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  :مقدمة

تواجو المؤسسات اليوم أكثر من أي وقت مضى ، العديد من التحديات مع تسارع 

تتميز بالسرعة والتعقيد خاصة في  بيئةالمتغيرات الاقتصادية و التكنولوجية و السياسية، في 

 من معطيات مغايرة وجديدة . أفرزتوظل العولمة و ما 

و في ظل المستجدات البيئية التي تشيدىا المنظمات الحديثة ، وىي التحول من 

ولتحقيق ميزتي الكفاءة و الفاعمية و أكثر استجابة عصر الصناعة إلى عصر المعرفة ، 

و خاصة القادة ذلك أن نجاح  متركيز عمى المورد البشريذلك ل أرغميالممتغيرات العالمية ، 

لتكيف مع تمك المتغيرات لذا مؤسساتيم يتحقق بقدرتيم عمى ا إدارةفي  الإداريةالقيادات 

و تحقيق الرضا الوظيفي  الأداءمن اثر فعال في تحسين  االتمكين لما ليتبني سياسة  اوجب

ليم مما يؤدي ، لان الحياة في المنظمة تصبح ذات معنى بالنسبة بأىميتيمو شعور الأفراد 

، حيث أن التمكين ييتم بمنح القادة فرصة  أكثر و المبادرةإلى الشعور بالمسؤولية و التحرر 

 أماميمالفرص  إتاحةالجديدة و  الأفكارالعمل و صنع القرار و تجريب  أداءالاستقلالية في 

في صنع القرارات و تحديد الرؤية و أىدافيا مع توفير المعمومات اللازمة  إشراكيمو من ثمة 

ة ، و يتولد لدييم الشعور بالكفاءة و القدرة عمى انجاز لذلك ، بما يؤدي إلى تنميتيم كقاد

 أدائيمو العمل عمى تحسين  بالآخرينمياميم الوظيفية بنجاح و كذلك تنمية ثقتيم بالذات و 

 الوظيفي.



 ب‌
 

ما يتميز بو القادة ىي القدرة عمى اتخاذ القرارات عمى جميع المستويات، و  أىمو من 

ينيم لذلك ، و ذلك من خلال الرشيد ما لم يتم تمك لن يستطيعوا أن يصموا إلى القرار

ومنحيم قدرا  بأنفسيم الأعمال للإدارةصلاحيات اكبر و منحيم الفرصة  إعطائيمتفويضيم و 

 من الحرية لتقرير كيفية التنفيذ .

نو يسمط إذ أو يكتسي موضوع التمكين و اتخاذ القرار )موضوع الدراسة( أىمية بالغة ، 

 بالأخصو ىو التمكين )التمكين النفسي  ألاالضوء عمى احد الجوانب الحيوية في المنظمة 

 دور التمكين في عممية اتخاذ القرار. ىو أىميتو( و اتخاذ القرار ، و مما يزيد من 

العام  بالإطار الأولو اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى ستة فصول ، و يتعمق الفصل 

 الإجرائيةيفات ر الدراسة و تساؤلاتيا و التع لإشكاليةو تناولنا فيو تحديد لموضوع الدراسة 

المراد  الأىداف أىمالتي يكتسييا موضوعنا و  الأىميةإلى  إضافةلمصطمحات البحث ، 

و الفصل الثاني يتحدث الوصول إلييا و سرد لبعض الدراسات السابقة التي ليا علاقة ببحثنا 

لمتمكين و يتضمن موضوع التمكين من خلال وروده في القران الكريم و لنظري جانب اعن ال

إلى علاقتو ببعض  إضافةخصائصو، و دوافعو و متطمباتو  أىممفيوم لمتمكين و  إعطاء

و  الأبعادو مختمف لمتمكين،  الإداريةو بعض النظريات و المصطمحات،  الأخرىالمفاىيم 

، نتائجو و معوقاتو و التمكين النفسي بصفة خاصة التمكين  وأىميةالأساليب التي يتخذىا، 

القيادة و  و جاء فيو تحديد لمفيوم الإداريةة و الفصل الثالث يتضمن الجانب النظري لمقياد

 أخيرا القيادة و أنماطالمفاىيم المتداخمة مع القيادة ، و أىمية القيادة ، و ، و  الإداريةالقيادة 

و يتضمن ل الرابع المتعمق بالجانب النظري لاتخاذ القرارات الفصالنظريات المفسرة لمقيادة، و 



 ج‌
 

عناصر عممية اتخاذ القرار، و خطوات اتخاذ القرار، و تعريف القرار واتخاذ القرار، و 

اتخاذ القرار ، و معوقات اتخاذ القرار، و الفصل  القرار، وأنواع وأساليبنظريات اتخاذ 

ة و تم فيو تحديد المنيج المتبع ، ومجالات المنيجية لمدراس بالإجراءات متعمقالخامس 

المستعممة في جمع البيانات، و  الأدواتالبحث الزماني و المكاني ، عينة الدراسة و 

في الأخير الفصل السادس و قمنا فيو بعرض  ليأتيالأساليب الإحصائية المتبعة في ذلك 

استخلاص النتائج العامة و نتائج دراستنا و تفسيرىا في ضوء تساؤلات الدراسة المطروحة و 

     مجموعة من التوصيات التي تخص موضوعنا . أساسياعمى  أساسياالتي وضعنا عمى 
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 :الدراسة إشكالية /1

تي حظيت باىتمام الباحثين و المواضيع ال أكثردراسة السموك التنظيمي من  إن

في المنظمات  الإنتاجالمؤثرين عمى عناصر  أكثرسموك الفرد من  أنباعتبار  الأخصائيين

 أكثرو الموارد البشرية ىي  الإنسانيالمختمفة ميما توافرت المستمزمات المادية فان العامل 

كان الاىتمام بيذا المورد ا المستيدف، لذ الأداءتمك العوامل حسما في تحقيق كفاءة و فعالية 

 الأخرىكل القضايا  أىميتياالتي تكاد تفوق  الأمور أىمو توجييو و تحفيزه من  بإدارتوو 

 المتعمقة بالمال و التكنولوجيا . 

و ميارة جديدة  إستراتيجيةاعتباره و من ىنا كان الاىتمام بنظم تمكين المورد البشري ب

برز موضوع التمكين  إذالمستمر و المتواصل ،  الإداريو مدخل فعال لمتطوير و التحسين 

تولي لو العناية  أنمما يجب عمى المنظمات  الأىميةمعاصر في غاية  إداريكمفيوم 

في  أخيراتتردد  بو و تطبيقو فتمكين المورد البشري ىو الصيحة التي الكاممة و تعمل للأخذ

 إلى الأوامرتحول الاىتمام من نموذج منظمة التحكم و  أنبعد  الإداريمجال تطور الفكر 

حيث تقوم فكرة التمكين عمى ضرورة التخمي عن النموذج  ،ما يعرف بالمنظمة الممكنة

، و ىذا يتطمب التحول من رة تؤمن بالمشاركة و التشاو التقميدي لمقيادة و التوجو نحو قياد

و  بأنفسيمالثقة و التفويض وذلك خلال التمكين الذي يمنحيم الثقة  إلىالتحكم و التوجيو 

 إلى إضافةبقيمة العمل بالمسؤولية  إحساسيمجانب  إلىيرفع من روحيم المعنوية 

عمى المعمومات كما تتولد الاستقلالية بفضل ما يتوفر لدييم من صلاحيات و حصوليم 
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عمى القرارات  التأثيرلدييم الثقة بالنفس و الجدارة لانجاز العمل بكفاءة و كذلك قدرتيم عمى 

 التمكين النفسي . أبعادوىذا ما يتجسد في   مؤسستيمو التطورات التي تحدث في 

نماتنفيذ برنامج تمكين الموارد البشرية ليست بالعممية السيمة و  نإ  متشابكة  عمميةىي  ا 

عمى الثقة في  الأولىو يعتمد نجاحيا بالدرجة  أبعادىاو  اتيافي عناصرىا متداخمة في مكون

و سموكيات تشجع عمى  أساليب إتباعالتقميدية و  الأدوار لتغييرفالمديرين بحاجة  الأفراد

دىم تمكين الموارد البشرية كتفويض المسؤوليات و تعزيز قدرات المرؤوسين عمى التفكير بمفر 

لممشاركة  الأفراد أمامالمجال  إفساح أن إذ.  إبداعيةجديدة و  أفكارعمى طرح  تشجيعيمو 

الذي يجعميم يحسون  الأمرفي صنع القرارات يعد مصدر من مصادر الدعم المعنوي ليم 

التي من شانيا تحسين طرق  الأفكارويساعدىم عمى الاجتياد في طرح   إنسانيتيمبقيمتيم و 

يركز عمى قدرة و كفاءة قياداتيا عمى اتخاذ  أصبحنجاح المنظمات اليوم  أنن العمل ، لكو 

لية القائد من خلال قدرتو عمى الاختيار بين مجموعة االقرارات الصائبة بحيث تبرز فع

ىناك  أن إذالبدائل المتاحة لموضوع القرار و يرتكز عمى مجموع المعمومات المتوفرة لديو 

" عممية اتخاذ القرارات " فالقرار ىو العنصر الجوىري في مختمف ىي  الإدارة أنمن يعتبر 

القرارات  تتأثرالمسطرة ، و في المقابل قد  الأىدافو القادر عمى تحقيق  الإدارية الأقسام

في اتخاذىا  التأخر إلىتؤدي  أوبعدة عوامل قد تعيقيا عن الصدور بصورة واضحة و دقيقة 

وذلك لتعارضيا مع مصالح العاممين و رغباتيم لذلك يجب الاىتمام بالعنصر البشري و 
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تمكينو و تعزيزه و دعم قدراتو من اجل اتخاذ قرارات تخدم مصالحيم ومصالح المنظمة 

 المرجوة بكفاءة و فعالية اكبر . الأىدافلضمان تحقيق 

التمكين العلاقة بين دراسة ل البحث في عطفا عما سبق، فإن الدراسة الحالية تحاو و 

تخاذ القررات   التالي:الرئيس  التساؤل الإجابة نظريا وميدانياً عمىمن خلال وا 

بجامعة  الإداريين الأساتذةتخاذ القرارات لدى إبين التمكين و   رتباطيوإىل توجد علاقة 

 ؟ -بسكرة-خيضر محمد

 : التالية الجزئيةالتساؤلات وللإجابة عمى ىذا السؤال تم تفكيكو إلى 

العمل و  أىميةبين  إحصائيةرتباطية ذات دلالة إ ىل توجد علاقة .1

 ؟-بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذةلدى اتخاذ القرارات 

بين الاستقلالية  واتخاذ  إحصائية رتباطية ذات دلالةإىل توجد علاقة  .2

 ؟-بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذةلدى القرارات 

و اتخاذ  الجدارةبين  إحصائيةرتباطية ذات دلالة إىل توجد علاقة  .3

 ؟-بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذةلدى القرارات 

و اتخاذ  التأثيربين  إحصائيةذات دلالة رتباطية إىل توجد علاقة  .4

 ؟-بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذةلدى القرارات 
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 /فرضيات الدراسة:2

 : الفرضية الرئيسية/ 2-1

لدى بين تمكين العاممين و اتخاذ القرارات  إحصائيةذات دلالة  ارتباطيوتوجد علاقة 

 -بسكرة-الأساتذة الإداريين بجامعة محمد خيضر

 :الجزئيةالفرضيات /2-2

العمل و اتخاذ القرارات  أىميةبين  إحصائيةرتباطية ذات دلالة إتوجد علاقة  - أ

 -بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذةلدى 

بين الاستقلالية و اتخاذ القرارات  إحصائيةرتباطية ذات دلالة إتوجد علاقة  - ب

 -بسكرة-بجامعة محمد خيضر الإداريين الأساتذةلدى 

لدى بين الجدارة و اتخاذ القرارات  إحصائيةرتباطية ذات دلالة إتوجد علاقة  - ت

 -بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذة

لدى  القراراتو اتخاذ  التأثيربين  إحصائيةلالة درتباطية ذات إتوجد علاقة  - ث

 -بسكرة-بجامعة محمد خيضر رييناالإد الأساتذة
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 : الدراسة أهمية/ 3

 أىميةلذلك يمكن تحديد  التي تحققيا الأىدافمن  أساساىذه الدراسة تنبع  أىمية

 الدراسة فيما يمي :

و  الإبداعمستوى عالي من  إلى بالإدارييندور التمكين و فعاليتو في الوصول  إبراز .1

المعارف و الميارات اللازمة ، و ىو ما ينعكس عمى مستوى تمك المنظمات و مدى  إكسابيم

 تحقيقيا لأىدافيا

الموظفين مما ينعكس عمى  أداءتناولت الدراسة متغيرين ميمين يؤثران مباشرة عمى  .2

ىذان المتغيران من دور في بناء و استمرارية  فضلا عن ما يمثل حاجة منظمات اليوم،

 المنظمة .

ضرورة  إلى الإداريينعممية تظير من خلال لفت ىذه الدراسة نظر  أىميةىناك  .3

 علاقات العمل و ما لو من اثر في عممية اتخاذ القرارات . التمكين في أسموب استخدام

 لأسموبتطبيقيا  إمكانيةتزويد الممارسين بمعمومات موثقة من الدراسة الميدانية عمى  .4

 و.تطبيق لإمكانيةالعوامل المساعدة و و العوامل المقيدة  الإداريةالتمكين في البيئة 

 : الدراسة أهداف/4

 و المتمثمة في : الأىدافبموغ مجموعة من  إلىتسعى ىذه الدراسة 

 عينة البحث. الإداريةمعرفة مستوى التمكين النفسي لدى القيادات  .1
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 التمكين و اتخاذ القرارات. أبعادالقائمة بين  رتباطيةلإامعرفة العلاقة  .2

تنمية الحديثة في  الأساليبالتعريف بمفيوم التمكين باعتباره من  .3

 . الموارد البشرية

في  أىميتوفي رفع مستوى التمكين و بيان  للإسيامتقديم اقتراحات  .4

 عممية اتخاذ القرارات .

 :إجرائيا مصطمحات الدراسةتعريف / 5

 داخل ما مشكمة حدوث عند البدائل من مجموعة بين المفاضمة عممية ىو :القراراتخاذ 

 تحقيق وبالتالي القرارات بأفضل لمخروج وعممية منيجية أسس عمى وتحميميا وتصنيفيا الإدارة

و ىذا ما سيتم قياسو بالدرجة الكمية التي يتحصل عمييا الأساتذة الإداريين  العامة الأىداف

 . إجاباتيم عن محور اتخاذ القرارمن خلال 

يعرف بأنو العنصر النفسي و الدافعي الذي يظير من خلال أربعة  : التمكين النفسي

) المعنى ، الكفاءة ، الاستقلالية و حرية التصرف و التأثير (. و ىذا ما سيتم أبعاد ىي 

فقرة عن كل  الأساتذة الإداريين من خلال إجاباتيميتحصل عمييا قياسو بالدرجة الكمية التي 

يشكل أساسي عمى النموذج الذي  ستبانة حيث تم الاعتمادلقياس التمكين النفسي في الإ

 اوس (.وضعو ) توماس و فمتي
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 : سابقةالدراسات ال/ 6

 : الدراسات المتعمقة بالتمكين/6-1

  ( بعنوان اثر التمكين النفسي عمى سموك المواطنة 1111بازيد)أ رياضدراسة

 الأعمال إدارةرسالة ماجستير في  الأردنالعاممين في مؤسسة الضمان الاجتماعي في 

 . الأردنالبيت ،  ألجامعة 

 : يمي ما إلىهدفت هذه الدراسة 

  بالتمكين النفسي . إحساسيماتجاىات العاممين نحو مدى 

 . اتجاىات العاممين نحو ممارسة سموك المواطنة 

 . اثر التمكين النفسي في سموك المواطنة 

  المبحوثين نحو اثر التمكين النفسي في سموك  إجاباتفي  اختلافاتمدى وجود

 المواطنة .

  في رفع مستوى الاىتمام بالتمكين النفسي و  للإسيامتقديم مجموعة من المقترحات

 سموك المواطنة .

 : نتائج هذه الدراسة

  اتجاىات المبحوثين نحو الشعور بالتمكين النفسي ، جاءت بدرجة مرتفعة  أنتبين

الاجتماعي منذ التي تتبنيا مؤسسة الضمان  الإداريةوتعبر ىذه النتيجة عن الممارسة 

 مدة طويمة .
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  اتجاىات المبحوثين كانت ايجابية و بدرجة مرتفعة نحو ممارسة سموك  أنتبين

 المواطنة .

 من  أعمىنحو ممارسة سموك المواطنة التنظيمية  المبحوثينمتوسط اتجاىات  أن تبين

 متوسط اتجاىاتيم نحو شعورىم بالتمكين النفسي .

  ممارسة  ( لمتمكين النفسي في0.05عند مستوى ) إحصائيةتبين وجود اثر دلالة

 سموك المواطنة 

 ( بعنوان التمكين النفسي و علاقتو 2001دراسة مصعب بن عبد اليادي القثامي )

بمدينة الرياض رسالة ماجستير في  الأمنبالولاء التنظيمي لدى العاممين بمستشفى قوى 

 الرياض السعودية . الأمنيةجامعة نايف العربية لمعموم  الإداريةالعموم 

 : إلىهدفت هذه الدراسة 

  بمدينة الرياض بالتمكين  الأمنالعاممين بمستشفى قوى  إدراكالتعرف عمى مستوى

 .النفسي

   مدينة الرياض بالولاء  الأمنقوى  بمستشفىالعاممين  إدراكالتعرف عمى مستوى

 التنظيمي

  دراسة العلاقة بين التمكين النفسي و الولاء التنظيمي لدى العممين بمستشفى قوى

 بمدينة الرياض . الأمن

  المبحوثين حول محوري  آراءفي  إحصائيةالتعرف عمى مدى وجود فروق ذات دلالة

 والوظيفية . الشخصيةالدراسة وفقا لمتغيراتيم 
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 : نتائج الدراسة

 بمدينة  الأمنبمستشفى قوى  العاممين إدراكمجتمع الدراسة موافقون عمى  أفراد

 الرياض بالتمكين النفسي .

 بمدينة  الأمنبمستشفى قوى  العاممين إدراكمجتمع الدراسة موافقون عمى  أفراد

 الرياض بالولاء التنظيمي .

 ببعد كفاية التمكين النفسي يميو معنى التمكين النفسي  إدراكا أكثرمجتمع الدراسة  أفراد

 سي.لمتمكين النف التأثيربعد  أخيراثم بعد التصميم الذاتي لمتمكين النفسي و 

  ( فاقل بين التمكين 0.05عند مستوى ) إحصائيةوجود علاقة طردية ذات دلالة

ء التنظيمي الولا إدراكالتفصيمية من جية و  أبعاده إدراكالنفسي بصورة عامة و 

 لمعاممين بالمستشفى .

 ( بعنوان مدى ممارسة التمكين 2011دراسة ىيثم العطار )ه عمى ر تأثيو  الإداري

 الإسلامية و الأزىرالعاممين ، دراسة مقارنة لوجيات نظر العاممين في جامعتي  إبداع

 غزة فمسطين . الإسلاميةالجامعة  الأعمال إدارةبغزة رسالة ماجستير في 

 : إلىىدفت ىذه الدراسة 

 و عناصرىما و فوائدىما الإداري الإبداعالضوء عمى التمكين و  إلقاء . 

  والأزىر الإسلاميةفي كل من الجامعة  الإداريالتعرف عمى مستوى التمكين . 

  أراءىناك فروق في  أنو  الإداري الإبداعفي  الإداريالتعرف عمى مستوى التمكين 

 المبحوثين
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 : الدراسةنتائج 

 محل الدراسة بنسب متفاوتة  أبعادهو  الإداريالعينة يوافقون عمى توفير التمكين  أفراد  

  لدى  الإداري الإبداعو  الإداريبين التمكين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة

 العاممين لكل من الجامعتين محل الدراسة . 

 بالمتغيرات المستقمة )  إحصائيةو ذا دلالة  يتأثر -المتغير المستقل – الإداري الإبداع

 توصيات ( . إعطاء إلىالدراسة  حصمتتفويض السمطات ، الاتصال الفعال ، و 

 الدراسات المتعمقة باتخاذ القرار :

  ( بعنوان "دور نظام المعمومات الإدارية في 2003/2004مناصرية ) إسماعيلدراسة

لإدارية " دراسة حالة لمشركة الجزائرية للألمنيوم , الرفع من فعالية عممية اتخاذ القرارات ا

 .-مسيمة–مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال جامعة محمد بوضياف 

 الدراسة : أهداف

  نواع و مراحل عممية اتخاذ القرار ,و متطمباتيا من المعمومات .ف عمى أالتعر 

  الإداريةالتي يقوم عمييا مفيوم نظام المعمومات النظرية  الأسسالتعرف عمى . 

  الآليالمبنية عمى الحاسب  الإداريةتحديد اثر تكنولوجيا الاتصال و نظم المعمومات 

 عمى اتخاذ القرار.

 الإدارية القرارات اتخاذ في الكمية والنماذج الحديثة التقنيات استخدام أىمية إبراز 

 للألمنيوم الجزائرية الشركة في القرارات فعالية مدى تحديد. 
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 باتخاذ وعلاقتو للألمنيوم الجزائرية الشركة في الحالي المعمومات نظام وتقييم تحميل 

 .القرار

 نتائج الدراسة :

 41 من المتوسطة العمر فئات إلى الشركة في القرار متخذي عمر متوسط يميل) 

 .سنة 50 )إلى

 فكرة واستيعاب لتقبل وكافي, مقبول تعميمي مستوى الشركة في القرارات متخذو يممك 

 عممية دعم في عمييا والاعتماد الآلي الحاسب عمى مبنية إدارية معمومات نظم إدخال

 .القرارات اتخاذ

 نسبيا عالية فعالية ذات قرارات ىي للألمنيوم الجزائرية الشركة في المتخذة القرارات. 

 وقتيا وفي الدقيقة والكافية، الملائمة المعمومات توفر يعتبر للألمنيوم الجزائرية الشركة 

 .الإدارية القرارات اتخاذ فعالية لزيادةأىم محدد  المناسب

 القرارات لاتخاذ الشركة في المعمومات نظام يقدميا التي المزايا أىم أن النتائج تبين 

 التالي: عمى الشكل ترتيبيا يمكن

 الوقت توفير. 

 الإدارية. العمميات تسييل 

 والأقسام المصالح مختمف بين القرار باتخاذ الخاصة الاتصالات تحسين. 

