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abstract 
This study examined the impact of the administrative empowerment on service quality, the study 

aimed to indicate the level of empowerment and the level of quality of services at the Directorate of 

Social Affairs health workers Sonatrach Biskra interest. 

To achieve the objectives of the study used questionnaires to collect data have been distributed to 

the study sample size was (50) per person, and the number of questionnaires recovered and suitable 

for analysis (32) questionnaire. 

Was used in the statistical analysis of the data several methods included arithmetic mean, standard 

deviation ... etc. 

The study reached the following findings: that no trace of a statistical significance between the 

empowerment of workers and the quality of services in the interest of the Directorate of Social 

Affairs Health Sonatrach Biskra. 

We have reached through our study that there is a statistical effect of the dimensions of 

empowerment on the quality of administrative services and of (the delegation of authority, training, 

motivation, work teams). 

It recommends a researcher in the study including the following: 

 

 pursuit of giving workers more delegation of authority 

 motivate employees incentives for physical and moral, in order to ensure the loyalty of individuals 

within the organization so as to improve the quality of services in the interest of health Sonatrach 

Biskra 

 develop training programs in order to increase the performance of individuals within the health 

interest of Sonatrach Biskra 

 encourage the senior management teams of employees work and team spirit in order to Thasi 

quality of services 



  

 

:الملخص  

 بيان مستوى التمكن ومستوى ǿدفت الدراسة إى، أثر التمكين اإداري على جودة الخدماتتǼاولت ǿذǽ الدراسة 
. مديرية الشؤون ااجتماعية مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة لدى عمال جودة اŬدمات

فرد،  (50) بلغ حجمها مفردات الدراسةولتحقيق أǿداف الدراسة استخدمت استبانŪ Ǿمع البيانات وقد وزعت على 
. ةاستبان (32)وكان عدد ااستبيانات اŭسرجعة والصاūة للتحليل

. اł...استخدم ي التحليل اإحصائي للبيانات عدة أساليب تضمǼت اŭتوسط اūساي، ااحراف اŭعياري
مديرية   يجودة اŬدمات  و إحصائية بن مكن العاملنوذ  دالةاثره توجد أن: وتوصلت الدراسة إى عدة نتائج أمها

  .الشؤون ااجتماعية مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة

تفويض )أبعاد التمكن ااداري على جودة اŬدمات واŭتمثلة ي    إحصائيةو ذتوصلǼا من خال دراستǼا ان Ǽǿاك أثر
  .(السلطة، التدريب،التحفيز،فرق العمل

 :ه الدراسة ما يليذيوصي الباحث ي ه

 زيد من تفويض السلطةŭح العاملن اǼالسعي حو م  

 وية وǼظمة وذحفيز العاملن حوافز مادية و معǼŭلك من من اجل ذلك من اجل ضمان واء اافراد داخل ا
 حسن جودة اŬدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة

 وضع برامج تدريبية من اجل زيادة اداء اافراد داخل مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة 

 دمات  ذتشجيع اادارة العليا العاملن فرق العمل وروح الفريق وŬلك لتحسي جودة ا 
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 و الي أثبتت لتحسن جودة اŬدماتمن بن اأساليب و اŭمارسات الي Żكن أن تǼتهجها اإدارة ي سبيل سعيها 
الصاحيات واŭسؤوليات  اŭزيد من  العاملنبإعطاءلتمكن ، ويهتم مفهوم التمكن الدراسات بأها Ůا دور ي ذلك ا

وتشجيعهم على اŭشاركة واŭبادرة باţاذ القرارات اǼŭاسبة ومǼحهم اūرية والثقة أداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر 
واŭساعدة على حفيزǿم ومشاركتهم ي اţاذ القرار وكسر  بتوثيق العاقة بن اإدارة والعاملن  يسمح من اإدارة بشكل

 عǼصرا أساسيا العاملناŪمود اإداري والتǼظيمي الداخلي بن اإدارة والعاملن،وǿو ما Ÿعل ااǿتمام مبدأ مكن 
 .لǼجاح اŭؤسسات

وما أن التمكن يسعى إى زيادة الثقة بالعاملن ي كافة اŭستويات اإدارية وخاصة الدنيا مǼها وǿذا ما ŸعلǾ كفياً حقيق 
وائهم للمǼظمات الي يǼتسبون إليها والواء عǼدما يتحقق  من شأنǾ حث العاملن على حقيق اŭيزة التǼافسية للمǼظمة 
ما Ÿعلهم يبذلون قصارى جهدǿم و يشجع فيهم روح اŭغامرة احسوبة الي تؤدي إى حسن جودة اŬدمات ومن Ǽǿا 

. جاءت ǿذǽ الدراسة كمحاولة للكشف عن أثر التمكن اإداري على جودة اŬدمات  

.مشكلة الدراسة:أوا  

يعتر مكن العاملن من اأساليب اإدارية اūديثة الي شاعت ي الربع اأخر من القرن اŭاضي ي الفكر والتطبيق 
اإداري، إن اإدارات العليا وşاصة ي الدول الǼامية مازالت تعتقد بأن مكن العاملن وتقويتهم معرفيا ونفسيا سيكون 
على حساب نفوذǿا وسلطتها، وذلك ناجم عن رغبتها ي ااحتفاظ بأكر قدر Ųكن من الصاحيات، لعدم الثقة ي 
قدرة العاملن على Ųارسة مهامهم بكفاءة وفعالية، وبالرغم من ذلك فإن العديد من اǼŭظمات تفتقر إى رؤية واضحة 
لتبǼيǾ وتطبيقǾ، فالتمكن اإداري من اŭفاǿيم اŭعاصرة الي ترتقي بالعǼصر البشري ي اǼŭظمة اŭعاصرة إى مستويات 

والتفكر اŭستقل وروح اŭبادرة وكلها تǼعكس باإŸاب على جودة . عالية من التعاون وروح الفريق والثقة بالǼفس واإبداع
من خال ما سبق فإن ǿذǽ الدراسة سوف حاول التعرف على دافع التمكن اإداري ي مصلحة الصحة . اŬدمات

.على جودة اŬدمات لدى العاملن  

ǿل للتمكن اإداري أثر على جودة اŬدمات لدى : من خال ما سبق Żكن صياغة إشكالية الدراسة فيما يلي 
 العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟  

:تǼدرج ضمن إشكالية الدراسة التساؤات الفرعية التالية  

ما ǿو مستوى التمكن اإداري من وجهة نظر العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟-   
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ما ǿو مستوى جودة اŬدمات من وجهة نظر العاملن  ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟-   

ǿل لتفويض السلطة أثر على جودة اŬدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟-   

ǿل للتدريب أثر على جودة اŬدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟ -   

ǿل للتحفيز أثر على جودة اŬدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟-   

ǿل لفرق العمل أثر على جودة اŬدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة؟-   

.أǿمية الدراسة:ثانيا  

:Żكن حصر أمية الدراسة فيما يلي  

تكتسب الدراسة أميتها من أمية اŭتغرات الي تطرقت إليها، إذ تعد إسراتيجية التمكن اإداري إسراتيجية حديثة .1
. ي ůال إدارة اŭوارد البشرية كما أن جودة اŬدمات تعد أساس ųاح كل مؤسسة خدمية  

اŭكانة الي Źتلها العǼصر البشري ي اŭؤسسات اŬدمية خصوصا، من خال مواكبة التغرات ي البيئة اŬارجية، .2
وحقيق التميز، Ųا يعكس أمية دراسة العوامل اŭؤثرة ي سلوك ǿذا العǼصر ودوافعǾ حو العمل Ųا يǼعكس على جودة 

.اŬدمات  

إن تطبيق ǿذǽ الدراسة على إحدى اǼŭظمات اŪزائرية الي تعتر رائدة ي ااقتصاد الوطي من شأنǾ أن يساǿم .3
.بتعريف القيادات اإدارية بالتمكن اإداري وتأثرǽ على جودة اŬدمات  

.أǿداف الدراسة:ثالثا  

:هدف ǿذǽ الدراسة إى حقيق اأǿداف التالية  

.إبراز أمية جودة اŬدمات الصحية-   

.إعطاء تصور واضح ŭفهوم التمكن اإداري وأميتǾ بالǼسبة للمǼظمات-   

.التعرف على مستوى التمكن اإداري لدى العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة-   

.التعرف على مستوى جودة اŬدمات لدى العاملن مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة-   
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.التعرف على أثر أبعاد التمكن اإداري على جودة اŬدمات مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة-   

.السياق الميداني للدراسة: رابعا  

. سǼقدم تعريف ŭصلحة الصحة سوناطراك بسكرة  

:التعريف بالمؤسسة  

:تعريف مؤسسة سوناطراك:أوا  

عǼدما انتزعت اŪزائر استقاŮا السياسي أدركت أن استقاŮا ااقتصادي كان مكبا بقيود ثقيلة ورثتها من عهد 
وم يكن من اŭمكن قبول ǿذا الوضع، ولذا فان السلطات .ااستعمار وكرستها اتفاقيات ايفيان ي كثر من اجاات

اŪزائرية قد وضعت إسراتيجية عامة تقوم أساسا على ţليص ااقتصاد الوطي من كافة أشكال التبعية وǿذǽ اإسراتيجية 
تتمثل ي اسرجاع السيطرة اūقيقية على كافة الثروات الطبيعية الوطǼية، وكانت اŬطوة اأوى اأساسية ǿي إنشاء 

.مؤسسة وطǼية للمحروقات فكانت شركة سوناطراك  

:نشأة مديرية الشؤون ااجتماعية بسكرة: ثانيا  

 تأسست اŭؤسسة وم تكن إا جزء تابع لǼاحية الشرق سكيكدة م ترقت إى مستوى ناحية تابعة 10/03/1972ي 
فأصبحت مستقلة بذاها لديها اūرية التصرف وǿذا ابتداءا من . ŭديرية اŬدمات ااجتماعية باŪزائر العاصمة

وŭا أصبحت ǿذǽ الǼاحية مستقلة عن ناحية الشرق، أخذت على عاتقها مسؤولية خدمة العمال . 01/01/1989
يبن اŮيكل التǼظيمي ŭديرية  (02)التابعن للشركة اأصلية من الǼاحية ااجتماعية أها مؤسسة خدماتية واŭلحق رقم

.الشؤون ااجتماعية بسكرة  

:مديرية اŬدمات ااجتماعية بسكرة تلتزم بعمليات وŻكن حصرǿا ي  

.حسن الرفاǿية اŭادية للعمال-   

.توفر وسائل الǼقل للعمال-   

.توفر فرص العمل أفراد اجتمع-   

.توفر الرعاية الصحية للعمال وأسرǿم-   
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.توفر وحدات سكǼية للعمال-   

.رعاية الطفولة-   

.تعريف مصلحة الصحة:ثالثا  

 مكتب ůهزة حسب 23 عدد مكاتبها ǿ07/03/2002ي مصلحة اجتماعية مقرǿا بسكرة م تدشيǼها ي 
ااحتياجات تتوفر ها مس سيارات إسعاف هتم باŪانب ااجتماعي والصحي للعمال أثǼاء أو بعد تقاعدǿم فلهم 
اūق ي اŭعاŪة ومǼحهم أيام Űدودة للمعاŪة والراحة ي اŭركبات اإستشفائية كما مǼح اأرامل إعانات ي اǼŭاسبات 
واأعياد الديǼية ومǼح الفرص للذǿاب إى البقاع اŭقدسة واŭسامة ي űتلف الǼشاطات من رعاية اأيتام وختان أواد 

: وفيما يلي شرح لفروع ǿذǽ اŭصلحة. العمال  

:فرع الحماية ااجتماعية.1  

ǿو فرع يعمل على تقدم مساعدات لعمال اŭؤسسة واŭتقاعدين وذوي اūقوق وűتلف الǼشاطات الي ţص اŪانب 
.ااجتماعي  

:فرع طب العمل.2  

Ņحو التاǼعلى ال Ǿؤسسة وتركز مهامŭو فرع خاص بعمال اǿ:  

.من طرف أطباء اŭؤسسة (طب العمل)برůة العمال من أجل الفحص السǼوي-   

.فحص اŭرضى من العمال-   

.التمريض وǿو الدور الذي يقوم بǾ اŭمرضون ي قاعة عاج اŭركز-   

.تسجيل كل اŭعطيات اŬاصة بصحة العامل ي ملفات خاصة بكل مǼهم-   

.تسجيل أماء كل العمال الذين خضعوا للفحص ي سجات خاصة-   
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:فرع طب العاج.3  

 Ǿراكز الصحية العادية ي مهامŭا Ǿو يشبǿقوق وūو عبارة عن مركز صحي اجتماعي خاص بعائات العمال وذوي اǿ
من حيث استقبال اŭرضى من عائات العمال وذوي اūقوق واŭتقاعدين واإشراف على عاجهم وتسجيلهم ي ملف 

.خاص وا źتلف اŭركز من حيث اŭعدات واأجهزة  

:فرع التحصيات.4  

- الطبية )ǿي عملية تقوم ها اŭؤسسات اŭتعاقدة مع مديرية الشؤون ااجتماعية سوناطراك من اجل أداء اŬدمات
وتكون ǿذǽ التسديدات إما شهرية أو .حيث تقوم بتسديد مبالغ مالية معيǼة مقابل ǿاتǾ اŬدمات (...اأشعة- التحاليل

.كل ثاثة أشهر  

.فرضيات الدراسة:خامسا  

:تقوم ǿذǽ الدراسة على الفرضيات اآتية  

ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية للتمكن اإداري على جودة اŬدمات ي مصلحة الصحة : الفرضية الرئيسية- 
.سوناطراك  

:وتǼدرج من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية  

ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية لتفويض السلطة على جودة اŬدمات لدى العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك - 
.بسكرة  

.ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية للتدريب على جودة اŬدمات لدى العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة-   

.ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية للتحفيز على جودة اŬدمات لدى العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة-   

.ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية لفرق العمل على جودة اŬدمات لدى العاملن ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة-   
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.نموذج الدراسة:سادسا  

موذج الدراسة يتألف من متغرين كما ǿو مبن ي الشكل أدناǽ، حيث اشتملت الدراسة على متغر مستقل مثل ي 
ومتغر تابع "تفويض السلطة،التدريب،التحفيز،فرق العمل:"التمكن اإداري والذي م قياسǾ من خال أبعادǽ واŭتمثلة ي

".اŭلموسية، اأمان، ااستجابة، التعاطف:" مثل ي جودة اŬدمات وم قياسها من خال إبعادǿا اŭتمثلة ي  

نموذج الدراسة: (1)الشكل رقم  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب

.التعاريف اإجرائية:سابعا  

. سǼورد فيما يلي تعريف للمصطلحات اŭهمة الي وردت ي ǿذǽ الدراسة  

.تعكس إدراك العميل وتقديرŭ ǽا يعتقد أنǾ مصدر راحة عن اŬدمة اŭقدمة لǾ:جودة الخدمة-   

 التمكن اإداري

 تفويض السلطة

 التدريب

 التحفيز

 فرق العمل

 جودة اŬدمات

 اŭلموسية

 اأمان

 اإستجابة

 التعاطف
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العملية الي يتم ها تزويد اŭوظفن بالتوجيهات الضرورية واŭهارات الي تؤǿلهم لاستقالية ي اţاذ :التمكين اإداري- 
.القرارات،وكذلك تزويدǿم بالسلطة واŭسؤولية Ūعل ǿذǽ القرارات مقبولة ضمن بيئة التǼظيمات  

.ǿو درجة التǼازل عن جزء من الصاحيات اŭمǼوحة للموظفن أداء مهام معيǼة:تفويض السلطة-   

وǿو وسيلة لتزويد الفرد باŭعارف واŭهارات،وتطوير قدراتǾ بغرض تأǿيلǾ للقيام مهام وظيفتǾ اūالية :التدريب- 
.واŭستقبلية،وتأدية واجباتǾ بقدر عال من الكفاءة  

درجة الشعور ااŸاي لدى اŭوظف بأن اŭؤسسة تقوم بتشجيعǾ على حمل اŭسؤولية الشخصية وتقدير :التحفيز- 
ǽازųعلى اإحساس با Ǿومساعدت ǽجهود.  

ǿو قدرة العاملن على حقيق أǿداف اǼŭظمة بشكل ماعي،و ذلك من خال التفكر اŪماعي من زوايا :فرق العمل- 
متعددة باŭشكلة اŭطروحة أو اŭوقف الذي Źتاج إى اţاذ القرار،وǿذا يǼمي  عدد اأفكار اŭطروحة من الزوايا 

. وااختصاصات واŭهارات اŭطلوبة  

.مǼهج البحث:ثامǼا  

استǼدت ǿذǽ الدراسة على اǼŭهج الوصفي التحليلي الذي يعر عن الظاǿرة اŭدروسة،حيث ŻكǼǼا عن طريق مع 
البيانات وتبويبها وحليلها ومقارنتها وتفسرǿا، ويعد ǿذا اǼŭهج من أكثر مǼاǿج البحث العلمي مائمة Ůذا الǼوع من 

.البحوث  

.الدراسات السابقة: تاسعا  

لقد أجريت دراسات وحوث Űدودة ي موضوع الدراسة،تǼاولت متغرات ǿذǽ الدراسة،وأبعادǿا اŭختلفة،وتفاوتت 
الدراسات ي أǿدافها،ومتغراها،والفئات اŭستهدفة،والبيانات الي أجريت فيها،وقد أشارت نتائج اŭسح للدراسات 

السابقة عدم وجود دراسات على حد علمǼا، تبحث بشكل مباشر أثر بن التمكن اإداري وجودة اŬدمات،وفيما يلي 
:عرض لبعض ǿذǽ الدراسات  

.الدراسات المتعلقة بالتمكين اإداري:أوا  

 اثر التمكين اإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في :بعǼوان( 2006محمد مطر الزدانيين، )دراسة - 
 .جامعة مؤتة، اأردن رسالة ماجستر،غر مǼشورة،المؤسسات المالية اأردنية،
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 :وقد ǿدفت ǿذǽ الدراسة إى

 .تقدم إطار نظري مǼاسب يوضح مفهوم التمكن اإداري ي اŭؤسسات اŭالية اūكومية-

 .التعرف على مستوى التمكن اإداري ي اŭؤسسات اŭالية اūكومية-

 .التعرف على مستوى تطبيق إدارة اŪودة الشاملة  ي اŭؤسسات اŭالية اūكومية-

 .التعرف على معوقات تطبيق التمكن اإداري ي اŭؤسسات اŭالية اūكومية-

إدارة )وكل بعد من أبعادǽ وبن اŭتغر التابع (التمكن اإداري)حليل العاقة اإرتباطية بن متغر الدراسة اŭستقل -
 .وكل بعد من أبعادǽ (اŪودة الشاملة

 Ǿخاوف من تطبيقŭتقدم توصيات ومقرحات أصحاب القرار هدف إى توضيح مفهوم التمكن اإداري وإزالة ا
 . كممارسة إدارية ي اŭؤسسات اŭالية اūكومية اأردنية

 .اعتمدت الدراسة على اǼŭهج الوصفي التحليلي وم استخدام ااستبانة كأداة Ūمع البيانات

 :وتوصلت الدراسة إى عدة نتائج أمها
 .أن تصورات اŭبحوثن ŭتغر التمكن اإداري وكذا تصوراهم على أبعاد اŪودة الشاملة كان مرتفعا-

تفويض السلطة، التحفيز الذاي، العمل اŪماعي،  )أن Ǽǿاك عاقة ذات دالة إحصائية بن أبعاد التمكن اإداري -
 .وإدارة اŪودة الشاملة ي اŭؤسسات اŭالية اأردنية  (تطوير الشخصية، التقليد واحاكاة والسلوك اإبداعي

 من التباين ي اŭتغر التابع إدارة اŪودة % 57.5تفسر ما مقدارǽ  (أبعاد التمكن اإداري )أن اŭتغر اŭستقل - 
 .الشاملة ي اŭؤسسات اŭالية اأردنية وǿي قوة تفسرية مرتفعة نسبيا

وجود فروق ذات دالة إحصائية للتمكن اإداري تعزى ŭتغرات الǼوع ااجتماعي والعمر واŭؤǿل العلمي واŬرة واى -
 .وجود فروق ذات دالة إحصائية إبعاد اŪودة الشاملة تعزى ŭتغرات الǼوع ااجتماعي والعمر واŭؤǿل العلمي واŬرة

التمكين و عاقته بالرضا الوظيفي للعاملين في  :بعǼوان( 2010،بن إبراǿيم محمد ااصقه محمد)دراسة -
 جامعة نايف العربية للعلوم ،غر مǼشورة ي العلوم اإدارية،رسالة ماجستر. ،جهاز قوات اأمن الخاصة في الرياض
 .اأمǼية، الرياض، اŭملكة العربية السعودية

 :وقد ǿدفت ǿذǽ الدراسة إى

العاقة بن مستوى مكن العاملن و درجة الرضا الوظيفي للعاملن ي قوات اأمن اŬاصة ي الرياض من وجهة نظرǿم -
. مستوى مكن العاملن ي قوات اأمن اŬاصة ي الرياض من وجهة نظرǿم -
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. درجة الرضا الوظيفي للعاملن ي قوات اأمن اŬاصة ي الرياض من وجهة نظرǿم -
و درجة الرضا الوظيفي  (حرية ااختيار، الفاعلية الذاتية، معŘ العمل و التأثر  )العاقة بن أبعاد مكن العاملن -

. Ǽŭسوي جهاز قوات اأمن اŬاصة ي الرياض 
 .اعتمدت الدراسة على اǼŭهج الوصفي التحليلي وم استخدام ااستبانة كأداة Ūمع البيانات

 :أمهاعدة نتائج  إى   و قد توصلت الدراسة 
. أن أفراد عيǼة الدراسة يدركون التمكن مستوى مرتفع-
. أن أفراد عيǼة الدراسة يشعرون بالرضا الوظيفي بدرجة عالية- 

 فاقل بن مستوى مكن العاملن بأبعادǽ اأربعة و درجة 0.01وجود عاقة طردية ذات دالة إحصائية عǼد مستوى -
. الرضا الوظيفي للعاملن ي قوات اآمن اŬاصة ي الرياض 

  (معŘ العمل) فاقل ي اšاǿات أفراد عيǼة الدراسة حول بعد 0.05وجود فروق ذات دالة إحصائية عǼد مستوى - 
لصاŁ أفراد عيǼة الدراسة رتبة مازم أول و كذلك رتبة نقيب و كذلك اūاصلن على مؤǿات جامعية فاقل و أفراد عيǼة 

  .لصاŁ أفراد عيǼة الدراسة اūاصلن على مؤǿل جامعي (معŘ العمل )الدراسة اūاصلن على دراسات عليا حول بعد 

،ůلة دور إستراتيجية التمكين في تحسين اأداء المǼظمي:بعǼوان ( 2008قاسم أحمد و آخرون ، )دراسة -  
 . ،كلية اإدارة وااقتصاد،جامعة تكريت،العراق12،العدد04تكريت للعلوم اإدارية وااقتصادية،اجلد 

ǿدفت ǿذǽ الدراسة إى حديد العاقة و اأثر بن إسراتيجية التمكن كمتغر مستقل و حسن اأداء كمتغر تابع ، و 
قد م ااعتماد ي ǿذǽ الدراسة على ااستبانة كأداة رئيسية Ūمع البيانات باإضافة إى اŭقابات الشخصية مع عيǼة 

 رئيس قسم جموعة من كليات تكريت و توزعت Űتويات ااستبانة إى ůموعتن من 30الدراسة والي تكونت من 
التساؤات البحثية اجموعة اأوى من اأسئلة خصصت للتعبر عن إسراتيجية التمكن و الثانية للتعبر عن حسن 

اأداء ي اǼŭظمة و أكدت نتائج ǿذǽ الدراسة و جود عاقة ارتباط موجبة و معǼوية بن إسراتيجية التمكن و حسن 
ومن أǿم التوصيات الي جاءت ها ǿذǽ الدراسة ضرورة التخلي عن أسلوب الرقابة اŭباشرة و السماح للقيادات . اأداء 

