيز، أطال الله في عمره، أىدي ىذا العمل

. إلى إخوتي الأعزاء الذين كانوا دائما مصدر دعم وتشجيع لي، أىدي ىذه المذكرة

لى أساتذتي الكرام الذين لم يبخموا بعمميم وجيدىم في تعميمي وتوجييي منذ  وا 
المراحل الأولى حتى الوصول إلى ىذا اليوم، لكم مني كل الشكر والتقدير، وىذه المذكرة 

. ىي نتاج جيودكم

لى كل من ساندني ودعمني من أفراد العائمة والأصدقاء، أىديكم ىذا الإنجاز . وا 

طمةاف
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 مقدمة

تعيش المنظمات الجزائرية اليكـ حالة مف التغيرات كالتحكلات التي تتسابؽ نحك تحقيؽ 
اليدؼ الأسمى لكؿ منظمة، ىذا ما جعميا تعيد النظر في رأس ماليا البشرم، مف خلبؿ 

. تبني مفاىيـ إدارية مكاكبة لمتطكر كالحداثة في مجاؿ إدارة المكارد البشرية

غير أف مفيكـ التمكيف لـ يحظ بذلؾ القدر الكبير مف الاىتماـ في الآكنة الأخيرة، 
بكصفو تكجيا حديثا قائـ بذاتو، يندرج تحت الإستراتيجية العامة لممؤسسة، التي تسعى بدكرىا 
إلى مشاركة المكظفيف كالإطارات بمختمؼ مناصبيـ المينية المعطيات كالبيانات، كما أنيا 
تشاركيـ في اتخاذ القرارات، كىك الأمر الذم يسمح بتكطيد الثقة بيف المسؤكؿ كالمكظؼ، 
فضلب عف انو يمنحيـ الحرية كالاستقلبلية التي تحقؽ رضاىـ الميني، كتحفزىـ لممزيد مف 

لى كؿ ما مف شأنو أف يزيد مف مياراتيـ الفردية ككفاءتيـ المينية . العمؿ الجماعي كا 

كلذلؾ، يعتبر التمكيف الإدارم ضمف أىـ الأساليب التي تعزز فعالية المكارد البشرية، 
كتثمف مجيكداتيـ، كترفع مف دافعيتيـ، كتقكم شعكرىـ بالمسؤكلية كالتزاميـ بمياميـ، ممّا 
يزيد مف إنتاجيتيـ، كيشكؿ ىذا في الأخير حمقة الاتصاؿ الكثيقة بيف المدير كالمكظفيف، 

. كيخفؼ مف جمكد البيركقراطية

كبمعنى آخر فإف ذلؾ يصب لصالح رفع الكفاءة المينية، التي لطالما اعتبرت مؤشرا 
لنجاح أم عامؿ أك مكظؼ في ميامو، كىي تزداد كتنقص حسب مدل رضاىـ عف مينتيـ، 

. كىذا يعتبر شكلب صريحا لمتكافؽ الميني

كيجدر التنكيو إلى أف ىذه الدراسة قد قسمت إلى أربع فصكؿ، تناكؿ الفصؿ الأكؿ 
، حيث عرضنا فيو جممة مف العناصر مف بينيا الإشكالية، كأىمية "الإطار المنيجي لمدراسة"

 ..الدراسة كأىدافيا، كتحديد مفاىيـ الدراسة، كالدراسات السابقة
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تضمف مفيكـ فقد ، "التمكيف الإدارم مفاىيمو كمقكماتو"أما الفصؿ الثاني المعنكف 
 ثـ النظريات المفسرة ؛التمكيف الإدارم كاندرجت تحتو التطكر التاريخي لمتمكيف الإدارم

أبعاد كخصائص التمكيف الإدارم، كلمتمكيف الإدارم، أىمية كأىداؼ التمكيف الإدارم، 
أساليب التمكيف الإدارم، كخطكات تطبيؽ إستراتيجية التمكيف الإدارم، كالتمكيف الإدارم، 

. الرضا الكظيفيكمزايا كمعيقات التمكيف الإدارم، ك

بعض العناصر ، "الكفاءة المينية رؤية سكسيكلكجية"الفصؿ الثالث المعنكف كعرض 
: الكفاءة المينيةكالمبادئ الأساسية لمكفاءة المينية، كالكفاءة المينية دلالة مفاىيمية، مثؿ 
خصائص كملبمح الكفاءة المينية، كقياس الكفاءة المينية، كالأنكاع الأبعاد كالمككنات، ك

المداخؿ النظرية لمكفاءة المينية، تقييـ كمعكقات الكفاءة المينية، علبقة التمكيف بتحسيف 
. الكفاءات المينية

الذم تـ فيو تناكؿ الإجراءات " الإجراءات المنيجية لمدراسة: "أما الفصؿ الرابع بعنكاف
مجالات الدراسة كتمثمت في المجاؿ المكاني : المنيجية المتبعة في التطبيؽ الميداني كما يمي

كالزماني كالبشرم، كمجتمع الدراسة كخصائصو، المنيج المستخدـ، أدكات الدراسة، الأساليب 
. الإحصائية لمدراسة

عرض البيانات كنتائج الدراسة الذم تـ فيو "كفي الأخير الفصؿ الخامس بعنكاف 
عرض كتحميؿ البيانات الميدانية كالتي تحكلت إلى جممة مف الأرقاـ ذات دلالات إحصائية 
كتمثيلبت بيانية تسمح بتحميؿ الفرضيات كالتعميؽ عمييا كمناقشة نتائج الدراسة في ضكء 

.الفرضيات كالنتائج العامة لمدراسة كبطبيعة الحاؿ الخاتمة ثـ المراجع فالملبحؽ



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

الإطار المنيجي لمدراسة  
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 :تحديد الإشكالية وصياغتيا- أولاً 

يشيد عالمنا في الآكنة الأخيرة مجمكعة مف التغيرات السريعة كالمتسارعة في مختمؼ المجالات، 
كالتي تؤثر بشكؿ مباشر عمى حياة الأفراد، كىذا ما ينجـ عنو منافسة عالمية بيف المؤسسات،قصد 

مما أدل إلى ظيكر مفاىيـ كأساليب في الإدارة الحديثة، كأصبحنا بحاجة لتغيير .التعايش مع ىذه التغيرات
تباع كسائؿ كطرؽ جديدة في التسيير كالتنظيـ،كالاعتماد أيضا عمى المكرد  أساليب العمؿ الإدارم،كا 

البشرم، باعتباره مكردا فعالا في المؤسسة، يسمح بخمؽ بيئة عمؿ مناسبة تساعد المكظفيف عمى تطكير 
 . قدراتيـ كمياراتيـ، كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

كفي ظؿ الاىتماـ بالعامؿ الإدارم الذم يعتبر أساس العممية الإدارية ظير مفيكـ 
التمكيف الإدارم باعتباره العامؿ الأساسي الذم تقكـ عميو الإدارة إذا ما حسف استغلبلو، 

إتاحة درجة مف الحرية كالإبداع لممكظفيف لإبراز : حيث يقكـ عمى مقكمات أساسية تتمثؿ في
مياراتيـ، كلتحقيؽ شعكرىـ بالانتماء كرضا عف عمميـ مع تكفير المكارد كالصلبحيات 
اللبزمة؛ كذلؾ لتطكير قدراتيـ ككفاءتيـ في العمؿ خصكصا في المجاؿ الإدارم الذم 

يتطمب الانسجاـ مع المكاقؼ كالظركؼ التي تحدث في العمؿ، كما أفّ لاتخاذ آرائيـ دكر 
 .في زيادة الدافعية لأنّيا تشعرىـ بتقدير كالامتناف لعمميـ

ككنيا مف أىـ المتطمبات التي تسعى ؿكذلؾ أعطي لمكفاءة المينية الكثير مف الاىتماـ 
المؤسسات لتحقيقيا لما ليا مف دكر في رفع مستكل الأداء لممكظفيف كالعامميف،كذلؾ بفضؿ 
نجازىـ ليا في الكقت المحدد،زيادة  الإدارة الراشدة لمكقت، كالالتزاـ بالمياـ المنكطة بيـ، كا 

. عمى التحكـ كاستعماؿ التكنكلكجيا بما يتكافؽ كعمميـ

إلّا أفّ ىذه القدرات كحدىا لا تكفي لتحقيؽ كفاءة بؿ تستكجب عدة عكامؿ نفسية 
كاجتماعية كغيرىما، تساىـ في خمؽ جك مناسب مف التعاكف كالعمؿ الجماعي كالمساعدة 

كمف . ممّا يؤثر عمى مكاف العمؿ كيكسبيـ رضا كدافع لإتماـ عمميـ كالسير الجيد لممؤسسة
بيف أبرز ىذه العكامؿ التي ترفع القدرات كتشحذ الميارات التمكيف الإدارم لممكظفيف، كمف 

ىنا جاءت ىذه الدراسة، لتتناكؿ ىذا العامؿ مبينة أثره عمى الكفاءة المينية لممكظفيف 
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كيف يؤدي التمكين الإداري إلى تطوير الكفاءة : كمف ىنا نطرح التساؤؿ الآتي. كالعماؿ
 المينية لدى العمال الإداريين؟

 :أسباب اختيار الموضوع- ثانيا

يتعمؽ بحثنا بدراسة علبقة التمكيف الإدارم بالكفاءة المينية، كيمكف أف نكضح الأسباب 
: الآتية التي أدب بنا إلى اختيار ىذا المكضكع، كالتي تتمثؿ في

 :أسباب ذاتية . أ
 .الميكلات الشخصية لمعالجة مثؿ المكاضيع الحديثة -
الرغبة الشخصية في معالجة ىذا المكضكع، كىذا لمتعرؼ عمى العلبقة التي تكجد  -

 .بيف التمكيف الإدارم كالكفاءة المينية
: أسباب موضوعية . ب
 .تماشي ىذا المكضكع مع التخصص الأكاديمي الذم درسناه -
 .تزايد معرفي نحك التمكيف الإدارم كالكفاءة المينية -
 .قياس العلبقة بيف استقلبلية المكظؼ كالكفاءة المينية -
 .التمكيف الإدارم بأبعاده ىك مجاؿ حيكم لمدراسة -
 .تحسيف مسألة الكفاءة المينية اللبزمة لمعماؿ كالكقكؼ عمى أىـ أبعادىا كمؤشراتيا -
الكفاءة المينية كالتمكيف الإدارم مف بيف المكاضيع العممية القابمة لممعالجة كالتي  -

. يمكف تجسيدىا

 : أىمية الدراسة-ثالثا

 في كونو "التمكين الإداري وعلاقتو بالكفاءة المينية"ة تتمثؿ أىمية الدراسة المعنكف
: سيسمح لنا بتأصيؿ معمكماتنا، كما تبدك أىميتو مف حيث

محاكلة لفت أنظار المدراء إلى أىمية التمكيف الإدارم، الذم لو علبقة كثيقة  -
 ؛بالكفاءة المينية، مما يعني ضركرة الأخذ بيذا المدخؿ في المنظمات الجزائرية
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تسميط الضكء عمى مصطمح الكفاءة المينية الذم يعد أحد المفاىيـ التنظيمية  -
 ؛ كتبياف علبقتو بالكفاءة المينية؛كالإدارية الحديثة التي تحقؽ الإنتاجية كالدافعية نحك العمؿ

 ؛مستكيات تمكيف العامميف كالكفاءة المينية لدييـفضلب عف دراسة  -
تبرز أىمية التمكيف كأسمكب إدارم متطكر أيضا، بكصفو يتعدل حدكد التفكيض  -

 ؛إلى منح العامميف سمطة المشاركة في صناعة كاتخاذ القرارات
 مف خلبؿ الإسيامات التي يتكقع إضافتيا، كيمكف اكما تستمد ىذه الدراسة أىميتو -

. الاستفادة مف تمؾ النتائج المتحصؿ عمييا في كلب المجاليف العممي كالتطبيقي
: أىداف الدراسة-رابعا

: تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية
 معرفة أكجو العلبقة بيف التمكيف الإدارم كالكفاءة في جامعة بسكرة؛- 
تحسيف أداء المؤسسات مف خلبؿ تمكيف المكظفيف كمنحيـ صلبحيات اتخاذ - 

 .القرارات فيتسنى ليـ المساىمة بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كتحسيف الأداء العاـ
دارة  - زيادة رضا المكظفيف بفضؿ منحيـ الفرصة لممشاركة في عممية صنع القرار كا 
 . العمميات
 .تطكير ميارات المكظفيف بفضؿ تمكينيـ إداريا -
التحسيف المستمر مف خلبؿ عممية التقييـ المستمرة كتحميؿ البيانات المتعمقة بأداء  -
 .المكظفيف
التكامؿ كالعمؿ الجماعي عندما يتـ تمكيف المكظفيف كمنحيـ الحرية في اتخاذ  -
. القرارات

:  تساؤلات الدراسة- خامسا
كيؼ يؤدم التمكيف الإدارم إلى تطكير : "بعد تحدد التساؤؿ الرئيسي لمدراسة، الذم ىك

 الدراسة، فقد طرحنا سعينا لتحديد أبعاد متغيراتكالكفاءة المينية لدل العماؿ الإدارييف؟ 

:  التساؤلات الفرعية الآتية

 كيؼ يؤدم رضا المكظفيف إلى تعزيز ميارات العامميف؟ -1

 كيؼ يؤدم تفكيض السمطة إلى الالتزاـ بالمياـ المنكطة بالمكظفيف؟ -2
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 ىؿ تؤدم المشاركة في اتخاذ القرارات إلى رفع مستكل الأداء لدل المكظفيف؟ -3

: الفرضية الرئيسية- سادسا

بعد تحديد التساؤلات ارتأينا أف نصيغيا عمى شكؿ فرضيات، بداية مف الفرضية 
 : الرئيسية كما تفرع عنيا مف فرضيات جزئية

.  "توجد علاقة بين التمكين الإداري والكفاءة المينية لدى الموظفين:  "الفرضية الرئيسية

 :الفرضيات الفرعية

 .يؤدم رضا المكظفيف إلى تعزيز مياراتيـ -1

 . يؤدم تفكيض السمطة إلى زيادة الالتزاـ بالمسؤكلية -2

 . تؤدم المشاركة في اتخاذ القرارات إلى إتقاف المكظفيف لعمميـ -3

:  المفاىيم-سابعا

ىك إعطاء المكظفيف صلبحية، كحرية أكبر، في مجاؿ الكظيفة : التمكين الإداري .1
المحددة التي يقكـ بيا المكظؼ حسب الكصؼ الخاص بتمؾ الكظيفة مف ناحية، كمف ناحية 

بداء الرأم في أمكر تتعمؽ بالكظيفة التي يشغميا، أك خارج  أخرل منحو حرية المشاركة كا 
 1.إطارىا
عممية إدارية معاصرة تؤكد منح العامميف حؽ تصرؼ العماؿ في إدارة :التمكين  .2

نشاطاتيـ داخؿ المؤسسة عف طريؽ تفكيضيـ الصلبحيات كتزكيدىـ بالمعمكمات المطمكبة 
 2في الكقت كمنحيـ الحرية الكاممة لأداء أعماليـ بالطريقة التي يركنيا مناسبة

                                                           
 .11 ص2018 خبراء المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، 1
سلٌمة بوزٌد ، إسترتٌجٌة التمكٌن الإداري مدخل لتحقٌق الولاء التنظٌمً ،مجلة العلوم الإنسانٌة ، جامعة  

519،ص1،2020، العدد20محمد خٌظر بسكرة،المجلد  2
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ينعكس في نكاحي مختمفة، مف ىذه النكاحي المحتكل الكظيفي " ىك: الرضا الوظيفي .3
  3".كالذم يرتبط ارتباطا كثيقا بالأداء الكظيفي للؤفراد

ىي مجمكعة مف المعارؼ كالميارات كالخبرات التي تترجـ إلى : المينيةالكفاءة .4
تصرفات أك أعماؿ أك نشاطات في ميداف العمؿ أك أثناء تأدية كظيفة ما في إطار محدد 

 4كقابؿ لمملبحظة كالقياس

 :أ تعريف الكفاءة.

كركح : "جاراه، كقكؿ حساف بف ثابت: كؼء كافئو عمى الشيء مكافأة، ككفاه": لغة . أ
القدس ليس لو كؼء، أم جبريؿ عميو السلبـ ليس لو نظير، كلا مثيؿ لو، كالكفيء النظير 

 5".ككذلؾ الكؼء
 :  اصطلاحا . ب

مجمكع المميزات كالقدرات كالسمككات التي تسمح بمناقشة كفحص : "كما تعرؼ بأنّيا
 أم ىي أداة مساعدة لاتخاذ القرارات الصحيحة فيما 6".كاتخاذ القرارات فيما يخص المينة

. يخص المينة
مجمكعة مف التصرفات الاجتماعية : " بأنياLouis D'hainautكما نجد لكم دينك 

الكجدانية كالميارات المعرفية، كالنفسية، كالحسية الحركية التي تمكف مف ممارسة دكر 
 7".كظيفة، نشاط، ميمة، عمؿ معقد عمى أكمؿ كجو

                                                           
 ميا يكسؼ عبد الرحيـ عمي، الرضا الكظيفي كعلبقتو بدكر مؤسسات رياض الأطفاؿ في تنمية المسؤكلية الاجتماعية 3

لدل الأطفاؿ مف كجية نظر المعممات بدكلة الككيت، مجمة دراسات في مجاؿ الإرشاد النفسي كالتربكم، كمية التربية، 
 . 37ـ، ص2022، 2، العدد5جامعة أسيكط، المجمد 

6 دكتور مرابط عٌاش عزوز،الكفاءة المهنٌة ،دار إقرأ للكتاب،ص 4
  

 .139ـ، ص1414، بيركت، 3، ط15 ابف منظكر، لساف العرب، دار صادر، ج5
 قيمكز مراد، الذكاء انفعالي كعلبقتو بالكفاءة المينية كدافعية الإنجاز لدل أساتذة التربية البدنية كالرياضية في الطكريف 6

 .76، ص2019-2018، 3الاكمالي كالثانكم، أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر
 .43ـ، ص2003، الجزائر، 1 لخضر زركؽ، دليؿ المصطمح التربكم الكظيفي، دار ىكمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع، ط7



 الإطار المنيجي لمدراسة  :الأكؿالفصؿ 
 

15 
 

إذف الكفاءة م ىدؼ مرمى متمركزة حكؿ البمكرة الذاتية لقدرة التمميذ عمى الحؿ الجيد 
. لممشاكؿ المرتبطة بمجمكعة مف الكضعيات باعتماد معارؼ مفاىيمية منيجية

مجمكعة سمككات اجتماعية كجدانية ككذا ميارات نفسية حسية حركية "كىي أيضا 
 بمعنى تمؾ القدرات كالميارات التي يتسمح 8".تسمح بممارسة دكر ما أك نشاط بشكؿ فعاؿ

. بيا التمميذ لمكاجية مجمكعة مف الكضعيات كالمشاكؿ التي تستمزـ حميا بشكؿ فعاؿ
 :  المينة .5
: العمؿ، كالعمؿ يحتاج إلى خبرة كميارة كحذؽ، كممارسة كيقاؿ ما مينتؾ": لغة . أ

في ثياب ما استخرج مف : عممؾ، كىك في مينة أىمو في خدمتيـ، كخرج في ثياب مينتو
 9".عنده مف الجرل

مرادفة لمكظيفة حيث تعني مجمكعة مف الكظائؼ المتشابية التي : "ىي: اصطلاحا . ب
يككف ليا مسمى عاـ معركؼ، كالكظائؼ كالميف التي يمكف كصفيا ليس عمى أساس المياـ 
التي تتككف منيا فقط بؿ يمكف كصفيا ليس عمى أساس المياـ التي تتككف منيا فقط، بؿ 
يمكف كصفيا عمى أساس السمات كالعناصر المرتبطة بيا، كالميارة كالمسؤكلية كالدخؿ 

 أم أفّ المينة ليست كصفا كلا يمكف كصفيا عمى 10".المحقؽ منيا كمؤىلبت الالتحاؽ بيا
أساس المياـ الذم يدار بؿ عمى أساس العناصر المككنة ليا كصفات المينة كشاغميا، 

كالدقة كالسرعة في إنجازىا، كالدخؿ المحقؽ منيا، كما تعتمد عمى مجمكعة مف المؤىلبت 
 .التي تككف في الفرد الذم يشغميا

                                                           
، 1،  مجمدات1، الدار العربية لمعمكـ ناشركف منشكرات الأخلبؽ، ط(دراسة ميدانية) فكزم بف دريدم، المناخ المدرسي 8

محمد دريج، التدريس اليادؼ مف نمكذج التدريس بالأىيداؼ إلى نمكذج التدريس بالكفايات، دار الكتاب : كينظر. 8ص
 .61، ص1الجامعي، ط

 .890ـ، ص2004، دب، 4، ط1 إبراىيـ أنيس كآخركف، المعجـ الكسيط، مكتبة الشركؽ الدكلية، مجمد9
، دب، 1، ط1محمد محمكد الجكىرم، المجمس الأعمى لمثقافة، المجمد:  جكردف مارشاؿ، مكسكعة عمـ الاجتماع، تر10

 .409ـ، ص2000
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ىي الخمية الأكلى في كؿ تنظيـ إدارم، : "تعرؼ المينة عند مصطفى عشكم في قكلو
كىك منصب مدني أك عمؿ معيف يقتضي مف شاغمو القياـ بكاجبات محددة كتحمؿ 

 أم مجمكعة كاجبات يقكـ بيا 11".مسؤكليات معينة، سكاء تفرغ لذلؾ كمو أك لـ يتفرغ
 .صاحبيا كيتحمؿ كافة المسؤكلية ميما كاف ظرفو

ظاىرة اجتماعية يمكف ملبحظتيا ككصفيا كتحميؿ : "فقد عرفيا العالـ أليكت بأنيا
عناصرىا كتبيف العكامؿ المختمفة التي تؤثر فييا كتعمؿ عمى نمكىا أك ذبكليا، كيتضح أفّ 

 12".المينة عمؿ يحتاج إلى ميارة كقكاعد خاصة
كحدة عمؿ تحتكم عمى أنشطة متشابية في التعقيد، ثـ : "كيمكف تعريفيا أيضا بأنّيا

 بمعنى 13".تجميعيا مع بعضيا في المضمكف كالشكؿ كيمكف أف يؤدييا مكظؼ كاحد أكثر
ىي منصب مدني أك عمؿ معيف يقتضي مف شاغمو القياـ بميامو عمى أكمؿ كجو، مع 

. تحمؿ كامؿ المسؤكلية المقدمة لو

فيي كظيفة مبنية عمى أساس مف العمـ كالخبرة اختيرت اختيارا مناسبا حسب مجاؿ 
العمؿ الخاص بيا كىي تتطمب ميارات كتخصصات معينة كيحكميا قكانيف كآداب لتنظيـ 

 فيي إذف ذلؾ العمؿ الأساسي الذم يتقاضاه المرء كيحتاج في ممارستو إلى 14.العمؿ بو
  فيي ذلؾ الجيد المبذكؿ سكاء كاف فكريا أك بدنيا الفائدة منو تحقيؽ اليدؼ 15.خبرة كميارة

". كالمنفعة الدنيكية المشركعة

                                                           
 . 99ـ، ص1912 مصطفى عشكم أسس عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر، 11
، 1 عبد الجكاد نكر الديف كمصطفى متكلي، مينة التعميـ في دكؿ الخميج العربي، مكتبة التربية العربي لدكؿ الخميج، ط12

. 28ـ، ص1993الرياض، 
.  20ـ، ص1997 حبيب الصحاؼ، معجـ إدارة المكارد البشرية، مكتبة لبناف الناشركف، بيركت، لبناف، 13
 محمد حمزة عبد الحسيف الجؤذرم كعدناف كريـ كيار الجبكرم، دراسة في الكاقع الميني كالحرفي لسكاف منطقة ىكر ابف 14