 المتوفرة البشرية لمموارد أفضل استخدام. 
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  عمى  أثره" التطوير التنظيمي و بعنوان  (8002)مطر حمدان محمد عصامدراسة

 إدارةر في يستىمية بقطاع غزة " رسالة ماجالإدارية في المؤسسات الأفعالية القرارات 

 غزة . الإسلاميةالجامعة  الأعمال

 الدراسة : أهداف

 غزة قطاع في الأىمية المؤسسات في التنظيمي التطوير مجالات عمى التعرف. 

 المؤسسات في فعالة إدارية قرارات اتخاذ ي ف ي التنظيم التطوير دور توضيح 

 .غزة قطاع في ة الأىمي

 في الفعالة الإدارية القرارات اتخاذ دون تحول قد التي الصعوبات أىم ومعرفة تحديد 

 .غزة قطاع في الأىمية المؤسسات

 الأىمية المؤسسات في فعالة إدارية قرارات اتخاذ إلى تؤدي التي العوامل عمى التعرف 

 .غزة قطاع في

 في الإدارية القرارات اتخاذ عممية تفعيل إلى تؤدي أن يمكن توصيات إلى التوصل 

 .غزة قطاع في الأىمية المؤسسات

 نتائج الدراسة :

 التنظيمي التطوير مجالات جميع بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود أظيرت 

 ىذه شممت وقد .غزة قطاع في الأىمية المؤسسات في الإدارية وفاعمية القرارات

 التكنولوجية، والأدوات الأساليب التنظيمي، الييكل والاستراتيجيات، المجالات الأىداف

 .الجماعي العمل ومجال الإدارية والسياسات الأنظمة العاممين، تنمية وتطوير
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 بعض في الدراسة عينة أفراد إجابات في الفروق بعض وجود الدراسة أظيرت 

 وعدد العممي والمؤىل العمر مثل الشخصية لممتغيرات تعود التنظيمي مجالات التطوير

 .سنوات الخبرة

 

 لاستفادة منيا في النقاط التالية:ا أوجوعمى مجموع ىذه الدراسات يمكن تمخيص كتعقيب 

: تمت الاستفادة من وضع الخطة للإطار النظري من خلال ىذه  النظري الإطار

 الدراسات و ذلك بمعرفة النقاط التي تم التطرق ليا  .

 .ىذه الدراساتاستخدام المنيج المناسب من خلال  إلى: تم التوصل  المنهج المستخدم

 الإجابةفي  ت: تم الاستعانة و الاستدلال بيذه الدراساالدراسة  تساؤلاتعمى  لإجابةا

، بحيث انو تطابقت بعض النتائج مع نتائج بعض منيا عن فرضيات الدراسة و تفسيرىا

كدراسة مصعب بن عبد اليادي القتامي ، و ذلك في استجابات عينة الدراسة لأبعاد 

  النفسي .محور التمكين 
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 : تمهيد

 المسئولىو  الإنسانالموارد البشرية موضوع ىاما لان  إدارةو  الإنسانييعد الجانب 
تولي العديد من  أن مفاجأةمنظمة , و بالتالي ليست  لأيعن الفشل والنجاح  والأخير الأول

المنظمات اىتماما ممحوظا بالمورد البشري عن طريق تبني مفيوم التمكين لما لو من اثر 
والرضا الوظيفي , و تحفيزىم و مشاركتيم في اتخاذ القرارات و  الأداءفعال عمى تحسين 

 و التنظيمية بينيم .  الإداريةكسر الحدود 

 أىممفيوم التمكين و التمكين النفسي بصفة خاصة و  إلىوسنتطرق في ىذا الفصل 
 ستراتيجية ءالممكنين و الدوافع التي حتمت عمى المنظمات تبني التمكين كا الأفرادخصائص 

التي تحدد عممية التمكين و المفاىيم  الأساليبو  الأساسيةو المتطمبات  أىدافيالتحقيق 
 الأخيرعمييا من خلال تطبيقو , و في النتائج المتحصل  إلى بالإضافةالمتداخمة معو 

المعوقات التي تحول بين المنظمة و ىذا  أىمالتمكين و التمكين النفسي و  أىميةسنوضح 
 المفيوم .
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 : الكريم القرآنالتمكين في  .1

الكريم في ثمان عشرة موضعا وغمب  القرآنكممة التمكين وردت بمشتقاتيا في  إن
العميا فيو وحده من يمكن  ذاتو إلىعمييا الصيغة الفعمية , و فييا ينسب الله تعالى التمكين 

 جماعة . أممن يمكن لذاتو فردا كان  الإنسانو ليس  للإنسان

رتباطية وثيقة بين مفيومي التمكين و إو جود علاقة  القرآنية الآياتو تظير 
الِحَاتِ لَيَسْتَخْمِفَنَّيُم  فالله تعالى يقول  >>الاستخلاف  وَعَدَ المَّوُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ وَعَمِمُوا الصَّ

لَنَّيُم مِّن فِي الَأرْضِ كَمَا اسْتَخْمَفَ الَّذِينَ مِن قَبْمِيِمْ وَلَيُمَكِّنَنَّ لَيُمْ دِينَيُمُ الَّذِي ارْتَضَى لَيُمْ وَلَيُبَدِّ 
<< )  وْفِيِمْ أَمْنًا يَعْبُدُونَنِي لا يُشْرِكُونَ بِي شَيْئًا وَمَن كَفَرَ بَعْدَ ذَلِكَ فَأُولَئِكَ ىُمُ الْفَاسِقُونَ بَعْدِ خَ 
 (55 الآيةالنور 

بوصفو سببا لعممية التمكين في الدين عمى حين  الأرضوفييا يبدو الاستخلاف في 
  القرآنية الآياتالتمكين باعتباره النتيجة المترتبة عمى عممية الاستخلاف , و تشير  يأتي

وَكَذَلِكَ التمكين مثمما يتحقق في المستوى الفردي , فالله عز و جل يقول >>  أن إلىكذلك 
مَنْ نَشَاءُ وَلَا نُضِيعُ أَجْرَ  مَكَّنَّا لِيُوسُفَ فِي الْأَرْضِ يَتَبَوَّأُ مِنْيَا حَيْثُ يَشَاءُ نُصِيبُ بِرَحْمَتِنَا

 (56 أية<< )يوسف الْمُحْسِنِينَ 

 (11. 10: 2012سالم الردادي , أمينة)                                     

 أنواعن الكريم تكمم عن االقر  أنكذلك ورد التمكين في القران الكريم بغزارة حيث نجد 
 << مَكَّنَّا لِيُوسُفَ فِي الْأَرْضِ وَلِنُعَمِّمَوُ مِنْ تَأْوِيلِ الْأَحَادِيثِ وَكَذَلِكَ التمكين . قال تعالى >> 

 (.21 أية)يوسف                                                       

 <<وَكَذَلِكَ مَكَّنَّا لِيُوسُفَ فِي الْأَرْضِ يَتَبَوَّأُ مِنْيَا حَيْثُ يَشَاءُ  و قال تعالى >>

 (.56 الآية)يوسف                                                  
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لمتمكين الجزئي ليوسف عميو  أشارت الأولى الآية أنتلاحظ  الآيتينفي  تأممت فإذا
 أسباب أشارالقران الكريم  أنالثانية لمتمكين الكمي في حقو كما نجد  الآيةالسلام , و 

وَأَعِدُّوا لَيُمْ مَا اسْتَطَعْتُمْ مِنْ قُوَّةٍ وَمِنْ رِبَاطِ التمكين المعنوية و المادية في قولو تعمى >> 
 (. 60 الآية الأنفال)  << الْخَيْلِ 

وَعَدَ المَّوُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ  في قولو تعالى >> شروط التمكين إلىالقران الكريم  أشارو 
الِحَاتِ لَيَسْتَخْمِفَنَّيُم فِي الَأرْضِ كَمَا اسْتَخْمَفَ الَّذِينَ مِن قَبْمِيِمْ وَلَيُمَكِّنَنَّ لَيُمْ دِينَيُمُ وَعَمِمُوا الصَّ 

) النور  <<الَّذِي ارْتَضَى لَيُمْ وَلَيُبَدِّلَنَّيُم مِّن بَعْدِ خَوْفِيِمْ أَمْنًا يَعْبُدُونَنِي لا يُشْرِكُونَ بِي شَيْئًا
 .(55 الآية

ميو السلام عمن زمن موسى  إسرائيلالتمكين في قصة بني  أىداف إلىالقران  وأشار
 أىداف إلىالقران الكريم  وأشارالعصر الذىبي في زمن داود و سميمان عمييما السلام .  إلى

لَاةَ التمكين في قولو تعالى >>  كَاةَ وَأَمَرُوا الَّذِينَ إِنْ مَكَّنَّاىُمْ فِي الْأَرْضِ أَقَامُوا الصَّ وَآَتَوُا الزَّ
 (.41:الآية<< )الحج بِالْمَعْرُوفِ وَنَيَوْا عَنِ الْمُنْكَرِ وَلِمَّوِ عَاقِبَةُ الْأُمُورِ 

في ميزان الحق عند الله تعالى , مما يوجب  ثقيمة الإسلامرسالة  أنوىذا يدل عمى 
 عزم و ثبات , من غير ضعف رسالتيم بقوة و أمانة يأخذوا أنعمى حممة الرسالة المحمدية 

ا عقيدة و سموكا و منيجا لحياتيم , ثم يبمغونيا لمعالمين ىو لاتياون و لا تكاسل , فيتمثمو 
في  الإسلام لأمةالرسالة المحمدية , و يمكن الله  أركانعمى ىدى و بصيرة , فتعمو بذلك 

.  إليوبرسالتيا , و بالمنيج الرباني الذي تنتيجو و تدعو  ويجعميا قائدة لمبشرية الأرض
 (.10:11سالم الردادي  أمينة)

 : التمكين تعريف .2

المراجع و المعاجم العربية و ىو لسان  أىميمكن تعريف التمكين لغة حسب ما ورد في 
المعجم  أماالتمكين يعني القدرة والاستطاعة , و  أن(. 1995العرب لابن منظور)
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 الشيء( من أمكنوأي جعل لو عميو سمطانا , و ) الشيء( فان )مكن( لو في 2001الوسيط)
 أي جعل لو عميو سمطانا و قدرة و سيل و يسر عميو .

 إلىيؤدي  إجراء:  بأنو( التمكين conger and kanango) كانيوو  كونجرويعرفو 
 إحساسبقدراتو الذاتية و ىو شعور والتزام وظيفي لصيق ناتج عن الشخص  إيمانتوطيد 

يقاس بالنتائج وانو ينظر  أداءهن أخاذ القرارات وحمل المسؤولية , و الموظف بالقدرة عمى ات
تنفذ  الأيديو تطويره و ليس مجرد زوج من  الأداءعمى انو شخص مفكر و يسيم في  إليو

  (47.48 2008) رامي جمال اندراوس , عادل سالم معايعة : .             ما تؤمر بو

 إليونتيجة النظر و قد تعددت وجيات النظر و التعاريف التي تناولت مفيوم التمكين 
 الأفراد إعطاءالتمكين بوصفو عممية  إلى(Gibronetal) أشارمن زوايا مختمفة . حيث 

 المناطة بيم في الوقت المحدد .  الأعماللاتخاذ القرارات الخاصة بانجاز  الإذنالعاممين 

العاممين المزيد من الحرية  للأفراد إعطاء(عن التمكين بمغة  2005Mullinsو عبر )
 إحسان, والمسؤولية عن اتخاذ القرارات )  أعماليمالرقابة الذاتية عمى , و الاستقلالية , 

 (.46 2011دىش جلاب :

 رين مختمفين لمفيوم التمكين :وجود مسا إلىنشير  أنو من ىنا بوسعنا 

التمكين عمى انو "سموك المشرف" الذي يمكن مرؤوسيو و ييتم ىذا  إلىينظر  الأول
 . الإداريالمسار بسموك المشرف عمى انو سبب التمكين , و ىو ما يقصد بو التمكين 

المرؤوس " تنتج عن  أوالتمكين عمى انو " حالة نفسية لمموظف  إلىالثاني ينظر 
الناتج عن المرؤوس و الذي  الإدراكالمشرف , و يركز ىذا المسار عمى التمكين الذي يقدمو 

في  التأثيريظير بصورة واضحة عند الكثير من الباحثين في الكفاية و الشعور بالقدرة عمى 
كز في دراستنا الميام و الشعور بمعنى العمل و سنر  أداءالعمل و الحرية للاختيار في كيفية 

 ىذه عمى ىذا الجانب )التمكين النفسي( كما جاء بو نموذج فمتياوس .
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 علاقة التمكين ببعض المفاهيم: .3

 التمكين و التفويض :/3-1

يخمط الكثير بين مصطمح التمكين وبين مصطمح التفويض , و فيما يمي نحاول 
 الفرق بينيما : إيجاد

التفويض ىو عممية المشاركة في السمطة , يقوم الرئيس من خلاليا تقبل جزء  إن
الفريق و لكن بدون نقل المسؤولية الكاممة عن  أعضاءالمرؤوسين و  إلىمن سمطتيا 

 من رؤسائو. إليوانجاز العمل كمو الذي خول 

و محاسبتيم عمييا  لأشخاصميام  إسناد بأنو( التفويض 2002و قد عرف اليواري )
 ما وكثيراً , فالتفويض ىو صلاحيات تمنح لمدة محددة و ىدف محدد  الإدارةمن جانب 

 تفويض عنو،لان يختمف الواقع في وىو لمتمكين، مرادف السمطة تفويض مفيوم أن يعتقد
 مع مفيوم ذلك ويختمف .فييا التفويض تم التي الميمة بانتياء تنتيي مؤقتة حالو السمطة
 كينيم،تم الذين رادفالأ مسؤولية ىي فيو النيائية النتيجة عن المسؤولية تكون والتي التمكين

 أو تفويضو، المفوض يمغي أن الممكن ومن كاممة، بحرية القرارات اتخاذ سمطة إعطاؤىم أي
 لدى إدارية فمسفة و مستمرة إستراتيجية يمثل العاممين تمكين أن غير نطاقو يعدل أو يحجمو

 أسس عمى الثاني الصف من اصطفاؤىم تم من تمكين بأىمية يقتنعون الذين المديرين
 ولكنو مثمر أداء عمى فقط الثاني الصف يحفز لا الإداري التمكين أن نجد وىكذا موضوعية،

 الإدارة تتيح التمكين وفي وأرقى، أوسع إدارية لقدرات والتأىل التعمم فرصة إتاحة في يثمر
 والشراء. والتدريب التعيين مثل قرارات يتخذوا أن لممديرين العميا

 القيادة الذاتية :/3-2
يبدي المنظرون الحاليون الذين يدرسون القيادة اىتماما بالتمكين و قد ناقش البعض 

القيادة الذاتية , و تعرف القيادة  أوو تطبيقات القيادة المتميزة منيم التمكين في سياق مفيوم 
بيدف بموغ الدافعية الذاتية التي نحتاجيا  أنفسناالذي نمارسو عمى  التأثير أنياالذاتية عمى 
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التمكين ىو المحصمة الجماعية لمقيادة . و يؤكد الباحثان )لي و  أن, حيث  أعمالنا لأداء
 أربعةو التمكين واضحا في المؤسسات التي تضم قادة فاعمين يبد( انو في 2001كونج 

 جوانب :
  يمعبون دورا في تحقيق نجاح المؤسسة  بأنيميشعر الموظفون. 
 . يعرف القادة قيمة التعمم و المقدرة 
  جزء من مجتمع معين . بأنيميشعر الموظفون 
 الأداءير لمتحدي و يدفع الموظفين نحو يتصف العمل بكونو تحفيزي , و يث 
 . الأفضل

 التوسيع الوظيفي : /3-3
التوسيع الوظيفي عدة ميام , يجمع  لموظفين عمى وظائف مختمفةعوضا عن تدوير ا

 ةالممارس ه. و تعمل ىذ أكثر آوواحدة يمكن جمع وظيفتين في وظيفة  إذفي وظيفة واحدة , 
 من ميمة يؤدييا الموظف . أكثرعمى زيادة تنوع الميارات الوظيفية و ذلك لان ىناك 

ويسيم التوسيع الوظيفي بدرجة كبيرة في تحسين الخدمات المقدمة لمزبائن في بعض 
جميع الميام بموظف تقمل من مشكلات التنسيق  إناطةالشركات مثل البنوك و ذلك لان 

 (64.61,ص 2008عادل سالم معايعة ,)رامي جمال اندراوس ,
 : الممكنين الأفرادخصائص / 4

ختلاف مستوياتيم ومن ا فييا عمىالعاممين  أفرادىابتمكن  إلالا يتحقق تمكن المنظمة 
 خصائص العاممين المتمكنين ما يمي : أىم 

  العمل المناسبة ليم , و  أساليب: لدييم القدرة عمى اختيار التقدير الذاتي
 التي يقومون بيا . الأعمالشعورىم بالمسؤولية عن 

 التي يقومون بيا. عمالالأالذاتية : يشعرون بقيمة  الأىمية 
  بميارة و يعتمدون عمى  الأعمال أداء: يثقون بقدراتيم عمى  بأنفسيمثقتيم

 في مواجو الصعاب . أنفسيم
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  بيم و  يشعرون  الآخرينوان  يؤمنون بدورىم في المنظمة: التأثيرقدرتيم عمى
 (11, 2009)مصعب بن عبد اليادي القتامي  يستمتعون بنصائحيم و يستفيدون منيا.

 . الإدراكيو ىذه الخصائص وفق نموذج التمكين النفسي 
الموظف الذي يمتمك ىذه  أنبحيث تم وصف التمكين عمى انو حالة ذىنية لدرجة 

نطمق عمييا خصائص الحالة الذىنية  أنالتي يمكن  الآتيةالحالة الذىنية يمتمك الخصائص 
 لمتمكين و التي تشتمل :

  بشكل كبير . أدائوالتحكم في  والشعور بالسيطرة 
  التي تدور  الأشياءو  الأعمالالعمل الكامل )أي  بإطار الإحساسالوعي و

 (. في ذلك العمل الخاص الذي يقوم بو الموظف 
 الموظف . أعمالو المسؤولية عن نتائج  ةءلالمسا 
  حتى  أوالدائرة  أوالوحدة  بأداءالمشاركة في تحمل المسؤولية فيما يتعمق

 (19,2006)يحي ممحم عمل بيا .المؤسسة التي ي
 : دوافع و متطمبات التمكين/ 5
 : دوافع التمكين/5-1
التمكين  إستراتيجيةالعديد من الباحثين الدوافع التي دفعت المنظمات لاعتماد  أوضح 

 أداءفي  ةالاستقلاليقائمة عمى منح العاممين المزيد من الحرية و  إستراتيجيةباعتبارىا 
و كذلك منحيم السمطة و المسؤولية لاتخاذ القرارات و بالتالي مرونة عالية  أعماليم

لممنظمات في مجال الاستجابة السريعة لطمبات الزبائن و تحسين جودة الخدمات و 
 المنتجات و كذلك تدعيم الموقف التنافسي لممنظمة .

ين لتنحو المنظمات نحو تمك أساسينوجود مسوغين  إلى( delft 2010)أشارو 
 : كالأتيالعاممين فييا و تتمثل تمك المسوغات  الأفراد

يمثل التمكين استجابة حتمية لتحقيق متطمبات الجودة الشاممة التي تركز عمييا 
 المنظمات في تقديم منتجات ذات جودة عالية .
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دراسة  أشارتو بدورىا ,يعد التمكين خطوة ميمة و حاسمة في تحقيق التعمم التنظيمي 
 : كالأتيدوافع المنظمات لاعتماد التمكين يمكن توضيحيا  أن إلى)المموك( 
  الإيمانالمعتمدة في جوىرىا عمى  الإدارةيعد التمكين استجابة حتمية لفمسفة 

 العاممين و ثقتيم بمياراتيم و سموكياتيم. الأفرادبقدراتيم 
  يتمتعون بالقناعة الكاممة  أفراديعكس نجاح التمكين في أي منظمة عمى توافر

بما يمتمكون من خبرات و ميارات و قدرات كافية لتحمل المزيد من مسؤوليات العمل 
 في تطبيق التمكين . الإدارةجانب ثقتيم بجدية  إلى
  الايجابية لمتمكين  عنو العديد من الدراسات الميدانية عن النتائج أفصحتما

 للإستراتيجية التمكين .يعكس دافعا ميما لتبني معظم المنظمات 
سترتيجية إالعمل ب إلىالتي دفعت المنظمات  المبررات(2005و يصنف )الكبيسي

 صنفين ىما : إلىالتمكين 
المشكلات و السمبيات التي  : المبررات الواقعية و العممية و تنطمق من الأولالصنف 

المركزية  أسيرةالمختمفة التي ظمت لعقود طويمة  الإدارية الأجيزةتعاني منيا المنظمات و 
المعمومات ,  الشديدة و ىرمية المستويات و تعددىا, و طول خطوط الاتصال الرسمية وسرية

و محدودية الصلاحيات التي تمنح العاممين , و ىذا لم يعد ممكنا الاستمرار منو و البقاء 
محمية و خارجية تطمب  ضغوط عميو في بيئة تشيد تحولات سريعة و جذرية و تواجو

و  الإداريةالسياسية و الاقتصادية و  الأصعدةبالتغيير و التطوير و التحول عمى جميع 
الذي يحقق من خلال  الأسموبىو الوسيمة و  إنماالاجتماعية , و التمكين بيذه الكيفية 

 الملائمة ليذه الظروف. الإداريةالتحولات 
من خلال  المبرراتو تنطمق ىذه   الإستراتيجيةية و التطور  المبرراتالصنف الثاني : 

و استشرافيا لممستقبل المتوقع الذي يتم تصويره و التنبؤ بملامحو و معالمو عبر دراسات 
 ف الحقول المعرفية ,مبحوث يشارك فييا مختصون في مخت
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و تعد ليذه الدراسات و البحوث عمميات , و توظف فييا منيجيات الاستقراء و 
فييا و  التأثيرالاستدلال من اجل المساىمة الفاعمة في رسم الصورة التي ستكون عمييا و 

مجتمعات و نظم  إنو لا شك فيو تقع ,  إنمعطياتيا و مخرجاتيا قبل  بعض لإعادةالتدخل 
منظمات مغايرة كميا عما ىي عممية في المنظمات  إرساءضرورة ستباقية كيذه تستمزم بالإ

القائمة لذلك لابد من بناء المنظمات العصرية المتمكنة و التي تعتمد التمكين فمسفة و منيجا 
 (.96,46,2013دىش جلاب ,كمال كاظم الحسيني, إحسان) العنصر البشري . إدارةفي 

لتمكين بكونيا استجابة لثورة المعمومات و ( إلى دوافع اEccles) أشارو من جانبو فقد 
المعمومات لمجميع و تسييل العالم معيا و  إتاحةكبيرة من  إمكاناتثقافتيا مع ما توفره من 

الفائقة فضلا عن الاستجابة  تالمياراتوفر الموارد البشرية التي امتازت بالخبرات العالية و 
 (.180,2011, لساعديا ) مؤيد لظروف التنافس .

