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 الملخص:
ة من خلال تهدف هذه الدراسة إلى الوقوف على جانب من الجوانب التسييرية الهام    

محاولة التعرف على تصورات إطارات و مسيري مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل  
بسكرة نحو التمكين الإداري للعاملين كمدخل لتأهيل الموارد البشرية و أثره على أداء المؤسسة، 

لة إطارا، ، و كان من أهم نتائجها أن هناك أثر  ذو  دلا 341 حيث شملت الدراسة عينة بلغت
إحصائية للتمكين الإداري على أداء  المؤسسة و يتجلى هذا الأثر من خلال أبعاد الدراسة 
المفسرة  للمتغير المستقل والمتعلقة بتفويض السلطة، الاتصال و فرق العمل.و قد خلصت 
الدراسة إلى عدة نتائج أهمها : العمل على فهم و إدراك فلسفة ومضامين التمكين الإداري و 

باقي الأبعاد الأخرى الممثلة في التحفيز من خلال إعادة النظر في المحفزات المادية و مراعاة 
المعنوية و كذا عملية التدريب بما يتماشى مع الاحتياجات التدريبية إلى جانب الاهتمام بالثقة 
ية بين الأفراد كمرتكز تقوم عليه فلسفة التمكين الإداري للعاملين و الاهتمام بالمؤشرات النوع

 إلى جانب المؤشرات المالية في تقييم أداء المؤسسة .
 وازن . تالكلمات المفتاحية: التمكين الإداري،  أداء المؤسسة ، بطاقة الأداء الم

Abstract: 

The aim of this study is to highlight an important management aspect 

“employees  empowerment “by trying to identify the perceptions  of ENICAB 

(Electric Cable Production Enterprise- Biskra ) managers towards the empowerment 

of employees as an approach  to the human resources qualification,  and its impact on 

the performance of the enterprise. The study included a sample of 143 managers, and 

showed that administrate empowerment has a statistically significant effect on the 

enterprise performance management. This effect is manifested through the 

dimensions explaining the independent variable of the study: delegation of authority, 

communication and team work. 

The most important results of the study are:   

The necessity to understand the philosophy and the contents of  the  administrative 

empowerment and to take into account the rest of the other dimensions represented in 

motivation through the review of the physical and moral incentives, as well as the 

process of training in line with the training requirements, besides interest in the trust 

between individuals as a platform for the philosophy of employees  empowerment, 
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and giving more attention to qualitative indicators besides financial indicators in 

assessing the performance of the enterprise. 

Keywords: administrative empowerment, Enterprise performance, Balanced score 

card. 
 تمهيد   

المااوارد البشاارية، و تطااوير رأل المااال البشااري بااادارة  ؤسساااتهناااك اهتمااام كبياار فااي الم     
باعتباااره ماان المااوارد اللاملموسااة الهامااة فااي المؤسسااة . و مااع تزايااد حاادة المنافسااة فااي جميااع 
المجااالات و خاصااة فااي المجااال الاقتصااادي، أصاابحت المؤسسااات تبحااث عاان المااوارد البشاارية 

ارباة حديثاة  تعتبار أن الفارد هاو التي تحقق ميزة تنافسية، و تساهم في خلق القيمة، فظهارت مق
بمثابااة مااورد ثمااين وهااذا كاارد فعاال للمقاربااة التقليديااة التااي تنظاار إلااى الأفااراد كتكلفااة ، لااذا وجااب 

و السابل   الاهتمام بالموارد البشرية و العمل على الاستثمار فيها أكثر و البحث عان الأسااليب
سااااليب الإدارياااة الحديثاااة فلسااافة التاااي تعمااال علاااى تطاااوير أصاااولها الفكرياااة،  ومااان باااين هاااذه الأ

التمكااين الإداري التااي تقااوم علااى ماانص و تفااويض صاالاحيات أوسااع للعاااملين و اختيااار أنساابهم 
لتحماال المسااؤولية و العماال علااى تاادريبهم و تطااوير معااارفهم و مهاااراتهم لزيااادة دافعيااتهم أكثاار 

 للعمل و تعزيز قدراتهم و استقلاليتهم و تحسين أدائهم.  
هااذه الدراسااة أهميتهااا ماان مكاناة و أهمياااة لإلإالتمكااين الإداري لإلإ باعتباااره فلساافة تسااييرية  تساتمد   

و تحسااين  حديثااة تتماشااى مااع تطلعااات الأفااراد لاادفعهم و تعنيااتهم و تمكياانهم أكثاار فااي العماال
 أدائهم على اعتبار أنه لا توجد ثروة ولا قوة كالأفراد.  

 إشكــاليـة الدراسة :
منذ الثمانينات من تمكين الإداري من بين الأساليب الإدارية التي ظهرت تعتبر فلسفة ال   

محدد لمدى و  والتي اعتبرت أن الموارد البشرية عامل النجاح بالنسبة للمنظماتالقرن الماضي،
تنافسيتها و تحقيق التمييز، و حتمية ضرورية للتحول من الهياكل الهرمية التقليدية من منظمة  

و انفتاحا لتعنية  الأفراد    ر إلى البناء الديمقراطي و التشاركي الأكثر مرونة التحكم  و الأوام
، فالعلاقة بين تمكين العاملين و مدى قدرتهم على إبداع و ابتكار أساليب عمل جديدة ما زال 

و تفويض صلاحيات أوسع للأفراد  محدودا، لأن معظم المسيرين يعتقدون أن تمكين العاملين
ساب مركزهم و سلطتهم، و ينعكل ذلك على مدى تطوير مهاراتهم و زيادة سيكون  على ح

دافعيتهم للعمل و الاهتمام بآرائهم و مبادراتهم، و المشاركة في اتخاذ القرار لتحسين أدائهم 
 البشري من جهة ،و أداء المؤسسة من جهة أخرى .
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 لآتي: الدراسة من خلال التساؤل الرئيسي ا إشكالية هذهيمكن طرح       
إلاااى أي مااادى ياااؤثر التمكاااين الإداري كمااادخل لتأهيااال الماااوارد البشااارية فاااي تحساااين أداء       

 المؤسسة؟
 و يمكن صياغة التساؤلات الفرعية لهذه الإشكالية من خلال :

مااا مسااتوى إدراك التمكااين الإداري فااي مؤسسااة صااناعة الكواباال فاارع جناارال كاباال بسااكرة ماان  -
 ؟ وجهة نظر و آراء مسيريها

 ما مستوى أداء المؤسسة من وجهة نظر مسيري و إطارات المؤسسة محل الدراسة؟ -
 تقوم هذه الدراسة على الفرضية الرئيسية:  فرضيــات  الـدراســة:

 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري بأبعاده المختلفة على أداء المؤسسة.     
 إلى:سة : تهدف هذه الدراأهــداف الــدراسـة

إبراز مستوى التمكين الإداري كمدخل لتأهيل الموارد البشرية، و مدى فهمه من وجهة نظر     
جانب التعرف على مستوى أداء المؤسسة محل  إلىمسيري و إطارات المؤسسة محل الدراسة، 

 هاا  ،و كاذا العمال علاى تحديادئالدراسة.  و إباراز مادى أثار و علاقاة التمكاين الإداري علاى أدا
 أهم أبعاد التمكين الإداري التي تؤثر في أداء المؤسسة بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة.

 منـهجيــة البــحـــث:
 :عينــة الـدراســة

اقتصااارت الدراساااة مااان حياااث التصااانيف المهناااي للأفاااراد فاااي المؤسساااة محااال الدراساااة علاااى    
  المسيرين.الإطارات و 

 :منهج البحث  وأساليـب جمع البيـانـات 
اعتمااادنا فاااي هاااذه الدراساااة علاااى الأسااالوب الوصااافي لأناااه يتناساااب ماااع طبيعاااة الموضاااوع. وقاااد  

 اعتمدنا على نوعين من المصادر :
  المصااادر الأوليااة: تعتمااد علااى البيانااات التااي تاام جمعهااا بواسااطة الإسااتبانة المحااددة لهااذه

 الدراسة.
 مسص المكتبي مثال الكتاب، المصادر الثانوية: لتغطية الجانب النظري تم الاعتماد على ال

 المجلات، و الرسائل الجامعية . 
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أداة الدراسة: بعد الاطلاع على العديد من الدراسات السابقة و استقرائها تم تصميم استبانة مان 
 النوع المقفل.  

 الإطــار النـظــري للــدراسة: 
 التمكين الإداري .1
سابة للأدبياات التساييرية و ظهار الاهتماام باه من المفاهيم الحديثة بالن التمكين الإدارييعد      

منذ الثمانينات من القرن الماضي  كماا تام اعتباار الأفاراد كماورد أساساي مان ماوارد المؤسساة ، 
و التي تسعى إلى تطويرها و الاستثمار فيهاا، و قاد وردت لفظاة التمكاين فاي القارآن الكاريم فاي 

:"ألم يروا كم أهلكنا من قبلهم من قرن مكناهم العديد من المواضع كقوله تعالى في سورة الأنعام
إشاااارة إلاااى القاااوة و  (66)فاااي الأرض ماااا لااام نمكااان لكااام و أرسااالنا الساااماء علااايهم مااادرارا" الآياااة

 السلطان و سعة الرزق و النفوذ.
أيضا في سورة يوسف لقوله تعالى:"و كذلك مكنا ليوسف في الأرض يتبوأ منها حيث يشاء" 

 ه و قوينا مركزه.، أي ثبتنا (66)الآية 
 تعريف التمكين:

  .* التمكين لغة: هو من الفعل الثلاثي مكن و تعني الاستطاعة على فعل الشيء     
* المكنة : هي التمكن، تقول العرب إن بني فلان لذو مكنة من السلطان  أي التمكن و      

ني الاستطاعة و تع(3)مكنته من شيء و أمكنته منه فتمكن و استمكن أي ظفر و استطاع 
 على الشيء.