 .3ـ، ص2014، دب، 2، العدد22نجـ، مجمة العمكـ الإنسانية، جامعة بابؿ، المجمد
سيد عبد الحميد : كينظر. 302ـ، ص1973 جميؿ صميبا، المعجـ الفمسطيني، دار الكتاب المبناني، دط، لبناف، 15

 .12ـ، ص1963مرسي، سيككلكجية الميف، دار النيضة العربية، مصر، 
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القصد بو تسميط الضكء الأخضر لمعماؿ ذك المستكل الأدنى : مشاركة العاممين .6
 .فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بأعماليـ كتحمؿ جزء مف المسؤكلية

يتضمف البحث عف سبب الأحداث الشخصية كالتقرير الذاتي : استقلالية العمل .7
 .لممصير أم القدرة عمى الاختيار كالذم يزيد مف قدرة الابتكار كالمبادأة

:  الدراسات السابقة-ثامنا

حاكلت ىذه الدراسة تكظيؼ ما جاء في الدراسات السابقة قدر الإمكاف، ككاف ذلؾ 
: ممكنا لتحقيؽ أىدافيا، كالتي مف بينيا نجد

 : الدراسة الأولى. 1

مدل ممارسة التمكيف الإدارم كتأثير ذلؾ عمى إبداع "يتمثؿ عنكاف الدراسية في 
ىي ك ؛ دراسة مقارنة لكجيات نظر العامميف في جامعتي الأزىر كالإسلبمية بغزة،العامميف

ىيثـ محمد العطار، بكمية : عبارة عف أطركحة ماجستير في إدارة الأعماؿ مف إعداد الباحث
 2011-2012التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، بالجامعة الإسلبمية غزة، عاـ 

 كىؿ لا يزاؿ تطبيقو عمى المستكييف ،إشكالية الدراسة حكؿ مفيكـ التمكيفتمحكرت 
 كيحتاج مزيندنا مف البحكث كالدراسات كلمتعرؼ عمى أثره كنتائجو عمى ،العاـ كالخاص محدكد

جميع الأطراؼ ذات العلبقة في العمؿ المؤسس كما مستكل التمكيف الإدارم في جامعتي 
.  الأزىر كالإسلبمية كما مدل أثره في الإبداع

 :، فكانت كالآتيأىداؼ الدراسةأما مف حيث 

 . كعناصرىما كفكائدىما" كالإبداع الإدارم"، "التمكيف الإدارم"ػ إلقاء الضكء عمى مفيكـ 1

في كؿ مف الجامعة الإسلبمية كجامعة الأزىر " التمكيف الإدارم"ػ التعرؼ عمى مستكل 2
 . بغزة
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لدل العامميف في كؿ مف الجامعة الإسلبمية " الإبداع الإدارم"ػ التعرؼ عمى مستكل 3
 . كجامعة الأزىر

في الإبداع الإدارم لدل العامميف في كؿ مف " التمكيف الإدارم"ػ التعرؼ عمى أثر 4
  .الجامعة الإسلبمية كجامعة الأزىر

ػ التعرؼ عمى مدل كجكد فركؽ في آراء المبحكثيف حكؿ محاكر الدراسة كفقان لخمفيات 5
 . المبحكثيف الشخصية كالكظيفية

 التمكيف كالإبداع الإدارم"ػ إعطاء التكصيات المناسبة التي تيدؼ إلى تحسيف مستكل 6
في كؿ مف الجامعة الإسلبمية كجامعة الأزىر بغزة كالاستفادة منيا في التنظيمات "

 .المتشابية

استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي كالذم يعتمد عمى   فقدمنيج أما مف حيث اؿ
دراسة الظاىرة كما تكجد في الكاقع كييتـ بكصفيا كصفان دقيقان كيعبر عنيا تعبيران كيفيان، كما 
لا يكتفي ىذا المنيج عند جمع المعمكمات المتعمقة بالظاىرة مف أجؿ استقصاء مظاىرىا 

كعلبقاتيا المختمفة بؿ يتعداه إلى التحميؿ كالبط كالتفسير لمكصكؿ إلى استنتاجات يبنى عمييا 
 . التصكر المقترح بحيث يزيد بيا رصيد المعرفة عف المكضكع

يتككف مف المكظفيف أصحاب المناصب  كعند اختيار العينة مف مجتمع  البحث الذم
 مكظؼ في الجامعة 169( مكظفان في كمتا الجامعتيف 266الإدارية الإشرافية كعددىـ 

مكظفان في جامعة الأزىر كأسُتخدـ أسمكب الحصر الشامؿ لجمع المعمكمات 97الإسلبمية ك
 200 إستبانة عمى مجتمع الدراسة كتـ استرداد 266مف جميع أفراد المجتمع كتـ تكزيع 

 %. 75إستبانة بنسبة 

 : كتكصؿ البحث إلى جممة مف النتائج أىميا

 بنسب تفاكتالمختمفة، كأنو مالتمكيف الإدارم أبعاده أىمية أفراد العينة عمى  كافؽػ 1
 في الجامعتيف كاتضح أف درجة مكافقة مكظفي الجامعة الإسلبمية أكبر مف درجة مختمفة 

لدل " التمكيف الإدارم" مكافقة مكظفي جامعة الأزىر حيث بمغت درجة المكافقة عمى محكر
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كالذم يعكد % ،51.68بينما مكظفي جامعة الأزىر % ,44.78مكظفي الجامعة الإسلبمية 
إلى شعكر العامميف في كمتا الجامعتيف بمستكل جيد مف التمكيف بما تكفره كمتا الجامعتاف مف 

العكامؿ كالقيـ التي تعمؿ عمى ارتفاع نسبة تكفر التمكيف لدل العامميف كالتي تعمؿ 
الجامعتاف عمى تعزيزىما لدل مكظفييا كاف كاف ذلؾ متكفر بشكؿ أكبر في الجامعة 

 .الإسلبمية مقارنة مع جامعة الأزىر

حؿ المشكلبت   )أفراد العينة عمى تكفر الإبداع الإدارم بجميع أبعاده لدييـ  كافؽ ـ 2
في كلب  )المركنة، الأصالة، الطلبقة الفكرية، تركيز الانتباه، القدرة عمى التحميؿ كالربط

الجامعتيف بنسب متفاكتة، كأظيرت الدراسة أف درجة مكافقة مكظفي الجامعة الإسلبمية أكبر 
الإبداع  " مف درجة مكافقة مكظفي جامعة الأزىر حيث بمغت درجة المكافقة عمى محكر

 87.78بينما مكظفي جامعة الأزىر %  ,78.82لدل مكظفي الجامعة الإسلبمية " الإدارم
كالذم قد يعكد إلى أف العامميف في كمتا الجامعتيف يتمتعكف بمستكل مرتفع مف الإبداع %

الإدارم كأف عناصر الإبداع الإدارم المفترضة كالتي تـ دراستيا تعد جميعيا مصدرا يشعر 
بيف الجامعتيف في 142العامميف في كمتا الجامعتيف بمستكل عاؿ مف الإبداع إذ أف الفرؽ 

ف كاف يتكفر في الجامعة الإسلبمية أكثر مف جامعة الأزىر   ىذا المجاؿ يعد ضئيؿ نسبيا كا 

 : الدراسة الثانية. 2

التمكيف الإدارم كعلبقتو بأىداؼ المؤسسة : ىي دراسة الباحثة سعكد أماؿ  بعنكاف
مذكرة نياية الدراسة  أطركحة ماجستير في عمـ )مؤسسة الككابؿ بسكرة : دراسة حالة (

الاجتماع تنظيـ كعمؿ، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ العمكـ الاجتماعية بجامعة 
  ،غير منشكرة 2015-2014محمد خيضر، بسكرة الجزائر،عاـ 

قامت الباحثة بصياغة مشكمة يدكر مكضكعيا حكؿ علبقة التمكيف الإدارم بتحقيؽ 
تخاذ القرار اأىداؼ المؤسسة كبياف العلبقة بيف إعطاء المكظؼ فرصة في المشاركة في 

كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مع إيجاد ترابط بيف الاتصاؿ الفعاؿ بيف الإدارة العميا كالمكظفيف 
 .  كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالتفكيض لجزء مف السمطة لممكظفيف الإدارييف مف قبؿ المسؤكليف

 :أىداف الدراسة
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معرفة كاقع التمكيف الإدارم لدل مكظفيف مؤسسة الككابؿ كمعرفة مدل انعكاسو عمى أىداؼ 
المؤسسة   

الكشؼ عمى مؤشرات التمكيف الإدارم غير الكاضحة داخؿ المؤسسة كتكجيييا في المسار 
الصحيح مف أجؿ العمؿ عمييا في المستقبؿ كجعؿ المؤسسات الصناعية تفتح لمثؿ ىذه 

 تيجيات الحديثة التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا  االإستر

 القرار كتحقيؽ أىداؼ اتخاذالكشؼ عمى العلبقة المفترضة مف إعطاء العامؿ فرصة في 
 .  ىذا في الكاقعكلاختبارالمؤسسة 

 الكشؼ عف العلبقة المفترضة بيف الاتصاؿ الفعاؿ بيف الإدارة كالعامميف في المؤسسة 
 . كتحقيؽ أىدافيا

إدراؾ أىمية ىذه الدراسات في كاقعنا المؤسساتي خاصة الصناعي منو كالذم يعتمد -
 .بالدرجة الأكلى عمى المكرد البشرم

تيجية التمكيف الإدارم كالكشؼ عمى أىمية االتعرؼ عمى مختمؼ مقكمات كركائز إستر
 . ستخداميا في الكاقعا

 .  بو في الدكؿ المتقدمةيحتذمصبغة عممية كعممية   محاكلة تناكؿ مكضكع جديد ذك

 .ػإثراء الدراسات بمثؿ ىذه الدراسات نظرا لقمتيا في كاقعنا نظريا كميدانيا

تقديـ دراسة سكسيكلكجية ذات أبعاد اجتماعية مستقاة مف كاقع المؤسسات الصناعية  -
 .الجزائرية

إبراز أىداؼ  المؤسسة التي تصبكا إلييا كمدل أىميتيا  مقارنة بإستراتجيتيا الإدارية -
 .المطبقة

تحقيؽ المسعى العممي ك كضع بيف أيدينا مكاضيع تستحؽ بذؿ جيد الباحث في  -
 . المجاؿ
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تبعت الباحثة المنيج الكصفي لأنو يتفؽ مع خصائص مكضكع دراستيا ،حيث يركز ا
عمى دراسة الظكاىر المكجكدة في الكاقع كيصفيا كصفان دقيقان كذلؾ لتشخيص كمعرفة 

السجلبت  كالمقابمة، كلمعمـ، استخدمت الباحثة . التمكيف الإدارم كعلبقتو بأىداؼ المؤسسة
 . لجمع البيناتكالكثائؽ

فريؿ أ10عمى مكظفيف إدارييف بمؤسسة جنراؿ كابؿ بتاريخ  عينة الدراسةتمثمت 
 في قسـ الإنتاج، ةيشتغؿ بصفة مباشرمف منيـ   ( %77 ،929) كيبمغ عدد عماليا 2014

ختبارىـ جميعا ،مف الإطارات ا فرد الذيف تتكفر فييـ الخصائص كتـ 40كتـ الكصكؿ إلى 
 .   مف إجمالي عدد مكظفيف المؤسسة133الذيف يمثمكف 

   :، فقد توصمت للآتينتائج الدراسةأما من حيث 

فراد الأأكبر درجة لمكافقة عمى  كىك مرتفع نكعان ما مقابؿ حصكؿ 2.5مستكل  بمغ 
ىتماميا بآراء اتخاذ القرار كاالمبحكثيف كىذا يدؿ عمى تعزيز المؤسسة لسياسة المشاركة في 

 . مكظفييا

 كىك مستكل مرتفع يسمح بتأكيد كجكد علبقة طردية 3,047ختبار متكسط ىك كاف ا
رتباط ابيف الاتصاؿ الفعاؿ كبيف الإدارة العميا كالمكظفيف يسمح بتحقيؽ أىداؼ المنظمة قكة ب

 .  كىي قريبة جدان مف الكاحد كتحقؽ صدؽ الفرضية في الكاقع 0,977ممثمة 

 كىك مف شأنو تكضيح نكعية العلبقة 72,2مستكل مرتفع نكعان ما كيقدر ب  كبالتالي 
 كىذا يعني أف 1 كىك إيجابي كمقبكؿ كقريبة مف 0,898رتباط ابالاعتماد عمى شدة 

 .  الفرضية الثالثة بدكرىا تحققت

 :  الدراسة الثالثة. 3

 دراسة ميدانية عمى عينة ،"التعمـ التنظيمي كعلبقتو بتمكيف العامميف"عنكنت الدراسةبػػ 
مف عماؿ مديرية تكزيع الكيرباء كالغاز لكلاية الأغكاط مذكرة نياية الدراسة لنيؿ شيادة 

 في عمـ النفس ،عمـ النفس عمؿ كتنظيـ ،مف إعداد الباحث بمقاسـ جكادم بكمية الماجستير
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العمكـ الإنسانية كالاجتماعية ،قسـ العمكـ الاجتماعية جامعة محمد خيضر بسكرة عاـ 
2014-2015 

تمحكرت إشكالية الدراسة حكؿ طبيعة العلبقة بيف التعمـ التنظيمي كتمكيف العامميف مع 
ملبحظة الفركؽ بيف عماؿ مديرية التكزيع لمكيرباء كالغاز بكلاية الأغكاط في مستكل التعمـ 

 .   التنظيمي تعزل إلى مؤىؿ عممي ،كظيفي كمستكل تمكيف العامميف

 :ترمي الدراسة الحالية إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية

التعرؼ عمى مستكل التعمـ التنظيمي كتمكيف العامميف لدل عماؿ مديرية التكزيع . 1
 سكنمغاز الأغكاط  لمكيرباء كالغاز

الكشؼ عف العلبقة بيف التعمـ التنظيمي بمختمؼ أبعاده كتمكيف العامميف، كتكضيح . 2
 . لممسؤكليف كمتخذم القرار في المنظمة مكاف الدراسة أىمية ذلؾ

 .تزكيد القارئ المتخصص بمادة عممية تفيده في بعض جكانب المكضكع المدركس. 3

مف المؤمؿ أف تفيد نتائج الدراسة المسؤكليف في السعي إلى بناء نمكذج لمتعمـ . 4
 . التنظيمي

 :تتبمكر أىمية الدراسة فيما يمي

أىمية المتغيريف مكضكع الدراسة كحساسيتيما كحداثتيا كقمة الدراسات التي تناكلتيا . 1
ككذا أىمية – عمى حد عمـ الطالب الباحث – ندرتيا عمى مستكل البيئة المحمية  إف لـ نقؿ

 .الذم يعد مف بيف القطاعات الإستراتيجية في الكطف قطاع الدراسة

 .تشخيص مستكل التعمـ التنظيمي كتمكيف العامميف بمؤسسة سكنمغاز الأغكاط 2

محاكلة جديدة كمتكاضعة لإثراء المكتبة الجامعية ببحكث نكعية منبثقة مف المداخؿ  3
 .الإدارية الحديثة لمسمكؾ التنظيمي دارة المكارد البشرية
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تطكير المكانة البحثية في القطاع الخدماتي كالتي تتطمب الكثير مف البحكث  4
 .كالدراسات الجادة

ل دراسة ظاىرة ليا خصائصيا إؿستخدـ المنيج الكصفي التحميمي الذم ييدؼ ا
ستنادان لمبيانات ثـ محاكلة الكصكؿ إلى أسبابيا كالعكامؿ اكأبعادىا في إطار معيف كبتحميميا 

 . التي تتحكـ فييا

ختيرت العينة بالطريقة العشكائية البسيطة بيف مكظفي مديرية التكزيع ا: عينة الدراسة
مكظؼ كذلؾ بعد الحصكؿ عمى قائمة بأسماء  (327) الأغكاط كالبالغ عددىـ سكنمغاز

انات في مصمحة المستخدميف كبعدىا قامكا بترقيـ تسمسمي مجميع العماؿ مف خلبؿ قاعدة الب
مفردة مف مجتمع البحث عف طريؽ القرعة لتككف  (111 )ختيارالكافة مجتمع الدراسة ثـ 

 ، كتـ الإعتماد عمى الإستبانة عينة البحث ثـ قمنا يتكزيع أداة الدراسة عمى العينة المختارة
 كأداة لجمع البيانات 

 :  نتائج الدراسة

بشكؿ عاـ،  كجكد عالقة إرتباطية بيف التعمـ التنظيمي كتمكيف العامميف النتائج أظيرت 
 بما يعني أف (01,0)كىك داؿ إحصائيا عند مستكل دالمة (65 .0) كقد بمغت مستكل

ممارسات التعمـ التنظيمي لدل عينة البحث تسيـ في شعكرىـ بالتمكيف عمى الرغـ مف 
جاء متكسطا ، فإف مستكل تمكيف العامميف كاف مقبكؿ إلى حد ما، كىذا ما  مستكاه الذم

ممارسات التعمـ التنظيمي ما زالت تمارس بأساليب تقميدية، كأف تبادؿ  يمكف يدؿ عمى أف
نطاؽ ضيؽ كغير ديناميكي ككفؽ أنمكذج ميني تعممو ىك تعمـ  المعارؼ كالمعمكمات تتـ في

التعمـ قميؿ ككذلؾ مستكل الإبداع فيك يميؿ إلى يككف  الجماعات الحرفية أيف يككف مستكل
مع أنمكذج المعرفة كالتعمـ الذم يتطكر عبر  تعمـ المحافظة عمى الكضع الراىف الذم يتنافى

التي دلت عمى كجكد عالقة بيف التعمـ  الزمف، كىذه النتائج تتطابؽ مع جاء في نتائج دراسة
 التنظيمي كالتمكيف كفي مستكاه  الذم كاف متكسطا
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جاء ترتيب بعد ديناميكية التعمـ مف حيث علبقة الارتباط مع تمكيف العامميف في  كقد 
 إضافة إلى مستكاه (0.0 1 ) إلا أنو داؿ عند مستكل(50,0)المرتبة ما قبؿ الأخيرة كبمغ

كيمكف تفسير ذلؾ بعدـ   (76 .2)إذ بمغ متكسطو  مقارنة بالأبعاد الأخرل كاف ضعيفا،
 المنظمة لرؤية كاضحة لكيفية تطكير معارؼ كميارات مكظفييا، كاعتمادىا عمى امتلبؾ

 الفعؿ كما أنو أم التعمـ يتـ ضمف حدكد كسياقات لرداتآليات تعممية مبنية عمى الاستجابة 
رسمية بأطر كقكاعد كاضحة ، كذلؾ مف خلبؿ التكيؼ مع المستجدات في بيئة العمؿ 

بالاعتماد عمى ما ىك مخزف في ذاكرتيا التنظيمية، كىذا ما يتكافؽ مع أنمكذج تكامؿ الأداء 
 كالتعمـ كقد أكدت ىذه النتائج دراسة 

 إلى كجكد علبقة إرتباطية بيف بعد إدارة المعرفة متغير تمكيف  كذلؾأشارت نتائج
فيما ( 0.01)كىك داؿ عند مستكل ( 0.48)العامميف كقد بمغ معامؿ الارتباط بيف المتغيريف

مما يستنتج منو أف المنظمة لدييا تكجو نحك تبادؿ ( 3.2 )بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد 
كنشر المعرفة كتقاسميا كتشجيع عاممييا عمى التعمـ كتطكير أنفسيـ، كىذا ما انعكس عمى 
مستكل تمكينيـ كأدل إلى شعكرىـ بالقدرة عمى أداء مياميـ بحرية كاستقلبلية أكبر نظر 
امتلبكيـ المعارؼ كالمعمكمات اللبزمة ، كىذا يفسر عمى أف المنظمة تتبنى استراتيجيات 

كمداخؿ تسمح مف خلبلو لأفرادىا مف التعمـ كلكنو غير كاؼ ، حيث أظيرت النتائج 
المتعمقة بأبعاد تمكيف العامميف أف بعد الحرية كالاستقلبلية كاف ترتيبو الأخير مع بقية الأبعاد 

رغـ أىميتو ، فقد تككف المنظمة تسمح ليـ بالتعمـ كلكنيا تفرض عمييـ قيكدا في ممارسة 
 أعماليـ ، كىك ما يتفؽ كالإطار العاـ لمنظرية التداخمية

التعميق عمى الدراسات السابقة  -تاسعاً 

يتضح لنا مف خلبؿ الدراسات السابقة لمتغيرم التمكيف الإدارم كالكفاءة المينية، ما 
: يمي
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تحدثت بعض الدراسات السابقة عف المقاربة المفاىيمية لمتمكيف الإدارم كمدل تأثيره  -
عمى العامميف في النطاؽ المؤسساتي، كالدراسات الأخرل اعتمدت عمى المتغيريف كلبىما 

 .(التمكيف الإدارم، الكفاءة المينية)
النتائج التي تكصمت تبرز أىمية التمكيف الإدارم بكصفو أداة إسترتيجية ىامة في  -

إداراة المؤسسات عنصرا محكريا في تعزيز الأداء كتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كيمكف 
المكظفيف مف إتخاذ القرارات الفكرية كتحمؿ مسؤكليات أكبر مما يزيد مف شعكرىـ بالثقة 

كالانتماء لممؤسسة كأنو يؤثر عمى الإبداع كالإبتكار حيث يمكف المكظفيف مف تقديـ أفكار 
جديدة كتحسيف جكدة القرارات مما يعزز العمؿ الجماعي كزيادة الانتاجية كبناء ثقافة الثقة 

 كالتعاكف ، كىي أبعاد قمنا بكضعيا أيضا في دراستنا

 



 

 

 
 
 
 

الفصل الثاني 
التمكين الإداري مفاىيمو ومقومات 

 
 المفيكـ كالتطكر التاريخي لمتمكيف الإدارم-أكلا
 أبعاد التمكيف الإدارم-ثانيا
النظريات المفسرة لمتمكيف الإدارم - ثالثا
 خطكات تطبيؽ إستراتيجية التمكيف الإدارم- رابعا

 أساليب التمكيف الإدارم- خامسا
 مزايا كمعيقات التمكيف الإدارم- سادسا
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: تمييد
ساىـ التمكيف الإدارم في تطكير المداخؿ الأساسية في الفكر الإدارم، لذلؾ يعد الأداة 

الأكلى مف أدكات إحداث التغيير في المنظمة، كقد برزت أىميتو في المؤسسات كمدل ما يحققو 
. مف رضا كظيفي كاستقلبلية كحرية

، كاستجلبء دلالتو المفاىيمية، كأىميتو كخصائصو، ككذا  كمف أجؿ تحديد ىذا المفيكـ
. أساليبو كمتطمباتو، جاء ىذا الفصؿ

: مفيوم التمكين الإداري- أولا

 الأعكاـ التي صاحب تطكّر الفكر الإدارم في  الإدارية مفيكـ التمكيف مف المفاىيـيعد
في كؿ كالأفراد الذم يعممكف بيف المؤسسة  منح الأفراد السمطة، كتكثيؽ العلبقةب كذلؾالأخيرة، 

 .المستكيات الإدارية بما يحفزىـ عمى تقديـ أفكارىـ كتنمية مساىماتيـ الابتكارية لخدمة مؤسساتيـ

 :لغة . أ

 التمكيف إلى الفعؿ مّكػف يقػاؿَ مُكػف فػلبف عنػد النػاس مكانػة لمصطمحيعكد الأصؿ المغكم 
﴾، كيقػاؿ أمَكنػوُ مػف قال إنك اليـوم لـدينا مكينأمـينعظـ عندىـ فيك مكيف، كفي التنزيؿ العزيػز﴿