الاتصالات التي  ثورةثورة المعمومات ىنا في تبني فمسفة التمكين من خلال  أثرتفقد 
جاءت بثقافة مكنت العاممين من الحصول عمى البيانات و المعمومات اللازمة في الوقت 

البيئة الخارجية, دون الرجوع إلى  إفرازاتالمناسب لمعالجة المواقف الطارئة الناجمة عن 
 العميا في المنظمة . ةالإداريالمستويات 

 متطمبات التمكين :/5-2
 متطمبات تمكين العاممين : أىممن أن 

لمعاممين لمتصرف حيميا , فبعد صياغة القادة لمرؤية و الرسالة  الأمورترك تفضيلات 
دور العاممين في السعي الدءوب لتحقيق ىذه الرؤية و  يأتيو بناء القيم الرئيسية لممنظمة , 

 الرسالة في الواقع العممي .
توفر الثقة و التقدير و الالتزام و الانتماء لدى العاممين . أن كل موظف يبحث عن 

في درجة عالية من  أىميا التمكين يجب أن يفيم جيدا متطمباتو الجوىرية و التي يتمثل
 و المتطمبات التنظيمية . الأنشطةو ميارتو باستمرار بما يتكامل مع  قدراتوالالتزام و تنمية 
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المناسبة , فيجب أن يحصل العاممين عمى الدخل و المكانة  مكافآتالحصول عمى 
و ىذا يتطمب المعرفة الفنية و  الأساسيةالضرورية و الكافية حتى يتاح ليم القيام بواجباتيما 

 (320,2011مة لمنظماتيم . )عبد الحميد الفتاح المغربي الخبرة و الفيم الجيد لمصورة العا
 دراسةيو إل أشارتما  أكدت(و أن كانت قد hesselbing1997أن دراسة )

(Ivancevich)  الأماكنالمناسبين في  الأفرادعمى ضرورة وجود  أكدت أنيا إلاو زملاءه 
 المناسبة لمؤىلاتيم و ميارتيم .

 أفكارو  أراءبو  أفادت(و ىي في صدد توحيد ما 2002المموك ) دراسة أشارتو قد 
 : يأتيالتمكين بما  إستراتيجيةد متطمبات تنفيذ تحد والباحثين 
 . ضمان توفير نظم فاعمة لممعمومات و الاتصالات 
 . تدفق المعمومات بجميع الاتجاىات و لمعظم المستويات 
  ة باعتماد منيج منح حرية الذاتيتغيير نظم الرقابة المباشرة إلى نظم الرقابة

 .التصرف
  التمكين مع الجدية في مسالة تطبيقو . لخطط إسنادىاالعميا و  الإدارةو دعم 
 . اعتماد النمط القيادي المناسب لمتمكين و الدعم لخططو 

 تييئة الموارد اللازمة لضمان التطبيق الفاعل لخطط التمكين .
 لمتمكين: الإداريةالنظريات /6 

 : الإنسانيةنظرية العلاقات  - أ
التي  الإنسانيةمدرسة العلاقات  أفكارجذور نظرية تمكين العاممين إلى  إرجاعيمكن 

في معدلات العمل التي تبنتيا مدرسة  الإنسانيالجانب  لإىمالبرزت بوصفيا رد فعل 
 الأمريكيةتايمور في الولايات المتحدة  فريدريكالعممية التي قادىا الميندس الصناعي  الإدارة

في نيايات القرن التاسع عشر ميلادي و بدايات القرن العشرين . أي أن نظرية تمكين 
في صنع قرارات  إشراكيمالعاممين عن طريق تفويض المزيد من السمطة التنفيذية ليم و 
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بمشاركة العممين في فيما عرف  الإنسانيةالمدرسة  أفكارىي مرحمة متقدمة من  إنماالعمل 
 من القرن الميلادي الماضي . الستيناتالخمسينيات و 

 نظرية ماكجريجور : - ب
مع التمكين حيث يشارك العاممون الرؤساء في صنع  لماكجريجور( yتتفق نظرية )

. و يشجعون الاتصالات الصاعدة و يستمتعون إلى القرار في جميع المستويات التنظيمية 
 أنيمالمزيد من المسؤولية , و حيث  لإعطاءاراء مرؤوسييم و نصائحيم , و يوفرون الفرص 
و  إثرائيا, و يركزون عمى توسيع الوظيفة و ممتزمون بمساعدة العاممين عمى تحقيق الذات 

 . (x)الاعتراف باحتياجات العنصر البشري عمى عكس نظرية 
 القيادية عند ليكرت : الأنماطنظرية  - ت

 و ىي : الإدارةمختمفة في  أنماط أربعةحيث وصف 
  ؤساء الثقة بمرؤوسييم , و المرؤوسون لا حيث يفقد الر  : الأولالنمط

يتصمون برؤسائيم . و يتسم المناخ التنظيمي بالتيديد و العقاب و تكون شكل 
, و أن اتخاذ القرارات في ىذا النمط في القمة , مع  أسفلإلى  أعمىالاتصالات من 

 . نالمرؤوسيزيادة الرقابة و التوجيو عمى 
 : في ظل ىذا النمط تبقى معظم السمطة و الرقابة في قمة  النمط الثاني

.  الأدنىالعاممين في القرارات تكون في المستويات  إشراكولة االمؤسسة و مع ذلك , مح
عمى  التأكيد. ولكن يبقى الأولرؤساء و المرؤوسين أكثر من النمط عل بين الاكما أن التف

الاتصالات اليابطة , في حين تقتصر الاتصالات الصاعدة عمى ما يريد الرئيس أن 
 . الأول, و الرئيس في ظل ىذا النمط خير أكثر من الرئيس السمطوي في النمط يسمعو 
 : فيناك ثقة من الرؤساء في  يطمق عمى ىذا النمط الاستشاري , النمط الثالث

المرؤوسين , و أن كانت ليست كاممة , و يتم اتخاذ القرارات الرئيسية في القمة , في حين 
يتم اتخاذ القرارات غير الرئيسية من خلال المؤسسة . و ىناك تفاعل بين الرئيس و 

تجاىين المرؤوسين أكثر مما ىو قائم في النمطين السابقين . كما أن الاتصال يتم في ا
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المرؤوسين  أراءنسبيا . و يستمتع الرؤساء إلى  أعمىإلى  أسفلو من  أسفلإلى  أعمىمن 
أكثر تقدما و مشاركة  أنفسيم. و يرى ليكرت أن الرؤساء في ظل ىذا النمط يتصورون 

 مما ىو موجود بالفعل .
 : النمط الرابع 

يثقون ثقة كبيرة في ( لماكجريجور , فالرؤساء ىنا yيتفق ىذا النمط مع نظرية )
مرؤوسييم . كما أن لدييم طموحات عالية عن عمميم و الشعور بالمسؤولية , و تتم 

, و مناخ  المشاركة في اتخاذ القرارات بشكل كبير , حتى فيما يتعمق بالقرارات الرئيسية
 الإنتاجيةلاتصالات تتم بحرية في جميع الاتجاىات . و تتجو اف الاتصال تفاعمي تماما ,

 لالمشاكإلى الصعود و يتم التعاون بين الرؤساء و المرؤوسين في حل  الأخلاقياتو 
  التنظيمية .

أن الرؤساء يحاولون في  أكدحيث اىتم بطبيعة الحوافز . و قد  نظرية هيزبرج : - ث
 الإثراءتبر أىداف المؤسسة , و يعالغالب أن يحفزوا موظفييم لبذل جيودىم لتحقيق 

المزيد من المسؤوليات و  نالمرؤوسي إعطاء أساسالوظيفي جوىر نظريتو , و يقوم عمى 
في جمسات حل المشاكل و  إشراكيمالصعبة , و  بالأعمال, و تكميفيم الصلاحيات 

 الفرص لمصعود و الترقية . إعطائيم
منيج عمل الفريق  وليام اوشيالذاتية : حيث ناقش  الإدارةفي فرق  (z)نظرية  - ج

و ميارات ديناميكيات  الأساسيةالتي عمى حل المشاكل  الأسبابكواحد من  للإنتاجية
الجماعة , و تحدد نطاق مسؤولية الفريق , و يكون الفريق حرا في تطوير طرق العمل و 

الفريق يجب أن يكونوا ماىرين في عمميات و وسائل  أعضاءالعلاقات الخاصة . أن 
)زكريا مطمك الدوري , وسيمة من وسائل التمكين  الاتصالات داخل الجماعة , و ىي

 (101.100,2009احمد عمي صالح 
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 : التمكين أبعاد /7
التمكين فيناك من ركز عمى أبعاد لقد اختمفت الاتجاىات و تباينت في النظر إلى 

المادية و ىناك من ركز عمى الجوانب السموكية )التمكين النفسي( و سنتناول بعض  جوانبال
 التمكين . لأبعادالمحددة  الآراء

 و ىي : أبعاد أربعةأن التمكين يتكون من  فمتهاوس توماسو يرى 
ل الذي يقوم بو و و يقصد بالمعنى ىنا استشعار الموظف قيمة العم : المعنى أولا

التي يقوم بيا الفرد  الأدوارن المعنى يتضمن التوافق بين متطمبات العمل و امعناه و لذلك ف
كانت جميع ىذه  فإذا أخرىمن جية ,و الاعتقادات و القيم و السموكيات من جية 

الاعتبارات منسجمة فان الوظيفة بلا شك ذات قيمة و أذا كانت متناقضة , فيذا يكرس 
شعور الموظف بنقص المعنى , أي أن الوظيفة لا معنى ليا , و كثير ما يقول الموظفون 

عممو مع قيمة أو قدرتو يفتي لا معنى ليا" عندما تكون روتينية أو عندما لا يتوافق بان " وظ
 أو مبادئو.

ىام جدا و ىذا في حقيقة  أمرا:الشعور بالاقتدار و الميارة و الكفاءة  ثانيا الكفاءة
 قيام بميام عممو بميارة عالية.المى بقدرتو ع تويعبر عن مدى اعتقاد الفرد و ثق الأمر

ن اإلى شعور بالاقتدار و الكفاءة ف إضافةو حرية التصرف :  :الاستقلاليةثالثا 
بالانجاز و العمل  الأمرعندما يرتبط  الاستقلالية تعبر عن شعور الفرد بحريتو بالاختيار

فيصبح لو الحق في اختيار البديل لتنفيذ العمل , بما يتناسب مع و جية نظره , وتقديره 
 الخاص .

و  الإداريةو  الإستراتيجيةالفرد في نتائج المؤسسة  تأثير:و ىي درجة التأثيررابعا 
 (39,38,2006)يحي ممحم  التشغيمية .

 ( أن لمتمكين بعدين رئيسين ىما :2009)أرشيدةو كما ورد في المعاني و 
العاممين ميارات العمل الجماعي من خلال التدريب , و  إكسابالبعد المياري : و ىو 

 لتوافق و حل النزاعات , و القيادة و بناء الثقة .خاصة ميارات ا
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لكل  العاممين و صلاحية اتخاذ القرار الأفرادحرية  إعطاء: و يقصد بو  الإداريالبعد 
 ( 18,2009) مصعب عبد اليادي القتامي  .أعماليمالمنظمة فيما يخص  أعضاء

 لعممية التمكين نبرز في النقاط التالية: الأبعادو يتضح لنا من خلال ما سبق أن مختمف 
 التي يقومون بيا . الأعمالحرية و توسيع نطاق صلاحياتيم  بأكبر الأفرادتمتع 

 العاممين ميارات العمل الجماعي . إكسابالتركيز عمى 
 المشاركة في صناعة و اتخاذ القرار.

 سياسات المنظمة . في اتخاذ القرارات و رسم تأثيرالعاممين أن ليم  الأفراد إحساس
 العمل الذي يقومون بو . أىميةبمعنى و  الأفراد إحساس

 : التمكين أساليب/8
القيادية الحديثة التي تساىم  الأساليبمن  سينو المرؤ القيادة: يعد تمكين  أسموب/8-1

المدير في التمكين  أو القيادة ىذا يقوم عمى دور القائد أسموبفي زيادة فاعمية المؤسسة و 
يشير إلى أن المؤسسة الممكنة ىي تمك المؤسسة التي تتضمن  الأسموبالموظفين , و ىذا 

ين نسبة عالية بالقياس إلى ىذه إلى المدير  نالموظفية بواسع , بمعنى نس إشرافنطاق 
 الإداريةمنح صلاحيات اكبر لممستويات  أيضا, و تتضمن التقميدية  تالمؤسساالنسبة في 

يركز بشكل خاص عمى تفويض الصلاحيات أو  الأسموبالدنيا في المؤسسة و ىذا 
 . أسفلإلى  أعمىالسمطات من 

حول الفرد بما يسمى تمكين الذات  الأسموبيتمحور ىذا : الأفرادتمكين  أسموب/8-2
لمفرد بالتوجو نحو قبول المسؤولية و  الإدراكيةالعوامل  تبدآو يبرز التمكين ىنا عند ما 

( إلى أن الموظفين Spreitezerالاستقلالية في اتخاذ القرار ,  ىذا و قد توصمت )
المتمكنين يمتمكون مستويات اكبر من السيطرة و التحكم في متطمبات الوظيفة , و قدرة اكبر 

 لرغم من أن التمكين ىنا عمى المستويات الفردية و عمى اعمى استثمار المعمومات و الموارد 
ينظر لو عمى انو تجربة فردية في التحكم و السيطرة و تحمل المسؤولية , إلى أن ىناك 

 تقوم عمى التمكين الجماعي و تمكين الفريق . أخرى أساليب
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 تمكين الفريق : أسموب/8-3
بعض  رأىلذلك أن التركيز عمى التمكين الفردي يؤدي إلى تجاىل عمل الفريق ,

كبرى لتمكين المجموعة أو الفريق لما لمعمل الجماعي من فوائد تتجاوز  أىميةالباحثين 
فكرت التمكين الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في التسعينات  بدأتالعمل الفردي , و قد 

يقوم غمى بناء القوة و  الأساسعمى ىذا  التمكينو الثمانينات من القرن الماضي , و 
 Forringزيادتيا من خلال التعاون الجماعي و الشراكة و العمل معا و يؤكد )تطويرىا و 

tonte .al2005 يستخدم لتمكين العاممين و مسوغا لتطوير  أسموبا( أن عمل الفريق يعد
 المؤسسي . الأداءقدراتيم و تعزيز 

عمى الجمع بين  الأسموبيقوم ىذا المتعددة في التمكين:  الأبعاد أسموب/8-4
 Honالتمكين فيقول ) مبدأالجانب لتفسير  أحاديالسابقة و يرفض اعتماد بعد  الأساليب

nold , )حتى تكون عممية التمكين فاعمة و ناجحة فلابد من أن تقوم عمى جوانب و  بأنو
ىي التعميم و القيادة الناجحة و المراقبة الفاعمة , و الدعم و  الأسسمتعددة وىذه  أسس

ن إىنا ف جميعا ,و من الأسسو الييكمة المناسبة و التفاعل بين ىذه التشجيع المستمر 
م المبادرة بشكل جماعي من خلال تفاعل الفريق المنظم ازم يأخذونالجميع يعممون شركاء و 

 (47.46,2012)محمود حسين الوادي, .الإستراتيجيةعمى صنع القرارات  أيضا, و يعممون 
 :التمكين  أهمية/9

عممية التمكين و التمكين النفسي بصفة خاصة عممية ضرورية و حتمية  أصبحتلقد 
 في 

القيادة  أساليبقتنا الحالي لما تشيده المنظمات من تقدم تكنولوجي و تطور و تغير و 
كبيرة عمى كافة المستويات في المنظمة و  أىميةالمعاصرة  لذلك فإن ليا  الإداريةو القيادة ى

 التمكين بالنسبة لممنظمة و عمى مستوى المجموعة و المدراء . أىميةسنتطرق إلى 
لخمق منظمة  الأساسية لإدارةا والتمكين هالتمكين بالنسبة لممنظمة:  أهمية/9-1

 الأفقيمتعممة تقوم عمى دعم المعرفة لمواجية التحديات فيو فيو يحسن من التصميم 
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, و يغير العمل  أقسامالنتائج لكافة  لممنظمة و يتيح توزيعا جيدا لممعرفة و المسؤولية و
المشاريع  إدارةالمصفوفات , و يساعد المنظمة عمى تبني طريقة  إدارةالرئيسية إلى  الإدارة

لال التنظيم المبني عمى الوظيفية التشغيمية و ذلك من خ الأقسام إدارةعمى  التأكيدبدلا من 
من عدة مستويات مختمفة من التسمسل اليرمي  أفرادالاختصاصات تحوي  تعددتمجموعات 

لممنظمة , كما يجعل المنظمة الو تدريب دائمة لمواكبة التغيرات المحيطة في بيئة العمل 
يعد حل وسيط لتوزيع القوة ما  و الداخمية و الخارجية و ىو يؤدي إلى حسن استغلال الموارد

   الكمي في المنظمة. الأداءظم و يعزز الجودة , و يع إدارةو العاممين و يدعم  الإدارةبين 
 (.33,2008المجد  أبو)جمال 

 ىي : أربعةتمكين المجموعات يصنف إلى  أىميةأن  :وعةمالمجعمى مستوى 
  أداءتطوير فرق العمل : يمكن تطوير فرق العمل من خلال فعالية تفويض 

قدراتيم بقميل فان ىذا يؤدي  تناسب أعمالالفريق  لأعضاءتوكل  اعندم إلييمالعمل 
 . الأفرادتشجيع و تطوير ميارات و معارف  إلى
  عضاءلأ أعمالوبتفويض بعض  الإدارةبناء فريق قوامو الثقة : فعندما تقوم 

 أفضلبالفريق و بقدراتيم و بالتالي يقدم الفريق  الإدارةالفريق فإن ىذا يدل عمى ثقة 
 ما عنده .

 حميل .زيادة قدرة الفريق عمى الت 
  التي يتعين غمييا القيام بيا. الأعمال لأداء الإدارةاستغلال الوقت و تفرغ 
 . مساعدة الفريق عمى اكتساب ميارات جديدة 
  عطية افندي  الإدارةاستخدام الخبراء الذين لدييم معرفة قد لا تتوفر لدى (

34.2003) 
التسمط و الاستبداد الوظيفي و  مبدأأن التمكين يمغي عمى مستوى المدراء:/9-3

و الولاء المؤسسي لمموظفين فيو يعكس التزام الموظفين و  يساعد عمى الرضا الوظيفي
المنظمة و يجعل المدراء يميمون إلى التعمم بدلا من الييمنة و  أغراضو  بأىدافتفانييم 
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لوظائف  الأىداف السيطرة كما يساعدىم عمى نشر مقاييس المسؤوليات و التقويم و التقويم و
الميمة و يتيح ليم  الإستراتيجيةالمنظمة المختمفة , كما يجعميم متفرغين تماما لمقضايا 

الفرصة غمى تطوير العمل و التخطيط لممستقبل و يدعم علاقتيم بمرؤوسييم و يخمق بينيم 
عد مناخ من الثقة , كما يساعدىم عمى تنظيم العمل حول العمميات و ليس حول الميام و ي

التغيير التنظيمي كما يحافظ عمى محتويات المدراء و  إستراتيجيةالتمكين مكون حيويا لدعم 
 (33,2008التغيير. )جمال ابو المجد محمد أثناءانتمائيم 

  التمكين النفسي: أهمية/10
تقديميم  بإمكانيةذا شعروا إو دافعية  إنتاجية العاممين  الأفرادمن المحتمل أن يكون 

و المشاركة  الأعمال لأداء أفضلجديدة أو طرائق  أفكارمساىمات قيمة من خلال تقديم 
 القرارات . باتخاذ

العاممين و ىذا  الأفرادالتمكين النفسي تبرز من خلال دعمو لكفاءة و دافعية  أىميةأن 
, لذلك فان عممية التمكين تسعى إلى تنمية  إلييم ةالموكمالميام  إكمالبدوره سينعكس عمى 

وجود اثر  2010العاممين من خلال الاستقلالية في التفكير و توصمت دراسة )ابازايد( الأفراد
 الأفرادايجابي لمتمكين النفسي في سموك المواطنة التنظيمية و أن تعزيز و دعم سموكيات 

 واطنة التنظيمية .العاممين تكون من خلال غرس قيم التمكين و سموك الم
العاممين لأنو سيكون  للأفراد( فيرى أن التمكين النفسي ميم جدا Light2004)أما

 لدييم شعور ايجابيا و رضا وظيفي .
و العمل  ( أن ىناك علاقة بين التمكين النفسيAziz2008) أشارو من جانبو 

العاممين في التغمب عمى  الأفرادتيدف إلى مساعدة  إدارية  سيمةو الشعوري فالتمكين يمثل 
 الإدارةمتى تبنت  يحدثالتنافر و الانحراف الشعوري, كما أن الانسجام الشعوري يمكن أن 

 المدخل النفسي لمتمكين.
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العاممين  الأفراد( إلى أن ارتفاع مدركات Martin and Bush2006و يذىب )
 ين و يزيد من مرونتيم.العامم الأفرادلمتمكين النفسي يمكن أن تؤدي إلى تحسين مبادرات 

 (.41,40,2013دىش جلاب, كمال كاظم طاىر الحسيني  إحسان)
 نتائج التمكين:/11

يحقق التمكين نتائج في غالبيا ايجابية لمموظف المناسب نتائج خاصة بالموظف : /10-1
بمفيوم التمكين و ىناك عدد من الزوايا و التبعات التي تنجم عن تمكين الموظفين نذكر 

 منيا:
  : الداخمي بالنسبة لمموظف , كما  يساىم التمكين في زيادة الانتماءتحقيق الانتماء

يساىم في زيادة انتمائو لمميام التي يقوم بيا و زيادة انتمائو لممؤسسة و لفريق العمل الذي 
فوائد التمكين بالنسبة لمموظف  أىمالتمكين أن من  أدبياتلو و تبين الكثير من ينتمي 

شعوره بالانتماء لمعمل و زيادة الانتماء ىي محصمة لرغبتو بالعمل و مناخ العمل , و ينتج 
و تدني في التغيب عن العمل و تناقص في  الإنتاجيةعن الانتماء تحسين في مستوى 

 معدل دوران العمل .
 : وى مشاركتيم و المشاركة تمكين العاممين يساىم في رفع مستالمشاركة الفاعمة

الناجمة عن التمكين تتميز بمستوى عالي من الفاعمية و المشاركة الايجابية التي تنتج من 
المشاركة  إذنالمنظمة وغايتيا ,  أىدافواقع انتماء الفرد و شعوره بالمسؤولية اتجاه 

 أنواعمن  أخرأي نوع  ليستالناجمة عن التمكين ىي المشاركة الفاعمة و اليادفة و 
 المشاركة مثل المشاركة السمبية و المشاركة دون ىدف .