ي ميع اŭستويات للعمل باستقالية ي اǼŭظمة و كذلك اختيار القيادات يكون وفق مواصفات خاصة Űورǿا اŭعرفة و 
.القدرة على تفويض السلطات و الثقة بقدرات اآخرين و مǼحهم القدرة الازمة ضمن فلسفة التمكن  
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التمكين اإداري وعاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات :بعǼوان (2013حسين مروان عفانة ، )دراسة   -
،رسالة ماجستر،غر مǼشورة،كلية اإقتصاد والعلوم اإدارية،جامعة اأǿلية الدولية العاملة في قطاع غزة

 .اأزǿر،غزة،فلسطن

ااتصال و مشاركة  )كان اŮدف من ǿذǽ الدراسة التعريف على العاقة بن التمكن اإداري بأبعادǽ اŬمسة 
و فاعلية فرق العمل، ومستوى تطبيق كل مǼهما ي اŭؤسسات  (اŭعلومات، بǼاء فرق العمل، التأثر، حفز العاملن، القوة 

و قد استخدم اǼŭهج الوصفي التحليلي حيث تكون ůتمع الدراسة من ميع . اأǿلية الدولية العاملة ي قطاع غزة
 07 مؤسسة ، أما عيǼة الدراسة فكانت 65العاملن ي اŭؤسسات اأǿلية الدولية الي تعمل ي قطاع غزة عددǿا 

 م 300مؤسسات م اختيارǿا بǼاء على عدد اŭوظفن فيها ، و كانت ااستبانة ǿي أداة الدراسة حيث م توزيعها على 
  .236اسرجاع 

ومن أǿم الǼتائج الي توصلت إليها الدراسة أن مستوى  التمكن اإداري ي اŭؤسسات اأǿلية الدولية العاملة ي قطاع 
غزة كان مرتفعا و كذلك فإن فاعلية فرق العمل كان مستواǿا مرتفعا و عǼد قياس العاقة بن التمكن اإداري و فاعلية 

ǿذا وقد أوصت الدراسة بالعديد من . فرق العمل ي عيǼة الدراسة أشارت الǼتائج إى وجود عاقة طردية قوية بيǼهما 
التوصيات أمها إعادة الǼظر ي نظام اūوافز بكافة أنواعها و تǼظيمها، ومǼحها بشكل أكثر عدالة، و كذلك زيادة سرعة 

.و سهولة انسياب اŭعلومات ما بن اŭستويات اإدارية  

.الدراسات المتعلقة بجودة الخدمات:ثانيا  

جودة الخدمات البريدية في المملكة العربية :بعǼوان (2001الشميمري أحمد بن عبد الرحمان، )دراسة- 
.2،العدد41،اإدارة العامة،اŪلد السعودية  

 استبيانا لتقييم جودة خدمة الريد السعودي، وقد طبقت مقياس سرفبارف مكوناتǾ 234وزع الباحث ي ǿذǽ الدراسة 
توصلت الدراسة إى ضعف اŪودة ي عدد من بǼود اŪودة .ااعتمادية، اŭلموسية، التعاطف،اأمان،ااستجابة: اŬمس

.مثل صǼاديق الريد الشخصية الشوارع  

تأي أمية ǿذǽ الدراسة من كوها تǼاولت قطاع الريد ي بلد نامي وعري،أي ي Űيط مشابǾ لدراستǼا إى حد معن،غر 
أن دراسة الشميمري م تسع لكشف مكونات اŪودة ي البيئة Űل الدراسة،وم هدف لتطوير مقياس يتاءم مع 

.خصوصيات Űيط اŭؤسسة اŭدروسة  
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دور إدارة الجودة الشاملة في اارتقاء بالخدمات الصحية دراية حالة : بعǼوان(2006محمد بوبقيرة،)دراسة  -
،رسالة ماجستر غر مǼشورة،كلية العلوم  ااقتصادية،جامعة المركز ااستشفائي الجامعي بالبليدة

.360،ص2006البليدة،  

كان ǿدف ǿذǽ الدراسة Űاولة الوقوف على متطلبات تطبيق إدارة اŪودة الشاملة ي اŭؤسسات الصحية،وتقدم موذج 
لتطبيق عوامل إدارة اŪودة الشاملة ي قطاع اŬدمات الصحية Żكن ااستفادة مǾǼ ي التحسن اŭستمر للخدمات 

الصحية ي القطاع الصحي، واǿم ما توصلت إليǿ Ǿذǽ الدراسة ǿو غياب ثقافة التغير بن العاملن بن من źطط ومن 
يǼفذ، كما أوضحت نتائج الدراسة أن مدى تطبيق إدارة اŪودة الشاملة بشكل عام ي ǿذا اŭركز شبǾ مǼعدم من وجهة 
نظر اأطباء وشبǾ الطبين واإدارين وذلك ان اŭركز ااستشفائي اŪامعي للبليدة ا زال يسر ميزانية űططة وبإدارة 

.مركزية  

أوصت الدراسة بتكثيف مات التوعية والتحسيس أمية العمل فالتعاون بأسلوب الفريق الواحد ان ذلك يساعد على 
تبادل اŬرات والتجارب،وبذلك الرفع من مستوى اŬدمات الصحية وسهولة أداء اŭهام،إنشاء خايا ŭراقبة اŪودة 

.والǼوعية أي ما يسمى حلقات اŪودة، وǿذا اكتشاف اŭشاكل وإŸاد اūلول Ůا عن طريق ǿذǽ الفرق  

إمكانية إقامة أبعاد جودة الخدمات الصحية دراسة في : بعǼوان(2009أكرم أحمد الطويل وآخرون،)دراسة -
.23،صů،4لة اŭوصل،العددمجموعة مختارة من مستشفيات في محافظة نيǼوي  

جاءت ǿذǽ الدراسة إلقاء الضوء حول إمكانية إقامة أبعاد جودة اŬدمات الصحية ي ůموعة űتارة من مستشفيات 
Űافظة نيǼوي،إذ يعد اŭستشفى مؤسسة خدمية مسؤولة عن تقدم صحية متكاملة تشخيصية وعاجية وتعليمية 

واŭستشفى . وحثية،واŭستشفى كǼظام إداري يستخدم خدمات صحية متكاملة تشخيصية وعاجية وتعليمية وحثية
ويتزايد الطلب . كǼظام يستخدم موارد بشرية وفǼية ومادية ومالية تتزايد أحجامها وقيمها تواكبا مع التقدم التقي والصحي

على اŬدمات الصحية لعوامل متعددة أمها اūروب وآثارǿا،والزيادة ي عدد السكان وتزايد حوادث الطرق ونسب 
واتفاقا مع ذلك يظهر التحدي أمام إدارة اŭستشفى والعاملن فيها ي أن تقدم .التلوث، واūوادث الصǼاعية وغرǿا

إذ تعد جودة اŬدمات الصحية عǼصرا ǿاما للغاية ي ůال إدارة اŭستشفيات حيث ترتبط .خدمات صحية ŝودة Ųيزة
بأǿم جانب من جوانب حياة اإنسان وǿي صحتǾ، لذلك ابد لǼا أن نقف عǼد ǿذا اŭطلب اإنساي ونوليǾ اǿتمامǼا 

.سائرين حو إمكانية إقامة أبعاد جودة اŬدمات الصحية ي مستشفياتǼا  
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توصلت الدراسة إى أن Ǽǿاك تباين نسب اتفاق اŭبحوثن على توفر ابعد جودة اŬدمة الصحية ي اŭستشفيات Űل 
.الدراسة، وتباين استجابة ǿذǽ اŭستشفيات مع أبعاد جودة اŬدمات الصحية  

وقد أوصت ǿذǽ الدراسة إى ضرورة اǿتمام إدارات اŭستشفيات مضامن الفكر اإداري ي ůاŅ اإدارة الصحية وإدارة 
اŭستشفيات وتعميقها فيما يتصل ŝودة اŬدمات الصحية وأبعادǿا ŭا لذلك من إسهام وتعزيز لقدرة اŭستشفى ي تقدم 

خدمات صحية ŝودة Ųيزة إى اŭراجعن Ůا من اŭرضى واŭصابن وغرǿم، تعميق الوعي الصحي لدى العاملن ي 
ويعد اإنسان قيمة عليا .اŭستشفيات حول مفهوم وأǿداف وإبعاد جودة اŬدمات الصحية لكوها تتعلق حياة اإنسان

اأمر الذي يتطلب من اŭستشفى بذل أقصى  جهد من اجل تقدم اŬدمات الصحية لŝ Ǿودة Ųيزة، زيادة اǿتمام 
إدارات اŭستشفيات قيد البحث تبي أبعاد جودة اŬدمات الصحية والعمل على حقيقها بصورة أفضل،ضرورة اǿتمام 

إدارات اŭستشفيات بأبعاد جودة اŬدمات الصحية بعامة وأبعاد اŪودة الي حصلت على أدŇ نسب ااتفاق من قبل 
.اŭبحوثن şاصة هدف حسن جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة  

.تعليق الدراسات السابقة:عاشرا  

تǼاولǼا ي حيث ،  وأثرǽ على جودة اŬدماتبعد استعراض ůموعة من الدراسات السابقة اŭتعلقة موضوع حثǼا التمكن 
، و توصلǼا من جودة اŬدمات، و ي القسم الثاي الدراسات اŭتعلقة  اإداريالقسم اأول الدراسات اŭتعلقة بالتمكن

: خاŮا إى اŭاحظات التالية
. تتفق الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة ي تǼاوŮا ŭوضوع التمكن من اŪانب الǼظري- 
  . من اŪانب الǼظريجودة اŬدماتتتفق الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة ي تǼاوŮا ŭوضوع  -

.تتفق الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة ي اǼŭهج اŭستخدم-   

.  بن متغري البحثاأثر الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة ي اأبعاد الي م من خاŮا دراسة تتفق -
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.ماǿية جودة الخدمات:المبحث اأول  

عرفت حركة اŪودة انتشارا واسعا ي ůال الصǼاعة واŬدمات، وأصبح أمام الزبون العديد من اŬيارات، وباعتبار اŭؤسسة 
فهي مطالبة بتحسن جودة خدماها بالقدر الذي يفي ، الصحية جزء من ǿذا الكل، ونظرا أمية اŬدمات الي تقدمها

بالتزاماها وŸعلها قادرة على ااستمرار، وأن تسخر كل إمكانياها ومواردǿا تلبية ūاجات الزبائن، وǿذا ما يفرض عليها 
.ضرورة التخطيط والركيز وإجراء التغير الازم وإدارتǾ سعيا لتقدم خدمات ذات جودة عالية  

يعد اارتقاء مستوى اŬدمات الصحية ǿدفا عاما بالǼسبة Ŭطط التǼمية ااقتصادية ي أي دولة،والذي أسهم ي تغير 
وجهة الǼظر إى اŭستشفيات من كوها فقط مكانا Żارس فيǾ الطبيب اختصاصǾ إى نظرة أكثر مولية تصف الكيفية الي 

الكوادر الطبية والتمريضية واŬدمية )تقدم ها ǿذǽ اŬدمات الصحية إى اŭتعاملن فيها كافة سواء كانوا داخل اŭستشفى
،وقد أصبح مفهوم اŪودة وضبطها من اŭواضيع اأكثر طرحا واǿتماما من قبل (اŭرضى واŭراجعن)أو خارجها  (اإدارية

.الباحثن واإدارين واŭستهلكن Ůذǽ اŬدمات  

. والعوامل المؤثرة فيهامفهوم الجودة وتطورǿا التاريخي: المطلب اأول  

.مفهوم الجودة: أوا  

تعاريف متعددة تتعلق مفهوم اŪودة، حيث  إن اختاف وجهات الǼظر بن الباحثن والكتاب أدى إى بروز آراء و
شكلت ǿذǽ اآراء تǼوعا ǿاما ي مداخيل اŪودة وتعريفاها، فقد عرفت ي بداياها على أها اŭائمة لاستعمال واŭطابقة 

للمتطلبات وǿذان التعريفان قاصران أن اǼŭظمة الي تصمم خدماها باŭطابقة مع معيار التصميم ا تقدم بالضرورة 
.خدمات ذات جودة  

".رضا الزبون أو اŭائمة لاستعمال:" اŪودة على أها ( Juran,J.M&FrankM,Gryna )لقد عرف   

 إعترǿا مثابة مقياس ŭتطلبات الزبون وإرضاء التوقعات باعتبارǿا أها ساكǼة باعتبار أن توقعات   (Taguchi)أما 

الزبون تتغر باستمرار، وتتطلب تطوير مواصفات ومعاير اŬدمة التقاء احتياجات الزبون وعǼدئذ ا بد من القيام بعملية 
1.تقدم اŬدمات الي ترضي ǿذǽ اŭعاير والتوقعات

 

                                                           
1
. 39،ص2007،الوراق للǼشر،دمشق،عولمة جودة الخدمة المصرفيةرعد حسن الصرن،.د 
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حالة ديǼاميكية مرتبطة باǼŭتجات اŭادية واŬدمات وباأفراد والعمليات والبيئة احيطة، حيث : "وتعرف اŪودة على أها
"تتطابق ǿذǽ اūالة مع التوقعات   

جوǿر استخدام العقل ي تفصيل عوامل اإنتاج وتعظيم ااستفادة مǼها كما أها العǼصر الذي : كما تعرف على أها 
يأي بعد استخدام العقل وما يأي قبل وخال وبعد العملية اإنتاجية وعليǾ فاŪودة ǿي القدرة على الوفاء باŭتطلبات 

  1".وإشباع الرغبات من خال تصǼيع سلعة أو تقدم خدمة تفي باحتياجات ومتطلبات اŭستهلك 

.التطور التاريخي للجودة:ثانيا  

ظهر مفهوم اŪودة وحسيǼها أول مرة ي اليابان، وذلك ي بداية القرن العشرين م انتشر بعد ذلك ي مال أمريكا ودول 
أوروبا الغربية إى أن أصبح موضوع العصر، حيث šسد ي هج إداري قام بتطوير مفهوم اإدارة القدم ليتماشى مع 

التوجهات اŭعاصرة الي تؤكد على حقيق اŪودة العالية لكسب رضا العماء، وŲا ساعد على انتشار ǿذا اŭفهوم خسارة 
اŭؤسسات اأمريكية واأوروبية Ūزء من حصصها ي اأسواق العاŭية واحلية لصاŁ اŭؤسسات اليابانية الي اţذت 
اŪودة كجسد تعر من خالǾ إى اأسواق العاŭية واى حقيق رضا العماء ي حن أن اŭؤسسات العاŭية اأخرى 

وخاصة اأمريكية، وكانت توŅ اǿتمامها اأول ŭسألة العاقة بن اإنتاجية والتكلفة على اعتبار أن السعر ǿو ǿاجس 
Ņودة كالتاŪكن تقسيم مراحل تطور مفهوم اŻالعميل اأول، و   :  

.ضبط الجودة: المرحلة اأولى -1 

وميزت ǿذǽ اŭرحلة بأن مسؤولية حديد اŪودة تقع على مشرفن متخصصن بضبط اŪودة ومتابعة قياسها والتحقق مǼها 
.على اǼŭتجات الي تقوم اŭؤسسات بإنتاجها  

.الضبط اإحصائي للجودة:المرحلة الثانية -2 

واتسمت ǿذǽ اŭرحلة باستخدام وظيفة التفتيش ومقارنة الǼتائج باŭتطلبات اŭتعددة لتحديد درجة التطابق بن اǼŭتوج 
.واŭواصفات اŭطلوبة  

.ظهور مǼظمات متخصصة في الجودة:المرحلة الثالثة -3 

                                                           
1
،رسالة ماجستر،جامعة Űمد دراسة حالة في المؤسسة الميǼائية لسكيكدة  على رضا العماءوأثرǿاجودة الخدمات بوعǼان نور الدين، 

 .3،ص2006بوضياف،اŭسيلة،
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امتازت ǿذǽ اŭرحلة بعدة تغرات ي بيئة الصǼاعات وخاصة بعد فرة الكساد ااقتصادي الرأماŲ Ņا أدى إى ظهور ،Ųا 
 مǼظمات متخصصة بضبط اŪودة مثل اŪمعية اأمريكية لضبط اŪودة ASQC أدى إى حديد مستوى مقبول 

.للجودة عǼد إنتاج وبيع اǼŭتجات كذلك ظهور حلقات اŪودة ي اليابان وما حدث عليها من تطورات   

.تحسين الجودة: المرحلة الرابعة -4 

والي ميزت بتطور مفهوم حلقات اŪودة ي اليابان إى مفهوم إدارة اŪودة الشاملة TQM وكذلك ظهور التلف الصفري
ي اليابان إى جانب مفاǿيم أخرى كتوكيد اŪودة والذي يعتر نظام متكامل يتضمن عدد من السياسات واإجراءات 

.الازمة لتحقيق اŪودة ي اŭؤسسات الصǼاعية  

.إدارة الجودة: المرحلة الخامسة -5 

ميزت ǿذǽ اŭرحلة بعدد من مفاǿيم اŪودة الي مخضت عن اŭرحلة السابقة كمفاǿيم العوŭة،اايزو، وظهور برامج 
.اūاسوب ي تصميم اǼŭتوج وإنتاجǾ وظهور فكرة اإنتاج اŭتكامل وأنظمة اإنتاج اŭرن وغرǿا  

. مرحلة القرن الواحد والعشرون: المرحلة السادسة -6 

وǿي اŭرحلة اŭستقبلية الي تشر إليها اأحاث العلمية ي ǿذا اŭيدان بأها ستكون مرحلة ااǿتمام بالعميل من خال 
1.تقدم وإنتاج ما يرغب فيǾ، من حيث سهولة وسرعة اūصول عليǾ عǼد الطلب

 

. العوامل المؤثرة على الجودة:ثالثا  

2:تتǼوع وتتعدد العوامل اŭؤثرة على اŪودة إذ Żكن تقسيمها إى ůموعتن
 

:المجموعة اأولى وتتمثل في المحددات الخارجية وأǿمها. 1  

.تغر أذواق العماء ومن م التوقعات بشان اǼŭتج-   

                                                           
1
 .5بوعǼان نور الدين،اŭرجع السابق،ص 

2
دراسة حالة عيǼة من المستشفيات  اثر التدريب على تحسين الجودة الشاملة الصحية في المستشفيات الجزائريةسيد امد حاج عيسى، 

 .14ص،2011،رسالة دكتوراǽ،جامعة اŪزائر،الجزائرية
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فكلما زادت Żكن أن يزيد تشدد اإدارة إزاء معاير اŪودة وحجم العيǼة الي تفحص من الǼواتج : مدى حدة اǼŭافسة- 
.اŭرحلية اǼŭتجة ها  

باŭواصفات واŭقاييس والي يتعن التزام الشركات اǼŭتجة : اŭعاير الي حددǿا أو تطورǿا اŪهات اūكومية اŭختصة- 
.ها  

فكلما استمر الطلب واستقر شجع ذلك على اإنفاق على برامج البحوث والتطور : درجة استقرار الطلب على اǼŭتج- 
.لتحسن اŪودة  

وتوفر التدريب والدعم الفي ي اŪعاات الي تسهم ي تطوير اǼŭتج أو : مدى دعم الدولة لعملية البحوث والتطوير- 
.اŬدمة  

:المجموعة الثانية وتتمثل في المحددات الداخلية التالية.2  

:حيث يفرض أن اŬدمة على ضوء نتائج دراسات السوق الي هدف إى:مستوى جودة تصميم الخدمة.أ  

.حديد أنواع اŭستهلكن الذين ţدمهم اŭؤسسة-   

.التعرف على دوافعهم وعاداهم ااستهاكية-   

.حديد خصائص اǼŭتجات اǼŭافسة-   

حديد حجم الطلب إذا كان مǼتج يساعد على حديد مدى مǼاسبة اإنتاج الǼمطي أو كان الطلب كبرا أو مستمرا - 
.إزاء اإنتاج حسب الطلب أن كان Űددا أو متقطعا  

وǼǿا تتوقف جودة التصميم على اŭراحل الي مر ها عملية التصميم من : مستوى جودة تصميم عملية الخدمة.ب
.حيث šميع كل العǼاصر الداخلية وتصميم العمل لكل عامل وكذلك نظام اŭراقبة على اŪودة  

:وǿذا يأي من فعالية وتكامل سياسات اأفراد مثل:مستوى أداء العمالة.ج  

.ااختيار والتعين ي وظيفة اǼŭاسبة-   

.التدريب لتهيئة اŭهارات الفǼية والسلوكية الازمة-   
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.التحضر وتعميم اأداء-   

:يساعد توفر قدر كاف أو مǼاسب ي اŭوارد اŭالية على هيئة عدة مقومات للجودة مثل:مدى كفاية الموارد المالية.د  

.تعين عاملن مستوى مهارة عالية-   

.عوامل برامج التدريب اǼŭاسبة-   

حويل برامج مǼاسبة للبحوث والتطوير سواء بالǼسبة لتصميم اǼŭتج أو اŬدمة أو عملية تقدم اŬدمات وأساليب - 
.الفحص عليها  

.تعريف الخدمة وخصائصها وطبيعتها:المطلب الثاني  

.تعريف الخدمة:أوا  

:قبل توضيح مفهوم اŬدمة الصحية Ÿدر بǼا أوا توضيح مفهوم اŬدمة حسب عدد من التعاريف البارزة  

يعرف مفهوم اŬدمة بطرائق متعددة،حيث تؤكد معظم التعاريف القابلية لعدم ملموسية اŬدمة والي تقارن غالبا مع 
.ملموسية السلع  

فاŬدمة ا ترى بالعن اجردة، ولكن Żكن ماحظة نتائجها بعد وضوح اūقائق وبالتاŅ اثر ونتيجة اŬدمة تكون ظاǿرة 
:وǼǿاك عدة تعاريف الي وصفت ها اŬدمة حيث تضمن.وواضحة مرور الوقت  

Ǽǿاك من يركز على تعريف طبيعة نشاط اŬدمات ي .دراسة اأدبيات تظهر وجود أكثر من مدخل لتعريف اŬدمة-
نشاط اقتصادي مقدم من "(لوفلوك)من ǿذا اǼŭظور اŬدمة ǿي مثا حسب .Űاولة لتمييزǿا عن الǼشاطات اأخرى

طرف اآخر،غالبا دون انتقال للسلع źلق القيمة من خال تأجر أو استغال سلع،يد عاملة،كفاءات مهǼية،šهيزات 
اأنشطة و اǼŭافع واإشباع الي تقدم للبيع أو تكون مصاحبة للسلع . أو ǿياكل،شبكات أو أنظمة،بشكل مǼفرد ůتمع

 1".اŭادية

كل نشاط أو مǼفعة مقدمة من طرف إى أخر وعادة ما تتعلق مراحل إنتاج اŬدمة مǼتجات :"وتعرف أيضا على أها-
 "مادية،لكن الǼتيجة الǼهائية للخدمة تكون غر ملموسة

                                                           
1
 ،Łجامعة سطينماذج وطرق قياس جودة الخدمةبوعبد اه صا،ǽ44ص،2013،ف،رسالة دكتورا. 
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كل نشاط źلق قيمة ويعطي إضافة اŸابية للعميل ي وقت ومكان Űدد وŹدث تغير :"كما تعرف أيضا على أها-
 1".اŸاي مرغوب Ůذا العميل

 .خصائص الخدمة:ثانيا

باأصل اŬدمات غر ملموسة أي من الصعب تذوقها واإحساس ها ورؤيتها،أو مها أو ماعها وǿذا :الاملموسية.1
أǿم ما Żيزǿا عن الساعة وتكرار الشراء قد يعتمد على اŬرة السابقة واŭستهلك قد Źصل على شيء مادي ملموس 