 بمعنى عمك 1.الشيء أم جعؿ لو عميو سمطاف كقدرة كيقاؿ تمكف عند الناس علب شأنو كاستقر فيو
 .الشأف كالمكانة

 :اصطلاحا . ب
عممية إعطاء الأفراد سمطة أكسع في ممارسة الرقابة كتحمؿ : "يعتبر مفيكـ التمكيف الإدارم

المسؤكلية، كفي استخداـ قدراتيـ عف طريؽ تحفيزىـ كتشجيعيـ عمى اتخاذ القرارات، كتشجيع 
الأفراد عمى تحمؿ المسؤكلية الشخصية لتطكير الطريقة التي يؤدكف بيا عمميـ مف خلبؿ تفكيض 

                                                           
 .919، صـ2000، 2، ط2عبد الحميـ منتصر كآخركف، المعجـ الكسيط، معجـ المغة العربية، مكتبة الشركؽ الدكلية، المجمد1
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مف خلبؿ ىذا التعريؼ نجد أفّ التمكيف يمنح  1".السمطة في اتخاذ القرارات عمى المستكل الأدنى
حيزا أكبر لممدراء لمتفكير في الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة، بدلا مف صرؼ الكقت في مياـ 

. مغايرة

عممية إعطاء العماؿ سمطة أكسع في ممارسة الرّقابة : "كيعرؼ التمكيف الإدارم أيضا بأنّو
 2".كتحمّؿ المسؤكلية كفي استخداـ قدراتيـ، مف خلبؿ تشجيعيـ عمى اتّخاذ القرارات

عمى أنو ميارة إعطاء العامميف القكة عمى كضع الأىداؼ لأعماليـ :يعرفو ليتريل كنجد أفّ 
الخاصة كاتخاذ القرارات كحؿ المشكلبت المتعمقة بالصلبحيات المخكلة ليـ كضمف حدكد 

 فيذا التعريؼ يكضح منح مزيد مف الصلبحيات لمعماؿ كتكفير ليـ المناخ الملبئـ، 3.مسؤكلياتيـ
 .الثقة كالتدريب: كما لا بد مف تكافر المرتكزات التي تدعـ تحقيؽ التمكيف؛ مثؿ

عطاء المكظفيف : كما يعرؼ أيضان بأنّو تقاسـ درجات القكة مع المستكيات الأدنى كا 
المسؤكليات كالصلبحيات لاتخاذ القرارات المتعمقة بجميع جكانب تطكير المنتج كبالتالي فيي 

مقدمة لنقؿ السمطة المبنية عمى المعمكمات أك إصدار القرارات مف الإدارة العميا إلى المستكيات 
الأدنى بعد التّأكد مف أنّيـ يمتمككف جميع القدرات الأساسية مف أجؿ تعظيـ القيمة لأصحاب 

                                                           
 في المممكة العربية السعكدية، hp معيف أحمد صالح العبد ا﵀، أثر التمكيف الإدارم عمى الأداء الكظيفي دراسة عمى شركة 1

 .16صـ، 2018بحث مقدـ لنيؿ درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، سكرية، 
 كلد حمف سيد محمد، أىمية تمكيف العامميف في تدعيـ أداء المؤسسة، دراسة حالة المؤسسة المكريتانية لمنقؿ البحرم، مذكرة 2

 .49، صـ2011-2010، الجزائر، 3شيادة الماجستير، جامعة الجزائر
 دكر إستراتيجية التمكيف في تحسيف كظائؼ إدارة المكارد البشرية لدل العامميف في المجمس الأعمى لمشباب، جامعة الأزىر، 3

 .836، صـ2016، 168، عدد1مج
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 بمعنى أفّ التمكيف ىك عممية صنع كاتخاذ القرارات لتحسيف أداء المنظمة، كذلؾ عف 1.المصمحة
. طريؽ استخداـ الخبرة التي يكتسبيا المؤىميف ليا

 : التعريف الإجرائي لمتمكين الإداري

 التّمكيف الإدارم ىك إعطاء الفرد :في خضـ ما سبؽ نبمكر مفيكما إجرائيا مفاده أفّ 
صلبحية أكبر كمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات مع ضماف استقرارىـ في العمؿ قصد تحسيف 

 . الأداء العاـ

كما يمكف اعتباره نقؿ المسؤكلية كالسمطة بشكؿ متكافئ مف المديريف إلى المرؤكسيف، كفي 
التمكيف يككف المرؤكس الممكف مسؤكلا عف جكدة ما يقرره أك يؤديو، كيتضمف إعطاء السمطة 

 .لممرؤكسيف لاختيار سبؿ تنفيذ المياـ

  : التطور التاريخي لمتمكين الإداري- ثانيا

لفيـ التطكر التاريخي لمتمكيف البد مف العكدة إلى جذكر كأصكؿ ظيكر الحاجة إلى التمكيف 
في دراستو المكسكمة ( Bodner)كمكاكبة التطكرات التي طرأت عمى المعرفة الإدارية إذ أشار 

 Mayoبػتقييـ أبعاد التمكيف في المنظمات، إلى أفّ العديد مف الباحثيف أكدكا أفّ دراسات 
Elton في مصانعHawthorne كانت الأساس في الاىتماـ بعممية مشاركة العامميف كيذىب

 .البعض إلى أف مدرسة العلبقات الإنسانية ىي التي كانت تشكؿ حجر الأساس لمتمكيف

 أفّ بداية التمكيف نشأت في أكائؿ عقد الخمسينيات مف القرف Halvorsen( 2005)كيرل
 الياباف Joseph Jouran .M كالدكتكر Deming Edwards.Wالماضي عندما زار الدكتكر 

                                                           
1 ImpacofAdministrativeEmpowermenon Organizational. collqge of Administrative Science. 

voiume8. 2020.  
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لتدريب المدراء كنصحيـ إذ أكدكا عمى الجكدة كالاستفادة مف أفكار جميع الأفراد كليس فقط أكلئؾ 
المكجكديف في قمة المنظمة، كأكدا أيضا عمى فاعمية فريؽ العمؿ كالتحسيف المستمر مف خلبؿ 
حمقات الجكدة المذاف يعتبراف أمريف ميميف، فضلب عف اعتماد مبدأ تبني الجكدة بداؿ عف تفتيش 

 . المنتجات
كفي عقد الستينات مف نفس القرف برز إلى الكجكد تطكر آخر مف خلبؿ انفصاؿ الأعماؿ 
الأمريكية اليابانية، كذلؾ عندما شجعت المنظمات اليابانية عمى الاستفادة مف رأس الماؿ البشرم 

كالتركيز بصكرة أكبر عمى التعمـ في المدارس كالكظائؼ كأصبح العامميف اليابانييف جزءا مف 
. المنظمة كالتأكيد عمى الاستثمار في مجاؿ تدريب ىؤلاء العامميف

كفي عقد السبعينات فقدت الكلايات المتحدة الأمريكية جزءا مف حصتيا السكقية في العديد 
مف الصناعات كخطكط المنتجات عمى الرغـ مف معدلات النتاج المتفكقة، كفي ىذه الأكقات 
حكلت الياباف نقاط ضعفيا إلى نقاط قكة مف خلبؿ متابعة الجكدة، كتمكيف العامميف كالتنكع 

كخلبؿ العقد . كالإنتاج حسب الطمب كالملبئمة كسرعة التغيير، كبذلؾ عززت مف معايير المنافسة
الثامف مف القرف الماضي شيدت المنظمات الأمريكية اىتماما كاسعا بمكضكعات الجكدة إذ رجع 

 إلى الكلايات المتحدة لتدريب بعض الأفراد في بعض Deming and Jouranكؿ مف 
ساد كمع بداية عقد التسعينات القرف السابؽ  (تدريب الإدارة كالعامميف معا)المنظمات الأمريكية 

صكر حالة التزاكج بيف كؿ مف الاقتصاد القديـ كالجديد إذ حظيت المنظمات الأمريكية بالفكائد ت
الناجمة عف الإنتاج الكاسع كالإنتاج الرشيؽ في الياباف، كبيذا قصدت تمؾ المنظمات الأحجاـ 

الملبحظ خلبؿ ىذه الفترة أفّ المنظمات الإبداعية . الإنتاجية فضلب عف الجكدة، كالتنكع، الملبئمة
الجديدة استبدلت الحرفييف كعماؿ الإنتاج الكاسع بفرؽ العمؿ القائمة عمى أساس التمكيف كبيذا 

. فإف المنظمات الجديدة أصبحت أكثر مركنة
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 إلى حديثيـ عف نشأة التمكيف أنّيا كانت في Porter and Rees( 2008)كيذىب 
الكلايات المتحدة الأمريكية عندما قامت الحككمات الديمقراطية في عقد الستينات مف القرف 

الماضي بمحاكلة بناء المجتمع العظيـ الذم كاف استجابة حتمية مف جانب تمؾ الحككمات تجاه 
بعض المجاميع كذلؾ مف خلبؿ تنميتيـ كلاسيما المجاميع التي تمثؿ أقميات عرقية كتشيد تحديات 

فكرية كمادية، كبعد ذلؾ استعمؿ مصطمح التمكيف عمى نحك متزايد في عالـ الأعماؿ إذ نقمت 
السمطة في أغمب الأحياف إلى المستكيات الدنيا لمساعدة الإدارة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كبيذا 
يككف التمكيف قد تزامف مع العديد مف الاتجاىات الأخرل كالتكزيع كالتقميص كانعداـ الإيماف في 
التخطيط المركزم، كجميع ىذه الاتجاىات كانت مرتبطة مع سرعة التغييرات المتمثمة بالعكلمة 
كالاستعماؿ المتزايد لمتكنكلكجيا الحديثة التي أدت إلى انتشار ممارسات التمكيف في القطاع 

 بمعنى البدايات الأكلى لمتمكيف كانت في الستينات مف القرف 1.الخاص بشكؿ ممفت للبنتباه
 .الماضي، كظير ىذا زامنا مع التغير التكنكلكجي الذم شيده العصر في الآكنة الأخيرة ككاكبو

 :ابعاد التمكين الإداري-نياثا
 لا يمكف أف نحدد الأبعاد دكف أف نبرر أىمية كأىداؼ التمكيف الإدارم

 كيقصد بيا أنا يعيد بالمسؤكلية كالسمطة الشخص الآخر لإتماـ كاجب :تفويض السمطة
محدد بكضكح كتعرؼ بأف يعيد المسؤكؿ ببعض اختصاصاتو التي استمدىا مف القانكف لأحد 

العامميف مف المستكيات الإدارية المتتالية عمى أف يككف آلية أف يصدر قرارات يعرؼ الحاجة إلى 
 2:الرجكع إلى المدير كتدكر حكؿ ثلبثة محاكر أساسية كىي

                                                           
فمة عيساكم، تمكيف العامميف مدخؿ لمتحسيف المستمر كالتطكير التنظيمي ، مجمة أبحاث نفسية كتربكية، مخبر - مراد بكمنقار1

- كمية الآداب كالعمكـ الإنسانية كالاجتماعية قسـ عمـ النفس كالتربية كالأرطفكنيا، جامعة قسنطينة- التطبيقات النفسية التربكية
 .63-61ـ، ص2014، 7عددجامعة عنابة، الجزائر، 

قكيدر بكرقبة، تحديد الأىمية النسبية لأبعاد تمكيف العامميف في تعزيز كتعظيـ الكلاء التنظيمي في – رحمة مجدة حصبابية 2
 .دراسة حالة مديرية التجارة لكلاية الجمفة- المنظمة باستخداـ التحميؿ اليرمي لنظرية القرار
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 . تكزيع الكاجبات كالاختصاصات أم يقكـ كؿ فرد بالعمؿ الذم يناسبو كالذم يبدع فيو -
إعطاء التصريح كالسمطة لا يمكف لمفرد القياـ بأعمالو لكحده فيك يحتاج لمعاكنيف يقكـ  -

 1. بإسناد جزء مف العمؿ إلييـ كفقا لإمكانياتيـ كقدراتيـ
خمؽ الالتزاـ كالمسؤكلية يؤدم إلى الاىتماـ بأداء الأعماؿ أكلا كبتنفيذىا تحت شعكر كامؿ  -

 .بالالتزاـ كالمسؤكلية
 كيقصد بو أف تمنح الإدارة حرية كفرصة لمعماؿ في المشاركة : المشاركة في اتخاذ القرار

 2.في اتخاذ كحتى صنع القرار
 يعرؼ بأنو مجمكعة العكامؿ النفسية كالكظيفية كالأكضاع البيئية التي : رضا الوظيفي

 3.تجعؿ المكظؼ راضياَ عف عممو
 4:يمكف تحديد مجمكعة مف الأسباب التي مف خلبليا تكمف أىمية التمكيف كالآتيك

عدـ انشغاؿ الإدارة العميا بالأمكر اليكمية كتركيزىا عمى القضايا الإستراتيجية طكيمة  -
 . الأمد

الاستثمار الأمثؿ لجميع المكارد المتاحة، كبالأخص المكارد البشرية لممحافظة عمى  -
 .تطكير المنافسة

طلبؽ القدرات الإبداعية للئفراد -  . الإسراع باتخاذ القرارات الإدارية، كا 
 . تكفير المزيد مف الرضا الكظيفي كالتحفيز -

                                                           
 راضي جكاد محسف، التمكيف الإدارم كعلبقتو بإبداع العامميف، دراسة ميدانية عمى مكظفي كمية الإدارة كالاقتصاد، مجمة 1

 .3ـ، ص2007، السعكدية، 1، العدد112القادسية لمعمكـ الإدارية كالاقتصادية، المجمد
حجار عبيدة، التمكيف الإدارم كإستراتيجية حديثة تستخدـ في زيادة رضا العامميف في المؤسسات الخدمية، .شكقي جدم كد. د2

 .225، ص33، مجـ2013، 1المجمة العربية للئدارة، تبسة، عنابة،ع
 حسف أحمد الطعاني كعمر سمطاف السكيعي، التمكيف الإدارم كعلبقتو بالرضا الكظيفي لدل مديرم الدارس الحككمية في 3

 .307، ص2003، 1، ممحؽ40محافظة الدماـ بالمممكة العربية السعكدية،دراسات العمكـ التربكية، المجمد 
 .12حميد سالـ الكعبي، دكر التمكيف الإدارم في تعزيز الابتكار التنظيمي، كمية الرافديف، قسـ إدارة الأعماؿ، ص4
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 . الحد مف تكاليؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستكيات الإدارية غير الضركرية -
 . إعطاء الإفراد مسؤكلية أكبر، كتمكينيـ مف اكتساب إحساس أكبر في انجاز عمميـ -
 . حاجة المنظمات إلى أف تككف أكثر استجابة لممستجدات -
 1: فقد قسـ أىمية التمكيف إلى ثلبثة مستكيات ىي(2009الدكرم، صالح، )أمّا 
 يحقؽ التمكيف نتائج في غالبيتيا ايجابية لممكظؼ المناسب كىناؾ عدد مف المزايا  .1

كالتبعات التي تنجـ عف تمكيف العامميف مف أىميا تحقيؽ الانتماء الداخمي بالنسبة لممكظؼ، 
كالمشاركة الفاعمة مف خلبؿ تمكيف العامميف كالذم يسيـ في رفع مستكل مشاركتيـ لايجابية التي 
تنبع مف كاقع اكتسابيـ المعرفة انتماء الفرد كشعكره بالمسؤكلية تجاه أىداؼ المنظمة كغاياتيا، 

 . فضلب كالميارة مف خلبؿ نجاح برنامج التمكيف
 نتائج خاصة بالمنظمة مف خلبؿ ما تقدمو المنظمة مف معمكمات كمعارؼ كميارات  .2

كتدريب كحكافز مف اجؿ رفع قدرة الإفراد العامميف، كبالتالي ينعكس ذلؾ عمى المنظمة مف خلبؿ 
العمؿ الجاد الذم يحقؽ لممنظمة نتائج ايجابية تسيـ في تحقيؽ أىدافيا عمى المدل البعيد 

 . كالقريب
 نتائج خاصة بالمتعامميف مع المنظمات الممكف إفرادىا، فالزبائف الذيف كانكا يتعاممكف  .3

مع العامميف يتمتعكف بمستكيات عالية مف التمكيف كانكا يعبركف عف مستكيات عالية مف الرضا، 
 .فيذا يدؿ عمى علبقة طردية بيف رضا الزبائف كتمكيف العامميف

كمف خلبؿ ما سبؽ يتجمى لنا أفّ أىمية التمكيف الإدارم تجمت في مراعاتيا لمظركؼ 
الداخمية كالخارجية لممنظمات، مف حيث أنّيا اتسمت بمستكل عاؿٍ مف الثقة بيف المسكليف 
كالمستخدميف، ىذا ما سيسيـ بتحقيؽ الأىداؼ المشتركة كزيادة الربح كالقدرة عمى التطكير 

 .كالمكاجية

                                                           
 .13حميد سالـ الكعبي، المرجع نفسو، ص1
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 1:حددت مجمكعة مف خصائص التمكيف تمثمت في

 الشعكر بالسيطرة كالتحكـ في أداء العمؿ بشكؿ كبير . 
 الكعي كالإحساس بإطار العمؿ الكامؿ المكمؼ بو المكظؼ . 
 المساءلة كالمسؤكلية عف نتائج أعماؿ المكظؼ . 
 المشاركة كالمسؤكلية فيما يتعمؽ بأداء الكحدة أك المنظمة التي يعمؿ بيا . 
 حرية العامميف في خياراتيـ كالمفاضمة بيف بدائميـ لصياغة قراراتيـ . 
 إحساس العامميف بمكانتيـ كدكرىـ كأىمية الكاجب الذم يقكمكف بو . 
  (التأثير)إيماف العامميف بقدرتيـ عمى أف يككف ليـ دكر فاعؿ في منظماتيـ . 

مكانياتو لا لممؤسسة كىي ىنا  كمعنى ذلؾ أنو لا يمكف الاستفادة مف مكاىب الفرد كقدراتو كا 
الجامعة كلا لمفرد نفسو كىك ىنا أحد رؤساء الأقساـ الأكاديمية مما يؤدم إلى إىماؿ ىذه القدرات 
كضياعيا كمكتيا في النياية كىناؾ مف كصؼ التمكيف عمى أنو حالة ذىنية لدرجة أف المكظؼ 
الذم يمتمؾ ىذه الحالة الذىنية يمتمؾ الخصائص الآتية التي يمكف أف نطمؽ عمييا خصائص 

 2: الحالة الذىنية لمتمكيف كالتي تشمؿ

 الشعكر بالسيطرة كالتحكـ في أدائو لمعمؿ بشكؿ كبير . 
  أم الأعماؿ كالأشياء التي تدكر في ذلؾ العمؿ )الكعي كالإحساس بإطار العمؿ الكامؿ

 . (الخاص الذم يقكـ بو المكظؼ
 المسائمة كالمسؤكلية عف نتائج أعماؿ المكظؼ . 

                                                           
 .141ـ، ص2000 الكبيسي عامر، إدارة المعرفة كتطكير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 1
ـ، 2018 د محمد زياد الدغيمبي، التمكيف الإدارم في مؤسسات التعميـ العالي، دار كمكتبة الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، 2

 .46ص
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  المشاركة في تحمؿ المسؤكلية فيما يتعمؽ بأداء الكحدة أك الدائرة كحتى المؤسسة التي
 . يعمؿ بيا

 1: كما بيف الإبراىيمي أف التمكيف الإدارم يتصؼ بالآتي

  زيادة النفكذ الفعاؿ للؤفراد كفرؽ العمؿ بإعطائيـ المزيد مف الحرية لأداء  (التمكيف)يحقؽ
 . مياميـ
  عمى الفعمية للؤفراد في حؿ مشاكؿ العمؿ كالأزمات( التمكيف)يركز . 
 يستيدؼ تمكيف العامميف استغلبؿ الكفاءة التي تمكف داخؿ الأفراد استغلبلا كاملب . 
  يجعؿ التمكيف الأفراد أقؿ اعتمادا عمى الإدارة في إدارة نشاطيـ كيعطييـ السمطات الكافية

 . في مجاؿ خدمة العميؿ
 يجعؿ التمكيف الأفراد مسئكليف عف نتائج أعماليـ كقراراتيـ . 

أما بالنسبة لأدكات التمكيف كتقنياتو كمقكماتو فقد حدد كلب مف الكبيسي كالعتيبي بعض ىذه 
 : الأدكات كالمقكمات في

 تفكيض الصلبحيات . 
 تقديـ الحكافز كالمكافآت المادية كالمعنكية . 
 تدعيـ الذات . 
 تعميؽ الالتزاـ . 
 تكافر العمـ كالمعرفة كالميارة . 
 تكافر الاتصاؿ كتدفؽ المعمكمات . 

                                                           
 .49المرجع نفسو، ص1
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 الثقة بيف الرئيس كالمرؤكس . 

 1:كمف أىـ الخصائص الخاصة بالتمكيف الإدارم ما يمي

 يحقؽ زيادة الصلبحيات كالمسؤكليات لمقادة مع إعطاء الحرية في ممارسة العمؿ . 
  يعنى التمكيف بتزكيد القادة بالمقدرة عمى حؿ المشاكؿ في العمؿ كفي الأزمات التي
 . تكاجييـ
 يجعؿ الأفراد أقؿ اعتمادا عمى الإدارة في أعماليـ . 
 يجعؿ الأفراد مسؤكليف عف نتائج أعماليـ . 

كيستطيع رؤساء الأقساـ الأكاديمية تكظيؼ تمؾ الخصائص في العمؿ الجامعي كجعؿ 
أعضاء ىيئة التدريس كالعامميف كالطلبب أفرادا مسؤكليف عف نتائج أعماليـ كالشعكر بالسيطرة 

كالتحكـ في الأداء لمعمؿ بشكؿ كبير كتحقيؽ منظكمة العمؿ الجماعي في إطار المسؤكلية 
 . الأخلبقية كالمينية

 2: لمتمكيف الإدارم مجمكعة مف الأىداؼ كالتي تتمثؿ في

 تكجيو المنظمات إلى زبائنيا كمحافظة عمييـ . 
 الاستجابة لتغيرات المحيط . 
 اختصار كقت اتخاذ القرار . 
 التمكيف ضركرم لتحسيف كؿ الطرؽ بمحاكلة حذؼ أسباب الخطأ كالتعطؿ . 
 زيادة سرعة رد الفعؿ مف طرؼ المنظمة . 

                                                           
 .49 د محمد زياد الدغيمبي، التمكيف الإدارم في مؤسسات التعميـ العالي، المرجع السابؽ، ص1
عطية حسيف أفندم، تمكيف العامميف مدخؿ لمتحسيف كالتطكير المستمر بحكث كدراسات، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 2

 .27، ص2003القاىرة، 
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 الإحساس بالمسؤكلية كزيادة ركح المبادرة . 
 رفع القدرات لمفرد كالجماعة . 
 إعطاء أحسف قرار ملبئـ . 