  لموظف و رفع مستوى الرضا ا اءأدفتحسين مستوى  العاممين : أداءتطوير مستوى
,  الإدارةالتي تتمخض عن تطبيق مفيوم التمكين في  الأساسية الأمورلدى الموظف من 

كقوة دافعة و محصمة ىامة تقف خمف  أىميةالموظفين ىي فكرة ذات  أداءففكرت تخسين 
 برامج التمكين .
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 : أن نجاح برامج التمكين تتوقف عمى توافر المعرفة و  اكتساب المعرفة و المهارة
الميارة و القدرة لدى العامل أو الموظف و المعرفة و الميارة لا يمكن أن تتحقق دون تنمية 
و تدريب , و ىذا يتطمب في الكثير من الحالات انخراط الموظف بدورات تدريبية و ندوات 

 ثمينة .و ورش عمل و مؤتمرات يكتسب من خلاليا معرفة 
 بناء عمى ما ذكر في النقطة السابقة فان  وظف من قبل المنظمة :مالمحافظة عمى ال

المنظمات الناجحة ىي تمك التي لا تفرط بموظفييا الممكنين بسيولة فزيادة معرفة و ميارة 
 لأطولالموظف و تطوير كفاءتو و قدراتو يحتم عمييا زيادة التمسك بو و المحافظة عميو 

 . فترة ممكنة
  يدرك قيمة العمل بشكل اكبر من  الموظف الممكن: ر الموظف بمعنى الوظيفةشعو

ل و يدرك قيمة نفسو و دوره في و عمى ميام العمتغيره و خاصة عندما يشعر بسيطر 
عنصر ىام لو دوره و لو مساىمتو التي تنصب في  بأنوعمى النتائج و يشعر  ثيرالتأ

بنظرة شاممة و ليس فقط من زاوية ما يقوم بو من عمل  الأمورمصمحة المنظمة و يرى 
تصب جميعيا في تحقيق  أخرىيرى ما يقوم بو حمقت ضمت حمقات  إنمامنفصل , و 

ضيق إلى معنى  إطارمشتركة فيتغير بالنسبة لو معنى العمل من معنى محدود في  أىداف
 لإشباعل فقط و اشمل مما يساىم في تحقيق الذات و تحقيق التميز في العم أوسع

 الحاجات المادية البحتة .
 : شعور لىو احد اىم المزايا المحقق من نتائج التمكين , فا تحقيق الرضا الوظيفي

بحرية التصرف و المشاركة و الاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا 
 العاممين و شعورىم بالسعادة .

 (.130,2012)محمود حسين الوادي                                             
 

 نتائج خاصة بالنسبة لممنظمة:/10-2
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 في العمل يعمم  : فالعامل الذي يشعر بالتمكين و حرية التصرفزيادة ولاء المنظمة
و العاممين , وىذا بدوره يساىم  الإدارةبان ىذه الحرية جزء من علاقة ايجابية و صحية بين 

 في تحسين مستوى ولاء العاممين لمعمل و انخراطيم فيو .
  كما و نوعا: الإنتاجيةتحسين في مستوى 
  نتيجة لحرية التصرف و تشجيع العاممين عمى روح و الابتكار :  الإبداعزيادة فرص

 خلاقة . أفكار المبادرة و التفكير الخلاق و تقديم
  رغبة في  أكثرالموظف الممكن  في برامج التطوير و التجديد : ةالمنظممساعدة

التي تؤدي إلى فشل مشاريع  الأمور أصعبالتغيير و تجده اقل مقاومة لمتغيير ىذا و من 
كثيرة لا توجد  لأسبابالتغيير ىي مقاومة التغيير من قبل الموظفين خوفا من التغيير , 

 حب التغيير و التجديد .الذين يتمتعون بالتمكين و  الأفرادلدى 
  ومن حيث الربحية و سمعة  : الأداءجيدة من حيث جودة  أداءتحقيق نتائج

 بشكل عام . أفضلالمنظمة و تحقيق مؤشرات مالية 
 : من خلال مفيوم التسويق الداخمي الذي يعد من  تحسين العلاقة بين العاممين

الفريق أو بين  أعضاءلاقة بين المفاىيم المنسجمة بين مفيوم التمكين من حيث جودة الع
 العاممين فيما بينيم بشكل يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل لزميمو في العمل .

أن الزبائن الذين كانوا يتعاممون مع  ىناك دراسات تؤكدنتائج خاصة بالزبائن : /10-3
عن مستويات عالية من الرضا  برونتويات عالية من التمكين كانوا يعموظفين يتمتعون بمس

فيذا يدل عمى عمقة طردية بين رضا الزبائن و التمكين لدى الموظفين, فتمكين الموظفين و 
خاصة في المؤسسات الخدمية كالمجالات التجارية و البنوك و الخدمات الصحية و 

الية الفنادق و المطاعم و غيرىا يساىم في زيادة قدرة الموظف عمى التعامل بمستويات ع
و الانجاز و  الأداءمن المرونة و الفيم و التكيف و الاستجابة , و ىذا يؤدي إلى سرعة 

)محمود حسين الوادي  .جودة الخدمات بخلاف الموظف الذي ينتظر التعميمات من غيره
135,130,2012.) 
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 معوقات التمكين:/11
ىناك بعض المعوقات التي تحد من تطبيق تمكين العممين بالشكل الفعال , يجب مراعاتيا 

 بيا و من بين ىذه المعوقات ما يمي : الأخذو 
 استخدام عوامل القوة الممنوحة لمعاممين. إساءة 
 . زيادة العبء و المسؤولية عمى عاممين غير قادرين عمييا 
 صي و تفضيمو عمى نجاح الجماعة .تركيز بعض العاممين عمى اتجاىيم الشخ 
 عمى الموضوعية و  إقباليممن  أكثرعمى المفاىيم النظرية و الشكمية  الأفراد إقبال

 (.232,20011)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  فعالية التطبيق .
 .خوف العاممين من تحمل السمطة و المسؤولية 
 الصارمة التي لا تشجع عمى البادرة و الابتكار. الإجراءاتو  الأنظمة 
 . السرية في تبادل المعمومات 
 (.110,2004)سعد بن مرزوق العتيبي   المركزية الشديدة قي سمطة اتخاذ القرارات 

 ( إلى أن معوقات التمكين  تتخمص فيما يمي :Giffin.1999) أشارو قد 
  الذي  الأمرقيما تخص مجالات لا علاقة ليا بالعمل ,  الأشخاصيحمل العديد من

 غير وارد ليم. أمريجعل من مشاركتيم في العمل و اندماجيم فيو 
  أن بعض العاممين يفضمون قضاء ساعات طويمة في ممارسة عمل تقميدي بدلا من

 و نتائجيا . الأعمالالمشاركة في تحمل مسؤولية 
( إلى أن فشل المنظمات في إجراء تقييم شامل Dennam.1997دراسة ) أشارتكما 

المتوفرة لدييا لتطبيق التمكين قبل أن تقدم برامجيا  الإمكانياتلوضعيا التنظيمي و 
الخاصة بذلك و محاولة المنظمات ىذه وضع تعريف ضيق لمتمكين مسيطر عميو من قبل 

بب وجود التباين في العميا , و صعوبة تحقيق التطبيع التنظيمي لفرق العمل بس الإدارة
 . الأساسيةالعديد من العوامل الديمغرافية يعد من معيقات التمكين 

 (.189,183,2011)مؤيد الساعدي                                              
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 :خلاصة الفصل 
بالغة في المؤسسات  أىميةلمتمكين  إنفي ىذا الفصل  إليواتضح لنا من خلال ما تطرقنا 

من ضروريات زيادة الفعالية الإنتاجية لان زيادة الفعالية الخاصة ، كما يعتبر  أوالعامة 
تعتمد عمى قيام المنظمة باستثمار أقصى طاقات موظفييا لمحصول عل مزيد من الأفكار 

عمل الإبداعية و إطلاق حرية الفرد و منحو اكبر شعور بالتأثير و الاستقلالية ، كما ي
يز شعور الموظفين بأىمية ما يقومون بو من أعمال، ما يدفعيم إلى ز التمكين عمى تع

الرغبة في زيادة احترافيم و ىذا  ما توقفنا عنده من خلال الدراسات السابقة و أىم النقاط 
  السابقة في ىذا الفصل .
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 تمهيد

 الخاصة أوتشكل القيادة محورا ميما ترتكز عميو مختمف النشاطات في المؤسسات العامة 
و تعقدىا و  أعمالياو في ظل تنامي المؤسسات و كبر حجميا و تشعب  , عمى حد سواء

بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسة و اقتصادية  تأثيرىاتنوع العلاقات الداخمية ة تشابكيا و 
التغيير و التطوير  إحداثتستدعي مواصمة البحث و الاستمرار في  أمورو اجتماعية فيناك 

 في ظل قيادة واعية . إلاو ىذه ميمة لا تتحقق 
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  تعريف القيادة-1

ىي مجموعة  أوالقيادة ىي مجموعة من السمات و الميارات التي يمتاز بيا القائد 
و  ضبطعبارة عن توجيو و  أيضاالسمات و الميارات اللازمة لمقيام بوظائف القيادة و ىي 

 )102 ,1996 ,كامل محمد محمد عويضة   ). الآخرينسموك و اتجاىات  إثارة

في الناس و جعميم  لمتأثيرىي النشاط الذي يمارسو شخص  اوردوي تيدكذلك يعرفيا 
 إثارةعن طريقيا  يتمعممية  بأنيا (سبادف يرغبون في تحقيقو و يعرفيا يتعاونون لتحقيق  ى

 )يم و توجيييا في الاتجاه المرغوبطاقات إطلاقو  الآخريناىتمام 

لابد من توازنيا لوجود القيادة و  أساسيةىناك ثلاثة شروط  نأ يتضح من التعريفات السابقة
  : ىي

 ) أكثر أوشخصين   (و جود جماعة من الناس  : أولا

الايجابي في سموك بقية  التأثيرالجماعة قادر عمى  أعضاءوجود شخص من بين  : ثانيا
  الأعضاء

توجيو نشاط الجماعة و تعاونيا لتحقيق اليدف المشترك  التأثيرتستيدف عممية  أن : ثالثا
 تحقيقو  إلىذي تسعي ال
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  الإداريةالقيادة  تعريف/2

  الإدارةمن خلال التعريفات المتعددة التي و ضعيا عمماء  الإداريةيتضح معنى القيادة 

التي يقوم بيا المدير  التأثيرتعني عممية  اودونيلو  كونترعند  الإداريةالقيادة  أنبحيث 
 النشاط التعاوني  أداءعمى مرؤوسيو لا قناعيم و حثيم عمى المساىمة الفعالة بجيودىم في 

نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في المدير  "بأنيا "برشوسو  ففنر"  و يعرفيا
تتجاوز  المطموبة و التي الأىدافو التي تعمل عمى توحيد جيود مرؤوسيو لتحقيق 

 ".الآنيةمصالحيم 

الكبيرة و  الإدارية" بقوليا : القيادة في التنظيمات هدسون سيكمر"  الأستاذةوتعرفيا 
 أىداف ترك لتحقيقو تنشيطيم لمعمل معا في مجيود مش الأفرادفي  التأثيرالواسعة تعني 

 ."الإداريالتنظيم 

 الأشخاصالقيادة "ىي القدرة عمى توجيو مجموعة من  أن كما يرى بعض الكتاب :
 أونحو القيام بعمل مشترك في تناسق و جماعية و انسجام بغرض تحقيق ىدف معين 

 ص( 4. 2000مجموعة أىداف محددة ". )رجب عبد الحميد السيد .

 ىناك عناصر جوىرية لازمة لوجود أن، يتبين  الإداريةلمقيادة  التعارفو من مجموع ىذه 
 القيادة و ىذه العناصر ىي :

 .التي يمارسيا المدير عمى موظفيو  التأثير: عممية أولا

 و توحيد جيودىم و تنشيطيم . المرؤوسينىذه من توجيو  التأثيرعممية  إليوا: ما تؤدي ثاني

 (97,98,99, 2009)نواف كنعان  المراد تحقيقيا. الإدارية الأىدافا: ثالث

3 
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السموك  أىميةيؤكد عمى  الإداريةالاتجاه المعاصر لمقيادة  القيادي :/مكونات السموك 4
 الأفرادالمتبادلة بين  التأثيرات"تمك  بأنوعن القائد و يعرف ىذا المفيوم  القيادي الذي يصدر

 : الآتية" . و يتكون ىذا السموك من المكونات  أىدافياالتي تساعد الجماعة عمى بموغ 

 العضوية.  الأمورمتلاك القائد لزمام المواقف و : و تعني ا المبادأة -1

 الجماعة و دفاعو عنيا . بأعضاءالعضوية : أي اختلاط القائد  -2

 . الأعضاءالتكامل: يعني العمل عمى تحقيق حدة الصراع و التوتر بين  -3

 معو . الآخرينيقوم بو و عمل  إلىالتنظيم : أي تحديد القائد لمعمل  -4

 تحكم طبيعة العمل . العلاقات التي -5

و الجماعة في اتخاذ القرار و التعبير  الأفرادالسيطرة و الرقابة : و تعني تحديد سموك  -6
 بالرأي .عنو  

الاتصال : و يقصد بو تبادل الأفكار و المعمومات و البيانات بين القائد و أعضاء  -7
 الجماعة .

 لجماعة .التقدير: يعني تأييد القائد و مخالفتو لأعضاء ا -8

 الإنتاج: يقصد بو تحديد مستويات الجيود و الإنتاج لأعضاء الجماعة . -9

 (114،ص2007)محمود عياصرة، محمد بني احمد                                     
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 :أخرىالتمييز بين القيادة و مفاهيم /4

عدم  إلىتختمف القيادة عن الرئاسة اختلافا جوىريا ، و يعود ذلك القيادة و الرئاسة :/4-1
 حالة الرئاسة ، فالرئاسة تعتمد في ممارستيا توافر بخض العناصر القيادية في  وجود

 أفرادالقانون ، فيما تعتمد القيادة عمى اقتناع  إياىالوظائفيا عمى ما تممكو من سمطة منحيا 
رة بو ، فالقيادة تركز عمى قدرات و استعدادات طبيعية و كامنة التنظيم بالقائد و ثقتيم الكبي

 (208.207:2007الجماعة . )عامر عوض أفرادفي  التأثير لإحداثفي الفرد تؤىمو 

يعتمدان عمى ميارات و قدرات تميز كل  الإدارةان كل من القيادة و  :الإدارةالقيادة و /4-2
عمى العاممين من خلال القوة الشخصية و الخبرة  التأثيرمنيم ، فالقيادة ىي القدرة عمى 

و تحفيزىم بالاعتماد عمى  الأفرادىي القدرة عمى توجيو  الإدارة أنالذاتية ، في حين 
 . الإدارةالصلاحيات الرسمية المرتبطة بمركز 

لمشاعر القيادة تتعامل مع العوامل الناعمة في العاممين كا أنوما يرتبط بذلك ىو 
تتعامل من خلال  الإدارة أنفي حين  ,قدرات و الخبرات خارج التوظيف الوظيفي و ال الذاتية

و بناءا عمى ذلك  ,عوامل صمبة تتمثل في العناوين و التوصيات الوظيفية في كل عمل 
 لمتأثيرالمحتممة و ىي القدرة  ,في مصدر القوة  الإدارةبين القيادة و  الأساسيالفرق  أننقول 

الخبرة الذاتية التي  وأالقوة الشخصية  أوفالقيادة تعتمد عمى عمى الرؤية  ,عمى العاممين 
 . الإداريتعتمد عمى قوة المركز  الإدارة أنفي حين  , إلييا الأخريينتجدب 

 :القيادة و الزعامة /4-3

و  ,الكاريزمية في شخصية القائد  أومجموعة الخصال الزعامية  بأنياتعرف الزعامة 
بواسطتيم عن رضا و طيب  أىدافوو تحقيق  , نابعةالبالغ عمى  التأثيرالتي تمكنو من 

 الخاصة  أىدافيم بأنياالخاطر من جانبيم و عن اقتناع 
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كل ما  أنو  , القيادة أشكالشكل من الزعامة  أنحين يتضح من خلال ىذا التعريف 
 ,الذي يمارسو الزعيم عمى تابعيو  التأثيريميزىا عن القيادة يتمثل في ذلك القدر البالغ من 

ما يطمبو منيم بصرف النظر عن  بأداء إقناعيمالشخصي و قدرتو عمى  يرهتأثا عمى اعتماد
 ) 12ص  , 2008 , 2007سميرة صالحي  ( لك .المبرر لذ أوالمنطق 

 : الإداريةالقيادة  أهمية/5

و المصادر المتوفرة في  الأفرادما بين  لمربطبالغة في كونيا صورة فعالة  أىميةلمقيادة 
و  ,دون ىذا النوع من الارتباط  نجاز قد يكون من المستحيل تحقيقوالمؤسسة معا لتحقيق ا

بشكل  الإداريبشكل عام و في السموك  الإنسانيفي السموك  تأثيرىاالقيادة في  أىميةتبرز 
حيث تتيح الفرصة  ,في العمل  إنسانيافالقائد التشاوري عمى سبيل المثال يخمق جوا  ,خاص 

مما يعكس سيولة قيميم و اتجاىاتيم  الإداريةفي الكثير من العمميات  للإسياملممرؤوسين 
 , نحو العمل و نحو قائدىم و ىذا يساعد القائد عمى فيم العممين معو و حسن قيادتيم

يام بالدور القيادي و التضامن و القالشورى و التعاون  مبدأفالقيادة الرشيدة التي تقوم عمى 
 .يم ميم في حياة الفرد و الجماعاتالسم

و تحترم المواىب  الإنسانيةو حيث أن المرؤوسين يحتاجون إلى قيادة تيم بالقيم 
و تحمل  الإبداعيز و ممناخ و بيئة عمل تساعد عمى الت إيجادالفردية المتميزة و تعمل عمى 

رىم بحاجة إلى مرؤوسين يتحمسون لتحمل المخاطر ، و تفويض السمطات ، فان القادة بدو 
فقط  الأوامرو ليس إلى مرؤوسين ينفذون  الأفضلالمسؤولية و النضج و التطمع إلى تحقيق 

. 

القيادة باعتبارىا عممية تفاعل و تعاون و تفيم بين القائد و مرؤوسيو  أىميةوىنا تتضح 
 (165،164،2010)رافدة عمر الحريري :                .              
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 : القيادة أنماط/6

 لمقيادة و ىي : أنماطثلاثة ىناك  أن الإدارةفي  الإنسانيةالعلاقات ترى نظرية 

في المرؤوسين ، و ذلك  المسؤوليةو يعتمد عمى غرس روح نمط القيادة الديمقراطي: /5-1
تعمل عمى رفع الروح  أنعن طريق عممية صنع القرارات ، و ىذه المشاركة من شانيا 

و زيادة ولائيم لممؤسسة التي يعممون فييا و التزاميم بمسؤولياتيم ، و توكيد  للأفرادالمعنوية 
عمى المرؤوسين و عملا بيذا النمط . فان القائد يعرض المشكمة التي تواجيو  كأفرادذواتيم 

و ما يقترحونو من حمول لممشكمة ، ثم يتخذ القرار قي ضوء  أرائيم إبداءليتيح ليم فرصة 
تتفاوت مبادئيا بين الديمقراطية و بين الديمقراطية   اتجاىين. ويتفرع عن ىذا النمط ذلك 

 المعتدلة .

ي تعتمد في ، الت الإنسانيةالنمط الديمقراطي ييتم بالعلاقات  أنو عمى الرغم من 
 إلابالتعاون بينيم و حل مشاكميم ،  الإحساسالجوىر عمى تمبية رغائب المرؤوسين و تنمية 

عمى درجة عالية من  الأعضاءىو ضرورة كون ما يواجو ىذا النمط من مشاكل  أىم أن
مؤسستيم ، و ما يحيط بيم من  أوالوعي ، و الخبرة ، و الثقافة بشؤون جماعتيم ، 

السميم و ما يترتب عمى تمك الممارسة من  بالأسموبتمارس  أنلمديمقراطية الظروف ليمكن 
 فوائد عامة .