أي عظم عندهم فهو مكين و مكن الأمر فلامنا أي يسهل  و مكن فلانا عند النال: المكانة *
 2عليه أو ظفر به عليه و ييسر له  و قدر عليه  و تمكن من الشيء أي قدر

 1أما المكنة: فتعني القدرة و الاستطاعة أي استمكن الرجل من الشيء و قدر عليه 
منص الاستقلالية و   EMP>ENT و يقابل اللفظة باللغة  الانجليزية  و الذي يعني و ه     

 2الصلاحيات للفرد وامتلاكه للقدرة على التصرف
أن المنظمااات المتعلماااة تتصااف بقاادرتها علاااى   MRSICK .WATKINSفااي حااين ياارى      

اري الحديث خاصة في تمكين العاملين. و لقد جاء مفهوم التمكين نتيجة للتطور في الفكر الإد
مجال التحول مان المنظماة التاي تعتماد علاى الاتحكم و السايطرة إلاى المنظماة التاي تعتماد علاى 
التمكااين و مااا يترتااب علااى ذلااك ماان تغياارات فااي بيئااة العماال، كتحااول دور المساايرين ماان الاادور 
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العمال، و الرقابي إلى الدور المسهل، و خلق رؤياة مشاتركة، وضاع القارارات التعاونياة، و فارق 
الهيكل المسطص)بدلا من الهياكل الهرمية(، و لقد تعددت تعاريف التمكاين حساب وجهاات نظار 

 .GEROYالماؤلفين هاذا المجاال و مادى تركيازهم علاى جواناب و أبعااد معيناة للتمكاين، فعرفاه 

ANDERSON  أنه "العملية التي يتم بها تزويد العاملين بالتوجهات الضرورية و المهاارات التاي
،و 3ؤهلهم للاستقلالية في اتخاذ القرارات  و كاذا  مانحهم السالطة لجعال هاذه القارارات مقبولاة "ت

بااذلك يكااون التمكااين الإداري الأسااال السااليم الااذي يمكاان الفاارد ماان ممارسااة الساالطة الكاملااة و 
تحماال المسااؤوليات الوظيفيااة و الابتعاااد عاان المواصاافات الوظيفيااة التقليديااة التااي تميااز التنظاايم 
البيروقراطااي الهرمااي، فتحقيااق التميااز فااي الأداء يفاارض علااى أفرادهااا الابتعاااد عاان كاال مااا هااو 

 نمطي و روتيني في الأداء و السلوك لدى معظم المنظمات و تبنيها لنظم حيوية و مرنة.
بأنااااه" تعزيااااز قاااادرات العاااااملين بحيااااث يتااااوفر لهاااام ملكااااة   POTTER FIELDكمااااا يعرفااااه      

و كاااذلك  حكاااام و التقااادير و حرياااة التصااارف خااالال ممارساااة مهاااامهمالاجتهااااد و إصااادار الأ
هاذين التعاريفين نجاد أن  ، فمان خالال 4مسااهمتهم الكاملاة فاي القارارات التاي تتعلاق بأعماالهم "

و مان  كلا الكاتبين ركزا علاى مانص الصالاحيات و الاساتقلالية لزياادة دافعياة الأفاراد نحاو العمال
ت الإدارياة الادنيا فعارف التمكاين بأناه فلسافة إعطااء مزياد  مان الباحثين من ركز علاى المساتويا

المسؤوليات و سلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا  لكن على الرغم من 
 التركيز على المستويات الدنيا فان فلسفة التمكين تخص و تمل جميع المستويات التنظيمية.

البيروقراطياة ليعطياه الحرياة فاي التصارف  ،و تحمال المساؤولية فالتمكين يحرر الفارد مان      
و تتفق العديد من التعاريف من حيث المضمون على أن التمكاين هاو مانص العااملين السالطة و 

 . COOKالمهاااارات و الحرياااة للقياااام  بوظاااائفهم و المشااااركة فاااي اتخااااذ القااارار. كماااا أشاااار 

HUNSAKER  رل الأفاراد مان خلالهاا كفااءاتهم و قادراتهم علاى أناه تهيئاة الظاروف  التاي يماا
فاااااااي العمااااااال ، مماااااااا يقاااااااوي روح المباااااااادرة و الإصااااااارار علاااااااى أداء مهاااااااام ذات معناااااااى، أماااااااا 

MOORHED.GRIFFIN   فيعتبر تخويل العاملين صالاحيات وضاع الأهاداف الخاصاة بعملهام
 . 5و اتخاذ القرارات التي تتعلق بانجاز و حل المشاكل التي تعيق الأهداف

و ماان خاالال اسااتعراض  مختلااف هااذه التعاااريف يمكاان أن نحاادد  أهاام الاادعائم التااي يرتكااز     
 عليها التمكين الإداري و الممثلة في:
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تفويض السلطة و الصلاحيات ،مشاركة العااملين فاي اتخااذ القارار  و تحدياد  الأهاداف ، مانص 
ماال المسااؤولية ، تشااجيع الاسااتقلالية و حريااة التصاارف فااي إطااار المهااام المسااندة للأفااراد مااع تح

الرقابااااة الذاتيااااة و العماااال الجماااااعي ماااان خاااالال الاعتماااااد علااااى فاااارق العماااال، تطااااوير عمليااااات 
 التدريب، الاتصالات الفعالة ...

ومن هذا المنطلق فان تمكين العاملين يعني منص الفرد الفرصة لتحقيق الحرية فاي مجاال عملاه 
    .و زيادة صلاحياته

أبعاااااد  4سااااابقة نجااااد أنهااااا تبحااااث فااااي التمكااااين الإداري ماااان خاااالال و ماااان خاااالال التعاااااريف ال 
 أساسية:
 افع الداخليااة : فينظاار للتمكااين علااى أنااه الطريقااة التااي يااتم بواسااطتها زيااادة الاادو بعااد نفسااي

الإحساااال باااالتوازن الشخصاااي و للأفاااراد نحاااو العمااال، و إحساساااهم بااادورهم ويااازودهم بالرضاااا و 
 المهني.
 يقوم بها الأفاراد نتيجاة مانص الصالاحيات و الاساتقلالية مان : الممارسات التي بعد سلوكي

 العمل، و ما ينعكل ذلك على الإنجاز و يتضمن مفهوم لمعنى العمل.
 مااان خااالال إكسااااب الأفاااراد مهاااارات للعمااال و القااادرة علاااى تحدياااد الأفاااراد بعاااد مهااااراتي :

 المتميزين و ذوي المهارة و تعزيز قدراتهم لمختلف الأعمال.
 لإبااراز قاادراتهم و معااارفهم لا ساايما منهااا الضاامنية  أو الباطنيااة  و جعلهاام   :بعااد معرفااي

أكثر وعيا بمعارفهم و حسن استخدامها و تحملها مزيادا مان المساؤولية للثقاة الناجماة عان مادى 
 قدراتهم المعرفية و المهارية.    

أغلبها علاى أن و على الرغم من اختلاف بعض آراء الباحثين حول التمكين إلا أنها تجمع في 
التمكين يتمحور حول  إعطاء الموظفين صلاحية و حرياة أكبار، مان ناحياة أخارى منحاه حرياة 

 المشاركة و إبداء الرأي في أمور في سياق الوظيفة .
حيث يعرفانه على أناهلإلإ   BOWEN and LAWLERمن أهم تعريفات التمكين ما جاء  به      

لاة ذهنياة و ساياق إدراكاي )معرفاي( لا يمكان تطاويره إطلاق حرية الموظف )العامال( و هاذه حا
بشكل يفرض على الفرد،  فالتمكين حالة داخلية ذهنية تحتاج إلاى تبناي ، لكاي تتاوافر لاه الثقاة 
بالنفل و القناعة  بما يمتلك من قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراته ة اختياار النتاائج التاي 

 .6يريد أن يصل إليهالإلإ
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العامال الاذي يمتلاك هاذه الحالااة الذهنياة بالخصاائص التاي نطلاق عليهاا خصااائص فيتمياز      
    7الحالة الذهنية للتمكين و التي تتمثل في: 

 .الشعور بالسيطرة  و التحكم في أدائه للعمل بشكل كبير 
 ( الوعي و الإحسالConscience.باطار العمل الكامل ) 
 .المساءلة و المسؤولية عن نتائج  الأعمال 
 مشاركة في تحمل المسؤولية  فيما يتعلق بأداء الوحدة أو الدائرة أو المؤسسة، و إعطاء ال

الفرد الأقرب للمشكلة مسؤولية كاملة و حرية التصرف ، و هذا ماا يمكان مان الاعتاراف بجهاود 
 الأفراد و قدراتهم.

 :أهمية التمكين
ماات يحقاق العدياد مان المزاياا و إن تبني فلسفة التمكين الإداري و انتهاجها من قبل المنظ     

MAXWELLتتجلى أهميته من خلا الأبعاد أو الجوانب الأربعة كما حددها 
 و هي:  8

  بعد الأثر: و هو يتعلق بتطوير العمل و التقدم في الأداء، و يعني أن مهماة الفارد تكاون
غيياار فااي ذات أثاار إيجااابي علااى التمكااين إذا تولااد لديااه فهاام و قناعااة بااأن ماان شااأنها إحااداث ت

وضااعه الااوظيفي و المهنااي و صااناعة هااذا الفااارق ماان جهااة و ماان جهااة أخاارى تعنيتااه بانجااازه 
 لمهامه.
  بعد المهارة و القدرة التنافسية: إذا تمكن الفرد من أداء مهامه و أنشطته بمهاارة فاان ذلاك

 يؤثر على وضعه التنافسي، و وضع و كفاءة أداء المنظمة.
 فااي العماال، و ماادى تعنيتااه، فاااذا كااان العاماال ينظاار إلااى  معنااى العماال: أي كفاااءة الفاارد

عمله على أنه مهم و ذو قيمة و كان مهتما بماا ويعمال فاان ذلاك ياؤدي إلاى خلاق معناى لعملاه 
 و تزداد دافعية أكثر للعمل.