بالإضافة إلى ىذه الأىداؼ تكجد أىداؼ أخرل كزيادة الدافع، التقميؿ الأخطاء، كزيادة 
 . فرصة الإبداع كالابتكار، كدكرات العمؿ

يتضػػح لنػػا مػػف خػػلبؿ إبػػراز أىػػداؼ التمكػػيف الإدارم ضػػركرة تبنػػي إسػػتراتيجية التمكػػيف 
الإدارم كتػػػكفير البيئػػػة الملبئمػػػة التػػػي تػػػتـ مػػػف خػػػلبؿ تشػػػجيع الأفػػػراد كمشػػػاركتيـ فػػػي اتخػػػاذ 

 .القػػرارات كالتفػػكيض الميػػاـ لمعمػػاؿ كتػػدريبيـ قصػػد تطػػكير ميػػاراتيـ
 :النظريات المفسرة لمتمكين الإداري -ثالثا

ىناؾ العديد مف النظريات التي تناكلت التمكيف الإدارم كأسيمت في بمكرة مفيكمو، كسيتـ 
 1:التفصيؿ فييا كما يمي

 ": ص"و " س"نظريتا  .1
تمثؿ المديريف الذيف يتصرفكف بدرجة  (x) في نظريتو أفّ Macgreygorيفترض ماكريجر 

فتمثؿ المديريف الذيف يمنحكف مجالا أكسع  (y)عالية مف السيطرة كالإشراؼ المباشر، أما 
لممشاركة، كحرية التصرؼ مما يتيح المجاؿ أماـ المرؤكسيف للئبداع، كالتفكؽ كتحقيؽ الذات حيث 

 .يتصرفكف مع الكقت بركح المبادرة كالمشاركة الفعالة كحرية التصرؼ كالتمكيف
 :الشخصية البالغة لدى أرجيريس .2

                                                           
 خمفة سارة كعيساكم فمة، التمكيف الإدارم كثقافة جديدة في منظمات الأعماؿ، مجمة المنتدل لمدراسات كالأبحاث الاقتصادية، 1

كبمقاسـ جكادم، التعمـ التنظيمي كعلبقتو بتمكيف العامميف دراسة ميدانية عمى عينة مف . 359ـ، ص2018، الجزائر، 3العدد
، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، جامعة محمد .د: عماؿ مديرية تكزيع الكيرباء كالغاز لكلاية الأغكاط، إشراؼ محمد بمكـ

 .89، ص2015-2014خيضر بسكرة، الجزائر، 
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البيركقراطية كالإدارة ) انتقادا شديدا لمنظريات الكلبسيكية Argyrisكجو كريس أرجريس 
لاعتقاده بأفّ تمؾ النظريات تتعامؿ مع الإنساف " المنظمة كالشخصية"مف خلبؿ كتابو  (العممية

شراؼ كمساعدة، كيرل ضركرة التعامؿ معو عمى أنو إنساف ناضج  كأنو طفؿ يحتاج إلى تكجيو كا 
. يجب منحو الصلبحيات، كحؽ المشاركة، كتحمؿ المسؤكلية

 : T Q Mالجودة الشاممة  .3
، حيث يطالب العامميف Edwardz Demingكىي تعزل إلى جيكد إدكارد ديمينج 

بالمساىمة الفعالة في تحقيؽ النتائج المرجكة كالتغمب عمى العقبات كالصعكبات الناتجة عف 
السياسات الإدارية التي تحكؿ دكف تحسيف جكدة المنتج أك الخدمة، كتعد جكدة أداء العامميف مف 

أىـ مدخلبت الجكدة، كما أفّ مف أىـ متطمباتيا مشاركة العامؿ في التحسيف المستمر لتمؾ 
الجكدة، لكف المدير لا يستطيع كحده تحقيؽ الجكدة الشاممة، كالمستمرة دكف المكظؼ المتفاني، 

. كالمنتمي لفكر الجكدة، الأمر الذم يستكجب إعطائو الفرصة، كتمكينو مف الإبداع كالتميز
كيذىب ديمينج إلى أفّ الجكدة الشاممة مسؤكلية الجميع لذا يطالب العامميف بالمسامة الفعالة 

في تحقيؽ النتائج المرجكة، كالتغمب عمى العقبات، كالصعكبات الناتجة عف السياسات الإدارية 
التي تحكؿ دكف تحسيف جكدة المنتج، أك الخدمة 

 :(نظم الإدارة)أنماط الإدارة لميكرت  .4
حدد ليكرت أربعة نظـ مختمفة للئدارة، كفي النظاـ الرابع منيا يثؽ الرؤساء ثقة كبيرة 

حاطتيـ بمعمكمات عف المكقؼ  بمرؤكسييـ، حيث يقكـ الرئيس بإشراؾ المرؤكسيف في القرارات، كا 
الحالي، سكاء كاف جيدا أك سيئا، كفي جميع الظركؼ، كيككف عمى كعي بأخلبقيات المنظمة، 
كيبذؿ قصارل جيده لممحافظة عمييا، كلمرقي بيا كمما أمكف ذلؾ، كيعمؿ عمى تطكير كتدريب 
مرؤكسيو بالاتصاؿ بيـ، كتذليؿ سبؿ الكصكؿ إليو، مع كجكد الاستعداد الكامؿ لديو كالرغبة 

لمتغيير، كدعـ مرؤكسيو بغض النظر عف أخطائيـ، كذلؾ فإفّ القائد ىنا يعبر عف شكره كتقديره 
 .عندما يقكـ مرؤكسكه بإنجاز طيب، أك أداء متميز
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 :نظرية ىيرزبرج .5
كىك يقكـ عمى أساس إعطاء العامميف المزيد ىيرزبرج، يعد الإثراء الكظيفي جكىر نظرية 

شراكيـ في جمسات حؿ المشاكؿ، كمنحيـ فرص  مف المسؤكلية، كتكميفيـ بالأعماؿ الصعبة، كا 
. البركز، كالترقية، كالإشراؼ عمى الآخريف عندما يككف ذلؾ ممكنا

ىك إعادة تصميـ كتحميؿ الكظائؼ بشكؿ يكفر لمفرد العامؿ ىيرزبرج كالإثراء في مفيكـ 
مزيدا مف الاستقلبلية كالمسؤكلية مما يؤدم إلى رضاه كمف ثـ العمؿ عمى بذؿ المزيد مف الجيكد 

. للببتكار كالإبداع
ف لـ تتـ الإشارة إليو بصكرة مباشرة  إذف، إفّ تمكيف العامميف لو نظرية انطمؽ منيا حتى كا 
كالتي يتكاجد عمييا حاليا الآف في منظمات الأعماؿ الحديثة، كيعد ىذا المكضكع مادة صالحة 
لمبحث المستفيض بسير أغكار ىذا المفيكـ مف خلبؿ تمحيص الكاقع كاختباره في الميداف مف 

أجؿ الكقكؼ عمى أبعاده كمقكماتو كآثاره ما يحقؽ الاستفادة لممنظمات كمف يبحث عف حقيقة ىذه 
الإستراتيجية 

خطوات ومتطمبات تطبيق إستراتيجية التمكين الإداري  : ارابع

 خطوات تطبيق إستراتيجية التمكين الإداري .1

 1: تـ تحديد عناصر رئيسية لعرض خطكات تطبيؽ إستراتيجية التمكيف كىي

المشاركة الصريحة في معمكمات أداء العماؿ لتمكيف المكارد البشرية خاصة في الخطكط  -
 . الأكلى مف التصرؼ في المكاقؼ الجديدة

 . ىيكؿ يكضح مجاميع العمؿ الأفراد ضمف إدارة ذاتية -

 . تدعيـ علبقة المكارد البشرية بعضيـ ببعض -

                                                           
 .18ـ، ص2003 حسف مركاف عفانة، التمكيف الإدارم كعلبقتو بفاعمية فرؽ العمؿ، رسالة ماجستير، غزة، 1
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 . إحلبؿ فرؽ العمؿ بداؿ مف التسمسؿ اليرمي -
 : مف أىـ دكافع تطبيؽ إستراتيجية التمكيف ما يمي

يعد التمكيف استجابة لثكرة المعمكمات كتقنياتيا لتكفره عمى إمكانيات كبيرة مف إتاحة  -
 . المعمكمات لمجميع كتسييؿ التعامؿ معيا

تحكؿ العمالة إلى رأس ماؿ فكرم يمتاز بالخبرات الفائقة الممكنة الاستخداـ عمى نحك  -
 . فاعؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

تنامي صناعة الخدمات كالمعرفة كتسكيقيا كىذا يتطمب رأس ماؿ فكرم مبدع كممكف  -
 1.لاتخاذ قرارات سريعة كمرنة

 :متطمبات العمل بإستراتيجية التمكين .2

لكي يتـ التطبيؽ الناجح لتمكيف العامميف في المنظمات، لا بد مف تكفر مجمكعة مف 
 2:المتطمبات الأساسية منيا

 . صدؽ المنظمة كجديتيا في منح الحرية لجميع المستكيات كالتشكيلبت في المنظمة -
سنادىـ اعتمادا عمى مداخؿ المشاركة كالاندماج كالتمكيف -  . التزاـ المنظمة بدعـ العامميف كا 

 نبذ الرقابة المباشرة كالاستعاضة عنيا بالرقابة الذاتية ضمف منظكر الثقة المتبادلة بيف  -
 .الإدارة كالعامميف

 :كما يشير  إلى مجمكعة مف متطمبات التمكيف كما يمي 

 . الثقة الإدارية كالتي تؤدم إلى تحسيف الأداء -
                                                           

 قريقة أسماء بكعزة عبد الرؤكؽ، التمكيف الإدارم كعلبقتو بالإبداع التنظيمي، مجمة الإبراىيمي لمعمكـ الاجتماعية كالإنسانية، 1
 .39-38ـ، ص2019 بكرج بكعريريج، 5العدد

د نمديميأسماء،دكر التمكيف في تحسيف الكفاءة المينية لممكارد البشرية،مجمة أبحاث نفسية كتربكية،كمية العمكـ 2
 218-217،ص4،2018،ع2الإقتصاديةكالتسيير،جاامعة عبدالحميد ميرم،قسنطينة
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 . الدعـ الاجتماعي كالذم يؤدم إلى إرضاء العملبء -

 .الرؤية المستقبمية كالتي تؤدم إلى حؿ المشكلبت كالأزمات -

 . دعـ فرؽ العمؿ كالتي تؤدم إلى جكدة الخدمة -

 . الاتصاؿ الفعاؿ كالذم يؤدم إلى زيادة القدرة التنافسية  -

 . التدريب المستمر كالذم يؤدم إلى ارتفاع الإنتاجية  -

 .مكافأة المكظفيف كالذم تؤدم إلى تحقيؽ مكانة متميزة -

 : أساليب التمكين الإداري وتصنيفاتو: ثامنا

 1:تطرقت كتابات معاصرة حكؿ التكيؼ إلى عدة اتجاىات كأساليب في التمكيف منيا

 :أسموب القيادة .1
يعد تمكيف المرؤكسيف مف الأساليب القيادية الحديثة التي تساىـ في زيادة فاعمية المؤسسة 
كأسمكب القيادة ىذا يقكـ عمى دكر القائد أك القائد أك المدير في تمكيف المكظؼ، كىذا الأسمكب 
يشير إلى أف المؤسسة الممكنة ىي تمؾ المؤسسة التي تتضمف نطؽ إشراؼ كاسع، بمعنى أف 

نسبة المكظفيف إلى المديريف نسبة عالية بالقياس إلى ىذه النسبة في المؤسسات التقميدية، 
كتتضمف أيضا منح صلبحيات أكبر لممستكيات الإدارية الدنيا في المؤسسة كىذا الأسمكب يركز 

 . بشكؿ خاص عمى تفكيض الصلبحيات أك السمطات مف أعمى إلى أسفؿ

 :أسموب تمكين الأفراد .2
                                                           

 66-65دراسة حالة مؤسسة الككابؿ بسكرة،المرجع السابؽ، ص– سعكد اماؿ،التمكيف الإدلرم كعلبقتو بأىداؼ المؤسسة 1
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كيبرز التمكيف ىنا عندما تبدأ " تمكيف الذات"يتمحكر ىذا الأسمكب حكؿ الفرد بما يسمى 
العكامؿ الإدراكية لمفرد بالتكجو نحك قبكؿ المسؤكلية كالاستقلبلية في اتخاذ القرار، ىذا كقد 

إلىأف المكظفيف المتمكنيف يمتمككف مستكيات أكبر مف Spretizer'1996تكصمت سبريتزر 
السيطرة كالتحكػـ في متطمبات الكظيفة، كقدرة أكبر عمى استثمار المعمكمات، كالمكارد عمى 

المستكيات الفردية ، كعمى الرغـ مف أف التمكيف ىنا ينظر لو عمى انو تجربة فردية في التحكػـ 
كالسيطرة كتحمؿ المسؤكلية ، إلا أف ىنالؾ أساليب أخرل تقكـ عمى التمكيف الجماعي كتمكيف 

 .الفريؽ
 :أسموب تمكين الفريق .3

إف عمؿ الفريؽ يعد أسمكبا يستخدـ لتمكيف العامميف كمسكغا لتطكير قدراتيـ كتعزيز الأداء 
المؤسسي كأف تمكيف الفريؽ ينسجـ مع التغيرات الييكمية في المنظمات، مف حيث تكسيع نطاؽ 
الإشراؼ كالتحكؿ إلى المنظمة الأفقية كالتنظيـ المنبسط بدلا مف التنظيمات اليرمية ىذا كاف منح 
التمكيف لمفريؽ يعطي لمفريؽ دكرا أكبر في تحسيف مستكيات الأداء؛ لأف الاعتمادية المتبادلة بيف 
أعضاء الفريؽ تؤدم إلى قيمة كبرل مف استقلبلية الفرد كما تتحقؽ القيمة المضافة مف تعاكف 

أعضاء الفريؽ، عندما يقدـ كؿ منيـ مساىمة  نكعية تضيؼ شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا 
 . مف الاعتماد عمى الرأم الفردم الذم يعد عرضة  لمخطأ كالقصكر

 :أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين .4
يقكـ ىذا الأسمكب عمى الجمع بيف الأساليب السابقة كيرفض اعتماد بعدا أحادم الجانب 

حتى تككف عممية التمكيف فاعمة كناجحة : "بأنو1997Honoldلتفسير مبدأ التمكيف كيقكؿ ىنكلد 
التعميـ، القيادة، الناجحة، المراقبة : فلببد مف أف تقكـ عمى جكانب كأسس متعددة كىذه الأسس ىي

 ."  الفاعمة، الدعػـ كالتشجيع المستمر، الييكمة المناسبة كالتفاعؿ بيف ىذه جميعا



  التمكيف الإدارم مفاىيمو كمقكماتو  :الفصؿ الثاني

43 
 

كمف ىنا فإف الجميع يعممكف شركاء كيأخذكف زماـ المبادرة بشكؿ جماعي، مف خلبؿ تفاعؿ 
الفريؽ المنظـ، كيعممكف أيضا عمى صنع القرارات الإستراتيجية، كعمى ىذا الأساس فالتمكيف ليس 

فيذا مستحيؿ دكف مقكمات ىيكمية " أنا اليكـ أشعر بالتمكيف"شعكرا شخصيا كأف يقكؿ أحدنا 
كعكامؿ تنظيمية ملبئمة، إضافة إلى ملبئمة العلبقات بيف المديريف كالمرؤكسيف عمى أسس مف 
الثقة كالدعػـ المتكاصؿ كتزكيد الآخريف بالمعمكمات الضركرية كغير الضركرية لكي يشعر الفرد 

كالفريؽ بشيء مف المسؤكلية تجاه نتائج الأداء المرغكبة، فعكامؿ الثقة كالمعرفة كالميارة 
كالمعمكماتية كالدعػـ كالحكافز كالقكة ، مف الأسس اليامة في تككيف فريؽ كفرد متمكنيف مف زماـ 

 .الأمكر في العمؿ كفي  المؤسسة بشكؿ عاـ
 : تصنيفاتو 

 1: عممية تمكيف العامميف إلى ثلبثة أنكاعSOUMINENقسـ 

كيشير إلى قدرة الفرد عمى إبداء رأيو كتكضيح كجية نظره في الأعماؿ : التمكين الظاىري
كالنشاطات التي يقكـ بيا كتعد المشاركة في اتخاذ القرار ىي المككف الجكىرم لعممية التمكيف 

 . الظاىرم

 كيشير إلى قدرة الفرد عمى العمؿ في مجمكعة مف أجؿ حؿ المشكلبت :التمكين السموكي
كتعريفيا كتحديدىا ككذلؾ تجميع البيانات عف مشكلبت العمؿ كمقترحات حميا كمف ثـ تعميـ الفرد 

 . ميارات جديدة يمكف أف تستخدـ في أداء العمؿ

                                                           
د إلياس سالـ،تمكيف العامميف كدكره في تحقيؽ المزايا التنافسية لمنظمات الأعماؿ، المؤتمر العممي الدكلي الرابع لكمية الأعماؿ 1

 5-4الجزائر، ص – رأس المالالبشرم في عصرنة المعرفة، جامعة عماف العربية ،جامعة محمد بكضياؼ المسيمة : حكؿ
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كيشمؿ قدرة الفرد عمى تحديد أسباب المشكلبت كحميا ككذلؾ : التمكين المتعمق بالنتائج
قدرتو عمى إجراء التحسيف كالتغيير في طرؽ أداء العمؿ بالشكؿ الذم يؤدم إلى زيادة فعالية 

 ةالمنظـ

 يمزايا ومعيقات التمكين الإدار: تاسعا

 :مزايا التمكين الإداري .1

ىناؾ جممة مف المزايا كالايجابيات التي يمكف أف تجنييا التغييرات كالتنظيمات عند تبني 
 1:كتطبيؽ إستراتيجية التمكيف داخميا كذلؾ استنادا إلى عدد مف الدراسات كىي

 تشجيع الفرد عمى الابتكار كالمبادرة كالالتزاـ بركح الفريؽ كحب المغامرة . 
 اتخاذ القرارات في انسب المستكيات . 
 تسييؿ أداء الإدارة . 
 رد فعؿ أسرع كأكثر مركنة لمتطمبات العميؿ . 
 مستكيات عالية مف الثقة بالنفس كالدافعية لدل العامميف . 
 إدراؾ اكبر لاحتياجات التنظيمية مع احتياجات المكظفيف . 

 تقميص التكاليؼ مف خلبؿ الطبقية كأفكار المكظفيف . 
 تحسيف نكعية قياسات الفكائد كالإنتاج . 
 استعداد المنظمة لتفاعؿ أسرع مف متغيرات السكؽ . 
 زيادة رضا العامميف مف يكـ ليكـ . 

                                                           
،مجمة عمكـ الإنساف كالمجتمع، جامعة )متطمباتو كفكائده كمزاياه(د سامية حميدم، سميمة قشيدة،تمكيف العامميف1

 50،ص2016،20بسكرة،الجزائر،ع
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 الزيادة في التحكـ في العمؿ. 

 :معيقات التمكين الإداري .2

تكاجو المنظمات عدد مف الصعكبات اك المعكقات لتطبيؽ كنشر مفيكـ التمكيف الإدارم مف 
 1:أبرزىا

 . عدـ قناعة الإدارة العميا بأىمية التمكيف الإدارم-

 . حرص المديريف عمى مراكزىـ كمناصبيـ الكظيفية -

 . ضعؼ ميارات العامميف كعجزىـ عف تحمؿ المسؤكلية -

 . رتابة الييكؿ التنظيمي كتعدد مستكياتو الإدارية -

 . المناخ التنظيمي غير الصحي، مما ينعكس سمبا عمى معنكيات العامميف كمستكل أدائيـ -

 .عدـ عدالة نظاـ الحكافز-

. إشباعيا مف خلبؿ المنظمة

 

 

 

 
                                                           

د صفاء جكاد عبد الحسيف،أثر التمكيف الإدارم عمى الرضا الكظيفي لدل العمميف في ىيئة التعميـ التقني، مجمة كمية بغداد لمعمكـ 1
 86،ص32الإقتصادية الجامعة المعيد الطبي التقني ػ المنصكر،ع
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خلاصة 

في ىذا الفصؿ تـ تناكؿ مداخيؿ عممية التمكيف الإدارم؛ بحيث تطرقنا إلى مجمكعة مف 
، ضؼ إلى أننا قدمنا فيو  المفاىيـ النظرية لمتمكيف، ثـ انتقمنا لمحديث عف تطكر ىذا المفيكـ
مجمكعة مف الخصائص التي يختص بيا التمكيف كالأىمية التي اكتسبيا مع ذكر الأىداؼ 

كالخطكات التي تستخدـ فيو، كتناكلنا إلى جانب ذلؾ الأبعاد التي يمكف أف تكفر كسيمة لتحديد 
ىيئة التمكيف المستخدمة في أم منظمة، كأيضا تـ تناكؿ مجمكعة مف المتطمبات الأساسية التي 

. جاءت قبؿ كأثناء كبعد عممية التمكيف

 كما أفّ التمكيف قد انتيج عدة أساليب تـ ذكرىا في ىذا الفصؿ، بالإضافة إلى أننا تطرقنا 
إلى المعكقات التي تكاجيو في المنظمة فتحكؿ دكف نجاحو، كأخير تـ ذكر الرضا الكظيفي كمدل 
تكاممو مع عممية التمكيف الكظيفي لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ المرجكة مف أجؿ تحقيؽ عممية التمكيف 

بدقة



 

 

 
الفصل الثالث 

رؤية سوسيولوجية نحو  ،الكفاءة المينية
 

 (دلالة مفاىيمية)الكفاءة المينية - أولا 
 (:المكوناتوالأبعاد، والأنواع، )الكفاءة المينية - ثانياً 
المداخل النظرية لمكفاءة المينية - ا      ثالث
 تقييم ومعوقات الكفاءة المينية- رابعاً 

 بتحسين الكفاءات المينية  التمكينعلاقة- خامساً 
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تمييد 

يعد مكضكع الكفاءة المينية مف أىـ المكاضيع التي أثارت جدلا كبيرا لدل الباحثيف كالمفكريف في 
حقؿ الإدارة كالتنظيـ، بيدؼ تزايد مستكاىا لمعامؿ، كىي مف أبرز الخصائص الكاجب تكفرىا في أم فرد 

يشغؿ مياـ في مؤسسة معينة إذ ترتكز عمى الخبرة المعرفة كالميارة الكاجب تكفرىا فيو، قصد تحقيؽ 
 .ليذا جاء ىذا الفصؿ. كالكصكؿ لأىداؼ كغايات المؤسسة

 : الكفاءة المينية دلالة مفاىيمية-أولا

الكفاءة –تعددت استعمالات الكفاءات ككاف أكليـ قطاع الشغؿ كالتككيف الميني 
كالتي بدكرىا تـ تعريؼ الكفاءة المينية بمجمكعة تعريفات مختمفة؛ فمنيـ كماؿ - المينية

الكفاءة المينية بأنيا القدرة عمى : "منصكر كسماح صكلح نقلب عف لكؾ بايكر الذم يقكؿ
تنفيذ مياـ محددة، كىي قابمة لمقياس كالملبحظة في النشاط كبشكؿ أكسع، كىي استعداد 

 1".لتجنيد كتجميع ككضع المكارد في العمؿ، كالكفاءة لا تظير إلا أثناء العمؿ
فالكفاءة المينية ىي تمؾ المعارؼ كالميارات كالخبرات، التي تترجـ إلى تصرفات أك 

أعماؿ أك نشاطات في ميداف العمؿ، أك أثناء تأدية كظيفة ما، في إطار محدد كقابؿ 
لمملبحظة كالقياس، كذلؾ مف أجؿ مكاجية تحديات العمؿ المفركض، أك الخركج مف مكاقؼ 

 أم الكفاءة المينية ىي قدرة عامة عمى أداء 2.عممية حرجة في إطار المينة المنكطة لو
. سمكؾ ما بمياـ كأعماؿ مطمكبة، كما يتـ انجازىا بإتقاف لمكصكؿ إلى الأىداؼ المنشكدة

تمؾ الميارات المتعمقة بالكظائؼ المرتبطة بالمينة التي يقكـ بيا : "كما تعرّؼ بأنيا
 فالمجيكدات المبذكلة مف صاحب 3.شخص ما، كعندئذ يطمؽ عمى ىذا الشخص بأنو كؼء

.  عمى أكمؿ كجولعممو شخصا كؼء عند قيامو يمكف اعتباره ككنوالمينة 
القدرة عمى التصرؼ بفاعمية في نمط معيف مف : "كما يعرفيا فيميب برنك ىي