 :وتوقراطيال النمط /5-2 

التفكير و التخطيط و  أعمالففيو يمسك القائد بزمام السمطات كميا في يده و ىو يقوم بكل  
نوعان قيادة جائرة و قيادة  قراطيةو الأوتالتنظيم و ما عمى مرؤوسيو سوى التنفيذ و القيادة 

تسميمي في الجوىر فيو تسبب في فتح ىوة  قراطيو الأوتعادلة و في كلا الحالتين فالنمط 
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الخلاف و العداء  ارةإثسوء الفيم الذي يتسبب بدوره في تولد  لأنيابين القائد و مرؤوسيو 
لصحيح و ضمنا ما في الصورة مقاومة تعمل عمى تعطيل التغيير ا أوصراحة  أحيانا

 الابتكار عند المرؤوسين 

 :النمط القيادي الترسمي أما/6-3

تماما حيث يترك ىذا النمط حرية لا حدود ليا  الأوتوقراطيفيو بخلاف النمط 
القرارات المتعمقة بذلك و من  اتخاذو  فيذالتنفي تحديد خططيم ووضعيا موضع  لممرؤوسين

الحماس  إلىيفتقر  لأنوعيوب ىذا النمط انو لا يمد المرؤوسين بقيادة سميمة و فاعمة 
محدود لمغاية   الأفرادفي سموك  تأثيرهالحوافز لعمل ذلك و ليذا فان  أوالمطموب و الواقعية 
ة كما في حالة من يتمتعون بمستويات عقمية و عممية عالي الأسموبو قد يناسب ىذا 

ازدواج  أيضاو الدراسات العممية و من خصائص ىذا النمط  الأبحاثمؤسسات  منسوبي
 أوجولنواحي الميمة من بعض ا إىمالالكثير من الوقت و  إضاعةتداخميا و  أوالجيود 

 ذلك التوسع في تفويض السمطات و عمومية التعميمات و التردد ة عدم الاستقراركالنشاط و 
ح و الجماعات فيصب الأفرادان القائد الترسمي يتنازل عن دوره كموجو و مميم لعمل ف وبإيجاز

 تالمعموما إعطاءو يصبح عممو مقتصر عمى  ،سمبيا نىو منححندوره بسيطا ثانويا بل ي
 ) 24 , 23 , 22ص  , 2004 إبراىيمناصر محمد  .) عند الطمب
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  :نظريات القيادة/7

 :نظرية الرجل العظيم7-1

من  أفرادالتغييرات تحدث لمحياة  الاجتماعية عن طريق  نأتقول ىذه النظرية  
تغيير  إحداثالقدرات و المواىب البارزة و لكن نحن نلاحظ ان القائد لا يستطيع  أصحاب

ثت في مجتمعنا تغيير كالتغيرات الشاممة التي حدكانت الجماعة مستعدة لقبول ىذا ال إذا إلا
و  لاحتضانيالقبوليا بل و  مييأة أخرىو جدت عقول  لأنياكبيرا  العربي و لاقت نجاحا

 التحمس ليا 

 :نظرية السمات 7-2

كانوا  الأطفالالقادة من  أنعمى  الأطفالعمى  أجريتلقد دلت البحوث النفسية التي 
 أكثرالقادة  فالأطفاليتميزون بصفات جسمية و عقمية و اجتماعية و نفسية دون غيرىم 

كذلك  ،الجماعة أفرادمن باقي  ذكاء أكثرمظيرا و  أحسنطولا و اكبر حجما و اصح بدنا و 
الاجتماعية و لدييم عزيمة قوية  النشاطاتانخراطا في  أكثرو  بأنفسيمثقة  أكثرالقادة  أن

ميلا لممرح ، و  لمسيطرة ، وأكثر أكثرطموح و  أعمىكانوا اقدر عمى المثابرة و  أنيمكما 
 .قدرة عمى التكييف مع غيرىم من الناس   أكثرنوا كذلك كا

  .السموكية النظريات7-3
 وكذا القيادة، لفعالية مقبول واضح تفسير تقديم في السمات نظريات لإخفاق نظرا

 الكتاب اىتمام تحول ىاوثورن، دراسات نتيجة الإدارة في الإنسانية العلاقات حركة ظيور
 إلى استنادا السمات، من بدلا القيادي السموك وىو أخر جانب إلى الإدارة في والباحثين
 لفعالية المحدد العامل أن أي المرؤوسين، فعالية في مباشرة يؤثر القائد سموك أن افتراض
 تفاعل محصمة من يتكون الذي القائد، سموك ىو القيادة
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 عاما نمطا أو أسموبا تشكل والتي العمل في يبدييا التي والتصرفات الأنشطة مجموعة
 التأثير من القادة مكنت التي القيادة أساليب وتعريف تحديد إلى الباحثون سعى وىكذا لقيادتو
 . المرؤوسين عمى بفعالية

 النظرية الموقفية /7-4

لو الظروف الاجتماعية لكي  تييأت إذا إلاالقائد لا يظير  أنالنظرية الموقفية ترى 
النظرية الموقفية من النظريات التي تركز عمى ،  أىدافويستخدم ذكائو و مياراتو و تحقيق 

وجود عوامل ظيور القائد يتوقف عمى  أنالقيادة و تغييرىا ، حيث ترى  نشأةالعوامل البيئية 
كانت لدية قدرات و مواىب فان الظروف الاجتماعية ىي  ذاإ حتىاجتماعية خارجة عنو و 

                                                                   .و تطمسيا  تعطمياىي التي و ي تسمح لو باستخدام ىذه المواىب الت
    ( 293.294.2009)محمد شحاتو ربيع ،

 التفاعمية النظرية/7-5

 ىذه في الناجحة فالقيادة والموقف السمات نظريتي بين الجمع عمى ترتكز النظرية وىذه
 في القائد قدرة عمى تعتمد ولكنيا معين موقف في القائد سمات عمى تعتمد لا النظرية
 من بد لا بل القائد لظيور تكفي لا القائد يممكيا التي فالسمات ، الجماعة أفراد مع التفاعل
 تفاعل عممية القيادة تعتبر التفاعمية النظرية أن أي  )والقدرات السمات) بيذه الجماعة إقناع

 :ىي ثلاثة أبعاد بتفاعل وتيتم ومرؤوسيو القائد بين اجتماعي
 الجماعة خصائص ومتطمبات ، الموقف وعناصر ، لمقائد الشخصية السمات  

 ، القائد شخصية بين التفاعل أساس عمى تتحدد الفعالة القيادة خصائص أن جوردن ويرى
 عمى أساساً  تقوم القيادة أن باعتبار المرؤوسين ومتطمبات ، الموقف وعناصر
 كعامل المرؤوسين أىمية عمى تؤكد النظرية ىذه فإن ولذلك . الثلاث القوى ىذه بين التفاعل
 والجماعة القائد بين المتبادل التفاعل عمى تركز كما ، فشميا أو القيادة نجاح في مؤثر
دراك   . الجماعة إزاءه لدور  القائد وا 

 القيادة خصائص تحديد في السابقة لمنظريات الإيجابية الإسيامات أن من الرغم وعمى
 الكشف في كفايتيا عدم أثبتت الإدارة مجال في تمت التي الحديثة التطورات أن إلا ، الفعالة
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 كما ، القائد لسموك Consistency وأداء القائد سموك بين العلاقة في المختمفة الأبعاد عن
 السموك دراسة نحو يتجو الباحثين اىتمام بدأ لذا ، المجموعة اتساق وجود إثبات في أخفقت
 القائد بو يقوم ما عمى ليتعرفوا القيادي

 . لمقيادة السموكية النظريات ظيرت ىنا ومن ، مختمفة سموكية وأنماط تصرفات من

 النظرية الوظيفية /7-7

   تحريكو  أىدافياالقيادة في ضوء ىذه النظرية تقوم بوظائف فتساعد عمى تحقيق 
تماسك الجماعة و عمى ذلك فميس  فظوح الأعضاءالجماعة و تحسين العلاقات القائمة بين 

 . أشخاصيقوم بالقيادة شخص واحد بل يقوم بيا عدة  أنمن الضروري 

.  
 (107,106,1996)كامل محمد عويضة ,                                        
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 خلاصة 

و مختمف  أىميتياو كذا  عياالقيادة و المفاىيم المتداخمة ممفيوم  إلىتطرقنا في ىذا الفصل 
القيادة  أنماطتكاملا لمقيادة وتم التصرف عمى  أكثر نموذجالنظريات التي عالجتيا لتقديم 

 شيوعا و المتمثمة في النمط الديمقراطي النمط الحر  الأكثر الإدارية

القيادة ىي توجيو سموك المرؤوسين و تنسيق  أن إلىوقد تم التوصل من خلال ىذا الفصل 
 المؤسسة أىدافتحقيق  إلىالوصول جيودىم بغية 
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 د : ـتمهي
ير ـب الكثير من التفكـات كبيرة و تتطمـا أمام تحديـرارات تضعنـلات و القـإن بعض المشك    

ة بدائل مطروحة ـرار في الحقيقة عبارة عن إختيار بين مجموعـ,والعاطفة ,و البحث ,و الق
د نتخذ اـلك فإننا في حياتنا العممية نكو أزمة , أو إدارة عمل معين , ولذلحل مشكمة ما أ

عشوائيا من غير يخرج  بو لو وندرسو و البعض الآخريوميا مجموعة من القرارات بعضيا ننت
 .دراسة

ائد أو المدير في أي عمل ـر القات التي تنتظـرار من أصعب الميمـلذلك كان إتخاذ الق
  نع القرار" .لغة أن نقول أن القيادة ىي " صايقوم بو ,بل نستطيع بلا أي مب
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  : تعريف القرار و إتخاذ القرار-1
 : تعريف القرار –
اذ ـالقرار في الفكر الإداري يعد جوىر العممية الإدارية , وبالنظر لأىمية تحديد مفيوم إتخ - 

وم الإدارية و ـاب و الباحثين المختصين بالعمـذا الغرض العديد من الكتـنبرى ليإ دـالقرار ,فق
رض من ـرية , و الغـمجال السموك التنظيمي و الموارد البش خاصة من تخصص منيم في

 ذلك ىو تحديد مفيوم عممي لمقرار كما ىو وارد أدناه : 
 مشكمةاد الحل المناسب ـيج( القرار بأنو إختيار بديل من البدائل لإsimonعرف )  -

 للأعمال. التنفيذيجديدة ناتجة عن عالم متغير ,وىو جوىر النشاط 
ة التي توفر النتائج المرغوبة لحالة معينة ـالقرار بأنو الإستجابة الفعال( yongويعرف ) -

 أو مجموعة حالات محتممة في المنظمة .
ة التدابير ـ( القرار بأنو ذلك التصرف لمعقل في الذي يتأتى نتيج Barmardكما يعرف ) -

 و التفكير.

دف ـمتسمسمة تي ة وة خطوات شاممـعممية إتخاذ القرار,بأنيا مجموع وعميو يمكن تعريف -
داف ـمعين و ذلك لتحقيق أى ة حالة طارئة أو موقفـلإيجاد حل لمشكمة معينة و لمواجي

           (02,60, ص9002)مؤيد حسين الفضل  .مرسومة

ذلك يرى أحمد عاطف أن إتخاذ القرار ىو : العممية التي تتبع مجموعة من ك 
دد و ـدف محـقق عمى ضوئيا غاية أو ىإتخاذىا و يتحالخطوات العممية و العممية في 

عقلاني ,فضلا عن أنيا إختيار البديل الأنسب و الذي يتمثل في العمل عمى تفضيل واحد 
,ص 9002,)منى عطية خزام خميل لإختيار.من الحمول عمى ما عداه و إتخاذ قرار بذلك ا

26      .)                               
مجموعة إن عممية إتخاذ القرار ىي عممية المفاضمة بين مما سبق ذكره ف عميو وو    

البدائل المتاحة لموصول أو لتحقيق ىدف ,أو حل مشكمة ما . كما أنو يتضح أن عممية 
 خطوات عممية صنع القرار.إتخاذ القرار ىي آخر 
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   عناصر عممية إتخاذ القرارات :-2
اعة ,و تكون لو السمطة الكاممة بموجب :/سواء كان فردا مديرا لممؤسسة أو جممتخذ القرار-

 القانون في إتخاد القرار ضمن اليرم التنظيمي في أي مستوى إداري بالمؤسسة.
:/وىو المشكمة التي يتم بشأنيا إتخاد القرار لأجل معالجة و وضع حل موضوع القرار-

 مناسب.
ما ,وىو ىذا يعني  ىو سموك ناتج عن دافع إشباع حاجة المتخذ:/القرار و الدوافع الأهداف-
 وكمما زادت أىمية إشباع الحاجة زادت أىمية القرار المتخد.إتخاذ القرار,اليدف من  أن
ع ـد من جمـا بشكل لابـة المشكمة و تحديد أبعادىـم دراسـحتى تتالمعمومات و البيانات:/-

الماضي ق بـواء كانت ىذه المعمومات و البيانات تتعمـالمعمومات و البيانات بخصوصيا ,س
ات و البيانات ليست ـد عمى طبيعة المشكمة ذاتيا ,و المعمومـأو المستقبل و ىذا يعتم

نما بعد إت رورية قبل إتخاذض  اتحقيقتنفيذه و من عممية  لمتأكدخاذه أيضا وذلك القرار فقصا وا 
 لأىداف المرجوة.

لمشكمة بأمور ويعني التنبؤ بما سيكون عميو المستقبل ,و خاصة عندما تتعمق ا/التنبؤ:-
 مستقبمية يحتاج فييا متخد القرار إلى معمومات و بيانات محتمل حدوثيا مستقبلا.

لـذي اـة ,وىو ة بدائل متاحـعادة ما يتضمن إختيار واحد من مجموعالقرار  إتخاذالبدائل:/-
صة تي من شأنيا أن يتم إتخاذ القـرار فييا ,فتعـدد البدائـل يعطي الفر اليمثل حـلا لممشكمة 
 لإختيار الأفضل .

 تتم عممية إتخاذ القرار ضمن قيود تفرضيا البيئة المحيطة عمى متخذ القرار ,والقيود:/-
لامفر لمتخذ القرار من تقييم ىذه القيود و دراستيا لتفادي سمبياتيا و الإستفادة من 

 (260,266,ص  9022إيجابياتيا. )فريد كورتل ,إليام بوغميضة ,
 رار:/خطوات إتخاذ الق-3

فييا  ةعمى المشكمة و تحديد الأجزاء الرئيسيعمى المشكمة بدقة يستمزم التعرف  التعرف:/أولا
 و ىي:

 ا .ـن تحديدىـداف التي يمكـالأى-  
 المحددات التي تحد من توفر البدائل.-  

  التي يقدميا الأفراد ذوي العلاقة تكالإستشاراولابد من تحديد الوسائل المساعدة في المشكمة 
 بالمشكمة لمتخذ القرار والتي توجيو لتفادي الأخطاء التي قد يقع بيا.
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مرحمة تحديد مجموعتين من عوامل القرار حيث تحدد في ىذه المرحمة مجموعتين من ثانيا:/
 العوامل المؤثرة عمى نتائج القرار و ىما :

 إعداد المجموعة التي تستحق البحث و التحميل.-
خارج متخذ القرار وىو ما يسمى بعوامل عدم التأكد و التي قد تؤثر عوامل القرار التي تقع -

 سمبيا في إختيار البدائل للأفضل عمى نتيجة القرار.
ا من خلال ـداد المعمومات المناسبة بشكل مـمرحمة جمع المعمومات المناسبة :/ويتم إعثالثا:/

 الوسائل التالية:/
رق الإحصائية التي ـوع الدراسة كالطـموضل تحميل المشكمة ـالطرق:/وىي إستخدام مراح-

 تستخدم في التحميل.
البيانات:/وىي الحقائق و الأرقام الوثيقة الصمة بالمشكمة ومن ثمة ربما الطرق و البيانات -

 معا إثناء تحميل المشكمة لإقتراح الحمول المناسبة.
عمى تنظيم مة رار في ىذه المرحـ:يعمل متخذ الق مرحمة تحديد البديل الأفضلرابعا:/

 المعمومات و تفسيرىا بطريقة مفيدة تمكنو من تحديد البديل الأفضل من خلال:/
 ل بديل ـإعداد مصفوفة تتضمن مجموعة البدائل و عوامل التأكد ووضع القيم المحتممة لك-2
 .ةل مقارنة بمعايير النجاح المحددـذي يحقق)الرضا( الأفضـتحديد البديل ال-9

صمة لمتنفيد:يعد إختيار البديل لابد من ترجمتو إلى و تطوير خطة مفمرحمة وضع خامسا:/
واقع العمل بموجب خطة تنفيذية فاعمة تأخذ ببعد الزمن لمقرار و تراعي فييا الجوانب 

 التالية:/
 الوضوح في عرض تفاصيل الخطة.-2
 تفويض الصلاحيات و مسؤولية التنفيذ إلى أحد الأعضاء.-9
 تنفبذ الخطة .وضع نظام رقابي عمى -3
 المتابعة المستمرة لضمان فاعمية نظام الرقابة في التنفيذ.-0

عممية إتخاذه بعد تنفيذ الخطة و تراعي في ىذه المرحمة مرحمة تقييم القرار و سادسا:/
 الجوانب التالية:/

 التوقيت الملائم لإتخاذ القرار.-
 الكفاية النسبية لممعمومات ذات الصمة بالقرار.-
 و ظروف إتخاذه.مدى تشاب-
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 :مخـطط خطـوات إتخـاذ القـرار (1)الشكل رقم
 

 
 (95.95)مؤيد عبد الحسين الفضل , عبد الكريم صالح شعبان ,ب ص المصدر:  
 
 رار :ـإتخاذ القنظريات صنع و -4

 وضع و تطوير
 خطة مفصمة لمتنفيذ

 التعرف عمى
 المشكمة بدقة

تقييم القرار و عممية 
 إتخاذه بعد تنفيذ الخطة

 تحديد البديل الأفضل
 من بين البدائل

 جمع المعمومات
 المناسبة

 تحديد مجموعتين
 ل القرارمن عوام
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ار ـك في إطإلى عدة أنماط و ذل رارـلاؤه نظريات صنع و إتخاذ القـ( و زمJ.Hollقسم ) 
 إفتراضيم لنموذج مشكمة صنع القرار ,و يمكن الإشارة إلى ىذه النظريات كالأتي:

        نظرية الإكتفاء الذاتي لصناعة القرار: -/أ
الجماعة بصورة نسبية في عممية صنع القرار ,خاصة و أن تستبعد ىذه النظرية رأي 

ممية صنع القرار منحصرة في عدد قيمة القرار ,و لذا تجعل ع المناقشات المتعددة تفقد
صغير من الأفراد واحد عمى سبيل المثال ,و تمنحيم الثقة عند إصدار القرار و جاء يجاز 

 فإن دور الجماعة يكون سمبيا طبقا لأراء ىذه النظرية.
 نظرية الجار الطيب لصناعة القرار:-ب/

راد ـبين أف الاجتماعيةطيبة و ال تالعلاقـاد عمى أىمية ـىذه النظرية عكس السابقة لأنيا تؤك
رار ,وعموما ـالق م في إتخاذـالجماعة ,و لذا فإنيا تحترم رأي الجماعة )جماعة العمل( ورأيي

تتبنى ىذه النظرية ىذا الأسموب لمتخفيف من حدة الصراع و لتحقيق الرضا بين أفراد 
 الجماعة من خلال صناعة القرار والمشاركة في إتخاذه.

 ال لصناعة القرار:نظرية الإهم-ج/
رار و المشاركة ـتفترض ىذه النظرية أن كثيرا من الناس غير ميتمون أو ييممون صناعة الق

ة و الخوف ,أو عدم تحمل ـالبشري نتيجة لعدم الثقوك ـوب و السمـع ذلك الأسمـفيو و يرج
 فيم غير مكترسون بصناعة القرار. ذاالمسؤولية أو المشاركة فييا ,ول

 التقميدية لصناعة القرار :النظرية -د/
أن ذلك يشكل  في صنع القرار و الإلتزام بو ,إلارة و الحاجة و ترى ىذه النظرية أىمية المشا

رار ـوازن بين المشاركة في صنع القـنوع من التفاوض و لذا تطالب ىذه النظرية بضرورة الت
 0من ناحية و الإلتزام بالنتائج لصناعة القرار من جية إخرى

 ية الإهتمام بصناعة القرار:نظر -و/
ؤداه أن أفضل ـىذه النظرية عكس نظرية الإىمال في صناعة القرار و تقوم عمى إفتراض م

 الوسائل لمحصول عمى قرارات مناسبة وناجحة تم عمى طريق توظيف جميع موارد المؤسسة
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 عمل( والمؤسسةالمتاحة لإتخاذ القرار المناسب مع الإلتزام بو من قبل الجماعة )جماعة ال
 ككل.

رية ,ويمكن ـفك دم إلى ثلاث موار ـبينا أحمد مصطفى أن نظريات صنع و إتخاذ القرار تنقس
 الإشارة إلى ىذه النظريات كمايمي :

ة عممية و عممية في نفس ـرار بطرقـوىي التي تنظم عممية إتخاذ الق: أولا/ النظرية الواقعية 
ي ضوء دراسة المشكمة الحالية و البدائل المتاحة أمام الوقت ,و تعتمد إلى إتخاذ القرارات ف

 حل ىذه المشكمة و تكمفة كل بديل في ضوء إمكانات المؤسسة و الظروف البيئية المحيطة.
 : وىي تنظر نضرة شمولية إلى كافة المواقف التي تمر بيا ثانيا/ النظرية الإستراتيجية

اء عممية ـة يجب أن ينظر إليو في أثنة داخل المؤسسالمنظمة و تعتبر كل موقف أو مشكم
التي تنتيجيا القرار عمى ضوء الإستراتيجية العامة  المفاوضة بين البدائل المتاحة لإتخاذ

دم الرشد ـالمؤسسة ,وعمى ذلك يمكن أن تتصف القرارات التي تصل إلييا المنظمة أحيانا بع
الأمثل الذي يتخذ بناء عميو ر لوجود متغيرات إستراتيجية تمعب دور في ترجيح البديل ـنظ
  رار إزاء أي موقف في المؤسسة.ـالق

: وىي تمثل إتجاه توافقي يساير معطيات الواقع لكل موقف أو  ثالثا/ النظرية المختمطة
و ذلك في ضوء الإطار العام الإستراتيجي الذي تنتيجو  ,ة تستمزم القرار المناسبـمشكم

خاصـة اه ـة تؤكد صعوبة ىذا الإتجـكن حقيقة الممارسد يبدو أن الأمر بسيط و لـالمؤسسة وق
ون تحقيق التوافق الإتجاىات الإستراتيجية بطريقة تحول دإذا تعارضت معطيات الواقع و 

رار و كثير من الأمور داخل ـذا بدوره يؤدي إلى التأخر أو تعطيل إتخاذ القـىالأمثل بينيا و 
 جيل و يمعب الوقت دورا حاسما بيا.تحتمل التأ ة لاـالمؤسس

 (.25,25ص9002)منى عطية خزام خميل ,                                            
 ومن أىم نظريات إتخاذ القرار حسب تعاقبيا :

رار عمى ـ: إعتمد الفكر التقميدي في عممية إتخاذ الق النظرية التقميدية )الكلاسيكية(-
)الرجل الإقتصادي( الذي يستند في إتخاذ القرار عمى العقلانية أو  منطمقات تنبع من نموذج
قيق الربح مما رار تحـدف في إتخاذه القـأن الفرد يستي مفاده أساسيةالرشد و تقوم عمى فكرة 

الفرد شكمة ,وتعتمد ىذه النظرية عمى قابمية الأفضل لمعالجة المالبديل  يعني ضرورة إختيار
دقيق وحصر جميع البدائل الممكنة لممعالجة بشكل عقلاني  المشكمة بشكل عمى تحديد

 .رشيد
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تركز عمى نموذج )الرجل الإداري( و ضرورة إىتمام متخذ القرار بروح  :النظرية السموكية-
الروح المعنوية  نفسية و السموك الفردي و جماعيةالعمل الجماعي و العوامل الإجتماعية و ال

 0ر لإتخاذ القرارو القبول الإجتماعي ,كونيا مصاد
تعتمد عمى النماذج الكمية لإتخاذ القرار معتمدة في ذلك عمى عممية  :النظرية الكمية-

و قد طور رواد النظرية الإختيار مفترضة المشكمة محددة البيانات متوافرة و البدائل معروفة ,
خاطرة عدم أربعة نماذج ىي )نموذج إتخاذ القرار ,إتخاذ القرار في ظل ظروف مؤكدة  , الم

التأكد و الصراع( ,و قد إستخدم روادىا عددا من الأساليب الكمية الإحصائية الرياضية 
 0,بحوث العمميات ,نظرية الألعاب ,المصفوفات

أن ما و  المنظمة لإدارةالنظرية الموقفية: ركزت عمى مبدأ مفاده عدم وجود طريقة واحدة -
أضاف باحثوا ىذه النظرية في تحديد يصمح لموقف معين قد لا يصمح لموقف آخر ,وقد 

العوامل الموقفية التي تؤثر عمى المنظمة و ما تتخده من قرارات ,فمنيم من وجو أبحاثو إلى 
  .إلى )التكنولوجيا( و تبنى آخرون الحجم )البيئة( ومنيم من وجييا

 (.00,32,ص9020)شيرزاد محمد شياب ,                                               
 -رارات :ــواع القـأن/5
 يمكننا أن نميز نبين نوعين أساسيين من القرارات و ىما: 
ممفا و المحددة بواسطة قواعد و إجراءات  القرارات المبرمجة : ىي القرارات المخططة -

 المنظمة و التي تشرح بالتفصيل كيفية معالجة مشكمة روتينية متكررة و معروفة.
نا )البرمجة( يماثل تماما البرمجة في الحاسب الآلي ,إذ عندنا و المصطمح المستخدم ى 

 نبرمج الحاسب لأننا نحددلو مجموعة من البدائل ,فيقوم باختيار البديل من البدائل.
القرارات الغير مبرمجة : وىي تتصف بأنيا غير مخططة و غير محددة سمفا ,كما أنيا  -

كل جديدة ,و لا يمكن إتباع أساليب روتينية تتناول مشاكل غير معروفة بصورة مسبقة و مشا
درجة عالية من عدم التأكد في تأثير  و لائحة في علاجيا ,و بالتالي يمكن القول أن ىناك

 (.295,ص  9005/9005 القرار عمى علاجو لممشكمة. )بونخمة فريد ,
 
 
 
 



50 

 

 وىناك تصنيف آخر لأنواع القرارات.
 القرارات التقميدية : : أولا
و  والانصراف ت بسيطة كتمك المتعمقة بالحضور:وىي تتعمق بمشكلاةات التنفيذيالقرار أ/

توزيع العمل و الغياب و الإجازات , و كيفية معالجة الشكاوي , وىذا النوع من القرارات 
يمكن البت فيو عمى الفوز نتيجة الخبرات و التجارب التي اكتسبيا المدير و المعمومات التي 

 لديو.
ن كانت فيمتكررة و  اتلتكتيكية:وتتصف بأنيا قرار رارات االقب/ مستوى أعمى من القرارات  ا 

 التنفيذية و أكثر فنية و تفصيل و يوكل أمر مواجيتيا إلى الرؤساء الفنيين و المختصين.
 القرارات غير التقميدية : ثانيا :

ة ـىم و المناقشبمشكلات حيوية يحتاج في حميا إلى حميا إلى التفاالقرارات الحيوية:تتعمق أ/
وة ـر بدعـو تبادل الرأي عمى نطاق واسع و في مواجية ىذا النوع من المشكلات يباد و المدي

و مستشاريو من الإداريين و الفنيين إلى إجتماع يعقد لدراسة المشكل و المشاركة  مساعديو
 في إتخاذ القرار ,ويعطييم جميعا حرية المناقشة مع توضيح نقاط القوة والضعف.