  بعاد الاختياار: إن العمال يازود الفارد بالاختياار إذا أمكناه مان تحدياد الطريقاة التاي تناساابه
 و اختيارها، و كانت لديه القدرة الذاتية على تحديد تلك الطريقة.في إنجاز العمل 

 كما يمكن إبراز أهمية التمكين أيضا من خلال النقاط التالية:
 تتجلى أهميته من خلال استخراج أقصى الطاقات و الإبداعات الموارد والبشرية. -
م و أهاداف المنظماة رفع الروح المعنوية للأفراد و تعزيز الولاء التنظيماي لتحقياق أهادافه -

 و كذا زيادة انخراط العاملين في اتخاذ القرار.
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 تشجيع التعليم و التدريب و المحافظة على الخبرات. -
إلى أن التمكين يرفع معنويات العاملين و يوجد لهم شعور بالإقبال   NEDDكما أشارت دراسة 

ي. فااااي حااااين رأي علااااى العماااال ، ممااااا يااااؤدي إلااااى تقلياااال معاااادلات الغياااااب و الاااادوران الااااوظيف
ERSTAD   أن الهاااادف النهااااائي للتمكااااين هااااو تطااااوير أداء العاااااملين، و اسااااتنهاض جهاااادهم و

 .    9طاقاتهم الكامنة بهدف تطوير أداء المنظمة 
 أبعــاد التمكيــن:  

تعددت أبعاد التمكين الإداري حسب توجهات الباحثين في هذا المجاال و هنااك مان ساماها     
، و ماان بااين أهاام الأبعاااد المشااتركة للتمكااين و التااي  أو دعااائم التمكااين  بعناصاار أو مرتكاازات

 اعتمدنا عليها  في هذه الورقة:
: تعنااي بهااا التخلااي عاان جاازء ماان الصاالاحيات و المهااام إلااى المرؤوسااين و  تفــويا الســلطة

و يكاون للمفاوض  العمال، فيفوض الإداري أحد مرؤوسيه ممارساة بعاض المهاام التاي يشاغلها ،
أن الفكاارة الأساسااية لمفهااوم   LAWLERه اتخاااذ القاارار دون اللجااوء إلااى الاارئيل. و ياارى إلياا

التمكااين أن تااتم عمليااة تفااويض الصاالاحيات إلااى أقاال مسااتوى إداري فااي المنظمااة ، كااي يتاااح 
 للعاملين حرية التصرف و اتخاذ القرارات المناسبة و تحقيق المشاركة الفعلية.

ــال: ل القاعاادة الأساسااية للعلاقااات داخاال المؤسسااة ،بحيااث يتكفاال يشااكل الاتصااا الاتصــال الفع
بنقاال و تبااادل المعلومااات بااين مختلااف الأفااراد، ليااتمكن ماان خلالهااا المساايرون ماان فهاام الساالوك 

،   10الإنساني و من ثماة إمكانياة توجيهاه. كماا يسامص  بتاوفير قاعادة معلوماتياة لاتخااذ القارار 
يتااايص للعااااملين و المرؤوساااين إباااداء الااارأي و تباااادل  و الاتصاااال الفعاااال هاااو فاااي اتجااااهين، مماااا

الأفكار و الوصول إلى حلول مشتركة، فتدفق المعلومات في الاتجاهين يسمص بالحصاول علاى 
 المعلومات المرتدة ،و يدعم الثقة المتبادلة بين الأفراد و العمل مع بعضهم البعض بفعالية.

قيق الأهداف ببذل أقصى ما لديه من مجهودات : إثارة سلوك الأفراد و توجيهه نحو تحالتحفيز
و قدرات من خلال التحفيز و إثارة دوافع الأفراد نحو زيادة أدائهم عان طرياق الحاوافز المناسابة 
التااي تتماشااى مااع انتظااارا تهاام و تعزيااز العلاقااة بااين التنظاايم و العاااملين و هااذه الحااوافز سااواء 

يجب أن تشترك في نقطة جوهرية و هاي القادرة  كانت مادية أو معنوية، فردية أو جماعية كلها
علااى إثاااارة دافعيااة الفااارد نحااو العمااال و تعزياااز ولاءه و شااعوره بالرضاااا الااوظيفي خاصاااة إذا ماااا  
تتماشاااى أهااادافهم ماااع أهاااداف المؤسساااة ، لاااذلك تعاااددت النظرياااات التحفيزياااة التاااي درسااات هاااذا 
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نحو العمال و الرفاع مان معنوياتاه  الموضوع و اتفقت في مضمونها في كيفية زيادة دافعية الفرد
و الإحساااال بالرضااااا و هناااا يباااارز التمكاااين ماااان خاااالال البحاااث عاااان الطااارق الجدياااادة لتشااااجيع 
الطاقااات الكامنااة للعاااملين و تحفياازهم علااى الابتكااار و تعااد عاادم عدالااة السياسااات التنظيميااة و 

ين مان صاام معادلاة كذا ونظام الحوافز إحدى معوقات تحقيق التمكين الإداري ،  و من الباحث
و أخااذا بعااض الأبعاااد السااابقة و التااي اعتبراهااا   BOWEN AND LAWLER للتمكاين  كااا : 

      : 11عوامل أساسية  لنجاح التمكين في المنظمة من خلال العلاقة 
 الكفاءات× المعرفة × المعلومات × التمكين= القوة  

صاار مساااويا للصاافر، فااان نتيجااة حسااب هااذين الكاااتبين إذا كااان أي عنصاار ماان هااذه العنا    
التمكاااين الكلياااة ساااتكون كاااذلك ،فالممارساااات الإدارياااة التاااي تعمااال علاااى باااث القاااوة و المعرفاااة و 
المعلومااات )الاتصااال( و المكافااآت)التحفيز( يماانص المااوظفين حالااة ذهنيااة خاصااة و هااي حالااة 

تفارزه  هاذه الحالاة مان التمكن. و التمكين المنبثاق مان الإمكانياات و القادرات و القابلياات و ماا 
نتاااائج تتعلاااق برضاااا الموظاااف و شاااعوره بالأهمياااة ،و بالاساااتقلالية و بالمساااؤولية ، و بالانتمااااء 

 لتحقيق أفضل النتائج من حيث الإنتاجية و الربحية و سمعة المؤسسة.
كمااا يمكاان الإشااارة هنااا إلااى المعادلااة التااي جاااء بهااا الأمريكااي المخااتص فااي علاام الاانفل       

Vroom 12 : و التي مفادها  أن 
 التحفيز (× الأداء = دالة) المهارات 

: يعد التمكين من الممارسات الحديثة التي تعين العاملين في عملية المشاركة  في اتخاذ القرار
صنع القرار ففي هذا الإطار عرف التمكين على أنه تصرف يمنص للأفاراد فرصاة لصانع القارار 

تخااذ القارار فمشااركتهم تزياد مان تحملهام للمساؤولية أكثار و من خلال توسيع مدى الحرياة فاي ا
كاااذا ترفاااع مااان معنويااااتهم و دافعياااتهم لتحقياااق مساااتويات الأداء المرغوباااة، فاااالتمكين هاااو وسااايلة 
تمكااان العااااملين مااان اتخااااذ القااارارات مااان خااالال مشااااركة العااااملين فاااي هاااذه العملياااة و تحمااال 

 مسؤوليات و سلطات أكثر. 
ويات العليا من التدريب و التعليم و التأهيال تعاد حاسامة لتعزياز التمكاين فاي التدريب: إن المست

الضااوء توفيرهااا للمهااارات و القابليااات الفرديااة و هااذا مااا يزيااد ماان ثقااة الأفااراد بقاادراتهم ، فتهاادف 
العملياااة التدريبياااة المساااتمرة إلاااى تزوياااد العماااال بالمعلوماااات و المعاااارف و تحساااينها و تحساااين 

داء العمل فنجاح المنظمات في تحقيق أهدافها يرتبط بكافة سبل التعلم من خلال مهاراتهم في أ
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التااادريب و الاااتعلم الجمااااعي و إدارة المعرفاااة مااان خااالال جعااال الأفاااراد أكثااار وعياااا لمعاااارفهم و 
 محاولة إخراج معارفهم الباطنية و تحويلها بين الأفراد و نشرها في المنظمة. 

طاااوير  أن تكاااون المااوارد البشااارية الحالياااة أكثاار مروناااة و أكثااار ينظاار إلاااى التاادريب و الت      
 13تأقلما، و يهدف التدريب على اختلاف أنماطه إلى تحقيق ما يلي:

تنمية المعارف، تنمية مهارات العاملين و قادراتهم ، تنمياة السالوك و الاتجاهاات الإيجابياة نحاو 
الأداء و الذي يؤدي إلى تنمياة مهاارات العمل، و من بين الأساليب التدريبية، التدريب الموجه ب

العااااملين و معاااارفهم و اتجاهااااتهم حساااب متطلباااات العمااال و تحقياااق أداء العمااال بكفااااءة، كماااا 
 يساهم في تحسين إنتاجيتهم، و تعزيز الروح المعنوية لديهم نتيجة لمهامهم بمعايير الأداء.   

لإداري فبنااء الثقاة فاي المنظماة يعتماد تعاد الثقاة عااملا أساسايا و جوهرياا فاي التمكاين ا الثقـة: 
بصورة كبيرة على مدى تمكين أفرادهاا لأنهاا تولاد السالوك التعااوني بيانهم كماا أنهاا تخلاق شابكة 
العلاقات الايجابية بين أفرادها و تقلل من الصراع السلبي بينهم إضافة إلى خلق أجواء تفاعلية 

أهم العوامال التاي تعازز تماساك البنااء الاداخلي مع الأزمات التي تواجه المنظمة، كما تعد الثقة 
للمنظمة و ترابط العلاقات بينهم و شيوعها يساعد العاملين على الإبداع، و تحسين استعدادات 

 و قابليات الأفراد.
و تعاددت الدراسااات التاي تناولاات موضااوع الثقاة و علاقتااه باالتمكين و جااودة الإدارة و تميزهااا ، 

لثقة هي التي تقود إلى الأداء المتميز و تتعلق أساساا بجاودة مواردهاا فهناك من يشير إلى أنه ا
البشااارية. أماااا اتجااااه آخااار فهاااو قاااائم علاااى أن الأداء المتمياااز يقاااود إلاااى الثقاااة، أي الممارساااات 
التسااييرية الجياادة المرتبطااة بتمكااين الأفااراد تزيااد ماان ثقااتهم يبعضااهم الاابعض ماان جهااة ، و ثقااة 

ة أخارى ، و يمكان تعرياف الثقاة علاى أنهاا" تركيباة  نفساية تحادث المرؤوسين بالمديرين من جها
نتيجااة للتفاعاال بااين القاايم الفرديااة و الاتجاهااات الشخصااية و الأمزجااة و العواطااف المختلفااة ،و 
الذي يقود إلى سلوك تعاوني بين الأفاراد و الجماعاات و مان ثام كلماا ارتفاع مساتوى الثقاة،ارتفع 

لوب لخلق الإبداع و تعزياز المباادرات الخلاقاة فاي المنظماة " في المقابل مستوى الاتصال المط
14. 