 . ليمثل اŬدمة لكن ي الǼهاية فان شراء اŬدمة ǿو شراء غر ملموس

إن درجة الرابط  فǼقول.آلة ا Żكن فصل اŬدمة عن مقدمها سواء كان اŭقدم شخصا أم:(عدم اانفصال)التازمية.2
 السلع،وقد يرتب على ذلك ي كثر من اŬدمات ضرورة طالب اŬدمة إى أعلى بكثر ي اŬدمات قياسا إى الرابط

أماكن تقدŻها كما ǿو اūال ي ااتصال اŭباشر العاŅ حيث تكون اŬدمة موجهة إى جسم اŭستفيد من اŬدمة 
 2.اŬدمات الطبية:مثل

źتلف تقدم اŬدمة من شخص إى أخر خاصة إذا تعلق اأمر şدمات تعتمد بالدرجة اأوى على :عدم التجانس.3
التدخل اإنساي فيكون من الصعب على اŭستفيد من اŬدمة اŭقارنة بن نفس اŬدمات اŭعروضة قبل شرائها،كما 

يكون أيضا من الصعب على مقدم اŬدمة إنتاج نفس اŬدمة وبǼفس الصفات ي الوقت واŭكان نفسǾ باإضافة إى أن 
اŬدمات تقدم ي أماكن عديدة ومن طرف أشخاص űتلفون ي نفس اŭؤسسة أو من مؤسسة إى أخرى وبالتاŅ فان 

 .الǼمطية ي إنتاج اŬدمات تعد أمرا صعبا عكس السلع اŭادية الي تكون ي غالب اأحيان مطية

ما أن اŬدمة نشاط غر ملموس وبالتاŅ ا تستطيع ţزيǼها فالوسائل واأشخاص واحات :عدم القابلية للتخزين.4
اأزمة الي تدخل ي إŸاد اŬدمة تعتر أساسية ي اإنتاج لكǼها ليست ي حد ذاها،فخدمات الفǼدقة مثا حتاج أسرة 

 .وأشخاص واكل لكن ي الǼهاية اŭستفيد من اŬدمة يدفع ťن اŬدمة وليس اأثاث

كما Ÿب اإشارة انǾ قد تǼتج عن اŬاصية خسارة للمؤسسة اŬدمية وذلك لعدم اŭقدرة على ţزين الطاقة الضائعة 
 .  فاŭقاعد الفارغة ي صاات السيǼما أو ي أي وسيلة من وسائل الǼقل طاقة ضائعة لعدم إمكانية خزها

                                                           
1
.   12،ص2013رسالة ماجستر،جامعة Űمد خيضر،بسكرة،.دور استخدام نماذج صفوف اانتظار في تحسين جودة الخدمات الصحية،دريدي أحام 

2
. 59بوعǼان نور الدين،اŭرجع السابق،ص 
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إن عدم انتقال اŭلكية مثل صفة واضحة ميز اŬدمات عن السلع وذلك أن اŭستفيد من اŬدمة لǾ اūق :الملكية.5
باستعمال اŬدمة لفرة معيǼة دون أن Żتلكها،فحن يدفع اŭستفيد من الغرفة أو مقعد فالطائرة فالدفع يكون هدف 

 1.استعمال اŭقعد أو استئجار الغرفة فقط وليس امتاكها

 .طبيعة الخدمة:ثالثا

لقد أجريت عدة Űاوات لتصǼيف اŬدمات لكن تطور أنظمة التصǼيف ا تعتر كافية وذات قيمة ما م تقدم وتعرض 
. أفكار إسراتيجية جيدة، لذلك فمن اŭهم تطوير وسائل وطرق حليل اŬدمات الي تعطي صورة واضحة للخصائص

أنظمة من التصǼيفات وقد أشار إى كل نظام ǿو Űاولة  (Loveloch)ومن اأحاث والدراسات السابقة فقد اختار
 :لإجابة على واحد من اأسئلة اŭطروحة ومن بن ǿذǽ اأسئلة نذكر

فان  (Berry)لقد م وصف اŬدمة على أها عمل أو حدث أو اųاز وحسب رأيما ǿي طبيعة عمل الخدمة؟-
ولكن ما ǿي العملية التحويلية الي تقوم ها كل شركة خدمية وكيف تقوم باųاز .العملية حويل اŭدخات إى űرجات

 .تلك اŭهمة؟

من يدير أو يوجǾ العمل؟وǿل ǿو عمل Űسوس أم غر Űسوس ي صيغتǾ؟وقد نتج عن ǿذين :وǼǿا يتضح أمران ما
 :التساؤلن أربعة أنظمة للتصǼيف وǿي

 .أعمال ملموسة أو نشاطات موجهة إى اأفراد مثل خدمات الطران، اŪراحة التجميلية- 

أعمال ملموسة أو خدمات موجهة للسلع واŭمتلكات اŭادية اأخرى مثل خدمات الشحن وخدمات الصيانة - 
 .والتǼظيف

 .أعمال غر ملموسة أو نشاطات موجهة إى فكر اأفراد وعقوŮم مثل التعليم واإذاعة والتلفزيون- 

  2.أعمال غر ملموسة أو نشاطات موجهة حو Ųتلكات اأفراد مثل خدمات التأمن وااستشارات البǼكية- 

 

   
                                                           

1
 .14دريدي أحام،اŭرجع السابق،ص 

2
 .20،ص2008،شهادة اŭاجستر،جامعة سكيكدة،دراسة حالة مصحة أبو القاسم بسكيكدة تسويق الخدمات الصحيةųاة العمري، 
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 . نماذج تقييم جودة الخدمات:المطلب الثالث

لقد توصل الباحثون إى حديد موذجن لتقييم جودة اŬدمة،يعتمد ǿذين الǼموذجن بشكل أساسي على ůموعة من 
 .اŭؤشرات التقييمية قابلة للتكييف أو التعديل حسب نوع اŬدمة

 .نموذج الفجوة:أوا

( Parasturaman,Zeilhmal et Berry)ظهر خال الثمانيǼات من خال الدراسات الي قام ها كل من
 .وذلك بغية استخدامǾ ي حديد وحليل مصادر مشاكل اŪودة واŭساعدة ي كيفية حسيǼها

لأداء الفعلي  إن تقييم اŪودة حسب موذج الفجوة يعي حديد الفجوة بن توقعات العماء ŭستوى اŬدمة وإدراكهم
 :Ůا، أي معرفة وحديد مدى التطابق بن اŬدمة اŭتوقعة واŬدمة اŭدركة وŻكن التعبر عǼها بالعاقة التالية

 .التوقع-اإدراك=جودة الخدمة

 .نموذج ااتجاǽ: ثانيا

وتعرف اŪودة ي إطار ǿذا  (Taylor et Cronin) نتيجة الدراسات الي قام ها كل من 1992ظهر خال 
Ǿعلى أن ǽاšذا ااǿ قدمة ويعرفŭيا يرتبط بادراك العميل لأداء الفعلي للخدمة اǿاšموذج مفهوما اǼتقييم اأداء على :ال

 .أساس ůموعة من اأبعاد اŭرتبطة باŬدمة اŭقدمة

يقوم موذج ااšاǽ على أساس رفض فكرة الفجوة ي تقييم اŬدمة ويركز على تقييم اأداء الفعلي للخدمة،أي الركيز 
على جانب اإدراكات اŬاصة بالعميل فقط ذلك يعي أن جودة اŬدمة يتم التعبر عǼها كǼوع من ااšاǿات وǿي دالة 

 1.إدراكات العماء السابقة وخرات التعامل

 .ماǿية جودة الخدمات الصحية:المطلب الرابع

 .مفهوم جودة الخدمات الصحية:أوا

                                                           
. 73بوعǼان نور الدين،اŭرجع السابق،ص1
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يعد مفهوم اŪودة بصفتها من احدث اŭفاǿيم اإدارية الي تقوم على ůموعة من اأفكار واŭبادئ الي Żكن أن تتبǼاǿا 
إن إدارة اŪودة ǿي أسلوب القيادة والتشغيل للمǼظمة من اجل التحسن اŭستمر . من اجل حقيق أفضل أداء Ųكن

 .لأداء على اŭد الطويل من خال الركيز على متطلبات وتوقعات اŭرضى

تعريف اŪودة ي اŬدمات الصحية تعد عملية ي غاية الصعوبة والتعقيد،أن العديد من أوجǾ اŬدمات الصحية غر 
واضحة اŭعام لبعض اأطراف اŭعǼية ها بالتاŅ فان Űاولة تعريف اŪودة ستعكس وجهة نظر الشخص أو اŪهة القائمة 

 .(البكري):ها،إذ يǼظر

 .على أها ما يوفرǽ اŭستشفى من معاŪة تتسم بالعطف وااحرام:اŭريض/أ

وضع اŭعارف والعلوم اأكثر تقدما واŭهارات الطبية ي خدمة اŭرضى،و فيما إذا م :(اŭهǼين الصحين)الطبيب/ب
 .اختيار اإجراءات الطبية الصحيحة وم عملها بشكل صحيح

 .اūصول على أحسن العاملن و أفضل التسهيات لتقدم اŬدمة:اŭالكون/ج

وتعي ااستعمال الكفؤ للموارد ما يعظم اإنتاجية ويلي حاجات العماء من غر ǿدر وضمن اūدود :إدارة اŭستشفى/د
 1.والتوجيهات اŭقدرة من اإدارة العليا

تقدم اأنشطة التشخيصية والعاجية لكل "جودة اŬدمات الصحية بأها (OMS)كما عرفت مǼظمة الصحة العاŭية
مريض بشكل متجانس والذي يضمن أفضل الǼتائج ي ůال الصحة وفقا للوضع اūاŅ لعلم الطب وبأفضل تكلفة 
وبأقل اŭخاطر،وإذ أن جودة اŬدمات الصحية ǿي الفلسفة اإدارية للمراكز الصحية من خاŮا يتم حقيق حاجات 

 2".اŭرضى،فضا عن حقيق أǿداف اŭراكز الصحية

 :إن مفهوم اŬدمة الصحية يǼبع أساسا من اŭفهوم العام للخدمات،حيث Żكن تقسيم اŬدمات الصحية إى قسمن

تشتمل على اŬدمات الصحية اŭرتبطة بصحة الفرد بصورة مباشرة، والي تشمل :الخدمات الصحية العاجية.1
خدمات التشخيص وخدمات العاج، سواء م ذلك بالعاج الدوائي اŭباشر داخل اǼŭزل أو م من خال خدمات 

                                                           
، دراسة تطبيقية في مجموعة من المستشفيات اأǿلية في محافظة البصرة  جودة الخدمات الصحية من وجهة نظر المستفيدين أبعاد،وفاء علي سلطان1

. 83، ص2013، 10، العدد5، اجلد البصرةجامعة
 .96، ص2013، عمان، اأوى ، الطبعة للǼشر والتوزيع الوراق، جودة الخدمات إدارة،عادل Űمد عبد اه.د2
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ويهدف ǿذا . مساندة حتاج إى رعاية سريريǾ داخل اŭراكز الصحية، أو م ذلك بالتدخل اŪراحي التقليدي أو اŭعاصر
 .الǼوع من اŬدمات إى ţليص الفرد من مرض أو إصابة أو ţفيف معانات الفرد من آام اŭرض

وǿي اŬدمات الصحية اŭرتبطة بصحة اجتمع أو ما Żكن أن نطلق عليǾ باŬدمات :الخدمات الصحية الوقائية.2
الصحية البيئية، حيث ترتبط تلك باūماية من اأمراض اŭعدية واأوبئة واūماية من التدǿور الصحي الǼاتج عن سلوك 

اأفراد واŭشروعات الي مارس أنشطة ملوثة للبيئة، ويرتبط ǿذا الǼوع من اŬدمات الصحية بصحة الفرد بصورة غر 
 .مباشرة

ǿذǽ اŬدمات ǿي خدمات صحية مانعة  هدف إى وقاية الفرد من التعرض للمرض  وǿي تشمل على خدمات التطعيم 
  1.من اأمراض الوبائية، وخدمات رعاية اأمومة والطفولة، إضافة إى خدمات اإعام ونشر الوعي الصحي

 .أبعاد جودة الخدمات الصحية:ثانيا

Ǽǿاك اتفاق بن الكثر من الباحثن ي ůال جودة اŬدمات الصحية على عدد من اأبعاد وقد اعتمدنا ي حثǼا على 
 :اأبعاد اŭتفق عليها، وǿاتǾ اأبعاد ǿي

تشر إى أن ميع اŭرضى بغض الǼظر عن أصلهم وحالتهم وخلفيتهم يتلقون الرعاية السريعة من قبل :ااستجابة.1
وتشمل .الكادر العامل ي اŭؤسسة الصحية مع حسن اŭعاملة والتعاون، ووقت انتظار مائم أو غر اǼŭاسب وغر اŭزعج

 :ااستجابة ي ůال جودة اŬدمة الصحية العǼاصر التالية

 .السرعة ي تقدم اŬدمة الصحية اŭطلوبة-

 .ااستجابة الفورية احتياجات اŭريض مهما كانت درجة اانشغال-

 .ااستعداد الدائم للعاملن للتعاون مع اŭريض-

 .الرد الفوري على ااستفسارات والشكاوي وأخبار اŭريض بالضبط عن ميعاد تقدم اŬدمة واانتهاء مǼها-

يشر ǿذا البعد إى التسهيات اŭادية والي تزيد من إقبال اŭستفيدين بن اŭرضى واŭراجعن للمستشفى، :الملموسية.2
وعودهم لǼفس مقدم اŬدمة الصحية، وتشمل الشكل اŬارجي للمبŘ ووسائل الراحة والرفيǾ مثل الرامج التثقيفية 

                                                           
1
 .ų22اة العامري،مرجع سابق،ص 
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والوسائل التعليمية والكتب، وكذلك اŭظهر الفيزيائي للمرافق الصحية ونظافتها وحداثة اŭعدات واأدوات الصحية الطبية 
 .اŭخرية واأشعة التمريضية

وǿو اūرص أو اانتباǽ والعǼاية اŬاصة الي تقدمها اŭؤسسة الصحية إى اŭستفيدين من خدماها ويقصد بǾ :التعاطف.3
أيضا وجود الثقة، وااحرام،واللباقة، واللطف، إذ تسهم العاقة اŪيدة بن الطرفن إى إųاح اŬدمة الصحية واستجابة 

 1.اŭرضى ي مقدمة اǿتمامات اإدارة والعاملن ي اŭؤسسة الصحية

 وǿو شعور اŭريض بالراحة 2.وǿي السمات الي يتسم ها العاملون من معرفة وقدرة وثقة ي تقدم اŬدمة:اأمان.4
وااطمئǼان عǼد العامل مع اŭؤسسة الصحية وكوادرǿا الطبية اŭختلفة كما تشمل دعم وتأييد اإدارة العليا أثǼاء قيامهم 

 3.بتقدم اŬدمات العاجية للمرضى وإبداء ااستعداد لتقدير اŭواقف وتقدير اŪهد اŭبذول ي العمل

 .أǿداف جودة الخدمات الصحية:ثالثا

إن اŭراكز الصحية ǿي مراكز إنسانية واجتماعية وخدمية ǿادفة وǿي جزء من اجتمع و تتأثر بǾ ي الوقت نفسǾ وإن 
 :تقدŻها للخدمات الصحية ذات اŪودة العالية من شأنǾ حقيق اأǿداف التالية

 .ضمان الصحة البدنية والǼفسية للمرضى- 

تقدم خدمة صحية ذات جودة عالية من شأنǾ حقيق رضا اŭريض وزيادة مسكǾ باŭركز الصحي والذي سيصبح فيما - 
 .بعد وسيلة دعائية فاعلة

تعد معرفة آراء وانطباعات اŭرضى وقياس مستوى رضاǿم عن اŬدمات الصحية وسيلة مهمة ي ůال البحوث - 
 .اإدارية والتخطيط للخدمات الصحية ووضع السياسات اŭتعلقة ها

 .تطوير قǼوات ااتصال وحسيǼها بن اŭرضى من اŬدمات الصحية ومقدميها- 

 4.مكن اŭراكز الصحية من ااستمرار والǼمو وتأدية مهامها بفاعلية وكفاءة عالية- 

 .متطلبات جودة الخدمات الصحية:رابعا
                                                           

1
 .26،مرجع سابق،صأحامدريدي  

2
 .89وفاء علي سلطان،مرجع سابق،ص 
. 26،مرجع سابق،صأحامدريدي 3

4
 .101عادل محمد عبد ه،مرجع سابق،ص.د 
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متطلبات جودة اŬدمات الصحية ǿي القاعدة اأساسية الي تبŘ عليها إدارة اŬدمات الصحية من خال تǼظيم اŪودة 
وجعلها Űور التǼسيق والعمل بن ميع الوظائف واŭراكز الصحية فضا عن جعل جوǿر اǿتمامهم من خال حقيق 

 1:حاجاهم ورغباهم اŭتعلقة باŬدمات الي يطلبوها،ǿذǽ اŭتطلبات ǿي

إن .إن التزام اŭراكز بالتحسن اŭستمر لعملياها يساعد ي تقدم خدمات ذات جودة عالية:التحسن اŭستمر.1
التحسن اŭستمر عن أساليب حسن العمليات من خال اŭقارنة بالتطبيقات اŭتميزة وإن كل العاملن ي اŭراكز الصحية 

Ÿب أن يكون Ůم دور ي حسن اŭستمر لعمليات اŭراكز الصحية وتكريس أمية التحسن ي ميع مستويات اŭراكز 
 .الصحية

إن الركيز على اŭرضى يعد من اŭتطلبات اأساسية إدارة جودة اŬدمات الصحية وإن رضا :الركيز على اŭرضى.2
Ǿدمات يقود إى ااحتفاظ بŬريض على اŭسيؤثر على بقائها وإن زيادة رضا ا Ǿقدمة لŭدمة اŬريض على جودة اŭنرى . ا

إن الركيز على اŭرضى واعتماد احتياجاهم ورغباهم بوصفها مؤشرات اšاǿات اŭراكز الصحية والعمل على تلبيتها يعد 
 .من اŭتطلبات اأساسية إمكانية تطبيق إدارة جودة اŬدمات الصحية ي اŭراكز الصحية

تأي أمية القيادة اإدارية من مǼطلق الدور اŭهم الذي تلعبǾ ي التأثر ي سلوك العاملن لتحقيق :القيادة اإدارية.3
أǿداف اŭركز الصحي ولقد عرفت القيادة اإدارية بأها عملية اإشراف على توزيع مهام العمل حيث يؤدي كل واحد 

وان إدارة اŪودة حتاج إى قيادة إدارية قادرة على حقيق التفاعل بيǼها وبن العاملن وإŸاد التعاون .مǼهم عملǾ برغبة
واانسجام والتآخي بيǼها وبيǼهم فالقيادة اŭطلوبة Ÿب أن تكون قادرة على تكوين فريق عمل متعاون لديǾ واء وانتماء 
للمركز الصحي الذي يعمل بǾ،وإن معاير العǼاصر اإدارية الي يتمتع ها اŭوظف تستخدم ي الوظائف الي تكشف عن 

 .مسامتǾ ي ůال العمل

                                                           
.  96نفس اŭرجع،ص1
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.التمكين اإداري: المبحث الثاني  

.مفاǿيم عامة حول التمكين اإداري: المطلب اأول  

 ي اūقبة اأخرة من القرن العشرين بوصفǾ مفتاحا أساسيا يؤشر صفة Ųارسة الدŻقراطية ي لقد ظهر مفهوم التمكن
اǼŭظمات تتجسد من خال تطبيق مǼطق اإدارة الذاتية للعمال على شكل فريق، بغرض حديد مفهوم التمكن قد م 

التعرض إى العديد من اŭفاǿيم الي م صياغتها من قبل العديد من الباحثن ي ǿذا اجال بغية حديد اŭامح اأساسية 
 سǼعرض أǿم التعريفات للتمكن من وجهات نظر űتلفة باإضافة إى تطورǽ التارźي Żا يليوف للتمكن اإداري،

.وأميتǾ بالǼسبة للمǼظمة  

.مفهوم التمكين اإداري: أوا  

 والذي يتضمن التطوير والتحسن اŭستمر ي űتلف ( kaizen)لقدم تطوير مفهوم التمكن من خال اŭفهوم الياباي 
اجاات العلمية،وتعددت تعريفات التمكن ي الفكر اإداري بتعدد الباحثن والكتاب الذين حاولوا تعريفǾ وكذلك 

: باختاف اŭدارس الفكرية الي يǼتمون إليها،وبǼاءا على ذلك فيما يلي أǿم التعريفات الي تطرقت إى  مفهوم التمكن

 مǼح العاملن ما يكفي من السلطة والقوة واŭوارد وحرية العمل لتجعل :" التمكن يعيإى أن ( eccles )حيث أشار
 1."مǼهم أفراد قادرين على خدمة اǼŭظمة بفاعلية

 Ǿكما عرف(ivancevich)دراء اآخرين اكتساب واستخدام القوة :"و على أن التمكن هŭالعملية الي تساعد ها ا
 وزماءŹ ǽددون مسؤولية (ivancevich)،وبذلك فان "الي Źتاجوها اţاذ القرار الذي لǾ تأثر عليهم وعلى العمل

أو الǼشاطات اŬدمية ومǼح ǿؤاء العاملن صاحية اţاذ القرارات واأفعال دون  العاملن ي وضع أيديهم ي اإنتاج
  2.موافقات مسبقة

 يكون أن ومفادǿا  اإدارة تدعى نظرية التمكن ن مكن العاملن قد ولد حاجة لǼظرية جديدة يأ (mullins)يرى 
واجموعة،ǿو ي  اŭدراء أكثر فاعلية كمسهلن بدا عن كوهم قادة مع اūرص على حتمية نقل القوة مع اŭسؤولية لأفراد

 3.اūقيقة أكثر من عملية تفويض تقليدية

                                                           
. 167 ص،2010 الطبعة اأوى، عمان، اأردن،، الوراق دار. مستجدات فكرية في السلوك التǼظيمي وإدارة الموارد البشريةمؤيد نعمة الساعدي،1
2،Ł27 ص ،2009دار اليازوري ، عمان، اأردن،.إدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلك الدوري،امد علي صا .
 19 ص،2012 الطبعة اأوى، عمان، اأردن، .دار صفاء.  إدارة التمكين وااندماجإحسان دǿش جاب، كمال كاظم ظاǿر اūسيي ،3
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إطاق الطاقات الكامǼة لأفراد ي  إسراتيجية حديثة هدف إى بأنǾ( Brown &Harvey)كما يعرفǾ كل من 
1. ي حديد الرؤية اŭستقبلية للمǼظمة، ومشاركتهماǼŭظمة

 

والتمكن عǼد آخرين ǿو عدم القيام باأشياء على أساس القوانن اŪامدة حيث يǼظر أصحاب التمكن إى القوانن 
يǼظر إى القوانن على أها غاية  على أها وسائل مرنة لتحقيق غايات اŭؤسسة وأǿدافها،ولكن اŭدير البروقراطي التقليدي

ووسيلة معا،لذلك تفعل البروقراطية فعلها ي كبح ماح اإبداع والتفكر اŭستقل،ولكن التمكن Źرر الفرد من الرقابة 
 2.الصارمة والتعليمات اŪامدة والسياسات احددة

من خال التعريفات الواردة Żكن أن نستخلص أن التمكن كمفهوم يركز على ااǿتمام باŭوارد البشرية وحسن وتوثيق 
العاقة بن الرئيس واŭرؤوسن كوها أساس ųاح العمل اإداري والثقة باŭرؤوسن وجعلهم يتحملون اŭسؤولية الي تؤǿلهم 

.  اŭعارف واŬرات ليكونوا قادرين على Ųارسة دور أكر ي اŭشاركة ي اţاذ القرار وحل اŭشكاتاكتساب

 .مداخل التمكين اإداري: ثانيا

اأول كان يستǼد على الǼظرية الǼسوية أي مكن  اŭدخل: بن ثاثة مداخيل للتمكن(stande&rothmann)ميز 
أما اŭدخل الثاي فيدعى بالتمكن اŮيكلي ويستǼد .الǼسوية اŭضطهدة الǼساء الي تقوم على حسن الظروف للمجاميع