القرارات الإستراتيجية:وىي قرارات غير تقميدية ,تتصل بمشكلات إستراتيجية و ذات أبعاد /ب
وىذه النوعية من القـرارات تتطمب البحث ق و التعقيد ,ـددة ,وعمى جانب كبير من العمـمتع

 المتعمق و الدراسة المتأنية و المتخصصة التي تتناول جميع الفرضيات و الإحتمالات.
 .(25/00/9026, (26:96)مدونة صالح محمد القرا ,موقع إلكتروني ,                     

 أساليب إتخاذ القرارات :/6

ن إستخدام أحد ىذه الأساليب يتوقف   تتعدد الأساليب المساعدة لإتخاذ القرارات الإدارية ,وا 
عمى طبيعة الظروف المحددة ليا ,و عمى تقدير ه رأيو و كذلك الإمكانيات المتاحة 

 -لإستخدام الأسموب ومن ىذه الأساليب:
:/توجد العديد من الأساليب الكيفية التي تستخدم في إتخاذ القرارات الأساليب الكيفيةأولا/

 وأىميا مايمي:/
إن المعيار في إتخاذ القرار من وجية نظر الحكم الشخصي الحكم الشخصي أو البديهية:-

تبنى عادة عمى أسس شخصية غير موضوعية ىو نظرة المدير للأمور و تقديره ليا و التي 
 ,وتنطمق من التكوين النفسي و الأفضمية و التأثر بمجريات الأحداث.
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تعد الحقائق قواعد ممتازة في إتخاذ القرارات فحين تكون الحقائق متوفرة فإن الحقائق:-

قائق قد القرارات المتخذة تصبح ذات جذور قوية و منطقية ,غير أن المشكمة ىي أن ىذه الح
قف أو مشكمة الأمر الذي قد يؤدي في كل وقت يجب إتخاذ قرار إزاء مو لاتكون متوفرة 

 أحيانا بالمدير إلى إتخاذ قرارات رغم عدم توفر الحقائق و الأدلة.
تمثل التجارب السابقة مصدرا ىاما يمكن الإستعانة بو في إتخاذ القرارات ,إلا أنيا التجربة:-

لا يتقيد بيا , بل أن يعتمد عمى كم عمى موقف ما ,فعمى المدير أن قد تكون غير كافية لمح
 و الشخصي و تقديره الأمور.ـحكم

ثانيا/الأساليب الكمية:/و ىناك العديد من الطرق و الأساليب الكمية التي تستخدم في إتخاذ 
 -القرار و أىميا مايمي:

اذ القرارات ـلعممي لاتخا المدخل اـث العمميات بأنيبحوث العمميات:يصف البعـض بحو -1
ـالات التي تعني بالإدارة وث العمميات عمى الحـة ,حيث تطبق بحـالخاصة بعمميات المؤسس

 الأنشطـة و العمميات في المؤسسـات ,وع ـتنسيق العمميات ,والأنشطة ,ويشمل ذلك جميع أنو 
ظة الدقيقة و تبدأ بالملاح يو تتبع بحوث العمميات الطرقة العممية في حل المشاكل و الت

ي عادة ما يكون نموذجا رياضيا عمى أن يمثل ذتحديد المسألة ثم بناء النموذج العممي ال
 مياتبحوث العم تيدفالعممي و  الواقع ميع الأبعاد الحقيقية لممسألة فيبقدر الإمكان ج

 الوصول إلى الحل الأمثل و ىذا يعني أن الحل الذي يتم التوصل إليو أفضل .
د متخذ ـال إتخاذ القرارات يساعـإن التطبيق نظرية الإحتمالات في مج تمالات:نظرية الإح-2

إحتمال حدوث ,وحالات المخاطـرة في تحديد درجة  دـلات عدم التأكاالقرار في مواقف و ح
 أحداث معينة تؤثر في تنفيذ القرار أو في تحقيق النتائج المطموبة.

ىذا الأسموب عمى مجموعة من الإفتراضات و نظريات المباريات:في مجال الإدارة يعتبر -3
ىي أن اليدف الحقيقي لمفرد ىو تحقيق أقصى عائد أو أقل خسارة ,و أن الفرد يتصرف من 

المنافس ينتيج نفس ىذه القواعد  واقع المنطق و المعقولية ,و أن الشخص الآخر في الطرف
 (.56/50,ص 9006)جمال الدين العويسات ,         و يتصرف بنفس ىذا المنطق.

 -معوقات عممية إتخاذ القرارت :/7
اذ ـعمى فعالية عممية إتخ ـروى التي تؤثـود و القـالقرارات القي تشمل معوقات عممية إتخاذ 

 -وتصنف إلى نوعين:القرارات ,
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 م فييا الإدارةـكوى والعوامل الداخمية التي تتحـتتمثل في مجموعة القالمعوقات الداخمية:أولا:
 يمي يماوتتمثل ف

القيود الداخمية الإدارة العميا من  الحالية:تعتبر السياسة الحالية التي تتبعيا _السياسة1
ـق بتطويـر رارات التي تتعمـاذ القـم عند إتخـق وغيرىـري العمميات و التسويالمفروضة عمى مديـ

ا تكون المنتج ,ويجب أن يكون في ضوء السياسة الحالية المطبقة في المؤسسة و التي ربم
 ممثمة في خفض تكاليف التشغيل و التركيز عمى رفع مستوى الأداء.

الإمكانيات المالية المتاحة:إن حجم الإمكانيات المالية المتاحة يعتبر أيضامن العوامل -2
 القرارات حيث يتم إتختيار البديل الذي يكون في المؤثرة بشكل مباشر عمى عممية إتخاذ

 دود ىذه الإمكانيات.ـح
في لأفراد العاممين ـوك ارارات سمـاذ القـة التي تعيق إتخـن القيود اليامـموك الأفراد:مس-3

 المؤسسة خاصة الذين سوف يتأثرون بنتائج القرار.
معوقات إتخاذ القرارات عدم توفر الكفاءة الإدارية ذات  عدم توفر الكفاءة الإدارية:من-4

 بجانب الخبرة المتراكمة في ىذا المجال. الدراية بالأساليب الحديثة في إتخاذ القرارات
ات ـالمعوقات الخارجية في عممية إتخاذ القرار:عمى الجانب الأخر توجد المعوقثانيا:

الخارجية التي مصدرىا البيئة المحيطة بالمؤسسة و تحد من فعالية عممية إتخاذ القرارات ,و 
يمنع محاولة  ة و إن كان ىذا لاوع من المعوقات لا يقع تحت سيطرة أو تحكم الإدار ـىذا الن

ل عمى تجنبيا أو التكيف ـدر الإمكان والعمـبق بيا ؤالتنبذه المعوقات و ـرار دراسة ىـمتخذ الق
غة السياسية و الإجتماعية و لمعوقات في القوى البيئية ذات الصبمعيا ,وتمثل ىذه ا

 الإقتصادية و التكنولوجيا و غيرىا.
 (.252,255,ص9022)فريد كورتل ,إليام بوغميطة ,                               
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   -ة :ــلاصـخ
دف إلى ـإتخاذ القرارات يمثل أحد الأنشطة الإستراتجية في العمل الإداري الشامل و يي إن  

داف الواجب تنفيذىا حسب الخطة المرسومة ـالحكم عمى الأمور من حيث إختيار أولوية الأى
ذه ـواء أكانت ىـد تعترض التنظيم سـول لممشاكل التي قـإيجاد الحملمتنظيم ,كما ييدف إلى 

   إدارية ,أو إنتاجية ,أوعمالية.مالية ,
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 تمهيد :

و الأبعاد النظرية المتعمقة بموضوع بعدما تطرقنا في الفصول السابقة إلى أىم المفاىيم 
البحث " تمكين القيادات و علاقتو باتخاذ القرارات" و باعتبار أن الدراسة الميدانية ىي 
القاعدة الأساسية لأي بحث عممي فمن خلال يتمكن الباحث من جمع المعمومات و البيانات 
حول موضوع بحثو و قيمة النتائج المتحصل عمييا و ىذا يتوقف عمى مدى دقة الإجراءات 

 المنيجية و الضبط الدقيق في معالجة معطيات .

و سنتطرق من خلال ىذا الفصل إلى طبيعة المنيج المستخدم في الدراسة و مجالاتيا 
 الإحصائية المستعممة .و تحديد مجتمع البحث إضافة إلى أدوات جمع البيانات و الأساليب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



07 
 

 منهج الدراسة :/1

السميم لمحصول  الأساسفي البحث العممي و ىو  أساسيةيعد اختيار المنيج خطوة 
 الذي يسمكو الباحث لمتعرف عمى عمى معمومات و بيانات دقيقة كما يعتبر المنيج " الطريق 

لمرتبطة بيا الغرض و التوصل الظاىرة و المشكمة موضوع الدراسة , و الكشف عن الحقائق ا
التي تثيرىا الظاىرة أو المشكل من خلال استخدام مجموعة من  الأسئمةجابات عمى إإلى 

عمى تمك  الإجابةلتجميع البيانات و تحميميا والتوصل إلى النتائج التي تساعد في  الأدوات
 (43.42:2002بكر , احمد عبد الله المحمح  أبو) مصطفى محمود  . التساؤلات

ومن المعروف أن تحديد المنيج يكون وفق طبيعة الدراسة التي يجرييا الباحث و 
لأنو المنيج المناسب  يرتباطالإانطلاقا من طبيعة دراستنا فقد استخدمنا المنيج الوصفي 

ىذه الدراسة " و يقوم عمى دراسة الظواىر كما ىي في الواقع و التغبير  أىدافالذي يحقق 
أو  الأخرىعنيا بشكل كمي أو كيفي بما يوضح حجم الظاىرة و درجة ارتباطيا مع الظواىر 

 ( 50:2009)عبد المجيد قدي  بوصف الظاىرة و توضيح خصائصيا "

عمى توصيف  أيضاوم يق إنمايقتصر ىذا المنيج عمى وصف الظاىرة فقط , و  ولا
 مة بين متغيري الدراسة و ذلك لموصول إلى وصف عممي دقيق ليذه العلاقة.العلاقة القائ

 / مجالات الدراسة:2

 02حوالي كيمومترين)  تقع جامعة محمد خيضر عمى بعد: المجال المكاني / 2-1
كمية العموم  تأنشأالمؤدي إلى مدينة سيدي عقبة  كمم( عن وسط مدينة بسكرة عمى الطريق

ه بجامعة محمد خيضر بسكرة 1430الموافق  2009فيفري  17و الاجتماعية في  الإنسانية
-98و يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي  90-09بمقتضى المرسوم التنفيذي 

جامعة بسكرة الواقع مقرىا بالقطب الجامعي شتمة  إنشاء( و المتضمن 1998يوليو07)219
قسم التربية  الإنسانيةاقسام و ىي قسم العموم الاجتماعية , قسم العموم  وتضم ثلاثة-بسكرة–



07 
 

و بيداغوجي ىام يساعد عمى السير  إداريالبدنية و الرياضية و تحتوي الكمية عمى ىيكل 
 . ويقع القطب الجامعي شتمة عمى الطريق المؤدي إلى بمدية شتمة الحسن ليا.

بجامعة  الإداريين الأساتذة: و يمثل مجتمع البحث و المتمثل من المجال البشري/2-2
و الاجتماعية , لتقام عمييم  الإنسانيةو قد تم اختياري لكمية العموم  -بسكرة–محمد خيضر 

عمى مستو  إداري أستاذ 30غون الدراسة و جمب من عندىم مادة البحث العممي و الذين يبم
 ىذه الكمية.

 أجريتو يقصد بو الزمن المستغرق في انجاز ىذا البحث فقد : المجال الزماني/2-3
-ابريل-)مارس2015 – 2014ىذه الدراسة ابتداء من الثلاثي الثاني من العام الدراسي 

 ماي(.

 :عينة الدراسة/ 3

 الأخصائيلمعمل  إخضاعياالمعاينة لغرض اختيار مفردات من المجتمع و  تستخدم 
 بحيث تكون النتائج المتوصل إلييا من معطيات العينة صالحة لتمثيل المجتمع 

 (81.2009)عبد المجيد قدي                                          

كصعوبة  اخذ العينات نظرا لمصعوبات التي قد يتعرض ليا أسموبو يمجا الباحث إلى 
 و كذلك التكاليف التي تواجيو. الأسئمةالاتصال بعدد كبير من المبحوثين ليطرح عمييم 

عة الموضوع ىي التي تحدد العينة التي نختارىا لدراستنا و يشمل المجتمع يطب نإ
و  30و الاجتماعية و قدرىم  الإنسانيةبكمية العموم  الإداريين الأساتذةليذه الدراسة  الأصمي

 ىم جميع مفردات الظاىرة موضوع الدراسة لذا تم استخدام المسح الشامل لعينة الدراسة.
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 البيانات الشخصية لعينة البحث: 

 ( يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس1جدول رقم)

 النسبة التكرار الجنس
 %86.7 26 ذكر
 %13.3 3 أنثى

 %100 29 المجموع
 الطالبة إعدادالمصدر: 

( أن النسبة الغالبة لعينة الدراسة ىي نسبة الذكور ب 1يتضح من خلال الجدول )
 (.%13.3بمغت) الإناثنسبة  أما( 86.7%)

 بيانات حول متغير العمر

 ( يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر2جدول رقم )

 النسبة التكرار العمر
 %30 9 35-25من 
 %46.7 14 47-36من 
 %23.3 6 60-47من

 %100 29 المجموع
 المصدر : إعداد الطالبة

( الخاص بمتغير العمر من عينة الدراسة أن نسبة 2يتضح من خلال الجدول )
( لتمثل الفئة من %30( سنة  و تمييا نسبة )47-36( تمثل اكبر نسبة لمفئة من )46.7%)
( سنة, و ىذا يدل أن 47-60الفئة من )( لتمثل %23.3( سنة و جاءت نسبة )25-35)

 الإنسانيةبكمية العموم  الإداريين للأساتذةالبة بالنسبة الفئة المتوسطة العمر )الكيول( ىي الغ
 و الاجتماعية .
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 : قدمية لأبيانات حول متغير ا

 ( يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية 3جدول رقم )        

 النسبة التكرار الاقدمية
 %30 8 سنوات 5اقل من 

 %50 15 سنوات 10-6من 
 %20 6 سنوات  10من  أكثر

 %100 29 المجموع
 الصدر : إعداد الطالبة 

قدمية و ىي تمثل الأ( ىي اكبر نسبة %50( أن نسبة )3يتضح من خلال الجدول )
( 5( لتمثل اقل من )%30عينة البحث لتمييا نسبة ) لأفراد( سنوات بالنسبة 10-6من )

 ( سنوات .10من ) أكثرلتمثل ( %20قدمية و جاءت نسبة )أسنوات 

 بيانات حول متغير المؤهل العممي:

 ( يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي4جدول رقم )

 النسبة التكرار المؤىل العممي
 %53.3 15 ماجيستير

 %26.7 8 دكتوراه
 %20 6 أستاذتاىيل جامعي + 

 %100 29 المجموع
 

من عينة الدراسة ليم مؤىل عممي ( %53نسبة )( أن 4يتضح من خلال الجدول رقم )
( %20( ليم شيادة دكتوراه بينما) %26.7تير و ىي اكبر نسبة )يتمثل في شيادة ماجيس
 . أستاذجامعي و  تأىيلتمثل من لدييم شيادة 
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 جمع البيانات : أدوات/4

لقد اعتمدت طالبة البحث في ىذه الدراسة عمى الاستبيان و الذي يعد الوسيمة  
جمع  أدوات أكثرالملائمة لمحصول عمى بيانات من اكبر عدد المبحوثين ، كما يعتبر من 

" مجموعة من  بأنوالاستبيان البيانات استخداما ، نظرا لمميزات التي يحققيا لنا و يعرف 
تكون حسب  الإجابةاحث عمى المبحوثين وفق توقعاتو لمموضوع و التي يطرحيا الب الأسئمة

 165:2009 إبراىيم)مروان عبد المجيد لتي صاغيا في استفسارات محددة "توقعات الباحث ا
.) 

لقياس البنود  و لقد اعتمدنا في دراستنا عمى مقياس "ليكرت " المتدرج في النقاط الثلاث
 غير موافق .-محايد-ي: موافق، بحيث اخذ ىذا المقياس الشكل التال

 الاستبيان إلى جزأين : تقسيمو لقد تم 

قدمية ينة الدراسة )الجنس ، العمر ، الأو يشمل البيانات الشخصية لع : الأولالجزء 
 والمؤىل العممي (.

باتخاذ القرار بجامعة محمد  الإداريةو يتناول علاقة تمكين القيادات   الجزء الثاني:
 –نموذج الدراسة  –و الاجتماعية  الإنسانيةكمية العموم  -بسكرة -خيضر

 و تم تقسيمو إلى محورين :

و يتكون من يمثل المتغير المستقل : و يخص مقياس التمكين النفسي  الأولالمحور 
تياوس و المتمثمة التي و ضعيا كل من العالمان توماس و فيم الأبعادعبارة تشمل عمى  13

 فيما يمي :

 فقرات  4العمل : أهمية 
 : فقرات 3الاستقلالية 
 : فقرات  3 الجدارة 
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 فقرات  3: التأثير 

 عبارة . 28و يخص اتخاذ القرار يمثل المتغير التابع و يتكون من المحور الثاني : 

 صدق و ثبات الاستبيان :/5

ما وضعت لقياسو  الأداةويقصد بالصدق ىو أن يقيس الاختبار أو الصدق : /5-1
 (167:2002)فاطمة عوض صابر ، ميرفت عمي خفاجة 

المحكمين بقسم عمم  الأساتذةو بعد تصميم الاستبيان تم عرضو عمى مجموعة من 
و قد تم حذف عبارة و كذا تعديل الاستبيان وبعدىا تم (  1انظر الممحق رقم النفس )

 (3)انظر الممحق رقم حساب صدق الاستبيان بتطبيق معادلة لوشي 

 ع م لا( –معادلة لوشي لصدق البند:) ع م نعم 

 حيث :

 ع م نعم : ىو عدد المحكمين الذين وافقوا عمى العبارات تقيس.

 العبارات لا تقيس . ع م لا : ىو عدد المحكمين الذين وافقوا عمى

 معدلة لوشي لصدق الاستبيان )م ج ص ب/ن(

 حيث: م ج ص ب : ىو مجموع معدلات صدق البنود ؟

 الكمي لمبنود ن : العدد 

 ( 0.98وعميو كان صدق الاستبيان ىو )  

الاتساق في النتائج و يعتبر الاختبار أو  بأنوو يعرف الثبات  الثبات :/2-5
و في ظل  أنفسيم الأفرادثابتا أذا حصمنا منو عمى النتائج نفسيا لدى تطبيقو عمى  الأداة

في  (، و اعتمدنا في درستنا 42:2009 إبراىيمالظروف نفسيا  ) مروان عبد المجيد 
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 أفرادحساب ثبات الاستبيان عمى طريقة التجزئة النصفية فيعد تطبيق الاستبيان عمى 
( و من خلال تطبيق معادلة yزوجية ) أخرى( و xت فردية )العينة قسمنا بنوده إلى درجا

  0.96جاءت النتيجة كالتالي :  الارتباط " بيرسون" تحصمنا نصف الاختبار و

رمان براون" و جاءت النتيجة عندىا قمنا بتطبيق معادلة تصحيح الاختبار " سيب
 0.98كالتالي : 

 و عميو فالاستبيان دال و ثابت .