 و يمكن تقسيم الثقة إلى ثلاثة أنواع :
 .الثقة المرتكزة على الصداقة الشخصية 
 .الثقة المرتكزة على الكفاءة و المهارة 
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 .)الثقة المرتكزة على العقد ) الاتفاقيات التعاقدية 
الإدارة يترتاااب عنهاااا نتاااائج مااادمرة علاااى نفسااايات و تؤكاااد بعاااض الدراساااات أن عااادم الثقاااة فاااي 

العااااملين و سااالوكهم فيقااال الإباااداع و يعااام الإحبااااط و تكثااار المشااااكل و اللامباااالاة و التاااأخر و 
 الغياب، الصراعات ... 

و ما ينعكل ذلك سلبا على أداء المؤسسات و على أفرادها، فيظهر بذلك التمكين الحقيقي من 
ماال علااى إحااداث الثقااة لاايل فقااط داخاال أعضاااء الفريااق لكاان فااي كاال خاالال الثقااة بااالأفراد و الع

 أرجاء المؤسسة.    
: في المنظمات التي تتبنى فلسفة التمكين، يصبص الفرياق الركيازة الأساساية للهيكال  فرق العمل

التنظيمي، فيشترك أعضاء الفرياق جميعاا فاي تحدياد الأهاداف و العمال علاى تنفياذها، و يعارف 
أثر لإلإمجموعاة مان الأفاراد يعملاون معناا تحكمهام درجاة مان الاعتمااد المتباادل فريق العمل على 

 .15لانجاز المهام المحددة في إطار انجاز و تحقيق الأهداف التنظيميةلإلإ 
أن الفارق و جماعاات العمال أحاد أساسايات ووحادات التطاوير   FRENCH and BELLو يؤكاد 
داء الاوظيفي للمنظمااة و الاذي يركاز علااى أن كماا أنهاا الرافعااة الأساساية لتحساين الأ ،التنظيماي

الأفراد هم الذين يراقبون ذاتيا كيفية أدائهم و كيف يكون أدائهام مرضايا، و هاذا ماا يطلاق علياه 
تمكااين العاااملين لأن فاارق العماال تاادير عملياتهااا و علاقاتهااا بطريقااة فعالااة، فهاام بمثابااة جماعااة 

ة و الاتصااالات التبادليااة و هاذا مااا يوصااف تكاون قااادرة علاى حاال مشااكلاتها و تعتماد علااى الثقا
بالقاادرة  العاليااة علااى احتضااان مختلااف الآراء و تحسااين تكاملهااا الااذاتي كفريااق العماال لإيجاااد 
السلوك الملائم  ليكون أكثر قدرة على أداء مهام العمل من خلال تعاون الأعضاء معاا و بنااء 

فريااااق تااااؤدي إلااااى قيمااااة أكباااار ماااان علاقااااات قويااااة، لأن الاعتماديااااة المتبادلااااة بااااين أعضاااااء ال
 الاستقلالية الأفراد.  

 معوقات التمكين الإداري:
هناااك العديااد ماان الأسااباب التااي يمكاان أن تااؤثر ساالبا علااى تبنااي فلساافة التمكااين و هناااك ماان 

 حددها في العوامل الآتية: 
 عوامل تنظيمية: ضعف الاتصال، البيروقراطية، عدم الثقة، نمط القيادة و الإشراف. -
ظام العوائد و المكافآت:  عند عدم تناسب المكافآت مع المجهاود المباذول ياؤدي علاى ن -

 عدم الرضا و ماله من تأثيرات سلبية على الفرد و الجماعة و المؤسسة.
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 عدم الثقة بين الأفراد أو بين المسئولين و العاملين. -
 عدم قناعة الإدارة العليا بأهمية التمكين. -
ن على مراكزهم و مناصبهم الوظيفية و تخوفهم من التأثير حرص المسئولون و المديرو  -

 وعلى سلطتهم.
 ضعف مهارات العاملين و عجزهم عن تحمل المسؤولية. -
المناااال التنظيماااي غيااار الصاااحي مماااا يااانعكل سااالبا علاااى معنوياااات العااااملين و مساااتوى  -

 أدائهم.
الخصاائص  إلاى بعاض CONDRONو بمحاولة تفادي و التقليال مان حادة هاذه الأساباب أشاار 

التي تدعم و تعزز التمكين الإداري للعاملين و هي : وجود فرق العمل الموجهة ذاتيا، مشااركة 
المساائولين لكافااة العاااملين بالمعلومااات المتعلااق بالأهااداف ، التركيااز علااى التاادريب و التعلاايم ) 

ات العماال مهااارات العماال، مهااارات اتخاااذ القاارار، إدارة الصااراع....(، العماال علااى تطااوير مهااار 
باستمرار، إيجاد معايير لضامان تفعيال و تنفياذ آراء و أفكاار أعضااء الفرياق و الاساتفادة منهاا، 
كما يعامل أعضاء الفريق بالأسلوب الإيجابي و يزودون بالمعلومات عن آرائهام المتميازة الأمار 

و يكوناون الذي رفع معنوياتهم، والعمل على تمكاين العااملين تادريجيا كأعضااء فاي فرياق واحاد 
 مستعدين طواعية و ليسوا مدفوعين إلى ذلك.

 أداء  المؤسسة.2
موضوع الأداء من المواضيع التي حظيت باهتمام كبير من قبل العديد من الباحثين فاي مجاال 
الإدارة و الاقتصاااد علااى حااد سااواء، فااأداء المؤسسااة يتحاادد بدرجااة أساسااية بقاادرتها علااى تعظاايم 

ة بصفة عامة و من مواردها البشرية بصفة خاصة، و لقد تعاددت الاستفادة من الموارد المختلف
المداخل التي تناولات موضاوع الأداء و تقييماه و تحساينه، و حفلات الأدبياات التساييرية باالكثير 
من الأبحاث و الدراسات النظرية و العملية، فهناك من تطرق إلى الأداء من منظور الكفااءة و 

ن علاااى الطااارق الكمياااة فاااي القياااال )ماااا يمكااان قياساااه يمكااان الفعالياااة، كماااا ركاااز بااااحثون آخااارو 
تحسااينه( و الاعتماااد علااى المؤشاارات الماليااة لتحديااد مسااتوى الأداء، و مااع التحااولات الحاصاالة 
فااي شااتى المجااالات  خاصااة المجااال الاقتصااادي ، تاام إدراج مجموعااة ماان المؤشاارات النوعيااة 

 كمدخل حديث للتفكير الاستراتيجي . التي درست الأداء من خلال بطاقة  الأداء المتوازن
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يعاااد مصاااطلص الأداء مااان باااين المصاااطلحات صاااعبة الإحاطاااة و التحدياااد مفهـــولأ اءداء:      
الاادقيق بشاااكل جااامع و متفاااق عليااه، و يرجاااع الاخااتلاف فياااه إلااى تبااااين وجهااات البااااحثين مااان 

 جهة، و من جهة أخرى إلى طبيعة الموضوع في حد ذاته .
و منها اشتقت اللفظة الانجليزياة  Performareل الأداء من اللفظة اللاتينية :أصاءداء لغة     

Performance  16و التي تعني انجاز العمل و تأديته. 
يقصاااااااد باااااااالأداء اصاااااااطلاحا العدياااااااد مااااااان التعريفاااااااات فمااااااانهم مااااااان عااااااارف الأداء علاااااااى       

لتعريااف يتماشااى مااع و هااذا ا 17أنااه:لإلإالمخرجات أو الأهااداف التااي يسااعى النظااام إلااى تحقيقهااا لإلإ
آراء العديد من الباحثين الذين ركزوا على الأداء من حيث الفعالية و مدى قادرة المؤسساة علاى 
تحقيااق أهاادافها فقااد تاام تعريفااه علااى أنااه انعكااال لقاادرة منظمااة الأعمااال و قابليتهااا علااى تحقيااق 

أن "   Miller and Bromileyأهاادافها و هااذا ماان منطلااق النظاارة المسااتندة إلااى المااوارد وضااص 
الأداء هو محصلة أو انعكال لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المادية و البشرية و استغلالها 

 .18بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافهالإلإ 
من خلال هذين التعريفين تم حصر الأداء في مفهومين رئيسين يرتبطاان باالأداء عموماا و هاو 

 الكفاءة و الفعالية.
ءة و نعنااي بهاااا  العلاقااة باااين المااوارد المخصصااة و النتاااائج المحققااة ، أماااا الفعاليااة فهاااي الكفااا

تتعلاااق بمساااتوى تحقياااق الأهاااداف لاااذلك تااام اعتباااار الأداء مفهوماااا يعكااال كااالا مااان الأهاااداف و 
الأداء علاااى أناااه قااادرة  Peter Druckerالوساااائل )أو الماااوارد( اللازماااة لتحقيقهاااا،   كماااا عااارف 