بصورة أساسية على الǼظريات التǼظيمية وي ǿذا اŭدخل يتم الركيز على ůموعة من الǼشاطات و اŭمارسات الي تعمل 
بيǼما يركز اŭدخل الثالث على التمكن الǼفسي ويستǼد على الǼظريات .على أساس مǼح القوة والسلطة والرقابة للمرؤوسن

العاملن،وǼǿاك من يرى نوعن من التمكن   يدرك من قبل افراض أساس التمكن ǿو أنالǼفسية ااجتماعية من خال
3.ما الداخلي و اŬارجي فالداخلي Żثل التمكن الǼفسي و اŬارجي Żثل التمكن اŮيكلي

 

 ،(rafiq & ahmed)أشارت إليǾ دراسات كل من  وǿو مثل التمكن الǼفسي كما :الداخلي التمكن-ا
(thomas & velheus)، (savery & luks) هم من  وǼالفرد من قدرات ومهارات مك ǾلكŻ يشمل كل ما

كونǾ (الذاي)أطلق عليǾ التمكن الفردي  حمل اŭسؤولية واالتزام الذاي والتصرف ي اŭواقف واŭشكات اآنية،وقد
. عملية تǼبع من ذات الفرد ودوافعǾ ومقدار ما ŻتلكǾ من قدرة ي التأثر ي بيئة العمل

                                                           
. 183 ص،2011 دار وائل ، الطبعة اأوى،عمان،اأردن،. قضايا إداري معاصرةأمد عريقات وآخرون،1
. 22 ص،2012،  الطبعة اأوى، عمان، اأردناūامد، دار ومكتبة . التمكين اإداري في العصر الحديثŰمود حسن الوادي،2

.37 مرجع السابق، ص اūسيي،إحسان دǿش جاب، كمال كاظم طاǿر  3
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 وǿو عبارة عن كافة اآليات و (duval) ،(weyer & mason)إليǾ دراسات  أشارت كما:التمكن اŬارجي-ب
العمليات الي تتبǼاǿا اǼŭظمة من توفر الوسائل واŭمارسات وبيئة العمل اǼŭاسبة الي مكن العاملن من اţاذ القرارات ي 

 1.اŭهام اŭوكلة إليهم

 .الفروق بين التمكين و التفويض:ثالثا

التمكن Ǽǿاك خلط كبر بن مفهوم التمكن اإداري و تفويض السلطة لذلك سǼحاول أن نبن أǿم الفروقات بن 
يعد تفويض السلطات مفهوما Űدودا وقاصرا عن مفهوم التمكن ومقتضياتǾ،فتفويض السلطة  :اإداري وتفويض السلطة

ǾǼكŻ ددة من قبل الرئيس،الذيŰ رؤوس سلطاتŭح اǼا ي أي وقت شاء،ضمن يقتصر على مǿأسس وقواعد  اسرداد
رمية Űددة،كما تفتقد عملية التفويض ŭتطلبات أساسية ا تتوافر إا ي التمكن،مثل الشعور الذاي باŭسؤولية والثقة 

إى الشعور  ولȊخرين،إضافة الواجب اǼŭاط باŭوظف،وتأثر العمل ي حقيق نتائج للمؤسسة وقيمة بالǼفس،
. أسفل من خال التسلسل الرئاسي ونطاق اإشراف التقليدي إى وǿذا يǼطلق من أعلى التصرف بااستقالية،وحرية

Ǿجزء من عملية التمكن ومرحلة ابتدائية من مراحل Ǿظر إى التفويض على انǼاك من يǼǿ2.و 

يǼتج عǾǼ إسǼاد مهام Űددة واحاسبة عليها،من خال وضع نقط رقابة ومتابعة،أما التمكن فا تكون Ǽǿاك  إن التفويض
القرار،وتوفر اŭوارد  وهيئة اǼŭاخ اŭشجع اţاذ بل يعمل التمكن على تǼمية قدرات اأفراد مǼحهم اūرية اإدارة رقابة من

. حسن اŭستمرالهم،Ųا يشجعهم على اقتǼاص الفرص وااستمرار ي  والثقة الازمة Ůم

وعǼد قيام اŭستوى اأعلى بالتفويض، قد يقوم بإلغاء تفويضǾ أو يعدل نطاقǾ، أما التمكن فيمثل إسراتيجية مستمرة 
 3.لدى اŭديرين الذين يقتǼعون دائما بأمية التمكن

: ويوضح اŪدول التاŅ أǿم الفوارق اأساسية بن التمكن و التفويض

 

 

                                                           
1
، 01، العدد ů 09لة القادسية للعلوم اإدارية وااقتصادية، اجلد. التمكين بين الفكر التǼظيمي والفقه اإسامي، عبد اūميدوأملأكرم الياسري  

 .13، ص2008،العراق
.46ص-45اŭرجع السابق، ص، Űمود حسن الوادي 2

 

3
رسالة ، دراسة ميدانية على عيǼة من كليات جامعة مǼتورياثر التمكين اإداري على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعةرزق اه حǼان،  

 .27،ص2010ماجستر،كلية العلوم اإقتصادية وعلوم التسير، غر مǼشورة، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة، 



اإطار النظري للدراسة : الفصل اأول  

 

 

30 

 الفرق بين التفويض والتمكين:(2)الجدول رقم 

أساس 
المقارنة 

التمكين التفويض 

. إتاحة الفرصة للمرؤوسن. نقل جزء من الصاحيات للمرؤوسنالصاحيات 

تفويض السلطة ي ůاات Űددة بدرجة السلطة 
. عمق Űددة

تتاح صاحيات للعاملن للمبادأة ي نطاق أوسع 
Ǿومتفق علي .

الǼجاح يǼسب للموظف اŭمكن،والفشل . فوضامتظل اŭسؤولية من اŭسؤولية 
Ǿمسؤوليت .

. تتاح للموظف قيادة ذاتية. يقاد اŭفوضالقيادة 

. اŭعلومات على اŭشاع بن الرئيس واŭرؤوسن. اŭعلومات تتاح على قدر جزئية التفويضاŭعلومات 

احاسبة على 
اأخطاء 

.  الفرد يتحرى السبب ويعاǾŪأإن أخط الفرد فقد يسحب التفويض أأخط إن

وقد يلغى أو يعدل  التفويض قد يكون مؤقتاالزمن 
Ǿأو عمق Ǿنطاق .

التمكن دائم Żثل قǼاعة وخيارا اسراتيجيا 
. مستمرا

.  التمكن اإداري وعاقتǾ بفاعلية فرق العمل ي اŭؤسسات اأǿلية الدولية بقطاع غزة، حسن مروان عفانة:المصدر
 .23،ص 2013،رسالة ماجستر، جامعة اأزǿر، غزة، فلسطن

.  اإداريالتطور التاريخي لمفهوم التمكين:رابعا

 مكن اأفراد العاملن أمية بالغة خال العقدين اŭاضين،نظرا ŭا حققǾ من ųاحات باǿرة وملفتة للǼظر ي العديد احتل
إسراتيجية فاعلة هدف إى تطوير اŭوارد البشرية ي تلك اǼŭظمات من خال  من اǼŭظمات اŬدمية والصǼاعية،باعتبارǿا

 مفهوم التمكن يتبلور ي أيعتر مفهوم التمكن من اŭفاǿيم اŭعاصرة ي الفكر اإداري حيث بد. العديد من اŭمارسات
أǿم تطورات مفهوم   وفيما يلي20أدبيات اإدارة وي Ųارسة بعض اŭؤسسات ي البيئة الغربية بعد التسعيǼات من القرن 

: التمكن ي űتلف الǼظريات

  . الكاسيكية في اإدارةالǼظريات/1

. نظرية اإدارة العلمية: أوا
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ب اإدارة العلمية أمي ب بالǼسبة لǼظرية اإدارة العلمية الي تبلورت ي كتاب مبادئ اإدارة العلمية لفردريك تايلور الذي
Űاولة مǾǼ لوضع أسس ومبادئ علمية مدروسة وŰددة لتعظيم إنتاجية " تايلور"فǼاحظ ي اŭبادئ الي نادى ها 

 لقد كانت تلك اŭبادئ كرد فعل من تايلور اšاǽ التقيد من قبل العاملن بأي أسس أثǼاء قيامهم بالعمل، فإما .العاملن
. ن تكون Ǽǿاك طريقة مثلى Űددة ي تأدية العمل ضمن خطوات وأسس Űددة وموحدةأ

أما التمكن اإداري ونظرية اإدارة العلمية فعلى طري نقيض، وم يكن أصا مفهوم التمكن معروفا ي ذلك الوقت،وما 
 Ǿأصا مع مبد" تايلور"ورث ľاǼاعية من ادم ميث يتǼعاصرةأ من الثورة الصŭ1.التمكن ي اإدارة ا 

. الǼظرية اإدارية: ثانيا

 واŭتفحص بعمق Ůذǽ الǼظريات التقليدية Ÿد درجة 1916ي عام " Ǽǿري فايول"ǿي الǼظرية اإدارية الي جاء ها و
عالية من الركيز على حقيق الضبط والǼظام والثبات ي العمل،ولكن ا يوجد ůاا فيها Ǽŭح اŭوظف أي دور ي اŭشاركة 

. أو حرية التصرف الرأي وإبداء

كانت الصوت الوحيد اŭختلف ي عهد اŭدارس اإدارية التقليدية الذي ميز عن بقية اأصوات " ماري باركر فوليت"أما 
إليها على أها حديثة حŕ ي وقتǼا اūاضر،ي بعض اŭقاات الي م  فقد حدثت عن مواضيع ي القرن اŭاضي،يǼظر

šاǽ أǿداف ا بدور اŭوظف ي اǼŭظمة كمالك Ůا،Ŭلق شعور باŭسؤولية اŪماعية إŻاهاترز " فوليت"معها وتوثيقها عن 
2.اǼŭظمة

 

:  السلوكية في اإدارةالǼظرية/2

 على اŪوانب اإنسانية يتǼامى ويؤثر ي الفكر اإداري فظهرت عدة نظريات تبدو ي 1920 الركيز خال عام أبد
.  السابقة الي م تتعرض للجانب اإنساي الكاسيكيةواقعها ثورة حقيقية على الǼظريات

 الباحثون أوبد  ي شركة ويسرين الكريك ي الوايات اŭتحدة اأمريكية،1924بدأت دراسات ǿاوثورن ي عام 
 واستمرت  الشركة العوامل اŭادية مثل ظروف العمل ومستوى اإضاءة على إنتاجية العامل ي تلك يدرسون اثر

 عǼدما بدأ الركود ااقتصادي العظيم يعصف ي الباد، فتوقفت دراسات ǿوثورن الي ساǿم 1932الدراسات حŕ عام 
 تلك الدراسات قد بدأت حاول دراسة ظروف العمل أن وعلى الرغم من من جامعة ǿارفارد (Elton Mayo)ها 
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  ي اǼŭهجية اŭستخدمة،أأها قد ظهرت صدفة ونتيجة Ŭط وأثرǿا على إنتاجية العاملن،إا (مستوى اإضاءة)اŭادية،
أخر غر مقصود وǿو أمية التعاون وااǿتمام باإنسان و العامل على أها متغرات تؤثر على اإنتاجية بدا  متغريوجد 

من اإضاءة أو ظروف العمل اŭادية الي قامت الدراسة أصا من اجل قياسها وقياس أثرǿا، فاŬطأ ي اǼŭهجية الذي 
كان من أǿم اأسباب الي فجرت ثورة جديدة ي الفكر اإداري،ومهد الطريق ŭا مي فيما بعد " ǿوثورن" أثريسمى

 معاملة أنوكانت وجهة نظر ǿذǽ اūركة تǼطلق من  ،1960-1950حركة العاقات اإنسانية الي ظهرت خال عام 
العاملن إنسانية جيدة تؤدي إى حقيق إنتاجية أفضل،وحركة العاقات اإنسانية ǿذǽ مهدت السبيل ŭا أصبح يعرف ي 

. الوقت اūاضر بدراسة السلوك التǼظيمي

وظهرت بعدǿا نظريات أسست لدور العامل ي اǼŭظمة ŭسامتǾ الفاعلة وحاجاتǾ الي تتجاوز اūاجات اŭادية اجردة إى 
اūاجات واŭطالب اإنسانية ي قضايا اإبداع واابتكار والتفوق والتحدي واŭشاركة ي اţاذ القرار ومكن اŭوظف 

 X and Y.1أǿم الǼظريات نظرية ماسلو للحاجات ونظرية  ومǼحǾ حريات أكر ي العمل،ومن

:  الحديثة لإدارةالǼظريات/3

 ůموعة من اأنظمة الفرعية أو الوظائف الي تتفاعل فيما بيǼها وتستمد طاقتها من البيئة اŬارجية الǼظام: نظرية الǼظم- 
ملن إى اŭؤسسة من الǼظرة اŪزئية احددة إى الǼظرة الكلية امشركة وǿذǽ الǼظرية سامت ي تغير الع لتحقيق أǿداف

فتǾ احددة،أصبح ااǿتمام حو اأǿداف ي يهتم العامل أو اŭدير بشؤون وظ أناŭشركة فبدا من الشمولية واأǿداف
من خال وظائف مرابطة ومتعاونة ومǼسجمة بعضها مع .العامة للمؤسسة من خال رؤية اŭؤسسة ككل متكامل

بعض،Ųا كرس مبادئ التعاون والتǼسيق والعمل اŭشرك من خال الفريق اŭتعاون والعامل اŭؤǿل والقادر على اŭسامة 
الفاعلة،فزادت أمية عمل الفريق الذي يعتمد على العامل اŭتسلح باŭعرفة والقدرة على اإبداع والتطور، ان من أǿم 

 واحد مǼهم قدرة على تقدم قيمة إضافية ومسامة نوعية للفريق وإا  لكل يكونأنمقومات أعضاء الفريق اŭتجانس 
Ǿدافǿذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أǿ 2.فسيكون 
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. التمكين اإداريتبǼي ودوافع أǿداف وأسباب :المطلب الثاني  

تسعى اǼŭظمة من خال تبǼيها لفلسفة التمكن إى إبقائها دائما رائدة ي ůال نشاطها والوصول إى الكفاءة العالية و 
الفعالية اŭتزايدة بااستفادة من اإمكانات اŭتوافرة لدى مواردǿا البشرية، و قد وضع الباحثن ůموعة من اأǿداف 

  .    واأسباب الي Ÿب على اǼŭظمة تبǼيها إذا ما أرادت مكن العاملن

. اإداريأǿداف التمكين :أوا  

: Ǽǿاك ůموعة من اأǿداف و ǿي كما يلي  

. إبقاء اǼŭظمة ي اŭقدمة وŰاولة جعلها رائدة ي اجال الذي تعمل فيǾ-أ

. ااستفادة الفاعلة من إمكانيات اŭوارد البشرية اŭتوافرة-ب

 1.زيادة رحية اǼŭظمة وزيادة اŭبيعات فيها ومن م حقيق الǼمو-ج

 تقدم خدمات تلي أوسلع، يعد اŮدف الرئيسي للقيام بعملية التمكن ǿو إŸاد قوى عاملة ذات قدرات فاعلة إنتاج
 2. تزيد عليهاأوتوقعات الزبائن 

 .ودوافع تبǼي التمكين اإداريأسباب : ثانيا

 .أسباب تبǼي التمكين اإداري- 1

 حسن اŪودة، فان ذلك يؤكد أيضا، على أمية أووعلى الرغم من اǿتمام اǼŭظمات، بالركيز على زيادة اإنتاجية 
 السبل بتبي عملية أفضل إتباع، باعتبارǿم أصا يǼبغي استثمارǿم، من خال اأفرادإطاق الطاقات الكامǼة لدى 

:  تبǼيǾ مǼهاإىǼǿاك عدة أسباب أدت باǼŭظمة . التمكن

.  استجابة للسوقأكثر تكون أنحاجة اǼŭظمة  -1

. ţفيض عدد اŭستويات اإدارية ي اŮياكل التǼظيمية -2

. اأجل طويلة اإسراتيجية انشغال اإدارة العليا باأمور اليومية، وتركيزǿا على القضايا إىاūاجة  -3
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. أمية سرعة اţاذ القرارات -4

. توفر اŭزيد من الرضا والتحفيز -5

 يساǿم مكن العاملن من خال مشاركتهم ي اţاذ القرارات وحمل اŭسؤولية،ي حسن أوضاع أنوي الواقع، Żكن 
 1. مǼظمات ناجحة و فعالة، من خال الفوائد الي Źققها التمكنإىاǼŭظمات،وحويلها من مǼظمات خاسرة 

 .دوافع تبǼي التمكين اإداري- 2

ى أن بروز فكرة إدارة اŪودة الشاملة كان أحد اأسباب الي دعت مئات اǼŭظمات إى تبي  إ (Appellaum)أشار 
كذلك فان توجǾ اǼŭظمات حو مكن العاملن أوŮما الǼزعة البشرية . التسعيǼات إسراتيجية التمكن ي مǼتصف وأواخر

ن أ،والعامل الثاي ǿو اقتصادي يستǼد على افراض "يكورر ŭك "(X,Y)إى نظريي  اŭتطلعة إى الدŻقراطية إسǼادا
واأصلح اقراح  للعاملن فرصا للمسامة ي ųاح اǼŭظمة، وǿم اأقرب إى تفاصيل العلم وظروفǾ ومن م اأقدر

ومن جانبǾ فقد . التحسيǼات الي ترفع جودة العمل، وǿي اŭقرحات الي ا يتوقع طرحها من قبل اŭدراء
إى دوافع التمكن بكوها استجابة لثورة اŭعلومات وثقافتها مع ما توفرǽ من إمكانيات كبرة من إتاحة (Eccles)أشار

 واŭهارات الفائقة فضا عن ااŭعلومات للجميع وتسهيل العام معها وتوفر اŭوارد البشرية الي امتازت باŬرات العلي
 فقد وجد من التعلم التǼظيمي دافعا للتمكن فضا عن كونǾ (Daft) ماأ. ااستجابة لظروف التǼافس الي سبق ذكرǿا

استجابة حتمية لتحقيق متطلبات إدارة اŪودة الشاملة الي تركز عليها اǼŭظمات ي تقدم مǼتجات تتصف باŪودة العالية 
 2.واŭرونة الازمة لتلبية طلبات الزبائن إى جانب الكلف اǼŭخفضة واŬيارات اŭتعددة

.  و نماذج التمكين اإداريأساليب: المطلب الثالث

تشكل رغبة الشركات للمحافظة على قدرة تǼافسية عالية واحدة من الدوافع للتوجǾ صوب العمل بإسراتيجية التمكن إذ 
بعد من مفهوم اإدارة التقليدية اŭوجهة والتطبيق احدود لإدارة أأن اǼŭظمات عليها أن تذǿب  إى (Eestal)أشار 

. رغبت ي التعامل مع التحديات البيئية العاŭية وما يǼتج عǼها من تأثرات على البيئة الداخلية باŭشاركة إن

وǿكذا يǼبثق التمكن من خال التحديات الداخلية واŬارجية الي تواجهها اǼŭظمات كǼتيجة مǼطقية للمǼافسة اūادة 
. أوا والتغرات ي تركيبة القوى العاملة ثانيا وتطلعات الزبائن اŭتبايǼة ثالثا
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 .أساليب التمكين اإداري: أوا

 1:الكتابات اŭعاصرة حول التمكن تطرقت إى عدة اšاǿات وأساليب ي التمكن مǼها

يعد مكن اŭرؤوسن من اأساليب القيادية اūديثة الي تساǿم ي فاعلية اŭؤسسة وأسلوب القيادة : أسلوب القيادة/1
أن اŭؤسسة اŭمكǼة ǿي تلك اŭؤسسة  ǿذا يقوم على دور القائد أو اŭدير ي مكن اŭوظفن،وǿذا اأسلوب يشر إى

ن نسبة اŭوظفن إى اŭديرين نسبة عالية بالقياس إى ǿذǽ الǼسبة ي اŭؤسسات  أواسع،معŘ الي تتضمن نطاق إشراف
اأسلوب يركز بشكل خاص  التقليدية،وتتضمن أيضا مǼح صاحيات أكر للمستويات اإدارية الدنيا ي اŭؤسسة،وǿذا

. أسفل إى على تفويض الصاحيات أو السلطات من أعلى

،ويرز التمكن Ǽǿا عǼدما تبدأ "الذات مكن"يتمحور ǿذا اأسلوب حول الفرد ما يسمى :أسلوب مكن اأفراد/2
 إى(spretizer1996)مل اإدراكية للفرد بالتوجǾ حو قبول اŭسؤولية وااستقالية ي اţاذ القرار،وقد توصلت واالع

أن اŭوظفن Żتلكون مستويات اكر من السيطرة والتحكم ي متطلبات الوظيفة،وقدرة اكر على استثمار 
اŭعلومات،واŭوارد على اŭستويات الفردية،وعلى الرغم من أن التمكن Ǽǿا يǼظر لǾ على انš Ǿربة فردية ي التحكم 

. أن Ǽǿالك أساليب أخرى تقوم على مكن اŪماعي ومكن الفريق رة وحمل اŭسؤولية،إاطوالسي

رأى بعض الباحثن  إن الركيز على التمكن الفردي قد يؤدي إى šاǿل عمل الفريق،لذلك :أسلوب مكن الفريق/3
 عمل الفرق يعد أسلوبا إنأمية كرى لتمكن اجموعة أو الفريق ŭا للعمل اŪماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي،

ن مكن العاملن يǼسجم مع التغرات إاŭؤسسي،و يستخدم لتمكن العاملن ومسوغا لتطوير قدراهم وتعزيز اإبداع
اأفقية والتǼظيم اǼŭبسط بدا من التǼظيمات  اǼŭظمة اŮيكلية ي اǼŭظمات،من حيث توسيع نطاق اإشراف والتحول إى

ن مǼح التمكن للفريق يعطي للفريق دورا اكر ي حسن مستويات اأداء،ان ااعتيادية اŭتبادلة بن إاŮرمية،ǿذا و
أعضاء الفريق تؤدي إى قيمة كرى من استقالية الفرد،كما حقق القيمة اŭضافة من تعاون أعضاء الفريق عǼدما يقدم 
كل مǼهم مسامة نوعية تضيف شيئا جديدا إى القرار اŪماعي بدا من ااعتماد على الرأي الفردي الذي يعد عرضة 

. للخطأ والقصور

يرى دعاة اŪودة الشاملة ضرورة تغر العمليات واأنشطة الي تعمل على أساسها :  إدارة اŪودة الشاملةأسلوب/4
 اŪودة وإدارة اŪودة لحو (Edward deming)أراء إى اŭؤسسة ماشيا مع مكن اŭوظفن،ويعود ǿذا اأسلوب

بعاد أالشاملة،ويقوم مفهوم إدارة اŪودة الشاملة على مبدأ أساسي وǿو عملية التحسن اŭتواصل والتدرŸي ي كل 
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اǼŭظمة وůااها،من خال اŵراط اŪميع ومشاركتهم الفاعلة ي عملية التطوير وحسن اŪودة،وǿذا Źتاج إى مǼح 
العاملن نوع من اūرية ي التصرف ونوعا من ااستقالية واŭسامة ي اţاذ القرار وي حمل أعباء اŭسؤولية وحقيق 
التقدم للمǼظمة،أن اإدارة العليا ا ŻكǼها إحداث ǿذا التحسن الشامل لكل ůاات اǼŭظمة مفردǿا فا بد من 

اŵراط اŪميع ي ǿذǽ اŭسؤولية،وابد من أن يتلقى اŭوظفون ي برنامج إدارة اŪودة الشاملة درجة كبرة من التشجيع 
والدعم،من اجل فعل كل ما يستطيعون فعلǾ هدف التحسن والتطوير والǼهوض ي اŪودة على űتلف الصعد من اجل 