 : الإحصائية الأساليب/6

 الإحصائية الأساليببعد جمع معمومات الدراسة تم تفريغ الاستبيان بالاعتماد عمى 
 التالية :

 لنتائج الدراسة  الأىميةتيب العبارات حسب ر المتوسط الحسابي : لت 
  العينة  أفرادالانحراف المعياري : لتوضيح مدى تشتت استجابات 
 لدى  بين التمكين و اتخاذ القرار معامل الارتباط بيرسون : لحساب العلاقة

لحساب  أيضا، كما استخدمنا  -بسكرة–بجامعة محمد خيضر  الإداريين الأساتذة
ثبات نصف الاختبار لمدراسة و التصحيح عن طريق معادلة سيبرمان براون ، و لقد 

 لتفريغ بيانات الدراسة . spss الإحصائيتم الاعتماد عمى البرنامج 
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 : خلاصة

العلاقة بين متغيرات الدراسة و بين طبيعة الدراسة و تحديد  مراعاةمن الضروري 
دقة  أكثر لإضفاءجمع البيانات ، و ىذا ما سعى إليو الطالبة الباحثة  أدواتالعينة و 

المستعممة في الدراسة و  الأدواتمن صحة  لمتأكد الإجراءاتمجموعة من  بإتباعلبحثو 
 العمل الميداني .سلامتيا قبل الانطلاق في 



 
 

 

 

 

  تمهيد 
 عرض استجابات عينة الدراسة لمحور التمكين النفسي . .1
 عرض استجابات عينة الدراسة لمحور اتخاذ القرارات . .2
 عرض و مناقشة نتائج الفرضية الجزءية الاولى . .3
 عرض و مناقشة نتائج الفرضية الجزءية الثانية . .4
 ثة .عرض و مناقشة نتائج الفرضية الجزءية الثا .5
 عرض و مناقشة نتائج الفرضية الجزءية الرابعة . .6
 عرض و مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية . .7
 . النتاج النظرية 
 . النتائج التطبيقية 
 . اقتراحات 
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 تمييد:

المنيجي سيتم في ىذا الفصل عرض نتائج  الإطاربعد تطرقنا في الفصل السابق إلى 
)عينة الدراسة( في ضوء  الإداريين الأساتذة إجاباتالدراسة بشكل مفصل و تحميل و تفسير 

عمى التساؤل الرئيسي في  للإجابةما توصمت إليو الدراسات السابقة من نتائج ، لموصول 
 بحثنا .

عند  الإداريةرتباطية بين التمكين و اتخاذ القرارات لدى القيادات وجد علاقة إت"ىل 
 ؟ 0...مستوى الدلالة 
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 : عرض و تحميل نتائج الدراسة .1

العينة لمحوري  أفرادعمى تساؤلات الدراسة سيتم عرض استجابات  للإجابةقبل التطرق 
 الدراسة بحساب المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية .

وسطات سة لمحور التمكين النفسي حسب المتعينة الدرا أفرادستجابات إ  :أولا
 ( 0نحرفات المعيارية و ترتيبيا تنازليا كما يوضح الجدول رقم ) الحسابية و الإ

 المحور
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

 كبيرة 0... .... 8.22 الجدارة
 كبيرة 0... 2... .8.2 الأىمية

 كبيرة .... 00.. 8..8 الاستقلالية
 كبيرة 21.. 0.. 8.00 التأثير

 

 ( ما يمي : 0يبين الجدول رقم )  

متوسطات  احتل الصدارة من بينأن المتوسط الحسابي العام لمجال الجدارة قد 
مجال , و جاء في المرتبة الثانية  (.... )نحراف معياري( و إ8.22 )ـــــب الأخرىالات المج

ليمييا مجال الاستقلالية في  (2... )نحراف معياري( و إ.8.2أىمية العمل بمتوسط) 
جاء  الأخير, و في  (00.. )و انحراف معياري (8..8 )المرحمة الثالثة بمتوسط حسابي

 . (0.. )و انحراف معياري (8.00 )في المرحمة الرابعة بمتوسط حسابي قدره التأثيرمجال 

نحو مجال التمكين  الإداريين الأساتذةو اتضح لنا من خلال ما سبق أن اتجاىات 
,  %0...نسبية كبيرة عمى مستوى ) مجال الجدارة  أىميةالنفسي جاءت بدرجة عالية و 

( و قد %8.00ب  التأثيرو ’ %...., مجال الاستقلالية  %0...العمل  أىميةمجال 
توافقت دراستنا فيما يخص محور التمكين النفسي و دراسة رياض ابازايد من خلال ما 
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إلى أن اتجاىات مبحوثيو نحو الشعور بالتمكين النفسي جاءت بدرجة مرتفعة , و توصمو 
ي القتامي من خلال ترتيب مع دراسة مصعب بن عبد الياد أيضابصفة تفصيمية  توافقو

 . الإداريةمجالات التمكين النفسي و ربما يعود ذلك إلى تبني نفس الممارسة 

 عن كل محور بالتفصيل , فموضح في الجداول اللاحقة  الإجابةفيما يخص نتائج  أما

 الإداريين الأساتذةالمعيارية لاستجابات  تالانحرافا( المتوسطات الحسابية و 0جدول رقم)
 ال أىمية العمل و ترتيبيا تنازلي:لعبارات مج

 
ال 

مج
مية

أى
 

مل
الع

 

غير  محايد موافق العبارات الرقم
 موافق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

يعتبر عممي  8
 الأعمالمن 

اليامة في 
 المؤسسة

 كبيرة .... 80.. ...8 . 0 80

العمل الذي  1
بو عمى  أقوم

درجة عالية 
 الأىميةمن 

 كبيرة 0... 0... 8.20 . 0 80

يجعمني عممي  .
اشعر 

بالمسؤولية 
تجاه 

 مؤسستي

 كبيرة 0... 0... 8.20 . 0 80

 اءأثن أمارس 0
عممي 

نشاطات ذات 
 قيمة عالية

 كبيرة .... .0.. 8..8 . 0 88

 كبيرة 0... 2... 8.20 المعدل العام المحور
 

 ( ما يمي :  0يبين الجدول رقم ) 

( 2...( و انحراف معياري قدره)8.20العمل قدر ب) أىميةأن المتوسط العام لمجال 
عمى مستوى العبارات فقد جاءت  أماالعينة  للأفرادأي بدرجة تقييم موافق و استجابة كبيرة 

 "اليامة في المؤسسة الأعماليعتبر عممي من "( 8العبارة رقم )
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( بدرجة استجابة كبيرة في 80..( و انحراف معياري )...8بمتوسط حسابي قدره)
بو عمى درجة عالية من  أقومالعمل الذي  ( ".( و )1, لتمييا كل من العبارة ) الأولىالمرتبة 
( و 8.20بمتوسط حسابي قدره ) " و" يجعمني عممي اشعر بالمسؤولية تجاه مؤسستي"الأىمية

 ( "0العبارة رقم) وتأتي( أي بمستوى استجابة كبيرة بالمرتبة الثانية 0...انحراف معياري )

( و انحراف معياري 8..8بمتوسط حسابي ) عممي نشاطات ذات قيمة عالية" أثناء أمارس
النتائج أن ىناك درجة  أوضحت, و  الأخيرة( و بمستوى استجابة كبيرة في المرتبة .0..)

تدفعيم إلى  الإدارةالعمل , و أن  أىميةعمى مجال  الإداريين الأساتذةموافقة كبيرة من طرف 
 . أعمالنحو الكمية و نحو ما يقومون بو من  ةالمسؤوليالشعور بقيمة عمميم و 

( يبين المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لاستجابات  .جدول رقم ) 
 لعبارات مجال الاستقلالية . الإداريين الأساتذة

غير  محايد موافق العبارات الرقم 
 موافق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاىمية 
 النسبية

دلالة 
 القياس

مجال 
 الاستقلالية

استطيع أن  0
كيف  أقرر
 عممي أنجز

 كبيرة 0... 0... 8.20 . 0 80

ابدي راي  0
في الامور 
الخاصة في 

 عممي

 كبيرة .... .0.. 8... . . 80

يتوفر لدي  .
الصلاحيات 
لمتصرف في 
 ميام عممي

 كبيرة 20.. 02.. 8.02 0 0 .1

 كبيرة ..0. 020. 50.2 المعدل العام لممحور
 

 ( ما يمي :.يبين الجدول رقم )  

( و انحراف معياري عام 0..8أن المتوسط العام لعبارات مجال الاستقلالية قدر ب )
عمى مستوى العبارات فقد جاءت  أما( أي بدرجة تقييم موافق و استجابة كبيرة 00..قدره )
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( و انحراف 8.20" بمتوسط حسابي )عممي أنجزكيف  أقرراستطيع أن ("  0العبارة رقم )
( " 0), لتمييا العبارة رقم  الأولىاستجابة كبيرة في المرتبة  ( أي بمستوى0...معياري )

( و انحراف معياري 8..." بمتوسط حسابي )الخاصة في عممي الأمورفي  رأيابدي 
( " .العبارة رقم) تأتيفي المرتبة الثانية في ىذا المجال , و  كبيرة( بمستوى استجابة .0..)

( و انحراف 8.02" بمتوسط حسابي )عممييتوفر لدي الصلاحيات لمتصرف في ميام 
درجة كبيرة في المرتبة الثالثة , و يبين ىذا المجال ( أي بمستوى استجابة 02..معياري )

في انجاز  رأييم بإبداءالتي تسمح ليم  الإدارةالعينة لسياسة  أفرادموافقة عالية من طرف 
كس اىتماميا بترسيخ ىذا و منحيم الصلاحيات الكاممة دون تدخل, و ىذا ما يع أعماليم

 البعد لدى الأساتذة بالكمية . 

( يبين المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لاستجابات   2جدول رقم )
 لعبارات مجال الجدارة و ترتيبيا تنازليا . الإداريين الأساتذة

 
غير  محايد موافق العبارات الرقم

 موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

مجال 
 الجدارة

2 
يتوفر لدي 
الصلاحيات 

لمتصرف في 
 ميام عممي

 كبيرة 2... 12.. 0..8 . 8 .8

. 
 رأيابدي 

 الأمورفي 
الخاصة في 

 عممي

 كبيرة 0... 0... 8.20 . 0 80

1. 
استطيع أن 

كيف  أقرر
 عممي أنجز

 كبيرة 0... 2... 8.28 . 0 .8

 كبيرة 0... .... 8.22 لممحور المعدل العام
 ( ما يمي : 2يبين الجدول رقم ) 

( و انحراف معياري قدره 8.22أن المتوسط الحسابي العام لمجال الجدارة قدر ب )
فقد  تالعباراعمى مستوى  أماالعينة  لأفراد( أي مستوى استجابة كبيرة بالنسبة  ....)
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" بمتوسط حسابي لمتصرف في ميام عممي يتوفر لدي الصلاحيات ( "2)جاءت العبارة رقم 
, لتمييا العبارة  الأولى( و انحراف معياري أي بمستوى استجابة كبيرة في المرتبة 0..8قدره )
( و انحراف 8.20" بمتوسط حسابي قدره )الخاصة في عممي الأمورفي  رأيابدي  ( ".رقم )

(" .1( و بدرجة استجابة كبيرة في المرتبة الثانية , لتمييا العبارة رقم )0...معياري )
( و انحراف معياري 8.28" بمتوسط حسابي قدره )عممي أنجزكيف  أقرراستطيع أن 

 , كبيرة موافقة استجابةجاءت بدرجة  الإداريين الأساتذةىذا يعني أن اتجاىات ( . 2...)
لمتمكين النفسي . و ىو  الأخرىكبيرة بالنسبة لممجالات  أىميةىذا المجال نسبة  احتميفقد 

اكبر فرص لاتخاذ القرارات  إتاحةتسعى لدعم ىذا البعد من خلال  الإدارةيدل عمى أن 
 و مد جسور الثقة بينيم . , بأنفسيم

 الإداريين الأساتذة( يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات  .جدول رقم ) 
 و ترتيبيا تنازليا . التأثيرلعبارات مجال 

غير  محايد موافق العبارات الرقم المجال
 موافق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

مجال 
 التأثير

18 
 تأثيرلدي 

كبير حول 
ما يحدث 
 في قسمي

 كبيرة 20.. 08.. 8.02 . .1 10

11 

استطيع 
 التأثير
عمى 

القرارات 
 في قسمي

 كبيرة .2.. .... 8.01 . 18 10

1. 

 تأثيرلدي 
في 

التطورات 
التي تحدث 

في 
 مؤسستي

متوسط 0... 00.. .8.8 1 80 0
 ة

 كبيرة 21.. 0.. 8.00 العدل العام لمحور الدراسة
 ( ما يمي : .يبين الجدول رقم )    
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( أي بمستوى 0..( و انحراف معياري )21..قدر ب) التأثيرأن المتوسط العام لمجال 
كبير حول  تأثيرلدي ("  18عمى مستوى العبارات فقد جاءت العبارة رقم ) أمااستجابة كبيرة 

تأتي في ( ل08..( و انحراف معياري )8.02بمتوسط حسابي قدره )" ما يحدث في قسمي
عمى  التأثير" استطيع ( 11بمستوى استجابة كبيرة , و جاءت العبارة رقم) الأولىالمرتبة 

( في المرتبة ....( و انحراف معياري )8.01" بمتوسط حسابي قدره)القرارات في قسمي
 تأثيرلدي  ( ".1العبارة رقم )  الأخيرةالثانية و بمستوى استجابة كبيرة , لتمييا في المرتبة 

( و انحراف معياري .8.8" بمتوسط حسابي )في التطورات التي تحدث في مؤسستي
العينة موافقون بدرجة كبيرة  أفراد( أي بمستوى استجابة متوسطة . و ىذا يعني أن 00..)

التي يعممون بيا و  أقساميمعمى القرارات و التطورات التي تحصل في  التأثيرعمى مجال 
 لمجال .عمى دعم ىذا ا الإدارةعمل 

عينة الدراسة لمحور اتخاذ القرارات بحساب المتوسطات  أفراداستجابات : ثانيا
 ( .1المعيارية و ترتيبيا تنازليا كما يوضح الجدول رقم )  تالانحرافاالحسابية و 

ا
غير  محايد موافق العبارات لرقم

 موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

0
1 

ٌجب التكٌف مع 
التغٌرات و 

التعدٌلات عند 
 حل المشكلات

 كبيرة 0,98 0,18 2,96 0 1 28

8
1 

عدم تدخل  أن
فً  الآخرٌن

 إلىعملً ٌؤدي 
 بسهولة إنهائه

 كبيرة 0,97 0,25 2,93 0 2 27

.
0 

لا اقلل من 
 الأطرافقدرات 

عند  الأخرى
 أرائهمتقٌٌم 

 لحل المشكلات

 كبيرة 0,97 0,25 2,93 0 2 27

.
. 

اهتمامات  أتفهم
 الأطراف
و  الأخرى

مجالات القوة 
التً ٌتمٌز بها 

 كل طرف

 كبيرة 0,97 0,25 2,93 0 2 27

8
. 

فً  أتدخللا 
 أيصلاحٌات 

زمٌل و فً 
 أحبالمقابل لا 

 كبيرة 0,96 0,30 2,89 0 3 26
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ا
غير  محايد موافق العبارات لرقم

 موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

ٌتدخل احد  أن
 فً عملً

8
0 

احرص على 
 الإنصات

عند  للآخرٌن
عرضهم 

للمعلومات 
المتعلقة بما 
ادرسه من 

 . مشكلات 

 كبيرة 0,96 0,30 2,89 0 3 26

8
0 

ٌمكننً العمل 
لا  أشخاصمع 

 إلٌهمارتاح 
 . شخصٌا 

 كبيرة 0,96 0,30 2,89 0 4 25

.
0 

لدي القدرة على 
الاستفادة من 

 الآخرٌنتجارب 
 كبيرة 0,96 0,30 2,89 0 2 27

.
0 

اهتم بتحلٌل و 
دراسة كافة 
المقترحات 

الحلول  لإٌجاد
المناسبة لما 
ٌواجهنً من 

 مشكلات

 كبيرة 0,96 0,30 2,89 0 1 28

1
0 

قواعد و  أطبق
و  إجراءات

سٌاسات 
المنظمة مهما 
 كانت الظروف

 كبيرة 0,95 0,47 2,86 0 10 19

8
2 

استطٌع تفهم 
الفروق فً 
الثقافات 

المتنوعة و 
دورها فً حل 
المشكلات و 
 اتخاذ القرارات

 كبيرة 0,94 0,38 2,82 0 4 25

1
2 

اتخذ قرارا 
فورٌا ٌحل 

المشاكل عندما 
مع  أتعامل

 أصحاب
 الشكاوى

 كبيرة 0,91 2,08 2,75 3 12 14

8
0 

لدي القدرة على 
التعامل مع 

مواقف 
المعارضة و 
الصدام مع 

 الآخرٌن

 كبيرة 0,91 2,08 2,75 0 8 21

.
. 

التوصل  أفضل
الحلول  إلى

 الوسط
 كبيرة 0,91 2,08 2,75 2 5 22

احدد للعاملٌن 1
 أهدافامعً 

واضحة و 
 كبيرة 0,90 0,45 2,72 0 8 21
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ا
غير  محايد موافق العبارات لرقم

 موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

تعلٌمات دقٌقة  0
 الأداءعن كٌفٌة 

8
. 

 أناعتقد 
العاملٌن 

سٌبذلون جهدا 
قدمت  أذااكبر 

لهم اقتراحات 
محددة حول 

مجالات 
 التحسٌن

 كبيرة 0,88 0,48 2,65 0 11 18

1
. 

تعمل  أن أفضل
بصورة  إدارةكل 

مستقلة حتى 
 أهدافهاتحقق 

 كبيرة 0,85 0,86 2,55 3 6 20

.
. 

 ٌأخذ أن أمٌل
رؤسائً بزمام 
المبادرة لحل 

 . المشكلات

 كبيرة 0,85 0,86 2,55 0 14 15

.
2 

لا استطٌع العمل 
تحت ضغوط 

 إلحاحالوقت و 
 الآخرٌن

 كبيرة 0,82 0,78 2,48 8 6 15

1
. 

 أكونلا 
اتجاهات سلبٌة 

اٌجابٌة  أو
اعتمادا على 

 المشاعر

 كبيرة 0,82 0,78 2,48 3 13 13

8
. 

ٌمكننً العمل 
لا  أشخاصمع 

 إلٌهمارتاح 
 شخصٌا

 كبيرة 0,79 0,86 2,37 12 3 14

8
8 

ٌصعب الوصول 
قرار  إلى

جماعً فً حل 
المشكلات لان 

 الأفرادمعظم 
ٌمٌلون للفردٌة 

 . بدرجة كبٌرة 

 كبيرة 0,78 0,72 2,34 4 12 13

8
. 

ٌمكننً العمل 
لا  أشخاصمع 

 إلٌهمارتاح 
 شخصٌا

 كبيرة 0,79 0,86 2,37 12 3 14

8
8 

ٌصعب الوصول 
قرار  إلى

جماعً فً حل 
المشكلات لان 

 الأفرادمعظم 
ٌمٌلون للفردٌة 

 . بدرجة كبٌرة 

 كبيرة 0,78 0,72 2,34 4 12 13



:: 
 

ا
غير  محايد موافق العبارات لرقم

 موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأىمية
 النسبية

دلالة 
 القياس

1
6 

تصورا  أقدم
محددا حتى 

ٌتقبل العاملٌن 
معً التغٌٌر 

 المطلوب

 كبيرة 0,75 0,75 2,27 1 11 17

0
. 

لتحمل  أمٌللا 
 كبيرة 0,62 0,69 1,86 9 14 6 . المخاطر

3
2 

على  أتعرف
جوانب القوة 

و  الآخرٌنلدى 
 لماحكتهم أسعى

 فً ذلك

 متوسطة 0,47 0,73 1,41 4 4 21

2
التزم حرفٌا  9

بالتعلٌمات و 
أسٌر على هدى 
من السٌاسات و 

الإجراءات 
 المرسومة

 متوسطة 0,45 0,49 1,37 0 11 18

.
1 

دائما  أفضل
طاعة رؤسائً 

 ٌصدرونهفٌما 
من قرارات و ما 

ٌحددونه من 
 توجٌهات

 متوسطة 0,43 0,47 1.,1 0 10 19

.
. 

 أن أفضل
تابعا  أكون

في المواقف 
الحرجة التي 
قد يمحقني 
من ورائيا 

بعض 
 المخاطر

 ضعيفة 0,7 0,67 2,10 4 19 6
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 ( ما يمي :  .1يبين الجدول رقم ) 

قد جاءت أغمبيا بدرجة تقييم موافق و  لمحور اتخاذ القرارات الحسابية اتأن المتوسط
( و 1,86إلى  2,96العينة بحيث تراوحت اغمب المتوسطات بين ) لأفراداستجابة كبيرة 

( 0,62إلى  0,98نسبية تراوحت بين ) أىمية( و 0,69إلى  0,18انحراف معياري بين )
عبارة , و  28 أصلعبارة من  24بحيث كان عدد العبارات التي تراوحت بين ىذه النسب 

رة واحدة ضعيفة حيث تراوحت متوسطة إلى عبا أىميةتراوحت باقي العبارات بنسبة 
( 0,67إلى 0,73 ( و انحراف معياري بين ) 1,37إلى  1,41المتوسطات الحسابية بين )

ضعيفة  أىميةذات نسبة  الأخيرةو قد كانت العبارة ( ’ 0,7إلى  0,47نسبية بين ) أىميةو 
العينة . و ىذا يدل  أفرادمن قبل ( عبارة سمبية و كانت ذات استجابة ضعيفة 0,7قدرة ب )

و تشجيعيم عمى  و تزويدىم بالقدرة عمى اتخاذ القرارات الإداريين الأساتذة الإدارةعمى منح 
 و التعامل مع المشكلات . الأفضلذلك , و منحيم الفرص لاختيار القرار 

 :تفسير النتائج في ضوء فرضيات الدراسة/ 5

 :تفسير النتائج في ضوء الفرضية الأولى/5-1

العمل و اتخاذ القرارات لدى القيادات  أىميةبين  إحصائيةىل توجد علاقة ذات دلالة " 
عمى التساؤل  للإجابة(؟ و 0...بجامعة محمد خيضر بسكرة عند مستوى دلالة)  الإدارية

 الإحصائية، و بعد إجراء المعالجة تم حساب العلاقة عن طريق معامل الارتباط بيرسون 
 (  11ول رقم ) دتالية كما ىي موضحة في الجتحصمنا عمى النتائج ال

 الإحصائيةالوسيمة  المتغير
عند مستوى  اتخاذ القرارات المستخدمة

 درجة الحرية الدلالة

               ملامع العمل أىمية
 لارتباط بيرسونا

..02 ...0 8. 
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( أن ىناك علاقة ذات دلالة  11تبين قيم معامل الارتباط في الجدول رقم ) و 
عند درجة  (0... خاذ القرارات عند مستوى الدلالة )العمل و ات أىميةبين قيمة  إحصائية

ىذه القيمة زادت قدرة  ت ، فكمما زادقوية رتباطية طردية  و ىي علاقة إ 82..حرية 
ثقتيم  عمميم و يةبأىم الأفرادعمى اتخاذ القرارات ذلك انو كمما زاد شعور  الإداريين الأساتذة
الوقت المناسب مما يقمل من  ة لدييم عمى اتخاذ القرارات الحاسمة و فيزادت القدر  بأنفسيم

 التكاليف التي تواجو الكمية و يزيد من فعاليتيا .