و  19سااتمرارية و الديمومااة بتحقيااق التااوازن بااين رضااا المساااهمين و العمااال"المؤسسااة علااى الا
يشااير هااذا التعريااف إلااى هاادف المؤسسااة الأصاال المتمثاال فااي البقاااء و الاسااتمرارية ماان خاالال 
المستويات المقبولة للأداء المترجمة في شكل توازن بين مارد ودياة  مسااهميها و عمالهاا و هاو 

 لقيمة.ما يساهم في خلق الثروة و ا
اعتباااار الأداء بأنااااه لإلإ كاااال مااااا يساااااهم فااااي تحقيااااق الأهااااداف   Ph.LORINOو ماااان الباااااحثين  

قيمااة( ماان خاالال  -و تبنااى هااذا الطاارح ماان خاالال الثنائيااة )تكلفااة   ،20الإسااتراتيجية للمؤسسااةلإلإ
تعظاايم القيمااة أو تعظاايم الاسااتفادة ماان المااواد المسااتهلكة التااي تتعلااق بالاسااتهلاك الوساايط ماان 

قيمااة مضااافة حيااث عاارف الأداء علااى أنااه لإلإ كاال مااا يساااهم فااي تحسااين الثنائيااة )القيمااة، إنشااء 
خاااالال فتاااارة محااااددة و لا يعنااااي  -المحققااااة  –التكلفااااة( . أي تعظاااايم القيمااااة الصااااافية المنشااااأة 
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بالضاارورة زياااادة القيمااة فاااي مقابااال تدنيااة التكااااليف بقااادر مااا يتعلاااق بتعظااايم الاسااتفادة مااان هاااذه 
 القيمة . الموارد و تحقيق

علاااى الااارغم مااان اساااتعراض هاااذه التعااااريف، يبقاااى الأداء مجاااالا خصااابا للبحاااث و الدراساااة    
لارتباطااه الوثيااق بمختلااف المتغياارات و العواماال ساايما منهااا المااوارد غياار الملموسااة إلااى جانااب 

 الموارد الملموسة في المؤسسة.
ي حصر الأداء بين الكفاءة و لذلك نجد من الباحثين من أضاف متغيرة ثالثة و هي الملائمة ف

 الفعالية و الملائمة كما يحدد الشكل التالي: 
   : أبعاد الأداء3الشكل رقم 

 الأهاااااداف                                                                                      
 مالائماة             الكفااءة                                                 

 
 نوعي، كمي                                نوعي                                       

      
         الوساائال                                      ائاجتالن                        

Source: Gibert .P . Contrôle de gestion dans les organisations publiques, les 

editions d’organisations Paris 1980 P : 53 

حيث يبحث هذا الطرح عن مدى توافاق و ملائماة و مواءماة المفهاومين الكفااءة و الفعالياة معاا 
لاااذلك وجاااب التنسااايق باااين ثلاثاااة عوامااال و متغيااارات أساساااية و هاااي الأهاااداف، مااادى ملائماااة 

 .المحققةالوسائل الأهداف و كذلك النتائج 
 العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة:

إن تعدد العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة، جعل الاتفاق عليها و في تصنيفها أمارا صاعبا       
للغاية، نتيجة للترابط فيما بينها و درجة التأثير في الأداء، فهناك من البااحثين مان صانفها إلاى 

ة و مجموعااااة العواماااال البشاااارية المتمثلااااة أساسااااا فااااي مجموعااااة العواماااال النفسااااية و التكنولوجياااا
المعرفة، التعليم، الخبرة، التدريب، المهاارة، القادرة الشخصاية، التكاوين النفساي، ظاروف العمال، 

 حاجات و رغبات الأفراد.
و هنااااك مااان صااانف العوامااال الأساساااية الماااؤثرة فاااي الأداء فاااي: التحفياااز، المهاااارات، مساااتوى 

 العمل، الممارسات. 
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 موما يمكن تصنيف مختلف هذه العوامل في نوعين:و ع
  عوامااال خاضاااعة لاااتحكم المؤسساااة نسااابيا:و يكاااون هناااا دور المسااايرين هاااو تعظااايم تأثيراتهاااا

الايجابية و التقليص من تأثيراتها السلبية و يمكن ذكر أهمها في: التحفيز ، المهارات، التدريب 
 عاملين و زيادة دافعتيهم و أداءهم.و التكوين، و هي بمثابة عناصر رئيسية في تمكين ال

  العواماال غياار الخاضااعة لااتحكم المؤسسااة:و المتعلقااة عمومااا بااالمحيط الخااارجي كالعواماال
 الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية و عوامل سياسية و قانونية.

ع بااذلك يمكاان القااول أن الأداء هااو دالااة للعديااد ماان المتغياارات الكميااة و النوعيااة منهااا مااا نسااتطي
الاااتحكم فياااه نسااايا و منهاااا غيااار ماااتحكم فياااه و نجاااد صاااعوبة فاااي ذلاااك، لهاااذا تعاااددت الطااارق و 

 الأدوات المستخدمة في تقييم الأداء و قياسه .
 تقييلأ اءداء: 

هناك المداخل التي درست و تناولت تقييم الأداء منها ما  اقتصر علاى المؤشارات المالياة      
رة فيه سيما منه البشرية و التنظيمياة  ، تعادت إلاى اساتخدام ، و لطبيعة الأداء و العوامل المؤث

مؤشرات نوعية لتقييم الأداء بهدف تحساينه ، و يعارف تقيايم الأداء لإلإ تقاديم حكام ذو قيماة علاى 
 .21إدارة مختلف موارد المؤسسة أي قيال نتائج المنظمة في ضوء معايير محددة سلفالإلإ

تقيااايم لحصااار النتاااائج و التشاااخيص فيماااا بعاااد و و باااذلك يكاااون القياااال كمرحلاااة مااان عملياااة ال
 الوصول إلى حكم معين.

 استخدالأ بطاقة اءداء المتوازنة في تقييلأ اءداء:
فاي ظاال التحاولات العميقااة التاي يشااهدها المحايط الاقتصااادي خاصاة فااي إطاار التنافسااية،      

البحاااث عااان أدوات أصااابص لزاماااا عااادم الاكتفااااء بالمؤشااارات المالياااة فاااي تقيااايم أداء المؤسساااة و 
جديااادة لقياااال تاااأثير المتغيااارات المتعلقاااة باااالرأل الماااال الفكاااري إلاااى جاناااب رأل الماااال الماااادي 
)المالي( ، هذا ما  أدى إلى اساتحداث أدوات جديادة فاي التقيايم و دراساة الأداء بضام مؤشارات 

لاتعلم )الاتعلم جديدة  إلى جانب المؤشرات المالية و تعنى بأربعاة أبعااد رئيساية و هاي النماو و ا
التنظيمااي(، العمليااات الداخليااة، محااور العماالاء، المحااور المااالي و التااي أطلااق عليهااا بالبطاقااة 

 المتوازنة في بداية التسعينات من طرف الباحثين :
David P.Norton et Robert .S.Kaptan  و هااذا لتبيااان تااأثير الأصااول الفكريااة و اللاملموسااة

على الأداء و تعد هذه البطاقة بمثابة نظام للتسايير الاساتراتيجي مان خالال التاوازن باين المادى 
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الطويل و القصير و بين النتائج و العمليات و كذا بين المقاييل المالية و غير المالية، و مان 
المؤسساة و إساتراتجيتها و أهاداف المؤسساة باالمنظورات  خلالها تم الوصول إلى ربط بين رؤية

)المحااااور( الأربعاااة وبنااااء علاقاااات السااابب و النتيجاااة باااين أهاااداف المؤسساااة ووضاااع مؤشااارات 
 لقيال هذه الأهداف و من هنا تم الفصل بين نوعين من المنظورات و هما:

 ة.المنظور الداخلي: و المتمثل في النمو و التعلم و العمليات الداخلي 
 .المنظور الخارجي: الممثل في العملاء و المنظور المالي 

بأنهااا لإلإمجموعااة ماان المقاااييل  Kaplan et Norton و يمكاان تعريااف بطاقااة الأداء المتوازنااة 
المالياااة و غيااار المالياااة التااااي تقااادم لمااادراء الإدارات العلياااا صااااورة واضاااحة و شااااملة عاااان أداء 

  22المنظمة لإلإ
 ءداء المتوازنة:المحاور اءربعة لبطاقة ا

المحااور المااالي: و الااذي يتاارجم فااي شااكل مؤشاارات لاالأداء المااالي و هااذا ماان خاالال ربااط   - 
الأهاااداف المالياااة بسلسااالة مااان العملياااات و التصااارفات التاااي تتعلاااق بمحااااور كااال مااان الزباااائن و 

 العمليات الداخلية و النمو و التعلم.
ير أساساية لقياال مخرجاات الزباائن مثال محور الزبائن: يمكن هذا المنظور من وضاع معااي - 

 رضا الزبائن، الولاء، اكتساب الزبائن، الاحتفاظ بهم، سمعة المؤسسة، الحصة السوقية.
منظااور العمليااات الداخليااة:تقوم المؤسسااة ماان خاالال هااذا المنظااور بتحديااد سلساالة القيمااة  -  

بعملياات الإنتااج لتلبياة حاجاات شاملة للعمليات الداخلية و التي تبدأ من عمليات الإبداع مارورا 
 الزبائن الحالية و المنتظرة و تنتهي بخدمات ما بعد البيع.

منظااور النمااو و الااتعلم:  تعكاال أهااداف منظااور النمااو و الااتعلم الوسااائل و العواماال التااي  -   
تساااعد علااى تحقيااق أهااداف المنظااورات الثلاثاااة السااابقة التااي تريااد المؤسسااة أن تتميااز فيهاااا و 

دائها و يمكن ذلك في الاستثمار فاي الماوارد البشارية و الانظم و العملياات كماا لاه آثاار تحسن أ
 على أداء المؤسسة في المدى الطويل.

متغيااارات و هااااي : رضاااا الأفااااراد، ولاء  31يمكااان تحدياااد أبعاااااد هاااذا المنظاااور ماااان خااالال      
 الأفراد، و إنتاجيتهم.