 .إرضاء الزبائن

يقوم ǿذا اأسلوب على اŪمع بن اأساليب السابقة ويرفض اعتماد بعد : أسلوب اأبعاد اŭتعددة ي التمكن/5
بأنǾ حŕ تكون عملية التمكن فاعلة وناجحة فابد من أن  (honold)فيقول . حادي اŪانب لتفسر مبدأ التمكنأ

التعليم، والقيادة الǼاجحة، واŭراقبة الفاعلة، والدعم والتشجيع اŭستمر، : تقوم على جوانب وأسس متعددة، وǿذǿ ǽي
. واŮيكلة اǼŭاسبة والتفاعل بن ǿذǽ ميعا

 .نماذج التمكين اإداري:ثانيا
 :من أبرز الǼماذج اإدارية الي ظهرت ي التمكن ما يأي

 .نموذج بيرلين وǿاريس في التمكين:أوا
لقد حدد ǿذا الǼموذج ثاثة مكونات ابد من توافرǿا حŕ تتحقق عملية التمكن، وتتمثل ǿذǽ اŭكونات الثاثة ي 

القدرة وǿي امتاك اŭعلومات واŭهارات واŭعرفة الضرورية اţاذ : السلطة واŭساءلة والقدرة، ويقصد ها الǼموذج ما يلي
القرار لفعل وإųاز اŭهمات، اŭساءلة وǿي أن يتعلم اأفراد اŭسؤولية إųاز اŭهمات الواجبة،السلطة وǿي إعطاء التابعن 

 1.القوة واūرية إدارة وإųاز اŭهمات وصǼع القرارات

 . لعملية التمكينTom Petersنموذج :ثانيا

إشراك اأفراد ي كل شيء، : موذج لعملية التمكن، تقوم على عǼصرين رئيسين ما (Tom Peters)لقد قدم 
استخدام فرق العمل ذاتية اإدارة، وللمساعدة ي تǼمية اŭشاركة وزيادة فعالية فرق العمل، يǼصح توم بير بتوفر العوامل 

حسن ااستماع إى اأفراد، تقدير جهود اأفراد، ااǿتمام بعملية استقطاب اأفراد، ااǿتمام بالتدريب : اŭساعدة اآتية

                                                           
،المǼظمة المتعلمة وعاقاتها بتمكين العاملين دراسة مسحية مقارنة على مǼسوبي المديرية العامة للدفاع المدني ووكالة وزارة Űمد بن مسفر الشمراي1

 .102،ص2014،جامعة نايف العربية للعلوم اأمǼية،الرياض،السعودية،(غر مǼشورة)،أطروحة دكتوراǽ،الداخلية لأحوال المدنية
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اŮياكل : وللǼجاح ي حقيق التمكن واستمراريتŹ Ǿذر بير من معوقات اآتية. وإعادة التدريب، توفر نظم اأجور احفزة
 1.التǼظيمية اŪامدة واŭعقدة، القواعد البروقراطية والشروط اŭهǼية، عدم وضوح دور اإدارة الوسطى

 .Spectorنموذج التمكين التدريجي :ثالثا

يقوم ǿذا الǼموذج على أساس أن التمكن عملية تدرŸية تستغرق وقتا زمǼيا Űددا، وفق خطوات متدرجة، فا Żكن 
 موذجǾ من خال قاعدة التوSpector Ņاانتقال الفجائي من اǼŭظمة غر اŭمكǼة إى مǼظمة ŲكǼة، حيث قدم 

قاعدة التوŅ وتعي أن تتوى اإدارة مسؤوليتها اإسراتيجية، ويتوى : والتخلي ي تطبيق التمكن اإداري كما يلي
أما قاعدة التخلي أي أن تتخلى اإدارة عن ااǿتمام بالتفصيات من خال . العاملون حديد اأǿداف اǼŭوطة هم

مǼحها خراهم، وتوفر اŭوارد و اŭعلومات واإمكانيات الازمة الي مǼحهم الشعور بالثقة والقدرة على ااعتماد على 
       2.الذات

. فوائد التمكين اإداري و معوقات تطبيقه :المطلب الرابع

. فوائد التمكين اإداري :أوا

 وجود العديد من الفوائد الǼامة عن مكن العاملن سواء من إىتطرقت العديد من الدراسات ذات الصلة بالتمكن 
 Ǿظمة فقد أمجانب الفرد نفسǼŭأشار ا(Huxtable )دراء أن إىŭعل من اš ائلة جراء مكن العاملن واليŮالفوائد ا 

 اŪيدة اأحكام ثقة اŭدراء موظفيهم ŭمارسة أمية جǼب مع موظفيهم وتغير سلوكهم،وبالتاŅ ترز إىيعملون جǼبا 
فوائد (. Jones et al)وحدد .،وتشجيع العاملن على اţاذ مواقف ااستجوابالقضاياوهيئة الظروف اŭائمة ūل 

: يلي التمكن من خال ما

،أن اŭدير Źظى بدعم ومساعدة من اŭرؤوسن الذي لديهم معرفة اأعماليزيد التمكن من قدرة اŭدير على اųاز - أ
 .أعماŮمخاصة مهام 

غالبا ما يزيد التمكن من ااندماج والدافعية واالتزام لدى العاملن Ųا يساعد ي ضمان سر العمل باšاǽ حقيق - ب
 . التǼظيميةاأǿداف

                                                           
رسالة ماجستر،كلية الدراسات ،اأنماط القيادية وعاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى،مطر بن عبد احسن اŪميلي 1

 .55،ص2008العليا،جامعة نايف للعلوم اأمǼية،السعودية،
 (غر مǼشورة)رسالة ماجستر،،التمكين وعاقته بالواء التǼظيمي من وجهة نظر ضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازات،Űمد مانع علي القحطاي 2

. 25،ص(2013)قسم العلوم اإدارية ،جامعة نايف العربية للعلوم اأمǼية،كلية الدراسات العليا، ،الرياض،السعودية،
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 الǼشاطات يǼŻح التمكن اŭدراء اŭزيد من الوقت للركيز على اŪوانب اŭلحة كوهم يستغرقون وقتا قليا - ج
.اإشرافية

1
 

نسبة الفب. تبي عملية التمكن داخل اǼŭظمات،لǾ فوائد عديدة تعود على اǼŭظمة،وعلى اŭوظف،وعلى الزبونإن
: تتمثل الفوائد فيما يلي للمǼظمة،

:  خال، من القراراتمن اŪودةأن حسن  Żكن لعملية التمكن:القرارات جودة -أ

من خال عملية التمكن، Żكن للعاملن التوصل إى تعريف أدق :تحديد وتعريف المشكات بشكل أفضل -1
.  Źتكون بشكل مباشر مع الزبائن، الذينللمشكلة، وخاصة مǼهم العاملون اŭباشرون

باعتبار الفريق źضع لتǼسيق جيد،يستطيع أعضاءǽ من خال دمج :تحديد المزيد من القرارات اأفضل -2
مفردǽ،معŘ،أهم يستفيدون من قدرات  معلوماهم ومعرفتهم،بتشكيل عدة بدائل،ا Żكن للعضو الواحد أن يصل إليها

. أن يقدموا اŭزيد من اūلول ومهارات بعضهم البعض،وبإمكاهم

 العاقة إىالتمكن،ي زيادة فعاليات اإتصاات داخل اǼŭظمة،وǿذا يؤدي  أمية تظهر:ااتصاات فعاليات -ب
. اŭتيǼة و اŭستدامة بن اǼŭظمة وزبائǼها

: أما بالǼسبة للموظف، فالفوائد الي ǼŸيها من عملية التمكن، تتمثل ي

ي زيادة إن التمكن يساǿم ي زيادة اانتماء الداخلي للموظف، ǿذا اانتماء الذي يǼتج عǾǼ :إنتماءا تحقيق -أ
. مستوى اإنتاجية، وتدي ي التغيب، وتǼاقص ي معدل دوران العمل

إن من ųاح برامج التمكن، توافر اŭعرفة و اŭهارة و القدرة لدى :المحافظة على الموظف من قبل المǼظمة -ب
العامل أو اŭوظف، ǿذǽ اŭعرفة و اŭهارة يكتسبها ǿذا اأخر من خال الدورات التدريبية، والدورات و اŭؤمرات الي 

ǽوتطوير Ǿظمة قصد تدريبǼŭا Ǿا لǿتوفر. Ǿن فانوعليǼمكŭوظفن اŭؤاء اǿ كن أن تفرط يŻ اجحة اǼظمات الǼŭا 
. بسهولة،بل تعمل جاǿدة على احافظة عليهم أطول فرة ŲكǼة

اŭتمكن،يدرك قيمة العمل بشكل اكر من غرǽ،وخاصة عǼدما يشعر  اŭوظف:شعور الموظف بمعǼى الوظيفة -ج
بأنǾ عǼصر مهم،لǾ دور ولǾ مسامة تصب ي  بسيطرتǾ على مهام العمل،ويدرك دورǽ ي التأثر على الǼتائج،ويشعر
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 Ǿسبة لǼفصل،فيتغر بالǼمن عمل م Ǿظرة شاملة،وليس فقط من زاوية ما يقوم بǼيرى اأمور ب Ǿفان Ņظمة،وبالتاǼŭمصلحة ا
. معŘ العمل من خال التعاون مع اآخرين،من اجل حقيق اأǿداف اŭشركة

التمكن،إجراء يؤدي إى توطيد إŻان الشخص بقدرتǾ الذاتية،والسيطرة ي أوضاع كان يشعر  إن:بالرضا الشعور -د
من شانǾ أن źلق الشعور بأقل قدر من كذلك وكذلك ǼŻح اūرية للفرد ي اختيار طرق تǼفيذ عملǾ،.فيها سابقا بالعجز

. يساعدǽ على زيادة الشعور بالرضا الضغوطات،وي نفس الوقت

: يلي فيما ، تتمثلأما الفوائد الي Żكن أن Źققها التمكن للزبائن

 إن اŭوظف السعيد ي عملǾ، حتما ستǼعكس سعادتǾ على اآخرين:Bowen and Schneide حسب -أ
فإن  (ااستقالية، اūرية،الدافعية،اانتماء) فإذا توفرت Ůذا اŭوظف. ذلك من خال تعاملǾ معهم، ويظهرالزبائن أي

ذلك سيǼعكس على تعاملǾ مع اآخرين باإجابة ويǼجم عن ذلك تقدم خدمات ŝودة Ųاثلة ŭا يتمتع بǾ من نوعية ي 
  .  حياتǾ الوظيفية أي جودة اūياة العملية

ن التمكن يساǿم ي حسن جودة العاقات بن اŭوظفن والزبائن وǿذا ما يدخل ي أيرى :Gummesson -ب
 وعاملن،وخارج يسمى بتسويق العاقات،والذي يقوم على مبدأ العاقات بن البشر داخل اŭؤسسة،كإدارة إطار ما

توج أو مقدم ناŭؤسسة،كزبائن و موردين،وبالتاŅ فان من أǿم فوائد التمكن،ǿو انتقال تعامل اŭوظف،سواء بائع ام
أسلوب  لعاقاي،أي سلعة مقابل ťن و ťن مقابل سلعة،إىااŬدمة مع زبائǾǼ،من أسلوب تبادů Ņرد،خاŅ من اŪانب 

 1.باŭرونة والتكيف يتميز

. معوقات تطبيق التمكين اإداري :ثانيا

Ǽǿاك معوقات عديدة حول دون إمكانية تطبيق التمكن باǼŭظمة،ولكن سǼقوم بذكر البعض مǼها،نظرا أميتها ي إعاقة 
الثقافة،كما تظهر ي شكل مقاومات سواء من قبل اإدارة العليا أو من قبل  ،تتجسد ǿذǽ اŭعوقات ي اختافهتطبيقي
كل ذلك سيتم التطرق إليǾ .كما Żكن أن تظهر ي شكل حديات تعرض بعض البيئات،خصوصا العربية مǼها.العاملن

: ي الǼقاط التالية
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:  الثقافيةااختافات/1

إن الثقافة تشمل اūصيلة اإمالية ŭعارف اإنسان ومعتقداتǾ وفǼونǾ وأخاقياتǾ وتقاليدǽ وعاداتǾ وقيمǾ،وأية قدرات 
 يǼشأ ويعتمدوأما ثقافة اǼŭظمة فيعتر على أها نظام من القيم واŭفاǿيم اŭشركة الي .يكتسبها اإنسان كعضو ي اجتمع

ن اجتمعات تتألف من أ" Hofsted"وقد وجد.عليها اأفراد،ǿذǽ الثقافة التǼظيمية الي ميز اǼŭظمة عن مǼظمة أخرى
: ثقافات متعددة اأبعاد مǼها

. التفاوت ي السلطة -

. Ǽšب الغموض -

. الفردية واŪماعية -

 .الذكورية واأنثوية -

: مقاومة اإدارة العليا ومقاومة العاملن/2

: تظهر مقاومة اإدارة العليا ي

اŬوف من التغير ومقاومتǾ،سواء من الذين يشعرون بأهم مهددون بفقدان وظائفهم،أو الذين ا يرون ي التغير أية -
. فرصة لرقيتهم وظيفيا أو ماليا

. إى عدم تزويد العاملن باŭعلومات اأزمةباإضافة عدم اقتǼاع اإدارة العليا ŝدوى التمكن،-

.  موضة إدارية عابرة، أوفي  التمكن ůرد أسلوب أنإدراك- 

. صعوبة وجود مستوى جيد من الرؤية والوضوح-

: معوقات ي شكل حديات/3

ونقصد ها ضعف مستوى اŭشاركة السياسية الشعبية ي الوطن العري،مع تفاوت حجم ǿذǽ اŭشاركة من :اūرية نقص- أ
دولة إى أخرى،فبيǼما šري مشاركة دŻقراطية ي دولة معيǼة،ا مارس ǿذǽ اŭشاركة ي دولة أخرى،وبالتاŅ فان نقص 

 العاقة إىأخذنا بǼظرية الǼظم،الي تǼظر  إذا إضعاف الثقة بن اūكومات و الشعوب،وذلك إى اūرية ي البلد،تؤدي
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 البروقراطية بن الǼظام الفرعي كجزء ا يتجزأ من الǼظام الكلي فالدول الدŻقراطية قد تǼتج مؤسسات دŻقراطية،والدول
. أو الدكتاتورية قد تǼتج مؤسسات بروقراطية أو دكتاتورية

 ، مشكلة العربية مǼها، خصوصاالتحدي اŬطر الذي Żكن أن تواجهǾ اǼŭظمات ي بعض البلدان:نقص اŭعرفة-ب
 1.وإحدى اŭقومات الضرورية الي يقوم عليها التمكن الي تعد الركيزة اأساسية اأخرة، ǿذǽ نقص اŭعرفة

 :يلي  تلك اŭعوقات ما، ومنقد تواجǾ اǼŭظمة بعض اŭعوقات الي قد حد من قدرها على تطبيق مكن العاملن

. البǼاء التǼظيمي اŮرمي- 1

. اŭركزية الشديدة ي سلطة اţاذ القرارات- 2

 .إدارة العليا من فقدان السلطة اخوف- 3

. عدم الرغبة ي التغير- 4

. اإدارة الوسطى من فقدان وظائفها وسلطتها خوف- 5

. خوف العاملن من حمل اŭسؤولية- 6

. واإجراءات الصارمة الي ا تشجع على اŭبادرة واابتكار اأنظمة- 7

. السرية ي تبادل اŭعلومات- 8

. ضعف نظام التحفيز- 9

. أسلوب القيادة اإدارية التقليدية تفضيل- 10

. ضعف التدريب والتطوير الذاي- 11

. عدم الثقة اإدارية- 12

 2.اختاف ي أǿداف كل من اإدارة و العاملن- 13

                                                           

81 السابق،ص رجعم،رزق اه حǼان،  1
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: أǿم معوقات التمكن تكمن فيما يلي فرى أن Forrester( 2000)أما

. ة و الǼفوذطعدم رغبة اŭديرين ي تطبيق مفهوم التمكن، ويرجع ذلك Ŭوفهم من فقدان السل- 1

. للتفويضاŭساواة بن مفهومي التمكن و تفويض السلطة، واعتبار التمكن مرادفا - 2

. تطبيق التمكن عن طريق نقل وŰاكاة برامج التمكن الǼاجحة ي اǼŭظمات اأخرى برغم ظروف كل مǼظمة- 3

. عدم مراعاة حاجات اŭشاركن ي السلطة- 4

 تطبيق مكن العاملن ليس اختيارا سها بأي أنومن خال استعراض تلك اŭعوقات السابقة لتطبيق التمكن،يتضح لǼا 
فإها حتاج إى تضافر اŪهود  حال من اأحوال،وإما ǿو عملية متشابكة ي عǼاصرǿا ومتداخلة ي مكوناها وأبعادǿا،لذا

 1.لتذليل تلك العقبات
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.أبعاد التمكين وأثرǿا على جودة الخدمات:المبحث الثالث  

نظر الباحثن للتمكن من اšاǿات űتلفة، وإن كانت تلك ااšاǿات م تؤدي إى تǼاقضات حادة ي حديد وجهات 
الǼظر ولكǼها كانت تعطي تبايǼات ي الرؤى الفلسفية وما يتأصل عǼها من حديدات مفاǿيمية يستǼد عليها الباحثن ي 

أما  (القوة،اŭوارد،اūرية)مكونات التمكن على أها Eccles))فقد حدد . دراسة إسراتيجية التمكن وتطبيقها ميدانيا
(Daft) يǿفرى مسة أبعاد للتمكن و(كافآتŭعرفة،القوة،اŭهارات،اŭعلومات،اŭا ) أما راضي فقد حدد أبعاد التمكن

وي دراستǼا ǿذǽ سǼعتمد على أربعة أبعاد الي  (الفعال،التحفيز العمل،التدريب،ااتصال تفويض السلطة،فرق)كما يلي
 . العمل،التحفيز السلطة،التدريب،فرق تفويض:جاءت ي دراسة راضي وǿي

.تفويض السلطة وأثرǽ على جودة الخدمات: المطلب اأول  

فالتفويض من . إن تفويض السلطة أمر ǿام حيث يعتر من أساليب اإدارة الǼاجحة عǼد القيام بعملية اإصاح اإداري
أǿم الكفايات اإدارية وي نفس الوقت عملية Űفزة للعمل واإنتاج إبراز القدرات وعدم احتكار السلطة أو تركيزǿا ي 

وا يقصد هذا أن يرك أمر التفويض دون ţطيط بل باعتدال . يد فرد واحد حŕ يسمح للفردية اŬاقة بالظهور والبقاء
مع السماح ŭن يفوض إليهم اأمر باţاذ القرارات والتعامل مع اŭشكات بأنفسهم وǿذا Ÿعل القائد أو اŭدير يستشعر 

 1.بعضا من الراحة إزاحة الكثر من اأعباء عن كاǿلǾ، كما يؤدي التفويض إى اŭشاركة الفعالة واŭؤثرة

ŝزء من اختصاصاتǾ الي يستمدǿا من القانون أحد (ويسمى مفوض)يقصد بتفويض السلطة أن يعهد الرئيس اإداري 
Ňستوى اأدŭديرين اآخرين ي اŭا(Ǿفوض إليŭويسمى با) ااختصاصات ǽذǿ Ǿن فوض إليŭ قŹ ويرتب على ذلك أن،

أن يصدر قرارات فيما فوض إليǾ دون حاجة إى الرئيس اŭفوض كما Żكن تعريفǾ على انǾ إعطاء احد اŭوظفن القدر 
اǼŭاسب للسلطة أداء مهمة ما مع إعان ذلك للموظفن اآخرين اŭشركن ي اŭهمة اŭفوضة لضمان عدم التǼصل من 

اŭسؤولية اإدارية مع احتفاظ اŭديرين باŭسؤولية اūقيقية الكاملة Ůا باعتبار ǿذǽ اŭهمة جزء من العمل اŬاص باŭدير 
2.وǼǿا يكون التفويض للسلطة ا للمسؤولية

 

 : موذجا مباشرا لتفويض السلطة ويتكون ǿذا الǼموذج من ثاثة مفاتيح أساسية وǿي (بانشارد)وضع 

                                                           
 .321دار اŭسرة، الطبعة اأوى، عمان، ص. السلوك التǼظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبد اه فليǾ، السيد Űمد عبد اجيد،1
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فقد اقتسم اŭديرون اŭعلومات تقليديا مع العاملن الذين يعتقدون أهم العاملون الذين :اقتسام اŭعلومات مع كل فرد- 
وا يزود العاملن مǼخفضي اŭستوى بكل اŭعلومات اŭتاحة، وتسمح ǿذǽ الطريقة للعاملن . Źتاجوا أن يعرفوا فقط

 .بتحديد أي اŭعلومات تكون ازمة للعملية الفعالة

وأشار إى أن اūدود ǿي تلك اجاات الي يكون فيها العاملون أحرارا ي العمل دون :إنتاج ااستقال عر اūدود- 
القيم التǼظيمية، اأǿداف )وǿذǽ اجاات ǿي اأǿداف والسياسات واŬطوط العريضة العامة مثل .إشراك إداري مباشر

 .(التǼظيمية، اŮيكل التǼظيمي، صورة اŭستقبل

وتكمن ضرورة ǿذا اŭفهوم ي أن العمال على اقل مستوى Ųكن Żكن أن :استبدال اŮرمية بفرق عمل التوجيǾ الذاي- 
وتتكون فرق عمل التوجيǾ الذاي من ůموعات من العاملن اŭسؤولن عن .يشكلوا فرقا والي ŻكǼها أن تǼتج خدمة أفضل

Ǿكن دورانŻ ديرŭالفرق دون مدير رغم أن دور ا ǽذǿ دمة أو العملية كلها،وليس من الضروري أن تكون مثلŬولتحقيق .ا
انŸ Ǿب تدريب العاملن، كما Ÿب أن يعلم اŭديرون أعضاء  (بانشارد)إمكانية حدوث فرق العمل ذاتية التوجيǾ اقرح 

  1.الفرق أن الفرق Żكن أن تصبح اقل اعتمادا على اإدارة، والتوجيǾ اŮرمين

 Ǿوية للعاملن، وذلك أن إعطاء القائد للمفوضن حرية التصرف ي حدود مسؤولياتǼعŭإن تفويض السلطة يرفع الروح ا
القائد ومرؤوسيǾ كما يولد  والوقوف على الǼتائج دون الدخول ي اŪزئيات والتفاصيل، كل ذلك يولد الثقة اŭتبادلة بن
 القائد من خال يكسبلديهم اإحساس باŭسؤولية ويدفعهم أداء اŭهام اŭفوضة إليهم على أحسن وجǾ، وبذلك 

 ومǾǼ يǼعكس  Ųا يؤدي بالعاملن إى القيام مهامهم اŭوكلة إليهم على أحسن وجǾ ثقة وواء العاملنسلطة التفويض 
  .إŸابا على حقيق اŪودة اŭطلوبة

 .التدريب وأثرǽ على جودة الخدمات:المطلب الثاني

 القائلة أن تطوير اŭوǿبة ǿو مهمة العمل ذات اأمية العالية، كما أها الشيء الذي ابد مDrucker ǾǼلعل ماحظة 
على ǿذا اأساس يعد استعمال مفردة التدريب ضمن ǿذǽ اإسراتيجية غر مائم نوعا ما ي . للتǼافس ي اقتصاد اŭعرفة

إطار الوصف الذي استǼد إى مفهوم اقتصاد اŭعرفة،فلم يعد التدريب لصǼاع اŭعرفة تدريبا بقدر ما يعد تعلما مستمرا، 
وǿذا ا يعي ،أن التدريب بوصفŲ Ǿارسة ونشاط يǼبغي أن يلغى دورǽ ي مǼظمات التعلم بقدر ما تستدعي اūاجة إى 

 2.فهم عملية التدريب فهما مغايرا

                                                           
1
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 :Żكن أن حدد أمية تدريب اŭوارد البشرية الصحية ي الǼقاط التالية

Źتاج العاملون إى حديث مهاراهم ومعارفهم باستمرار نتيجة التطور التقي والتكǼولوجي ي اأداء خاصة داخل ǿذا - 
 .القطاع اūيوي