الكضعيات، فيي قدرة تستند إلى معارؼ لكنيا لا تختزؿ فييا، فمكاجية كضعية ما يجب 
 4".استخداـ مكارد معرفية متكاممة كمتعددة كمنيا المعارؼ

                                                           
دارية، 1  كماؿ منصكر كسماح صكلح، تسيير الكفاءات الاطار المفاىيمي كالمجالات الكبرل، مجمة أبحاث اقتصادية كا 

 .50ـ، ص2010، بسكرة، 7العدد
-محمد عمي نسيـ سكيمـ، التكأماف:كينظر. 6 مرابط عياش عزكز، الكفاءة المينية، دار اقرأ لمكتاب، دط، دب، دس، ص2

 . 14ـ، ص2016دار جكانا لمنشر، دط، القاىرة، مصر، - الكفاءة كالفاعمية
 .57ـ، ص2007 مجدم عبد النبي ىلبؿ، سمسمة دراسات في الأنشطة التربكية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 3
 .12، ص2004لحسف بكتلبم، منشكرات عالـ التربية، المغرب، :  فميب برنك، بناء الكفاءات انطلبقا مف المدرسة، تر4
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ىي قدرة الفرد عمى القياـ بالأدكار كالمياـ كالكاجبات المنكطة لو، عمى : " كتعني أيضا
الكجو الأمثؿ، كبشكؿ متقف، بحيث يمكف قياس ىذه الكفاءة مف خلبؿ الأداء، الذم يظيره 

.  بمعنى باستطاعة أم فرد القياـ بميامو المنكطة إليو بإتقاف1".في سمككو الميني
قدرة الفرد عمى اختيار كتنظيـ مجمكعة مف القدرات، كالمعارؼ : "كما تعرؼ عمى أنيا

.  إم الفرد غير مجبر لأداء مينتو بؿ مخير2".المناسبة لكضعية مينية معينة
مفيكـ عاـ يشمؿ القدرة، عمى استعماؿ الميارات كالمعارؼ : "كتعد الكفاءة المينية بأنيا

الشخصية، في كضعيات جديدة، داخؿ إطار حقمو الميني، كما تتضمف أيضا تخطيط العمؿ 
كتنظيمو، ككذلؾ الابتكار كالقدرة عمى التكيؼ مع نشاطات عادية، كما أفّ الكفاءة المينية 

 كالقصد بيذا 3".تتضمف المزايا الفردية الضركرية لمتعامؿ مع الزملبء، الإدارة كالمكاطنيف
التعريؼ ىي أفّ الكفاءة المينية تتعمؽ بالميارات ككيفية استخداميا الأمثؿ، ككيؼ يستغميا 

. في أدائو الميني لاكتساب خبرة كتأدية ميامو بإتقاف
أنّيا عبارة عف : كنستخمص مف المفاىيـ السابقة ككتعريؼ إجرائي لمكفاءة المينية

مجمكعة ميارات كقدرات يكتسبيا الفرد داخؿ المنظمة كمدل استغلبؿ كاستثمار ىذه الكفاءة 
. لتحسيؼ تمؾ المنظمة

تعتمد الكفاءة المينية عمى مجمكعة مف المبادئ الأكلية كالتي يجب تكفيرىا بصفة 
عامة لممجتمع كالمؤسسة بصفة خاصة، حتى يتمكنكا مف الحصكؿ عمى كفاءات مينية 

 4:عالية، كتندرج مف بداية العمؿ لغاية التقاعد، كيمكف إيجازىا في الشكؿ المكالي
 
 

                                                           
، الدار المنيجية (المعمـ، المدير، المشرؼ) سعيد جاسـ الأسدم، التنمية المينية القائمة عمى الكفاءات كالكفايات التعميمية 1

 .81ـ، ص2016، عماف، 1لمنشر كالتكزيع، ط
 .133، ص1417، دب، 171 أماؿ البشرم، الكفاءة المينية بيف التكيف كالممارسة، مجمة الأمف الكطني، عدد2
، 39، العدد1 نادر فتحي قاسـ، الخصائص السيككمترية لمقياس الكفاءة المينية، مجمة كمية التربية عيف الشمس، ج3

إبراىيـ الحسف الحكمي، الكفاءات المينية المتطمبة للؤستاذ الجامعي مف كجية نظر : كينظر. 687-686مصر، ص
رحيـ حسيف، : كينظر. 12، السعكدية، دس، ص90طلببو كعلبقتيا ببعض المتغيرات، جامعة أـ القرل، الطائؼ، العدد

ـ، 2005، بسكرة، 7التغيير في المؤسسة كدكر الكفاءات مدخؿ النظـ، مجمة العمكـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر، العدد
 .13-12ص

 . جيد مبذكؿ مف الطالبة4
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- يوضح المبادئ الأساسية لمكفاءة المينية: 01الشكل رقم -

 

الأنواع، الأبعاد، المكونات :  الكفاءة المينية-ثانيا

تصنؼ الكفاءة المينية حسب محمد زيداف حمداف بأنيا تأخذ أربعة أنكاع : الأنواع .1
 1:تتمثؿ في
المعمكمات كالميارات العقمية الضركرية لأداء الفرد في شتى : الكفاءة المعرفية . أ

 .مجالات عممو
 .كتشير إلى استعدادات الفرد كميكلو كاتجاىاتو كقيمو كمعتقداتو: الكفاءة الوجدانية . ب

                                                           
سيد أحمد كرغي، : كينظر. 207ـ، ص1982 محمد زيداف حمداف، عمؿ التدريب، مؤسسة الرسالة لمنشر، بيركت، 1

كأحلبـ مدني، الكفاءة المينية لممرشد التربكم بيف الكاقع كالمعمكؿ دراسة ميدانية عمى عينة مف المرشديف التربكييف، جامعة 
. 144 محمد بؿ بمة، قسـ العمكـ الاجتماعية، كىراف، دس، ص2كىراف

المبادئ 
الكفاءة 
المهنٌة 

تخطٌط 
القوى العاملة

العدل 
الوظٌفً

مكان العمل
المستوى 
التعلٌمً 

الجٌد

الاختٌار 
الجٌد للعمال
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كتشير إلى قدرة الفرد عمى تسخير عممو مف الميارات كالقدرات، : الكفاءة الأدائية . ت
نتاجية مستدامة  .أك بالأحرل الكفاءات المينية الأخرل، مف أجؿ تحقيؽ إنتاج أكفر كا 

 1:تـ تحديد ثلبثة أبعاد لمكفاءة المينية كالتي ىي:  الأبعاد .2
ىي مجمكعة مف المعارؼ العامة كالخاصة كالمممككة : (المعمومات)المعارف  . أ

كالتي يمكف استخداميا في استغلبؿ المعارؼ النظرية كالتحكـ في عدة شيادات  (الإجرائية)
 .عممية كتقنية

تجمع في المعرفة الممثمة عف طريؽ اكتساب لنكع معرفي كالتطبيؽ : الميارات . ب
الذم يعني كضع ىذه المعرفة مكضع التنفيذ مثؿ الميارات العممية، ميارات التكاصؿ، 

 .الميارة الذىنية
يتضمف السمكؾ الملبئـ لإظيار التكيؼ التحفيز : (الاتجاىات)حسن التصرف  . ت

 .كالطاقة مثؿ الصرامة الفعالية السرية كالتحكـ في النفس
:  كيمكف إبراز ىذه الأبعاد بصكرة أشمؿ كأكضح مف خلبؿ الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 4، عدد9 نمديمي أسماء، دكر التمكيف في تحسيف الكفاءة المينية لممكارد البشرية،، مجمة أبحاث نفسية كتربكية، المجمد1

. 220ـ، ص2018قسنطينة، 
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- يوضح الأبعاد المعرفية لمكفاءة المينية 02رقم شكل -
 

 :تتككف الكفاءة مف قطبيف متعاكسيف ىما: المكونات .3
يتضمف التصكر الشكمسكي؛ بمعنى الكفاءة المينية كامنة، أم قدرتنا : القطب الأول . أ

عمى تكيؼ أفعالنا كعباراتنا ككلبمنا مع سمسمة مف الكضعيات، كما ىك الحاؿ في الكفاءة 
، يجب تحديد الكفاءة كتكضيحيا كقدرة كامنة لأحداث "شكـ سكي"المغكية حسب ما كصفيا 

 .(الكفاءة، الكظيفة)ك (الكفاءة، السمكؾ)كتكيؼ الأفعاؿ، أما التصكر الثاني فيتضمف 

 

 

المعمومات

مجالات أكاديمية

علاقات متداخمة

قيم 

الميارات الاتجاىات

ميل ذاتي نحو 
ممارسة المينة

التزام عاطفي

الاستعداد لمتعرف 
مينيا

 التفاعل مع الآخرين

أداء ميارات نفس 
 حركية
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 :كىي تنقسـ إلى: القطب الثاني . ب
ننظر إلييا مف حيث المنظكر المستكحى مف الحاجة إلى تحديد : السموك- الكفاءة -

 .كتكضيح مف خلبؿ السمكؾ الناتج عنو

في حالة ما أردنا أف نعطي الكفاءة معناىا السمككي البشرم يجب : الوظيفة- الكفاءة
أف نكضح الكفاءة بإرجاعيا إلى الغاية الاجتماعية التقنية، ما يسمح لنا بتحديدىا مف خلبؿ 

: كىذا ما يكضحو الشكؿ المكالي. كظيفتيا

- يمثل قطبي الكفاءة الباطني والظاىري: 03الشكل رقم-

 

 

: القطب الباطني

يشتمل ىذا القطب عمى 
القدرات العقمية المعرفية 
كالتخيل والتصور والقدرات 
الوجدانية والقدرات النفس 

الحركية

:القطب الظاىري
يتضمن الكفاءات المطبقة 
في الحياة اليومية، ويعبر 
عنيا بالنشاطات المختمفة 

.والسموك الملاحظ

مكونات الكفاءة 
المينية

المبادئ 
الكفاءة 
المهنٌة 

تخطٌط 
القوى العاملة

العدل 
الوظٌفً

مكان العمل
المستوى 
التعلٌمً 

الجٌد

الاختٌار 
الجٌد للعمال
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حيزا كبيرا كىاما في جميع المستكيات داخؿ تكمف أىمية الكفاءة المينية في أنيا تحتؿ 
المنظمة بدءا بالمستكل الفردم إلى المستكل الجماعي، فمستكل إدارة المكارد البشرية كأخيرا 

: عمى مستكل المنظمة ككؿ، كىي عمى الترتيب
تعتبر الكفاءة المينية بمثابة الميزة الكبرل لمفرد، كذلؾ : عمى المستوى الفردي . أ

 1:للؤسباب الآتية
زيادة خطر فقداف الكظيفة أك المنصب سكاء بالنقؿ أك بالتسريع، نظرا لممتطمبات 

المنافسة كلاعتبارات اقتصادية لممنظمة كالمتمثمة في تخفيض التكاليؼ المترتب عف العامميف، 
إذ أصبحت المنظمات تحتفظ فقط بذكم الكفاءات التي تسحؽ ليا قيمة مضاعفة كشرح 

العمالة الزائدة عف حاجاتيا كالتي تعتبر كبطالة مقتنعة بالنسبة ليا؛ لأفّ الاحتفاظ بيا سيككف 
مكمفا كيمكف أف تمتيـ القيمة المضافة التي يمكف أف تتحقؽ أماـ تضخـ الشيادات فإفّ ذلؾ 

كىذا ما يحفز الأفراد أكثر في تنمية . يقمص مف حظكظ الأفراد في الحصكؿ عمى العمؿ
كاستغلبؿ كفاءاتيـ لمحصكؿ عمى المكانة المطمكبة، فبالرغـ مف أىمية المعرفة المحصمة عف 

 .طريؽ الدراسات الجامعية فإنيا غير كافية لأنيا لا تكحي للبحترافية في العمؿ
تمثؿ الكفاءة المينية لمجماعة في المنظمة : عمى المستوى الجماعي للؤفراد . ب

 2:عنصرا أساسيا لتحسيف عمميا كيظير ذلؾ كفقا لما يمي
تساىـ الكفاءات في حؿ بعض النزاعات كالصراعات بيف الأفراد دكف المجكء إلى  -

السمطة أك المدير، فيي تساعد عمى التفاىـ الجيد بيف الأفراد كتزرع فييـ ركح التعاكف 
 .كالتعارض الكفيؿ بتجنب جميع ىذه النزاعات كذلؾ لخدمة أىداؼ المنظمة

تمعب الكفاءة دكرا ىاما في تنمية العمؿ الجماعي في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة  -
إذ يعتبر بمثابتو أساس العمؿ في عصر المعرفة كالمعمكمات، حيث يقكـ الناجح داخؿ 

                                                           
 كىيبة مقدكد، أسمكب الإدارة بالكفاءات كنكجو إدارم جديد لتحقيؽ مزايا تنافسية في المنظمة، أطركحة دكتكراه، جامعة 1

 .40-39ـ، بكمرداس، ص2016-2015أمحمد بكقرة بكمرداس، تخصص تسيير المنظمات، 
. 40 كىيبة مقدكد، أسمكب الإدارة بالكفاءات كنكجو إدارم جديد لتحقيؽ مزايا تنافسية في المنظمة، مرجع سبؽ ذكره، ص2
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المنظمة عمى أساس التعاكف كالتآزر بيف الأفراد، كىي بذلؾ تضمف إقامة علبقات التأثير 
 .المتبادؿ بيف الكفاءات التي تنتج عف ىذا التعاكف

أصبحت الكفاءات تشكؿ عمما بالغ الأىمية، : عمى مستوى إدارة الموارد البشرية . ت
لأنو يشغؿ اىتمامات المدراء عمى مستكل إدارة المكارد البشرية الخاصة في ظؿ الانتقاؿ مف 
التركيز عمى كفاءة الفرد الكاحد إلى التركيز عمى كفاءة الفريؽ، ككذا تغير الاتجاىات مف 

 1.الاعتماد عمى التخسيس إلى مبدأ الكفاءات المتعددة في جميع الكظائؼ
تنبثؽ أىمية الكفاءة المينية في المؤسسة مف خلبؿ جكدة : عمى مستوى المؤسسة . ث

أداء العمؿ سكاء أكاف فردا أـ جماعة، إذ أنّيا تعدّ بمثابة حافز لمرقي كالإبداع كمنارة 
الاستقرار كالثبات ككؿ ذلؾ يساىـ في تحسيف جكدة الإنتاج لدل العامميف فييا كىـ أىـ 

العناصر القادرة عمى إحداث التغيير كالتطكير في مؤسسات التعميـ العالي عامة، كالجامعات 
 فالكفاءة الميني ىي 2.خاصة فكلبىما يشكلبف نقمة نكعية في نيكض كتقدـ المؤسسة

المنقض الرئيسي لممؤسسة في حالة كاجيتيا أم تعرقلبت كصعكبات الكاقع الجديد الذم 
 .أحدثتو العكلمة؛ لأنيا تعتمد الآف عمى المعرفة عمكما كالكفاءة خصكصا

تحدد الكفاءة المينية لدل الأفراد بالمقدرة كالحافز، : عوامل رفع الكفاءة المينية .1
. كالثانية مف خلبؿ تمثيميا لدافع العمؿ كالإنتاج. الأكلى مف خلبؿ الإعداد كالتأىيؿ كالتدريب

كمف الميـ تكافر المقدرة كالحافز كمييما، فإذا تكفرت المقدرة كلـ يتكفر الحافز فمف تظير ىذه 
ف تكفر الحافز كلـ تتكفر المقدرة فمف يككف لمحافز معنى؛ أم أفّ المقدرة  المقدرة في الأداء، كا 

                                                           
 سعاد خرخاش، دكر التغيير التنظيمي في رفع كفاءة كفعالية المؤسسة، مذكرة الماستر، جامعة محمد بكضياؼ، عمكـ 1

 .57ـ، ص2015-2014التسيير، المسيمة، 
 نجكل دراكشة، مستكل امتلبؾ الكفاءة الكظيفية لدل العامميف الإدارييف في جامعة اليرمكؾ في ضكء المتغيرات 2

 .15ـ، ص2018الديمكغرافية، مجمة الآداب كالعمكـ الاجتماعية، جامعة السمطاف قابكس، الأردف، 
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كيمكف عمى كجو العمكـ رفع . كالحافز جزأيف ضركرييف كمتكامميف لضماف الأداء الفعاؿ
 1:الكفاءة المينية مف خلبؿ الاىتماـ بالعكامؿ التالية

 الاختيار كالتكجيو. 
 الإعداد كالتككيف الميني. 
 الممارسة كالخبرة كالتدريب. 
 ممارسة البحث العممي. 
 بيئة كظركؼ العمؿ .
 : بمجموعة من الملامح تتمثل في الكفاءة المينيةتتميز  

كؿ مرحمة مف مراحؿ الكفاءة كتطكير المجتمع تحتاج إلى الكفاءة، لكنيا تختمؼ مف  -
 2.مرحمة لأخرل

 .امتلبؾ شيادات عممية كمؤىلبت -
القياـ بتأدية المياـ الفنية كالإدارية بصكرة عقلبنية بحيث يحقؽ أداء متميز كالقدرة  -

 .عمى الاستيعاب كالتركيز كىي نكع مف العقلبنية المنصفة بالمعرفة
 .يقكمكف بأدكار ديناميكية لدفع نحك الأحسف -
الإبداع في الطرؼ الذم يمكف الناس مف التكصؿ إلى إنجاز أقصى ممكف مف  -
 .الأىداؼ
 .إيجاد الكسائؿ المساعدة لتحقيؽ الأىداؼ -
بقاء التكمفة المتخصصة  - تحقيؽ الإنتاجية العالية في محيط العمؿ مقارنة مع غيره كا 

 .كالأرباح العالية في الميداف الاقتصادم كالمالي كلعؿ أىميا المتعارؼ عمييا
 .القدرة عمى إيداع الأفكار كتحكيميا إلى أعماؿ مجسدة -

                                                           
، مرجع سبؽ (المعمـ، المدير، المشرؼ) سعيد جاسـ الأسدم، التنمية المينية القائمة عمى الكفاءات كالكفايات التعميمية 1

 .96ذكره، ص
 بميادؼ نعيمة كغسمكف أحلبـ، الرقابة التنظيمية كالكفاءة المينية دراسة ميدانية لمركز التككيف الميني كالتيميف بكالحيمة 2

. 62عيسى بسيدم معركؼ جيجؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص
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 .يناقشكف المسائؿ الكبرل مف زاكية عممية منطقية عف طريؽ التحميؿ الفكرم -
 .لا يتعاممكف مع السطحيات كلا الجزئيات -
 .يبذلكف مزيدا مف الجيد كالتضحية مف أجؿ المصمحة العامة -
 .الاستجابة مع المتغيرات الداخمية كالخارجية بنكع مف التكيؼ -
 1.تكتمؿ الكفاءة عادة مف التجربة كالممارسة -

 : المداخل النظرية لمكفاءة المينية-ثالثا

اتخذت الكفاءة المينية العديد مف الصكر كالأشكاؿ كحتى الاتجاىات، فتمثمت انطلبقة 
كؿ اتجاه بأخذ بعد مدرسي أك اتجاه نظرم، كميا عالجت الكفاءة المينية بصفة خاصة ككؿ 

: عالج الكفاءة المينية بزاكية مختمفة، كسنحاكؿ تكضيحيا مف خلبؿ العرض المكالي

 : مدخل الإدارة العممية .1
ساىـ فريديريؾ تايمكر ىك كزملبئو في تطكير الفكر الإدارم عمى صعيد العالـ، حيث 

دراسة )ركز تايمكر عمى التعاكف ما بيف الإدارة كالعامميف، فيعتقد أفّ القياس العممي لمعمؿ 
، كتحديد أفضؿ الأساليب في الأداء كالاختيار كالتعييف للؤفراد المناسبيف في الأعماؿ (العمؿ

زالة مصادر الصراع بيف الإدارة  التي تتناسب كمؤىلبتيـ، ككضع الأجكر المناسبة كا 
كالعامميف يمكف أف يقكد إلى زيادة الإنتاج كزيادة الأجكر مف خلبؿ زيادة الأرباح، كلكنو 

اعتمد مبدأ الرجؿ الاقتصادم، فإفّ شعار حركتو العممية كالفمسفية إدارة الأفراد قامت عمى 
أساس الربط بيف أسمكب العمؿ العممي كالإنتاجية، حيث تعد نتائج الدراسات التي ربطت بيف 

بيئة العمؿ المادية كالرضا الكظيفي كالإنتاجية، أثرت بشكؿ كبير في تعميؽ مبادئ حركة 
الإدارة العممية، علبكة عمى ذلؾ أفّ التطكر في عمـ السمكؾ التنظيمي، ذلؾ الحقؿ الذم ييتـ 

                                                           
 .66 المرجع نفسو، ص1
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بسمكؾ الفرد كالجماعة، الدافعية، التعمـ، القيادة بالاتصالات، القكة الاجتماعية، المنظمة غير 
 1.الرسمية، كمعالجة الصراعات، انعكس بشكؿ كاضح عمى تعميؽ تمؾ الحركة

 أىم مبادئ نظرية الإدارة العممية: 

 2:تتحدد المبادئ التي تستند إلييا ىذه النظرية في

 .استخداـ طرؽ دراسة الكقت كالحركة لتحديد أحسف طريقة لأداء العمؿ -
استخداـ الحكافز لإغراء العماؿ عمى تأدية العمؿ بالطريقة المطمكبة كبالسرعة أك  -

 .المعدؿ المطمكب
استخداـ الخبراء المختصيف لتحديد الظركؼ كالشركط المحيطة بالعمؿ، أم أفّ  -

 :الإدارة العممية ترتكز عمى الصناعة كالخصائص التالية لمتنظيـ
 العمؿ. 
 التخصص كتقسيـ العمؿ. 
 الرشد في العماؿ كالإدارة. 
 ىيكؿ التنظيـ كالتسمسؿ الزمني. 
 استخداـ الحكافز الاقتصادية لتشجيع الأفراد عمى العمؿ. 