لتمكين الإداري للعاملين : كمادى مشااركتهم فاي و يرتبط ذلك بالعديد من العناصر التي تحكم ا
عملياااة اتخااااذ القااارار، مااادى الوصاااول إلاااى المعلوماااات و تبادلهاااا و التاااي تسااامص بانجااااز المهاااام 
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بجودة عالية،  مدى توافر الحوافز على الإبداع و المبادرات، مدى الثقاة المتبادلاة باين الرؤسااء 
ار طويل المدى فاي الماورد البشاري،مدى زياادة و المرؤوسين، عمليات التدريب و التعلم كاستثم

دافعيااة الأفااراد لتحسااين أدائهاام و أداء المؤسسااة ، ماادى إطاالاق الطاقااات الكامنااة لاادى الأفااراد و 
تهيئااااة المنااااال التنظيمااااي المناسااااب، العماااال علااااى تحسااااين مهااااارات و معااااارف الأفااااراد و إعااااادة 

ناه قبال اختياار الأبعااد و المؤشارات أ  Kaplan etNortonتوجيههاا تبعاا لتوجاه المؤسساة و يارى 
المتعلقاااة بهاااذا المحاااور هنااااك محاااددات يجاااب مراعاتهاااا و هيلإلإمهاااارات الأفاااراد، البنياااة التحتياااة 
التكنولوجياااة، المناااال الاجتمااااعي ، هاااذا الأخيااار الاااذي ياااربط بالعدياااد مااان الجواناااب التساااييرية ) 

عواماال المهمااة التااي تحساان أداء التحفيااز، الاتصااال، التمكااين عمومااا، القيااادة،...( و هااي ماان ال
 .23الأفراد و أداء المؤسسة"

فمن خلال المنظور الرابع تبرز أكثر أهمياة هاذه الدراساة و كاذا أثار التمكاين فاي تحساين       
أداء المؤسسة، و الذي يرتبط أساسا بالمنال التنظيماي للمؤسساة ، و مادى مسااهمة فاي تحقياق 

مااي ، زيااادة دافعيااة الأفااراد للعماال و تحسااين إنتاااجيتهم و الرضااا الااوظيفي ، تحقيااق الااولاء التنظي
أدائهاام و بااذلك أداء المؤسسااة ككاال، ماان خاالال التحسااين فااي المنظااورات  الثلاثااة المواليااة لااه و 
التاي يمكان أن تظهار فاي تحساين الجاودة بالنسابة للعملياات و تقلايص مادة الإنتااج و ماا يسااهم 

طلبيات فاي الآجاال المناسابة مماا يضامن ولاء العمالاء أيضا في الانتظام في التوريد و توفير ال
  Kaplan et Nortonو تحسااين  الماارد وديااة الماليااة للمؤسسااة ككاال،و هااو مااا حاادده الباحثااان   
 في سلسلة العلاقات السببية بين المنظورات الأربعة للأداء المتوازن.   

 خصائص مبحوثي الدراسة:.3
بحوثي عينة الدراسة حسب المتغيارات الشخصاية من خلال التطرق إلى دراسة خصائص م    

و هاذا يرجاع  (%83,,)والوظيفية، تبين أن غالبياة المبحاوثين كاانوا ذكاورا ، حياث بلغات نسابتهم 
مان حياث السان ، فنجاد أن معظام إلى طبيعاة النشااط الصاناعي للمؤسساة .أماا  بالدرجة الأولى

تهتم بعملياة اساتقطاب وتوظياف هاذه  المبحوثين من فئة الشباب وهذا ما يدل على أن المؤسسة
أما بالنسبة لمتغير المؤهال العلماي كانات النسابة الأكبار لحملاة  كالا مان ، سنة( 43)اقل من الفئة 

علااااى الترتيااااب،  وهااااذا  (%,1,8)، و(%1,82)شااااهادة ليسااااانل و علااااى شااااهادة مهناااادل بنساااابة 
ن فااي المؤسسااة . وفيمااا مايتماشااى مااع طبيعااة عينااة الدراسااة التااي تتعلااق بالإطااارات و المساايري

ماان الأعمااال  هااي تقنيااة ، و  (%62)يتعلاق بمتغياار مجااال الوظيفااة الحاليااة :نجااد اناه مااا يقااارب 
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النساابة المتبقيااة هااي نساابة المساايرين الااذين يزاولااون الأعمااال الإداريااة سااواء كاناات إشاارافية  أو 
 ن  تقال خبارتهم عان مان المبحاوثي (%63)غير إشرافية .  أماا سانوات الخبارة نجاد أناه ماا يقاارب 

سانة بلغات نسابتهم  36سانوات إلاى  33سنوات ، في حين الذين تراوحت سانوات خبارتهم  باين33
 من عينة المبحوثين  . ,2%سنة فبلغت  15، أما الذين زادت عن  32%

: تم استخدام الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط  الإجابة عن أسئلة الدراسة.4
"( لإجابات أفراد عينة 6-3)على مقيال ليكرت الخماسي "الحسابي والانحراف المعياري 

الدراسة عن عبارات الاستبانة المتعلقة بالمحورين التمكين الإداري كمدخل لتأهيل الموارد 
البشرية و أداء المؤسسة ، وقد أخذ قيمة  المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة 

دالا على  (1.6أقل من  -2.6)خفض" من القبول، ومن دالا على مستوى "من (2.6أقل من -3)من 
 دالا على مستوى "مرتفع" (6 -1.6)مستوى "متوسط"، ومن 

ثباااااااات الأداة:يقصاااد بهاااا مااادى الحصاااول علاااى نفااال النتاااائج لاااو كاااررت الدراساااة فاااي ظاااروف 
 متشابهة باستخدام الأداة نفسها.

ل ألفاكرونبااال حيااث بلغاات قيمااة و فااي هااذه الدراسااة تاام قيااال ثبااات التجااانل باسااتخدام معاماا
 و هي نسبة مقبولة لهذه الدراسة. 62,.3ألفاكرونبال 

  التساؤل الأول: ما هو مستوى إدراك التمكين الإداري كمدخل لتأهيل الموارد البشرية في
 ؟ -فرع جنرال كابل -بسكرة  (ENICAB)مؤسسة صناعة الكوابل

طات الحسابية و الانحرافات المعيارية للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بحساب المتوس
 .لإجابات المبحوثين

تفويض السلطة:نلاحظ أن مجال "تفويض السلطة و المشاركة في القرار" جاء بالترتيب  3
الأول من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد  ،(586393,)بانحراف معياري  (,1.6)عن هذا البعد 
يشير إلى نسبة قبول مرتفعة، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات 
هذا البعد تراوحت بين القبول المرتفع و المتوسط أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين 

، وهذا ما يفسر مدى (1,011-7213,)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3,92-3,97)
إدراك إطارات المؤسسة على أهمية المشاركة في القرار حيث جاءت نسبة القبول بالنسبة 

 لفقرات هذا العنصر مرتفعة  و اكبر من فقرات التفويض.
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التحفيااااز: مجال التحفيز جاء بالترتيب الخامل من حيث الأهمية المعطاة له من قبل   2
، (794793,)بانحراف معياري  (3,1600)الحسابي عن هذا البعد   المبحوثين إذ بلغ المتوسط

ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ من متوسط 
إجابات أفراد عينة البحث على عباراته انها تشكل قبولا متوسطا أيضا، حيث تراوحت 

، (1,334-1,005)نحرافات المعيارية ما بين ، وتراوحت الا(3,48-2,57)المتوسطات ما بين 
وهذا ما يدل على أن مؤسسة صناعة الكوابل لا تولي اهتماما كبيرا لعملية التحفيز. ومن 
خلال إجابات المبحوثين نجد أن  الأفراد  يبحثون عن زيادة الأجور و المحفزات المادية من 

و حركيتهم المهنية  على أسال   جهة ، و من جهة أخرى تحقيق العدالة في سياسات الترقية
على التوالي في المرتبتين  (3,51) و (3,74 ): 33و  33الكفاءة حيث كان متوسطي العبارة

الاولتين   وما يدعم هذه النتاج المتوصل إليها هو إضراب العمال الذي امتد من بداية 
أساسا بزيادة و كانت جل مطالبهم تتعلق  2334إلى غاية منتصف شهر فيفري 2331ديسمبر 

الأجور و إعادة تحيينها مع التحولات الاقتصادية و الاجتماعية  الحاصلة و المطالبة باعادة 
النظر في العديد من الأمور التنظيمية سيما منها المتعلقة بالعمالة المؤقتة و ذوي العقود 

لحاجات المفتوحة و فصل العمال وهذا للإحسال بالأمن الوظيفي ) تعكل المستوى الأول ل
 . MASLAWحسب تصنيف 

الاتصال :نلاحظ أن بعد "الاتصال" جاء بالترتيب الرابع من حيث الأهمية المعطاة له من  1
بانحراف معياري  (3,2075)قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد 

وسطة، ما عدا ، ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مت(599043,)
العبارات المتعلقة بالبنى التحتية و استخدام تكنولوجيات المعلومات و الاتصال التي تشكل 

وهذا ما يدل على أن المؤسسة  (،3,68-3,55)قبولا مرتفعا ، حيث تراوحت المتوسطات ما بين 
ن سهولة و تولي اهتمام كبير  لاستخدام الشبكات و تكنولوجيا الملومات والاتصال وما توفره م

سرعة الاتصال ومدى كفاءتها  ، ومن خلال إجابات المبحوثين على الأسئلة نجد أن المؤسسة 
 العاملين .تصالات التبادلية بين المسيرين و كذا الاو  لا تهتم بالعلاقات بين الأفراد

التدريب : نلاحظ أن هذا بعد قد جاء بالترتيب الأخير)السادل( من حيث الأهمية المعطاة  4
بانحراف  (3,0042)من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد له 

، ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، كما (710273,معياري )
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نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا 
ما يفسر أن المؤسسة لا تعطي  مكانة كبيرة و لا اهتماما لعملية متوسطا أيضا، وهذا 