يساعد التدريب على حل مشكات اŭؤسسات الصحية ي حالة وجود نزاعات أو عدم وضوح ي السياسات أو - 
 .اإجراءات أو اŭعاير أو حدوث نقص ي عدد العاملن

 .يهيئ التدريب العاملن للحصول على ترقيات والتقدم ي الوظائف وǿو ضروري لرقية العاملن اŪدد- 

 :وǼǿاك عدة طرق للتدريب والتطوير تستخدمها اŭؤسسات للصǼاعة الصحية، ومن الطرق اŭهمة اŭتبعة ما يلي

 .وتتضمن ورش العمل، والتعلم الداخلي والتوجيǾ ي العمل:الطرق الداخلية.1

وتتضمن مبادرات تطوير العاملن مثل اūلقات الدراسية أو الدراسة ي مؤسسات خارجية، وااŵراط :الطرق اŬارجية.2
 1.ي دورات خارجية، وااŵراط ي دورات تدريبية قصد التدريب والتطوير

تعد جودة التدريب أفضل ضمان لتحسن جودة اŬدمات،فتحسن اŪودة ي العملية التدريبية يؤدي إى رفع كفاءة 
التدريب،Ųا يؤدي إى نوع من التكامل بن ما يتعلمǾ اŭتدرب وبن ما Źتاج إليǾ فعليا ي تطوير  اأداء التدريي إدارة

وعمليا التدريب يؤدي إى حسن اأداء وتقليل اأخطاء،وǿذا .أدائǾ وحسن قدراتŲ Ǿا يزيد من فعالية التعليم والتدريب
 .يؤدي إى ţفيض التكاليف Ųا يعد أمرا ǿاما ي ůال اŬدمات الصحية

ويعتمد ųاح ůهودات حسن اŪودة أساسا على العǼصر البشري، ومن Ǽǿا تأي أمية دور إدارة التدريب ي تبي أي 
تغير من شانǾ اإسهام ي تطوير جودة اŬدمات وحسيǼها،على اعتبار أن التدريب يǼصب أساسا ي إطار حسن وتǼمية 

ويعد حقيق مستوى عاŅ من جودة الرعاية الصحية للمريض من .وتطوير قدرات ومهارات واšاǿات العǼصر البشري
الوظائف اأساسية للمستشفى وǿو أمر مرتبط بتوافر حسن التدبر التقي للرعاية الصحية اŭتعلق بتطبيق العلوم 

التكǼولوجية الطبية وحسن العاقة اŭتبادلة بن مقدمي اŬدمة الصحية واŭستفيدين مǼها ومائمة كميتها للمرضى دون 
 2.زيادة أو نقصان رما يضمن حقيق اǼŭافع الصحية
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 .فرق العمل وأثرǿا على جودة الخدمات:المطلب الثالث

 .تعريف فرق العمل:أوا

على ضوء دوافع وحاجات وقدرات واستعدادات وخرات ومؤǿات اأفراد يلتحق اأفراد بالعمل ي مǼظمات اأعمال 
وبالتحاقهم بالعمل يأخذون أماكǼهم على اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة أو اǼŭشأة وتǼشأ بن اأفراد عاقات وتتم بيǼهم 

 .اتصاات Źتمها العمل وتستمر ǿذǽ العاقات وااتصاات وتقوى مرور اأيام وتتكون روابط وعاقات اجتماعية

إذن فرق العمل ǿي عبارة عن وحدة اجتماعية أو كيان اجتماعي يضم عددا من اأفراد العاملن موظفن أو عمال 
يعملون ي أقسام űتلفة يؤدون أدوارا معيǼة Űددة تتفق وظروف كل فرد وšمعهم أǿداف مشركة وتربطهم عاقات 

وŭا كان الفرد العامل يقضي فرة . متعددة وتسودǿم قيم واšاǿات وقواعد سلوكية معيǼة وتǼتشر بيǼهم مشاعر وأحاسيس
زمǼية كبرة من يوم العمل ي عاقات واتصاات وتفاعات مع غرǽ من العاملن ي إطار اأداء التǼظيمي وسلوكيات 

 1.العمل فمن اŭؤكد أن سلوك اأفراد يؤثر ويتأثر بسلوك اŪماعات

تستمد فرق العمل أميتها ي اǼŭظمات من خال تكاملية ماها،بوصفها قوة أدائية وحركية تطويرية مستمرة ي البيئة 
التǼظيمية،تسهم ي دفع اǼŭظمة حو استيعاب التغرات والتعامل مع التقǼية وتطوير أساليب اأداء،والتخلص من العوائق 
الي تتخلل أنشطة اǼŭظمة،وتتيح Ůا التحول إى اǼŭظور ااسراتيجي ي التخطيط والتǼفيذ،وتبي طرائق اŪودة ي اأداء 

على صعيد الǼوع والكم،إذ أن فرق العمل الفاعلة تؤدي إى تقوية اǼŭظمة،وبالتاŅ فان تطوير فرق العمل تظل مطلبا 
 2.حقيقيا لتلك اǼŭظمات ي سعيها إى الǼجاح والتميز

 .مراحل بǼاء فرق العمل:ثانيا

وقد اختلف . مر فرق العمل بعدد من اŭراحل التطويرية والتلقائية الي يتقدم من خاŮا حو الǼمو والǼضج والكمال
الباحثون ي ترتيب اŭراحل الي Żر ها فريق العمل أثǼاء تقدمǾ ي أداء مهامǾ اǼŭوط ها، وحقيق أǿدافǾ اǼŭشودة، حيث 

 3:أن فرق العمل مر بعدد من اŭراحل وǿي

 .التكوين:المرحلة اأولى

                                                           
 94فاروق عبد اه فليǾ، السيد Űمد عبد اجيد، اŭرجع السابق، ص1
 .26حسن مروان عفانة،مرجع سابق،ص2
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وتوصف ǿذǽ اŭرحلة بأها مرحلة التوجيǾ واŭعرفة الشخصية وكما يقال فان اأعضاء يذوبون الثلج بيǼهم وźتر كل مǼهم 
اآخر، وذلك من اجل بǼاء عاقات صداقة، وي إطار اŭهمة اŭطلوب تǼفيذǿا، وŹاول أعضاء الفريق إŸاد السلوك 

الذي يكون مقبوا من جانب اآخرين، وي أثǼاء ǿذǽ اŭرحلة فان حالة عدم التأكد تكون عالية، وغالبا ما يقبل 
اأعضاء السلطة والقوة اŭفروضة عليهم سواء أكانت من القادة الرمين أو غر الرمين، ويعتمد اأعضاء على الفريق 

 .حŸ ŕدوا قواعد أساسية ويعرفوا ما ǿو اŭتوقع مǼهم

 . العصف:المرحلة الثانية

وǿي تلك اŭرحلة الي تǼدمج فيها الشخصيات اŭستقلة لأفراد واأدوار والǼتائج والصراعات، حيث تǼصهر ي ماعة 
العمل، ويصبح اأفراد أكثر إصرارا على معرفة أدوارǿم بوضوح، وحديد دقيق كما يصرون على معرفة ما ǿو اŭتوقع مǼهم 

بالضبط، وǿذǽ اŭرحلة تكون معروفة باūوار واŪدل وعدم ااتفاق، فقد ţتلف توقعات اأفراد وطموحاهم عن رسالة 
الفريق، ورما يتجǾ أعضاء الفريق إى اǼŭاورة وااندماج والتحالف، كما تتجǾ اŪماعات الفرعية إى الركيز على الفوائد 

العامة الي Żكن أن تعود عليهم، وقد ţتلف إحدى اŪماعات الفرعية مع ماعة أخرى حول اأǿداف الكلية للفريق أو 
 .كيفية اųاز ǿذǽ اأǿداف

 .الصياغة ووضع المعايير:المرحلة الثالثة

ي ǿذǽ اŭرحلة Źاول أعضاء الفريق حل صراعات اŭرحلة السابقة، كما يتألف الفريق وتكتمل وحدتǾ واندماجǾ، وŹدث 
ااتفاق اŪماعي اšاǽ من لǾ القوة، ومن ǿو القائد، م حول ادوار اأعضاء، يضاف إى ذلك فهم اأعضاء بعضهم 

البعض، ويتكاملون حو حقيق أǿداف الفريق وبالتاŻ ŅكǼهم التغلب على اŬافات بيǼهم ومعاŪتها، ويصل الفريق إى 
درجة التماسك اŭطلوب وتبقى ǿذǽ اŭرحلة وقتا قصرا وقد تستمر طويا، وقد يتوقف ǿذا على اŮدف اŭراد الوصول 

 .إليǾ، والقادة ي ǿذǽ اŭرحلة يؤكدون على التوحد مع الفريق ويساعدونǾ على حديد قيمǾ ومعايرǽ بوضوح

 .اأداء:المرحلة الرابعة

 حيث يقوم اأعضاء حل اŭشكات،واųاز اŭهام احددة للفريق، ويلتزم أعضاء الفريق برسالتǾ، ويرتبطون ويǼسقون بن 
بعضهم البعض، ويتم معاŪة عدم ااتفاق بطريقة مدروسة ورشيدة، ويقوم أعضاء الفريق أيضا مواجهة ومعاŪة 

اŭشكات الي تعرض اųاز اŭهام اŭطلوبة، وتزداد اǼŭافسات اŭباشرة، ويتجǾ تأثرǿا حو اųاز أǿداف فريق العمل وأثǼاء 
ǿذǽ اŭرحلة فان القادة Źاولون الركيز على إدارة مهام عالية اأداء، وتتكامل خال ǿذǽ اŭرحلة وعلى مستوى أعضاء 

 .الفريق ااختصاصات احددة للمهمة اŭطلوبة مع التعاطف ااجتماعي بن أعضاء الفريق
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 .التفكك أو اانتهاء:المرحلة الخامسة

حدث مرحلة التفكك أو اانتهاء ي فرق العمل الي تكون Űددة بتأدية مهمة معيǼة،م بعد ذلك يتفرق أعضاء الفريق 
من خال ǿذǽ اŭرحلة فان أداء اŭهمة ا يكون على قمة أولويات الفريق، ولكن قد يتجǾ الفريق حو تعميق اŪوانب 

العاطفية واانفعالية وأيضا تقوية التماسك، ولكن قد يسود اإحباط أو الǼدم Ųا يؤدي إى التمزق والتشتت وفقد 
عاقات الصداقة والتعاون، وعن ǿذǽ الǼقطة فان القادة يفعلون ما يدل على تشتت الفريق من خال بعض اŭراسم ورما 

 .يعلǼون هاية أو ختام عمل الفريق بعدما نفذ مهامǾ كاملة وبǼجاح

 ي اأعضاء يرغب حيث اأساسية، الفائدة ǿي وǿذǽ اجموعة أعضاء بن التعاون حقيق الفريق بأسلوب العمل يؤدي
 يتيح كما،الفردية اǼŭافسة من يقلل Ųا الǼجاح لǾ ويريدون فريق ي يتوحدون أهم البعض بعضهم ومساندة معاً  العمل

 أعلى إى أسفل من بسهولة اŭعلومات تتدفق حيث انسيابية وبطريقة حرية اŭطلوبة اŭعلومات تبادلل فرص العمل فريقل
فإن ذلك  بفريق العمل عǼد  أنيدركون راداأف أن اأعضاء إى اإدارة فل منأس إى أعلى ومن ،اإدارة إى اأعضاء من

 . ومǾǼ حقيق اŪودة اŭطلوبةواŭؤسسة الفريق أǿداف حقيق ي بفعالية واŭشاركة اŭطلوبة اŭعلومات تبادل يؤدي
 .التحفيز وأثرǽ على جودة الخدمات:المطلب الرابع

وكما ǿي مستخدمة ي اإدارة اŭعاصرة " اūركة"والي تعي  (movere)يرتبط التحفيز بصفة عامة بالكلمة الاتيǼية 
  1.فإها تعي إغراء أو جذب العاملن للحركة ي ااšاǽ والطريقة الي حقق أǿداف التǼظيم

إن نظام اūوافز .يعرف اūافز بأنů Ǿموعة من العوامل الي حرك قدرات العاملن لبذل جهد أكر لتحقيق نتائج أفضل
اŪيد يسهم ي جذب اأفراد والتحاقهم بالتǼظيم وإشباع حاجاهم ويعزز من استمرارǿم ي العمل،ويثر اǼŭافسة فيهم 

Ǿهد لتحسن أدائهم واإبداع فيŪوبذل ا. 

تساǿم اūوافز اŭادية واŭعǼوية ي مكن العاملن من خال زيادة دافعيتهم ورضاǿم وانتمائهم الوظيفي،وبصفة خاصة 
عǼدما تشبع احتياجاهم وبشرط تقدŻها ي الوقت اǼŭاسب وربطها بǼظام تقوم اأداء،لكي ا مǼح اūوافز إا 

ŭستحقيها،وتكون مثابة دافع حقيقي لتطوير أداء العاملن واǼŭظمات كǼاتج هائي للتمكن ولكي يكتب Ūهود التمكن 
 2.الǼجاح Ÿب أن يتم ربط التقدير واŭكافأة الي Źصل عليها العاملون باǼŭظمة

                                                           
1
أŻن عودǽ اŭعاي، عبد اūكيم عقلية اخو رشيدة، التمكن اإداري وأثرǽ ي إبداع العاملن ي اŪامعات اأردنية دراسة ميدانية حليلية، اجلة اأردنية ي اإدارة،  

 . 200، ص2009، اأردن، 2، العدد5اجلد 
2
 .15حسن مروان عفانة،مرجع سابق،ص 
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إن اūوافز ǿي عبارة عن ůموعة من العوامل واŭؤثرات اŬارجية الي تعدǿا اإدارة هدف التأثر على سلوك العاملن 
ووفقا Ůذا اŭفهوم Ÿب أن نفرق بن اūافز والدافع، فاūافز خارجي أما الدافع .لديها من اجل رفع كفاءهم وإنتاجيتهم

1.فهو داخلي يǼبع من داخل اإنسان ولكن اūوافز اūوافز Żكن أن حرك وتوقظ الدوافع
 

تلعب اūوافز دورا مهما ي حفز العاملن على العمل و زيادة إنتاجيتهم، وتعد اūوافز من العوامل اŭهمة الواجب توافرǿا 
أي جهد مǼظم يهدف إى حقيق مستوى عال من اأداء، حيث أن للحوافز تأثر مهم على رفع مستوى أداء اأفراد 

  . وبالتاŅ حسن جودة اŬدماتورضاǿم الوظيفي

 

 

                                                           
1
 .9عارف بن ماطل اŪريج،التحفيز ودورǽ ي حقيق الرضا الوظيفي لدى العاملن بشرطة مǼطقة اŪوف،رسالة ماجستر،غر مǼشورة،جامعة نايف،ص 
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  .اإطار المǼهجي للدراسة: اأول المبحث
ي ǿذا امبحث سيتم عرض نتائج حساب معامات صدق و ثبات ااستبانة وكذلك الوصف اإحصائي أفراد ůتمع 

 .الدراسة
 .اأداةصدق وثبات : المطلب اأول

 وبعبارة ،يقصد بثبات اإستبانة أها تعطي نفس الǼتيجة لو م إعادة توزيعها أكثر من مرة Ţت نفس الظروف والشروط
 مفردات الدراسةأخرى ثبات اإستبانة يعي ااستقرار ي نتائجها وعدم تغرǿا بشكل كبر فيما لو م إعادة توزيعها على 

بيǼما معامل  ،Alpha Cronbachويتمثل معامل الثبات أو احك ي معامل  عدة مرات خال فŗات زمǼية معيǼة،
 .الثباتالصدق فهو يعر عن جذر معامل 

 
 معامات الثبات والصدق:(2)الجدول رقم

 Alphaاƃثبات معامل  العبارات محاور ااستبيان

Cronbach صدقƃمعامل ا 

 0.923 0.853 (14-1) جودة الخدمات
 0.709 0.504 (26-15) التمكين اإداري

 0.940 0.885 (26-1) اإجمالي
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

 
جودة " يتضح أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة للمتغر التابع لمن خال ǿذǽ الǼتائج اموضحة ي اجدو

 0.504  "التمكن اإداري"ي حن بلغت قيمة عامل ألفا كرونباخ للمتغر امستقل  0.853حيث بلغت  "اخدمات
 (0.923) جودة اخدماتأما بالǼسبة معامل الصدق فقد بلغت قيمتǾ بالǼسبة . 0.885أما بالǼسبة لأداة فقد بلغت 

 وما قيمتن مرتفعتن وعليǾ نقول أن العبارات الŖ تǼدرج ضمن أبعاد كل (0.709)وبالǼسبة للتمكن اإداري بلغت 
بǼاءاً على ما سبق نكون قد  (0,940)ونفس القول يǼطبق على معامل الصدق اإماŅ الذي بلغ  متغر ǿي صادقة

 ما جعلǼا على ثقة تامة بصحتها وصاحيتها لتحليل الǼتائج واإجابة على الدراسة استبانǾتأكدنا من صدق وثبات 
 .تساؤات البحث واختبار الفرضيات

 . مجتمع الدراسة والوصف اإحصائي أفراد مجتمع الدراسة: المطلب الثاني
وتشمل : ي ǿذا امطلب سيتم Ţديد ůتمع الدراسة وعرض توزيع أفراد ůتمع الدراسة حسب خصائصهم الشخصية

 .كل من اجǼس و العمر و امستوى التعليمي و سǼوات اخرة لدى أفراد ůتمع الدراسة
 .مجتمع الدراسة :أوا

تكون ůتمع الدراسة من ůموعة اأفراد ي مصلحة الصحة التابعة مديرية الشؤون ااجتماعية سوناطراك بسكرة والبالغ 
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 . استمارة32 عاما وقد م توزيع ااستمارات على كل العاملن ي مصلحة الصحة ولقد م اسŗجاع 50عددǿم 
 .الوصف اإحصائي:ثانيا
 .توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجǼس* 

 . حسب الجǼسمجتمع الدراسة توزيع أفراد (:3)رقم
 اƈƃسبة اƃتƂرار اƃجƈس

% 46.9 15 ذƂر

 أƈثى
17 

 
53.1% 

 %100 32 اƃمجموع

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 

 حسب الجǼس مجتمع الدراسةتوزيع أفراد : 02الشكل 

 
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

 
 حيث بلغت نسبتهم مصلحة الصحة ǿم اجǼس الغالب ي اإناث ųد أن (2) والشكل رقم (3)من اجدول رقم 

 وبالتاŅ الذكورمن أفراد العيǼة ǿم من فئة % 46.9ـ بيǼما الǼسبة امتبقية وامقدرة ب،ůتمع الدراسة من أفراد 53.1%
 .اإناث ǿم من أفراد ůتمع الدراسة من اكرفإن الǼسبة 

 .حسب العمر مجتمع الدراسة  توزيع أفراد*
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حسب العمر  مجتمع الدراسة  توزيع أفراد(:4)الجدول رقم
 )%( اƈƃسبة اƃتƂرار اƃفئة اƃعمرية

 3.1 1  سنة29 إلى 25من 

 12.5 4 34 إلى 30من 

 9.4 3 39 إلى 35من 

 31.3 10 44 إلى 40من 

 15.6 5 49 إلى 45من 

 21.9 7 54 إلى 50من 

 6.3 2  سنة55أكثر من 

 100 32 اƃمجموع

 .spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 

  البحث حسب العمرمجتمع الدراسةتوزيع أفراد : 03الشكل 

 
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

 إى 40أغلبهم من الفئتن العمريتن  من  ůتمع الدراسة  أفراد  يتضح لديǼا أن(3) والشكل رقم (4)من اجدول رقم 
 إى   45أما الفئة من    %21.9 بǼسبة و فكانت سǼة54 إى  50 الفئة من و%31.3 وكانت الǼسبة  سǼة44
 39 إى 35،أما الفئة من %12.5 سǼة فكانت الǼسبة 34 إى 30 و الفئة من 15.6%سǼة كانت بǼسبة 49
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 .  سǼة فهما الفئتن اأقل عمرا55 سǼة و الفئة اأكثر من 29 إى 25، أما الفئة من 9.4فكانت بǼسبة 
 .حسب المستوى التعليميمجتمع الدراسة  توزيع أفراد *

حسب المستوى التعليمي مجتمع الدراسة  توزيع أفراد (:5)جدول رقم
 )%( اƈƃسبة اƃتƂرار اƃمستوى اƃتعƄيمي

 6.3 2 ثاƈوي

 43.8 14 تقƈي سامي

 ƃ 12 37.5يساƈس

 12.5 4 ما بعد اƃتدرج 

 100 32 اƃمجموع

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
  حسب المستوى التعليميمجتمع الدراسةتوزيع أفراد : (04) الشكل

 
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

 باإضافة تقي سامي،لديهم  ůتمع الدراسة من أفراد %43.8 يتبن أن نسبة (4)  والشكل رقم(5)من اجدول رقم 
 Ǿاك ما نسبتǼǿ تمع الدراسةمن أفراد  %37.5إى ذلكů ة مستوى الليسانس،  أما اأفراد الذين  على شهادنالوا

 ، ي حن كان اأفراد ذوي امستوى الثانوي مثلون ما %12.5ملكون شهادات عليا تفوق شهادة الليسانس فǼسبتهم 
Ǿسب ،%6.3 نسبتǼال ǽذǿ رص على توظيف اموارد البشرية  أن مصلحة الصحة سوناطراكواماحظ من خالŢ 
  .امؤǿلة
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 . حسب سǼوات الخبرة المهǼية مجتمع الدراسةتوزيع أفراد* 
 حسب سǼوات الخبرة المهǼية  مجتمع الدراسة توزيع أفراد(:6)الجدول رقم

 )%(اƈƃسبة  اƃتƂرار سƈوات اƃخبرة

 12.5 4  سنوا08Ε إلى 02من 

 25 8  سنة15 إلى 09من 

 32.1 10  سنة22 إلى 16من 

 21.9 7  سنة29 إلى 23من 

 9.4 3  سنة30أكثر من  

 100 32 اƃمجموع

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 . حسب سǼوات الخبرة المهǼيةمجتمع الدراسةتوزيع أفراد  :05الشكل 

 
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

إى  16عدد سǼوات خرهم من  ůتمع الدراسةمن أفراد  32.1% نسبة  أن(5)  والشكل رقم(6)يوضح اجدول رقم 
تŗاوح  ůتمع الدراسة من أفراد %21.9 كسǼة، كذل 15و 9خرهم بن  ůتمع الدراسةمن أفراد % 25و ،سǼة 22

 ،%12.5سǼوات  08 إى 02بيǼما كانت نسبة اأفراد الذين سǼوات خرهم من   سǼة،29 و23سǼوات خرهم بن 
 .ů 9.4%تمع الدراسةكانت نسبتهم من أفراد  30أكثر من والذين سǼوات خرهم 

 .أداة الدراسة واأساليب اإحصائية:المطلب الثالث
 .أداة الدراسة:أوا
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 :ما (01)استخدمǼا ي ǿذǽ الدراسة استبانة مكونة من قسمن رئيسين املحق رقم
، عدد راجǼس، امستوى التعليمي، عدد سǼوات اخرة، العم: وتشمل البيانات الشخصية والوظيفية وǿي:القسم اأول

 .الدورات التكويǼية
 :عبارة موزعة على جزئن رئيسين ما (26)ويشمل Űاور الدراسة ويتكون من : القسم الثاي
يتعلق بفقرات جودة اخدمات وǼǿاك أربعة أبعاد م ااعتماد عليها من اجل وضع فقرات ااستبانة وǿي : اجزء اأول

 :عبارة (14)ويتكون من 
 (.3)إى العبارة رقم (1)من العبارة رقم: بعد املموسية- 
 (.6)إى العبارة رقم (4)من العبارة رقم:  بعد اأمان- 
 (.10)إى العبارة رقم (7)من العبارة رقم: بعد ااستجابة- 
 (.14)إى العبارة رقم (11)من العبارة رقم:  بعد التعاطف- 