يستشؼ لنا مف خلبؿ ما تـ عرضو أفّ الإدارة العامة تيتـ بشكؿ كبير ككاضح لطبيعة 
الييكؿ الداخمي لمتنظيـ كتعده نظاما مغمقا، كتعتبر أنو ما يجب أف يككف ىك البحث عف 

المثالية لأنيا أفضؿ الأساليب كأصدقيا، مف أجؿ الرفع مف الكفاءة كالإنتاج، كبالمقابؿ فيي 
. تعقؿ أىمية الإنساف كتعتبره آلة لا غير لأنو لا يؤثر عمى السمكؾ التنظيمي أبدا

 

                                                           
 .25ـ، ص2005 خالد عبد الرحمف الييتي، إدارة المكارد البشرية، دار كائؿ لمنشر، دط، الأردف، 1
سماعيؿ قيرة، ص2 . 35-33 عمي غربي كبمقاسـ سلبطنية،كا 
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 :مدخل العلاقات الإنسانية .2
ظيرت ىذه الحركة مف خلبؿ البحكث العممية كالدراسات التي أجراىا كؿ مف مايك 

etton mayo كفرتز ركزث لزبيركر fritz roesth héberger مف جامعة ىارفارد في 
كالتي استيدفت تحديد العكامؿ في محيط  (2003-2002)مصانع ىكثكرت خلبؿ الفترة 

 1.العمؿ التي تؤدم إلى زيادة الإنتاج
كمف خلبؿ أبحاثو بمصانع ىاكثكرف درس مايك العلبقة بيف مجمكعة مف المتغيرات 

 2:التي كانت محؿ الاىتماـ تجمت فيما يمي
 .كثافة الإضاءة -
 .فترات الراحة -
 .نظاـ الأجكر -

ككاف ذلؾ مف خلبؿ مجمكعتيف مف العماؿ، مجمكعة ضابطة أيف سير عمى تكفير 
كمجمكعة تجريبية تخضع ظركؼ عمميا الفيزيقية لتغير مستمر تارة . شدة الإضاءة ثابتة

 3:بالزيادة كتارة أخرل بالنقصاف، كقد تمثمت الاستجابات في ىذه التجارب إلى

استجابة الأفراد العامميف لزيادة الإنتاجية لـ تكف سبب الإضاءة أك العكامؿ البيئية  -
نما سبب اىتماـ الإدارة بيـ كشعكرىـ بإفّ الإدارة تميزىـ مف خلبؿ الأخذ بكجيات  الأخرل، كا 

 .نظرىـ
تأثير مجمكعة أك مجمكعات العمؿ عمى مستكل الأداء، بحيث إذا كانت إحدل  -

المجمكعات تضع مقاييس عالية، إدارة الأفراد في تمؾ المجمكعة سيتمسككف بيذه المعايير 
 .في ظؿ الظركؼ البيئية المعقدة

                                                           
 .57ـ، ص2015 يكسؼ حجيـ الطائي، إدارة المكارد البشرية، دار صفاء لمطباعة، دط، الأردف، 1
سماعيؿ قيرة، مرجع سبؽ ذكره، ص2  .50 عمي غربي كبمقاسـ سلبطنية،كا 
 .10 يكسؼ حجيـ الطائي، إدارة المكارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره، ص3
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الاستنتاج الميـ ليذه التجارب كاف أىمية العلبقات الإنسانية الجيدة كمعنكية الأفراد  -
العامميف، فالمعنكيات المرتفعة تعتمد عمى الاتصالات كالتفاعلبت غير الرسمية كدرجة رضا 

 .أفراد العمؿ، ككذلؾ نكعية علبقة الإدارة بالأفراد العامميف
 أىم المبادئ التي تنيض عمييا النظرية: 

 1:يقكـ مدخؿ العلبقات الإنسانية عمى مجمكعة مبادئ كتتمخص في
إفّ التنظيـ ىك عبارة عف تمؾ العلبقات التي تنشأ بيف مجمكعات مف الأفراد، كليس  -

 .مجرد كجكد عدد مف الأفراد المنعزليف غير المرتبطيف فيما بينيا
إفّ السمكؾ التنظيمي يحدد كقتا لسمكؾ أفراد التنظيـ، الذيف يتأثركف ىـ بدكرىـ  -

بضغكط اجتماعية مستمدة مف العرؼ كالتقاليد، التي تؤمف بيا الجماعة كتفرضيا عمى 
 .أعضائيا
إفّ القيادة الأساسية تمعب دكرا أساسيا في التأثير عمى تككيف الجماعات كتعديؿ  -

تقاليدىا بما يتناسب مع أىداؼ التنظيـ، كمكازاة مع ذلؾ تعمؿ القيادة الإدارية عمى تحقيؽ 
 .درجة أكبر مف التقارب كالتعاكف بيف التنظيميف الرسمي كغير الرسمي

إفّ السبيؿ لتحقيؽ ىذا التقارب ىك إدماج التنظيـ غير الرسمي في التنظيـ الرسمي  -
في عممية الإدارة كتحميميـ مسؤكلية العمؿ  (في جميع المستكيات)عف طريؽ اشتراؾ العماؿ 
 .عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

إفّ الاتصالات بيف أفراد التنظيـ ليست قاصرة عمى شبكة الاتصالات الرسمية، بؿ  -
ىناؾ أيضا شبكة الاتصالات غير الرسمية، يجب أف تكلى العناية اللبزمة كالتي قد تككف 

 .أكثر فعالية في التأثير عمى سمكؾ العامميف
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 : تقييم الكفاءة المينية ومعوقاتيا-رابعاً 

لا بد كأفّ عممية تقييـ الكفاءة سكؼ تشتمؿ عمى الخطكات :  تقييم الكفاءة المينية .1
:  التالية

تحديد معايير فاعمية ككفاءة الأداء عمى سبيؿ المثاؿ المبيعات كالأرباح كالقدرة  -
 ..الإنتاجية كالتقدير عف طريؽ العامميف في المجاؿ كالعملبء 

تحديد نمكذج معيارم لمستكل الأداء المتميز مثؿ العشرة بالمائة الأعمى في الأداء  -
 1.مف الأشخاص الذيف يحققكف أىدافا محددة

 .جمع البيانات مف خلبؿ مجمكعة مف الكسائؿ المتعددة -
قاعدة بيانات النظاـ التي يستخدميا الخبراء كتحتكم عمى بيانات مف نماذج كفاءة  -

 .متعددة كتقدـ تعريفات لمكفاءة تعتمد عمى الكمبيكتر
المقابلبت الخاصة بالأحداث السمككية التي تقدـ معمكمات تفصيمية عف الكيفية التي  -

فكر بيا الأفراد متكسطي الأداء كالأفراد ذكم الأداء المتميز ككيفية تصرفيـ أثناء المكاقؼ 
 .الحرجة في العمؿ بما في ذلؾ مرات النجاح كالفشؿ

الملبحظة التي يتـ مف خلبليا دراسة كؿ الأشخاص متكسطي الأداء كالأشخاص  -
 .المتميزيف في مستكل الأداء في مكاقؼ عمؿ فعمية أك في محاكاة لمثؿ ىذه المكاقؼ

تحميؿ البيانات كالتعرؼ عمى الكفاءات المطمكبة للؤداء ذكم المستكل المتكسط  -
 .كالمرتفع كالذم يتـ تقديمو بشكؿ نمكذجي كمقياس

إقرار صلبحية نمكذج الكفاءة باستخداـ عينة أخرل مف الأشخاص الذيف يشغمكف  -
 2.الكظائؼ كدعميا باختبارات سيككلكجية كمراكز تقييـ كمقابلبت خاصة بالأحداث السمككية

 

                                                           
 .52ـ، ص2006، مصر، 2 بارم كشكام، إدارة المكارد البشرية، دار الفاركؽ، ط1
 .52 المرجع نفسو، ص2



  الكفاءة المينية، نحك رؤية سكسيكلكجية  :الفصؿ الثالث

62 
 

 : معوقات الكفاءة المينية .2
 .افتقاد بعض القدرات الخاصة بالمينة كالمرتبطة بمياراتيا -
داريا -  .قصكر عمميات التدريب فنيا كا 
 .اضطراب بيف المدرب كالمتدرب -
افتقاد المؤسسة التدريبية لمعناصر الضركرية لمعممية التدريبية مف حيث كفاءة  -

 .المدرب كالأجيزة الضركرية لمعممية التدريبية
القبكؿ العشكائي لدارسي الخدمة الاجتماعية الذيف قد لا يتمتع العديد منيـ  -

 .بالاستعدادات الشخصية لمعمؿ الاجتماعي
تبايف مستكيات الإشراؼ فالخريجيف يختمفكف في مستكل الصلبحية كمستكل العطاء  -

 1.كحصيمتيـ المعرفية

  علاقة التمكين الإداري بتحسين الكفاءات المينية:خامساً 

تشيد الدكؿ المتقدمة في كقتنا الحالي تحكلا كبيرا كذلؾ تساىما في تنمية النظـ 
الاقتصادية كذلؾ تدعيما لممزايا التنافسية، كالمعارؼ العممية المكتسبة ليست مرتبطة 
بمجالات ذات طبيعة تقنية فحسب، بؿ تجاكزت مياديف أخرل ذات طبيعة تنظيمية 

كاجتماعية أيضا، كلتنمية تمؾ الكفاءات يمكف عرض المجالات المستقبمية كىي في النقاط 
 2:الآتية

. تعمـ التعمـ -
 .معالجة كتسيير المعمكمات -
 .القدرة عمى الاستنباط كالتحميؿ -

                                                           
ـ، 2007 عبد الخالؽ محمد العفيفي، الممارسة المينية في طريقة تنظيـ المجتمع، المكتبة العصرية، ذط، مصر، 1

 .344ص
. 221-220 أسماء نمديمي، دكر التمكيف في تحسيف الكفاءة المينية لممكارد البشرية، مرجع سابؽ، ص2
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 .القدرة عمى اتخاذ القرارات -
 .القدرة عمى الاتصاؿ كمعرفة المغات -
 .العمؿ في جماعة، التعمـ كالتعميـ المرتكزيف عمى الجماعات -
 .التفكير الإبداعي كالقدرة عمى حؿ المشاكؿ -
 .التسيير كالإدارة، التفكير الإستراتيجي -
 .الإدارة الذاتية كالتنمية الذاتية -
 .المركنة -

فالكفاءة المينية باستطاعتيا تجاكز كتطكير قدراتيا الكاممة مف أجؿ تحقيؽ 
 1:الإستراتيجية، لأنيا تحكم عمى مجمكعة مف الرغبات التي تؤىميا كىي كما يمي

يكحي شعكر الامتلبؾ بنكع مف الرضا، كما تفكؽ الممكية النفسية : رغبة الممكية -
الممكية المادية في الأىمية، كيريد العاممكف امتلبؾ عمميـ نفسيا، كىك ما يعني قدرتيـ عمى 

 .اتخاذ القرار كقياميـ بمسؤكلية العمؿ الكاممة
يريد البشر امتلبؾ زماـ أمكرىـ، كلا يريدكف الشعكر بكقكعيـ تحت : رغبة السمطة -

سيطرة قكل خارجية تسيرىـ، لقد درج العاممكف عمى الاستسلبـ لجمكد النظـ الإدارية اليرمية 
 .التي تسقط كالصكاعؽ فكؽ رؤكس تصكراتيـ كابتكاراتيـ

الإنساف كائف اجتماعي، كتتبايف درجة التآلؼ كقابمية البشر لتككيف : رغبة الانتماء -
العلبقات الاجتماعية كتنميتيا، إلا أفّ الحاجة لشكؿ ما مف الانتماء لا تنتفي أبدا، كيعد 

 .التفاعؿ كالدعـ الاجتماعييف مف الفكائد التي تتحقؽ للئنساف مف خلبؿ ىذا العمؿ
الكفاءة ىي جكىر احتراـ الإنساف لذاتو، كيقبؿ الناس : رغبة الإحساس بالتمكين -

 .عمى كؿ فرصة تعزز شعكرىـ بالكفاءة، كيستطيع العمؿ تكفير مثؿ ىذه الفرص
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يمثؿ إتماـ الأعماؿ حافزا في حد ذاتو، كمتى تييأت الظركؼ : رغبة الانجاز -
للبنجاز فمف يجد العاممكف غضاضة في احتماؿ مشقات العمؿ، كسكؼ يجتازكف كؿ 

 .العقبات التي تحكؿ دكف تحقيؽ اليدؼ
يبحث الناس عف تقدير الآخريف ليـ، كتتجو أفعاليـ إلى ما يمنحيـ : رغبة الاحترام -

تقييما إيجابيا كنظرة تقدير في عيكف الآخريف، إفّ تقدير العامميف يشكؿ قكة فعالة في يد 
 .المدير، كمتى تحقؽ ذلؾ تدافع المكظفيف مفعميف بالطاقة كالحماس

يجب أف يككف ىناؾ ىدؼ كغاية مف أداء أم عمؿ، إذ يريد الإنساف : رغبة المعنى -
أف يممس جيكده بنفسو، كميما كاف عمؿ المكظؼ ساذجا كمتكاضعا، فإنو يجب أف يرل 

 .كيؼ يساىـ عممو في إحداث الفرؽ ميما كاف بسيطا
كبعد الحديث عف رغبات الكفاءة، كذلؾ يحتكم التمكيف مجمكعة مف الرغبات التي 

تؤدم بو إلى بناء رأس ماؿ نفسي إيجابي كتزيد بذلؾ الكفاءة المينية الذاتية كالأمؿ كالتفاؤؿ 
 1:كالمركنة، كما يمي

تعرؼ بأنيا إيماف المرؤكس كثقتو بشأف التحفيز كمصادر : (الثقة)الكفاءة الذاتية  -
الإدراؾ كالأفعاؿ اللبزمة لمتنفيذ الناجح لميمة معينة، يمكف تحسينيا عف طريؽ إجادة الميمة 

 .الاقتداء، الاحتراـ، المشاركة، كالمساعدة، الإثارة كالصحة النفسية
 ىك ميؿ الفرد بالاعتقاد بأفضؿ النتائج الممكنة في مكاجية عدـ التأكد : التفاؤل -

كالمكارد البشرية ذات المستكيات العالية مف التفاؤؿ ىـ أقؿ تعرضا للئجياد في العمؿ 
 .التفاؤؿ يرتبط بشكؿ إيجابي مع الأداء

ىك حالة تحفيزية إيجابية تستند إلى إحساس مستمد كبشكؿ تفاعمي مف القكة : الأمل -
كالمسارات الناجحة يمتمؾ الأفراد ذكم المستكل العالي مف الأمؿ نظرة إيجابية لمحياة 

 .كمكاجية التحديات كالتركيز عمى النجاح كيزيد أدائيـ
                                                           

. 221أسماء نمديمي، دكر التمكيف في تحسيف الكفاءة المينية لممكارد البشرية، مرجع سابؽ، ص1
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 كىي طاقة نفسية إيجابية لمعكدة مف حالات التنكع كالفشؿ :المرونة أو الرجوعية -
إلى الحالة الطبيعية القدرة عمى التكيؼ مع الأخطار، كتخفيؼ الأضرار تشمؿ ثلبثة مبادئ 

 .الرقابة، التماسؾ، الترابط كالتكاصؿ: رئيسية تمثؿ في
فالتمكيف الإدارم يقكد إلى الشعكر بالانتماء المعنكم لممؤسسة كالانتماء المادم، ككؿ 
منيما مكمؿ للآخر، كما يترؾ كؿ منيما آثارا إيجابية عمى نفسية المكظؼ كيعطيو شعكرا 

. بالأىمية في المؤسسة كيحسو بالتقدير كالاعتبار
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خلاصة 

: ككخلبصة ليذا الفصؿ فإننا نقكؿ

أنّنا تطرقنا لمفيكـ الكفاءة المينية كذا أنكاعيا كمككناتيا، كصكلا إلى خصائصيا 
كملبمحيا ثـ مؤشرات قياسيا، بعدىا انتقمنا لمحديث عف التقييـ الذم قدـ ليا كالمعكقات التي 
نتجت عف الكفاءة المينية، كبناء عمى ذلؾ نجد أفّ الكفاءة المينية عبارة عف عممية ميمة 

كأساسية كفعالة، كما تعتبر ىدفا رئيسيا كمحكريا لأم بناء تنظيمي مؤسساتي يسعى 
.  للبستثمار في العنصر البشرم
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مجالات الدراسة - أولا 

 :المجال المكاني .1
كىك المكاف الذم قمنا بتحديده مف أجؿ القياـ بالدراسة الميدانية،كقد تمثؿ المجاؿ 

المكاني لمدراسة الحالية في جامعة محمد خيضر فرع شتمة في كؿ مف الكميات العمكـ 
 الإنسانية كالاجتماعية، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية، كمية التقنية

 :تعريف المؤسسة . أ
 كالتي تعني التعيد Entreprendre إفّ مصطمح المؤسسة اشتؽ مف لفظ :لغة -

كالالتزاـ بإنجاز عمؿ يكتسي أىمية كبرل، أم التكفؿ بميمة ىامة نسبيا، كتعتبر فرنسا البمد 
 ككذا المصطمح المرافؽ لو، كىك l'Enterpriseالأكؿ الذم ظير فيو مصطمح المؤسسة 

 . في القرف الخامسة عشرl'Enterpreneurالمقاكؿ 
 : اصطلاحا -

إفّ المؤسسة عبارة عف إطار قانكني لتجمع بشرم ىادؼ يتـ في نطاقو تكحيد كتنسيؽ 
جيكد الأعضاء لتحقيؽ أىداؼ معينة، كما يمكف اعتبارىا بأنيا نظاـ مستقؿ أنشئ مف أجؿ 
غايات معينة كمحددة حسب طبيعة المؤسسة، كىي مفتكحة عمى النظاـ الاقتصادم كالذم 

مف خلبلو تحصؿ عمى عكامؿ الإنتاج كتكثر فيو عف طريؽ منتجاتيا، كىي مسيرة مف طرؼ 
مجمكعة بشرية منظمة، كتشكؿ خمية اجتماعية خاصة ليا كسائؿ قانكنية كمالية كمادية، 

 1.كىي أيضا مركز اتخاذ القرارات
كىك المكاف الذم قد قمنا بتحديده مف أجؿ القياـ بالدراسة الميدانية، كقد تمثؿ المجاؿ 

المكاني لمدراسة الحالية في جامعة محمد خيضر بسكرة فرع شتمة في كؿ مف الكميات 
 .العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية، كمية التقنية: الآتية

  .م07/07/1998:  المؤرخ في219-98: المرسوم التنفيذي رقم: مرجع الإنشاء
 .م1984: التأسيس

 : المجال الزماني .2
                                                           

، العدد1  .73، جامعة بسكرة، بسكرة، ص6 عاشكرم ابتساـ، الالتزاـ التنظيمي في الـءسسة الجزائرية، مجمة تاريخ العمكـ
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كيعبر عف الدراسة الميدانية التي أجريت بجامعة محمد خيضر بسكرة فرع شتمة، كقد 
 :تـ إجراء ىذه الدراسة في مرحمتيف كالآتي

إفّ .2024أكاخر جانفي إلى أكاخر مارس : الدراسة الاستطلبعية: المرحمة الأكلى
اليدؼ الأساسي مف إجراء الدراسة الاستطلبعية ىك إثراء استمارة بكصفيا أداة أساسية 

في الدراسة، إلى جانب اكتشاؼ الصعكبات التي تكاجو الباحث أثناء تطبيقو، كىذه 
فترة الالتحاؽ بالمؤسسة كتـ التعريؼ بمكضكع الدراسة : الأخيرة جاءت بفترتيف

 .كتـ منح المكافقة. كتساؤلاتو مع ذكر الأىمية التي يحتميا كاليدؼ منو حاليا

كمية الحقكؽ كالعمكـ ): تـ إجراؤىا في كؿ مف: الدراسة التطبيقية:   المرحمة الثانية
 مام 15: بتاريخ (السياسية، كمية العمكـ الإنسانية، كمية العمكـ الاجتماعية، الكمية التقنية

. 2024أما التحقيؽ الميداني لمدراسة مف أكاخر أفريؿ إلى أكاخر مام. 2024

 :المجال البشري .3
كيقصد بو المجتمع البشرم المتكاجد بالجامعة محؿ الدراسة، يبمغ عدد المسؤليف الذيف 

 استمارة، كلـ يجيبكا 30 مسؤكلا، حيث تـ استرجاع 42: كزعت عمييـ الاستمارة حكالي
 . مسؤكلا لرفضيـ12حكالي

مجتمع الدراسة وخصائصو - ثانيا

ىك مجمكعة منتيية أك غير منتيية مف العناصر المحددة مسبقا كالتي ترتكز عمييا 
 كيضـ الأشخاص أك الأشياء الذيف كالتي تمسيـ كتمسيا الظاىرة محؿ 1الملبحظات،

                                                           
بكزيد صحراكم كآخركف، دار القصبة :  مكريس أنجرس، منيجية البحث العممي في العمكـ الإنسانية تدريب عممية، تر1

 .208، الجزائر، ص2لمنشر، ط
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الدراسة، أم كؿ الأشخاص الذيف ينطككف تحت الظاىرة محؿ الدراسة ككؿ الأشياء التي 
 1.نعطييا ىذه الظاىرة

كعمى أنو جميع Statistical populationكيطمؽ عميو أيضا المجتمع الإحصائي 
المفردات التي ليا صفة أك صفات مشتركة كجميع ىذه المفردات خاضعة لمدراسة أك البحث 

 2.مف قبؿ الباحث

: المنيج المستخدم- ثالثا

إف مرحمة اختيار منيج لمبحث المناسب مسألة ليست بسيمة؛ لأف ذلؾ متعمؽ بنكعية 
البحث كمكضكعو كأف الاستخداـ غير الصحيح لممناىج يؤدم بالضركرة إلى نتائج غير 
صحيحة، كبناء عمى طبيعة الدراسة كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا، لذلؾ تكجب استخداـ 
منيج مساعد لمبحث ككيفية إعداده؛ فالباحث العممي لا يمكنو الاستغناء عنو، فبدكنو ىي 

. مجرد دراسة جامعة لممعمكمات
 كىك بذلؾ ينتمي 3".طريقة يصؿ بيا الإنساف إلى حقيقة أك معرفة"كيعرؼ المنيج بانو 

 أم ىدفو البحث عف 4.إلى عمـ الإبستمكلكجيا كيعني عمـ المعرفيات أك نظرية المعرفة
. المعرفة ميما كانت

عمـ يعتني بالبحث في أيسر الطرؽ، لمكصكؿ إلى المعمكمة : "كيعرفو محمد البدكم بأنو
مع تكفير الجيد كالكقت، كتفيد كذلؾ معنى ترتيب المادة المعرفية كتبكيبيا كفؽ أحكاـ 

 . أم ضبط المادة العممية ككشؼ خباياىا الغامضة5".مضبكطة

                                                           
 ..132 سعكد أماؿ، المرجع السابؽ، ص1
 .289ـ، ص2001، 1 حسف شحاتة، التعميـ الجامعي كالتقكيـ الجامعي، مكتبة دار رالعربية، ط2
 .19ـ، ص1974، بغداد، 3 عمي جكاد الطاىر، منيج البحث الأدبي، مكتبة المغة العربية، ط3
 .17ـ، ص2000، القاىرة، 3 عبد المنعـ حنفي، المعجـ الشامؿ لمصطمحات الفمسفة، الناشر مكتبة مدبكلي، ط4
 .9ـ، ص1998 محمد البدكم، المنيجية في البحكث كالدراسات الأدبية، دار المعارؼ لمطباعة كالنشر، دط، تكنس، 5
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فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار العديدة، أما مف أجؿ : "كىك بعبارة أخرل
الكشؼ عف الحقيقة، حيث نككف بيا جاىميف، أك مف أجؿ البرىنة عمييا للآخريف، حيف 

، بكاسطة 1".نككف بيا عارفيف  أم ىك الطريؽ المؤدم إلى الكشؼ عف الحقيقة في العمكـ
مجيكدات مف العمماء ذكم الخبرة المتمكنة يخضعكف لقكاعد عامة تييمف عمى سير العقؿ 

 .كتحدد عممياتو حتى يصؿ لمنتيجة المرغكب بيا
الذم يستخدـ في دراسة الأكضاع الراىنة لمظكاىر مف " ،المنيج الكصفي كقد تـ اختيار 

حيث خصائصيا، كأشكاليا، كعلبقاتيا، كالعكامؿ المؤثرة في ذلؾ، كىذا يعني أفّ المنيج 
الكصفي ييتـ بدراسة حاضر الظكاىر كالأحداث بعكس المنيج التاريخي الذم يدرس 
الماضي، مع ملبحظة أف المنيج الكصفي يشمؿ في كثير مف الأحياف عمميات تنبؤ 

لمستقبؿ الظكاىر كالأحداث التي يدرسيا، أما ىدفو الأساسي فيك فيـ الحاضر لتكجيو 
المستقبؿ، كذلؾ مف خلبؿ كصؼ الحاضر بتكفير بيانات كافية لتكضيحو كفيـ إجراءات 

 بمعنى ىك 2".المقارنة، كتحديد العكامؿ كتطكير الاستنتاجات مف خلبؿ ما تشير إليو البيانات
أسمكب أك طريقة يتبعيا الباحث لدراسة الظكاىر الاجتماعية بشكؿ عممي منظـ بغية 