التدريبية وكذا لعمليات التدريب سواء تعلق الأمر بتحديد الاحتياجات التدريبية أو البرامج 
 معارفهم .ي  يدعم ويحسن مهارات الأفراد و وهو مايساهم في عرقلة تبني التمكين الذالتقييم،

المعطاة له من قبل  الأهميةلثقة" جاء بالترتيب الثاني من حيث الثاقة : نلاحظ أن مجال "ا 6
بانحراف معياري  (3,3969)أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد 

، ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ (874283,)
عبارات هذا البعد كانت حول القبول المتوسط ،  من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على

، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3,41-3,19)حيث تراوحت المتوسطات ما بين 
وهذا ما يفسر بالثقة المحدودة بين إطارات المؤسسة  على الرغم من إدراكهم  (1,055-1,115)

ها أن  أداء الأفراد يتحسن بزيادة الثقة والتي مفاد ,2لأهمية هذا البعد و الذي عكسته العبارة 
فيما بينهم  كما  تزيد من فعالية الاتصالات والتي  جاء  متوسط إجابات أفراد على  هذه 

و بانحراف  (3,68)العبارة بالترتيب الأول من حيث الأهمية المعطاة لها بمتوسط حسابي 
راد ،لذا وجب الاهتمام أكثر وهي تشير إلى نسبة قبول مرتفعة لدى الأف (874283,)معياري 

 بهذا العامل الحاسم  و المرتكز الأسال  لفلسفة التمكين .
فرق العمل : نلاحظ أن هذا البعد  جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية المعطاة له من  6

بانحراف معياري  (3,2643)قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد 
ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ ، (761613,)

جاءت كلها متوسطة  أنهامن متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا البعد 
وهذا لمحدودية تمكين فرق العمل و  (3,47-3,03)تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 

 الصلاحيات الممنوحة لهم .
اءا على ما تقدم نستنتج أن مستوى إدراك و ممارسة التمكين الإداري في مؤسسة بن    

بسكرة _فرع جنرال كابل_  : جاء متوسطا وفقا لمقيال الدراسة،  (ENICAB) صناعة الكوابل
، و بانحراف (3,2635)إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد التمكين الإداري مجتمعة 

المؤسسة لا تولي اهتماما كبيرا  أن إلى  نرجع تفسير هذه النتائج ، و  (0,51442) معياري
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تكاتف الموارد البشرية   إلىتحتاج  ،لتبني  أبعاد و مرتكزات التمكين الإداري  كفلسفة تسييرية
 و تعاونها على مختلف مستوياتها التسييرية 

رة _فرع جنرال بسك (ENICAB)التساؤل الثاني: ما هو مستوى أداء مؤسسة صناعة الكوابل
 كابل_ من وجهة نظر إطارات و مسيري المؤسسة؟

للإجابة على هذا السؤال سوف نعتمد على نفل الطريقة التي تم استخدامها في        
  يلي: الموضحة فيماالتحليل السابق لإجابات المبحوثين و 

ير( من حيث محور النمو و التعلم : منظور النمو و التعلم  جاء بالترتيب الرابع )الأخ (1
الأهمية المعطاة له من قبل المبحوثين مقارنة بباقي المنظورات الأخرى  إذ بلغ المتوسط 

، ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا (835133,)بانحراف معياري  (2,7972)الحسابي لهذا البعد 
ته البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ جميع إجابات الأفراد لكل فقرة  من فقرا

، وتراوحت (3,36-2,36)تشكل قبولا متوسطا أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين 
، وهذا ما يدل على أن مؤسسة صناعة الكوابل لا (1,185-8683,)الانحرافات المعيارية ما بين 

تولي اهتماما كبيرا لهذا المحور خاصة العمليات المرتبطة بالاستثمار في مواردها البشرية 
لى المهارات من منطلق أن التسيير الحديث يبنى على هذا الأخير الى جانب والاعتماد ع

تحسين المنال التنظيمي ، في المقابل أن المؤسسة تهتم بالبنى التحتية و تعزيز تكنولوجيا 
المعلومات و الاتصال و استخدامها والتي جاءت عبارتها في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

و التي تولي المؤسسة اهتماما مقبولا لها ، وهو ،  (1,103)ريو بانحراف معيا، (3,36)
 مايتماشى مع النتائج المتوصل إليها بالنسبة للتمكين الإداري  .

محور العمليات الداخلية:نلاحظ أن هذا المحور جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية  (2
بانحراف معياري  (3,1072)المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي :

، ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، كما كان  (620243,)
-2,85)متوسط إجابات المبحوثين لكل فقرة من فقراته  بدرجة موافقة متوسطة تراوحت بين 

الإبداع و الإنتاج للعبارات التي تقيل  (1,099-8843,)وبانحرافات  معيارية تراوحت بين  (3,36
 و خدمات ما بعد البيع .

محور العملاء : جاء هذا البعد بالترتيب الثالث  من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد  (3
 (،602283,)بانحراف معياري  (3,3776)عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد 
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ة قبول متوسطة، كما نلاحظ من متوسط ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسب
إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا البعد تراوحت بين القبول المرتفع و المتوسط 

، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3,93-2,87)أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين 
وارتبط بعبارات  (3,93 -3,50)حيث أن القبول المرتفع تراوح بمتوسط بين  (،6353-1,857,)

التي تقيل مستويات التوجه نحو العميل ،الجودة ، و سمعة المؤسسة ن أما القبول المتوسط  
ارتبط بفقرات التي تقيل الإشهار و الترويج لمنتجات المؤسسة و لفئة من زبائنها و الذين 

ين ، على الرغم من تخلوا عن التعامل معها  والتي يمكن تفسيرها  على أنهم زبائن غير مربح
 أن التوجه الحديث لإدارة علاقات الزبائن  يبحث في كيفية كسبهم ، و تحقيق رضاهم  

المحور المالي:نلاحظ أن مجال "المحور المالي" جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية   (4
 (3,4356)المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد 

، ووفقا لمقيال الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول (600453,)بانحراف معياري 
متوسطة ، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا البعد تراوحت 

كقبول مرتفع   (3,68-3,55)بين القبول المرتفع و المتوسط ، حيث تراوحت المتوسطات ما بين 
ي تتعلق بتحقيق الإرباح و المرد ودية المالية ، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما للعبارات الت

، وهذا ما يفسر مدى إدراك إطارات المؤسسة على تحسين ربحية المؤسسة  (8773,-7673,)بين 
أدائها المالي و ربط الأداء أكثر بالنتائج المالية  ، و لأن المنظور المالي  يرتبط بباقي الإبعاد 

سابقة للأداء النمو و التعلم و العمليات الداخلية  و الزبائن التي جاءت نسبة القبول فيها  ال
متوسطة ، كما كانت أيضا جميع فقرات المحورين الأولين بنسبة قبول متوسطة ، وتعد النتائج 
المتوصل إليها بالنسبة للمحور المالي كمحصلة للمحاور السابقة من حيث العلاقات السببية و 

 النتيجة بالنسبة لبطاقة الأداء المتوازن  .
مما سبق من تحليل لأبعاد الأداء الأربعة يتضص لنا أن مستوى أداء مؤسسة صناعة 

بسكرة _فرع جنرال كابل_  من وجهة نظر إطاراتها و مسيريها : جاء  (ENICAB)الكوابل
داء مجتمعة  وفقا لمقيال الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن الأ متوسطا

إلى أن المؤسسة لا   ، و نرجع تفسير هذه النتائج  (552023,)، و بانحراف معياري (3,1873)
تولي اهتماما ملحوظا بالنسبة لممارسات النمو و التعلم و العمليات الداخلية الهامة من أجل 

لممثلة تحقيق أهداف الزبائن و كسبهم أكثر و المحافظة عليهم و كذا أهداف المساهمين ا
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أساسا في تعظيم مردود يتهم المالية  ، هذا ماانعكل على الأداء بشكل إجمالي باعتبار أن 
أثر الأبعاد الثلاثة الأولى هي من تحكم الأداء المالي و الذي يمكن اعتباره كمحصلة للأداء 
ة  ككل من منظور العلاقات السببية لبطاقة الأداء المتوازنة، فالاهتمام بالموارد البشري

والأصول اللاملموسة والتي تعد أهم موارد المؤسسة وفي كيفية الاستثمار فيها و تبني 
الممارسات التي تساهم في  تأهيلها و تطويرها   كالتمكين الإداري، إدارة المعرفة و المهارات 
، إدارة الجودة الشاملة ... هو ما يساهم في تحسين المنال التنظيمي وتحقيق الرضا الوظيفي 

الولاء التنظيمي  لأفرادها و زيادة إنتاجيتهم ، وتعود آثار منظور النمو و التعلم هذا البعد   و
 القاعدي الجوهري  بالإيجاب على باقي المنظورات . 

 اختبار كولمجروف( :سمرنوف " -اختبار التوزيع الطبيعيKolmogorov-Smirnov.)" 
بيانات تخضع للتوزيع الطبيعي ،فاذا يستخدم هذا الاختبار لمعرفة ما إذا كانت ال     

الذي يحدده الباحث  )α (أقل من أو تساوى مستوى الدلالة(.sig) كانت القيمة الاحتمالية 
يوضص الجدول  فاننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة. والعكل صحيص و

تبين أن  (Kolmogorov-Smirnov)الموالي نتائج ذلك الاختبار حيث أن باستخدام اختبار 
 كانت أكبر من مستوى الدلالة أو المعن (.sig)القيمة الاحتمالية 

 لجميع الأبعاد، وهذا ما يدل على أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي. (α= 0...)وية 

 .)سمرنوف -: اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف(1)الجدول     

 
  .     SPSS V 17حثين بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد الباالمصدر:             
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ما يلاحظ من خلال النتائج المبينة من الجدول أعلاه أن جميع الأبعاد ذات معنوية، 
 .(0... >) أكبر من مستوى الدلالةلها   (.sig) القيمة الاحتماليةفكانت 

ذو دلالة إحصائية بين : "لا يوجد أثر H0: اختبار الفرضية الرئيسية: اختبار الفرضيات.5
 (.α=...0)التمكين الإداري بأبعاده المختلفة وبين مستوى أداء المؤسسة عند مستوى الدلالة 

للتأكد من صلاحية  (Analysis of Variance)تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار        
 النموذج لاختبار هذه الفرضية، 

 .نحدار للتأكد من صلاحية النموذج : نتائج تحليل التباين للا(2جدول )

 
 .SPSS V 17المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج              

 (α=3.36*ذات دلالة إحصائية عند المستوى )  
 (R2=,,3.2معامل التحديد )   
 (R= ,3.61معامل الارتباط )   

و بما أن  مستوى المعنوية  ، (57,293)وبة المحسFقيمة من خلال النتائج الواردة، يتضص أن 
، فان خطية العلاقة بين المتغيرات قد (α=3.36)هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  (3.333)

الفرضية  الانتقال لاختباريمكننا  للدراسة بذلكتحققت، و نستدل على صلاحية النموذج 
 الرئيسية الأولى.