 :الثانيةتفسير النتائج في ضوء الفرضية /5-5

و اتخاذ القرارات و اتخاذ  بين الجدارة إحصائيةذات دلالة إرتباطية توجد علاقة 
( و 0...بجامعة محمد خيضر بسكرة عند مستوى دلالة)  الإداريةالقرارات لدى القيادات 

عمى التساؤل تم حساب العلاقة عن طريق معامل الارتباط بيرسون ، و بعد إجراء  للإجابة
 (   18  م )ية كما ىي موضحة في الجدول رقتحصمنا عمى النتائج التال الإحصائيةالمعالجة 

 المتغير
الوسيمة 

 الإحصائية
 المستخدمة

اتخاذ 
 القرارات

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحرية

الاستقلال
 ية

معامل الارتباط 
 .8 1... 80.. بيرسون

 

( عدم وجود علاقة ذات دلالة  18 معامل الارتباط في الجدول رقم ) و تبين قيم
( و ىذا ما يعكسو 1...بين الاستقلالية و متغير اتخاذ القرار عند مستوى الدلالة ) إحصائية

العينة  أفرادو عدم استجابة  الأخرىمن بين القيم  الأخيرةاحتلال قيمة الاستقلالية المرتبة 
وجود عدم البديمة القائمة بونقبل الفرضية عميو نرفض الفرضية ليذه القيمة بدرجة كافية و 

تباطية  بين الاستقلالية و اتخاذ القرارات و نقبل الفرضية الصفرية القائمة بعدم ر علاقة إ
بالتالي فيي لا تؤدي بيم و لا تزيد  وجود العلاقة بين الاستقلالية و متغير اتخاذ القرارات ،
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و يمكن تفسير ذلك بان طبيعة الييكل التنظيمي السائد و من قدرتيم عمى اتخاذ القرار , 
السمطة لا يسمح بمنح سمطات واسعة و استقلالية مطمقة لاستخدام قدرات التدرج في 

العميا لمجامعة بتفويض  الإدارةفي اتخاذ القرارات . لكنيا و في المقابل تقوم  الإداريةالقيادات 
سمطات كافية لانجاز مياميم و وظائفيم في الجامعة و توفر ليم المرونة  الإداريةالقيادات 

و مشاركتيم في اغمب  أرائيمحرية التعبير عن  إعطائيمحيال مياميم و  المناسبة لمتصرف
 العمميات الحيوية في الجامعة .

 :الثالثةتفسير النتائج في ضوء الفرضية /5-3

بين الجدارة و اتخاذ القرارات لدى القيادات  إحصائيةرتباطية ذات دلالة إ : توجد علاقة
عمى التساؤل تم حساب العلاقة عن طريق  للإجابةو  بجامعة محمد خيضر بسكرة  الإدارية

تحصمنا عمى النتائج التالية كما  الإحصائيةمعامل الارتباط بيرسون ، و بعد إجراء المعالجة 
 (   .1ىي موضحة في الجدول رقم )  

 المتغير
الوسيمة 
 الإحصائية
 المستخدمة

 درجة الحرية مستوى الدلالة اتخاذ القرارات

معامل  الجدارة
 ارتباط بيرسون

.020 .0.1 57 

 

ذات دلالة  انو توجد علاقة (  10و تبين قيم معامل الارتباط في الجدول رقم)   
 يفسر  ( و ىذا ما1...بين قيمة الجدارة و بين اتخاذ القرارات عند مستوى الدلالة ) إحصائية

بالجدارة زادت قدرتيم و  الإداريين الأساتذة إحساسا زاد و جود علاقة ارتباطية أي كمم
 الأولىىذه العلاقة حصول ىذا البعد المرتبة  أكثرعمى اتخاذ القرارات و ما يفسر  إمكانيتيم

و بالتالي تسجيل مستوى  الأخرىالتمكين النفسي  أبعادالعينة نحو  أفرادمقارنة باتجاىات 
العينة لمجالات  أفراداستجابات  أكثرعالي من القدرة عمى اتخاذ القرارات و ىذا ما توضحو 
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العمل  أنشطة أداءبثقتيم و قدرتيم عمى  الأفراداتخاذ القرارات فمن خلال ىذا البعد يشعر 
  . بأنفسيمو بالتالي قدرتيم عمى اتخاذ القرارات  الخاص بيم

 :الرابعةتفسير النتائج في ضوء الفرضية /5-0

 الإداريين الأساتذةو اتخاذ القرارات لدى  التأثيربين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة " 
عمى التساؤل تم حساب  للإجابة( و 0...بجامعة محمد خيضر بسكرة عند مستوى دلالة) 

تحصمنا عمى  الإحصائيةالعلاقة عن طريق معامل الارتباط بيرسون ، و بعد إجراء المعالجة 
 (   10  ية كما ىي موضحة في الجدول رقم )النتائج التال

 غيرالمت
 الإحصائيةالوسيمة 

 المستخدمة
 مستوى الدلالة اتخاذ القرارات

 التأثير
معامل ارتباط 

 بيرسون
...2 .0.2 

 إحصائية( وجود علاقة ذات دلالة  10ول رقم ) دتباط في الجوتبين قيم معامل الار 
 ارتباطيو ة( و ىي علاق1...ت عند مستوى الدلالة )و متغير اتخاذ القرارا التأثيرل بين مجا

عمى  إمكانيتيمادت قدرتيم و ز  الإداريين الأساتذةلدى  التأثيرطردية أي كمما زاد مستوى 
بتحقيق ذواتيم و مستوى  الإداريين الأساتذة إحساس, وينعكس ذلك في اتخاذ القرارات 

 و بالتالي القدرة عمى الإداريةفي العمميات و الوظائف  التأثيروقدرتيم عمى  لأنفسيمنظرتيم 
 في القرارات و التطورات التي تحدث في قسمو . التأثير

 عمى التساؤل الرئيسي : الإجابة

 الإداريين الأساتذةرتباطية بين التمكين و اتخاذ القرارات لدى " ىل توجد علاقة إ
 ؟-بسكرة–بجامعة محمد خيضر 
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عمى التساؤل تم حساب العلاقة عن طريق معامل الارتباط بيرسون ، و بعد  للإجابةو 
  ية كما ىي موضحة في الجدول رقم )تحصمنا عمى النتائج التال الإحصائيةإجراء المعالجة 

10   ) 

التمكين 
 النفسي

 معامل الارتباط
 اتخاذ القرارات

 مستوى الدلالة

.0.5 .0.2 

 spssالطالة استنادا عمى مخرجات  إعدادالمصدر : من 

بين التمكين النفسي و  إحصائية( وجود علاقة ذات دلالة  10يبين الجدول رقم ) 
عند مستوى الدلالة  -بسكرة–بجامعة محمد خيضر  الإداريين الأساتذةاتخاذ القرارات لدى 

الارتباط السابقة ( و ىي علاقة ارتباطية قوية و ىذا ما توضحو لنا نتائج معاملات 0...)
بالتمكين النفسي و ممارستو زادت  الإحساسيؤكد انو كمما زاد  ما ذلك موضوع الدراسة

, بحيث أن التمكين يؤدي إلى  الإداريين الأساتذةرات لدى مستوى القدرة عمى اتخاذ القرا
لممشكمة و يحسن من عدد و جودة القرارات التي تستيدف  أدقالتوصل إلى تعريف 

 الإنسانيةعميو العديد من النظريات كنظرية العلاقات  أكدتالمؤسسية . و ىذا ما  المشكلات
التي ركزت عمى تمكين العاممين من خلال تفويض المزيد من السمطة التنفيذية ليم و 

التمكين من إلى التي تشير  لماكجريجور( yفي صنع قرارات العمل , كذلك نظرية ) إشراكيم
المزيد من  إعطائوخلال مشاركة العاممين لمرؤساء في صنع القرار في جميع المستويات و 

المسؤوليات , و مساعدة العاممين عمى تحقيق الذات , كذلك ركز النمط الرابع من نظرية 
عمى تمكين العاممين من خلال مشاركتيم في اتخاذ القرارات بشكل كبير ,  لميكرت الأنماط
فيما يتعمق بالقرارات الرئيسية . و ىو ما توافق مع دراستنا من خلال العلاقة الطردية حتى 

 بين التمكين النفسي و اتخاذ القرارات لدى الأساتذة الإداريين.
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 الاستنتاج العام لمدراسة 

المطروحة في دراستنا من خلال ىذا الفصل و بعد  لمتساؤلاتبعد تحميمنا و تفسيرنا 
ام التساؤل الع إجابةعمى تساؤلاتنا , حيث كانت  الإجابةتوصمنا إلى  صائيةالإحالمعالجة 

 الأمر, رتباطية قوية بين التمكين النفسي و اتخاذ القراراتلمدراسة تؤكد عمى وجود علاقة إ
في ظل التطورات الكبيرة التي تشيدىا ضرورة ممحة  أصبحاختياريا بل  أمراالذي لم يعد 

جميع المجالات و تعقدىا و استثمارىا الناجح في مواردىا البشرية , و ما البيئة الخارجية في 
و  أكثرالعاممين بالثقة في النفس و طاقة  إحساسو التمكين النفسي بصفة خاصة من يمثم

تجاه دورىم في المنظمة و روح المبادرة و المثابرة في التعامل مع الميام , بحيث  بالإثارة
قرارات تتعمق بمستوى عمميم دون المجوء إلى استشارة مديرييم . يصبحون قادرين عمى اتخاذ 

_ التمكين النفسي_ و  الإستراتيجيةو ىذا ما يجبر المنظمات اليوم عمى التركيز عمى ىذه 
قطاع التعميم العالي و وزنو الكبير  أىمية, و بالنظر إلى  الأفرادالحرص عمى تكريسيا لدى 

لذا يجب أن تكون  أخرىعتبر مخرجاتو مدخلات لقطاعات لما يقدمو من كفاءات , و الذي ت
 و التكوين . التأىيلمستوى من  أعمىعمى 

 إقتراحاتالنتائج النظرية و التطبيقية و و قد خمصت الطالبة الباحثة إلى مجموعة من 
 متعمقة بالدراسة :

 تطبيقية . أخرى: و قسمنا نتائج دراستنا إلى نتائج نظرية و  النتائج 

 : النتائج النظرية : أولا

  يمكن المنظمات من تحقيق أىدافيا ىامة  إستراتيجيةالتمكين يعتبر
 وأىداف الأفراد عمى حد سواء.

 إلى مستوى عالي من  بالإدارييندور التمكين في الوصول  إبراز
 .المعارف و الميارات اللازمة  إكسابيمو  الإبداع
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  الصلاحيات التي تييئ ليم فرصة التمكين دون  الإداريين الأساتذةمنح
 الخوف من نتائج ذلك .

  بالتمكين النفسي يؤدي إلى تدعيم القدرة عمى اتخاذ  الإحساسبزيادة
 القرارات.
  العميا و  الإداريةيواجو التمكين معوقات تظير اغمبيا في المستويات

ظيمي السائد في ذلك لخوف المديرين عمى مراكزىم و المحافظة عمى الييكل التن
 المنظمة .

 ثانيا: النتائج التطبيقية :   

 أن مجالات التمكين النفسي السائد بكمية العموم الدراسة  أظيرت
حسب  يكالتالجاءت مرتبة  الإداريين الأساتذةو الاجتماعية لدى  الإنسانية

(,)الاستقلالية .8.2العمل  أىمية(,)8.22متوسطاتيا الحسابية )الجدارة 
 الكمية بيذه المجالات . إدارةالتزام ( و ىو ما يثبت 8.00 التأثير(,)8..8

 العينة لمحور اتخاذ القرارات  أفرادالدراسة أن استجابات  أظيرت
( بحيث كان عدد العبارات التي 1.20إلى  0..8تراوحت اغمب متوسطاتيا بين )

لمقدرة  ةالإدار وىو ما يثبت تدعيم  82 أصلعبارة من  80بين ىذه النسب  تراوحت
 عمى اتخاذ القرارات .

 وجود علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين  أشارت الدراسة إلى
أبعاد التمكين النفسي و اتخاذ القرارات ، مع عدم وجود علاقة بين بعد الاستقلالية و 

 اتخاذ القرارات .
 بين  إحصائيةرتباطية ذات دلالة ىذه الدراسة إلى وجود علاقة إ أشارت

( و ذلك حسب اتجاىات 0...التمكين النفسي و اتخاذ القرارات عند مستوى الدلالة )
 و الاجتماعية .  الإنسانيةبكمية العموم  الإداريين الأساتذة
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 إقتراحات : 
 القديمة و تبني ثقافة تنظيمية مساندة لمتمكين و  تغيير ثقافة التنظيم

 . مسموكاتيو  الأفرادبعين الاعتبار اتجاىات  تأخذ
  الاىتمام بتشكيل فرق العمل و التعاون الجماعي الذي يشجع عمى

  و التعزيز لتمكين الفرد . الإبداعزيادة 
  من بين مجلات التمكين  الأخيرةجاء في المرتبة  التأثيربما أن مجال

ليذا   الإدارةمن طرف  اىتمام اكبر إعطاءالكمية  إدارةالنفسي مما يوجب عمى 
 بو .عينة الدراسة  أفراد إحساستزيد من  أساليب بإيجادالمجال 
  في المؤسسات  الإداريةالسماح لمعاممين عمى اختلاف مواقعيم

 بالمشاركة في اتخاذ القرارات . الأكاديمية
 اليد من خلال التمكين لاستخدام القدرات في اتخاذ القرارات . إطلاق 
  الأداءلة و مكافئة وضع نظام مكافئات يتناسب مع المجيودات المبذو 
 المتميز.

التمكين و الطالبة الباحثة إجراء المزيد من الدراسات و البحوث الميدانية حول  تقترح
 إدارةبارزة للانتقال بالإدارات الجامعية من  أىميةالتمكين النفسي بصف خاصة لما يمثمو من 

 إستراتيجية, باعتبار التمكين مفيوم جديد و   الإستراتيجية الإدارةإلى  الأزماتو  الطوارئ
من جية و  لأىميتوو خاصة في قطاع التعميم العالي  أخرىناجحة و ربطو بمفاىيم 

   . أخرىالنقائص من جية  أىم لاستدراك
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 خاتمة 

في عممية اتخاذ القرار و الذي اتضح لنا أىمية التمكين و التمكين النفسي  أخيراو 
و حرية التصرف في الميام الموكمة إليو دون  ةبالاستقلالييعتبر عنصرا دافعيا لشعور الأفراد 

في  تأثيرىمو معنى العمل الذي يقومون بو و  لأىمية إدراكيمتدخل أي طرف كان ، و 
و بث روح  الأداءالعمل و الاجتياد في  إعاقةالقرارات الحاصمة في مؤسستيم و بالتالي عدم 

  لدييم . الإبداعالمبادرة و 

التمكين  أبعادبين كل من  ارتباطيووجود علاقة  إلىوقد توصمنا في دراستنا ىذه 
بعد الاستقلالية وقد تم  و اتخاذ القرار عمى غرار والتأثير(العمل و الجدارة  )أىميةالنفسي 

  تفسير ذلك بأنو راجع إلى طبيعة الييكل التنظيمي السائد و تدرج السمطات . 

 موضوع الدراسة  و قد سعينا من خلال دراستنا لمعرفة العلاقة بين كلا المفيومين
عمى أىمية كل من التمكين و اتخاذ القرارات و بعد المعالجة الإحصائية  أكدبتناول فكري 

 ىذه العلاقة . تتأثب
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 : قائمة المصادر و المراجع

 مصدر القرآن الكريم  .1
 :المراجعقائمة  .2
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 قائمة الملاحق 

 الاستبيان المتبع في الدراسة ( :1الممحق رقم )

 . : البيانات الشخصية الأولالجزء 

  أنثىالجنس : ذكر                    

 36-74                     74-53              52-52العمر :  

 جامعي تأهيلالمؤهل العممي :     ماجستير              دكتوراه               

 سنوات  06سنوات              أكثر من  06-3سنوات             2الاقدمية :  اقل من 

 الجزء الثاني :

 المحور الاول : التمكين النفسي 

 
 

 محاٌد
 

 
 

 موافق

 
موافق 
 تماما

 
 

 العبارات

  الرقم

العمل الذي أقوم به على درجة عالٌة من    
 الأهمٌة بالنسبة لً

1 

مجال 
 أهمٌة
 العمل

ٌعتبر عملً من الأعمال الهامة فً    
 المؤسسة

2 

ٌجعلنً عملً اشعر بالمسؤولٌة تجاه    
 مؤسستً

3 

 4 أمارس أثناء عملً نشاطات ذات قٌمة عالٌة   

ٌتوفر لدي الصلاحٌات للتصرف فً مهام    
 عملً .

5 

مجال 
 الاستقلالٌة

 6 ابدي رأي بالأمور الخاصة بعملً .   

 7 استطٌع أن أقرر كٌف أنجز عملً .   
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 الجزء الثالث : محور اتخاذ القرارات

لدي الثقة بالنفس و التصمٌم لانجاز عملً    
 بكفاءة .

8  

لدي الخبرة و المهارة الضرورٌة لأداء    
 عملً .

مجال  9
 الجدارة 

قٌامً استطٌع مواجهة التحدٌات أثناء    
 بعملً .

10 

 11 .استطٌع التأثٌر على القرارات فً قسمً   

مجال 
 التاثٌر

 12 لدي تأثٌر كبٌر حول ما ٌحدث فً قسمً   

لدي تأثٌر فً التطورات التً تحدث فً    
 مؤسستً .

13 

 غٌر موافق محاٌد موافق العبارات

و  ةأهدافا و واضحاحدد للعاملٌن معً 
 تعلٌمات دقٌقة غن كٌفٌة الأداء .

   

أطبق قواعد و إجراءات و سٌاسات المنظمة 
 مهما كانت الظروف .

   

أقدم تصورا محددا حتى ٌتقبل العاملٌن معً 
 التغٌٌر المطلوب .

   

لا أكون اتجاهات سلبٌة أو اٌجابٌة اعتمادا 
 على المشاعر .

   

المشاكل عندما أتعامل اتخذ قرارا فورٌا ٌحل 
 مع أصحاب الشكاوى .

   

أفضل إن تعمل كل إدارة بصورة مستقلة حتى 
 تحقق أهدافها .

   

لا أتدخل فً منطقة نفوذ أي زمٌل و فً 
 المقابل لا أحب أن ٌتدخل احد فً عملً .

   

إن عدم تدخل الآخرٌن فً عمل ٌؤدي إلى 
 إنهائه بدقة و سهولة .

   

ٌصعب الوصول إلى قرار جماعً فً حل 
المشكلات لان معظم الأفراد ٌمٌلون للفردٌة 

 بدرجة كبٌرة 

   

اعتقد أن العاملٌن سٌبذلون جهدا اكبر إذا 
قدمت لهم اقتراحات محددة حول مجالات 

 التحسٌن.

   

احرص على الإنصات الكامل للآخرٌن عند 
عرضهم للمعلومات المتعلقة بما ادرسه من 

 مشكلات.
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لدي القدرة على التعامل مع مواقف المعارضة 
 و الصدام مع الآخرٌن .

   

احرص على إقناع الآخرٌن باستخدام الحلول 
 التً أقدمها .

   

ٌمكننً العمل مع أشخاص لا ارتاح إلٌهم 
 شخصٌا  .

   

استطٌع تفهم الفروق فً الثقافات المتنوعة و 
 دورها فً حل المشكلات و اتخاذ القرارات . 

   

التزم حرفٌا بالتعلٌمات و أسٌر على هدى من 
 السٌاسات و الإجراءات المرسومة .

   

أمٌل إلى أن ٌأخذ رؤسائً بزمام المبادرة لحل 
 المشكلات .

   

ه من أفضل دائما طاعة رؤسائً فٌما ٌصدرون
 قرارات و ما ٌحددونه من توجٌهات .

   

أتعرف على جوانب القوة لدى الآخرٌن و 
 أسعى  لماحكتهم فً ذلك .

   

أفضل أن أكون تابعا فً المواقف الحرجة و 
 التً قد ٌلحقنً من ورائها بعض المخاطر .

   

لدي القدرة على الاستفادة من تجارب 
 الآخرٌن .

   

كافة المقترحات لإٌجاد اهتم بتحلٌل و دراسة 
 الحلول المناسبة لما ٌواجهنً من مشكلات .

   

لا اقلل من قدرات الأطراف الأخرى عند 
 تقدٌم ارائهم لحل المشكلات .

   

أتفهم اهتمامات الأطراف الأخرى و مجالات 
 القوة التً ٌتمٌز بها كل طرف .

   

لا استطٌع العمل تحت ضغوط الوقت و إلحاح 
 الآخرٌن .

   

    أفضل التوصل إلى الحلول الوسط .

    لا أمٌل إلى تحمل المخاطر .

ٌجب الكٌف مع التغٌرات و التعدٌلات عند 
حل المشكلات و اتخاذ القرارات بصورة 

 مستمرة .
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 قائمة المحكمين( : 2الممحق رقم )

 الدرجة العممية المحكم
 التنظيمدكتور في عمم النفس و  رابحي اسماعيل 

 دكتور في عمم النفس و التنظيم يوسف جوادي
 في عمم الاجتماع دكتور  حميمو نبيل 

  ( : صدق الاستبيان3الممحق رقم )

 الملاحظة صدق البند لا تقيس تقيس البنود
 مقبول 3 0 3 1
 مقبول 3 0 3 2

 مقبول 3 0 3 3

 مقبول 3 0 3 4

 مقبول 3 0 3 5

 مقبول 3 0 3 6

 مقبول 3 0 3 7

 مقبول 3 0 3 8

 مقبول 3 0 3 9

 مقبول 3 0 3 10

 مقبول 3 0 3 11

 مقبول 3 0 3 12

 مقبول 3 0 3 13

 مقبول 3 0 3 14

 مقبول 3 0 3 15



301 
 

 مقبول 3 0 3 16

 مقبول 3 0 3 17

 مقبول 3 0 3 18

 مقبول 3 0 3 19

 مقبول 3 0 3 20

 مقبول 3 0 3 21

 مقبول 3 0 3 22

 مقبول 3 0 3 23

 مقبول 3 0 3 24

 مقبول 3 0 3 25

 مقبول 3 0 3 26

 مقبول 3 0 3 27

 مقبول 3 0 3 28

 مقبول 3 0 3 29

 مقبول 3 0 3 30

 مقبول 3 0 3 31

 مقبول 3 0 3 32

 مقبول 3 0 3 33

 مقبول 3 0 3 34

 مقبول 3 0 3 35

 مقبول 3 0 3 36

 مقبول 3 0 3 37

 مقبول 3 0 3 38

 مقبول 3 0 3 39

 مقبول 3 0 3 40

 مقبول 3 0 3 41
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