. الكصكؿ إلى أغراض معينة، فيك غرضو الأساسي البحث كدراسة الحقائؽ
كبما أفّ طبيعة المكضكع ىي التي تقتضي نكع المنيج المتبع، فإفّ دراستنا ىذه 

كالمتمثمة في علبقة التمكيف الإدارم بالكفاءة المينية، لدل عينة مف مسؤكلي بعض كميات 
جامعة محمد خيضر ببسكرة فرع شتمة، كاف المنيج الكصفي التحميمي ىك المناسب لذلؾ، 
كعميو سيمكننا مف التعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ علبقة ببف التمكيف الإدارم كالكفاءة 

المينية، مع إتباع جميع خطكاتو كباستخداـ كسائؿ جمع المعطيات المستعممة في الاستبياف 
كمف ثمة يتـ معالجة النتائج المتحصؿ عمييا بكاسطة أساليب إحصائية سيتـ التعرؼ عمييا 

                                                           
 .5ـ، ص1989، الككيت، 1، عدد2 أسامة الخكلي، مناىج البحث العممي كحدة أـ تنكع، مجمة عالـ الفكر، مجمد1
، كرقمة، 16 إسماعيؿ سيبككر كنجلبء نجاحي، أىمية المنيج الكصفي لمبحث في العمكـ الإنساني، مجمة مقاليد، عدد2

 .46ـ، ص2019
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في خضـ ىذا الفصؿ، كالتي ستمكننا مف تحميؿ كتفسير النتائج كالإجابة عمى التساؤلات 
. المطركحة سابقا

: أدوات الدراسة- رابعا

: تـ اختيار في ىذه الدراسة أداة بحثية مف أدكات البحث العممي كالتي تتمثؿ في

 كالتي تعتبر مف أكثر الكسائؿ استعمالا في البحث بيدؼ جمع : الاستمارة -1
البيانات مف مجتمع الدراسة، كىي الأداة الرئيسية ليذه الدراسة باعتبارىا أنسب الأدكات في 

. مثؿ ىذه المكاضيع

كالاستمارة ىي أداة ككسيمة جمع البيانات تقدـ لممبحكثيف الذيف تـ اختيارىـ لمكضكع 
الدراسة يقكمكا بتسجيؿ إجاباتيـ عف الأسئمة الكاردة، كيتـ ذلؾ بدكف مساعدة الباحث في فيـ 

مجمكعة أسئمة بعضيا مفتكحة كبعضيا : "الأسئمة أك تسجيؿ الإجابات عمييا، كتعرؼ بأنيا
  1".مغمقة كبعضيا الآخر نصؼ مفتكحة

كقد قمنا بتصميميا بعد الاطلبع عمى الدراسات السابقة ذات الصمة بالمكضكع، كبعد 
 سؤالا كأربعة محاكر كانت عمى 19الدراسة الاستطلبعية الميدانية قد تككنت الاستمارة مف 

: النحك التالي

.  البيانات الشخصية التي تخص المبحكثيف:المحور الأول

دكر رضا المكظفيف الناتج عف التمكيف الإدارم في تعزيز ميارات : المحور الثاني
. 10 إلى الرقـ 07أربعة أسئمة يؤخذ مف الرقـ : المكظفيف، كيحتكم عمى

أربعة أسئمة يؤخذ : كيحتكم عمى. تفكيض السمطة كالالتزاـ في العمؿ: المحور الثالث
. 14:  إلى الرقـ11مف الرقـ 

                                                           
 رشيد زركاتي، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمكـ الاجتماعية، ديكاف المطبكعات الجامعية، قسنطينة، 1

 .154ـ، ص2005الجزائر، 
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تقاف العمؿ:  المحور الرابع خمسة أسئمة : كيحتكم عمى. المشاركة في اتخاذ القرارات كا 

. 19:  إلى الرقـ15: يؤخذ مف الرقـ

الأساليب الإحصائية لمدراسة : سادسا

تـ إخضاع البيانات إلى عممية التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي 
، بالاعتماد عمى بعض الأساليب الإحصائية الكصفية (spss)لتخصص العمكـ الاجتماعية 

 1:كالأساليب الاستدلالية، كما يمي
تـ إستخداـ في دراستنا النسبة المئكية لأنيا تعتبر أداة فعالة لتبسيط البيانات 

كتكضيحيا كتسيؿ النسب المئكية التكاصؿ الفعاؿ مع الجميكر ك إيجاد المقارنة بيف البيانات  
 المختمفة كتحديد الإتجاىات كالتكزيعات

100=   النسب المئكية  - ×
مجمكعالكمي التكرارات لكؿ فئة

عدد التكرار 
 

كذلؾ قمنا بتضميف الكسط الحسابي في دراستنا لتمثيؿ القيـ المركزية كتقدير البيانات بشكؿ 
 مبسط ككاضح، يعتبر ىذا المقياس أداة مفيدة لمقارنة البيانات كتحميميا

مجمكعالتكرارات نكاتج ضرب تكرارات كؿ فئة في منتصفيا =   الكسط الحسابي -
عدد 

 

كاعتمدنا عمي الانحراؼ المعيارم في دراستنا لقياس تشتت البيانات حكؿ الكسط الحسابي 
 كتقدير ثباتيا

الجذر التربيعي لمتكسط مجمكع مربع انحراؼ القيـ عف = الانحراؼ المعيارم  -
 .متكسطيا

                                                           
 ابف خركر خير الديف، علبقة ضغكط العمؿ بالرضا الكظيفي لممدرسيف في المؤسسة التربكية الجزائرية دراسة ميدانية 1

ـ، 2011-ـ2010بمدارس بمدية العكةينات لكلاية تبسة، مذكرة ماجستير، في عمـ التربية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
. 164ص
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التكرار كالنسبة المئكية لكصؼ العينة كتحديد التمكيف الإدارم لدل عينة المسؤكليف  -
 .في كميات جامعة محمد خيضر فرع شتمة بسكرة

 لتصحيح معادلة معامؿ الثبات الذاتي بطريقة التجزئة –معامؿ ألفاكركنباتخ  -
 .النصفية
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عرض وتحميل نتائج الدراسة -أولا 

البيانات الشخصية  - المحور الأول

 الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، ): توزيع عينة الدراسة وفقا لـ: 1جدول رقم

 (مستوى التعميم، الأقدمية المينية

النسبة التكرار الفئات  
المئوية 

 
الجنس 

 %66.7 20ذكر 
 %33.3 10أنثى 

 %100 30المجموع 
 

العمر 
 %30 9 40إلى 30من 
 %40 12 50 إلى 41من 
 %30 9 60 إلى 51من 

 %100 30المجموع 
 
 

الحالة 
الاجتماعية 

 %6.7 2أعزب 
 %83.3 25متزوج 
 %3.3 1مطمق 
 %6.7 2أرمل 

 %100 30 المجموع 
 

مستوى التعميم 
 %0 0ابتدائي 
 0% 0متوسط 
 %0 0ثانوي 
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 %100 30جامعي 
 100% 30المجموع 

 
 

الأقدمية المينية 

 %50 15 سنة 15 إلى 10من 
 %33.3 10 سنة 20 إلى 16من 
 16.7% 5 سنة فما فوق 21من 

 %100 30المجموع 
 : وصف لعينة الدراسة من حيث1يتضح من جدول رقم

 (:الجنس،): توزيع عينة الدراسة وفقا لـ: 1جدول رقم 

يمثؿ الرسـ البياني أعلبه اختصارا بيانيا معبرا عنو بأعمدة تكرارية تفسر الجدكؿ الذم 
يعرض حالة البيانات الشخصية لمتغير الجنس، حيث تظير مف خلبلو التكرارات كالنسب 

المئكية التي تدؿ عمى كجكد نسبة أكبر بمجتمع الدراسة المختار أكبر ىك عدد الذككر أكبر 
مف عدد الإناث، لذلؾ يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلب أفّ أغمبية المكظفيف المبحكثيف ىـ مف 

 .%33.3، في حيف نجد أف نسبة الإناث تقدر بػ %66.7فئة الذككر كذلؾ بنسبة تقدر 
بمعنى أفّ عدد المكظفيف الذككر يفكؽ عدد المكظفيف الإناث؛ كىذا راجع إلى السياسة التي 
تتبعيا المؤسسة في تشجيع كتدعيـ الشباب الذككر لمعمؿ، فيي نتيجة طبيعية أف يأتي عدد 

ىذا ما . الذككر أكبر مف عدد الإناث، كذلؾ راجع لارتفاع عدد مكظفي المؤسسة الذككر
يفسر كجكد الذككر بصفة أكبر مف كجكد الإناث كىذا يعني أنيـ يتمتعكف بركح المسؤكلية 

الإدارية المبادرة، مما تمنحيـ تفكيضا يجعميـ يتحممكف عكاقب اتخاذ قراراتيـ سعيا منيـ إلى 
تحقيؽ كلك جزء مف الأىداؼ المرجكة، كمف الطبيعي تكاجد الذككر يككف أكبر مف النساء 

 النسبة المئكية التكرار الفئات 
     الجنس

 
 

 66.7% 20 ذكر
 33.3% 10 أنثى

 100% 30 المجموع
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ف كانت  بيعتو إدارية فإف الرجاؿ أكثر تحملب لممسؤكلية كلاتخاذ طلطبيعة صعكبة العمؿ، كا 
مختمؼ القرارات الحاسمة كفي الكقت المناسب، كبما أف شبكة علبقات العمؿ لمرجاؿ أكسع 

مف شبكة علبقات النساء داخؿ المؤسسة إفّ الرجاؿ يمثمكف دكرا في تفعيؿ العممية الاتصالية 
التي تمنحيـ الثقة ما يعكس تقمدىـ لمناصب إدارية ىامة كتمكينيـ مف تفكيض السمطة في 

. الإدارة العميا ىذا ما يعكس سياسة تحقيؽ لأىداؼ المؤسسة مف خلبؿ نجاح ىذه العممية

ؤثر عمى العامميف بتغيير مكاف العمؿ م لا التمكيف الإدارمكتؤكد ىذه الإحصائيات عمى أفّ 
. ميما كثرت المشاحنات بينيـ كبيف المكظفيف فيما بعضيـ أك بيف المكظفيف كالمسؤكليف

 تبيف لنا مف خلبؿ الملبحة بجامعة محمد خيضر ببسكرةكىذا ما فسره لنا الكاقع المدركس 
 . العممية ليذه الظاىرة

 يوضح نسبة تكرار الجنس: 1الشكل رقم
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  يمثل الفئة العمرية:02جدول رقم : 

             
 العمر

 النسبة المئكية التكرار الفئات
 30% 9 40الى30من 
 40% 12 50الى 41من 
 30% 9 60الى51من

 100% 30 المجموع
 

مف خلبؿ الجدكؿ كالرسـ البياني أعلبه المبيف في تكرار الأعمدة تبيف أفّ أكبر فئة عمرية 
ىي الفئة المقابمة لأكبر تكرارا في الجدكؿ كاعتمادا عمى نتائج الاستبانة ممثلب في محكر 
البيانات الشخصية كلمتغير السف، حيث نلبحظ أفّ غالبية المكظفيف ىـ مف الفئة العمرية 

 كىي أكبر نسبة مما يدؿ عمى أفّ عماؿ المؤسسة %40بمغت 50إلى 41المحصكرة بيف 
، ىذا يعني أفّ أغمبية العماؿ كالمسؤكليف الممثميف لخصائص مجتمع البحث ىـ محؿ الدراسة

شباب ما يدؿ عمى ركح الشباب المتكاجدة بالمركب الرياضي كالتي تتماشى مع نشاطيا، 
حيث أمدت أداة البحث المتمثمة في الملبحظة في الحقؿ الميداني أفّ المؤسسة تحرص عمى 

تكاجد الفئة الشبابية بكثرة، كالتي تعدىا كطاقة منشطة ذك حيكية كبيرة لتسيير شؤكف 
المؤسسة بنشاط كفعالية أكبر كىذا ما تـ تأكيده مف خلبؿ أداة المقابمة التي أجريت في 

فيي تحرص عمى متغير العمر بالنسبة لمراغبيف التكاجد . أماكف العينات حيف تكاجدنا ىناؾ
 60 إلى  51 ك الفئة مف 40 إلى 30يمييا الفئة العمرية مف كالعمؿ في الجامعة، تمييا 

أم أفّ . كىي نسبة لا بأس بيا أيضا مف فئة الشباب بدكرىا. %30: بنسب متساكية قدرت بػ
ىناؾ تقارب عمرم في المؤسسة كتقمد المناصب الميمة، ما يعزز عدـ احتكار ذكم الأعمار 
الكبيرة لممناصب المعبرة عف المسؤكلية ما يمكنو أف يشير إلى المشاركة في اتخاذ القرارات 

التي لا تقتصر عمى ذكم السف الكبيرة أك الخبرة أك المناصب المتقمدة مف خلبؿ تكاجد 
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التكاجد الطكيؿ بالمؤسسة ما يسمح ليـ بالتمكيف كالحصكؿ عمى كفاءة مينية معتبرة كتفعيؿ 
الأداء الجيد في العمؿ، كعدـ التعرض لممضايقات التنظيمية داخؿ المؤسسة، مما يحقؽ 

كىذا . العدالة التنظيمية بفعؿ تكاجد الكلاء التنظيمي لمعمالة في المؤسسة الإدارية الجزائرية
مؤشر إيجابي في اعتقادنا، يدؿ عمى الايجابية؛ لأفّ أغمبية المبحكثيف ىـ مف أصحاب 

الأقدمية المتكسطة في العمؿ لتقارب الفئة العمرية فأغمبيـ فئة شبابية تمكنيـ مف الكصكؿ 
 .لمعدالة التنظيمية كتحقيؽ التمكيف الإدارم بفعالية أكبر

 يوضح نسبة تكرار العمر: 2الشكل رقم

 
 يمثؿ الحالة الاجتماعية: 03جدكؿ 

 
 

الحالة 
 الاجتماعية

النسبة  التكرار الفئات
 المئوية

 6.7% 2 أعزب
 83.3% 25 متزكج
 3.3% 1 مطمؽ
 6.7% 2 أرمؿ

 100% 30 المجمكع
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يمثؿ الجدكؿ أعلبه الحالة الاجتماعية لعينة الدراسة ،كالمتمثؿ في أربح حالات ،حيث أف فئة 
لتغطية مصاريؼ  كذلؾ راجع لممتطمبات الحياتية 83.3%المتزكجيف أعمى نسبة كالتي تقدر 

لعدـ  كذلؾ راجع %6.7أما النسبة الثانية فقد احتميا كلب مف الأرمؿ كالأعزب بنسبة ،أسرىـ 
  كالمعرفة،أما آخر نسبة فكانت مف استقرار كضعيـ الاقتصادم كالميني كفي نفس الكقت  اكتساب الخبرة

 . كذلؾ راجع لتمبية حاجات اطفاليـ %3.3فئة المطمقيف المتحصميف عمى نسبة 

 يمثل الاقدمية المينية:05جدول 

 
   

 الفئة 
   العمرية

 النسبة المئكية التكرار الفئات
 50% 15 سنة15الى10من
 33.3% 10 سنة20الى 16من
 16.7% 5  سنة فمافوق21من

 100% 30 المجموع
 

 
 

التكرار
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سنة بنسبة 15 إلى 10النسبة الأكبر لعينة الدراسة مف حيث الأقدمية المينية كانت لفئة مف 
سنة فما فكؽ مف عينة 21، ثـ الفئة مف %33,3سنة بنسبة 20إلى 16، يمييا فئة مف 50%

 .الدراسة

  يمستوى التعميميمثل ال: 04جدول رقم: 
 

  المستكل
 التعميمي

 النسبة المئكية التكرار الفئات
 0% 0 ابتدائي
 0% 0 متوسط
 0% 0 ثانوي
 100% 30 جامعي

 100% 30 المجموع
مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه المتمثؿ في متغير المستكل التعميمي لعينة الدراسة، كالذم يعرض 
ثلبث مستكيات عممية شممت مجتمع الدراسة كبنسب مختمفة، عزز ظيكرىا الرسـ البياني 

الذم شكمو تكرار الأعمدة، حيث نلبحظ أفّ المكظفيف ىـ مف المستكل الجامعي الذم شكؿ 
 مفردة، كىذا ما يتكافؽ كالفئة 30 مف إجماؿ عينة الدراسة بتكرار %100النسبة العميا بنسبة 

الشبابية كيفسر تقمدىا لمناصب تحتكم عمى أف إدارة التمكيف تكجد كلا تؤثر في الأداء 
العمالي في المؤسسة التعميمية الجزائرية كرغـ صغر سف ىذه الفئة كىناؾ أيضا اىتماـ 

بتكظيؼ ذكم الكفاءة كالمتحصميف عمى المستكل الجامعي؛ خاصة أف خريجي الجامعات 
فيذا . اليكـ يبحثكف عمى عمؿ يكافؽ شياداتيـ الجامعية كيؤدم إلى تحقيؽ أجر خاص بيـ

يساىـ كجكده تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كلعؿ تفسير ذلؾ يمكف ربطو بالقكانيف التي تحكـ 
المؤسسة التي تتطمب المستكل الجامعي بكثرة لأف المستكل العممي يساىـ في تفعيؿ الأداء 

 .الكظيفي كخمؽ العدالة التنظيمية داخؿ المؤسسة التعميمية
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 يوضح نسبة تكرار المستوى الجامعي: 3الشكل رقم

 
 (الثاني، الثالث، الرابع): توزيع عينة الفقرات حسب المحاور التالية: 2جدول رقم

المتوسط  أحيانا لا  نعم             رقم العبارة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

: المحور الثاني
دور الرضا 
الموظفين 
الناتج عن 

التمكين الإداري  
في تعزيز 
 الميارات

  9 6 15التكرار  07
2.2 

0.87 
 

 لا 
النسبة  7

المئوية 
50 20 30 

  نعـ 0.59 2.7 2 5 23التكرار  08
النسبة  2

المئوية 
76.7 16.7 6.7 

  لا 0.91 2.1 11 5 14التكرار  09
النسبة  9

المئوية 
46.7 16.7 36.7 

  لا 0.89 2 12 6 12التكرار  10
 40 20 40النسبة  10

0 0 0

30

0% 0% 0% 30%
0

5

10

15

20

25

30

35

إبتدائً متوسط ثانوي جامعً

التكرار

النسبة المئوٌة
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المئوية 
 

: المحور الثالث
تفويض السمطة 
و الالتزام  في 

 العمل

  لا 0.87 2.33 8 4 18التكرار  11
النسبة  5

المئوية 
60 13.3 26.7 

  لا 0.86 2.3 8 5 17التكرار  12
النسبة  6

المئوية 
26.7 16.7 56.7 

 4 نعـ 0.84 2.37 7 5 18التكرار  13
النسبة  

المئوية 
60 16.7 23.3 

 12 لا 0.96 1.87 16 2 12التكرار  14
النسبة  

المئوية 
40 6.7 53.3 

  لا 0.93 2.17 11 3 16التكرار  15 
النسبة  8

المئوية 
53.3 10 36.7 

: المحور  الرابع
المشاركة في 
اتخاذ القرارات 
في مؤسستك 

أحيانا  0.76 1.53 19 6 5التكرار  16
 

13 
النسبة 
المئوية 

16.7 20 63.3 

 1 نعـ 0.45 2.83 1 3 26التكرار  17
النسبة 
المئوية 

86.7 10 3.3 
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 3 نعـ 0.76 2.53 5 4 21التكرار  18 
النسبة   

المئوية 
70 13.3 16.7 

 11 لا 0.94 1.9 15 3 12التكرار  19
النسبة   

المئوية 
40 10 50 

 

فقرة، كيمكف تكضيح ذلؾ مف 19مف خلبؿ التطرؽ البيانات المحاكر تـ التطرؽ إلى 
:  خلبؿ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لكؿ فقرة مف فقرات المحاكر كالآتي

دور الرضا الموظفين الناتج عن التمكين الإداري  في تعزيز  :تحميل المحور الثاني
الميارات 

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

  9 6 15التكرار 
2.2 

0.87 
 

 
لا 

 
7 

النسبة 
المئوية 

50% 20% 30%     

 أفّ عبارات دكر الرضا المكظفيف الناتج عف التمكيف 2نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ        
، 0,87 كانحراؼ معيارم 2,2بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة  الإدارم في تعزيز الميارات

تمكين الموظف لا  في المحكر بدرجة لا، كىذا يعني أف 7حيث احتمت ىذه العبارة المرتبة 
 .يزيد من رضاه الوظيفي
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المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

 2 نعـ 0.59 2.7 2 5 23التكرار 
 

النسبة 
المئوية 

%76.7 16.7% 6.7%     

، حيث احتمت ىذه 0,59 كانحراؼ معيارم 2,7بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة      
ىذا ما يفسر تركيز التكجو العاـ للؤفراد عمى  في المحكر بدرجة نعـ، 2العبارة المرتبة 

المكافقة دكما الأمر الذم يدؿ عمى أفّ المكظفيف في المركز يتمتعكف بأكبر قدر مف الميكنة 
كاللبمركزية في التسيير مما يجعميـ قادريف عمى تبادؿ كتكزيع السمطات دكف صعكبات، 

كىذا يعني أفّ تقدير المكظؼ يساىـ في زيادة قدراتو عمى كىذا ما يثبت تحقيؽ الرضا لدييـ، 
. أدا ء ميامو

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

  لا 0.91 2.1 11 5 14التكرار 
9 

النسبة 
المئوية 

46.7% 16.7% %36.7     

 

، حيث احتمت ىذه 0,91 كانحراؼ معيارم 2,1بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة  
 يدفع إلى  تحسين لاالرضا الوظيفي  في المحكر بدرجة لا، كىذا يعني أفّ 9العبارة المرتبة 

 .ميارات الموظفين في العمل
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المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

  لا 0.89 2 12 6 12التكرار 
10 

النسبة 
المئوية 

40% 20% 40%     

، حيث احتمت ىذه العبارة 0,89 كانحراؼ معيارم 2بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة      
كنصت عمى أفّ الصلبحيات الممنكحة لممسؤكليف تمنحيـ  في المحكر بدرجة لا،10المرتبة 

شعكرا إيجابيا في العمؿ، كىك ما تـ ملبحظتو في المؤسسة المطبؽ عمييا، إذ أغمب 
المسؤكليف تخكؿ إلييـ كافة السمطات التي تتكافؽ مع رغبتيـ في التحقيؽ كالإنجاز كىك ما 

 زيادة المسؤولية لا تؤدي إلى  كىذا يعني أفّ .يعطييـ شعكرا بالقناعة كالرضا عف العمؿ
. مياموتحكم الموظف في 

 تفويض السمطة والالتزام  في العمل: المحور الثالث

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أفّ عبارات تفكيض السمطة تكتسب درجة المكافقة بيف جميع 
المكظفيف الإدارييف بالمركز دكف استثناء كلربما ذلؾ يدؿ عمى أفّ نمط التسيير السائد ضمنو 
يتميز بقدر كبير مف الحرية مما يجعؿ الأفراد قادريف عمى تحمؿ المسؤكليات كأداء المياـ 

 .دكف تقصير كىك ما يجعميـ محؿ ثقة لدل المدير
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المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

  لا 0.87 2.33 8 4 18التكرار 
5 

النسبة 
المئوية 

60% %13.3 26.7%     

   حيث تنص المياـ كالأنشطة الممنكحة مف طرؼ الرئيس المباشر تنعكس بدرجة كبيرة 
 2,33بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة عمى شعكر المرؤكسيف تجاه الكظيفة، حيث 