ج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية الأولى بفروعها وبناءا على ثبات صلاحية النموذ       
 .(1)المختلفة وذلك كما هو مبين في الجدول

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر المتغيرات المستقلة )تفويض السلطة و  :(3)الجدول 
 .المؤسسةة ، فرق العمل ( في أداء ، الثقبالمشاركة في القرار، التحفيااااز، الاتصال ، التدري
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               (α=...0ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )*

 .       SPSS V 17المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج    
تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسية، وقد تبين من خلال        

 في الجدول أعلاه ما يلي:نتائج هذا التحليل الواردة 
للمتغير المستقل والمتمثل في  (α=3.36)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -3

التمكين الإداري )بشكل عام( على مستوى أداء المؤسسة من وجهة نظر إطارات و مسيري 
ل الارتباط ، وتشير قيمة معام(3.333)بمستوى دلالة  (,866,) (T)المؤسسة، إذ بلغت قيمة 

(R)  (% 41, 6)، فيما فسر التمكين الإداري (38663)إلى أن قوة العلاقة بين المتغيرين بلغت 
، وبالتالي (R2)من التباين في مستوى أداء المؤسسة وذلك بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 

إحصائية  نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة
ذ بعين الاعتبار خلمتغير التمكين الإداري على أداء المؤسسة وهي نسبة مقبولة مع الأ

 مساهمة باقي العوامل المؤثرة من منظورات بطاقة الأداء المتوازن .
عند البحث عن علاقة كل بُعد من أبعاد التمكين الإداري على نحو مستقل في مستوى  -2

للمتغيرات  (α=3.36)ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أداء المؤسسة، تبين وجود أثر
الآتية: تفويض السلطة و المشاركة في القرار، الاتصال ، فرق العمل على مستوى الأداء ، 

 بينما لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتغيرين الآتيين: )التحفيااااز، ، التدريب ، الثقة(.
ت الدالة في أداء المؤسسة، تم استخدام تحليل الانحدار ولبيان مدى تأثير كل المتغيرا -1

فتبين من خلال نتائج هذا التحليل الواردة في الجدول الموالي   (Stepwise)المتعدد التدريجي 
( وفقا لما 0,120أن قوة العلاقة بين تفويض السلطة و المشاركة في القرار و أداء المؤسسة )

من التباين في مستوى  (%34). بينما فسر هذا المتغير (R)تشير إليه قيمة معامل الارتباط 
إلى العلاقة العكسية ، كما أن قوة  Bوهنا تشير قيمة (R2)الأداء  وذلك بالاعتماد على قيمة 

العلاقة بأخذ كلا من تفويض السلطة و المشاركة في القرار، الاتصال  معا و مستوى الأداء 
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من التباين في مستوى الأداء، كما أن قوة  (%,3,8)ين بينما فسر هذين المتغير  (38411)بلغت 
العلاقة بأخذ المتغيرات الثلاثة المؤثرة معا )تفويض السلطة و المشاركة في القرار، الاتصال  

من  (%4386)بينما فسر هذا المتغير  (38644)و  فرق العمل( ومستوى أداء المؤسسة بلغت 
، وتجدر الإشارة هنا أن قوة العلاقة  (R2)على قيمة  التباين في مستوى الأداء وذلك بالاعتماد

تكون اكبر  (Stepwise)عند أخذ هذه المتغيرات ذات المعنوية مجتمعة  بالاعتماد على طريقة
 من تأثير مجموع المتغيرات على حدا على أداء المؤسسة .

التمكين المؤثرة لأبعاد  (Stepwise)نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي (:4الجدول )    
 في الأداء

 
 

 .       SPSS V 17من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
 أظهرت الدراسة أن إطارات ومسيري المؤسسة يشعرون   عرا النتائج و تفسيرها :

بمستوى متوسط من التمكين الإداري  ويرجع ذلك إلى العديد من الممارسات التسييرية و 
 يمية و من أهمها :التنظ
  عدم إحسال إطاراتها بالأمن الوظيفي من جراء عقود العمل مفتوحة المدة أو محددة

 الآجال و القابلة للتجديد .
 . عدم عدالة  نظام الترقية بين مواردها البشرية 
 تشير العلاقة العكسية بين تفويض السلطة و الأداء إلى تخوف المسيرين من فقدان 

 كن إرجاعها إلى عدم الثقة في الأفراد ومدى قدرتهم على تحمل المسؤولية .، كما يممناصبهم 
  تدني الأجور وعدم مسايرة السياسات الوظيفية المتعلقة  بسلم الرواتب ،المكافآت و

المنص  للتحولات الحاصلة  ، و تعد الأسباب السابقة من أهم العوامل المؤثرة في العملية 
 التحفيزية للأفراد.

 ك المسيرين في اتخاذ الفرار وتحديد الأهداف و التي يتم صياغتها في عدم إشرا
 المستويات التنظيمية العليا .
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بينت هذه الدراسة أن مستوى أداء المؤسسة من وجهة نظر المسيرين هو مستوى       
 متوسط و يمكن إرجاع سبب ذلك إلى: 

 ر ها على باقي المنظورات عدم اهتمامها بمواردها البشرية كمورد )أصول فكرية ( ، وأث
 الأخرى للأداء.

  التركيز فقط على النتائج المالية دون مراعاة تحسين المنال التنظيمي للمؤسسة، حيث
جاء المنظور المالي للأداء في المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية، و هو البعد الوحيد 

 نسبة القبول المرتفع و المتوسط.الذي ميزته إجابات المبحوثين لفقرات المحور المالي بين 
  الاهتمام أكثر بالبنى التحتية و تكنولوجيات الإعلام و الاتصال  في مقابل ضعف

شراكهم في اتخاذ القرار ، و تنمية العلاقات قيما بينهم.  الاتصالات بين الأفراد وا 
   بينت الدراسة أن الإخلال بأحد هذه المقومات يؤثر سلبا على ممارسات التمكين

الإداري و يحد من تحقيق نتائجه المرجوة المتعلقة بزيادة دافعية الإفراد للعمل و زيادة 
إنتاجيتهم، و تحقيق الرضا الوظيفي  و الولاء التنظيمي،  فتعنية الإفراد بمسؤولياته أكثر  ، 

 جانب المشاركة إلىوتحرير طاقاتهم للإبداع سيما منها الكامنة ، وتوفير المحفزات المناسبة 
في القرار و تفويض صلاحيات  ، التدريب و الاتصالات الفعالة مقومات تساهم جميعها في 

 تحسين المنال التنظيمي و تساهم بذلك في  تطوير أداء المؤسسة و تحسينه .  
 تمكينالدراسة ، و بهدف محاولة حصر بعض الممارسات التي تعنى بهذه من خلال         

تحسين أداء المؤسسة. يمكن أن نقدم جملة من التوصيات على الموارد البشرية ، من أجل 
 ضوء هذه الدراسة والممثلة فيما يلي : 

  يجب التأكيد على أهمية ومكانة الأفراد في المؤسسة والنظر إليها كموارد ، لا النظر
 إليها كتكلفة ، والاستثمار فيها وتأهيلها ،تماشيا مع المستجدات الجديدة لمحيط الأعمال .

 لعمل على استقطاب الأفراد ذوي المهارات العالية وتطويرها وكذا المحافظة عليهاا. 
 . تعنية الأفراد في المؤسسة والتوجه نحو شخصنة مكافآتهم 
  ، الاهتمام بالتدريب أكثر وتفعيله عمليا ، من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة

 التدريبية. ومن ثمة ضمان التدريب المناسب ، وتقييم البرامج
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  الاهتمام بالتحفيز في المؤسسة ، سواء كانت المحفزات المادية أو المحفزات المعنوية
والتي تعكل مدى رضا الأفراد وولائهم،وهذا من خلال خلق وتوفير منال تنظيمي مشجع 

 ومحفز .
  تشجيع العمل الجماعي والعمل على بناء فرق عمل متناسقة. 
 دارة والعمال، وعلى عدم المسارعة في العقاب في حالة العمل على غرل الثقة بين الإ

 ارتكاب الأخطاء.
  شراك الأفراد في تحديد ضرورة تفعيل الاتصالات في المؤسسة وانسياب المعلومات، وا 

 الأهداف وفي اتخاذ القرار.
  إعادة النظر في تنظيم المؤسسة وهيكلتها تماشيا مع السياسات الجديدة للموارد البشرية
ات المفروضة عليها ، لكي تكون أكثر مرونة ، )التوجه نحو اللامركزية ، الرقابة والتحدي

 الذاتية ، التنظيمات المسطحة ، المسير المسهل ، فرق العمل ، ...( .
  تبني معايير عادلة وشفافة في ترقية الأفراد ترتكز على أسال مهارات وكفاءات الأفراد

فاءة والذين يشرفون على أفراد ذوي مهارات أحسن منهم ومعرفتهم ، وتجنب ترقية الأفراد أقل ك
 ، وما يمكن أن تحدثه من صراعات داخل المؤسسة والتأثير على أدائهم .
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