تفويض السلطة، التدريب، التحفيز، فرق :عبارة وǼǿاك أربع أبعاد م ااعتماد عليها وǿي (12)ويتكون من : اجزء الثاي
:وقد م استخدام مقياس ليكرت اخماسي كما ǿو موضحالعمل وفد استخدمǼا مقياس   

(.18)إى العبارة رقم  (15)بعد تفويض السلطة من العبارة رقم -   

(.21)إى العبارة رقم  (19)بعد التدريب من العبارة رقم -   

(.23)إى العبارة رقم  (22)بعد التحفيز  من العبارة رقم -   

(.26)إى العبارة رقم  (24)بعد فرق العمل من العبارة رقم -   

:ولقد م اإستعانة مقياس ليكرت اخماسي كما يلي  

 

 ااستجابة موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 الدرجة 5 4 3 2 1

  توزيع درجات مقياس ليكرت اخماسي(:7)اجدول رقم

 

ولتحديد مستوى التمكن اإداري على جودة . طريقة اإجابة فهي أن ختار امبحوث إحدى اإجابات اخمسة السابقة
:حيث يعطى بالعاقة التالية (امدى)اخدمات م تصǼيف اإجابات إى مسة مستويات، حيث قمǼا حساب   

. اقل قيمة ي مقياس ليكارت–اكر قيمة ي مقياس ليكارت = امدى  

Ņسب كالتاŹ طول الفئة:  

.عدد الفئات/امدى= طول الفئة  
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 وبعد ذلك م إضافة ǿذǽ القيمة إى اقل قيمة ي امقياس وǿي قيمة الواحد الصحيح 0.8=5(/1-5)=ومǾǼ طول الفئة
"1 "Ņكذا أصبح طول كل فئة كالتاǿالفئة، و ǽد اأعلى هذūوذلك لتحديد ا:  

(.درجة غر موافق بشدة) دال على مستوى ضعيف جدا (1.79-1)قيم امتوسط الŖ تŗاوح بن -   

(.درجة غر موافق) دال على مستوى ضعيف  (2.59-1.80)قيم امتوسط الŖ تŗاوح بن -   

(.درجة Űايد)دال على مستوى متوسط  (3.39-2.60)قيم امتوسط الŖ تŗاوح بن-   

(.درجة موافق)دال على مستوى مرتفع  (4.19-3.40)قيم امتوسط الŖ تŗاوح بن-   

 (.درجة موافق بشدة)دال على مستوى مرتفع جدا  (5-4.2)قيم امتوسط الŖ تŗاوح بن- 
.اأساليب اإحصائية المستخدمة:ثانيا  

( package for social science statistical)م استخدام برنامج اūزم اإحصائية للعلوم ااجتماعية
 : ي معاجة البيانات اإحصائية، وقد م استخدام اأساليب اإحصائية امǼاسبة الŖ تتألف من19اإصدار 

 لقياس قوة العاقة بن الفقرات واتساقها ، حيث أن معامل الثبات :Cronbagh Alphaمعامل الثبات  -
، فإذا كانت قيمة معامل الثبات مرتفعة فإن ǿذا يعتر مؤشرا جيدا على ثبات (01)و  (0)يأخذ قيمة Űصورة بن 

ااستبيان ، وبالتاŅ صاحية ومائمة ǿذا ااستبيان أغراض الدراسة وكما ǿو معروف ي ůال العلوم اإنسانية 
 (.0.6)وااجتماعية فإن معامل الثبات يكون مقبوا ابتداءً من 

 و يشر إى ااتساق الداخلي لبǼود Cronbagh Alphaالذي ǿو اجذر الŗبيعي معامل الثبات : معامل الصدق
  .ااستبانة

اجǼس و )للتعرف على اخصائص الدموغرافية مفردات الدراسة و الŖ كانت ي الدراسة : التكرارات و الǼسب المئوية 
 .(الفئات العمرية وامؤǿل العلمي وسǼوات اخرة و اجال الوظيفي

 معرفة مدى ارتفاع أو اŵفاض استجابات مفردات الدراسة على كل عبارة من عبارات :المتوسطات الحسابية- 
متغرات الدراسة مع العلم أنǾ يفيد ي ترتيب العبارات واšاǿات اآراء لكل من Űور اإبداع التǼظيمي و التمكن 

 .اإداري حسب أعلى متوسط حساي

للتعرف على مدى اŴراف استجابات مفردات الدراسة لكل عبارة من عبارات متغرات : اانحراف المعياري - 
 Ǿفض تشتتها ، كما أنŵمن الصفر تركزت ااستجابات و ا Ǿبت قيمتŗاور الدراسة ، فكلما اقŰ ور منŰ الدراسة و لكل

 .  يفيد ي ترتيب العبارات ي حال تساوي متوسطاها ابتداءً من قيمة ااŴراف اأقل
فكلما كانت قيمتǾ موجبة و أقرب إى .  لقياس نوع ودرجة العاقة بن متغرات الدراسة:معامل اارتباط بيرسون- 

دل ذلك على وجود ارتباط طردي قوي بن متغري الدراسة بيǼما عǼدما تكون اقرب إى الصفر فإن ذلك  (1)الواحد 
دل ذلك على وجود ارتباط عكسي  (-1)يدل على ارتباط طردي ضعيف، أما إذا كانت قيمتǾ سلبية و تقŗب من 

قوي عǼدما تكون اقرب إى الصفر فإن ذلك يدل على ارتباط عكسي ضعيف ، أما إذا كانت قيمتǾ تساوي صفر فإنا 
 .ǿذا يدل على عدم وجود أي ارتباط بن متغري الدراسة



اإطار التطبيقي للدراسة: الفصل الثاني  

 

 

58 

تفويض السلطة، التدريب، التحفيز، فرق  ): وذلك اختبار أثر امتغرات امستقلة التالية: تحليل اانحدار البسيط- 
 .على امتغر التابع وǿو جودة اخدمات (العمل

. متغيرات الدراسة واختبار الفرضياتتحليل عبارات: المبحث الثاني  

 امستهدفة على عبارات أداة ůتمع الدراسةيتǼاول ǿذا امبحث Ţليل نتائج الدراسة، وذلك من خال إجابات أفراد 
 . و اختبار فرضياهاومعاجتها إحصائيا بااستعانة مجموعة من أساليب اإحصاء الوصفي امختلفة ،الدراسة

.تحليل عبارات جودة الخدمات: المطلب اأول  

.تحليل عبارات بعد الملموسية:أوا  

امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد (:8)الجدول رقم
 املموسية 

ǽجا
اات

فق 
ب و

ترتي
ال

 

ǽجا
اات

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

 

شدة
ق ب

مواف
 

فق 
موا

 

ايد
مح

 

فق 
موا

ير 
غ
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 العبارة

 

 التكرار

 الǼسبة

تفع 3
مر

 

0.91 3.56 
امباي والغرف جذابة وتتوفر  1 4 5 20 2

 على تسهيات مادية
1 

6.3 62.5 15.6 12.5 3.1 

تفع 1
 4.19 0.39 مر

تتمتع مصلحة طب العمل  0 0 0 26 6
Ǿموقع مائم يسهل الوصول إلي 

2 
18.8 81.3 0 0 0 

تفع 2
 3.84 0.98 مر

امعدات واأجهزة الطبية حديثة  1 3 3 18 7
 ومتطورة

3 
21.9 56.3 9.4 9.4 3.1 

تفع 
مر

 

 اإجمالي  3.86 0.55

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 : مكن استخاص ما يلي(8)من اجدول رقم 

 4.19ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  "  تتمتع مصلحة الصحة موقع مائم يسهل الوصول إليǾ"جاءت عبارة 
 حسب مقياس ليكارت [4,29 -3,40] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة وǿذا يدل على مستوى مرتفع

وكان  "  امعدات واأجهزة الطبية حديثة ومتطورة"وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة ، 0.39اخماسي، باŴراف معياري
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 امباي والغرف جذابة "وجاءت عبارة،0.98 وباŴراف معياري وǿذا يدل على مستوى مرتفع 3.84وسطها اūساي 
 و ǿذا يدل على مستوى مرتفع واŴراف معياري 3.56ي الŗتيب الثالث متوسط " وتتوفر على تسهيات مادية

 بـي مصلحة الصحة سوناطراك أما ااŴراف امعياري فقدر  (3.86 ) بـناحظ أن امتوسط اūساي العام يقدر.0.91
. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجابات تشتت عدموǿو يدل على  (0.55)  

  .تحليل عبارات بعد اأمان:ثانيا

   امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد اأمان(:9)الجدول رقم
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 الǼسبة

تفع 2
مر

 

0.51 4.16 
أساǿم ي غرس اأمان لدى  0 0 2 23 7

 امريض
4 

21.9 71.9 6.3 0 0 

تفع 3
 3.25 0.88 مر

أتابع امريض حŕ بعد  1 5 12 13 1
 خروجǾ من الفحص

5 

3.12 40.6 37.5 15.6 3.1 

تفع 1
 4.28 0.58 مر

لدي حس إنساي وأخاقي  0 0 2 19 11
 ي تعاملي مع امريض

6 

34.4 59.4 6.3 0 0 

تفع 
مر

 

 اإجمالي  3.89 0.43

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 : مكن استخاص ما يلي(9)من اجدول رقم 

  4.28ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  "  لدي حس إنساي وأخاقي ي تعاملي مع امريض"جاءت عبارة 
 حسب مقياس ليكارت [4,29 -3,40] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة وǿذا يدل على مستوى مرتفع

وكان وسطها  "  أساǿم ي غرس اأمان لدى امريض"وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة ، 0.58اخماسي، باŴراف معياري
 أتابع امريض حŕ بعد خروجǾ "وجاءت عبارة،0.51 وباŴراف معياري وǿذا يدل على مستوى مرتفع 4.16اūساي 

ناحظ أن .0.88  واŴراف معياري  وǿذا يدل على مستوى مرتفع3.25ي الŗتيب الثالث متوسط " من الفحص 
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وǿو يدل  (0.43 )بـي مصلحة الصحة سوناطراك أما ااŴراف امعياري فقدر  (3.89 ) بـامتوسط اūساي العام يقدر
. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجابات تشتت عدمعلى   

  تحليل عبارات بعد اإستجابة:ثالثا

  امتوسطات اūسابية واإŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد اإستجابة (:10)الجدول رقم
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رقم
 

 التكرار

 الǼسبة

تفع 4
مر

 

0.82 3.81 

لدي استعداد دائم لتلبية  0 3 5 19 5
طلبات امريض مهما كانت 

Ņدرجة انشغا 

7 
15.6 59.4 15.6 9.4 0 

تفع 2
 4.00 0.62 مر

أجيب على كل استفسار  0 0 6 20 6
 يقدمǾ امريض

8 
18.8 62.5 18.8 0 0 

تفع 1
 4.03 0.74 مر

أقدم خدمات طبية تتميز  0 1 5 18 8
 بالدقة وقلة اأخطاء

9 
25 56.3 15.6 3.1 0 

تفع 3
 3.91 0.64 مر

أقدم خدمة صحية ي  0 1 5 22 4
 امواعيد احددة ها

10 
12.5 68.8 15.6 3.1 0 

تفع 
مر

 

 اإجمالي 3.93 0.44

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 

 : مكن استخاص ما يلي(10)من اجدول رقم 
وǿذا   4.03ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  "  أقدم خدمات طبية تتميز بالدقة وقلة اأخطاء"جاءت عبارة 

 حسب مقياس ليكارت اخماسي، [4,29 -3,40] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة يدل على مستوى مرتفع
وكان وسطها  "  أجيب على كل استفسار يقدمǾ امريض"وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة ، 0.74باŴراف معياري

 أقدم خدمة صحية ي امواعيد "وجاءت عبارة،0.62 وباŴراف معياري وǿذا يدل على مستوى مرتفع 4.00اūساي 
ناحظ أن .0.64  واŴراف معياري  وǿذا يدل على مستوى مرتفع3.91ي الŗتيب الثالث متوسط " احددة ها 
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وǿو يدل  (0.44 )بـي مصلحة الصحة سونطراك أما ااŴراف امعياري فقدر  (3.93 ) بـامتوسط اūساي العام يقدر
. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجابات تشتت عدمعلى   

  .تحليل عبارات بعد التعاطف:رابعا

  امتوسطات اūسابية واإŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد التعاطف(:11)الجدول رقم
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بارة
 الع

رقم
 التكرار 

 الǼسبة

2 

جدا
فع 

مرت
 

0.619 4.44 
16 14 2 0 0 

 11 أتعامل جيدا مع امريض

50 43.8 6.3 0 0 

3 

جدا
فع 

 مرت

0.69 4.31 

14 14 4 0 0 

ǽ12 اقدر ظروف امريض وأتفهم شكوا 

43.8 43.8 
12.

5 
0 0 

4 

جدا
فع 

 مرت

0.63 4.28 

12 17 3 0 0 

 13 أقدم ااǿتمام والعǼاية لكل مريض

37.5 53.1 9.4 0 0 

1 

جدا
فع 

 مرت

0.62 4.47 

صحة وراحة امريض ǿي مقدمة  0 0 2 13 17
 اǿتماماي

14 

53.1 40.6 6.3 0 0 

 

جدا
فع 

مرت

 اإجماƃي 4.37 0.53

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 : مكن استخاص ما يلي(11)من اجدول رقم 

دال   وǿذا4.47ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  "  صحة وراحة امريض ǿي مقدمة اǿتماماي"جاءت عبارة 
 حسب مقياس ليكارت اخماسي، باŴراف [5-4.2] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة على مستوى مرتفع جدا

دال على   وǿذا4.44وكان وسطها اūساي  "  أتعامل جيدا مع امريض"وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة ، 0.62معياري
ي الŗتيب الثالث »  اقدر ظروف امريض وأتفهم شكواǽ " عبارةت، وجاء0.61 ي وباŴراف معيارمستوى مرتفع جدا

  بـناحظ أن امتوسط اūساي العام يقدر.0.69  واŴراف معياري  دال على مستوى مرتفع جدا وǿذا4.31متوسط 
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 إجابات تشتت عدموǿو يدل على  (0.53 )بـي مصلحة الصحة سوناطراك أما ااŴراف امعياري فقدر  (4.37)
.ůتمع الدراسة حول ǿذا البعد وبالتاŅ تطابق وجهات الǼظر لدى أفراد ůتمع الدراسة أفراد  

.المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية لكل أبعاد جودة الخدمات الصحية: خامسا  

 

  امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيارية لكل أبعاد جودة اخدمات(:12)الجدول رقم

ترتيب اأبعاد وفق 
Ɖااتجا 

Ɖمعياري ااتجاƃحراف اƈحسابي ااƃمتوسط اƃاأبعاد ا 

 الملموسية 3.86 0.55 مرتفع 4
 اأمان 3.89 0.43 مرتفع 3
 ااستجابة 3.93 0.44 مرتفع 2
 التعاطف 4.37 0.53 مرتفع جدا 1
 ااجمالي 4.01 0.33 مرتفع 

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 مستوى مرتفع كان جودة اخدمات يتضح أن ااšاǽ العام حول عبارات امتغر التابع (12) ومن خال اجدول رقم

حسب مقياس ليكارت اخماسي ااŴراف  [4,29 إى 3,40]الفئة  يǼتمي إى 4.01حيث كانت امتوسط اūساي 
  .ůتمع الدراسة تشتت إجابات أفراد عدم وǿو يشر إى 0.33امعياري للمتغر يقدر بـ 

.تحليل عبارات التمكين اإداري:المطلب الثاني  

.تحليل عبارات بعد تفويض السلطة: أوا  

 امتوسطات اūسابية واإŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد تفويض (:13)الجدول رقم
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0.94 3.59 
تقوم اإدارة بتفويض سلطات  1 5 2 22 2

 كافية اųاز امهام
15 

6.3 68.8 6.3 15.6 3.1 

سط 2
متو

 

اإدارة ها ثقة ي قدرة العاملن  4 0 5 21 2 3.53 1.07 16 
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6.3 65.6 15.6 0 12.5  على اųاز امهام

سط 3
متو

 

1.20 2.91 

تتيح اإدارة الفرص الكافية إبداء  6 5 8 12 1
 الرأي

17 

3.1 37.5 25.0 15.6 18.8

سط 4
متو

 

1.04 2.56 

تعمل اإدارة على إشراك العاملن  5 10 13 2 2
 على اţاذ القرار

18 

6.3 6.3 40.6 31.3 15.6

سط 
متو

 

 اإجماƃي 3.14 0.95

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 

 : مكن استخاص ما يلي(13)من اجدول رقم 
وǿذا   3.59ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  "  تقوم اإدارة بتفويض سلطات كافية اųاز امهام"جاءت عبارة 

 حسب مقياس ليكارت اخماسي، [3.39-2.60] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة دال على مستوى متوسط
وكان وسطها  "  اإدارة ها ثقة ي قدرة العاملن على اųاز امهام"وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة ، 0.94باŴراف معياري

 تتيح اإدارة الفرص الكافية "وجاءت عبارة،1.07 وباŴراف معياري وǿذا دال على مستوى متوسط 3.53اūساي 
وجاءت . 1.20 واŴراف معياري وǿذا دال على مستوى متوسط 2.91ي الŗتيب الثالث متوسط " إبداء الرأي  

وǿذا دال على  2.56ي امرتبة الرابعة متوسط حساي " تعمل اإدارة على إشراك العاملن على اţاذ القرار " عبارة 
أي Ťارس تفويض السلطة  (3.14 ) بـناحظ أن امتوسط اūساي العام يقدر.1.04 واŴراف معياري مستوى متوسط

وǿو يدل على قلة تشتت  (0.95 )بـمستوى متوسط  ي مصلحة الصحة سوناطراك أما ااŴراف امعياري فقدر 
. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجابات  

.تحليل عبارات بعد التدريب: ثانيا  

  امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد التدريب(:14)الجدول رقم
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يتم Ţديد ااحتياجات التدريبية  5 6 16 5 0 2.66 0.93 19 
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0 15.6 50.0 18.8 15.6  بصفة مستمرة

سط 2
متو

 

0.97 2.78 

0 8 13 7 4 

 20 وضوح الرامج التدريبية

0 25.0 40.6 21.9 12.5

سط 1
متو

 

1.05 2.84 

تتيح اإدارة فرص التعلم الفردي  4 8 9 11 0
 واجماعي للعاملن

21 

0 34.4 28.1 25.0 12.5

سط 
متو

 

 اإجماƃي 2.76 0.93

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 

 : مكن استخاص ما يلي(14)من اجدول رقم 
  2.84ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  " تتيح اإدارة فرص التعلم الفردي واجماعي للعاملن "جاءت عبارة 

 حسب مقياس ليكارت [3.39-2.60] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة وǿذا دال على مستوى متوسط
وكان وسطها اūساي  " وضوح الرامج التدريبية "وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة ، 1.05اخماسي، باŴراف معياري

يتم Ţديد ااحتياجات التدريبية بصفة  "وجاءت عبارة،0.97 وباŴراف معياري وǿذا دال على مستوى متوسط 2.78
ناحظ أن .0.93 واŴراف معياري وǿذا دال على مستوى متوسط 2.66ي الŗتيب الثالث متوسط  " مستمرة

 أما كأي بعد التدريب مارس مستوى متوسط ي مصلحة الصحة سوناطرا (2.76 ) بـامتوسط اūساي العام يقدر
. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجابات تشتت عدموǿو يدل على  (0.93 )بـااŴراف امعياري فقدر   

  تحليل عبارات بعد التحفيز: ثالثا

  امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد التحفيز(:15)الجدول رقم
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 العبارة

بارة
 الع

رقم
 

 التكرار

 الǼسبة

سط 2
متو

 

1.04 3.13 
تقوم إدارة امؤسسة بتشجيع  3 5 10 13 1

 العاملن على Ţمل امسؤولية
22 

3.1 40.6 31.3 15.6 9.4 

سط 1
متو

 

1.06 3.19 

التقدير وااعŗاف للمجهود  2 7 8 13 2
 امبذول

23 

6.3 40.6 25.0 21.9 6.3 
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سط 
متو

 

 اإجماƃي 3.15 0.97

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 : مكن استخاص ما يلي(15)من اجدول رقم 

وǿذا دال على   2.84ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  " التقدير وااعŗاف للمجهود امبذول "جاءت عبارة 
  حسب مقياس ليكارت اخماسي، باŴراف[3.39-2.60] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة مستوى متوسط

وكان  " تقوم إدارة امؤسسة بتشجيع العاملن على Ţمل امسؤولية "وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة   1.06معياري
 ناحظ أن امتوسط اūساي العام ،1.04 وباŴراف معياري وǿذا دال على مستوى متوسط 3.13وسطها اūساي 

 بـ أما ااŴراف امعياري فقدر كأي بعد التحفيز مارس مستوى متوسط ي مصلحة الصحة سونا طرا (3.15 ) بـيقدر
. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجاباتوǿو يدل على قلة تشتت  (0.97)  

.تحليل عبارات فرق العمل: رابعا  

  امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيارية إجابات مفردات الدراسة عن عبارات بعد فرق العمل(:16)الجدول رقم
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فق 
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 العبارة

بارة
 الع

رقم
 

 التكرار

 الǼسبة

تفع 2
مر

 0.92 3.91 
Ǽǿاك تعاون مشŗك مع  1 1 6 16 8

 العاملن
24 

25.0 50.0 18.8 3.1 3.1 

تفع 1
 3.97 0.93 مر

تسود الثقة بن أعضاء فرق  1 1 5 16 9
 العمل

25 

28.1 50.0 15.6 3.1 3.1 

تفع 3
 3.44 0.94 مر

تدعم اإدارة بǼاء فرق العمل  2 3 7 19 1
وتؤكد على أمية دورǿا ي 

 امؤسسة

26 

3.1 59.4 21.9 9.4 6.3 

تفع 
مر

 

 اإجماƃي 3.77 0.66

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 : مكن استخاص ما يلي(16)من اجدول رقم 

وǿذا يدل على   3.97ي الŗتيب اأول متوسط حساي قدرǽ  " تسود الثقة بن أعضاء فرق العمل "جاءت عبارة 
  حسب مقياس ليكارت اخماسي، باŴراف[4.19-3.40] أن قيمة ǿذا امتوسط تǼتمي إى الفئة مستوى مرتفع
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وǿذا  3.91وكان وسطها اūساي  " Ǽǿاك تعاون مشŗك مع العاملن "وجاءت ي امرتبة الثانية عبارة  ، 0.93معياري 
تدعم اإدارة بǼاء فرق العمل وتؤكد على أمية دورǿا ي  "وجاءت عبارة،0.92 وباŴراف معياري يدل على مستوى

ناحظ أن امتوسط .0.93 واŴراف معياري وǿذا يدل على مستوى 2.66ي الŗتيب الثالث متوسط  " امؤسسة
أي أن بعد فرق العمل مارس مستوى مرتفع ي مصلحة الصحة سوناطراك أما ااŴراف (3.77 ) بـاūساي العام يقدر

. حول ǿذا البعدůتمع الدراسة أفراد إجابات تشتت عدموǿو يدل على  (0.66 )بـامعياري فقدر   

المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية لكل أبعاد التمكين اإداري: خامسا  

  امتوسطات اūسابية وااŴرافات لكل أبعاد التمكن اإداري(:17)الجدول رقم

ترتيب اأبعاد وفق 
Ɖااتجا Ɖمعياري ااتجاƃحراف اƈحسابي ااƃمتوسط اƃاأبعاد ا 

 تفويض السلطة 3.14 0.95 متوسط 3
 التدريب 2.76 0.93 متوسط 4
 التحفيز 3.15 0.97 متوسط 2
 فرق العمل 3.77 0.66 مرتفع 1
 اإجمالي 3.20 0.72 متوسط 

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
مستوى  كان امستقل التمكن اإداري يتضح أن ااšاǽ العام حول عبارات امتغر (17) من خال اجدول رقم