ق  في المحكر بدرجة لا، كىذا يعني أف5احتمت ىذه العبارة المرتبة ك، 0,87كانحراؼ معيارم 
لا بد مف منح بعض الصلبحيات لمقياـ ببعض مف ميامو حسب قدراتو كعف طريؽ تفكيض 
. السمطة يمكننا إعادة القادة المستقبميف كالكشؼ عف الإمكانيات المكجكدة لبعض المعاكنيف

يدفع بالمكظؼ حتى تفكيض السمطة فالدراسة الميدانية أثبتت أنو لا بد مف قياـ المدير ب
، مما يدؿ عمى أفّ طبيعة المياـ التي يتـ تفكيضيا تنعكس عمى رغبة الفرد للبلتزاـ بمسؤكليتو

 .المفكض إليو في تنفيذىا

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

  لا 0.86 2.3 8 5 17التكرار 
6 

النسبة 
المئوية 

26.7% %16.7 56.7%     
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، حيث احتمت 0,86 كانحراؼ معيارم 2,3بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة  حيث
حيث تؤكد عمى الظركؼ المتاحة في العمؿ  في المحكر بدرجة لا، 6ىذه العبارة المرتبة 

تساىـ في تكفير الراحة كالطمأنينة لدل المكظفيف، كيرجع ذلؾ إلى أفّ الأجكاء المتاحة كما 
تتضمنو مف أكقات العمؿ كفترات الراحة كالظركؼ الفيزيقية تساعد المكظفيف عمى إنجاز 
المياـ في أسرع كقت دكف عناء، مما يبرز الدكر الياـ لمحكافز المادية في تحقيؽ قدر مف 
الكفاءة المينية كالفعالية، كىك المبدأ الذم ركز عميو فريديريؾ تايمكر في نظريتو للئدارة 

 (مادية كمعنكية)العممية التي أراد مف خلبليا تكضيح أثر البعد المادم عمى عائدات 
الاستقلبلية لا تحفز عمى إنجاز المكظؼ   أفّ ما تعكسو نتائج الدراسة عمىكىذا . المؤسسة

 .لميامو بإبداع

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

 4 نعـ 0.84 2.37 7 5 18التكرار 
 

النسبة 
المئوية 

60% 16.7% 23.3%     

، حيث احتمت 0,84 كانحراؼ معيارم 2,37 بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة      كذلؾ
حيث تؤكد في مضمكنيا عمى أفّ السمطة  في المحكر بدرجة نعـ، 4ىذه العبارة المرتبة 

الممنكحة مف طرؼ الرئيس كافية بحيث يتيح لمرؤكسيو كامؿ الحرية في اتخاذ القرارات 
كالقياـ بالمياـ مما يجعميـ متمكنيف مف كظائفيـ، كىك ما تـ التأكد مف خلبؿ ىذه النتائج 

التي تكصمت إلييا الدراسة مما يثبت أفّ الإدارة متساىمة في تكزيع المياـ كغير صارمة مما 
منح المكظفيف حرية  كىذا يعني أفّ يدؿ عمى كجكد نكع مف الديمقراطية في تفكيض السمطة، 

 .العمؿ يساعدىـ عمى إنجاز مياميـ في الكقت المحدد
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المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستو
ى 

 الرتبة

 12 لا 0.96 1.87 16 2 12التكرار 
 

النسبة 
المئوية 

40% 6.7% 53.3%     

، حيث احتمت ىذه 0.96 كانحراؼ معيارم 1,87بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة     
كتؤكد عمى أفّ نظاـ الاستقلبلية في العمؿ ليس  في المحكر بدرجة لا، 12العبارة المرتبة 

شرطا أف يساىـ في جعؿ المكظفيف عمى اختلبؼ مناصبيـ الإدارية راضيف عف العمؿ، 
 . لا تعني الاستقلبلية في العمؿ زيادة الشعكر بالضمير المينيكىذا يعني أفّ 

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

  لا 0.93 2.17 11 3 16التكرار 
8 

النسبة 
المئوية 

53.3% 10% 36.7%     

، حيث احتمت 0,93 كانحراؼ معيارم 2,17بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة    في حيف 
 يحصؿ المكظفيف عمى كامؿ  في المحكر بدرجة لا، كىذا يعني أفّ 8ىذه العبارة المرتبة 

حقيـ في المشاركة عمى إذف الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات التي تساعدىـ في اتخاذ 
قرارات بشكؿ أفضؿ لصالح المنظمة، كتزيد مساىمتيـ في تفيـ كيفية القياـ بكظائفيـ، 
كالمشاركة في فرؽ العمؿ، كالتي تنص عمى أفّ المكظفيف في المراكز الإدارية الدنيا 

كالكسطى يحسكف بالاىتماـ أكثر عندما تتاح ليـ الفرصة بالمشاركة في أداء مياـ تفكؽ 
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صلبحيتيـ الأصمية لحؿ مشكلبت تكاجو زملبئيـ في العمؿ، الأمر الذم يجعؿ منيـ أفراد 
قادريف عمى تحمؿ أعباء العمؿ كمفعميف بالنشاط كالحيكية كيرفع لدييـ مستكيات الكلاء 

لممؤسسة كالرضا عف الكظيفة بغض النظر عف المشكلبت كالعقبات التي يقكمكف بمكاجيتيا، 
 في اتخاذ القرارات في  معظـ مكظفييالـ يسبؽ كشارؾ إلا أنّو في الدراسة الميدانية أثبتت أنو

 .ةمؤسساؿ

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

أحيانا  0.76 1.53 19 6 5التكرار 
 

13 

النسبة 
المئوية 

16.7% 20% 63.3%     

، حيث احتمت ىذه 0.76 كانحراؼ معيارم 1,53بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة   
كقد تضمنت مؤشرا ىاما لمدراسة كىك المشاركة  في المحكر بدرجة أحيانا، 13العبارة المرتبة 

في صنع كاتخاذ الرأم كانعكاسو عمى مدل تقبؿ المكظؼ لطبيعة عممو، كما يفسر ذلؾ البعد 
الإدارم لتمكيف المكظفيف يكمف في إتاحة الفرصة كالحرية في اتخاذ القرار كأخذ آرائيـ بعيف 

الاعتبار، دكف إىماؿ لبعض القطاعات الإدارية كىك ما يجعؿ المكظفيف متقبميف لطبيعة 
المياـ كالأنشطة كسياسة عمميـ لككف الإدارة تعتمد أكثر عمى الميكنة في التسيير ما يجعؿ 

كىذا . النمط المتبع كالسائد نمط ديمقراطي كىك ما تـ ملبحظتو عمى العمكـ داخؿ المؤسسة
 .رأم بعيف الاعتبارب أحيانا تأخذ ةمؤسساؿ يعني أفّ 
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المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

 1 نعـ 0.45 2.83 1 3 26التكرار 
النسبة 
المئوية 

86.7% 10% 3.3%     

، حيث احتمت ىذه 0.45 كانحراؼ معيارم 2.83بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة   
كالتي تنص إلى أفّ نكعية المياـ التي تتكافؽ مع  في المحكر بدرجة نعـ، 1العبارة المرتبة 

مؤىلبت كرغبات المرؤكسيف كتجعميـ أكثر قدرة ككفاءة عمى تأديتيا بغض النظر عف مدل 
تعقدىا أك صعكبتيا كىك الأمر الذم يجعميـ ناضجيف حسب الطرح النظرم الذم جاء بو 
كريس آرجريس، حيث يرل بأف الأفراد الناضجيف ىـ محؿ ثقة كأكثر جدارة في أداء المياـ 

في المقابؿ نجد المكظفيف غير الناضجيف ىـ أكثر عرضة لمتيرب مف المسؤكليات 
سعى مالعامؿ أف قد أثبتت الدراسة الميدانية ك. كالكاجبات فيـ مجرد عبء عمى المؤسسة

.  في العمؿقلتحسيف أدائ

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

 3 نعـ 0.76 2.53 5 4 21التكرار 
النسبة 
المئوية 

70% 13.3% %16.7     

، حيث احتمت ىذه 0.76 كانحراؼ معيارم 2.53بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة      
حيث يؤكد أف الأجكاء التي تكفرىا المؤسسة تساعد  في المحكر بدرجة نعـ، 3العبارة المرتبة 

كبشكؿ كبير عمى إتاحة أكبر قدر ممكف مف الاتصاؿ بيف المكظفيف، مما يساىـ في ضماف 
شبكة منظمة كمنسقة مف العلبقات الاجتماعية كالكدية بيف بعضيـ البعض كالكضكح 
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كالشفافية في المعاملبت الإدارية كالرسائؿ المتبادلة كضماف الفعالية في جكدة ميارات 
الاتصاؿ ككذبؾ في تكصيؿ الأفكار كالآراء بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، كما يؤكد مف نتائج 

 .التعاكف يحسف عممية التكاصؿ بيف المكظفيف أفّ الدراسة 

المتوسط  أحيانا لا  نعم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبةالمستوى 

 11 لا 0.94 1.9 15 3 12التكرار 
النسبة 
المئوية 

40% 10% 50%     

، حيث احتمت ىذه 0.94 كانحراؼ معيارم 1.9بمغ المتكسط الحسابي ليذه العبارة       
إذ تؤكد ىذه العبارة عمى أفّ الإدارة تسمح بحرية  في المحكر بدرجة لا، 11العبارة المرتبة 

المشاركة في صنع القرار ضمف إطار العمؿ كما يدؿ عمى ذلؾ الأجكاء التي تكفرىا الإدارة 
ضمف المركز حيث تساعد عمى المشاركة الفعالة كالاىتماـ بالمكظفيف، كلكف الدراسة أكدت 

 مشاركة المكظفيف لا تساعد في اتخاذ القرار أفّ أفّ التطبيؽ الميداني لممكضكع  قد أثبت 
. عمى تحسيف إنتاجيتيـ

مما سبؽ مف خلبؿ ما تـ تناكلو في التحميلبت الكمية كالكيفية لمبيانات المجمعة ميدانيا 
فإننا نستنتج حكؿ علبقة التمكيف الإدارم بالكفاءة المينية دراسة حالة بعض كميات جامعة 
محمد خيضر ببسكرة فرع شتمة، كانت كميا مقبكلة مف كجية نظر المكظفيف المسؤكليف، 

كىك ما يجيب التساؤؿ الرئيسي لمدراسة كيؤكد عمى أفّ لمتمكيف الإدارم علبقة متينة كمكممة 
 يمخص 3في تحقيؽ الكفاءة المينية كلإعطاء صكرة أكثر كضكحا كشفافية نضع الجدكؿ رقـ 

 :نتائج التحميؿ كالتالي
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 تحميل محاور الاستمارةيوضح نتائج : 3جدول رقم 

الرتبة الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي  
 1لا  0.87 2.25المحور الثاني 
 3لا  0.91 2.2المحور الثالث 
 2لا  0.91 2.19المحور الرابع 
لا   0.9 2.22الاستبيان ككل  

: ثبات الاستبيان: ثانيا

لمتحقؽ مف ثبات الاستبياف ىاتو الدراسة تـ الاعتماد عمى طريقة معامؿ ألفا كركنباخ، 
، كما ىك (spss): كيعتمد عمي أغمب الباحثيف عمى برامج جاىزة لحساب ىذا المعامؿ مثؿ

: مبيف في الجدكؿ المكالي

للاستبيان ''  ألفا كرونباخ'' معامل  يوضح قيمة: 4جدول رقم 

عدد العبارات ألفا كرونباخ  
 13 0.572 الاستبان ككل 

 

 في المحاور يوضح قيمة معامل  بيرسون: 5جدول رقم 

مستوى معامل رقم ///////////// 
 

المحور الثاني 
07 1 0.000 
08 313. 0.000 
09 320 -.0.000 
10 **641 -.0.000 
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المحور الثالث 

 
 

11 .088 0.000 
12 .142 0.000 
13 -.329 0.000 
14 .312 0.000 

 
المحور الرابع 

15 -.287 0.000 
16 -.661** 0.000 
17 .337 0.000 
18 0.040 0.000 
19 -.503** 0.000 

 

 :النتائج العامة: ثالثا

عمى العمكـ سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الدكر الذم يحققو التمكيف بأبعاده  -
 .تفكيض السمطة كفتح قنكات الاتصاؿ كالتحفيز في تحقيؽ الرضا الكظيفي: كىي

كما تـ التحقؽ مف كجكد دكر ليذا المتغير المستقؿ بناء عمى الاستنتاجات  -
 .المتحصؿ عمييا مف خلبؿ الدراسة الميدانية

التمكيف الإدارم بمختمؼ أبعاده الثلبث قد أثبت دكره الفعاؿ في تحقيؽ ارتفاع  -
 .المستكيات في تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف بالمؤسسة المطبؽ عمييا الدراسة

كما خصصت المؤسسة شركطا لممكظفيف في السمطات العميا بأف يتمتعكا بمستكيات  -
مما ينعس بالإيجاب  (..السمطة الإدارية، الفنية)عالية مف تفكيض السمطات بشتى أنكاعيا 

عمى تحقيؽ الرضا الكظيفي لدييـ كمنو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالنتائج المستخمصة في 
 .الجداكؿ السابقة الذكر تثبت ذلؾ



عرض ومناقشة النتائج:                                               الفصل الخامس  
 

96 
 

كما تحقؽ قنكات الاتصاؿ القدر الكبير مف مف الحرية كالمركنة في تكصيؿ الآراء  -
بداء الأفكار، ليساعدىـ عمى صعكبات العمؿ كالشعكر بالارتياح كفقا لنتائج الجداكؿ  كا 

 .السابقة
كما تمعب الحكافز بمختمؼ أنكاعيا الدكر الفعاؿ عمى مستكل الرضا لدل المكظفيف  -

 .كالنتائج السابقة تثبت ذلؾ
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: خلاصة الفصل

اشتمؿ ىذا الفصؿ عمى الدراسة التطبيقية التي أجريت في مؤسسة جامعة محمد 
التمكيف الإدارم : خيبضر ببسكرة فرع شتمة، كذلؾ بإسقاط الجانب النظرم لمتغيرات الدراسة

كالكفاءة المينية، في المؤسسة محؿ الدراسة، باستخداـ مجمكعة مف الطرؽ كالأدكات مف 
خلبؿ دراسة مجتمع كعينة الدراسة كصكلا إلى الأدكات المساعدة عمى ذلؾ في جمع 

 .المعمكمات، ثـ قياس ثبات كصدؽ الدراسة بمعاممي الارتباط كألفا كركنباخ

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 خـــــاتمة
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الأىمية، اليدؼ، كنبيف أننا أكدنا ىذه الاىمية كتكصمنا إلى نتائج تبرز االعلبقة الكثيقة 
 : بيف المتغيريف

مف خلبؿ ما تقدـ في ىذا البحث دراسة كتحميلب كتفسيرا تـ التكصؿ إلى جممة مف 
: النتائج العامة منيا

أفّ التمكيف الإدارم يعمؿ عمى تكفير البرامج التدريبية باستمرار كتحفيز العامميف  -
 .عمى المشاركة في اتخاذ القرارات كتفكيض السمطة ليـ

يسعى التمكيف الإدارم لمشاركة قراراتو مع عامميو لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة بدقة  -
 .كسرعة

العمؿ عمى الأخذ بأسمكب العمؿ الجماعي كفريؽ مكحد لإنجاز الأعماؿ كافة  -
 .بسرعة

يعد التمكيف الإدارم أحد الأساليب المنتيجة في المنظمات الجزائرية في العصر  -
لما لو مف أىمية عظيمة في تطكير قدرات العماؿ كالعمؿ أيضا عمى تحقيؽ مبدأ . الحالي

 .المشاركة في اتخاذ القرارات لتحقيؽ الكفاءات كالأىداؼ المرجكة
يكجد مستكل ضعيؼ كمتدني لمتمكيف الإدارم في كميات جامعة محمد خيضر  -

 .ببسكرة فرع شتمة، كالنتائج السابقة أثبتت ذلؾ
 .عدـ التعاكف بجماعة خمؽ ضعؼ مستكل التمكيف في الكميات كمسؤكلييا -
لممكظفيف كالناتج عف التمكيف الإدارم في  كجكد فعاؿ كقكم لدكر الرضا الكظيفي -

 .تعزيز ميارات المكظفيف
تفكيض السمطة كالالتزاـ في العمؿ، كىذا ما تسعى لو أغمب الإدارات المؤسساتية  -

في الجزائر لتفعيمو بشكؿ أكبر، حيث تعطى كتمنح السمطة لممكظؼ في اتخاذ قراراتو 
عطائو الحرية اللبزمة في السمطة العميا  .كا 
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تقاف العمؿ، بحيث يعطي المسؤكؿ الحرية الكاممة  - المشاركة في اتخاذ القرارات كا 
لمكظفيو بالمشاركة في القرارات العميا داخؿ المنظمة التي يشغمكنيا شرط تحمؿ المسؤكلية 

الكاممة للؤخطاء التي ستنتج عف قراراتيـ ىذا ما يسمح ليـ بالشعكر بالرضا الكظيفي 
 .كيسعكف لإتقاف العمؿ بغية تحقيؽ الأىداؼ المرجكة

رغـ المستكل الضعيؼ الذم سجمتو النتائج المتحصؿ عميو إلا أنّنا لا نخفي أفّ  -
ىناؾ بعضا مف الرضا الكظيفي الذم يجمع المسؤكليف في عمميـ، فتفكيض السمطة جعميـ 

 .يمتزمكف في العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ مستقبلب

: الاقتراحات

مف خلبؿ ما تـ التكصؿ إليو في ىذه الدراسة يمكننا ذكر كتقديـ مجمكعة مف 
 :الاقتراحات عميا تعكد بالنفع كتساىـ في المضي قدما، كذلؾ مف خلبؿ الآتي

ضركرة تكفير جميع متطمبات التمكيف الإدارم لمرفع مف الكفاءة المينية في  -
المنظمات؛ كذلؾ مف خلبؿ تكفير ليـ الجك الملبئـ، كالداعـ لمعمؿ طبعا لمكصكؿ لمتمكيف 

 .فكريا كعمميا
الاىتماـ بجانب الحكافز لأنيا تخمؽ الدافعية الفعمية لمعمؿ بجدية، ككنو متكاجد  -

 .يخمؽ لمعامميف جكا ملبئما كعادلا للئنجاز كيشعرىـ بالانتماء الفعمي لممؤسسة التي يشغمكنيا
منح القرار لمعامميف في المؤسسة لخمؽ شعكر حرية التصرؼ كتشجيعيـ عمى تحمؿ  -

كافة المسؤكلية كالمخاطر التي تتأتي جراء القرارات الخاطئة مما ينعكس إيجابا عمى 
 .المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا الإيجابية

عمى المؤسسة ميما كاف تتبع نظاـ ساعٍ لخمؽ كتحسيف مناخ العمؿ كذلؾ بالتعاكف  -
 .بجماعة داخؿ المنظمة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المصادر والمراجع
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بسكرة -شتمة–جامعة محمد خيضر 

كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 

قسم عموم الاجتماع 

: استمارة استبيان بعنوان

 

 

 

: البيانات الشخصية لممبحوثين: المحور الأول

 ذكر           أنثى:             الجنس .1
 :العمر .2
 30-40                41 -50               51-60  
أعزب          متزوج            مطمق              أرمل : الحالة الاجتماعية .3
 ابتدائي          متوسط             ثانوي           جامعي:  التعميممستوى .4
: الوظيفة الحالية .5

................................................................ 
 : الأقدمية المينية .6

 سنة فما فوق 21         من 20 إلى 16 سنة          من 15إلى 10 من 

 
 

 التمكين الإداري وعلاقتو بالكفاءة المينية
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 ىل تمكين الموظف يزيد من رضاه الوظيفي؟ .7

      نعم                      لا               أحيانا 

 ىل يساىم تقدير الموظف في زيادة قدراتو عمى أداء ميامو؟ .8

    نعم              لا                 أحيانا 

 ىل يدفع الرضا الوظيفي إلى  تحسين ميارات الموظفين في العمل؟  .9
 نعم                    لا              أحيانا

لماذا؟ . إذا كانت الإجابة بنعم -
من أجل الترقية           زيادة الراتب           لإثبات أحقيتيم في التكميف 

 ؟مياموىل زيادة المسؤولية تؤدي إلى تحكم الموظف في  .10
  نعم              لا                 أحيانا 

.  تفويض السمطة والالتزام في العمل: المحور الثالث
 ىل تفويض السمطة يدفع الموظف للالتزام بمسؤوليتو؟ .11

نعم    لا            أحيانا 

 ىل الاستقلالية تحفز عمى إنجاز الموظف لميامو بإبداع؟ .12
        نعم                  لا                     أحيانا 

 ىل منح الموظفين حرية العمل يساعدىم عمى إنجاز مياميم في الوقت  .13
 المحدد ؟

    نعم               لا                    أحيانا  
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 ىل تعني الاستقلالية في العمل زيادة الشعور بالضمير الميني؟                     .14

أحيانا   نعم               لا                   

تقان العمل : المحور الرابع  المشاركة في اتخاذ القرارات وا 
 ىل سبق وشاركت في اتخاذ القرارات في مؤسستك؟ .15

        نعم                    لا                أحيانا

 ىل مؤسستك تأخذ رأيك بعين الاعتبار؟ .16
 لاأحيانا       نعم

 ىل تسعى لتحسين أدائك في العمل؟    .17

 أحيانا       نعم                    لا                  

:  ىل من أجل. إذا كانت الإجابة نعم

   الترقية                           

 بسبب وحدة الأىداف             

.......................................................................  أخرى تذكر

 ىل يحسن التعاون عممية التواصل بين الموظفين؟ .18

 أحيانا  نعم               لا                   

 ىل تساعد مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار عمى تحسين إنتاجيتيم؟ .19

أحيانا  نعم               لا                   
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يوضح المبادئ الأساسية لمكفاءة : 01الشكل رقم  1

 المينية
41 

 43 يوضح الأبعاد المعرفية لمكفاءة المينية: 02الشكل رقم  2
 44 يوضح قطبي الكفاءة الباطني والظاىري: 01الشكل رقم  3



 

 

: الممخص

تيدف ىذه الدراسة إلى التعريف بموضوع علاقة التمكين الإداري والكفاءة المينية في المؤسسة الجزائرية،  

إضافة إلى استخدام الاستبيان كأداة رئيسي  . فصل نظري والآخر تطبيقي: ومنو تم تقسيم الدراسة إلى فصمين

، وساعدنا في ذلك spssفي جمع البيانات والمعمومات والتي تم تحميميا بالاعتماد عمى الحزمة الإحصائية 

 الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي، لتتوصل الدراسة في الأخير إلى مجموعة من النتائج إىميا وجود  

علاقة بين التمكين الإداري والكفاءة المينية في الجامعة جامعة محمد خيضر ببسكرة فرع شتمة والتي  

ىي محل الدراسة، كما ىدفت الدراسة في ضوء النتائج المتوصل إلييا من الاقتراحات والتوصيات المتعمقة  

. بالموضوع

 .التمكين، التمكين الإداري، الكفاءة، الكفاءة المينية: الكممات المفتاحية

Abstract 

This study aims to introduce the topic of the relationship between administrative 

empowerment and professional competence in the Algerian institution, and from 

therethe study was divided into two chapters: a theoretical chapter and an applied 

chapter. In addition to using the questionnaire as a main tool in collecting data and 

information, which was analyzed based on the SPSS statistical package, and we were 

helped in this by relying on the descriptive and analytical approach, so that the study 

finally reached a set of results, the most important of which is the existence of a 

relationship between administrative empowerment and professional competence at the 

university, Mohamed KheidarUniversityinBiskra.Shatmabranch, whichisthesubjectof 

thestudy.Thestudy also aimed in light of the results reached from the suggestions and 

recommendations related to the subject. 

Keywords: empowerment, administrative empowerment, efficiency, professional 

competence. 

 