وقد كان ااŴراف امعياري للمتغر  [3.39-2.60]الفئة  يǼتمي إى 3.20حيث كانت امتوسط اūساي متوسط 
 ůتمع الدراسة وبالتاŅ تقارب وجهات الǼظر أفراد مفردات الدراسةإجابات   وǿو يشر إى قلة تشتت0.88يقدر بـ 

.حول عبارات التمكن اإداري  

 .اختبار فرضيات الدراسة: الثالثالمطلب 
 ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية للتمكن اإداري على جودة اخدمات عǼد مستوى H0:اختبار الفرضية الرئيسية:أوا

  .الدالة

 واجدول م استخدام Ţليل التباين لاŴدار اختبار الفرضية الرئيسية والتأكد من صاحية الǼموذج امقŗح،
  . يبن ذلك (18)رقم

 
 

  نتائج اختبار الفرضية الرئيسية(:18)الجدول رقم

 الǼموذج
مجموع 
 dfدرجة الحرية  المربعات

متوسط 
  المحسوبة(f) المربعات

مستوى الدالة 
sig 
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 0,000b 5.901 0.575 1 0.575 اانحدار

   0.097 30 2.925 الخطأ

    31 3.500 اإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير
مستوى الدالة  

sig 

 0.021 13.417 0.255 0.255الثابت 

 0.000 2.429 0.077 0.188 التمكين اإداري

 جودة اƃخدمات: ، المتغير التابع(R²=0.164: )، معامل التحديد((R=0.405:معامل اارتباط

 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
 

عǼد  وذلك (5.901) احسوبة بلغت (F)من خال الǼتائج الواردة ي اجدول أعاǽ، يتبن لǼا أن قيمة 
 ويتضح كذلك من اجدول أعاǽ أن معامل ، (α =0,05) وǿي أقل من مستوى الدالة (0,000) مستوى الدالة

 وǿذا يدل على وجود ارتباط موجب بيǼهما كما ناحظ أن معامل التحديد 0.405اارتباط بن امتغرين يقدر بـ 
  تعود إى تغرات حاصل ي جودة اخدماتمن التغرات اūاصلة ي  % 16.4وǿذا يعي أن 0.164 يساوي
 .0,05 وǿي أقل من مستوى الدالة 0.000مستوى دالة  t:2.429 قيمة .التمكن

يوجد أثر ذو دالة إحصائية للتمكن اإداري على : ومǾǼ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة وǿي
(.  0.005)وجودة اخدمات الصحية ي مصلحة الصحة عǼد مستوى الدالة   

عǼد  لتفويض السلطة على جودة اخدمات  ذو دالة إحصائيةأثرا يوجد : نتائج اختبار الفرضية الفرعية اأولى: ثانياً 
 .(0.05)مستوى الدالة 

  نتائج اختبار الفرضية الفرعية اأولى(:19)الجدول رقم

 الǼموذج
مجموع 
 dfدرجة الحرية  المربعات

متوسط 
  المحسوبة(f) المربعات

مستوى الدالة 
sig 

 0,000b 7.852 0.726 1 0.726 اانحدار

   0.092 30 2.774 الخطأ

    31 3.500 اإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير
مستوى الدالة 

sig 

 0.009 18.598 0.189 3.511الثابت 
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 0.000 2.802 0,057 0.161 تفويض السلطة

 جودة الخدمات: ، امتغر التابعR²=0, 207: ، معامل التحديدR=0, 455:معامل اارتباط
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

 
وذلك بقيمة  (7.852)احسوبة بلغت  (F)من خال الǼتائج الواردة ي اجدول أعاǽ، يتبن لǼا أن قيمة 

 وǿذا ما يثبت صاحية الǼموذج ،( α =0,05)وǿي أقل من مستوى الدالة   (0,000) مقدارǿا  Sigاحتمال
اختبار الفرضية الفرعية اأوى ، والŖ م اختبارǿا فيما بعد  باستخدام أسلوب ااŴدار اخطي البسيط وذلك بغية 

 .Ţديد تأثر بعد تفويض السلطة على امتغر التابع وامتمثل ي جودة اخدمات
من خال نتائج التحليل الواردة ي اجدول أعاǽ يتضح أنǼǿ Ǿاك أثر ذو دالة إحصائية لبعد تفويض السلطة على جودة 

 وǿي أقل من مستوى  " Sig " 0.000مستوى دالة   t:2.802اخدمات ي امؤسسة قيد الدراسة إذ بلغت قيمة 
إى أن قوة العاقة بن بعد امتغر امستقل تفويض السلطة و امتغر التابع  جودة Rتشر قيمة اارتباط  ، و0,05الدالة 

 من التباين ي امتغر التابع  جودة اخدمات %20.7 حيث فسر البعد تفويض السلطة 0.455اخدمات ǿي 
 .R²بااعتماد على قيمة معامل التحديد 

يوجد أثر ذو دالة إحصائية لتفويض السلطة على جودة :ومǾǼ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة وǿي 
 (0.05)اخدمات الصحية ي مصلحة الصحة عǼد مستوى الدالة 

عǼد مستوى الدالة  التدريب على جودة اخدمات  ذو دالة إحصائيةأثرا يوجد : الثانيةالفرضية الفرعية : ثالثا
(0.05 )

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية: (20)الجدول 

 الǼموذج
مجموع 
 dfدرجة الحرية  المربعات

متوسط 
  المحسوبة(f) المربعات

مستوى الدالة 
sig 

 0,000b 0.327 0.038 1 0.038 اانحدار

   0.115 30 3.462 الخطأ

    31 3.500 اإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير
مستوى الدالة 

sig 

 0.572 20.563 0.190 3.915الثابت 

 0,000 0.572 0.065 0.037التدريب 
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 .جودة اخدمات: ، امتغر التابع(R²=0.011): ، معامل التحديدR= 0.104معامل اارتباط
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر

وذلك بقيمة  (0.327)احسوبة بلغت  (F)، يتبن لǼا أن قيمة (20)من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رقم 
، وǿذا ما يثبت صاحية الǼموذج (α =0,05)وǿي أقل من مستوى الدالة   (0,000) مقدارǿا  Sigاحتمال

اختبار الفرضية الفرعية الثانية ، والŖ م اختبارǿا فيما بعد  باستخدام أسلوب ااŴدار اخطي البسيط وذلك بغية Ţديد 
 .تأثر بعد التدريب على امتغر التابع وامتمثل ي جودة اخدمات

Ǿيتضح أن ǽاك ليس من خال نتائج التحليل الواردة ي اجدول أعاǼǿ جودة  على التدريب دالة إحصائية لبعد و ذأثر
وǿي اكر من مستوى  " Sig " 0,000مستوى دالة  t :0.572 ي امؤسسة قيد الدراسة إذ بلغت قيمة اخدمات
 و امتغر التابع  التدريب بن بعد امتغر امستقل  ضعيفة جدا إى أن العاقةRو تشر قيمة اارتباط  ، 0,05الدالة 

 بااعتماد جودة اخدماتمن التباين ي امتغر التابع   1.1% التدريبحيث فسر البعد ǿ 0.104ي جودة اخدمات
 .R²على قيمة معامل التحديد 

يوجد أثر ذو دالة إحصائية لتدريب على جودة اخدمات :ومǾǼ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة وǿي
  (0.05)الصحية ي مصلحة الصحة عǼد مستوى الدالة 

( 0.05)عǼد مستوى الدالة  للتحفيز على جودة  ذو دالة إحصائيةأثرا يوجد : الثالثةالفرضية الفرعية : رابعًا
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة : (21)الجدول

 الǼموذج
مجموع 
 dfدرجة الحرية  المربعات

متوسط 
  المحسوبة(f) المربعات

مستوى الدالة 
sig 

 0,000b 6.314 0.609 1 0.609 اانحدار

   0.096 30 2.891 الخطأ

    31 3.500 اإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير
مستوى الدالة 

sig 

 0,0.018 18.978 0.188 3.567الثابت 

 0,000 2.513 0.057 0,143 التحفيز

 جودة الخدمات: ، امتغر التابع(R²=0.174: )، معامل التحديد((R=0.417:معامل اارتباط
 spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر
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وذلك بقيمة  (6.314)احسوبة بلغت  (F)، يتبن لǼا أن قيمة (21)من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رقم 
، وǿذا ما يثبت صاحية الǼموذج (α =0,05)وǿي أقل من مستوى الدالة   (0,000) مقدارǿا  Sigاحتمال

اختبار الفرضية الفرعية الثالثة ، والŖ م اختبارǿا فيما بعد  باستخدام أسلوب ااŴدار اخطي البسيط وذلك بغية Ţديد 
 .تأثر بعد التحفيز على امتغر التابع وامتمثل ي جودة اخدمات

جودة  على التحفيز ذا دالة إحصائية لبعد أثرمن خال نتائج التحليل الواردة ي اجدول أعاǽ يتضح أنǼǿ Ǿاك 
وǿي أقل من مستوى   "Sig " 0,000مستوى دالة " t:2.513 ي امؤسسة قيد الدراسة إذ بلغت قيمة اخدمات
 و التحفيزبن بعد امتغر امستقل  موجبة ولكن ليست قوية  إى أن العاقةRو تشر قيمة اارتباط  ، 0,05الدالة 

جودة من التباين ي امتغر التابع  17.4% التحفيزحيث فسر البعد ǿ 0.417ي جودة اخدماتامتغر التابع  
 . R² بااعتماد على قيمة معامل التحديد اخدمات

يوجد أثر ذو دالة إحصائية للتحفيز على جودة اخدمات :ومǾǼ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة وǿي 
 (0.05)الصحية ي مصلحة الصحة عǼد مستوى الدالة 

عǼد مستوى الدالة  لفرق العمل على جودة اخدمات  ذو دالة إحصائية أثرا يوجد:الرابعةالفرضية الفرعية : خامسا
(0.05). 
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 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: (22)الجدول 

 الǼموذج
مجموع 
 dfدرجة الحرية  المربعات

متوسط 
  المحسوبة(f) المربعات

مستوى الدالة 
sig 

 0,000b 4.379 0.446 1 0.446 اانحدار

   0.102 30 3.054 الخطأ

    31 3.500 اإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير
مستوى الدالة 

sig 

 0.045 10.098 0.330 3.337الثابت 

العمل الجماعي و 
 0,000 2.093 0.086 0.181 الفرقي

 جودة الخدمات: ، امتغر التابع(R²=0,127: )، معامل التحديد((R=0.357:معامل اارتباط
  spssبااعتماد على نتائج  من إعداد الطالب: المصدر 

وذلك بقيمة  (4.379)احسوبة بلغت  (F)، يتبن لǼا أن قيمة (22)من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رقم 
 والŖ م اختبارǿا فيما بعد  ،( α =0,05)وǿي أقل من مستوى الدالة   (0,000) مقدارǿا  Sigاحتمال

باستخدام أسلوب ااŴدار اخطي البسيط وذلك بغية Ţديد تأثر بعد فرق العمل على امتغر التابع وامتمثل ي جودة 
 .اخدمات

فرق العمل على جودة من خال نتائج التحليل الواردة ي اجدول أعاǽ يتضح أنǼǿ Ǿاك تأثر ذا دالة إحصائية لبعد 
 إى rو تشر قيمة اارتباط  " 0,000" مستوى دالة t( 2.093)قيمة ي امؤسسة قيد الدراسة إذ بلغت اخدمات

 جودة اخدمات  من التباين ي امتغر التابع  %12.7 فرق العمل بن بعد  موجبة ولكن ليست قويةأن العاقة
 .R²بااعتماد على قيمة معامل التحديد 

يوجد أثر ذو دالة إحصائية لفرق العمل على جودة اخدمات :ومǾǼ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة وǿي
 (0.05)الصحية ي مصلحة الصحة عǼد مستوى الدالة 

 .تفسير نتائج الفرضيات: المطلب الرابع

 :من خال ǿذا امطلب سǼحاول تفسر نتائج فرضيات الدراسة الŖ م التوصل إليها

 اختبارǿا على وجود أثر معǼوي لتفويض السلطة على جودة اخدمات عǼد ةالفرضية الفرعية اأوى أكدت نتيج - 
 و وجود عاقة ارتباط موجبة بن البعد تفويض السلطة وجودة اخدمات، مكن تفسر إى أنǾ 0,05مستوى الدالة 



اإطار التطبيقي للدراسة: الفصل الثاني  
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إدارة امؤسسة Űل الدراسة ǼŤح موظفيها كامل الصاحيات و السلطات الكاملة ي اųاز مهام وظائفهم وتثق ي قدرهم 
 . مهامهم ما انعكس إجابا على جودة اخدماتأداءعلى 

الثانية و الŖ أكدت نتائج اختبارǿا عدم وجود أثر ذو دالة للتدريب على جودة اخدمات عǼد الفرضية الفرعية - 
 نفسر ذلك إى عدم حرص مصلحة الصحة توفر الدورات التدريبية و التكويǼية لفائدة موظفيها ما 0,05مستوى دالة 

 .م يكن ها تأثر على اخدمات أو أن الدورات التدريبية ليس ها عاقة بدقة Ţقيق جودة اخدمات
 ي 0,05الفرضية الفرعية الثالثة وجود أثر لبعد التحفيز على امتغر التابع جودة اخدمات عǼد مستوى الدالة - 

مصلحة الصحة سوناطراك ومكن تفسر ذلك إى أن إدارة امصلحة ها نظام عادل للمكافآت ما يعزز من قدرات 
 .اموظفن واعتزازǿم بعملهم وبالتاŢ Ņقيق اجودة امطلوبة

كانت نتيجة اختبارǿا وجود أثر ذو دالة إحصائية لفرق العمل على جودة اخدمات عǼد  الرابعةلفرضية الفرعية ا -
  و مكن أن نفسر ذلك بأنǾ راجع ūرص إدارة امؤسسة Űل الدراسة على تشجيع العمل اجماعي 0,05مستوى دالة 

و امشŗك بن اأفراد و اجماعات ي امǼظمة و التعاون امتبادل بشكل يسمح بتǼاقل اخرات و امهارات والذي Źقق 
 .جودة اخدمات
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 اخاŤة
تعرضǼا ي ǿذǽ الدراسة إى أثر التمكن اإداري على جودة اخدمات ي شركة سوناطراك مصلحة الصحة بواية بسكرة 

من خال استبيان م توزيعǾ على مفردات الدراسة ولقد تضمن ااستبيان ثاث Űاور اأول مǼها تضمن البيانات 
املموسية، اأمان، )الشخصية و الوظيفية أما الثاي فقد اشتمل على متغر جودة اخدمات بأبعادǿا و امتمثلة  ي 

تفويض السلطة،التدريب، ) أما احور الثالث فقد تضمن أبعاد متغر التمكن اإداري وامتمثلة ي   (ااستجابة ،التعاطف
 .(التحفيز،فرق العمل

 :      وقد توصلت الدراسة إى الǼتائج الǼظرية والتطبيقية التالية

 :الǼتائج الǼظرية- أ

 مǼح العاملن ما يكفي من السلطة والقوة واموارد وحرية العمل لتجعل مǼهم أفراد قادرين على خدمة :" ǿو التمكن- 
. "امǼظمة بفاعلية

 توصيل أن كما ، توقعاتǾ مع وامتوافقة العميل إى تصل الŕ اتاخدم مستوى قدرة مدى قياس"جودة اخدمات وǿي - 
 ".العميل يضعها الŕ التوقعات مع التطابق Ţقيق تعي جيدة خدمة

 .لǼجاح التمكن اإداري جب توفر الدعم والشعور اأمان ووجود قيادة تركز على تطوير وتǼمية اأفراد- 

جب اقتسام القوة والسلطة بن ميع أعضاء امؤسسة من اجل ŤكيǼهم من مباشر أعماهم حرية والسماح هم - 
 .باابتكار والتطوير من Ţقيق أǿداف امؤسسة

إن نظام اūوافز اجيد يسهم ي جذب اأفراد و التحاقهم بامؤسسة وإشباع حاجاهم ويعزز من استمرارǿم ي العمل - 
 .وبذل اجهد لتحسن أدائهم و بالتاŢ Ņسن جودة اخدمات ي امؤسسة

 على الوصول إى أفكار جديدة ي أعماهم وحلول مبتكرة ǿمساعدي ،للعاملنالتدريب امستمر والفعال إن - 
 .مشكاهم وقرارات أكثر فعالية لتحقيق أǿدافهم

 .فرق العمل من أǿم اأسباب الŖ تؤدي إى Ţسن جودة اخدمات- 

 



 

74 

 :الǼتائج التطبيقية- ب

 .إن اإناث ي مصلحة الصحة سوناطراك ǿم غالبية العاملن وǿذا راجع إى طبيعة نشاط امؤسسة - 

غالبية العمال ي مصلحة الصحة سوناطراك ي مفردات الدراسة ǿم حاملوا الشهادات وǿذا نعترǽ اجاي من ناحية  - 
 .جودة اخدمات

توفر نسبة معترة من العاملن ذوي اخرات امهǼية حيث بلغت نسبة العاملن الذين تǼحصر سǼوات خرهم ما بن - 

16-22 Ņة حواǼ32.1 س%. 

 وفقا مقياس الدراسة حيث بلغت متوسطاجاء  بسكرة ي مصلحة الصحة سوناطراكمستوى التمكن اإداري السائد   -

(. 0.70)وااŴراف امعياري  (3.20)قيمة الوسط اūساي 

 وفقا مقياس الدراسة حيث بلغت مرتفعاجاء  بسكرة ي مصلحة الصحة سوناطراك  جودة اخدمات السائدةمستوى - 
(. 0.33)وااŴراف امعياري  (4.01)قيمة الوسط اūساي 

 .طراك بسكرةايوجد أثر ذو دالة إحصائية لبعد تفويض السلطة جودة اخدمات ي مصلحة الصحة سون- 

 .يوجد أثر ذو دالة إحصائية لبعد التدريب جودة اخدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة- 

 .يوجد أثر ذو دالة إحصائية لبعد التحفيز جودة اخدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة- 

 .يوجد أثر ذو دالة إحصائية لبعد فرق العمل جودة اخدمات ي مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة- 

 .توصيات الدراسة

السعي Ŵو مǼح العاملن امزيد من تفويض السلطة فيما خص مهام أعماهم وذلك من خال القدرة على اختيار  -
. أسلوب أداء أعماهم

إتاحة الفرصة لكافة العاملن بامشاركة ي اţاذ القرار وذلك من خال زيادة وعي اإدارين أن تفويض السلطة  -
. يساعد ي تسير العمل وكذا إظهار كفاءة العمال

 .العمل على Ţسن جودة اخدمات و ذلك من خال برůة دورات تكويǼية للعاملن ي امؤسسة Űل الدراسة- 

يوصي الباحث بضرورة إدراك امستويات اإشرافية امختلفة بأمية التمكن وفوائدǽ للمǼظمة واأفراد وذلك يتحقق - 
 .بآليات متعددة مǼها التوعية والتدريب امستمر للمشرفن
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. ǿا وتقبل التغير وتسعى إŅ على Ţسن جودة اخدماتخلق بيئة ثقافية وتǼظيمية تشجعالعمل على - 

 .تǼسيق العمل وتǼظيمǾ ليǼجز بشكل ماعي- 
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 قائمة الماحق



 

 

اجزائــرية الدمقــراطية الشعبيـــة  اجمهــورية

 وزارة التعليــم العــاŅ والبحــث العلمـي

  جــامعة بسكرة

 كــلية العلــوم ااقتصــادية والتجــارية وعلــوم التسييــر

  قســـم علـــوم التسييــر

  حثانياستب 

 

يسرنا أن نضع بن أيديكم ǿذǽ ااستبانة الŖ صممت جمع امعلومات الازمة للدراسة الŖ نقوم بإعدادǿا 
العاملن ي مصلحة ، وǿو يهدف استقصاء آراء استكماا للحصول على شهادة اماسŗ ي تسير اموارد البشرية 

ونظرا أمية رأيكم ي ǿذا اجال، نأمل  .التمكين اإداري وأثرǽ على جودة الخدمات حول بسكرة الصحة سوناطراك
مǼكم التكرم باإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة، حيث أن صحة الǼتائج تعتمد بدرجة كبرة على صحة إجابتكم، 

فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل ųاحها وŴيطكم علما أن ميع إجاباتكم لن تستخدم إا أغراض 
 .البحث العلمي فقط

 .البيانات العامة: القسم اأول

يهدف ǿذا القسم إى التعرف على بعض اخصائص ااجتماعية والوظيفية لعمال مصلحة الصحة سوناطراك بسكرة 

ي  (x)بغرض Ţليل الǼتائج فيما بعد، لذا نرجو مǼكم التكرم باإجابة امǼاسبة على التساؤات التالية وذلك بوضع إشارة 
 .امربع امǼاسب اختيار

             

.جودة اخدمات: القسم الثاني  

ϰالجنس ذكر                                                   أنث 

 المستϭى التعلϳمϲ ثΎنϱϭ             تقنϲ سΎمϲ                       لϳسΎنس                مΎ بعد التدرج        

ΔϳنϬالخبرة الم Εاϭعدد سن               ....: :....العمر   



 

هدف عبارات القياس الواردة ضمن ǿذا القسم إبراز اجوانب الŖ تستǼد عليها جودة اخدمات، لذلك يرجى مǼكم  
  .أمام كل عبارة وفق ما ترونǾ مǼاسبا  (X)وضع العامة 

 .التمكن اإداري:القسم الثالث

هدف العبارات الواردة ي ǿذا القسم لقياس مستوى التمكن اإداري على جودة اخدمات، لذلك يرجى مǼكم التأشر 
 .أمام كل عبارة وفق ما ترونǾ مǼاسبا من بن اخيارات امتاحة (X)بالعامة 
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Δϳالصح ΕΎدة الخدمϭد جΎأبع 

 

 
 
 

Ώ 

 1 امباي والغرف جذابة وتتوفر على تسهيات مادية     

 

  تتمتع مصلحة الصحة موقع مائم يسهل الوصول إليها     

2 

  امعدات واأجهزة الطبية حديثة ومتطورة     

3 

  أساǿم ي غرس اأمان لدى امريض     

4 

  أتابع امريض حŕ بعد خروجǾ من الفحص     

5 

  لدي حس إنساي وأخاقي ي تعاملي مع امريض     

6 

     Ņلدي استعداد دائم لتلبية طلبات امريض مهما كانت درجة انشغا  

7 

  أجيب على كل استفسار يقدمǾ امريض     

8 

  أقدم خدمات طبية تتميز بالدقة وقلة اأخطاء     

9 

  أقدم خدمة صحية ي امواعيد احددة ها     

10 

 أتعامل جيدا مع امريض     
11 

     ǽاقدر ظروف امريض وأتفهم شكوا 
12 

 أقدم ااǿتمام والعǼاية لكل مريض     
13 

 صحة وراحة امريض ǿي مقدمة اǿتماماي     
14 
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ϱن اإدارϳد التمكΎأبع 
 
 

Ε 
 

 Δض السلطϳϭϔت 
 15 تقوم اإدارة بتفويض سلطات كافية اųاز امهام     

 16 اإدارة ها ثقة ي قدرة العاملن على إųاز امهام     

 17 تتيح اإدارة الفرص الكافية إبداء الرأي     

 18 تعمل اإدارة على إشراك العاملن على اţاذ القرار     

Ώϳالتدر 
 19  يتم Ţديد ااحتياجات التدريبية بصفة مستمرة     

 20 وضوح الرامج التدريبية     

 21 تتيح اإدارة فرص التعلم الفردي واجماعي للعاملن     

 التحϳϔز 
 22 تقوم إدارة امؤسسة بتشجيع العاملن على Ţمل امسؤولية     

 23 التقدير وااعŗاف للمجهود امبذول     

 فرϕ العمل
 Ǽǿ 24اك تعاون مشŗك مع العاملن     

 25 تسود الثقة بن أعضاء فرق العمل     

تدعم اإدارة بǼاء فرق العمل وتؤكد على أمية دورǿا ي      
 26 امؤسسة


